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INTRODUCCION

Deseamos exponer en este apartado |os motivos que nos llevaron a
laeleccion y desarrollo del trabajo que hoy presentamos como Tesis, con
la que optamos a grado académico de Doctor en Ciencias Econémicasy
Empresariaes por la Universidad de Md8aga. Asi mismo, realizaremos
una sucinta descripcion delimitadora del objeto de la investigacion
redlizaday del método empleado alo largo de la misma.

DE LA MOTIVACION

La calidad ha sido objeto de reflexion y ha estado presente en
todas las manifestaciones de la obra del hombre. Si nos remontamos al
codigo mas antiguo conocido, como es e Coédigo 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 obramal hechay carente de calidad.

A lo largo dd tiempo ha perdurado un extenso patrimonio
humano, gracias a la preocupacion por la cdidad inherente en la

busqueda de la perfeccion por parte del hombre.

Con la llegada de la produccion en masa y la necesidad del
ensamblgje de muchas partes de origen diverso para formar el conjunto,
la calidad adquiere una dimension técnica critica que provoca un

importante desarrollo de contenido metodol ogico de la misma.



La complgidad y turbulencia de los mercados, la generalizacion 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.

L os aspectos resefiados creemos que justifican suficientemente el
interés del tema escogido como objeto de nuestra investigacion, pero
junto a su importancia, hemos de sefidar otro aspecto motivador de
carécter mas persona como es e haber desarrollado durante un amplio
periodo de tiempo (casi un cuarto de siglo) tareas profesionales en €
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 evolucion desde una funcion de
Inspeccion del Producto, a una de Control de Calidad, para pasar
posteriormente a una funcion mas comprensiva de todas las actividades
de la empresa, objeto de un Departamento de Calidad, centrandonos
posteriormente en la creacion de vaor para € cliente mediante €
enfoque de la calidad a los origenes, a través de desarrollar la calidad en

las &reas de marketing y disefio.

Podemos resumir pues que las razones que explican la eleccion del
tema para elaborar € trabajo de investigacion con que optamos a grado

de Doctor, son las siguientes:



» Laimportanciade la calidad como factor de competitividad.

» Larelevanciade lacalidad parala sociedad actual.

= El interés persona por profundizar en € desarrollo de la
calidad.

DEL PLANTEAMIENTO Y DETERMINACION
DEL PROBLEMA A INVESTIGAR

Una vez seleccionada la Calidad como tema central de nuestra
investigacion, se hacia necesario determinar aquellos aspectos de la
misma sobre |os que versarian |os estudios e investigaciones a redlizar.
Decidimos a este respecto orientarlos hacia e andisis de la gestion
estratégica de la calidad.

En relacion con la eleccion efectuada, tuvo su importancia la
lectura en esos momentos de un articulo sobre la politica de calidad
propiciada por la Comision Europea’ en que, entre otras muchas, se

contiene la siguiente aseveracion:

Centrar € debate en la calidad como elemento de |la estrategia global
de las compariias con € objetivo de la competitividad universal y ya
no mas como un enfogque técnico centrado, por gemplo, en la
certificacion de los sistemas de calidad.

1 SILVA MENDESA. (1996): "Politica Europea de Calidad". CALIDAD, afio XXXV, niimero 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 actuaes de caracter personal reforzaban la
eleccion descrita

En nuestro caso la pertenencia a Departamento de Economia y
Administracion de Empresas de la Universidad de Mdaga, en cuyo seno
se mantienen, entre otras, dos claras y potentes lineas de investigacion.
La primera de ellas sobre un tema tan crucial como € de la Direccidn
Estratégica. La segunda dedicada, de una parte a la Calidad, y de otra a
la Innovacion Tecnoldgica; ambas materias son objeto de trabgo del
Grupo de Investigacion de Plan Andaluz de Investigacion (PAl,
Ponencia Tecnologias de la Produccién) "Innovacion Tecnolégica y
Cdidad’, en e que & doctorando desarrolla sus tareas como
Investigador.

Basado en las anteriores motivaciones, emprendimos €l trabgjo de

investigacion con laintencion de alcanzar |os siguientes objetivos:

= Revisar e concepto y evolucion de la cdidad, a fin de
dstematizar los diversos enfoques de la misma en las
empresas y organizaciones, y su desplazamiento hasta los
niveles superiores de administracion, como un nuevo

elemento de gestion.

= Profundizar en @ estudio de la Gestion de la Calidad Total, vy
tratar de establecer un modelo de relacion con aspectos de la



Direccion Estratégica, a fin de obtener una vision estratégica
de lacalidad.

* Redizar un estudio empirico que nos proporcionara una
panoramica de estado de la gestion de caidad en las
empresas, afin de conocer s se utilizaban modelos de gestion
de cdlidad total, o s los sistemas de gestion tenian solamente
un enfogue técnico basado en sistemas de control de calidad,
0 sistemas de aseguramiento de la calidad.

= Contrastar s en la practica empresaria se utilizaban modelos
de gestion que asumieran la gestion de calidad total como via
de estrategia global de la empresa.

Estos objetivos que deseamos ver cumplidos en latesis, definen la
misma como descriptivo-exploratoria, pues partiendo del estudio del
estado actual de la materia, pretendemos asmismo e conocimiento
experimental de la realidad a fin de establecer y en su caso verificar o
inducir algunas hipotesis; actual, ya que nos centramos en € desarrollo
de modelos y politicas de calidad de nuestros dias; tedrico-empirica, en
tanto en cuanto hemos querido exponer sintéticamente las bases teoricas
de la gestion edtratégica de la calidad, pero a la vez ha sido nuestra
intencion estudiar la realidad del tratamiento en la empresa de estas

cuestiones.



DE LA DOCUMENTACION Y
FUENTESDE INFORMACION

Las fuentes de documentacion e informacion utilizadas para la
confeccion de nuestro trabgjo de investigacion, han sido variadas y
diversas. Haremos una exposicion sintética de las mismas, empleando

para ello la siguiente clasificacion:
- FUENTES FORMALES
Publicadas:

Iniciamos nuestro acopio de informacion planteando una
busqueda retrospectiva desde 1990 hasta la fecha actual, en las
bases de datos del Consgjo Superior de Investigaciones Cientificas

gue siguen:

ISOC, perteneciente a Ingtituto de Informacion vy
Documentacion en Ciencias Sociales y Humanidades, que
cubre las areas tematicas de Economia, Sociologia, Ciencias
Politicas, Ciencias Juridicas, etc.

ICYT, peteneciente a Indgtituto de Informacion vy

Documentacion en Cienciay Tecnologia.

En ambos casos limitamos nuestra busgueda utilizando para

ello como descriptores o paabras clave los términos. calidad,



caidad tota, gestion de la cdlidad, gestion de cdidad totdl,
estrategia, gestion estratégica, etc.

CIRBIC-Libros, perteneciente al Catdlogo Colectivo de Libros

del Consgo Superior de Investigaciones Cientificas.

Por otra parte, las busguedas llevadas a cabo nos
permitieron seleccionar una serie de Revistas, bien especiaizadas,
0 en las que con frecuencia se abordan los temas de nuestra

atencion, entre las que podemos enumerar las siguientes:

- Alta Direccion

- Boletin de Estudios Econdémicos

- Cdlidad

- Capital Humano

- Cuadernos de Ciencias Econdmicasy Empresariales
- Dyna

- Economia Industrial

- Excedlencia

- Harvard-Deusto Business Review
- Informacién Comercia Espafiola
- Revista de Economia

- Técnica Industrial

- Etc.



Junto a las anteriores revistas, constituyeron también una
valiosa fuente de informacion los diarios especidizados, entre
otros hemos utilizado los siguientes:

- Cinco Dias
- El Pais

- Expansion
- Etc.

La informacion bibliogréfica obtenida a partir de las
mencionadas fuentes, la completamos mediante la utilizacion de
memorias anuales y otras publicaciones, citadas en la bibliografia
generd.

Redes:

Efectuamos consultas a través de Internet, en paginas de
AEC, AENOR, IAT, y NASA.

| néditas:;

Tuvimos acceso a diferentes informes y documentos no
publicados facilitados amablemente, entre otras, por las siguientes
entidades:

- DG IlI- Industry. European Comission
- Indtituto de Fomento de Andalucia

- Parque Tecnoldgico de Andaucia

- Etc.



- FUENTES INFORMALES

Obtuvimos valiosas informaciones de entrevistas y conversaciones
mantenidas en diferentes momentos de la elaboracion de nuestro trabajo
con responsables de empresas e instituciones, entre las que destacamos

las siguientes:

- Alcatel Citesa

- Alcatel Standard Electrica
- Fujitsu Espafia

- GEC Alsthom

- Sevillana de Electricidad

- Etc.

DE LAS HIPOTESIS DE TRABAJO
Y DISENO DE LA INVESTIGACION

El andlisis de la bibliografia e informacion recopilada nos sugirié
laformulacion de | as siguientes hipétesis de trabgjo:

= L acompetencia creciente de los mercados, su globalizacion,
y las mayores exigencias de calidad, fuerzan alas empresas
a una lucha por la supervivencia que requiere mejorar de
forma continua su competitividad.



» Larespuesta a la situacion anterior propicia €l desarrollo de
la gestion de calidad total, orientdndola como un recurso
estratégico efectivo mas que como una simple técnica.

» La gestion de calidad total implica un importante cambio
culturd en la empresa, que requiere un ato grado de
liderazgo para lograr e debido guste entre cultura y
edtrategia, y la liberacion de todo € potencial de las
personas de |la empresa.

El planteamiento de estas hipétesis nos llevo a redlizar € disefio
del trabgo de investigacion cuya estructura y contenidos detallamos

seguidamente:

CAPITULO 1. CONCEPTO Y EVOLUCION DE LA CALIDAD.
En e presente capitulo nos ocupamos de revisar € concepto de
calidad, recogiendo distintas visones del mismo, asi como su
evolucion historica. El desarrollo de la calidad presenta igualmente
una serie de eras 0 etapas, pretendiéndose a través de su
descripcion e conocimiento de las manifestaciones concretas que
presenta la calidad, y que se plasman en diversas forma de gestion

de lamismaen las empresas y organizaciones.

CAPITULO 2. CALIDAD TOTAL. Nos ocupamos de revisar en €
mismo, & origen del concepto de Calidad Total, los e ementos que
lo componen, y las diversas manifestaciones que han ido
concretando esta filosofia, que esta en € origen de los sistemas de
gestion de calidad total.



CAPITULO 3. GESTION DE LA CALIDAD TOTAL. HACIA
UNA VISION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD. En este
capitulo se examina en primer lugar las circunstancias que
concurren en la aparicion y desarrollo de Sistemas de Gestion de
Calidad Total. En segundo lugar se examina el Modelo Europeo de
Gestion de Calidad Tota con un andlisis de su contenido. En tercer
lugar se estudia €l enlace de la gestion estratégica y de la gestion de
calidad total, tratando de fijar una vision estratégica de la calidad,
aspecto que constituye € nicleo de este trabajo.

En cuarto lugar hemos profundizado en los contenidos estratégicos
del Modelo Europeo atraves del andlisis de los distintos criterios de
accion del mismo, como son: Liderazgo, Gestion de las Personas,
Politicay Estrategia, Recursos, y Procesos.

CAPITULO 4. PANORAMA ACTUAL DE LA GESTION DE
CALIDAD TOTAL. En @ nos ocupamos de efectuar una revision
de diversos aspectos que nos sirvan parafijar e panorama presente
de la misma. Se examinan en primer lugar los premios de calidad
mas relevantes, procediéndose a un andlisis comparativo de los
mismos. En segundo lugar se describen los objetivos y acciones
emprendidas de la Politica Europea de Calidad, impulsada por la
Comision Europea. En tercer lugar se procede a recoger un andisis
comparativo entre la gestion de calidad total y los sstemas de

aseguramiento de la calidad.



CAPITULO 5 LA GESTION DE LA CALIDAD Y LA
POLITICA DE CALIDAD EN LAS EMPRESAS
INDUSTRIALES ANDALUZAS. En d presente capitulo se
incluye un estudio empirico como medio de ilustracion del andlisis
tedrico. Para ello hemos redlizado una encuesta que nos permitiera
extraer conclusiones, a partir de la opinion de los directivos, sobre
el estado de la Gestion de la Calidad y de la Politica de Calidad en
las empresas industridles andaluzas, que constituyen nuestro
entorno inmediato.

CAPITULO 6. APLICACION DE LA GESTION DE LA
CALIDAD TOTAL. EL PROGRAMA "LIDER" DE GEC
ALSTHOM. Este capitulo, junto con € anterior, son los que
proporcionan a la tess su dimensén empirica. Con & mismo
pretendiamos verificar S en la practica empresarial se utilizaban
modelos de gestion que asumieran la gestion de calidad total como
via de edtrategia global de la empresa. Recibimos informacion de
gue asi sucedia en € caso de la Compaiiia GEC ALSTHOM, que
amablemente nos dio la oportunidad de conocer € Programa
"Lider", gque es ampliamente analizado, dado su interés, alo largo

del capitulo.



DE LASCONCLUSIONES

De la investigacion que presentamos se obtienen diversas
conclusiones que exponemos a final del trabgjo. De las mismas se puede
deducir la conveniencia de emprender nuevas lineas de investigacion que
permitieran una verificacion empirica mas completa de determinados
temas tales como |os siguientes:

» Alineacion de la cultura empresaria con la estrategia.

> Ajuste de la gestion estratégica con la gestion de calidad
total.

» Gegtion de las personas orientada a promover roles de

liderazgo en la organizacion.

> Utilizacion de la autoevaluacion para € progreso hacia la

excelencia empresarial.



CAPITULO 1
CONCEPTO Y EVOLUCION DE LA CALIDAD
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CAPITULO 1

CONCEPTO Y EVOLUCION DE LA CALIDAD

1.1. INTRODUCCION

En & presente capitulo nos ocupamos de revisar € concepto de
calidad, recogiendo distintas visiones del mismo, asi como su evolucion
histérica, en paraldlo con otras aportaciones a la gestion de

organizaciones,

El desarrollo de la calidad presenta iguamente una serie de eras o
etapas, pretendiéndose a través de su descripcion € conocimiento de las
manifestaciones concretas que presenta la calidad, y que se plasman en
diversas forma de gestion de la misma en las empresas y organi zaciones.

Los distintos avances producidos en los conceptos de caidad y
metodologias aplicadas, son fruto de las aportaciones redlizadas por
muchos autores y tratadistas. Se enumeran en este capitulo los més
importantes en cuanto a la investigacion y desarrollo de nuevas ideas en
torno a la calidad, sefidando sus aportaciones de forma resumida. Estos
y oros autores serdn referencia obligada, mas amplia y concreta, a lo

largo del presente trabgjo.



1.2. CONCEPTO DE CALIDAD

Desde un punto de vista general, se entiende como calidad €
grado de perfeccidn de un objeto.

Esta definicion es muy abstracta, ya que ese grado de perfeccion
viene determinado por comparacion con otros objetos, o con un conjunto

de cualidades y caracteristicas que deseamos que €l objeto posea.

La palabra “Cdidad” ha dado lugar a una larga serie de
definiciones, muy diversas y significativas (lvancevich, Lorenzi, y

Skinner, 1996) algunas de las cuales reproducimos a continuaci on:

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

Calidad es la medida en que un producto especifico se gjusta a un
disefio o especificacion (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, politicas,
estructuras de apoyo y practicas destinadas a meorar
continuamente la eficiencia y la eficacia de nuestro estilo de vida
(A.T.T.).

Calidad es € grado de excelencia a un precio aceptable y e control
de lavariabilidad a un costo aceptable (Robert A. Broh).

Calidad significa lo meor para ciertas condiciones del cliente.

Estas condiciones son: a) €l uso actual, y b) e precio de venta del
producto. (Armand V. Feigenbaum).

Lanorma UNE-EN-1SO 9000-1 (AENOR, 1994 a), proporciona la
siguiente definicion de calidad: Conjunto de caracteristicas de una



entidad que le confieren la aptitud para satisfacer las necesidades
establecidas y las implicitas.

Parece por tanto que se impone e concepto de calidad como
aptitud para € uso, es decir a su capacidad para satisfacer necesidades,
distinguiendo que las mismas pueden estar expresadas 0 simplemente
implicitas.

1.3. EVOLUCION DE LA CALIDAD

Con anterioridad d Siglo XX la calidad giraba en torno a dos
CONCepLos:

= |nspeccion del producto por los consumidores.
= El concepto de Artesania (por € que e comprador confia
en las habilidades del artesano, a través de su fama y

reputacion).

Cuando & comercio comienza su expansion por encima de unos
limites meramente locales 0 comarcales, surgen nuevos conceptos y

herramientas, tales como:

» Especificaciones por muestras.

= Garantias delacaidad en los contratos de ventas.



Otro cambio viene provocado por e cambio de la organizacion de
los artesanos en Gremios. Estos establecen criterios estrictos para la
elaboracion de los productos a través de:

» Especificaciones paralos materiales de entrada, procesos, y
articulos terminados.

= Auditorias de comportamiento de los miembros del gremio.

= Controles de exportacion.

La Revolucién Industria produce una transformacion en los
gremios que desemboca en su desaparicion, de tal modo que los
artesanos pasan a ser operarios de las nuevas factorias, igualmente se

Imponen nuevos metodos, tales como:

» Especificaciones escritas para los materiales, procesos,
articulos terminados, y ensayos.

= Mediciones, junto con la utilizacion de los correspondientes
instrumentos de mediday laboratorios de ensayos.

» Formas de normalizacion (si bien en principio de forma

incipiente y rudimentaria).

En @ Siglo XX & comercio presenta un crecimiento explosivo en

volumen y complgidad, tanto en productos como en servicios.

Las exigencias en calidad son cada vez mas rigurosas, 1o que
provoca la busqueda de nuevas formulas que permitan controlar todos

los factores de produccion y de gestion de la calidad:



1) Ingenieriade Cdidad
Aplicacion de métodos estadisticos para € control de la
calidad en la fabricacion.

2) Ingenieria de Fiabilidad
Basada en la meora de la fiabilidad de los modelos y
formulas, disefios, y factores de seguridad, para conseguir
entre otras cosas reducir los componentes de fabricacion.

Las fabricas son sistemas de produccion cada vez mas complgos,
y es en ellas donde surgen los Departamentos de Calidad, cuya actividad
estd centrada en la calidad en sus diferentes etapas de inspeccion,
ensayo, ingenieriade lacaidad y fiabilidad.

Su actividad central estaba orientada a la separacion del producto
bueno del malo, lo que provocaba inconvenientes, como la idea de que la
calidad era solo responsabilidad del Departamento de Caidad, o que
realmente no se eliminaban las causas de |os defectos (Juran, 1990: 5).

Durante la Il Guerra Mundia, 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 ala calidad de los productos.

La necesidad evidente de megorar la calidad, hace surgir nuevas
herramientas como € “Control Estadistico de Calidad’, y asociaciones
como la “Sociedad Americana para € Control de la Calidad" (ASQC),



que actualmente ha cambiado su denominacion por "Sociedad
Americana parala Caidad" (ASQ).

Después de la Il Guerra Mundial, aparece en escena € desarrollo
de la calidad japonesa. Japdn se ve en la necesidad de levantar un pais
destrozado material y moramente. Estudian los métodos americanos, y
revolucionan la gestion de la calidad através de las siguientes ideas:

» Liderazgo de la dta direccion en la revolucion de la
calidad.

» Todos los niveles se someten alaformacion en calidad.

» Ritmo continuado e innovador.

» La mano de obra se integré a través de los Circulos de
Calidad.

La equivocacion del resto de los paises fue creer que la
competencia de los japoneses se basaba en los precios (pudo ser asi en
una primera fase) cuando en redlidad se trataba que producian articulos
de calidad.

En la década de |os sesenta, aparecen nuevos campos de estudio y

aplicacion: la motivacion, la comunicacion, y la participacion.

En los afios 70, los avances tecnol 6gicos consiguen mejoras de los
procesos, sudtitucion de materiales, y automatizacion, facilitando un

analisis mas rapido y preciso de los productos.



A comienzos de los 80 (de hecho en muchos casos en la década
anterior), la calidad sobrepasa e entorno propio de la fabrica
convirtiéndose en un arma competitiva que abarca desde la concepcion
inicial del producto o servicio, hasta su posterior utilizacion por parte del
cliente o consumidor (se examina en € capitulo posterior las
manifestaciones de este ciclo mas integral de la calidad del producto,
recogiéndose su representacion en lafig. 2.1, del capitulo 2).

La calidad ya no es un coste afiadido, sino que pasa a entenderse
como adicion de vaor a producto.

Udaondo (1991: 7) y Gelinier (1994 49-68) han establecido un
paralelismo entre e desarrollo de los métodos de gestion y la evolucion
delacaidad en e siglo XX, pudiéndose sefidar cinco etapas diferentes:

12 De 1900 a 1930.

Epoca de sistemas cerrados, racionales, jerarquizados, y no
participativos. En las empresas solo interesan |os problemas internos, y
la necesidad de una rgpida expansion de la produccion, destacando en
ela

= Max Weber, sociélogo ademan elaborador del modelo de
burocracia, explicando y describiendo sus origenes.
Establecio que € orden debe estar marcado por reglas

expresas.

» Frederick Taylor, norteamericano. Antepuso € estudio de

los métodos y tiempos a factor humano. En 1911 publica



The Principles of Scientific Management, que llegd a ser
guia de organizacion de las empresas industriales.

22 De 1930 a 1960.

Pasamos del sistema raciona a sistema socia, aunque este sigue
sendo cerrado en cuanto a la influencia de factores externos,
circunstancia propiciada por ser la demanda todavia mayor que la oferta,
y no existir competidores. Se produce una resistencia a Taylorismo,
destacando en ello las personas siguientes:

= Elton Mayo, socidlogo famoso por su experimento de
Hawthorne (1927), demostr6 que megoras en las
condiciones de trabajo aumentaban la productividad.

» Chester Barnard, (1930) fue e primero gque escribié sobre

los valores compartidos entre direccion y trabajadores.

= Douglas Mc. Gregor, (1969) autor de las teorias X e Y,
donde describe la conducta trabajador frente a sus tareas, en

relacion a impacto producido por la actitud del directivo.

32 De 1960 a 1970.

Se entra en una época de sistema abierto, motivada por €
endurecimiento de la competencia y, d mismo tiempo, una vuelta a
sistema racional dando un paso atrés las ideas de lo socia. 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 rgpido y obtienen mas rentabilidad.

En este periodo se producen las primeras aportaciones hacia una
direccion mas participativa, a través de dos diferentes grupos: € de los
sociologos industriales (dinamica del pequefio grupo participativo) y la
de los gerentes (direccion participativa por objetivos).

42 De 1970 a 1980.

Se entra de lleno en la etapa socia y abierta. Todas las empresas
se encuentran condicionadas a la evolucion de las variables del mercado
y solo sobreviven aguellas que meor se adaptan a los cambios.

Se aflade un nuevo componente, como es la incorporacion de la
caidad en los sistemas de gestion como medio para obtener mayor
competitividad.

52 Desde 1980.

Se produce & fendmeno de la globalizacion de los mercados, una
escalada tecnoldgica, y € reconocimiento del valor del e emento humano
en las empresas. Surge la direccion estratégica compartida, cuyos
principios fundamentales son la contingencia, € servicio a cliente, la
movilidad, la descentralizacion, la motivacion, y € concepto del hombre
total.



1.4. ETAPASDE LA GESTION DE LA CALIDAD

El desarrollo de la calidad se ha producido de forma practicamente

continua durante los Ultimos cien anos.

Generamente se suelen sefidar cuatro etapas principales de la
gestion de la calidad (James, 1997: 28-43).

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

producto

El desarrollo de la calidad comenzo con la inspeccidon de
los productos. En un primer momento, en las fabricas aparecen
especiaistas que verifican la calidad de los productos fabricados
por & personal de produccion, adiferencia de o que acontecia en
periodos anteriores, donde € artesano se encargaba @ mismo de

fabricar eir verificando la calidad de cada fase de la produccién.

El aumento en la utilizacion de nuevas tecnologias de
produccion, posibilitd un mayor grado de estandarizacion de los
productos fabricados, lograndose disefios que permitian €
intercambio de partes, 1o que a su vez contribuyé a mas

estandarizacion.

Durante la 12 Guerra Mundia (1914-18), la necesidad de

producir armamento en gran escala, con producciones de gran



diversidad de componentes intercambiables, o que provoca un
aumento de las inspecciones de producto.

La inspeccion se extiende a todas las fases de la
produccion, desde la inspeccion de recepcion de las materias
primas y componentes procedentes de proveedores, hasta la
ingpeccion de producto acabado, pasando por cantidad de
ingpecciones intermedias que trataban de asegurar que no
progresara € producto malo.

La estandarizacion creciente de productos junto con la
fijacion de tolerancias de fabricacion, posibilita asimismo & uso
creciente de caibres de verificacion a fin de efectuar las
ingpecciones de formarépiday eficaz.

Se produce un gran desarrollo de la metrologia y de la
metrotecnia, estableciéndose normas de construccion y de
calibracion de instrumentos de medida y de cdibres de

verificacion utilizados en |as inspecciones.

Esta etapa coincide con la de direcciéon cientifica, y por

tanto:

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



L as inspecciones de producto implicaban muchas horas de
verificacion, 1o que venia a significar unos elevados costes de
evaluacion, 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 delacalidad atravésdel Control de Calidad

Como se puso de manifiesto en la etapa anterior la
ingpeccion 100% de los productos, ademés de un procedimiento
costoso, no garantizaba la existencia de articulos sin defectos.

Efectivamente la rutina y monotonia de las verificaciones
daba lugar a errores, ademas de aargar los ciclos de produccion

por & tiempo gque requerian, tiempo extra de corregir errores etc.

En 1924 Water Shewhat, que trabgaba en los
laboratorios de la Bell Telephone, desarrollo los conceptos
fundamentales para e control estadistico de la calidad, mediante
la aplicacion de los principios y métodos de los andisis
estadisticos y de probabilidad a los problemas de calidad que

presentaban |os procesos de fabricacion.

El proceso de control estadistico parte de los supuestos de
variabilidad en los procesos de fabricacion (variabilidad entre
unidades de producto obtenidas en un mismo proceso, Yy

variabilidad entre procesos diferentes).



Se requeria ahora determinar que variabilidad era
aceptable y cua no (es decir fijar los limites de variacion). Para
llegar a esta determinacion Shewart aplicd smples técnicas
estadisticas como los graficos X y R, lo cua permitio distinguir
entre causas asignables de variacion (la variacion que no era
normal), y causas no asignables de variacion, con € propdsito de
segregar causas fortuitas y reales de variacion y tomar accion
sobre las mismeas.

Se perseguia lograr un sistema estable, en € sentido de
eliminar la variacion debida a causas asignables y esta sujeto
unicamente a la variacion aeatoria, inevitable pero también
limitable.

El control estadistico de calidad involucra técnicas de
muestreo, por tanto con un tamafio de muestra minimo (a su vez
adecuado a la metodologia que se esté empleando) permite

determinar y juzgar la caidad del producto.

El uso de muestras para determinar la calidad, ofrece las

siguientes ventgjas.

= Tiempo de duracion de laingpeccion corto.

= Coste mucho menor que en la verificacion 100%.

= Permite la ingpeccidon smultanea a proceso de fabricacion,
y en sus diferentes fases, con lo que se disminuye €

desperdicio.



= Permite que se lleven a cabo de forma viable pruebas
destructivas.

» Permite lareaizacion de pruebas de vida.

» La experiencia ha demostrado que los resultados son
plenamente satisfactorios.

Los sistemas mediante muestreo y utilizacion de Gréaficos
de Control, posibilitan ademés la “inspeccién a pié de maquind’,
mediante la cual e inspector o verificador acude a la maquina (o
proceso bajo inspeccién) cada cierto periodo de tiempo para

comprobar la calidad de los productos que se obtienen.

Este tipo de control en las plantas industriales donde
existian verificaciones intermedias durante los procesos de
fabricacion han sido de aplicacion universal, presentando las
diferencias con las operaciones de verificacion centralizadas que

recoge latabla 1.1.

Los procedimientos de control estadistico de calidad
recibieron un gran impulso durante la |l Guerra Mundial, através
del desarrollo e implantacion por parte del Departamento de

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

De las distintas versiones de la misma, las mas conocidas
son las “Military Estandar 105-D. Sampling Procedure and
Tablesfor Inspection by Attributes’.



VERIFICACION

VERIFICACION A PIE

muestras a  veificar
(Importante en el caso de

gran tamafo de muestras)

CENTRALIZADA DE MAQUINA
Distribucion en Planta Necesidades de espacio|Necesdad de  menor
considerables espacio
Manejo de materiales Mayor desplazamiento de|Se anula o reduce a

minimo la necesidad de

desplazamientos

Demoras de tiempo

Demoras en & paso de una
operacion a otra, debido a
mayor tiempo de control

Puede originar “cuellos de
botella’

operaciones

en agunas

Menor tiempo dedicado a
control
Eliminacion de “cuellos de
botella”

Reprocesos y Desperdicios

Posibilidad de incremento
debido a deteccion mas

lenta de no-conformidades

Disminucién y eliminacion
debido a la posibilidad de
deteccion precoz de casos
de no-conformidad

TABLA 1.1

DIFERENCIAS SEGUN TIPO DE VERIFICACION EN LAS
INSPECCIONES POR MUESTREO

Fuente: Elaboracion propia

Las tablas proporcionan diversos planes de muestreo en

funcidn de los tamafios de lote, tipo de muestreo (simple, doble,

o multiple), nivel de inspeccion (normal, rigurosa, o reducida), y
nivel de calidad aceptable (AQL o Acceptable Quality Level).




La imposicion de estas normas en todos los contratos de
aprovisionamiento con las empresas privadas, provoco su rapida
expansion, con posterior difusion universal, pasando a ser
aceptadas como procedimientos para regular la inspeccion de
productos en las relaciones proveedor-cliente’, y aportando
asimismo conceptos y metodologias universales sobre calidad

técnica

En esa etgpa podemos destacar las Sguientes

consideraciones:

= El concepto de calidad industrial pasa a formar parte de la
cultura empresaridl.

» Se ingtitucionaliza la funcion de caidad dentro de las
empresas industriales.

» Lacdidad se convierte en un objetivo mas de la Direccion.

= Los procedimientos estadisticos aplicados a control de
calidad, se aceptan de forma universal como metodologia
eficaz en € seno de la empresa industrial y del comercio
internacional.

= Aparece una estructura profesionaizada de expertos en
control de calidad.

2 En Esparia 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 internaciona y una creciente
competencia de los productos, hizo gque tomaran importancia

capital los aspectos econdmicos de la calidad.

Las empresas empezaron a medir adecuadamente sus
costes de calidad y |os problemas derivados de rechazos por parte
delosclientes.

Ladireccion delaempresa se vio necesitada de un sistema
gue diera confianza sobre € cumplimiento de los requisitos de
calidad de los bienes y servicios producidos, y de los productos
adquiridos a proveedores, dando asi lugar a los sistemas de

aseguramiento de la calidad.

La norma UNE-EN-ISO 9000-1 (AENOR, 1994a: 25),
afirma que e aseguramiento de la calidad es € “conjunto de
acciones planificadas y sisteméticas implantadas dentro del
dgstema de la cdidad y demostrables s es necesario para
proporcionar la confianza adecuada de que una entidad cumplira

requisitos paralacalidad”.

Del mismo modo nos define sistema de la calidad como
“Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos
necesarios para implantar la gestion de la calidad” (AENOR,
1994 a 24).



El sstema de aseguramiento de calidad es en redidad un
sistema documentado de gestion que sirva en todo momento de
referente, y permita un adecuado registro y trazabilidad de los

documentos necesarios.

El aseguramiento de la calidad también integrara los
requisitos que reflgjan las necesidades de quienes utilizaran e
producto o servicio. Se trata de una evaluacion permanente de los
factores que afectan ala calidad.

El aseguramiento de la calidad es € desarrollo de un sistema
interno que con e tiempo genera datos que indicaran que €l
producto ha sido fabricado segun 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 aceptacion generalizada, como es el caso del
conjunto de normas de la serie 1ISO-9000, que proporcionan la
posibilidad de adoptar un determinado modelo de aseguramiento
y certificar e mismo ante un organismo reconocido.

En Espaiia las normas 1SO de la serie 9000, estan
adaptadas como Normas UNE-EN-I1SO 9000.

En capitulos 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 Gestion de
Calidad Total

La Gestion de Calidad Total, se puede describir como una
filosofia de direccion encaminada a la megjora continua en todos
los procesos y productos, y con la participacion activa de toda la
organizacion.

La gestion de calidad total supone un cambio profundo en
la cultura de la empresa, y pone € énfasis en las personas, a
diferencia de otras etapas o eras del desarrollo de la calidad, ta
como se gpreciaen latabla 1.2

ERA ENFOQUE
Inspeccion Producto
Control de Cdidad Proceso

Aseguramiento de laCalidad | Sistema
Gestion de la Calidad Total | Personas

~ TABLA12
ERASDE LA GESTION DE LA CALIDAD Y SUS ENFOQUES
Fuente: James, (1997:32)

Las causas del cambio hacia la gestion de la calidad total

podemos situarlas en los siguientes factores:

= Competencia creciente en los mercados debidos a la

globalizacién de la economia.



» Incremento de las exigencias de los consumidores (a
nivel individual y como fendmeno colectivo derivado del
asociacionismo).

= Evolucion rapiday constante de la tecnologia

» Mayor complejidad de los productos.

» Recursos humanos mas preparados.

El nlcleo ddl presente trabgjo gira en torno ala Gestion de
Calidad Total, siendo objeto de amplio desarrollo en capitulos
posteriores, no obstante se describen de forma resumida a
continuacion los elementos que basicamente conforman su
filosofia:

Orientacion a cliente.- Los clientes son la razon de ser
de la empresa, y sin la presencia y fidelidad de los
mismos, se esta abocado a la salida del negocio.
Participacion activa del persond.- El persona deberia
tener la habilidad y la posibilidad de proponer y redlizar
cambios en los procesos y proponer soluciones a los
problemas. Para motivar a personal se requiere € darle
la posibilidad de compartir planesy 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
estan basadas en intuiciones y no en hechos. En la
mayoria de las ocasiones, dichas intuiciones podran
causar multiples 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.

Megora de procesos permanente- LoOs procesos
constituyen €l corazon de la organizacion y de las
funciones de una empresa. Es necesario aplicar una
metodologia de meora continua a los procesos de forma
gue se proporcionen respuestas eficientes a los
requerimientos de calidad de los clientes.

Los aspectos mas caracteristicos de las distintas etapas de la
calidad (Benavides, Maeso, 1997: 27), se reproducen en latabla 1.3.

1.5. AUTORESDE LA CALIDAD

La Caidad 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 aguellos de los que nos

ocupamos en los siguientes epigrafes.
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

GESTION DE LA

i 3 CONTROL DE ASEGURAMIENTO CALIDAD TOTAL
CARACTERISTICAS INSPECCION LA CALIDAD DE LA CALIDAD (TOM)
OBJETIVO ) ) o ) )

Deteccidn de no conformidades Control Coordinacién Impacto estratégico de laca-lidad
VISION DE LA CALIDAD Oportunidad de alcanzar una
Problemaaresolver Problemaaresolver Problema aresolver activamente ventaja competitiva

En el suministro uniforme de

ENFASIS En e suministro uniforme de piezasy reduccion delains En latotalidad de la cadenade En el mercadoy en las necesidades
piezas peccion valor afladido del cliente
METODOS Herramientasy técnicas estadis-

Fijacion de estdndaresy medicion

ticas

Programasy sistemas

Planificacion estratégica

FUNCION DE LOS TECNICOS

Inspeccion, clasificaciony medi-
cion

Resolucién de problemas y apli-
cacion de métodos estadisticos

Planificacion y medicion dela
calidad y disefio de programas

Fijacion de objetivos, forma-cion,
coordinacion entre depar-tamentos
y disefio de programas

RESPONSABLES DE
CONSEGUIR LA CALIDAD

Departamento de inspeccion

Departamento de produccién o
ingenieria

Todos |os departamentos

Ladireccion activamentey, con
ella, todalaorganizacion

Humanistica, haciala sociedad y
haciael costey finalmente hacia el

ORIENTACION Haciael producto Haciael proceso Haciad sistema consumidor

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

PLANTEAMIENTO Técnico Técnico Técnico Humano y estratégico

ANOS 20's-30's 40's-50's 60's- 70's 80's- 90's
TABLA 1.3

EVOLUCION DE LA GESTION 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):

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

una vez que se hayan determinado |las necesidades, el proceso
de produccion mostrara calidad s € producto o servicio
resultante del proceso esta de acuerdo con esas neces dades.

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

.No existe otra cosa como la economia de la calidad; es

sempre mas barato hacer bien € trabgjo ala primera

4 . La unicamedida de actuacion es € coste de la calidad.

5. LaUnica actuacion estandar es la de cero defectos.

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

de aplicacion parala meorade la calidad.

L os catorce puntos o pasos, son |os siguientes:

1. Compromiso de la Direccion.

N

N~ o o~ W

. Equipo de Megjora de la Calidad con representantes de todos

los departamentos.

. Establecer un sistema de medicion de la calidad.

. Evaluar los costes de la calidad.

. Establecer conciencia de la calidad en € personal.
. Promover acciones correctoras.

. Establecimiento de un comité ad hoc para € Programa Cero

Defectos.

. Formacion y adiestramiento.



9 . Celebracion de un “Dia Cero Defectos’.
10 . Establecimiento de objetivos y metas.
11 . Eliminacion de las causas de error.
12 . Establecer Reconocimiento.
13 . Reuniones periodicas de los consg os de calidad.

14 . Repetirlo todo de nuevo.

L os 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 e sentido que la
calidad esrentabley se pagaa s misma)

1.5.2. Deming, W. Edwards

La aportacion de Deming a la calidad es € reconocido
“Méodo Deming”, sus “Catorce Puntos’, y las “Sete
Enfermedades Mortales’.

Sus ensefianzas fueros asimiladas en Japon por las

empresas de aguel pais, que las desarrollaron e innovaron
ampliamente.

Insistiremos sobre & contenido de | “Los Catorce Puntos”
en e siguiente capitulo dedicado ala Calidad Total, recogiéndose
a continuacion la formulacion de las Sete enfermedades

mortales:



1 . Fatade constanciaen € propésito.

2 . Enfasis en las utilidades a corto plazo.

3. Evauacion segun € desempefio, calificacion de meéritos o
revision anual del desempefio.

4 . Movilidad de la alta direccion.

5. Dirigir la empresa basandose Unicamente en cifras visibles.

6 . Gastos excesivos de la atencion médica de los empleados, 10
cual aumenta los costes finales de bienesy servicios.

7 . Costes excesivos de garantia por reclamaciones legal es.

1.5.3. Feilgenbaum, Armand V.

Creador del concepto “ Control Total de Calidad”, define la
calidad “no como lo meor, Sno como o megor que puede
obtener el cliente por € precio de venta’ (Saenz, 1991:49-50)

Afirma que € “control” es una herramienta que nos

permitira

=  Establecer normas de calidad.
= Evduar laconformidad con esas normas.
= Actuar ante las diferencias.

» Planificar las megjoras.

Para Feigenbaum & control de calidad debe estar presente
en todas las fases del proceso, desde € disefio a la venta, para

gue sea eficaz.



Sus aportaciones a la calidad total son objeto de andlisis
mas detallado en el siguiente capitulo.

1.5.4. Ishikawa

Trabaj6 sobre € concepto de calidad total adaptandolo ala
mentalidad japonesa. Desarroll0 las siete herramientas de la
calidad. Su contribucién a la calidad total es analizada con mas
detalle en & siguiente capitulo.

1.5.5. Juran, Joseph M.

Para Juran la calidad no ocurre por accidente sino que debe

ser planificada.

La aportacion mas importante de Juran es su “Trilogia de
la Caidad’. En ela Juran establece un paraelismo entre la
gestion financiera en sus fases de Planificacion, Control y
Mejora, con la gestion de calidad (Juran, 1990: 77y 139).

L as fases citadas tienen e siguiente contenido:

A) Planificacion de la Calidad.

Es la actividad que permitira



» Determinar las necesidades de los clientes.

» Desarrollar los productos y servicios que satisfagan
esas necesidades, mediante la implantacion de
procesos Optimos de produccion.

B) Control de la Calidad.
Es un proceso que consta de tres pasos.

= Evauacion del comportamiento real de la calidad
= Comparacion de los resultados con objetivos.
= Acciones correctoras, S es necesario.

C) Mgorade laCalidad.

Constituye la ultima fase de la trilogia, y consta de

cuatro pasos.

= Establecimiento de unainfraestructura de la calidad.

= Creacion de Proyectos de Mgora.

» EqQuipos de personas para estos proyectos.

= Proporcionar los recursos, la motivacion, y la

formacion parallevar los proyectos a buen fin.

La preocupacion principal de Juran, gira en torno a la
mejora de la calidad. En € proximo capitulo se amplia la revison

de los aspectos tratados por Juran.



1.5.6. Shigeo Shingo

Sus aportaciones mas importantes son la meora de
tiempos de preparacion y € concepto “PokaYoke® (cuyo
significado literal es“a prueba de errores’).

Este autor se centra mas en la produccion que en la
direccion, su idea basica (Saenz, 1991: 58-60) es parar los
procesos en e momento de deteccion de un defecto, para definir
su causa y poder corregirlo. La diferencia con e Cero Defectos
de Crosby es que, e primero hace mas énfasis en un buen hacer
de la ingenieria y la investigacion de los procesos que en €
enfasis a la exhortacion y ed éganes asociados a las campafias de
calidad americanas.

1.5.7. Taguchi

La principal contribucion de Taguchi se refiere a la
eficacia de la calidad de disefio (James, 1997: 57).

Su contribucion implica la combinacion de métodos de
ingenieriay estadisticos, a fin de lograr rapidas mejoras en coste
y calidad optimizando € disefio de productos y procesos, através
de incorporar la dimension de coste y € concepto de “robustez”

como insensibilidad a variaciones por “ruidos’.



Su contribucion la podemos agrupar en los siguientes
apartados:

» Una dimensién importante de la calidad de un producto es
la perdida tota generada a la sociedad (desarrollé la
funcion de perdida).

= En una economia competitiva, la mejora continua de la
calidad y la reduccion de costes son necesarios para la
supervivencia

= Un programa de mejora continua de la calidad incluye la
reduccion incesante de las variaciones de las caracteristicas
del producto con respecto a objetivo.

» La perdida de consumidor, debida a la variacion del
comportamiento de un producto es, con frecuencia,
aproximadamente proporcional a cuadrado de la
desviacion de la caracteristica de su objetivo (funcion
perdida de Taguchi).

» Lacdidad y e coste final de un producto fabricado son
determinados, en gran medida, por € disefio del producto, y
de su proceso de fabricacion.

= La variacién en & comportamiento de un producto o
proceso se puede reducir aprovechando los efectos no
lineales de |os pardmetros de |as caracteristicas.

= La planificacion y gecucion de experimentos estadisticos
se emplea para identificar los vaores Optimos de
parametros en productos y procesos que permiten reducir la
variabilidad.



1.6. EPILOGO.

Hemos estimado conveniente empezar con e examen del concepto
y evolucion de la calidad, como un medio de pasar de una vision general
del tema a nucleo sobre & que pretendemos orientar nuestro trabgo;
utilizando un lengugje cinematografico, pretendemos comenzar con un
plano general para centrar luego nuestra atencion a través de planos
medios y primeros planos que ilustren le descripcion deseada.

Concluido este capitulo, e independientemente de las conclusiones
gue se contienen en e apartado correspondiente, a fina del trabao,
deseamos hacer unas consideraciones a modo de epilogo del mismo.

En primer lugar insistir en & hecho de que existen multiples y

diferentes intentos de definicion del concepto de calidad.

Cuando € concepto se intenta circunscribir a ambito de la calidad
de bienes y servicios, € énfasis se pone en la aptitud para satisfacer
necesidades, aptitud para € uso no solo en relacion a requisitos
establecidos ya que también se pretende ampliar e contenido a requisitos

implicitos.

Asi la Norma UNE-EN-ISO 9000-1 (AENOR, 19944), define la
caidad como "conjunto de caracteristicas de una entidad que le
confieren la aptitud para satisfacer las necesidades establecidas y las

implicitas.



En segundo lugar, observamos como la calidad ha experimentado
una sensible evolucion a lo largo de este siglo, en especia desde € final
de la 22 GuerraMundidl.

El uso generalizado de herramientas estadisticas, proporciona la
posibilidad de controlar la produccién en serie de manera que se
minimicen los problemas de ensamble de las digtintas partes que
componen |os productos.

De igud forma, su aplicacion a 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 preson de la oferta (ya que la
demanda no crece a mismo ritmo que en €pocas anteriores) y €
fendmeno de la globalizacion de los mercados, con una competencia

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

En tercer lugar sefidamos como la evolucion de la calidad de

puede encuadrar en cuatro etapas perfectamente diferenciadas.

> La Inspeccion de Productos, vigente en épocas de
desarrollo de la estandarizacion y normalizacion, y en las

gue la calidad esta enfocada claramente a producto.

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

detectados en los procesos de fabricacion mediante la



aplicacion de los principios y méodos de los andisis
estadistico y de probabilidad. En esta etapa se considera la
calidad orientada a proceso.

» La importancia de los aspectos econémicos de la calidad,
estden € origen ddl Aseguramiento de la Calidad, ya que
la direccion de la empresa se vio necesitada de un sistema
que diera confianza sobre & cumplimiento de los
requisitos. De esta forma se instituyeron modelos de
Sistemas de Aseguramiento de la Calidad normalizados
(familia de Normas de la serie 1SO 9000). La calidad en
esta etapa estd, efectivamente, orientada a sistema.

» Actualmente asistimos al desarrollo de la calidad a traves
de la Gestion de Calidad Total, que pretende un cambio
profundo en la cultura de la empresa, y pone € énfasis en
las personas. La cdidad, como hemos referido
anteriormente, toma un indudable valor estratégico, y a
través de la megjora continua lograda con la participacion
activa de todos, busca la excelencia de la empresa u
organizacion en € 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 construccion
de este universo. Sus aportaciones no solo estan citadas en este capitulo,

sino que son referencia continua alo largo de este trabgjo.
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CAPITULO 2

CALIDAD TOTAL

2.1. INTRODUCCION

En este capitulo nos ocupamos de revisar el origen del concepto de
Cdidad Tota, los elementos que lo componen, y las diversas
manifestaciones que han ido concretando esta filosofia.

Aunque lgana ya en € tiempo la aparicion de este concepto,
hemos considerado de interes su revision ya que estéd en € origen de su
transformacion en un sistema de gestion que es andizado en € capitulo
3.

La culminacion de la Calidad Total en un sistema de Gestion de
Calidad Total ha necesitado de un largo camino, que alin continua con
nuevas aportaciones tedricas, y que, sobre todo, a nivel de implantacion
practica en las empresas se puede considerar en unafaseinicial.

Apate de las aportaciones conceptuales, se andizan las
manifestaciones concretas de la calidad total y del proceso de mejora
permanente, actividades que normamente en las etapas analizadas
fueron lideradas por |os 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 ponia su énfasis en € producto.

La adaptacion que se hizo en Japon del TQC, acentud e concepto
de que €l objeto de la calidad erala empresa en su conjunto, incluyendo:

» Todas las actividades y procesos realizados en € seno de la
misma.

= Susinterrelaciones con € exterior.

» Todas las personas implicadas en la empresa.

2.2.1. Aparicion del concepto. A. V. Feigenbaum

Se suele atribuir a Armand V. Feigenbaum la paternidad del
termino “Control de Calidad Totad” (TQC o Tota Quality Contral),

desarrollado por @ en los afios 40.

La primera referencia a TQC aparece en un articulo titulado “La
Calidad como Gestion” publicado en 1945 en € Diario dd Instituto de
Ingenieros Eléctricos. Este articulo describe € 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 continuacion lo expresado por e propio A.V.
Feigenbaum, en € Prefacio del libro Tratado de la Calidad Total,
(Feigenbaum, 1994: 14-15).

La alta calidad de los productos ya no constituye una excepcion
fruto del azar. Es, por e contrario, €l resultado de programas de
calidad total, solidos y eficaces, fundados ellos mismos sobre
algunos principios muy claros.

Comenzaremos en consecuencia por resumir estos ultimos, que yo
elaboré al comienzo de los afios cuarenta y que continuo
desarrollando y poniendo en practica en los programas especificos
de calidad aplicados en €l seno de las principales companiias de los
Estados Unidos, asi como del Japdn, en los paises 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 sélo del criterio técnico y
no se refiere a la primacia de un solo servicio de la sociedad sino
gue debe, por el contrario, ser objeto de una aplicacion sisteméatica
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 tendréa que ver en verdad con todos y cada uno mas que
S su proceso de aplicacion se concibe de modo que contenga
simultédneamente €l trabajo individual y €l de los equipos en el seno
de los diferentes servicios. De todos los principios, éste continua
siendo desde luego e menos comprendido y € menos aplicado.

En Tercer Lugar, € acento puesto sobre la mejora de la calidad
debe referirse igualmente a la ventay el marketing, al desarrollo de
la concepcion de los productos, a la fabricacion y particularmente a
los servicios. No se dirige por tanto exclusivamente a los obreros
de las fébricas ni alos empleados de oficina.

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



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

En Quinto Lugar, la calidad y € coste congtituyen una suma, no
una diferencia y deben funcionar concertada y no
competitivamente; por otra parte, e meor medio de fabricar mas
aprisa 'y a menor coste consiste hoy en mejorar la calidad de los
productos.

En Sexto Lugar, la concepcion moderna de la mejora de la calidad
se basa en la aplicacion de una nueva tecnologia que va de las
técnicas de proyecto de la calidad a una evauacion y un dominio
de la gestion de la calidad, y no consiste solo en eliminar algunos
vigjos métodos de control de la calidad.

En Séptimo Lugar, la meora general de la calidad no puede
alcanzarse sino con la participacion activa de todo el persona de la
empresa 'y no se apoya en € trabgo Unico de un especidista de la
calidad.

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

En Noveno Lugar, la calidad debe ser objeto de una gestion tan
directay eficaz como la tecnologia, 1a produccion, las instalaciones
y lafinanciacion; y, finamente,

En Décimo Lugar, que todo lo que acaba de enunciarse continta
cuando la empresa ha establecido, en su propia organizacion, una
politica clara de gestion de la calidad orientada hacia la clientela.

Como se puede observar, estos principios contienen e germen de
todo € desarollo posterior de la gestion de caidad total, que

abordaremos ampliamente en posteriores apartados.

Feigenbaum concibe la calidad total desde un enfoque sistémico,
es decir como un conjunto de eementos interrelacionados, vy

estructurados para la consecucion de objetivos comunes. Los elementos



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

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

La nueva concepcion 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 €llas, tanto las realizadas a nivel
interno como las llevadas a cabo en las relaciones con € entorno.

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

del sstema ha de residir en los 6rganos de alta direccion de la empresa.

El concepto de calidad total, no anula € primitivo concepto de
calidad vinculado a las actividades productivas de la empresa. La calidad
seguira implicando una correspondencia entre las funciones de los
productos y servicios, y las caracteristicas especificadas a través del
disefio para dar respuesta a los requerimientos y expectativas de los

usuarios.
2.2.2. AportacionesdeW. E. Deming

W. E. Deming acanza celebridad a través de sus ensefianzas y de
la aplicacion de sus principios en Japon, pais que crearia posteriormente

un Premio Nacional de Calidad que lleva su nombre.

L a aportaciones mas importantes de Deming, son:



» Los 14 puntosdelacalidad
» El ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act)
= Aplicacion de la estadistica

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

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

1. Se debe ser perseverante en el proposito de mejorar € producto y
el servicio. Esto se logra sblo con un plan diseflado para ser
competitivos y para que €l negocio permanezca activo por tiempo
indefinido, proporcionando empleos.

2.Estamos en una nueva era econdmica. La administracion
occidental debe darse cuenta del nuevo desafio, aprender a cumplir
su responsabilidad y ser lider en el cambio a efectuar. Por esto es
necesario adoptar la nueva filosofia.

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

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

5. Hay que estar mejorando constantemente el sistema de produccion

y de servicio, para mejorar la calidad y la productividad y asi
abatir los costos.

6 . Hay que poner en practica métodos modernos de entrenamiento.
7 . Se necesita, ademéas, administrar con una gran dosis de liderazgo.
8 . Debe eiminarse e miedo en € trabgjo.

9. Deben eliminarse las barreras interdepartamental es.

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



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

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

13.Se debe impulsar la educacion a todo e persona y su
autodesarrollo.

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

2.2.3. Aportacionesde J.M. Juran

J. M. Juran, publica en 1951 su primer libro “Quality Control
Handboock”. En 1954 es invitado a Japon para completar la formacion

impartida por Deming.
Sus aportaciones mas importantes son:

= Concepto de adecuacion para e uso.
= Trilogiade lacalidad.

= Concepto de cliente interno.

» Espira delacalidad.

El enfoque de Juran fue principamente hacia la megora de la
calidad (James, 1997: 47), con € objetivo de incrementar la actuacion en
este sentido a niveles nunca antes conseguidos, a través de una ruptura
de actitud, organizacion, conocimientos, patrones culturales y resultados;
para ello establecia seis fases de solucion de problemas en forma de un
proceso ciclico que reflgiaba la espiral continua de mejora de la calidad.



2.2.4. Aportaciones de I shikawa

| shikawa estaba mas orientado a las paisanos que alas estadisticas.
Su principa objetivo fue involucrar a todo el mundo en € desarrollo de
lacalidad, y no solo aladireccion. (James, 1997: 56).

Su aportaciones mas importantes son:

» Diagramade Ishikawa.
=  Sete herramientas de la calidad.
= Circulosde Calidad.

2.3. SISTEMA DE CALIDAD INTEGRAL DEL PRODUCTO

A partir de las aportaciones de Feigenbaum, se originG igualmente
un ciclo mas integral de la calidad, dentro del ciclo industrial, abarcando
desde € desarrollo del producto hasta su funcionamiento en e campo de

acuerdo con larepresentacion de lafigura 2.1.
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FIGURA 2.1
ASPECTOS DE LA CALIDAD
Fuente: Dominguez, Durban y Martin, 1990: 568

2.3.1. Manifestacionesdela calidad

La calidad se manifestaria en los diversos aspectos sefiadlados en la
figura 2.1, correspondientes a distintas fases de un proceso continuo que
abarca desde la concepcion del producto, hasta su funcionamiento en el

lugar de utilizacion.



Estos aspectos, tienen el siguiente contenido (Dominguez, Durban
y Martin, 1990: 568):

2.3.1.1. Calidad de concepcion o calidad de disefio

Es e vaor proyectado en la fase de disefio, de manera
gue sera mayor mientras mas se aproxime a las caracteristicas

demandadas por los clientes.
2.3.1.2. Calidad de concordancia

Se mide por las discrepancias entre las caracteristicas
del producto elaborado y de disefiado; cuanto mas se
acerguen, mayor calidad.

2.3.1.3. Calidad deentrega

Es & grado de correspondencia entre las caracteristicas

del producto recién elaborado, y e entregado.
2.3.1.4. Calidad de servicio
Mide la diferencia entre |las caracteristicas solicitadas o

necesitadas por € cliente, y lo recibido a lo largo de su vida
util.



2.3.2. Cambiosorganizativos en |os departamentos de calidad

Este esquema dd ciclo de calidad, estuvo en € origen de que
muchas empresas industriales introdujeran cambios organizativos en sus

departamentos de control de calidad.

Tradicionalmente la organizacion funcional de los departamentos
de calidad, incluia una Calidad de Recepcion o Calidad de Entrada, una
Calidad de Fabricacion, y una Ingenieria de Calidad.

Tras los cambios de adaptacion a nuevo esquema, la organizacion
del departamento de control de calidad se estructura de la siguiente
forma:

2.3.2.1. Cambios asociados al concepto de Calidad de
Disefio

Esta funcion, atiende desde la etapa de concepcién del
producto, hasta la findlizacion del desarrollo. Andliza la
adecuacion entre las especificaciones de disefio con los
requerimientos de clientes, y la fabricabilidad de los productos
desarrollados, integrando a las funciones de |+D, Marketing
Estratégico, e Ingenieria de Fabrica, a través de Planes de
Calidad de Disefio.

Asmismo se realizan Estudios de Prediccion de

Fiabilidad, para armonizar los requisitos de fiabilidad



especificados, con los componentes elegidos para formar parte
del producto.

Para conseguir que un disefio sea adecuado a nivel
requerido es necesario seguir e siguiente proceso:

» |dentificar las necesdades del usuario y determinar o
gue constituye para él la adecuacion para €l uso.

» Elegir & concepto de producto o servicio que responda
a las necesidades identificadas anteriormente.,

» Pasar e concepto de producto o servicio elegido aun
conjunto de especificaciones detalladas, cuyo
cumplimiento suponga la sdatisfaccion 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 disefio.

El producto o servicio disefiado debe satisfacer las
necesidades del usuario a lo largo del tiempo, por lo que a la
hora de establecer sus caracteristicas de disefio, se tendran en
cuenta los posibles fallos durante su utilizacion (fiabilidad) y

las consiguientes reparaciones (mantenibilidad).



Se utilizan herramientas avanzadas de calidad como la
Funcion de Despliegue de la Cdidad (Quality Funtion
Deployment, 0 QFD), y € Disefio de Experimentos (DOE).

2.3.2.2. Cambios asociados al concepto de Calidad de

Aprovisonamientos

Esta funcion, siguiendo la politica de prevencion, realiza
la cdificacion de suministradores y subcontratistas, la
homologacion de nuevos componentes, y @ seguimiento de la
calidad de los elementos comprados, en su incorporacion al
proceso de fabricacion, y en su estado de amacenamiento.

Establece lineas de estrecha colaboracion con los

proveedores, mediante acuerdos de calidad concertada.

2.3.2.3. Cambios asociados al concepto de Calidad de

Fabricacion

Su miséon es e aseguramiento de la calidad de
produccion mediante controles y auditorias de producto y
proceso. Su Ingenieria prepara los Planes de Calidad

correspondientes.



En la medida en que & producto o servicio ofrecido esta
de acuerdo con su disefio, se habra conseguido una mayor
calidad de fabricacion.

Se utilizan herramientas taes como € Control
Estadistico de Procesos (SPC), el Andlisis Modal de Fallos 'y
Efectos (AMFE), € Disefio 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 funcion (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 documentacion, embalagje, etiquetado, etc. Que la
instalacion no ofrece problemas, y que e producto desarrolla

su funcidn adecuadamente durante su vida Util.

La calidad de servicio corresponde a la adecuacion para
el uso de aguellos aspectos de la informacion, material, o
proceso que tienen lugar después de la venta del producto o

servicio.

Uno de estos aspectos es la observacion sistemética del

comportamiento del producto en manos del cliente con objeto



de detectar cualquier anomalia que perjudique su adecuacion
para € uso. Esta observacion sistemédtica, puede poner de
manifiesto una serie de caracteristicas de calidad que convenga
mejorar en futuros disefios o, 1o que es de considerable
importancia, detectar necesidades del cliente que den lugar a

nuevos productos 0 servicios.

Utiliza diversos medios para medir la satisfaccion de los
clientes, como pueden ser Encuestas a Clientes y a
Distribuidores; Andisis de quegas de clientes, andlisis de

productos devueltos en periodo de garantia. etc.

24. ELEMENTOSDE LA CALIDAD TOTAL

L os conceptos basicos de calidad total de acuerdo con € Comité
de Mativacion de la Calidad de la Asociacion Espafiola de Caidad

(1987: 9) comprende los siguientes aspectos:

» Frente a criterio clasico de CALIDAD que entiende
ésta como afectando solamente a producto y d
sarvicio, la CALIDAD TOTAL abarca a todas las

actividades que se redlizan dentro de la empresa.

= Frente a criterio clésico de que la responsabilidad
sobre CALIDAD es exclusiva de los departamentos
encargados del producto y servicio, la CALIDAD

TOTAL significa e compromiso de cada uno de los



integrantes de la empresa, sea cua sea su puesto de
trabgjo y actividad.

= Frente a criterio clasico de entender que los clientes
son personas genas 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 a criterio clasico de detectar y luego corregir,
la CALIDAD TOTAL pone énfasis en la prevencion,
con & objetivo de hacer las cosas bien ala primera

» Frente a las actitudes persondistas, la CALIDAD
TOTAL busca la participacion y € compromiso de
todos y tiene como objetivo obtener |a satisfaccion de

todas | as personas de la empresa con su trabgjo.
Vamos a desarrollar a continuacion en los proximos subepigrafes
estos elementos que conforman & concepto de Calidad Total:
2.4.1. Concepto de Clientey Proveedor Interno
Las actividades de la empresa estén formadas por procesos,

entendidos como toda actividad realizada por la empresay que, en

principio creavalor parala misma



Cada proceso es parte de una cadena, donde las entradas
(inputs) a mismo proceden de un proveedor interno, y las salidas
(outputs) van destinadas a un cliente interno, que a su vez sera
proveedor interno del siguiente proceso (figura 2.2)

CLIENTE CLIENTE CLIENTE
O—> PROCESO )O—) PROCESO )O—) PROCESO )O
PROVEEDOR PROVEEDOR PROVEEDOR
FIGURA 2.2

CLIENTE INTERNO
Fuente: Comité de Motivacion de la Calidad (1987: 10)

Bgo una filosofia de Caidad Tota, e “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 comunicacion 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 poghbilitadora de una Gestion de Calidad Totdl,

insistiremos alo largo del presente trabgo.



2.4.2. Satisfaccion de las Expectativas de los Clientes

Los productos y servicios de la empresa, tienen calidad
cuando satisfacen las expectativas de los clientes.

Debemos usar e concepto de producto en su sentido mas
amplio, es decir rodeado de todos los “intangibles’ que le
acomparian, llegando (por encimadel “producto” ampliado) hasta el
“producto potencial”, de acuerdo con € “Concepto Tota de
Producto” (Peters, 1989: 129).

Es decir, centrarnos en la calidad percibida por € cliente en
relacion a todos |os atributos del producto y/o servicio.

La orientacion a cliente de acuerdo con e concepto de
caidad total, excede a lo que seria smplemente megorar las
actividades comerciaes y de marketing, o € servicio postventa,
sSino reorganizar € conjunto de los procesos Yy de los criterios
utilizados en la empresa para enfocarlos a la satisfaccion de los
clientes, s es necesario “reinventando” la empresa para hacerla

coherente con este objetivo.

Hay por tanto que considerar a cliente como un colaborador,

y tratar de aproximarlo ala empresa.

El éxito depende de la capacidad para introducir a cliente en lo
mas profundo del funcionamiento de la empresa, ya no como una
restriccién que debe soportarse, sino como una fuerza en la que
apoyarse. (Dumortier, 1994. 196, tomo 1)



2.4.3. La Calidad es responsabilidad compartida de todas las
personas en la empresa

Cada persona 0 grupo, es responsable de la calidad de su
trabajo hasta su conclusion, entrega, y aceptacion por e receptor del

mismo.

Se trata de crear una conciencia tanto a nivel individud,
como de grupo, de la responsabilidad en los productos y servicios
gue la empresa proporciona.

Desencadenar una marcha hacia la caidad tota, no es
necesariamente pedir a persona “que haga mas’. ES sobre todo,
en un primer tiempo, conseguir gque las cosas se hagan de otro
modo. (Dumotier, 1994: 205).

La importancia de la participacion 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 & denomina, & espiritu de la empresa,

proporcionara una capacidad de contribucién ala calidad ilimitada.

La direccién es responsable de crear un personal orientado a
la consecucién de calidad total, proporcionando la adecuada

formacion necesaria para € logro de este objetivo.

Un aspecto previo de la cuestion sera identificar las
capacidades y habilidades basicas requeridas en los empleados.



La American Society for Training and Developmen (ASTD),
conjuntamente con e Departamento del Trabgjo de EE. UU.,
llevaron a cabo un proyecto para la identificacion de habilidades
basicas que los empleadores deseaban para sus empleados
(Ivancevich, Lorenzi y Skinner, 1996: 95-96).

El citado proyecto revelé que los empleadores demandan
trabgadores con una sdlida educacion basica junto con una
adecuada capacidad para establecer relacionesy parala autogestion.

Los investigadores agruparon las capacidades deseables en
los trabajadores en las siguientes siete categorias:

= Aptitud para e aprendizgje.

Esta capacidad consiste en la aptitud de una persona para adquirir
el conocimiento de s mismo requerido para realizar un trabgo.
Aprender a aprender implica que cada persona he de tener la
“experiencia de aprendizaje’ suficiente y a de prestar cuidadosa
atencion a los métodos de aprendizage que le son mas Utiles.
Efectivamente en un entorno claramente cambiante, es inevitable
seguir agprendiendo de forma continuada, nuevas habilidades
requeridas, a través de formacién permanente que permita

actualizarse y poder llevar a cabo un trabgo de calidad.

» Competencia.
Estd referida a habilidades béasicas de lectura, escritura,

comprension numeérica, junto con saber interpretar graficos,



tablas y diagramas. Los trabgadores 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 alguiin conocimiento de estadistica basica.

=  Comunicacion.

Dado que es fundamental parala calidad total la cooperaciony €
trabgjo en equipo, se impone un incremento en la necesidad de
comunicacion a todos los niveles, que requerira actitudes
importantes como emisor y como receptor de la misma (escuchar

con empatia).

= Autogestion.

Esta capacidad se entiende relacionada con la autoestima y
automotivacion de las personas. En € futuro cambiara € tipo de
supervision (ya estd cambiando), y se regueriran empleados
capaces de fijarse y cumplir objetivos personaes, y con

capacidad de autoliderazgo.

= Adaptabilidad.

Se refiere a aptitudes para € pensamiento creativo y para la
solucion de problemas. La solucion de problemas y/o larespuesta
adecuada a situaciones que se presenten, se considera como una
capacidad de importancia primordial estando el pensador creativo
mas dotado para adquirir responsabilidades en € mango de

situaciones cambiantes y en la solucién de problemas.



= Efectividad grupd.

Es una caracteristica relacionada con las cuaidades para € 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 vaores
personales influyen en los demas. La aptitud negociadora o para
manegar tensiones provocadas por otras personas forman parte de
estas cualidades.

= Influencia
Se refiere a la capacidad de liderazgo. Ser capaz de articular una
vision, y servir de modelo.

Un sistema de cdidad total, junto con la utilizacion mas
amplia de procesos informatizados, y de tareas mas diversificadas,

provocara que las cualidades descritas se consideren esenciales.

De igua modo la atencion se centrara sobre € sstema
cambiando € enfoque tradicional de control focalizado sobre el
trabgjador (ver figuras 2.3y 2.4).



LA DIRECCION FIJA
» LOSESTANDARES DE
ESPECIFICACIONES
v
> PRODUCCION <
v
LA DIRECCION
INSPECCIONA
v v
LA PRODUCCION LA PRODUCCION NO
SATISFACE SATISFACE
LOS ESTANDARES LOS ESTANDARES
| v
SE REPRENDE A LOS
TRABAJADORES
ESTOSAJUSTAN SU
CONDUCTA
FIGURA 2.3

ENFOQUE TRADICIONAL
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FIGURA 2.4
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2.4.4. M g ora Permanente

Se promueve y establece una cultura de prevencion y mejora
continua de los procesos.

La mejora permanente implica la idea de gestionar un grupo
de trabgo de forma ta que se lleve a la organizacion hacia la
excelencia

La Calidad Total debe plasmarse en unas nuevas actitudes,
gue se manifiestan en una elevada conciencia de calidad en €
trabgjo de todos, tanto individuamente, y como parte activa de los
grupos de trabgjo en que se esta integrado.

El objetivo es conseguir una actitud de calidad tal que lleve a
mejorar una y otra vez cuaquier actividad que se redice, se

convierta en un habito por la mejora permanente.

La razon fundamenta de esta meora continuada, es su
absoluta necesidad para € desarrollo y mantenimiento de ventgjas
competitivas, en un entorna donde la competencia es creciente y

activa en este mismo sentido.

La calidad total enfoca la acciéon continuada hacia la mejora

permanente, a traves de diversas vias:

» La persona concienciada de la necesdad de la megora

permanente de su propia actividad.



= Los grupos o equipos de trabgo, que contribuyen a la
mejora de la funcién o departamento donde desempefian
su tarea (en su doble aspecto de meora funcional e

interfuncional).

= La accion de direccion, planificando y desarrollando
proyectos de mejora de su &rea de actuacion.

Como podemos deducir de los aspectos resefiados, cobran
gran importancia los aspectos de Formacion, Liderazgo y
Motivacion para la articulacion de este proceso de meora
permanente.

Las dtuaciones que se abordan en e proceso de meora

permanente son principa mente:

= Stuaciones de “acomodacion a fallo”
=  Stuaciones “insatisfactorias’

La primera Situacion descrita como de “acomodacion a
fallo”, se entiende como aguella actividad en la que se mantiene una
determinada proporcion de falos a lo largo del tiempo. Se llega a
considerar “normal” la situacion, considerandose “bao control”, y

produciéndose un acomodacion atrabajar con ese nivel de falo.



Por dituaciones “insatisfactorias’, se entienden aquellas
actividades en las que € “output” que se obtiene en las mismas se
vaora o percibe como insuficiente respecto a alguno de sus
parametros, 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 €
mercado, latecnologia o los competidores.

Se trata de situaciones “cronicas’, mas 0 menos conocidas o
controladas, permaneciendo en muchas ocasiones “ocultas’, y
siendo necesario su descubrimiento.

En ambos casos se requiere:

» Unandisisdelastuacion.

= Evauar € potencial de mgjoray ahorro.

» Estudiar e implantar acciones correctivas coordinadas
gue resuelvan la situacion en profundidad, y de forma
definitiva.



2.5. CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES CON
ACTIVIDADES DE MEJORA PERMANENTE

Una organizacién que practica la megora permanente a nivel
global, presenta una serie de caracteristicas perfectamente observables,
tales como las que cita Fuller (1993: 20-21), y gque reproducimos en los
epigrafes siguientes.

2.5.1. Componentesdel sistemade megora

La organizacion tiene en vigor un sistema de mejora formado

por:

= Un proceso para identificar los problemas de la
organizacion y resolverlos.

= Un proceso de educacion y formacion permanentes para
todos los miembros de la organizacion que incluye

principios, herramientas y técnicas de mejora continua.

2.5.2. Principios de mgjoray culturaorganizativa

Los principios de megora continua estan imbricados en la

cultura de la organizacion.

= Todos los miembros de la organizacion entienden el

objetivo de la organizacion y cooperan en su logro.



Los sistemas creados por la direccion estan disefiados
para fomentar la toma de decisiones en relacion con la
optimizacion del sistema en su conjunto.

L os miembros de la organizacion se dedican durante una
parte significativa de su tiempo a perfeccionar las

actividades.

2.5.3. Medida deresultados

Se consiguen resultados mensurables.

Los ratios de rotacion de activos van megorando a lo
largo del tiempo.

Los indicadores de la calidad y de la duraciéon del ciclo
avanzan en la direccion correcta.

La actitud de los empleados, medida a través de
encuestas, va megjorando.

Es visible un flujo continuo de sugerencias y de mejoras
documentadas.

Mejora € nivel de desarrollo de nuevos productos, asi

como su calidad.



2.5.4. Otrascaracteristicas

Otras caracteristicas que se encuentran presentes pero gque son
mas dificiles de medir son las siguientes:

» Los miembros pueden hablar de los problemas sin
necesidad de estar ala defensiva.

» Los miembros buscan activamente e aprendizae
permanente.

= Seutilizan hechos en lugar de opiniones.

= L osmiembros cooperan paralograr el objetivo.

= L os miembros trabajan eficazmente en equipo.

= L osmiembros se respetan unos a otros.

= | os miembros se centran en los consumidores finales.

= Los directivos actian como guia, mentores, ayuda,
lideres.

= Los directivos aplican la megjora continua a los procesos
a ato nivel, incluyendo la planificacion estratégica del

Negocio.

2.6. SECUENCIA DEL PROCESO DE MEJORA PERMANENTE

Una secuencia tipica del proceso de mejora permanente consta de

las etapas que se indican en |os subepigrafes siguientes.



2.6.1. Identificacion del Proyecto de Mgora
A) Andlisis de la situacion actua

= Evauacion de los costes de Calidad/Disconformidad

» |ndices de Calidad de servicio aclientes

= |ndices de g ecucion de cada actividad

= |nformes especificos de miembros del equipo de trabgjo

B) Identificacion de areas de mejora

= Areas con mayor potencial de megora o debilidad segun
andlisis de la situacion.

= Areas cuyamejoraes exigida por € cliente.

= Areasincluidas en la planificacion estratégica/ operativa
de lacaidad.

C) Seleccion del proyecto de megjora

= Priorizar en funcion de:
» |mpacto econdmico.

» Rentabilidad.

» Urgencia

= Factibilidad.

» Rapidez.

= |magen.



= Efecto motivador.
» Vidadel producto.

D) Fijacion de objetivos preliminares.

» Nivel dereferencia

» Requisitos cliente (externo/interno).

=  Situacion actual de la competencia.

= Situacion actud lider de actividad.

» Estado dd arte.

= Inclusion de objetivos principales en planes operativos y
en objetivos personales.

2.6.2. Designacion del Coordinador del Proyecto y Miembros
del Equipo
A) Designacion del Coordinador del Proyecto.
» Persona clave en € proceso de mejora con cualidades de
planificacion y capacidad de conducir equipo.
= Con conocimiento suficiente de la actividad ameorar.

B) Designacion de los Miembros del Equipo.

= Representan a su funcion en € equipo, y a equipo en su

funcion.



» Laresponsabilidad del proyecto es del equipo colectiva e
individual mente.
= Reciben formacion especial.

C) Formacion de los Miembros del Equipo.

= Los miembros del equipo recibiran formacién en:
= Concepto de calidad total.

» Costes delacaidad.

= Trabajo en equipo y comunicacion.

= Resolucion de proyectos de mejora.

2.6.3. Definiciéon del Proyecto de Mg ora. Programa
A) Estimacion detallada de |la megjora potencial.
» Evaluacion detadlada de la situacion actual en € area
seleccionada.
= Expresada generalmente en términos econdmicos.
B) Definicion del Proyecto de Meora.
= Concrecion y delimitacion del proyecto definitivo, segun

analisis previo.
= Definicion de los indicadores que midan la evolucion.



= Evauacion del punto de partida.

C) Programa béasico del Proyecto.

= Acciones, responsables, y fechas programadas para
solucién del proyecto.

= Objetivos de mgora, de acuerdo con la estimacion
realizada.

» Edlimacion de gastos e inversiones. Rentabilidad
estimada.

2.6.4. Resolucion del Proyecto deMeora

A) ldentificacion del entorno.

= |dentificar los clientes internos/externos del proceso y/o
actividad investigados.

» |dentificar/determinar las necesidades reales de los
clientes (externos e internos).

= Bulsqueda del nivel de referencia para los requisitos
especificos del proyecto elegido. Establecer objetivos de
mejora a canzables para los requisitos.

= Descripcion detallada del proceso actual.



B) Estudio y solucion del Proyecto.

= Andisisdd problema

= Definicion del problemalefecto a mejorar.
= Generar hipétesis sobre las causas.

= Evauar las hipdtesis.

= Elegir lasolucion.

C) Ensayo de la solucion.
= Descripcion del nuevo proceso.
» Ensayo delasolucion.
= Evauar e ensayo (andisis de la capacidad del proceso).
= Definicion detallada del nuevo proceso (solucion).
2.6.5. Implantacion dela solucion

A) Plan de implantacion de la solucidn (nuevo proceso).

= Completar recursos, entrenamiento, documentacion, €tc..

= Controles de la actividad. Objetivos.
B) Implantacion de la solucion.

= Establecidos los controles e indicadores de la actividad

previstos.



» Laactividad se redliza segun lo previsto, obteniéndose €

output correcto.

2.6.6. Seguimiento de losresultados

= Se mantienen los controles hasta confirmar € output

correcto.
= Seplanificalareaizacion de auditorias.
= Acciones correctivas ante cualquier anormalidad.

2.6.7. Reconocimiento. Disolucion del equipo

= Presentacion ddl informe findl.
=  Reconocimiento.
= Disolucion ddl equipo de megora

2.7. BENEFICIOSDE LA CALIDAD TOTAL
La aplicacion de una filosofia de calidad total en la empresa crea

las condiciones para € acceso a una serie de beneficios que sintetizamos
enlatabla2.1.



AREAS

TANGIBLES

INTANGIBLES

Comercial/Marketing

Reduciéon de los ciclos de
“Timeto Market”.

Evitar costes de oportuni-
dad de introduccion en €

mercado.

[+D

Reducciéon de los ciclos de
Desarrallo.
Reduccion de perdidas por

modificacion disefios.

Reduccion quejas clientes.

Mejora de imagen.

Produccién

Reduccion de costes de no-
conformidad del producto.
*Reprocesos

*Desperdicios
*Devoluciones

*Coste de garantia

Incremento de la confianza y|
fidelidad de los clientes.

procesos administrativos.

Reduccion  de  tiempos
improductivos.
Administracion Reduccién errores en| Confiabilidad en los plazos

Mejora de la planificacion

Personal Mgora de €ficacia y|Trabao en equipo.
productividad. Mejora de la motivacion.
TABLA 2.1

BENEFICIOS DERIVADOS DE LA CALIDAD TOTAL

Fuente: Elaboracion propia



En definitiva e 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
posicion competitiva sostenible (tal como pretende ilustrar la figura

2.5)
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FIGURA 2.5
Fuente: Elaboracidn propia

La Asociacion Espafiola para la Calidad (AEC) ha desarrollado
unos Principios de la Calidad Total, en forma de decdlogo, que son los

siguientes:

» |acaidad serefiere atodas las actividades.
» Lacaidad esunaresponsabilidad individual.




= Satisfacer a cliente interno.

» Poner énfasis en la prevencion.

= Promover la participacion y la colaboracion.

» Comprometerse con € trabgo bien hecho y la mgora
continua.

= Potenciar e impulsar € trabajo en equipo.

= |nvolucrar alos proveedores en e proceso de mejora.

= Fomentar la informacion, la comunicacion y é
reconocimiento.

= Satisfacer d 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 edabones y

conexiones entre las mismas.

2.8.EPILOGO

Con e examen de los beneficios derivados de la Calidad Total,
damos por findizado e presente capitulo. No obstante, con
independencia de las conclusiones que su contenido nos sugiere y que
expondremos en @ apartado correspondiente, queremos hacer unas

consideraciones generales a modo de epilogo del mismo.

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

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



aportaciones de los tratadistas mas significativos. |ndudablemente hay
muchos mas, y de hecho son citados a lo largo del presente trabgo, pero
para dar una vision general del origen y desarrollo del concepto de
calidad total, hemos preferido no dar un tratamiento exhaustivo que
hubiera excedido el propésito de este apartado.

La caidad se manifiesta como un ciclo mas integral del producto,
abarcando desde la concepcion del mismo hasta su distribucion y
funcionamiento en manos del usuario. Esta manifestacion de la calidad
da lugar a cambios organizativos en los departamentos de calidad de las
empresas industriales, buscando una adaptacion 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, lgos por tanto, todavia, de los principios de
una gestion de calidad total.

Los elementos que componen la calidad total, tales como €
concepto de cliente/proveedor interno, la satisfaccion del cliente, la
responsabilidad compartida por todos, y la meora permanente, son
examinados determinando su alcance y manifestaciones concretas en los

procesos metodol 6gicos de la calidad.

Cabe destacar la importancia significativa que ha tenido la
difusién de estos elementos en la formacion de nuevos paradigmas de la
calidad.

Por ultimo indicar que la filosofia de calidad total crea las

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



enumerados. La caidad total tiene su razon de ser supeditada a la
consecucion de ventgjas competitivas para al empresa, ya que de otro

modo se convertiriaen un gercicio estéril.
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CAPITULO 3

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL. HACIA UNA
VISION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD.

3.1. INTRODUCCION

En primer lugar se examinan las circunstancias que concurren en

laaparicion y desarrollo de Sistemas de Gestion de Calidad Total.

En segundo lugar se examina el Modelo Europeo de Gestion de
Cdidad Tota (Modelo EFQM para la excelencia empresaria), y se

analizan de manera critica los contenidos dal mismao.

En tercer lugar se estudia € enlace de la gestion edtratégicay de la
gestion de calidad total, tratando de fijar una vision estratégica de la
calidad, aspecto que congtituye e nucleo de este trabgo.

En cuarto lugar hemos profundizado en los contenidos estratégicos
del Modelo Europeo a través del andlisis de los distintos criterios de
accion del mismo, como son: Liderazgo, Gestion de las Personas,
Politicay Estrategia, Recursos, y Procesos.



3.2. GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

La Gestion de Calidad Tota ha sido uno de los elementos que ha
concitado mayor interés en los Ultimos tiempos en e campo de la gestion

empresarial.

El interés despertado tiene su origen en los cambios producidos en
el entorno, como son la globalizacion de la economia, una competencia
creciente, la difuson de las innovaciones acompafiada de una
aceleracion del progreso tecnolégico, y un movimiento generalizado de
los consumidores de productos y servicios en orden a demandar mayores
niveles de calidad.

Lo anterior, unido a hecho de resultados a veces insatisfactorios
en la gestion 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 gestion de la calidad
totd.

Como afirma Cesar Camison (1997: 23):

Estas nuevas condiciones competitivas se han traducido en una mayor
necesidad por parte de las empresas de una correcta concepcion e
implantacion de los sistemas de gestion de la calidad que permita gercer
una influencia positiva y relevante sobre su rentabilidad vy
competitividad.



Asi pues ante la constatacion de la insuficiencia de los sistemas
existentes para dar respuesta a los nuevos retos, surge la necesidad de
desarrollar un sistema de gestion de la calidad que superando los
enfoques basados en e “control” y en e “dominio de los
procedimientos’, introduzca una vison estratégica de la cdidad que

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

Existen diversos modelos de Gestion de la Calidad Total. De entre
los mismos, nos vamos a centrar en e Modelo Europeo de Gestion de la
Caidad Total, desarrollado por la European Foundation for Quality

Management (EFQM), por |as siguientes razones:

. Ser  modelo imperante en nuestro ambito territorial.
. Constituir el camino europeo (european way) haciala calidad,
propiciado por la Comision Europea.

. El ato interés despertado por € mismo.

Vamos a exponer a continuacion los contenidos de dicho modelo,
para posteriormente enlazar los contenidos del mismo con los sistemas

de direccion estratégica en las empresas.

3.3. MODEL O EUROPEO DE GESTION DE CALIDAD TOTAL

Catorce de las principales empresas de Europa occidental,
conscientes de la necesidad de impulsar 1a gestion de la Calidad Total,
congtituyeron la Fundacion Europea para la Gestion de la Cdidad
(EFQM) en 1988, adhiriéndose en todo este tiempo una gran cantidad de



empresas de todos los sectores. Dicha Fundacion cred0 € Modeo
Europeo de Calidad.

Este modelo, se desarrollé6 como una estructura para € Premio
Europeo ala Calidad. Dicho premio es patrocinado conjuntamente por la
Comision Europea (CE), la Fundacion Europea para la Gestion de
Calidad (EFQM), y la Organizacion 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 € modelo denomina AGENTES que proporcionan
RESULTADOS.

Los aspectos relativos a RESULTADOS, se refieren a que ha
conseguido y esta consiguiendo la empresa.

L os aspectos relativos alos AGENTES se refieren a como se estén

obteniendo esos resultados.

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

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

continuacion.

El modelo sefida que diversos factores como Gestion del

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

Procesos, buscan resultados, tales como la Satisfaccion de los clientes.
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FIGURA 3.1

MODELO EUROPEO DE CALIDAD
Fuente: EFQM (1996: 9)

Hasta aqui (con los criterios descritos) € modelo se comporta
como cualquier sistema de calidad pero observemos los demés criterios
paraver la novedad del modelo.

En cuanto a los AGENTES incluye un criterio de Liderazgo
relativo a comportamiento y actitud de todos los directivos a conducir

la organizacion haciala calidad total.

El criterio de Satisfaccion del Personal, es en una filosofia de

Cdlidad Total, en la cua se introduce e concepto de cliente interno,

|6gicamente paralelo con € criterio de Satisfaccion de Clientes.

Ademas es un factor motor de satisfaccion de los clientes de la
empresa, ya que evidentemente contar con un persona satisfecho y

motivado por la calidad, tendra un efecto positivo en los clientes.



Finalmente los dos criterios mas novedosos son |os siguientes:

Impacto Socidl.

Este criterio esta referido a que la empresa consiga satisfacer

expectativas de la comunidad en generdl.

Resultados Econdmicos.

Como reconocimiento de la importancia en la empresa de conseguir
resultados econdmicos, en relacion con sus previsiones.

Cada uno de los nueve elementos que aparecen en & modelo
constituyen un criterio que puede utilizarse para valorar € progreso de la
organizacion haciala Gestion de la Cdidad Total.

Los aspectos relativos a los Resultados, se refieren a “Qué’ ha
conseguido y esta consiguiendo la empresa.

Los aspectos relativos a los Agentes, se refieren a “Como” se
estan obteniendo esos resultados.

Como decimos, € objetivo es la autoevaluacion y automeora de
la gestion de la calidad, para lo que da directrices de como revisar cada

criterio y, a continuacion, adoptar estrategias validas de meora.

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

nivel empresarial, podemos sefalar o siguiente:



3.3.1. Criterios Agentes
Se consideran como tales, los referidos al Liderazgo, Politica y Estrategia,

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

continuacion en los siguientes epigrafes.

3.3.1.1. Liderazgo

Comportamiento de todos los directivos a conducir la
organizacion haciala Calidad Total.

Tiene en cuenta COmo & equipo gecutivo y todos los demés
directivos conciben y operan con la Calidad Total como € principa
método de la empresa paralograr una mejora continua.

Asi, un planteamiento basado en la Calidad Total, deberd

contener:
A) Unaimplicacion clara en liderar la gestion de calidad.
Se puede estudiar 1a forma en que los directivos:
= Comunican con € personal
= Actlian como modelos
= Se hacen accesibles al personal y le prestan oido

= Ayudan alaformacion del personal

B) Una cultura consistente de la Calidad Totdl.



Algunos aspectos a considerar, podran ser como los
directivos:

= Se encuentran implicados en valorar la concienciacion de
laCalidad Tota

= Se encuentran implicados en revisar los avances en la
Calidad Totad

» |ncluyen compromisos y logros en Calidad Total en la
valoracion y promocion del persona atodos los niveles

C) El reconocimiento y la apreciacion de los esfuerzos y éxitos del
individuo, del equipo humano.

Se puede andlizar € papel de los directivos en €

reconocimiento, alos niveles;

= Locd
= Divisond

= Organizacional

De grupos externos de la empresa, como pueden ser los
proveedores o los clientes

D) Apoyo a la Cdidad Totad mediante recursos y asistencia
adecuados.



Puede considerarse como los directivos facilitan apoyo a
través de:

= |apuestaadisposicion de fondos
= Acciones paramejorar la disposicion de fondos

= Lapromocion de lideres en calidad
E) Implicacion con clientesy proveedores.

Puede considerarse como los directivos adoptan medidas

positivas en cuanto &

= Reunirse con clientesy proveedores

= Establecer relaciones de “asociacion” con clientes y
proveedores, y participar en ellas

= Crear equipos conjuntos de meora de caidad y

participar en los mismos

F) Promocion activa de la gestion de la cdidad fuera de la

organizacion.

Se puede consderar como los directivos promueven la

gestion de calidad fuera de la empresa a través de:

= Afiliacién a organismos profesionales



= Publicacion defolletosy articulos
» |ntervenciones en conferenciasy seminarios
» Ayudaalacomunidad loca

3.3.1.2. Politicay Estrategia

Valores de la organizacion, vision y orientacion estratégica y
forma de que los logre la empresa.

Tiene en cuenta cOmo la empresa incorpora € concepto de
Calidad Tota en la formulacion, comunicacion, implantacion,
revison y mejora de su politicay estrategia.

Un enfoque basado en la Calidad Total, debe mostrar:

A) Como la politicay la estrategia estan basadas en e concepto de
calidad total

Puede considerarse como la Caidad Total dentro de la

empresa se reflgaen sus.

= Vaores
= \/ison
= Planteamiento de lamision

» Planteamiento de la estrategia



B) Como a través de una informacion valida, se determinan la
politicay la estrategia.

Podriatomarse en consideracion el uso de;

= |nformacién procedente de clientes y proveedores

= |nformacién procedente del personal de la empresa

» |nformacién de la competencia y establecimiento de
puntos de referencia

= Meétodos de prondstico e informacion sobre aspectos de

la empresa

C) Como politica y estrategia constituyen e fundamento de los
planes de la empresa.

Se puede observar € seguimiento de este aspecto, como por

gjemplo:

= COmo se comprueban y se cambian los planes

principales para alinearlos con la politica de la empresa
D) Como secomunicalo relativo apoliticay estrategia.
En este criterio podemos tener en consideracion lo siguiente:

= Uso de boletines, cartelesy cintas de video

= Asignacion de prioridad alas iniciativas



= Saber como la empresa evalla €& grado de
concienciacion del persona en relacion con su politica

E) Como politicay estrategia se revisan y mejoran regularmente.
Para este criterio, se puede andlizar:

= Cdomo laempresa evalla la efectividad y la validez de su
politica
= Cdémo laempresarevisay meorasu politica
3.3.1.3. Gestion del Per sonal
Direccion de los recursos humanos de la empresa.
Toma en consideracion como la organizacion libera todo el
potencial de su personal empleado con € objetivo de megorar 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 gestion del

persond.
Debe revisarse laforma en que los directivos.

= Andizany mgoran lagestion de los recursos humanos

= Mgoran la planificacion de los recursos humanos



= Mejoran la comunicacion
= Utilizan encuestas sobre la percepcion que e persona
tiene de laempresa

B) Como la empresa mantiene y desarrolla las especializaciones
basicas a través de la contratacion, formacion y carrera profesional
de su persond.

Debe considerarse de que manera los directivos.

» Determinan la especidizacion del persond y la
comparan con los requisitos de la empresa

= Panifican la contratacion y planificacion del personal

= Establecen y ponen en marcha planes de formacion

= Supervisan la efectividad de la formacion

= Siguen ocupandose de la promocion del  personad

después de laformacion

C) Como la empresa acuerda con € persona los objetivos de

giecucion y larevison permanente de |os mismos.
Se puede considerar laforma en que los directivos:

» Negocian y asignan los objetivos

» Vaorany supervisan a persona

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

en lacalidad y en lamejora permanente.



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

= Utiliza agln sistema de sugerencias

» Se drve de mecanismos para la caidad, como los
Circulos de Calidad, o Equipos de Accion Correctora

» Recurre alas conferenciasy reuniones internas

» Facultaal persona para gercer acciones
3.3.1.4. Recursos

Direccion, utilizacion y conservacion de |os recursos.

Toma en condderacion como la empresa megora

continuamente su actividad por la optimizacion de sus recursos.

Un planteamiento basado en la Calidad Tota habra de cubrir:
A) Recursos financieros.

Se deben analizar entre otros aspectos.

= Lagestion del flujo de cga, fondo de maniobray coste

= Laevauacion financiera de las estrategias

= Lagestion de valores de accionistas

» Loscriterios paralatoma de decisiones financieras

= La definicion y utilizacion de conceptos de “coste de
calidad”



B) Recursos de informacion.
Se puede tomar en consideracion:

= El aseguramiento y mejora de la vigencia, integridad,
accesibilidad y extension de lainformacion

= Laconvenienciay la disponibilidad de informacién para
clientes y proveedores, y para la direcciéon y € personal
implicado en lamejora de calidad

= De que modo se han evaluado y meorado las estrategias
relativas a la tecnologia de la informacion

C) Recursos materiales.
Conviene analizar entre otras cosas.
= Lagestion de lafuentesy suministros de materias primas
= El modo de optimizar las existencias de materiales
= COmo se utilizan de modo éptimo los activos fijos
D) Aplicacion de latecnologia.

Se puede tomar en consideracion:

= COomo, en funcion de su impacto, se evalan las

tecnologias aternativas que estédn surgiendo



= De que modo se ha explotado la nueva tecnologia con
vistas a obtener ventgja competitiva
= Como se ha integrado la nueva tecnologia con la

planificacion de los recursos humanos

3.3.1.5. Procesos

Gegtion de todas las actividades de la empresa que generan
valor anadido.

Toma en consideracion como se identifican, revisan, y
corrigen s fuera necesario, los procesos clave y de apoyo, con € fin
de garantizar la mejora permanente de los negocios de la empresa.

La autoevaluacion deberiaindicar:

A) Como identificar |os procesos clave.
Se puede tomar en consideracion por gjemplo:
= COmo se definen los procesos clave; que procesos se
encuentran actuamente en marcha
= Procedimiento de identificacion utilizado
= COmo se resuelven los problemas de interaccion

= COmo seevalad “impacto en e negocio”

L os procesos clave pueden comprender:



Provision de materias primasy suministros

Fabricacion

Ingenieria

Recepcion de pedidos

Entrega del producto o realizacion del servicio

Facturacion y cobro

Determinacion de la satisfaccion del cliente y del
personal

Desarrollo de nuevos productos y servicios

Presupuestos y planificacion

B) Como la empresa, de modo sistematico, dirige sus procesos
clave y de apoyo.

Cabe estudiar entre otras cosas:

= COmo se determina la propiedad del proceso y de las
normas operativas

= COmo y quien controla las normas

= El papel que desempefian en la gestion de procesos, las
medidas adoptadas para e cumplimiento

= El papel del Certificado 1SO 9000 en la gestion de
procesos



C) Como se utilizan los parametros de cumplimiento del proceso,
junto con toda la retroalimentecion vaida, para identificar los
procesos clave y para establecer objetivos de mejora de la calidad.

Cabe estudiar, por gemplo:

= Como se utiliza la retroaimentacion procedente de
clientes, proveedores y entidades externas, junto a los
puntos de referencia, para la determinacion de las
normas operativas y de los objetivos de megora de la
cdidad

= Los gemplos de medicion que muestran como los
actual es objetivos de mejora de calidad se relacionan con
logros del pasado

= El método de revision de los procesos clave

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

mejora del proceso.
Se puede analizar:

» Como se descubren y utilizan los nuevos principios de
disefio, las nuevas tecnologias y las nuevas maneras de
operar

= COmo se edimulan las aptitudes creativas de los

empleados



E) Como la empresa pone en practica cambios en e proceso
y evallalos beneficios.

Cabe considerar:

= CAmo y aquien se comunican los cambios en € proceso

= La formacion del persona antes de llevar a cabo €
cambio

= El méodo para dirigir los procedimientos nuevos o
modificados y para controlar su puesta en préactica

= El méodo de auditoria y revison de los cambios y
comprobacion de que se han logrado los resultados
previstos

3.3.2. Criterios Resultados

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

empresa ha conseguido o0 esta en vias de conseguir.
Esos logros se pueden expresar como unos resultados aislados,
aunque se deberian considerar mas bien como una tendencia a través de

un periodo de varios anos.

Los resultados y tendencias de la empresa se deben vaorar en

funcion de;

a) los objetivos propios de laempresa



b)la validez de los resultados para cada uno de los grupos que
tengan un interés en la organizacion: clientes, proveedores,
personal, entidades implicadas financieramente, y toda la
sociedad en general
c)loslogros o las prestaciones reales de laempresa
y S procede:
d) las prestaciones de los competidores

y/o

€) las prestaciones de las empresas lideres en el sector

3.3.2.1. Satisfaccion del Cliente

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

servicios, los clientes externos.

Un planteamiento de Calidad Total, satisfara las necesidades y

expectativas de los clientes.

Se deben analizar las percepciones que los clientes tienen de la

empresay que se relacionan con:



A) Calidad de los productos y servicios.

» Capacidad para cumplir con las especificaciones

= Defecto, error, indices de rechazo

= Seriedad, calidad invariable

» Facilidad de mantenimiento

= Durabilidad

= Fiabilidad

= Entregadentro de plazo

= Entregadelatotalidad del pedido

= |nformacién sobre logistica

» Frecuenciade repartos

» Sensbilidad y flexibilidad

= Digponibilidad de los productos

= Acceshilidad del personal clave

= Formacién sobre € producto

= Apoyo alasventas

= |nformacion impresa sobre e producto

= Soporte técnico

= Sencillez, comodidad y exactitud de la documentacion

= Conocimiento de los problemas del cliente

» Manerade tratar |as reclamaciones

= Estipulaciones de garantia

= Disponibilidad de piezas innovacion en la caidad de
servicio

» Desarrollo del producto

= Condiciones de pago y financiacion



B) Medidas indirectas para satisfaccion del cliente.
= Niveles de reclamacion
= Devoluciones del cliente (valor y cantidad)
= Pagos de garantia

= indices de trabajo a rehacer
= Reconocimientosy premios recibidos

3.3.2.2. Satisfaccion del Personal

Cudes son los sentimientos del personal con respecto a su
empresa.

Un planteamiento de Caidad Total satisfard las necesidades y

expectativas de su personal.
Deben estudiarse |os siguientes aspectos:
A) Gestion de los recursos humanos.
Deben estudiarse |os siguientes conceptos.
=  Ambiente de trabgjo: situacion, espacio, comodidades

» Disposiciones relativas asalud y seguridad

= Comunicacion anivel local y en la empresa



= Valoracion, establecimiento de objetivos y planificacion
de la carrera profesional

= Formacion, desarrollo, reciclgje

= Conocimiento de los requisitos del trabajo

= Conocimiento de los vaores de la empresa, vison y
estrategia de lamisma

= Conocimiento del proceso de Calidad Total

= Implicacion en el proceso de Calidad Total

= Planes de reconocimientos de meritos

» Planes para otorgar premios

= QOrganizacion (gestion de linea)

= Organizacion parala Calidad Tota

= Percepcion ddl estilo de gestion

= Seguridad del puesto de trabajo

B) Medidas indirectas para la satisfaccion del personal.

= Absentismo y enfermedad
= Rotacion del personal

= Facilidad en la contratacion

3.3.2.3. Impacto Social

Culd es la percepcion que la sociedad en genera tiene con
respecto a la empresa. En esto se incluyen opiniones acerca de los
planteamientos de la empresa con relacion a la calidad de vida, e medio

ambiente y la proteccion de todos |os recursos naturales.



Un planteamiento de Calidad Total satisfard las necesidades y
expectativas de la comunidad en generdl.

Deben estudiarse |os siguientes conceptos.
A) Laimplicacion activa de la empresa en la comunidad local:

= |nstituciones benéficas

= Educacion y formacion profesiona
= Medicinay bienestar social

= Deportesy ocio

= Medio ambiente y ecologia

B) Las actividades de la empresa para prevenir y reducir las molestias y
peligros que para los vecinos representan el trabgo, los transportes

derivados de la actividad y los productos:

= Emanacionesy contaminacion
= Riesgos
» Ruidos

» Pdigrosparalasaud

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

recursos naturales:

» Preservacion de laenergia

= Utilizacion de materias primasy otros materiales



= Utilizacion de materiales reciclados
= Disminucion de residuos en e proceso industrial

D) Medidas indirectas de impacto social:

NUmero de reclamaciones

NUmero de infracciones en cuanto a limitaciones
establecidas por |os reglamentos

» Incidentes

» Reconocimientos y premios recibidos por la
organizacion

3.3.2.4. Resultados del Negocio

Que es lo que la empresa estd4 obteniendo en relacién con €
rendimiento econdmico previsto.

Deben estudiarse algunos de los siguientes aspectos.

A) Indicadores de resultados econdmicos:

» Beneficios

= Efectivo

= Vaor delas ventas
= Valor afiadido

» Fondo de maniobra
= Liquidez



= Beneficios de los accionistas
» "Vaor paralos accionistas alargo 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 consecucion de otras metas y

objetivos economicos y abarcaran medidas internas de eficiencia y
efectividad, esenciales para el éxito continuado de la empresa.

Algunos de | os aspectos a considerar son:

Cuota de mercado

» Residuos

= Defectos por unidad de produccion o actividad
= Variabilidad del producto o servicio

» Coste delasdeficiencias de calidad

Y algunos tiempos ciclicos como:
» Tiempo de proceso de pedidos

» Plazo de entrega del producto

» Tiempo de proceso de lotes



= Tiempo para poner en e mercado nuevos productos y
Servicios

» Tiempo para llegar d punto de equilibrio en nuevos
desarrollos

= Tiempo de rotacion de existencias

3.4.REVISION DE LOSCONTENIDOS DEL MODEL O EFQM

Todos los elementos del Modelo Europeo de Gestion de la Calidad

Total (EFQM) constituyen criterios que se pueden utilizar para evaluar €
avance de la organizacion hacia la excelencia empresarial.

El Modelo EFQM incorpora unos porcentgjes o ponderaciones
para evauar las solicitudes a Premio Europeo a la Calidad. Las citadas

ponderaciones se repaten en un 50% a los criterios Agentes
Facilitadores, y €l 50% restante a los criterios de Resultados.

L os porcentg es asignados a cada criterio son los siguientes:

Liderazgo 10 %
Gestion del Personal 9%
Politicay Estrategia 8%
Recursos 9%

Procesos 14 %



Satisfaccion del Persona 9%
Satisfaccion del Cliente 20 %
Impacto en la Sociedad 6 %

Resultados Empresariales 15 %

El Modelo a través de la Autoevaluacion, permite que cualquier
organizacion utilizando las ponderaciones mencionadas, pueda comparar
su pefil de puntuacion con otras organizaciones, entre ellas las

ganadoras de |os premios.

La Autoevaluacion viene definida por la Fundacion Europea para
la Gestion de la Calidad de acuerdo alo siguiente (European Foundation
for Quality Management. Club Gestion de Calidad, 1996: 7):

La Autoevaluacion es un examen global, sistematico y regular de las
actividades y resultados de una organizacién comparados con un modelo
de excelencia empresarial. En e contexto de este documento, € modelo
utilizado es el Modelo EFQM para la Excelencia Empresarial.

La autoevaluacion puede utilizarse bgjo distintos enfogques para
cada parte de la organizacion, en funcion de los objetivos perseguidos.
Un despliegue de los diversos enfoques en una misma organizacion, de
acuerdo a lo expresado en e Manual de Autoevaluacion para Empresas
EFQM, se ofrece en latabla 3.1.



OBJETIVO ENFOQUE

Identificar temas planteados a nivel| Simulacion  de presentacion  al
corporativo respecto a enfoque y|premio.

despliegue, asi como la excelencia
y € acance de los resultados
globales para la empresa. Servir de
gercicio para poder solicitar el
Premio Europeo ala Calidad d afio
siguiente.

Permitir que las mejores practicas| Implicacion paritaria
se transmitan e impregnen a toda la

organizacion mejorandola.

Fomentar y estimular la meora| Cuestionario EFQM.

continua y meorar € trabgo en

equi po.

TABLA 3.1
DESPLIEGUE DE DISTINTOS ENFOQUES EN UNA MISMA
ORGANIZACION.
Fuente: European Foundation for Quality Management. Club Gestién de Calidad
(1996: 61)

La autoevaluacion sistemética basada en este modelo tiene la
ventgja de hacer mas fécil la integracion de la gestion de la calidad total
en lagestion y planificacion estratégica de la empresa.



La gestion con este modelo a través de la autoevaluacion, permite
asmismo comprender las diversas interrelaciones entre sus distintos

elementos, de los cuales ofrecemos una representacion ssimbdlica en la
figura3.2.

FIGURA 3.2
REPRESENTACION DEL MODELO EUROPEO DE CALIDAD
Fuente: Elaboracion propia

En lafigura 3.2, pretendemos simbolizar |os siguientes aspectos derivados de
los planteamientos y objetivos del Modelo.

» El ndcleo lo constituyen los Procesos, las Actividades. El
enfogue de la gestion debe ser basado en procesos y no
en funciones. Creemos que la autoevaluacion debe
comenzar atraves de este criterio con laidentificacion de



todas las actividades de valor para la empresa, y de los
propietarios o0 gestores de dichos procesos, para con la
ayuda de los mismos establecer “mediciones’ de
resultados e irse expandiendo hacia la autoevaluacion de
otroscriterios.

» El Modelo, en su calidad de modelo de excelencia
empresarial, se sustenta sobre e logro de resultados
empresarial es excel entes.

= El Liderazgo, es @ que proporciona cohesion a todo €
modelo a través de impulso y desarrollo de una cultura
empresarial que posibilite la gestion de la calidad total en
la empresa.

= El Modelo permite conectar gestion con resultados,
directamente en los criterios con mas interrelacion, o a
traves de todas las actividades (procesos) de la cadena de

valor de laempresa.

= S bien existe interrelacion entre todos los criterios, la
figura visualiza donde esta interrelacion es mas fuerte o

evidente, como son las siguientes:

Entre la Gestion de las Personas y la Satisfaccion de
las Personas.
Entre Procesos y Resultados.



Entre Politicay Edrategia, y Satisfaccion dd Cliente.

Entre Liderazgo y toda la gestién de Recursosy
Capacidades y su traduccion a Resultados.

Entre la satisfaccion de las personas interesadas
(clientes, empleados, sociedad en general) con los

Resultados del Negocio.

El Modelo Europeo de Gestion de la Calidad Total, reline una
serie de caracteristicas que vienen a completar las carencias con gque se
venia aplicando la caidad total. (Hardjono, Ten Have, y Ten Have,
1997: 46-47).

Se ha sefidlado como principa 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 cua frecuentemente permanecian desconectados de
otras funciones y procesos en la organizacion.

El Moddo Europeo de Gestion de la Calidad Total subraya el
hecho de que la gedtion de cdlidad tota tiene que estar mas

estrechamente unida a la gestion estratégica’, y consiguientemente con

una implicacion mas profunda de la ata direccion (&pice estratégico).

El Modelo Europeo de Gestion de la Calidad Total posiciona la
gestion de calidad total como un recurso estratégico efectivo, sirviendo a

3 El subrayado es nuestro.



objetivos estratégicos y fundamentales de una organizacion, mas que

como una simple técnica.

Una de las caracteristicas 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 areas de atencidn mas que como criterios
cerrados.

El Modelo Europeo de Gestion de la Calidad Tota reconoce la
existencia de muchas vias de aproximacion para conseguir cotas
significativas de excelencia organizacional, y tiene vocacion de cierta
flexibilidad, sin embargo hay conceptos fundamentales que sustentan €
Modelo, y que la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad
(EFQM), considera como un marco dindmico del mismo.

La relacion de estos conceptos, que no son inmutables, y tampoco puede ser
considerada exhaustiva, es la giguiente (European Foundation for Quality
Management. Club Gestion de Calidad, 1996: 12-13):

= Orientacion a cliente.

El cliente es € arbitro final de la calidad del producto y del servicio. La
organizacion comprende perfectamente las necesidades y requisitos del
cliente, asi como & modo de entregarle productos o servicios de vaor. La
satisfaccion del cliente se mide y andliza, ad igua que todas las
cuestiones que inciden sobre su fidelidad.

= Relaciones de asociacion con proveedores.

Las relaciones de asociacion con los proveedores estan basadas en la
confianza y en una integracion adecuada, generando con ello megjoras y
valor afadido a clientes y proveedores.



» Desarrollo e Involucracion de las Personas.

El potencial de cada una de las personas aflora porque existe un conjunto
de vaores compartidos y un clima de confianza y de delegacion de
responsabilidades, generalizandose en la organizacion la involucracion y
la comunicacion, apoyadas por la existencia de oportunidades de
aprendizaje y desarrollo.

» Procesos y Hechos.

Las actividades se gestionan sisteméticamente en términos de procesos.
Estos disponen de propietario y se comprenden, existiendo en e trabajo
diario de cada empleado actividades de mejora basadas en la prevencion.
La gestion se basa en los hechos, la medicion sistemédtica y la
informacion.

= Mg ora continua e Innovacion.

Existe una cultura de mejora continua. El aprendizaje continuo es la base
para mejorar. Se fomenta e pensamiento creativo y la innovacién. Las
actividades de benchmarking se utilizan para apoyar la innovacion y la
mejora.

= Liderazgo y coherencia en los objetivos.

Los lideres desarrollan la cultura de la organizacion. Son ellos quienes
dirigen los recursos y esfuerzos de la organizacion hacia la excelencia.
La politicay estrategia se despliega de manera estructurada y sistematica
por toda la organizacion, orientandose todas las actividades en la misma
direccién. Todas las personas se comportan de manera coherente con los
valoresy lapoliticay estrategia de la organizacion.

» Responsabilidad Social.
La organizacion y sus empleados se comportan con arreglo a una ética,
esforzandose por superar las normas 'y requisitos legales.

= Orientacion hacia los resultados.

El éxito continuado depende de equilibrio y la satisfaccion de los
intereses de todos los grupos que de una u otra forma participan en la
organizacion: clientes, proveedores, empleados, todos los que tienen
intereses econdémicos en la organizacion y la sociedad en general.



35. ENLACE DE LA GESTION ESTRATEGICA Y DE LA
GESTION DE CALIDAD TOTAL

Las situaciones de complgidad como son en las que se
desenvueve la empresa actual, ponen de manifiesto con carécter mas

evidente la necesidad de la estrategia

El término estrategia se ha asociado generamente, de manera
convencional, a aquellos disefios de actuacién que afectan a gran parte de
la empresa, por no decir a su totalidad, que su acance es a largo plazo,
gue representan una respuesta a las posibilidades o exigencias del
entorno y que su elaboracién concierne a la ata direccién de la empresa
(Aguirre, 1997: 26).

Por tanto es mision de los directivos la formulacion e implantacion
de estrategias, y dentro de esta tarea podemos sefidlar mas concretamente
(Thompson y Strickland, 1994 3):

Desarrollar un concepto de negocio y formar una vision de hacia donde
se necesita dirigir la organizacién. En realidad se trata de infundir a la
organizacion un sentido de finalidad proporcionando una direccion a
largo plazo y estableciendo una mision.

Transformar la misién en objetivos especificos de resultados.

Elaborar una estrategia que logre el resultado planeado.

La direccidn estratégica se ocupa por tanto de la adecuacion de los
recursos de la empresa para € logro de sus objetivos a través del
desarrollo de determinadas acciones. Esto implica tres funciones basicas

(Cuervo, 1995: 51)



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

2) Coordinacion de los recursos de distinto tipo- materiaes,
inmateriaes, financieros y humanos- para que estén disponibles en la
cuantia, momento y lugar adecuados.

3) Busgueda de rentas empresariaes, es decir, de creacion de vaor; 1o
gue 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 decision empresarial.

De acuerdo con € profesor Bueno Campos (1996: 37 y sgtes.), €
elemento conceptua de la estrategia, la ventgja competitiva, puede ser
sin duda, la rama mas actual de la Direccion Estratégica, entendiendo
como uno de los componentes de la ventgja competitiva las capacidades
y habilidades principales que permiten a la empresa defender y mejorar

Su posicion competitiva.

A propoésito del desarrollo de la teoria de los recursos y

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

Debido a la influencia de la teoria de las capacidades, Porter (1991)
formula un poco més adelante 1o que é ha definido como la teoria
dinamica de la estrategia. Esta teoria es una explicacion de como la
empresa puede lograr € éxito y, en consecuencia, cbmo debe reorientar
la creacién y mantenimiento de la ventgja competitiva. Este autor resume
el éxito de la estrategia segun estas tres condiciones esenciales.

1) De como la empresa es capaz de desarrollar y poner en préactica,
con la maxima consistencia interna, un conjunto de objetivos y
de politicas funcionales que definen una determinada posicion
competitiva. En este sentido la estrategia es € camino que
permite integrar las diferentes actividades y negocios que
constituyen la empresa.

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



puntos fuertes y débiles de la mismay con las oportunidades y
amenazas de su entorno competitivo. En este caso la estrategia
eslaaccion 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 aguellas las
autenticas fortalezas competitivas que la empresa posee para
lograr €l éxito.

Esta ultima condicion explica € reciente desarrollo de las teorias de los
recursos y de las capacidades de la empresa.

Tratamos pues de integrar las “competencias basicas’ con los
recursos y capacidades, y plantear como la empresa puede a partir de los
elementos de su competencia basica (voluntad, conocimiento, recursos 'y
capacidades) desarrollar ventgjas competitivas sobre las que sustentar
Sus estrategias.

Partiendo de Bueno Campos (1996: 231-233) hemos elaborado
como se desarrolla la ventgja competitiva, con origen en la competencia
basica, agregando a dicho despliegue los elementos de gestion
estratégica correspondientes, y conectandolos con los criterios del
Modelo Europeo de Gestion de la Calidad Total (EFQM), de este modo
obtenemos la representacion que se recoge en la figura 3.3, la cuad
proporciona un esquema de integracion entre la gestion estratégica y la
gestion de la cdidad tota que nos permitira profundizar en la gestion
estratégica de la calidad.

La competencia basica esta formada por la combinacion de tres
elementos diferenciados:
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Lavoluntad (Io que quiere hacer la empresa): Traduce todo el
pensamiento estratégico de la empresa a través de la definicion y
comunicacion de su Mision, proyectando una determinada “ actitud
estratégica’ de la empresa, que se identifica con € criterio de
POLITICA 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 organizativo y de salvaguardarlo con €l fin de mantener

0 meorar su posicion competitiva,

Las manifestaciones de este elemento las podemos sintetizar

en lo siguiente:

= Por un lado € aprendizagje de la organizacion, y € know-
how acumulado en la misma que se identifica con €
criterio RECURSOS del Modelo EFQM.

» Por otro lado los conocimientos provenientes tanto de la
experiencia propia como ajena estan correlacionados con
una "organizacion que aprende’ y que estimula la
creatividad, aspectos que se identifican con € criterio de
LIDERAZGO del Modelo EFQM.

Igualmente €& criterio LIDERAZGO comprende la

formulacion de la Mison y Vaores de la empresa, y € desarrollo



de una cultura empresarial consistente con una gestion de la calidad
total.

Los recursos y capacidades (o que es capaz de hacer la
empresa): Indican todos los activos, tangibles e intangibles, que
posee la organizacion (recursos) y las habilidades, talento y
aptitudes de la misma (capacidades), que expresan las distintas
maneras de hacer |as cosas respecto alos competidores.

Siguiendo la estructura para € analisis de competencias (recursos
y capacidades), segun € esquema citado (Bueno, 1996: 232) que plantea
como la empresa puede conseguir una ventgja competitiva duradera
sobre la que soportar su estrategia para competir con éxito, podemos
sefidar siguiendo €l planteamiento de lafigura 3.3, lo siguiente:

La gedion de los recursos de la empresa, una vez
identificados claramente los mismos, pasa por una aplicacion
eficiente de los recursos tangibles, y una potenciacion de los
intangibles, que como mas dificiles de emular, ofrecen mas
posbilidades de diferenciacion, y por tanto son una fuente
fundamental de ventga competitivaa Estos aspectos son
coincidentes con & contenido del criterio RECURSOS del Modelo
EFQM.

La identificacion de las capacidades de la empresa, pasa por
liberar todo € potencial de conocimientos y habilidades presentes

en lamisma, o completarlas en 1o necesario. Este aspecto de gestion



esta plenamente identificado con @ criterio de GESTION DE LAS
PERSONAS del Modelo EFQM.

El potencia para sostener la ventgja competitiva -evaluacion
de competencias o del potencia para crear, mantener y explotar la
ventgja competitiva- se traducira en como la empresa realice sus
actividades, en como configure todas las actividades en su cadena
de valor (tanto las actividades primarias como las de apoyo) paralo
cual la empresa tiene un considerable grado de libertad. El andisis
y configuracion de las actividades de vaor, se identifica con €l
contenido ddl criterio PROCESOS en e Modelo EFQM.

Finalmente, basado en los desarrollos anteriores, se producira
la seleccion de las estrategias que mejor exploten las capacidades de
laempresa en relacion a oportunidades del entorno. Es decir todo €
desarrollo del modelo citado dara lugar a estrategias que mejoren la
competitividad de la empresa y que se traducirdn en resultados en
los criterios de SATISFACCION DE LAS PERSONAS,
SATISFACCION DE LOS CLIENTES, e IMPACTO EN LA
SOCIEDAD, que conduciran finalmente a unos excelentes
RESULTADOS DEL NEGOCIO.

Estimamos que los razonamientos precedentes, ponen claramente
de manifiesto la relacion entre € planteamiento estratégico, de acuerdo
con lateoria de los recursos y capacidades, y € Modelo de Gestion de la
Calidad Totd.



A fin de profundizar en los contenidos estratégicos del Modelo,
procederemos a un andlisis mas pormenorizado de los criterios Agentes,
através de los cuaes se gestiona dicho Modelo, es decir € Liderazgo, la
Gegtion de las personas, la Politica y Estrategia, 1os Recursos, y los
Procesos.

3.6. EL LIDERAZGO: EL IMPULSO DE LA
TRANSFORMACION

La responsabilidad de la Gestion de la Cdidad se habia
considerado tradicionalmente como una responsabilidad residente en los
departamentos de calidad de laempresa.

Actuamente, a medida que la calidad se convertia en un factor
estratégico de primer orden, se ha producido un desplazamiento de la
gestion de cdidad hacia la "gestion desde arriba' (uptream

management).

Es de aceptacion general que la gestion del modelo de calidad total
del que estamos tratando, requiere € compromiso persona de la ata
direccién, y una decidida actividad de liderazgo capaz de desarrollar una
cultura empresarial adecuada, y de extenderla a lo largo de la
organizacion. A la revison de estos aspectos fundamentales, esta
dedicado este apartado.



La actividad de liderazgo juega un papel crucia en laimplantacion
de una edtrategia de calidad total, que lleva apargjada una transformacion
cultural importante.

Para implantar y e€ecutar un plan estratégico, la cultura de la
organizacion debe estar estrechamente aineada con la estrategia
(Thompson'y Strickland, 1994: 284)

Es pues de todo punto fundamental que exista un estrecho guste
entre cultura y estrategia, 1o cua se convierte en uno de los retos a los
que tiene que enfrentarse € lider.

La creacion de un clima que apoye la estrategia requiere de un alto
grado de compromiso persona, sin olvidar que d lider sigue
conservando la funcién de impulsar y obtener mejoras continuas en la

organizacion.

Transformar la organizacion, en e sentido propugnado por la
gestion de la calidad total, va a requerir que € lider tenga que introducir
numerosos cambios, y con un horizonte temporal muy amplio, lo cua
lleva apargado la necesidad de una gran dedicacion en tiempo y
energias.

Se sugiere, de acuerdo con la experiencia, la necesidad de al
menos seis caracteristicas que deben estar presentes en € lider en su
calidad de impulsor del cambio (Fuller, 1993: 21-22) agregandose que la
ausencia de uno de los factores puede muy bien provocar que la
transformacion fracase, s bien la presencia de los seis factores por s

solo no garantiza el éxito:



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

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. Lainformacidn de primera mano acerca
de la transformacion 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 aresolver el problema de
Su organizacion.
El dirigente debe contar con la capacidad, los recursos, y € apoyo
necesarios para sostener a la organizacion durante un largo y dificil
periodo de aprendizaje.

4. Estar dispuesto aredlizar cambios fundamentales.
Uno debe estar dispuesto a cambiar las normas, las politicas, las
personas y los procedimientos de la organizacion para mejorar todo €l
sistema.

5. Estar dispuesto a continuar con lainversion frente a la adversidad.
Uno debe continuar gastando dinero en educacion y formacion, incluso
aunque su organizacion 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 dificil llegar a comprender un sistema de
organizacion complejo desde dentro del propio sistema. El dirigente
debe estar dispuesto a contratar ayuda exterior que aporte educacion,
formacién y guia en las fases iniciales de la transformacion.

El liderazgo basado en caidad proporciona un método para
gestionar las compleas cuestiones de la gestion de la calidad alas que se
enfrentan las empresas actualmente, y como indica Feigenbaum:

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



La gedtion de la cdidad total requiere un mayor esfuerzo y
participacion creativa de todas las personas de la organizacion, que
comporta un mayor grado de flexibilidad para actuar, en & marco de la
mision y objetivos de la empresa. Es decir en la organizacion orientada
hacia la calidad € lider debe fomentar una cultura para € liderazgo
extendido en e seno de una "organizacion en aprendizge”, asi 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 € liderazgo estratégico para la calidad implica que todos
se deben desarrollar como lideres en € seno de una organizacion que
aprende. La capacidad ddl lider para que las personas de la organizacion
asuman roles de liderazgo constituye lo que hemos denominado como
"Liderazgo Replicante”, € cual daralugar a un Liderazgo Compartido en
la organizacion, que influira positivamente en los diversos criterios de
resultados recogidos en e Modelo EFQM, tal como se expresa en la
figura3.4.

3.7. GESTION DE LAS PERSONAS. LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

En un entorno turbulento y competitivo como € actual, los
recursos humanos constituyen sin duda el principal activo de la empresa,
a ser e que puede proporcionar las capacidades distintivas necesarias

para desarrollar  y  sostener  ventgas  competitivas.
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Una adecuada Gestion de los Recursos Humanos, es esencial para
liberar todo € potencia de las personas de la empresa, y una condicion
necesaria para @ desarrollo de la gestion de cdidad tota en la

organizacion.

La gestion de las personas, sin embargo, no siempre se produce en
los términos adecuados, aspectos como la formacion y € desarrollo
profesional, son a veces asumidos por las empresas mas como un gasto

gue como unainversion.

Los recursos humanos son probablemente el area mas inadecuadamente
gestionada de una organizacién. Esto puede atribuirse a que € capital
humano es inconsistente e impredecible, a contrario que las maquinas,
los equipos y, posiblemente, las finanzas. Medir la calidad de las
maguinas es relativamente sencillo, pero ¢cémo 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,
dificil.

En consecuencia, € desarrollo de las técnicas de calidad implica €l
desarrollo de las personas, y es aqui donde la gestion eficaz de los
recursos humanos se vuelve imperativa (James, 1997: 156).

La Gestion de los Recursos Humanos en una organizacion
orientada hacia la calidad total pondra € énfasis en los siguientes

aspectos:

= QOrientacion a estructuras de trabgjo en equipo y liderazgo
compartido.
= Fomento de la creatividad y descentralizacion de decisiones.



= Desarrollo del personal mediante formacion y planes de
carera.

= Qrientacion a la gestion de calidad total en todas las éreas
involucrando a persondl.

= Establecer un sistema de reconocimiento apropiado.

» Estimular e aprendizae.

La tendencia que presenta la gestion de las personas, apunta hacia
un cambio en € sentido de que en € futuro la remuneracion no sera solo
en dinero sino en conocimiento, cuya gestion seré de importancia capital,
dada la complgidad y dinamicidad con que se iran produciendo los

cambios.

3.8. POLITICA Y ESTRATEGIA: LA GESTION CONTINUADA
DEL CAMBIO

Se hainsistido con anterioridad que las vias de megjora 'y progreso
de las empresas dependen de su capacidad de adaptacion y anticipacion a
los requisitos cambiantes de los diferentes mercados y entornos en que

participan (0 quieren participar) y estan activas.

La cuestion sobre si hay que mejorar 0 no la calidad ya no da lugar a
opciones para las empresas que quieran seguir siendo competitivas. La
Gnica opcion que queda es la que se refiere a cdmo gestionar
adecuadamente & cambio hacia una mejor caidad* 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 alineacion entre Calidad y Estrategia es a lo que
responde € planteamiento del Modelo de Gestion de Caidad Tota
EFQM, que debe servir para encarar los cambios necesarios con una
orientacion estratégica coherente con la calidad total y a mismo tiempo
flexible en su adaptacion alareaidad de cada empresa.

Todos dejan bien claro que es crucia la claridad de la orientacién
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. Mas bien, las organizaciones que tienen
exito son aquellas que son capaces de percibir las fuerzas criticas que
actian a su arededor y cambiar creando una capacidad de aprendizaje y
adaptacion en toda la organizacion. (Johnsony Scholes, 1997: 390)

El cambio cultural hacia la consolidacion del paradigma de la
mejora continua y € aprendizaje permanente, son fundamentales en la
gestion del cambio estratégico. Dicho cambio sera incremental, lo cual
esta mas en linea con € modelo de gestiéon de calidad total, pero también
podra ser transformacional en aguellos aspectos en que se ponga de

manifiesto la existencia de una desviacion estratégica importante.

Se ha identificado por algunos autores como Petitigrew y Whipp
cinco caracteristicas importantes presentes en las organizaciones que
consiguen & cambio con éxito. Dichas caracteristicas son las siguientes
(Johnson'y Scholes, 1997: 387):

= Vaoracion del entorno.
= Liderar € cambio.
= Vincular € cambio estratégico y € operacional.



= Direccion estratégica de los recursos humanos.
» Coherencia

Respecto a estas caracteristicas y su relacion o implicacion con €

Modelo EFQM, queremos comentar |0 siguiente:
- Lavadoracion dd entorno.

El Modelo EFQM, tiene sobre todo un enfoque a andlisis
interno, S bien también comprende & anadisis del entorno a
través de los criterios de Liderazgo, Politica y Estrategia, y €
Impacto Socidl.

Asmismo en € Modeo estan 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 Publicas, y la

sociedad en generdl.

- Liderar  cambio.

Hemos insstido a lo largo del presente capitulo en la
Importancia capital del liderazgo (liderazgo compartido) para la
gestion de calidad tota y de la gestion continuada del cambio. El
Modelo EFQM manifiesta en su criterio de Liderazgo la

Importancia del mismo.



- Vincular e cambio estratégico y € operacional.

Es condicion para e éxito vincular los aspectos
estratégicos con los cotidianos de la organizacion. EI Modelo
EFQM, a través de la articulacion de sus Procesos, en unién de

Recursos y Personas, posibilita la gestion de esta relacion.

- Direccion estratégica de |os recursos humanos.

La integracion de las politicas de Gestion de los RR. HH.
con las estrategias, esimprescindible.

Anteriormente se ha puesto de manifiesto como dos
criterios de Modedo EFQM, fuertemente interrelacionados
(Gestion de las Personas y Satisfaccion de las Personas) inciden

en estos aspectos.

- Coherencia

El cambio estratégico tendra mas posibilidad de éxito en la
medida que sea mas coherente, en relacion a lo cua nos sefidlan
Jhonson y Scholes (1997: 390).

» Existe una consistencia entre la estrategia pretendida, los
objetivos estratégicos declarados, su expresion en términos
operativos y, muy importante, & comportamiento de los
gjecutivos parareforzar la estrategia.



= La direccion del cambio estratégico es consistente con lo que
sucede en €l entorno y con la forma en que esto se entiende en
la organizacion; y ademas se dirige con la debida consideracion
alos stakeholders, incluyendo a proveedores y clientes, de los
gue depende crucialmente la organizacion.

» La edtrategia es factible en términos de los recursos que
requiere, la estructuracion de la organizacion y los cambios que
deben producirse en la cultura organizativa y las rutinas
operativas.

= Sobre todo, la orientacion estratégica se relaciona claramente
con la consecucién de ventgas competitivas o de una
performance excelente e, internamente, se entiende como es
dicharelacion.

3.9. RECURSOS: DIMENSION ENFOCADA A LA CALIDAD

La estrategia de la empresa ha de estar apoyada en sus recursos,
tanto materiadles como inmateriales. Dichos recursos habran de ser
organizados y mejorados continuamente en apoyo de la politica y
estrategia de la empresa.

La gestion estratégica de todos |0s recursos es condicion necesaria
para mejorar la competitividad (gj.: lainversion en nuevas tecnologias, la
decisiéon de externalizar ciertos recursos, etc.) , y su dimensionamiento
debe estar enfocado ala calidad.

El Modelo Europeo de Gestion de Caidad Total, toma en
consideracién como la empresa mejora continuamente su actividad por la
optimizacion de sus recursos, con especia referencia (aparte de los
Recursos Materiales y Financieros) de Aplicacion de Tecnologia y de



Recursos de Informacién, sobre los que hacemos a continuacion una

serie de consideraciones:

. En las organizaciones orientadas a la calidad se incrementara e
uso de la tecnologia (ir& creciendo en intensidad y extension) y
sera fundamental una adecuada gestion estratégica de la
tecnologia, estando atentos a las tecnologias alternativas y
emergentes, y su impacto sobre € potencia de ventga
competitiva. El incremento de tecnologia se producira sobre
todo con mayor presencia de las tecnologias relacionadas con la

informacion.

La tecnologia se usara para estructurar tareas e informacion de
manera que se satisfagan las necesidades flexibles de los clientes.
(James, 1997: 276).

. Lagedtion de Cdlidad Tota requiere un mango adecuado de la
informacion, que se vera incrementada en cantidad vy
complgidad, simultaneamente con una mayor accesibilidad de
las personas de la organizacion, que deberan contar con las
herramientas y procedimientos necesarios para su utilizacion.

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



La gestion de la informacion basada en datos actualizados
y on-line, es fundamental en & contexto de la gestion de caidad
total.

3.10. PROCESOS: LA GENERACION DE VALOR

Condtituyen las "células’ donde toda la "energia' (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 estan siempre
relacionados con la satisfaccion de aguien. (Martinez, 1993: 97).

El Modelo Europeo de Gestion de Cdidad Total aborda este
criterio como la gestion de todas las actividades de la empresa que

generan valor anadido.

L os procesos pueden ser representados a traves 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 creacion y sostenimiento de las

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

La orientacion a procesos constituye un enfoque actua para la
mejora continua. Efectivamente de un enfoque de gestion por funciones,
se esta pasando a la gestion por procesos con € objetivo de maximizar el

valor parad cliente, con la maxima calidad.



Al andizar las actividades de vaor de la empresa a través del
despliegue de su cadena de valor, se evidencia que, S bien la gestion de
los procesos aidlados es en cierto modo sencilla, no ocurre lo mismo en
los procesos interfuncionales y complejos, cuya gestion es clave para la

competitividad.

A medida que se darga y ramifica la cadena de procesos, los
problemas de calidad tienden a crecer, hecho agravado por la existencia
de barreras organizativas. De ahi 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

multifunciona).

La gestion de cdidad total en esta area requiere un "avance hacia
arriba’, hasta los origenes de los procesos (trabgjar de atréas hacia
delante, desde € output hacia los inputs), o cual nos permitira una
autentica actividad de prevencion, 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, o podemos denominar

"la conductadel salmén".

Esta "conducta del sdlmon™ va a permitir una gestion de la calidad
de los procesos llegando hasta los disefios, que evitard muchos
problemas posteriores (seria llevar la cdidad hasta € papd en

terminologia de Taguchi).



La gestion de calidad total, como forma de gestionar la mejora
continua requiere que cada persona/s bajo cuyo control esta el proceso
asuma la responsabilidad para la mgora del mismo. Una actividad de
benchmarking (a nivel interno o externo) es apropiada a este efecto.

3.11. EPILOGO

. Lacompetencia creciente delos mercados, la globdizacion dela
economia, la aceleracion y difusén de innovaciones
tecnologicas, y las mayores demandas de calidad, unidas a
hecho de resultados a veces insatisfactorios en los sistemas de
gestion de la calidad vigentes en las empresas, ha propiciado €
desarrollo de la Gestion de Calidad Total.

. Entre |os diversos model os de gestion de cdidad totd existentes,
nos hemos centrado en € Modelo Europeo desarrollado por la
European Foundation for Quality Management (EFQM),
propiciado por la Comision Europea, e imperante en nuestro

ambito territorial.

. El Modelo EFQM consta de nueve criterios que forman la
estructura para evaluacion del Premio Europeo ala 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 concesion de los

Premios Europeos a la Calidad, ofrece sobre todo la utilidad de
servir como medio de autoevauacion para medir € avance de la
organizacion haciala excelencia empresarial.

El Moddo Europeo EFQM, subrayael hecho de que lagestion de
calidad total tiene que estar mas estrechamente unida a la gestion
estratégica, posicionando la gestion de calidad total como un
recurso estratégico efectivo, mas gque como una simple técnica.

A td fin hemos estudiado, y puesto de manifiesto, la conexion de
la teoria de los recursos y capacidades con los criterios del
Modelo EFQM.

A través de dicho enlace hemos andizado los criterios " Agentes'
con los gque se gestiona e Modelo, en tanto en cuanto que
recurso estratégico efectivo, llegando a las dguientes

conclusiones;

Liderazgo:

> Uno de los retos ddl lider es lograr un estrecho gjuste entre

culturay estrategia.

> Lacreacion de un clima de apoyo a la estrategia requiere un

alto grado de compromiso personal.



> El liderazgo basado en caidad debe ser un objetivo
estratégico.

> El liderazgo estratégico para la calidad implica la capacidad
de promover lideres alo largo de la organizacion (liderazgo

replicante) que dara lugar a un liderazgo compartido parala
calidad.

Gestion de las Personas:

» Una adecuada gestion de los RR HH. que libere todo el
potencia de las personas de la empresa es esencia para €
desarrollo de la gestion de calidad total en la organizacion.

» La gestion de los RR. HH. pondra énfasis en € trabgo en
equipo, € aprendizaje continuo, la credtividad, y la
orientacion a la calidad.

Politicay Estrategia:

» Debe estar ad servicio de gestionar adecuadamente €
cambio hacia una megor cadidad, a través de un cambio

cultural que consolide la mejora continua.

» Es necesario vincular los aspectos estratégicos con los
operacionales, gestion que asimismo facilita € modeo
EFQM.



Recursos:

> La gedtion estratégica de los recursos para la mejora de la
competitividad es objeto de la gestion de calidad total.

» En las organizaciones orientadas a la calidad es fundamental
la gestion de la informacion puesta a servicio de las
necesidades flexibles (expresadas y/o implicitas) de los
clientes.

Procesos:

> El paso de la gestion por funciones a la gestion por
procesos, constituye un enfoque apropiado para la mejora

continua.

» Las cadenas de procesos largas y complgas, necesitan
acuerdos en los objetivos a lo largo de dicha cadena, como

parte de su gestion.

> La gestion de calidad total requiere un avance hacia los
origenes en la cadena de procesos, como actividad de
prevencion para la megjora, llegando hasta los disefios (esta
actividad de cdidad hacia arriba -hacia las fuentes- la

hemos denominado conducta del salmaon).
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CAPITULO 4
PANORAMA ACTUAL DE LA GESTION DE CALIDAD TOTAL
4.1. INTRODUCCION

Tras e examen de la gestion de calidad total y su implicacion con
la gestion estratégica, pretendemos en e presente capitulo efectuar una
revison de diversos aspectos que nos sirvan para fijar € panorama
presente de la misma.

Se examinan en primer lugar los premios de calidad mas
relevantes, procediéndose a un anaisis comparativo de los mismos.

En segundo lugar se describen los objetivos y acciones
emprendidas de la Politica Europea de Calidad, impulsada por la

Comision Europea.

En tercer lugar se procede a recoger un andlisis comparativo entre
la gestion de calidad total y los sistemas de aseguramiento de la calidad.
Dicho andlisis recoge las diferencias entre ambas, estudiadas desde

diversos puntos de vista.

Finalmente recogemos en € Epilogo, a modo de recapitulacion,
una serie de conclusiones relativas a cada uno de los temas enunciados

anteriormente.



42. LOS PREMIOS DE CALIDAD Y A LA EXCELENCIA
EMPRESARIAL

El vaor de la calidad como elemento de megora global de la
competitividad, ha propiciado la creacién de premios de calidad que
sirvieren de estimulo alas empresas en su busqueda de la excelencia.

Pardelamente se perseguia la difusén de informacién de las
estrategias de calidad que habrian llevado a éxito a las empresas, de
forma que pudieran servir de marco de referencia a otras empresas
interesadas en mejorar su calidad.

Desde la creacion del Premio Deming en Japon en 1951, se ha
producido un desarrollo de los mismos, tanto a nivel geografico o

territorial, como a nivel de empresas destinatarias.

Recogemos a continuacion |os premios mas rel evantes:

4.2.1. El Premio Deming

El Premio Deming se instituy6 en Japén en 1951 (Galgano, 1993:
520-524), y fue denominado asi en honor de Edwards W. Deming,
experto en calidad norteamericano que jugd un papel decisivo en la
difusién de las técnicas de calidad (CWQC) en Japon a partir de 1950.



Este premio goza de un gran prestigio, tiene caracter anua, 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 Pequeiias y Medianas Empresas

Desde 1986 se instituyd0 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
contribucion a la difuson y desarrollo de las teorias del
C.W.Q.C.

El premio Deming es otorgado por una comision creada en e seno
del JU.SEE. (Unidn de Ingenieros y Cientificos Japoneses), habiéndose
ingtituido asmismo en 1970 un premio especia, la Japan Quality
Control Medal, en conmemoracion de la primera Conferencia
Internacional sobre Control de Calidad, celebrada en Tokyo en 19609.
Esta distincion, se entrega a empresas que han ganado € premio Deming

a menos cinco anos.



Profesores universitarios examinan en profundidad las empresas
candidatas, mediante visitas en cada sector de la empresa, evaluando €l
nivel de aplicacion de la gestion de la calidad y de los métodos
estadisticos caracteristicos del control de calidad.

L os diez puntos analizados para € premio Deming son:

1) Politicay objetivos

Este capitulo analiza como se determinan las politicas de direccion,
calidad y control de calidad y cOmo son transmitidas a través de
todos los sectores de la empresa. También se examina s los
contenidos de esta politica son adecuados y presentados con
claridad.

2) Organizacion y gestion

Se andiza s los campos de responsabilidad y autoridad estan
claramente definidos y cdmo se promueve la cooperacion entre
departamentos. También se examina cdmo esta organizada la

empresa para llevar a cabo € control de la calidad.

3) Programas de formacion y entrenamiento

Se examina como se ensefia o que es € control de la calidad y
como reciben los empleados € entrenamiento en calidad, bien a
través de cursos de formacion o a través del trabgo diario. Se
analiza e grado en que & concepto de control de calidad y las
técni cas estadisticas han sido comprendidas y son utilizadas. Dentro

de esta categoria se revisa € papel de los circulos de calidad.



4) Recogida delainformacion y métodos para su utilizacion

Se analiza cOmo se recoge y transmite la informacion, procedente
tanto del interior como del exterior de la compafia, a través de
todos sus niveles y organizaciones. Se examina cudles son los
sistemas usados y la rapidez con que la informacién es recorrida,

transmitida, analizada y utilizada.

5) Calidad de Productosy Procesos

Se examina cOmo son seleccionados y analizados los problemas,
criticos o no, relativos a la calidad y cudl es el uso que se hace de
estos andlisis. Se andizan los métodos empleados y € uso que se
hace de las herramientas estadisticas.

6) Estandares (Normalizacion)

Se examinan los procedimientos para € establecimiento, revison y
derogacion de estandares y la forma en que se controlan y
Sistematizan, asi como € uso que se hace de los estandares para la

mejora de la tecnologia de la empresa.

7) Control y Gestion

Se evalla como se redizan las revisones periodicas de los
procedimientos empleados para e mantenimiento y mejora de la
calidad. También se analiza como estén definidas la autoridad y
responsabilidades sobre estas materias, y se examina € uso de

graficos de control y otras técnicas estadisticas.



8) Aseguramiento de Calidad

Se examina € sistema de direccion para la garantia de la calidad, y
se andlizan en detale todas las actividades esenciales para
garantizar la calidad y fiabilidad de los productos y servicios,
incluyendo fiabilidad como son el desarrollo de nuevos productos,
andlisis de la calidad, disefio, produccion, inspeccion, etc.. Se
analizatambién e sistema de direccion de la garantia de calidad.

9) Eficacia (Resultados)

Se examinan los resultados producidos en la calidad de productos y
servicios, gracias alaimplantacion del control de calidad, asi como
S se estén produciendo y vendiendo bienes o servicios de suficiente
calidad. Se examina también s ha existido meora en los productos
y servicios suministrados desde e punto de vista de la calidad y del
coste y cantidad, y también s la empresa en su conjunto ha
mejorado no solo en calidad y beneficios, sino en e modo cientifico
de pensar de directivos y de sus empleados, la motivacion y otros

beneficios intangibles.

10) Planes para €l futuro
Se examina s los puntos fuertes y débiles en la situacion actual son
adecuadamente reconocidos, y en qué modo se rediza la

planificacion parala mejora de la calidad.

Estos criterios para el Premio Deming se basan fundamentalmente

en las &eas de politica y su desarrollo, en las modalidades de



articulacion de la autoridad y responsabilidad, la estandarizacion y la
planificacion parad futuro.

Cada empresa que desee ser tenida en cuenta para & Premio
Deming debe proporcionar una documentacion escrita que debe contener
una informacion general de como se redliza € control de calidad, hay
tambi én informes separados de 50 a 100 paginas para cada gran division,
seccion, departamento, etc., donde debe constar de forma concisa y
concreta € estado efectivo de la gestion de calidad. Esta descripcion
debe considerar los diez puntos Deming, asi como las prioridades de la

empresa, sus puntos débilesy planes futuros.

S se gprueban los informes, una comision dividida en grupos
segun las areas empresaridles que vayan a examinar en profundidad,
visitalaempresay realiza e diagnostico.

Cadaexamen "de campo” consta de dos partes:

» La presentacion de los proyectos de megora y la
demostracion de la unidad.

= Un examen y una sesion generdl.

Por ultimo, hay una reunion con la ata direccion. Durante la
primera parte € candidato tiene la oportunidad de presentar de la mejor
manera posible su propia aplicacion de la gestion de calidad y los

resultados.



Durante la segunda parte de la reunion, por € contrario, los
examinadores pueden hacer cualquier tipo de pregunta y los candidatos
deben responder inmediatamente con los datos a su disposicion. Las
preguntas se estudian para evaluar profundidad, consistencia, adecuacion
y uniformidad de la gestion y control de la calidad en la empresa seguin

los diez puntos del Premio Deming.

4.2.2. El PremioMalcolm Baldridge

El Malcolm Baldrige National Quality Award fue instituido por €
Congreso de los Estados Unidos en 1988 con € propdsito de gue los
gestores de las empresas presten mayor atencion a la calidad de los
productos y servicios que dichas empresas venden o suministran.

El Premio promueve en opinion 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 participacion de todos en la informacion 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 e Departamento de

Comercio, teniendo encomendada su gestion, e National Institute or



Standars and Technology (NIST), con la participacion de la American
Society for Quality (ASQ)

El premio presentatres categorias:

= Empresas de Fabricacion
» Empresas de Servicios
» Pequenas Empresas

Pudiendo otorgarse hasta dos premios anuales por categoria, y
esperandose de las empresas premiadas que compartan su informacion
sobre sus estrategias para la calidad con otras empresas y organizaciones
de EE. UU.

Las compafiias participantes en e proceso de adjudicacion del
premio presentan solicitudes que llevan adjunto un examen para €

premio debidamente cumplimentado.

El examen para € premio se basa en criterios de excelencia en la
calidad, al dar respuesta a estos criterios, se espera que cada solicitante
presente informacion y datos relativos a los procesos de calidad en su
compafiiay sobre las meoras introducidas en la calidad. El examen para
el premio ha sido disefiado no solamente como base confiable para
otorgar los premios, sino también para poder realizar un diagnéstico de

la gestion global de calidad de cada compafia que aplicalos criterios.

Los miembros del consgo examinador del Premio Nacional

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



Para la designacion de los miembros del consgjo que han revisar las
solicitudes, se procura que la pericia en € negocio y en la calidad se
correspondan con € tipo de negocio del solicitante.

Los criterios para e premio se fundamentan en valores y

conceptos basicos 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 a cliente y contribuyan a
su satisfaccion y preferencia han de ser incorporados de manera
adecuada en los sistemas de calidad. La confianza en los
productos y serviciosllevaalaledtad y ala preferencia

La calidad orientada a cliente es un concepto estratégico. Esta

dirigida a ganar cuota de mercado y aretener a cliente.

2) Liderazgo

Los directores principales de una sociedad han de crear valores
de calidad y expectativas que sean claros y visibles. Los lideres
han de participar de manera sustantiva en la creacion de
estrategias, de sistemas y de métodos para € logro de la
excelencia. Mediante su permanente participacion personal en
actividades visibles y reconocimiento de los empleados por su
contribucion a la calidad, los atos directivos asumen € rol de

modelosparae reforzamiento de los valores.



3) Mgora Continua

El logro de los niveles més eevados de cdidad y de
competitividad requiere un enfoque bien definido y egecutado
para una mejora continua, que puede ser de cuatro distintos tipos:

= Acrecentar e valor del cliente mediante productos y
SErvicios NUevos y mejores.

= Disminuir errores, defectosy desperdicios.

= Megorar € interésy € ciclo tempora del desempefio.

= Megorar laproductividad y €l uso eficaz de los recursos.

4) Participacion Plena

El cumplimiento de los objetivos de calidad y de desempefio de
la sociedad demanda una fuerza labora plenamente
comprometida, bien adestrada y participativa. Los sistemas de
recompensa y de reconocimiento han de reforzar la participacion

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

5) Respuesta Rapida

El éxito en los mercados competitivos esta demandando ciclos de
productos y servicio cada vez mas cortos y respuestas a los
clientes cada vez mas r@pidas De hecho, una respuesta rgpida a
menudo es en S misma un atributo principal de la calidad.
Importantes mejoras en & tiempo de respuesta pueden demandar

lasimplificacion y la abreviacion de procesos y rutas de trabagjo.



6) Calidad y Proteccion dd Disefio

La caidad excelente del disefio puede redundar en importantes
disminuciones de los desechos "rio abajo”, de problemas y de
costes con ellos asociados.

7) Per spectiva de Largo Alcance

El logro de cdidad y del liderazgo en € mercado requiere
orientacion de cara a futuro y compromisos a largo plazo con
clientes, empleados, accionistas y proveedores. Las estrategias,
planes y asignaciones de recursos han de reflgar estos
compromisos y aplicarse a la captacion, desarrollo del personal,
evolucion de tecnologia y a otros factores que influyen en la
calidad.

8) Gestion Mediante Hechos

El cumplimiento de las metas de calidad y desempefio de la
sociedad exige que €l proceso de gestion se base en informacion,
datos y andlisis que sean confiables. El andlisis se refiere a
proceso de extragr un significado més amplio de los datos para
prestar gpoyo a la evaluacion y la toma de decisiones a diversos
niveles dentro de la empresa.

Una consideracion importante en relacion con la utilizacion de
los datos y del andlisis para mejorar € rendimiento competitivo
implica la creacion y € uso de indicadores de rendimiento. Los
indicadores de rendimiento son caracteristicas medibles de
productos, servicios, procesos y operaciones que la empresa
utiliza para evaluar € rendimiento y para seguir la pista de los

avances realizados.



9) Desarrollo de Asociaciones

Las comparfiias deberian procurar la creacion de asociaciones
internas y externas al servicio de intereses mutuos y de una
comunidad mas amplia. Entre estas asociaciones podrian
incluirse aquellas que promueven la cooperacion en € trabgo
(por gemplo, convenios con sindicatos, cooperacion con
proveedores y clientes y vinculos con organizaciones
educacionales).

10) Responsabilidad Publica

L os requerimientos del cliente de una empresay los objetivos del

sistema de calidad deberian aplicarse a las areas de ciudadania y
de responsabilidad socia. Estas areas incluyen la éica comercial,

sdud publica'y seguridad, medio ambiente y participacion en la
informacion relativa a la calidad en las comunidades comerciaes
y geograficas de la empresa. Cuaquier consideracion debe tener
en cuenta € ciclo de vida de productos y servicios e incluir

factores tales como la generacion de desechos.

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

agrupados en torno a los siguientes siete criterios.

1.- Liderazgo

2.- Informaciony Andisis

3.- Planificacion Edtratégica de la Calidad

4.- Desarrollo y Gestion de Recursos Humanos
5.- Gestion de la Calidad del Proceso



6.- Calidad y Resultados Operativos
7.- Orientacion haciad Cliente y su Satisfaccion

Estos valores y conceptos basicos se materidizan en Sete
categorias de criterios que se muestran en lafigura 4.1:

GESTION DE LA
p| CALIDAD DE >
LOS PROCESOS OBJETIVO
5.0
- SATISFACCION DE LOS CLIENTES
DESARROLLO - SATISFACCION DE LOS CLIENTES
b ENFOQUE AL
Y DIRECCION cuENQTE Y su FRENTE A LA COMPETENCIA
CONDUCTOR [ A
| DE RECURSOS > SATISFACCION - FIDELIDAD DE LOS CLIENTES
HUMANOS 70 - PENETRACION EN LOS
LIDERAZGO 4.0 MERCADOS
DELAALTAlg o
DIRECCION
10 PLANIFICACION RESULTADOS EDIDAS DEL PROGRESO
p| ESTRATEGICA »| . |DECALIDADY
gg LA CALIDAD Ll ggERACIONALES - CALIDAD DE PRODUCTOS Y
. . SERVICIOS
i} - MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD
INFORMACION - ELIMINACION DE RESIDUOS
Y ANALISIS - CALIDAD DE PROVEEDORES
2.0

ESTRUCTURA DE LOS CRITERIOS PARA EL PREMIO BALDRIGE
Fuente: Ivancevich, Lorenzi y Skinner (1996: 43)

Estas categorias se subdividen a su vez en 28 puntos de examen y
areas de interés que son descritos abgo, los numeros indican la

puntuacion méxima que se puede obtener en cada categoria 0 punto de
examen.



Liderazgo

Senior Executive Leadership
Quality Vaues

Gestion parala Calidad

Responsabilidades
I nformaciones

Gestion de datos parala calidad
Andlisis datos parala calidad
Planificacion de
Calidad

Estratégica

Proceso de planificacion estratégica
parala calidad

Indicadores de calidad de liderazgo
en la planificacion

Prioridad de calidad

Recur sos Humanos

Gestion de los recursos humanos
Involucracion de los trabajadores
Formacion e entrenamiento para
Calidad

Medida de la prestacion

Moral del personal

Aseguramiento de calidad de
productosy servicios

Introduccion del aseguramiento de
caidad

Mejora continuada de los procesos,
productos y servicios

100
30
20
30
20
60
30
30
90

30

30

30

150

30
40

40

20
20

150

30

25

Definicion de la calidad
Documentacion

Definicion, aseguramiento y mejora
calidad de servicios de soporte y
proceso

Definicion, aseguramiento y mejora
calidad de proveedores

Resultados de calidad

Calidad de productos y servicios
Comparacion de resultados

Megora de la Cadidad de los
procesos empresariadles y de los
Servicios operativos y de soporte
Mejora de la calidad de Proveedores

Satisfaccion del Cliente

Conocimiento  de
expectativas del cliente
Relaciones con € cliente

Estandares del servicio
Compromisos con €l cliente
Resolucién de reclamaciones
Determinacion de la satisfaccion de
los clientes

deseos y

Resultados de la satisfaccion de los
clientes

Comparacion de la satisfaccion de
los clientes

Total de Puntos

15
10
25
20
150
50
35
35
30
300
50
30
20
20
30

50

50

50

1000

PUNTUACIONES DE REFERENCIA (MAXIMO) DEL PREMIO MALCOLM

TABLA 4.1

BALDRIDGE

Fuente: Elaboracion propia




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

una, dos o tres dimensiones:

= Planteamiento (métodos empleados para lograr |os objetivos).

= Despliegue (&mbito de aplicacion del planteamiento en todas
las areas / actividades relevantes).

» Resultados (efectos y consecuencias del logro de los objetivos
sefialados e implicitos en € &rea examinada).

4.2.3. El Premio Europeo de Calidad

El Premio Europeo de Caidad (European Quality Award) se
presentd en 1991 en Paris, y en Octubre de 1992, se concedieron los
premios en su primera edicion, celebrandose € acto en Madrid bgo la
Presidencia dedd Rey Juan Carlos. El premio esta patrocinado
conjuntamente por la Comisiéon Europea (EC), la Fundacion Europea
parala Gestion de la Calidad (EFQM) y la Organizacion Europea para la
calidad (EQO).

El Premio Europeo de Calidad se concede mediante evaluacion de
las empresas candidatas, a través del Modelo Europeo (Modelo EFQM
parala Excelencia Empresarial).

El Premio Europeo tiene tres categorias de elegibilidad:

» Grandes Empresss,
= Sector Publico;



» Pequefiasy Medianas Empresas (PY MES).

Es distribuido un Premio para cada categoria de eegibilidad,
exisiendo para otras empresas que acancen e estdndar previsto

Galardones de Calidad.

El Modelo Europeo constituye e fundamento del Premio Europeo

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

La satisfaccion de clientes y empleados y € impacto en la sociedad
se consiguen mediante un liderazgo que impulse la politica y
estrategia. La gestion del personal, los recursos y |os procesos hacia
la consecucion de la excelencia en los resultados empresariales.

El Modelo Europeo analiza como la empresa combina factores y
estrategias a través de sus procesos con objeto de producir ciertos

resultados, es decir que é modelo denomina Agentes que proporcionan

Resultados.

Graficamente € modelo europeo queda representado en la figura

siguiente:

LIDERAZGO

100P

GESTION DEL
PERSONAL

9P
POLITICA Y
ESTRATEGIA
. 80P .

RECURSOS
QP

PROCESOS
140P

SATISFACCION
DEL PERSONAL
9P

TISFACCION
SATISFACCO) REULTADOS

DEL CLIENTE
200 P DEL NEGOCIO

150 P

IMPACTO
SOCIAL
60 P

ﬁ

AGENTES 500P

FIGURA 4.2

ﬁ

RESULTADOS 500 P

PUNTUACIONES DE LOS CRITERIOS DEL MODELO EUROPEO
Fuente: EFQM (1996: 9)



Los aspectos relativos a Resultados, se refieren a que ha
conseguido y esté consiguiendo la empresa.

Los aspectos relativos a Agentes se refieren a cOmo se estan
obteniendo estos resultados.

El modelo se estructura en nueve criterios para su autoevaluacion
(cinco criterios Agentes y cuatro criterios Resultados ), que son
andizados en € Capitulo 3 a que nos remitimos, y de los que solo
damos una breve descripcién de su enunciado a continuacion..

Criterios Agentes:

1) Liderazgo: Comportamiento de todos los directivos a
conducir la organizacion hacia la calidad total. Tiene en cuenta
como €l equipo gecutivo y todos |os demas directivos conciben y

operan con la calidad total.

2) Politica y estrategia: Vaores de la organizacion, vision y
orientacion edtratégica y forma de que los logre la empresa.
Tiene en cuenta como la empresa incorpora € concepto de
caidad total en la formulacién, comunicacion, implantacion,

revison y mejora de su politicay estrategia.

3) Gestion del Personal: Direccion de los recursos humanos de
la empresa. Toma en consideracion como la organizacion libera
todo e potencia de su persona empleado con € objetivo de

mejorar sus negocios de modo continuo.



4) Recursos: Direccion, utilizacion y conservacion de los
recursos. Toma en consideracion como la empresa mejora

continuamente su actividad por la optimizacion de sus recursos.

5) Procesos. Gestion de todas las actividades de la empresa que
generan vaor afadido. Toma en consideracion como se
identifican, revisan y corrigen s fuera necesario, los procesos
clave y de apoyo, con d fin de garantizar la mejora permanente
de los negocios de laempresa.

Criterios Resultados:

1) Satisfaccion del Clientee Que percepcion tienen de la
empresa y de sus productos y/o servicios los clientes externos.
Un planteamiento de calidad total satisfard las necesidades y

expectativas de |os clientes.

2) Satisfaccion del Personal: Cudles son los sentimientos del
personal con respecto a su empresa. Un planteamiento de calidad
total satisfaralas necesdadesy expectativas de su persondl.

3) Impacto Social: Cual es la percepcion que la sociedad en
genera tiene con respecto a la empresa. En esto se incluyen
opiniones acerca de los planteamientos de la empresa con
relacion a la calidad de vida, € medio ambiente y la proteccion

de todos | os recursos natural es.



4) Resultados Econémicos. Que es lo que a empresa eta
obteniendo en relacion con e rendimiento econdmico previsto.

4.2.4. Analisis Comparativo de los Premios de Calidad

Después de la revisién de cada uno de los principales premios
mundiales de calidad empresarial, estamos en condiciones de proceder a
un andliss comparativo, verificando sus puntos comunes y Sus

particul aridades.

En primer lugar vamos a resumir - a partir de las caracteristicas
citadas de cada premio - lo que lo que hay de comin en las exigencias
hechas a las empresas candidatas:

= Calidad total es un concepto base.

= El énfasis es crear una organizacion mas eficiente, mejor para
los deseos de su cliente y de la comunidad en generdl.

» Enfasis en la medida de los resultados obtenidos y su
aplicacion paramejorar la eficiencia organizacional.

= Losmétodos de planificacion a corto y largo plazo.

= Lasresponsabilidades de la direccion (liderazgo).

» Programasy resultados de la formacion interna (desarrollo del
personad).

= Métodos de recogida, difusidon y anadisis de las informaciones.

= Técnicas de mgorade lacalidad y auditorias de calidad.



» Técnicas para € andlisis de la calidad y utilizacion de los

resultados obtenidos.

= Gestion de lacalidad de procesos.

Resadtamos también como caracteristica comun, que los tres

premios proporcionan una realimentacion informativa correspondiente a

las &reas de posible mejora y a propio comportamiento durante €

proceso de

seleccion.

De la misma forma, podemos hacer una comparacion de las

analogias y diferencias existentes, desde la convocatoria, ala cantidad de

premios distribuidos, inclusos las diferencias de evaluacion de los

criterios establecidos, la cua se redliza en las tablas 4.2 y 4.3 que se

ofrecen a continuacion;

Caracteristica

Premio Deming

Premio Baldridge

Premio Europeo

Documentacion

Cada gran departamento
0 seccion debe hacer su
propia documentacion,

La documentacion
escrita exigida es mucho
menor que el Deming y

La documentacion es un
informe hacia 75
paginas con una

previsto cada

categoria.

en

por categoriaa afo.

siendo que hay también|a mismo tiempo | representacion justa de
una documentaci6n| proporciona a la| la empresa o unidad de
generad de toda la|empresa un nimero de| negocio.
empresa. instrucciones muy
superior.
Numero de| Son premiados todos los| Son premiados en e{Son premiadas las
premiados gue alcancen €l estandar | maximo dos empresas| empresas que alcancen

el estéandar previsto con
gaardones de calidad v,
solamente una empresa
por categoria recibe €l
premio da calidad.

TABLA 4.2 (A)
PREMIOS DE CALIDAD. COMPARACION CARACTERISTICAS GENERALES
Fuente: Elaboracién propia




Caracteristica

Premio Deming

Premio Baldridge

Premio Europeo

en  profundidad la
documentacién de las
empresas candidatas y

del Premio Nacional
Malcon Baldridge a la
Calidad’ que revisan y

Uso de la| Es punto esencial. Es|Hace pocas referencias a| Hace pocas referencias a
estadistica evaluado € uso de los|las técnicas estadisticas|las técnicas estadisticas
métodos  estadisticos| especificas. especificas.
propios del control de
calidad.
Objetivo del| El acance de esténdares| Desenvolvimiento  de| Desenvolvimiento de las
premio de calidad cada vez|procesos, productos Y |organizaciones.
mayores en las empresas| servicios
japonesas. proporcionados.
Evaluadores/ Un grupo de profesores| Son los miembros del| Son seleccionados
Evaluacion universitarios examinan|“Consgjo  Examinador | candidatos a

evaluadores de toda a
Europa que asigtiran a
un curso de tres dias en

empresa que prepara la

candidatura.

mas a los muitiples
detalles solicitados.

las propias empresas gdevallan  todas las|{los que se abordaran
través de vidstas y|solicitudes. todos los aspectos del
entrevistas en cadalLas empresas que|proceso del premio. Para
sector 'y a la ata|obtienen una  dta|evaluar una solicitud se
direccion. puntuacion, segin la|forma un equipo que
descripcion elabora un resultado. Un
proporcionada al| jurado recibe los
consg o, reciben después| informes de los equipos
una visita de|y decide qué candidatos
examinadores para|a premio se visitaran.
comprobar las| Mediante las visitas se
informaciones descritas. | valida la informacion y
se aclaran temas.
Categorias de los| Son cinco: Sontres: Sontres:
premios » Grandesempresas |» Empresas » Grandes empresas
» Divisiones de manufactureras » Sector publico
grandes empresas > Empresas de| » PYMES (Pequeiasy
> Pequeiias y medias servicios Medianas
empresas » Pegueiias empresas. Empresas).
» Empresas no
japonesas
» Personas por su
contribucion a
desarrollo de la
calidad.
Nivel de detalle| Extraordinariamente Es méas amplio que los| Muy conciso, no tanto
del premio COoNCiso, permitiendo|otros y la candidatura| como e japonés.
mucha mas libertad a la|deberd cefirse mucho|Muestra como  los

elementos de evaluacion
deben estar ligados.

TABLA 4.2 (B)
PREMIOS DE CALIDAD. COMPARACION CARACTERISTICAS GENERALES

Fuente: Elaboracion propia




Premios de calidad. Comparacion entrecriterios

Criterio

Premio Deming

Premio Baldridge

Premio Europeo

Visién General

Tiene una vison de

cdidad  total més
limitada que los
modelos europeos y

americanos, pero tiene
muchos  puntos en
comun con los otros
dos, especiamente los
apartados  relativos a
politica y planificacion,
participacion, formacion
y garantia de calidad.

Los criterios son muy
semejantes con los del
premio Europeo, lo cua
es légico ya que ambos
son de reciente creacion
y se hacen eco a la
nueva viséon de la
calidad total con un
enfoque hacia € cliente.
En € Badridge, cada
area  tiene titulo,
descripcion y  dos
parrafos amplisimos con
puntos a describir vy
notas aclaratorias.

Los criterios son muy
semejantes con los del
premio Baldridge, pero
no son tratados tan
especificamente  como
en € Badridge. El

Europeo solo incluye
los titulos de las éreas
con una frase <<
asegurese  que  su
candidatura cubre estos
puntos

independientemente>>,
debiendo ir a un
documento
complementario, e guia
para la autoeval uacion.

Liderazgo

Su tratamiento en este
punto es més bien de
tipo organizativo,
siendo menos completo.

El liderazgo de la
direccion como motor
para la implantaciéon de
un autentico sistema de
cadidad incluye un
compromiso en la
direccion, € liderazgo,
la vighilidad y la
orientacion para crear
valores de calidad.

Muy semegante a el
premio Baldridge, pero
incluye también una
categoria especid a la
proyeccion exterior que
hace la direccion de su
politica de calidad,
(impacto en la
sociedad).

TABLA 43 (A)
PREMIOS DE CALIDAD. COMPARACION ENTRE CRITERIOS
Fuente: Elaboracion propia




estadisticas de andlisis
de la informacion, pero
incluyendo un punto de
gran importancia como
son las comparaciones
con la competencia y

Criterio Premio Deming PremioBaldridge |Premio Europeo
Tratamiento  y|El tratamiento de la|Este criterio es| Trata de este tema con
Andliss de lalinformacion y andlisis| considerado de un modo| menor profundidad
Informacién es muy completo,| global, incluyendo todas| dentro del  capitulo
dedicando dos|las bases de datos e|dedicado arecursos.
categorias  completas,| infformacion  que la
siendo més exigente en empresa utiliza para
e uso de técnicas|planificar, gestionar y

evauar la cdidad, y
como se asegura de su
exactitud,

disponibilidad a tiempo
y accesibilidad; también
las edtrategias que la

empleados en grupos de
calidad.

lideres de mercado. empresa tiene para
comparar los datos con
la competencia y con
los lideres de mercado.
La Planificacion|La planificacion| Destaca el| Destaca la profundidad
Estratégica estratégica de la calidad| pormenorizado andlisis| con que se andiza €
tiene una categoria| de los planes a corto y| proceso de
completa y destaca el|largo plazo de la| planificacion.
andlisis de los planes g empresa.
corto y largo plazo.
Recursos Los recursos humanos| Es muy profundo en| Es muy semegante a el
Humanos en e Deming soneste tema, incluyendo|Premio Baldridge, pero
tratados con especia|una  estrategia  de| es més completo, ya que
atencion a la formacién| recursos humanos,| dedica una categorial
y entrenamiento  en|objetivos de calidad,|independiente para
calidad, especialmente| sistema de participacion| tratar de la satisfaccion
en técnicas estadisticas,|de los empleados,|y mord de los
y la participacion da los| formacion de  los| empleados.

empleados, formacion y

entrenamiento en
calidad, asi el
reconocimiento del
empleado.

TABLA 4.3 (B)
PREMIOS DE CALIDAD. COMPARACION ENTRE CRITERIOS

Fuente: Elaboracion propia



Criterio

Premio Deming

Premio Baldridge

Premio Europeo

Resultados

de calidad.

operacionales 'y

Es muy semegante a el
Premio Baldridge,
destacando el

tratamiento que se da &
los beneficios
intangibles.

Examina los resultados,
los niveles de calidad y
la meora de calidad,
incluye una
comparacion con los
niveles de calidad de la
competencia.

Presta especia atencién
a los resultados
financieros y a la
satisfaccion de las
expectativas de todos
aquellos que estan
interesados en e estado
financiero de la
empresa. Este enfoque
es e mas cercano a
concepto de calidad
total, ya que liga la
consecucién de los
objetivos de calidad y &
la implantacion de una
estrategia de calidad
total.

Satisfaccion
los Clientes

de

No dedica un apartado
especifico para tratar la
satisfaccion del cliente,
su enfoque es distinto
supone que la
satisfaccion del cliente
se obtiene haciendo
énfasis en conocer lo
gue el cliente quiere, g
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 & Premio Baldridge
trata todos los aspectos
gue redundan en la
satisfaccion del cliente.

Es uno de sus puntos
fuertes, pero no es tan
lleno de detalles como
el Baldridge.

TABLA 4.3 (C)

Fuente: Elaboracion propia

PREMIOS DE CALIDAD. COMPARACION ENTRE CRITERIOS



4.2.5. LosPremios Principe Felipe ala Excelencia Empresarial

En Espafia no existia ningln premio de ambito naciona a la
cdidad, s bhien desde finades de los afios ochenta habia signos
inequivocos que hacian ver la necesdad de su creacion. Algunos
movimientos se suscitaron en ese sentido, y agunas comunidades
autdnomas se anticiparon creando sus propios premios a la calidad. Sin
embargo, no fue hasta 1992 que e Ministerio de Industriay Energia cred
el Premio Naciona ala Calidad Industrial.

En 1993 se convoco € Premio Principe Felipe a la Excelencia
Empresarial, con € objeto de galardonar las siguientes actuaciones:

= Premio Principe Felipe ala Calidad Industria

= Premio Principe Felipe a Disefio Industrial

= Premio Principe Felipe a Esfuerzo Tecnologico

= Premio Principe Felipe a Ahorro y la Eficiencia Energética
= Premio Principe Felipe ala Gestion Medioambiental

= Premio Principe Felipe ala Internacionalizacion

= Premio Principe Felipe ala Empresa Turistica

= Premio Principe Felipe ala Competitividad Empresarial

El premio citado en ultimo lugar, considerado de rango superior y
gue recaerd en empresas nominadas por alguno de los Comités de
Evaluacion de los restantes premios, siempre que se hayan presentado al

menos a dos.



Los premios Principe Felipe, se enmarcan como una accién de
promocion encaminada a mejorar los factores de competitividad de las
empresas espariolas que puedan permitirles un megjor posicionamiento
frente a los mercados de la Union Europea y terceros mercados,
caracterizados por su elevado nivel de globaizacion.

Los premios pretenden difundir entre las empresas espariolas, con
especia atencion a las PYMES, la importancia de conseguir instaurar
factores de competitividad y a mismo tiempo incentivar a las
empresas que ya han conseguido un alto nivel en los mismosy animar
asf amuchas otras a seguir su jemplo®.

Las diversas actuaciones objeto de galardén de los Premios Principe
Felipe, presentan las caracteristicas que detallamos en los epigrafes
siguientes. (MINER, 1996).

4.2.5.1. Premio Principe Felipeala Calidad Industrial

Destinado a empresas que actlan en Espafia y que hayan
conseguido un ato nivel de excelencia en la calidad y por €llo
ventajas competitivas en |os mercados.

Las empresas deben responder a puntos especificos de las
normas UNE-EN-1SO 9004-1 (AENOR, 1995b) y UNE-EN 29004-
2 (AENOR, 1993). Independiente de las respuestas anteriores, debe
presentar una memoria descriptiva sobre |os siguientes aspectos.
Liderazgo, Politica y Estrategia, Gestion del Personal, Recursos,
Procesos, Satisfaccion del Cliente, Satisfaccion del Personal,

® Orden Ministerial de 15 de Junio de 1994 del Ministerio de la Presidencia. Exposicion de motivos.



Impacto Socia y Resultados Econdmicos. Aspectos estos, que son
los mismos del premio Europeo ala Calidad.

4.2.5.2. Premio Principe Felipe Al Disefio Industrial

Podran acceder aquellas empresas cuya trayectoria haya sido
relevante en e campo del disefio, cuyos ambitos considerados son:
Disefio de Productos y/o Servicios, Envasesy Embalgjes, Gréfico y
de Marcas, Imagen Corporativa y Comunicacion, y Disefio del

Entorno.

Para evaluacion de las candidaturas, se valorara:

Grado de innovacion a traves dd disefio y desarrollo de

productos y/o servicios,

Trayectoria de la empresa en € campo del disefio y su

gestion;

Capacidad de gestion del disefio en la empresa, valorandose
factores como organizacion y perfil del disefiador, la
planificacion de proyectos de disefio, la comunicacion y la

Imagen corporativa...

Beneficios medioambientales obtenidos por un adecuado

disefo.



4.2.5.3. Premio Principe Felipe al Esfuerzo Tecnoldgico
Destinado a las empresas que hayan completado un proyecto
de tecnologia aplicada relevante en relacion a nivel tecnolégico

alcanzado y su aplicabilidad.

Las empresas deberan presentar en la documentacion:

Una descripcién técnica de los avances tecnoldgicos que
sustentan su candidatura;

Descripcion de los recursos dedicados a investigacion y

desarrollo en los Ultimos cinco anos:

Acreditacion de la participacion de la empresa en programas

internacionales;

Acreditacion de patentes obtenidas o en proceso de
obtencion, y acuerdos con otras entidades para la

realizacion o difusion de los resultados;

S los resultados se hallan ya en fase comercial, cuenta que

revele lamgora en la competitividad de la empresa.

4.25.4. Premio Principe Felipe al Ahorro y la Eficiencia

Energética

Destinado a las empresas que hayan contribuido a un uso mas
racional de la energia comprendiendo un menor consumo especifico

de energia y/o con € recurso de fuentes de energia renovables.



La memoria técnica debe contener dos apartados, descripcion y
resultados obtenidos.

La descripcion debe contener una identificacion de las actuaciones
de la empresa, resdltando las interrelaciones y sinergias, en los
siguientes aspectos. Desarrollo de nuevas tecnologias, adopcién de
nuevos procesos, adopcion de tecnologias innovadoras...

L os resultados conseguidos, que se consideren como meéritos,

entre otros:

= En términos cuantitativos ( ahorro energético, sustitucion de
derivados del petréleo, uso de energias renovables,
autoproduccion y mejora de la eficiencia energética).

» El caracter innovador de las tecnol ogias.

Vdorar la incidencia en los parametros econdémicos de la
entidad. Debe congtar las inversiones asociadas, la rentabilidad y €

periodo de recuperacion:

= Somera descripcion de los impactos ambientales;

» Reflgar laincidencia sobre laimagen de la empresa.



4.2.5.5. Premio Principe Felipeala Gestion Medioambiental

Destinado a las empresas que hayan redlizado actuaciones de
relevancia en e campo del medio ambiente industrial, tales como la
asuncion y puesta en practica de una politica medio ambiental de
empresa, € desarrollo de tecnologias y/o productos limpios, la
adquisicion de compromisos medioambientales de caracter
voluntario y la incorporacién de planes de formacion, divulgacion y
gestion medioambiental ( ecogestion ).

La empresa debe presentar informes en los sSiguientes

aspectos:

Definicion de la politica medioambiental asi como la
Implicacion en lamisma de la direccion.

Actuaciones de correccion del impacto medioambiental.

Descripcion de las inversiones desarrolladas en € campo de

lainnovacion y desarrollo tecnol 6gico medioambiental.

Definicion de los productos limpios que se han

comercializado o que se ha previsto comercializar.

Compromisos medicambientales de caracter voluntario

adquiridos por laempresa.

Planes de formacion y divulgacion de actuaciones en €l

campo del medioambiente industrial.

Presentacion dd plan de gestion medioambiental de la

empresa.



4.2.5.6. Premio Principe Felipe ala I nter nacionalizacion

Destinado a empresas gque hayan realizado importantes esfuerzos de
inversion en € exterior, incrementando su presencia fisica fuera del
territorio naciona y por tanto hayan contribuido para mejorar la

competitividad de la oferta espafiola en €l exterior.

Las empresas candidatas deben acreditar algunos de los siguientes

requisitos:

Haber redizado planes de implantacion de redes
comercides que desarrollen la promocion activa de sus

marcas.

Redlizacion de inversiones en empresas extranjeras.

Creacion de sociedades 0 sucursales 0 participacion en
empresas extranjeras para € desarrollo de procesos

productivos.

Suministrar informaciones financieras especificas sobre las

inversiones en e extranjero en los Ultimos tres afnos.



4.2.5.7. Premio Principe Felipeala Empresa Turistica
Destinado a empresas que hayan contribuido de modo significativo
aincrementar la competitividad de la industria turistica espafiolay a

consolidar su posicion en el mercado turistico internacional.

Debe presentar memoria sobre:

Razones para la megjora de la competitividad del destino
turistico, descripcion de la dStuacion de partida o
desventgjas competitivas existentes, asi como |os objetivos
que larealizacion del proyecto conlleva.

Contribucion a la megora de la calidad a la oferta turistica
asi como la documentacion que acredite € uso de sistemas
de calidad en la actuacion de la empresa

Caracter cooperativo del proyecto; a efectos de vaorar la
cooperacion interempresarial y la colaboracion entre los

sectores publico y privado.

Contribucion a la internacionalizacion, para conocer € nivel
de colaboracion con empresas de otros paises, asi como su
instalacion en € extranjero.

* Preservacion y megorade patrimonio natural y cultural.

Consolidacion o apertura de mercados; debera cuantificase
en la medida de lo posible, la contribucion a la ampliacion

del turismo espariol.



4.258. Premio Principe Feipe a la Competitividad
Empresarial

Este galardon presenta un rango superior a los demés, en la medida
en que reconocera una actuacion de conjunto comprensiva de
diferentes elementos y requisitos exigidos para varias de dichas
modalidades.

Dentro de este premio hay dos categorias:

= Un galardon exclusvamente para PYMES
» Un galardédn para grandes empresas

Accederdn ad mismo aguellas empresas que, habiendo
presentado candidaturas en, a menos, dos de las modalidades

anteriormente citadas, hayan sido nominadas en alguna de €llas.

El premio valorarg, ademas, larealizacion de una politica eficaz de

los recursos humanos.
Como resumen podemos sefidar 1o siguiente:
El Premio Principe Felipe estéa fundamentamente enfocado para

las empresas industriales, pudiendo participar € sector turismo pero

dgjando précticamente sin posibilidades al resto del sector servicios.



4.3.LA POLITICA EUROPEA DE CALIDAD

4.3.1. Origenesy Propodsito

En 1994 |la Comision Europea puso en marcha la Politica de
Promocion de la Calidad Europea (European Quality Promotion
Policyy, o EQPP), como un instrumento para meorar la
competitividad de las compafiias europess.

Desde entonces, se han estado definiendo los principales ges
de accion de la misma, a través de amplios debates con
representantes de empresas, administraciones publicas vy
organismos de calidad, y asociaciones profesionales.

Anteriormente la mayoria de actividades de la Comision en
esta materia se centraban en reforzar |os medios para demostrar la
conformidad, como una forma de asegurar la libre circulacion de
mercancias. Esta politica era importante dentro del marco de
creacion del mercado Unico, pero no proporcionaba € marco

necesario para apoyar la competitividad europea.

Uno de los principales objetivos de la Politica de Promociéon
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 globa de las
compafiias, s las mismas quieren competir en mercados

internacionales o globales.



La Politica de Promocién de la Caidad Europea, esta
disefiada pensando en la creacion de un entorno favorable para las
empresas cuyos objetivos sean € logro de la excelencia para sus
productos y organizaciones internas y en beneficio de la sociedad

en generd.
De manera mas especifica:

Esta politica pretende desarrollar una imagen y cultura
europeas reforzando o desarrollando instrumentos vy
recursos (tanto técnicos como humanos) para crear una
concienciacion de la calidad en cooperacion con la
Industria y otros estamentos con un enfoque horizontal.
(Silva, 1996: 9).

Como apuntabamos, esta politica pretende centrar € debate
en la calidad como elemento de estrategia global de las empresas
con € objetivo de la competitividad universal, y yano més como un
enfoque técnico centrado en la certificacion de los sistemas de la
calidad.

La certificacion de los sistemas de calidad congtituye para las
empresas, especiamente para las PYMES, una forma importante de
demostrar su capacidad al cumplir los requisitos y, en consecuencia,
resulta importante dentro del ambito del mercado Unico. Sin
embargo no debe ser considerado en si mismo como un fin. En

paralelo el uso de las normas 1SO 9000 por las empresas se puede



considerar como un primer paso hacia la gestion mas global de la
calidad en lamisma.

El documento de la Comision Europea titulado “ A European
Quality  Promotion  Policy for improving European
Competitiveness’ , SEC(96)2000 de 30-Octubre 1996, es muy
critico a este respecto, sefialando lo siguiente:

[Otra conclusién importante que la politica comunitaria en esta érea
debe aun atacar, esta en relacion a la excesivaimportancia dada ala
certificacion del sistema de calidad en el pasado reciente debido a,

al menos en parte, la concentracion de politica comunitaria sobre
aspectos de conformidad mas bien que sobre una perspectiva

econdémica general. Esta direccion ha conducido al desarrollo de un
cierto mercado artificial para certificarse; por ggemplo ha afadido

costes a empresas sin que se haya necesariamente contribuido a
mas valor afadido, considerando las condiciones seguidas en
algunas de las certificaciones. Esta situacién es no solo debida a
una minoria de consultores o certificadores sin escripulos, sino

también a los innecesarios requisitos de usuarios, clientes, grandes
compaiiias, e incluso autoridades publicas, quienes tienen una

tendencia a interponer estos mecanismos para obtener garantias que

pueden ser mejor obtenidas por otros medios menos onerosos.]

(European Commission. DG I11-Industry, 1996a).

4.3.2. Objetivos para una Palitica de Promocion de la Calidad
Europea

El primer objetivo del documento de trabgjo es (en lalinea de
total respeto al principio de subsidariedad) obtener el compromiso

politico de las ingtituciones 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
nimero de iniciativas y actividades, publicas o privadas, y de este
modo crear sinergia entre ellas a través de la presentacion de Unica
politica estratégica.

Un tercer objetivo es aportar cohesion alas politicas publicas
a niveles local, regiona, nacional, y comunitario a través de las
diferentes &reas de las administraciones publicas. Realmente,
muchas herramientas de calidad pueden satisfacer los
requerimientos de diferentes autoridades en su busqueda para la
confianza en € mercado, que puede ser para obtener altos niveles
de seguridad de productos, o proteccion del medio ambiente, o de
los trabgjadores en € lugar de trabajo, o de los consumidores en

generd.

4.3.3. Acciones especificas de la Politica Europea De Calidad
Los sarvicios de la Comison estan por € momento
concentrados en una serie de acciones especificas, algunas de las

cuales estan 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 € apoyo
de la Comisién. Su fin es fomentar y reconocer los logros de
excelencia por las compariiias en términos de gestion de la calidad
como la clave parala mgora continua y consecuentemente como la

mejor estrategia para mejorar la competitividad.

El interés en & premio resde menos en la nocion de la

contienda por & mismo, que en e mecanismo que impone.

En primer lugar elo implica que las compahias estén
aplicando € criterio de excelencia en los negocios, que en € premio
Europeo estda mas directamente implicado con los resultados de
negocio gque en sus homologos americano y japonés.

En segundo lugar, e mayor interés en & mecanismo del
premio es que cuenta sobre todo con la autoevaluacion. Las
compafiias tienen que Seguir su propio proceso de introspeccion
antes de confiarlo a la evauacion externa. Esto es un méodo
organizado de auto ayuda. Tales mecanismos pueden ser tan
efectivos como la certificacion por tercera parte, S no mas, en
orden a establecer estrategias de calidad. A este respecto € sistema
de reconocimiento es complementario a la certificacion 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, especiamente s los variados premios nacionales y



regionales alo largo de toda la Union Europea, estén basados en los
Mismos criterios.

En este contexto, la Comisiéon esté apoyando a la Plataforma
Europea de la Calidad (EQP, congtituida por la EFQM y EOQ) en
su desarrollo de:

La adaptacion necesaria del Premio Europeo de Calidad a
los servicios publicos (1996) y alas PYMES (SME's).

La publicacién de manuaes especificos para servicios
publicos (gobiernos, organismos del sistema de salud, y del
sstemaeducativo ) y para PYMES (SME’s).

La coordinacion y armonizacion de los procesos y criterio

de los variados premios nacionales y regionales.

El seguimiento de actividades de divulgacion promocionales

y de informacion.

B) Benchmarking

Por encima del premio como tal, existe otra pretension de

difundir las mejores practicas de gestion alaindustria en genera, y

las pequefias 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, disefiadas justamente para eso.

La Comision promueve actividades de benchmarking en €
area de componentes el ectronicos bajo los programas de Pequefias y
Medianas Empresas, y proyectos especificos bgo € programa
ESPRIT.

Algunos Estados Miembro promueven  programas
semgantes. Al mismo tiempo en e sector privado existen
numerosas iniciativas. Por ggemplo hay redes de benchmarking en
Suecia e Italia. En € Reino Unido hay varios servicios que han sido
iniciados por la industria. Estos incluyen la iniciativa PROBE de la
Confederacion de la Industria Britanica Confederation of British
Industry), € programa de la Fundacion de Asesorias Britanicas de
Caidad (British Quality Foundation Assess), la asociacion de
benchmarking Bywater (the Bywater and the Industry Asociation
Benchmarking), y la Escuela de Direccion Cranfield / Premio a las
Megjoras Practicas de Direccion 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

estadisticos, e identificar las mejores practicas anivel nacional.



A nivel europeo, EFQM esta 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 mundid para
intercambio de las meores practicas. Los miembros Europeos de
esta red han creado El Premio Europeo a la Mgor Practica de
Benchmarking (The European Best Practice Benchmarking
Award).

En € tema dd medio ambiente, algunas autoridades
nacionales de Estados Miembro y organizaciones privadas, han
puesto en marcha programas para facilitar la difusion de mejores
practicas en materia medioambiental (g. Programa de Mejor
Practica en Tecnologia Medioambiental en U.K.).

C) Semana Europea de la Calidad

Existen, tanto dentro de la Union Europea como fuera,
variadas campaiias de caracter publico, para diseminar informacion
y para intercambiar experiencias. Hay e Dia Mundia de Caidad
(segundo martes de Noviembre), y sus versiones nacionales. En
algunos paises existe una semana de calidad o incluso un mes de
calidad.

La Comisiéon Europea, pidié a la EOQ junto con la EFQM,
examinar la factibilidad, y mas importante aun, € deseo y necesidad

del mercado de reunir estas iniciativas dentro de un modeo



coherente para darles una dimension y objetivo europeos. Se pidié
también seguir un proyecto piloto para medir las reacciones en €l
mercado.

L os 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 bgo e lema “Calidad en Europa. La via hacia la
excelencia’.

Los actos revistieron diferentes formas. conferencias
nacionales e internacionales, sesiones de trabgjo, actividades en
centros de ensefianza, mesas redondas, exposiciones, programas de
radio y television, etc..

La retroaimentacion del proyecto piloto fue muy claramente
favorable para la continuidad de la organizacion de tales actos,

dentro de un marco de trabajo europeo, sobre temas europeos.
Durante la semana del 10 a 16 de Noviembre de 1997, se ha

celebrado la Il Semana Europea de la Calidad, bgo € lema:
“Calidad en Europa. Al servicio de la sociedad”.

D) Observatorio Europeo de la Calidad

El documento de trabajo de la Comision Europea SEC (96)

2000 de 30/10/96, sefida la no existencia en ese momento de



ningdn  mecanismo organizado para obtener retroalimentacion
desde el mercado sobre € progreso de la Calidad en Europa, ni un
sistema general para divulgar informacion de manera organizada y
horizontal. Se sefida asmismo la existencia de numerosas
actividades tales como indices de satisfaccion de clientes para
evaluar progresos en calidad, pero estas son pocas 'y no homogéneas
entre s (existen solamente en unos pocos Estados Miembro, §.:
Suecia y Alemania; y estan siendo introducidos en otros, ej.:
Francia).

E) Sistema Europeo para la Cdlificacion de Profesonades de la
Cdlidad

Uno de los principales métodos de dar coherencia a mundo
de la calidad en toda la Union Europea, podria ser asegurar que los
programas de formacion son armonizados en € campo de la
calidad, y responden a constante incremento de la demanda de
empresas de tener ingenieros y gestores formados y entrenados con

unavision europea.

No es intencion de la Comision preparar tales programas,
pero animara a las organizaciones competentes en este campo a
examinar caminos de desarrollo de un sistema de homologacién
europeo en e campo de la calidad, abierto transparente, y creible.
En este contexto, € trabajo ya llevado a cabo por organismos tales
como la Organizacién Europea para la Cdidad (EOQ), que ha

desarrollado un esguema armonizado, a nivel europeo, para la



caificacion de profesionales de calidad (ingenieros de calidad,
gestores de calidad, y auditores de calidad), puede ser de valor
gemplar, S 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 & impulso en cdidad. Sin embargo, debe ser
reconocido que no son suficientes en § mismas. Es necesario
articular estas acciones con otras concernientes al reforzamiento de
la innovacion, investigacion y educacion, y entrenamiento en temas
de calidad.

Cuaquier politicapara€e reforzamiento de la competitividad
de la economia europea debe ser continuamente acompariada por
una revison de las actividades legidativas tanto de los Estados
Miembro como de las Instituciones Comunitarias. Es indispensable
gue para encarar € cambio, haya una constante reevaluacion de las
técnicas usadas y de las soluciones adoptadas, asi como asegurar
tan bgjo nivel de carga regulatoria como sea posible para e maximo

grado de eficacia

Se reconoce que € cambio constante y la necesidad de
mangar tal cambio sobre la base de mejora continua, imponen una

obligacion a la industria y a las autoridades publicas de seguir



continuamente trabgjando en investigacion en e campo de
metodologias de calidad en orden a mantener adelantada a Europa
de sus competidores.

Innovacion y disefio son ambos importantes elementos de
competitividad de un producto y deben de aqui en adelante ser
introducidos en la politica de calidad. Existen iniciativas en estas
areas (g. e Premio Europeo de Disefio -European Design Prize-),
gue necesitan ser dotados de apropiada politica de visibilidad y

apoyo.

Esto también lleva a la necesidad de reforzar los vinculos
entre centros de investigacion, universidades, y empresas en orden a
crear sinergias y canales efectivos de comunicacion e informacion
entre sus actividades cuyos resultados son muy interdependientes.
Haciendo esto sera posible solucionar la paradoja europea (la Union
Europea origina arededor de 1/3 de las publicaciones cientificas en
el mundo) que se contiene estando delante de sus competidores en
el campo de la investigacion, y no siendo todavia capaces de
transferir los resultados de la investigacion a mercado por la via de

Sus bienesy servicios,

Se reconoce que la educacion universitaria en calidad no esta
todavia suficientemente extendida en todos los Estados Miembro,
y/o hay un nimero relativamente pequefio de instituciones que
incluyen calidad en los cursos profesionales basicos o en los cursos
universitarios.  Algunas instituciones han comenzado a

interrelacionarse en orden a beneficiarse mutuamente de sus



experiencias. Es con toda probabilidad un é&rea sobre la que los
programas de la Comunidad habran de concentrarse en € futuro.

La consolidacion de un programa multi-anual que asegure
una estrategia unificada de calidad y una articulacion de todos los
participantes tanto publicos como privados a niveles europeo,
nacional, y regional, maximizara los beneficios de estas acciones e

Iniciativas.

4.3.5. Panorama Actual deIniciativas dela Comision Europea

Se estan emprendiendo nuevas acciones, tanto en e marco de
|as descritas anteriormente, como planteadas con un caracter nuevo,

gue segun las ultimas informaciones recogidas son las siguientes:

En la actudidad estdh en progreso dos iniciativas
empresariales como parte de la Politica Europea para la Calidad,
ambas financiadas por laDGIII de la Comisién Europea (McMillan,
1997: 41)

“Benchmarking para €l éxito” estd siendo llevada a cabo por
Forbait, la Agencia Irlandesa para € Desarrollo. Este proyecto
pretende identificar “quien hace qué y en qué parte de Europa’. Se
redizan acciones en materia de benchmarking empresaria, para
unir alos actores implicados y comparar sus respectivos servicios y
metodologias, y elaborar de esta forma un plan de accion comin

para construir una red de trabajo comprensible en toda Europa.



“Proyecto de Cdidad paralas PYMES’, pretende desarrollar
conocimiento de la calidad dentro de las PYMES, para facilitar un
acercamiento del creciente numero de las meores practicas en
gestion y crear asi un clima favorable para que las PYMES lleguen
a formar parte de una red europea de benchmarking con
dimensones méas amplias. La verdadera naturdeza del
benchmarking deberia contribuir a promover una efectiva relacion
entre las pequefias y grandes empresas.

Otro importante aspecto es € referido a la medida en la
actuacion de las companiias, 1o que les permite establecer adecuadas
edtrategias para la meora y posbilita a las administraciones
publicas disefiar politicas apropiadas para fortadecer la
competitividad.

De acuerdo a un estudio encaminado a determinar la
posibilidad de la existencia de un Indice de Satisfaccion del Cliente
Europeo (ECSl), eaborado por la Asociacion Francesa para la
Calidad en colaboracion con la EOQ y la Escuela de Economia de
Estocolmo y financiada por la Comision Europea, la existencia de
tales poshbilidades para comparaciones y actividades de
benchmarking, y podria adoptar la forma de un agregado de indices
nacionales de satisfaccion de clientes basado en un modelo vy
metodologias comunes. La EOQ ha comenzado a preparar un
proyecto piloto centrado en la relacidon conjunta entre cuatro y seis

estados miembros, cubriendo asi dos o tres sectores industriales.



44. LA GESTION DE CALIDAD TOTAL FRENTE A EL
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Existen una serie de diferencias entre e Control de Calidad, los
Sistemas de Aseguramiento de la Calidad, y la Gestion de Calidad Total.

Particularmente en lo referente a los dos Ultimos, la confusion
entre los mismos suele ser frecuente, y € hecho de que las normas de
aseguramiento de la calidad estén incidiendo con caracter multifuncional

en las empresas y organizaciones, esta ayudando alamisma.

Se procede a analizar a continuacion las diferencias existentes
entre un Sistema de Aseguramiento de la Caidad, tomando como
referencia e especificado en la norma UNE-EN-1SO-9001 (AENOR,
1994 b), y un Sistema de Gedtion de Cdidad Tota, para € que
adoptamos como referencia el Modelo EFQM (EFQM, 1996).

Gran parte de este andlisis, esta basado en € trabgo de G.
Desmarets. “Relacion existente entre Aseguramiento de Calidad (1SO
9000) y Gestion de Calidad Total”, publicado por la Fundacion Europea
para la Gestion de la Calidad (EFQM) en 1993, cuya adaptacion a
castellano ha sido publicada por € Club Gestién de Calidad en 1995
(Desmarets, 1995), del que hemos seguido € hilo conductor de las

diferencias marcadas entre ambos sistemas.

Las diferencias observables entre ambos enfoques, las podemos

sintetizar en lo siguiente:



A) DIFERENCIAS DE FILOSOFIA

La filosofia de aseguramiento de calidad, se encuentra
explicitada en la definicion que proporciona la Norma UNE-EN-
ISO 9000-1.- Normas para la gestion de la caidad. Parte 1.
Directrices para su seleccién y utilizacion; la cual dice:

Aseguramiento de la calidad.- Conjunto de acciones planificadas y

sistematicas que son necesarias para proporcionar la confianza
adecuada de que un producto o servicio satisfara los requisitos
dados sobre la calidad. (AENOR, 1994 a: 25).

El énfasis del aseguramiento de calidad, es la incorporacion
de lacalidad a producto de una forma planificada, desde la fase de
disefio (en e caso de aplicacion de la norma UNE-EN-1SO-9001

gue proporciona la maxima cobertura) hastala entrega al cliente.

Destaca e enfoque defensivo de esta filosofia, ya que € sistema se
introduce con €l fin de eiminar la desconfianza, pero también para

cubrir a la empresa contra posibles reclamaciones. (Desmarets,
1995: 4)

La consecuencia es que € éxito se mide exclusivamente en
términos de conformidad con las normas, dando lugar a sistemas de

calidad basados en cumplimiento estandares mas que en la megora
continua.

Por otra parte la gestion de calidad total (de acuerdo con la
definicién proporcionada por la Organizacion 1SO) es una forma de



dirigir una organizacion que pretende la participacion vy
colaboracion de los empleados para meorar:

- Lacadlidad de sus productosy servicios
- Lacadidad de sus actividades
- Lacalidad de sus objetivos

Con € fin de conseguir la satisfaccion de los clientes, la
rentabilidad a largo plazo de la organizacion y los beneficios para
los empleados, de acuerdo con las exigencias de la sociedad en

generd.

En base a las definiciones de Aseguramiento de Calidad (QA)
y de Gestion de Cdidad Total (TQM), se pueden establecer las
siguientes diferencias de filosofia (Desmarets, 1995: 5):

= TQM no es un compendio de técnicas, es un proceso.

» TQM, esta dirigida ala mejora continuay nunca se completa, en
cambio QA esta basada en un sistema que tiene claramente
definidas una serie de acciones y puede verse completada en €l
tiempo (punto de suficiente confianza). EI Aseguramiento de
Calidad esta dirigido a mantener y controlar la situacion
presente, mientras que en TQM detenerse significa retrasarse.

* TQM estd dirigida a gestionar la cdlidad total en toda la
organizacion 'y, evidentemente, tiene mas acance que
unicamente € producto. Toda actividad en la organizacion se
ve como un proceso, y todo proceso puede ser mejorado, lo
cual exige la colaboracion de todos.



B) DIFERENCIAS DE OBJETIVOS

El Aseguramiento de Calidad, identificado con la familia de
normas 1S0O-9000, ha tenido € efecto de reducir la Gestion de
Calidad ala consecucion de un objetivo prefijado (cumplimiento de
normas y especificaciones, y evidencia en documentos de registro),
por tanto su enfoque fundamental es ala eficaciainterna

El objetivo de la gestion de cdidad tota es la meora
continua de la satisfaccion de los clientes (internos y externos). Por
encima de cumplir las especificaciones, trata de lograr la
satisfaccion de las necesidades de los clientes, tanto las expresadas

como lasimplicitas.

De esta forma € cliente pasa a ser una prolongacion de la empresa
en lugar de ser smplemente alguien cuyas quejas pueden ser
esguivadas haciendo referencia a las especificaciones.

Con d enfoque TQM, lo importante es centrarse en lo que proporciona
valor para los clientes y para la empresa. Los elementos que no tienen
ningdn valor afiadido para la consecucion de los objetivos, son
eliminados. En & enfoque TQM, es més importante hacer las cosas
correctas que hacer las cosas correctamente, es decir no se trata de hacer
cosas inadecuadas muy eficientemente, como, por gjemplo, esforzarse en
aumentar la productividad para un producto que € mercado ya no quiere.

(Desmarets, 1995: 5)

C) DIFERENCIAS EN LAS REFERENCIAS BASICAS

El sstema de aseguramiento de calidad tiene su referencia en
la familia de normas SO 9000, dando lugar en la empresa a un
Manual de Calidad y a Procedimientos de Calidad escritos, en base

a dichas normas; existiendo € riesgo de recoger solamente unos



contenidos minimos, con €l objetivo de tener menos problemas de
auditoria. 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, € punto de referencia son las expectativas del cliente.
La efectividad de una empresa se juzga en base alo que los clientes
piensan de la misma. Sus clientes son su razén de ser.

S se toman las expectativas de los clientes como referencia, la
“Excelencia’ pasa a ser €l objetivo fundamental, y se utilizan
referencias para conseguir esta excelencia, bien de otros
departamentos o unidades de la empresa, 0 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 a ciclo del
producto, desde su disefio hasta su puesta en el mercado, junto con
los procesos o0 actividades de apoyo  (formacion,
aprovisionamientos, ventas) en la medida en que guardan relacion
con € producto final, no afectando por tanto ala organizacion en su
totalidad.

La Gestion de Calidad Tota utiliza los principios de gestion
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 produccion primaria, esto puede incluir
varios procesos “blandos’ (soft) tales como la fijacidn de objetivos,
su comunicacion, y e proceso de desarrollo y crecimiento del
personal, que va mas ala de la simple formacion del persona en
actividades basicas (1SO 9000).

Los procesos administrativos, la creacién de las relaciones con los
clientes y proveedores, etc., son éreas todas €llas que requieren un

enfoque del proceso y no estén incluidas en el aseguramiento de la
calidad. (Desmarets, 1995: 6).

E) DIFERENCIAS EN LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES

El objetivo primario del aseguramiento de calidad es €
mantenimiento del sstema, de forma que una vez obtenida la

certificacion, sea renovada en |as evaluaciones periddicas.

Durante la auditoria de un sistema de calidad para certificacion, no
se formula ninguna pregunta sobre la estrategia de la empresa o la
calidad de la organizacion en su conjunto. Puede incluso ocurrir
gue una empresa reciba un certificado de homologacion 1SO un dia
y sea declarada en quiebra a siguiente. Al establecer un Sistema de
Calidad, la politica y los objetivos de calidad pueden ser
establecidos por la misma persona. Para 1SO 9000, mostrar la
politica de calidad y difundirla en € boletin de la empresa es, en
principio, prueba suficiente de que esta politica y estos objetivos
han sido comunicados a la organizacién. (Desmarets, 1995: 6-7).

Lagestion de calidad total en cambio, considera |los objetivos
de la empresa 'y su comunicacion, como esenciales. Las actividades
de mgjora continua guardan relacion con los objetivos y derivan de
|os 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 e mundo occidental y Japdn, es que los japoneses han



entendido la importancia de los objetivos empresariales, siendo
maestros en comunicarlos en forma tal que la mayoria 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 € aseguramiento de calidad € énfasis se pone en €
control y en la trazabilidad del sistema. Todo € mundo debe llevar
a cabo la tarea tal como se establece en los procedimientos, con

poco margen de flexibilidad.

En la gestion de caidad tota, la responsabilidad para todo €

proceso parte de la alta direccién, y alcanza a todas las personas de
la empresa.

En e aseguramiento de la calidad, la funcion de la gestion puede
caracterizarse por € termino tradicional “gestiéon”, y esta orientada
a asegurarse de que las instrucciones se siguen. En TQM la funcién
de gestion esta dirigida hacia €l “liderazgo”. Se espera que los
lideres gestionen, den directrices, transmitan sus ideas a la
organizacion, presten apoyo, participen en el proceso de mejora,
revisen el progreso, evallen al personal, transmitan informacion y
actien como “entrenadores’. Esta nueva mision sitla €l concepto
de “gestion” bajo un prisma nuevo e introduce en la consecucion de
los objetivos un dinamismo totalmente diferente.

En TQM, las responsabilidades y las competencias, se establecen
como una funcion de los objetivos empresariales, no como una
funcién de descripciones funcionales o de jerarquia. 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 ago



vivo cuando TQM se introduce a fin de permitir a una compafiia
trabgjar hacia objetivos corporativos que por definicion son
basicamente de naturaleza interdepartamental. (Desmarets, 1995: 7-
8)

G) DIFERENCIAS EN LA ORIENTACION HACIA LOS
CLIENTES

El Sistema de Aseguramiento de la Calidad centra su
atencion en e proceso de produccion y en controlar todos los
factores que influyen en larealizacion del ciclo del producto, con €
fin de que los trabgadores puedan trabgjar gustandose a normas,
procedimientos, y reglas, establecidos en un Manual de Calidad.

No existe un claro enfoque hacia € cliente externo y nadie
cuestiona s e manua de calidad tiene en cuenta a dichos clientes.
Larelacion con € cliente esta 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
organizacion intervienen con los clientes, en tanto que e resto de la
organizacion no tiene ningun cliente.

En & mgor de los casos, trabgar de acuerdo con las
especificaciones y las normas significa que € cliente externo estara
mas satisfecho. Sin embargo € Aseguramiento de la Calidad no
exige sistemas proactivos que contribuyan activamente a mejorar la
relacion con e cliente hacia una relacion de “sociedad” .

Dada la falta de orientacion 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 0 muy ocupado con cosas erréneas y sin
embargo obtener € certificado. (Desmarets, 1995: 8).



En la gestiéon de calidad total, las necesidades y expectativas
de los clientes son e centro de atenciédn, incluyendo el concepto de
cliente interno. Es € 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 a persona de la empresa.

El Aseguramiento de Calidad exige que e persona sea formado
para las tareas que debe desarrollar. Esto se refiere Unicamente alas
personas que llevan a cabo tareas que estan relacionadas
directamente con la calidad del producto final. Por gemplo, los
servicios financieros estdn completamente fuera del ambito de las
normas 1SO 9000; estas normas tampoco afectan a los aspectos
interrelacionales entre las personas y los departamentos. En €
Aseguramiento de Calidad, el departamento de personal registralos
programas de formacion, mientras que esto no sucede a nivel de
departamento. El desarrollo de los recursos humanos, € desarrollo
de los puestos desempefiados, la participacion en la definicion y
control de los objetivos, determinacion de la contribucion de los
empleados dentro de estos objetivos, la valoracion del rendimiento,
la evaluacion del puesto de trabajo, la colaboracion, la delegacion,
el desarrollo organizativo, e incluso la palabra basica “ motivacién”,
ninguno de ellos se incluyen en las normas de certificacion 1SO.
(Desmarets, 1995: 8).

La gestion de calidad total, pretende liberar todo € potencial
de las personas de la organizacion, a través de ayudar a desarrollo
del talento y aptitudes profesionales, establecer sinergias derivadas
de trabgo en equipo, fomentar € aprendizae de la organizacion,
fomentar la creatividad, e integrar los objetivos personales con los

de la organizacion.



) DIFERENCIAS CON RESPECTO AL CONCEPTO
"CALIDAD"

En e Sistema de Aseguramiento de Calidad, la “calidad” se
obtiene fundamental mente mediante la conformidad con las normas
y procedimientos acordados. La medida de la calidad viene
determinada por €l numero de desviaciones registradas por parte de
un organismo de certificacion en las evaluaciones redlizadas. En la
Gestion de Calidad Total, la "caidad" tiene siempre € referente de
los clientes que son los Unicos que determinan S se proporciona la
calidad esperada. Por tanto ser capaces de satisfacer |as expectativas
de los clientes anticipdndose a las mismas, se convierten en un
aspecto clave de supervivenciaen € mercado.

J) DIFERENCIAS EN LOS COSTES

El tratamiento de los costes ofrece diferencias de enfoque

desde @ punto de vista de ambos sistemas:

En e Aseguramiento de Calidad, los ahorros de coste pueden
conseguirse indirectamente actuando de conformidad con €
sistema de Calidad y mediante medidas correctivas primarias. El
control de costes no es un objetivo directo del aseguramiento de
calidad. En efecto, medir e coste de la no calidad no congtituye una
parte imperativa de la norma 1SO, aunque si es abordada en la
norma adternativa 1SO 9004. Obtener un certificado de
homologacion, en algunos casos, puede tener incluso e efecto de
incrementar los costes (Desmarets, 1995: 9).



En la gestién de calidad total, e aspecto econdmico esta
dirigido a incrementar el margen en todas las actividades de valor
de la empresa, mediante la prevencién y la mejora continua.

K) DIFERENCIAS EN LAS RELACIONES CON LOS
PROVEEDORES

La vinculacién con los proveedores ofrece distintas
valoraciones desde la perspectiva del aseguramiento de la calidad o
de lagestion de calidad total.

En el Aseguramiento de Calidad, |os proveedores son un elemento
gue debe controlarse. Las relaciones con proveedores estan
fundamentadas en la desconfianza.

En TQM, los proveedores forman una extensién importante del
lado de los “inputs’ del proceso de produccion. La finalidad
consiste en crear relaciones de “asociacion” 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 produccion adecuada, lo cual se traduce en un
producto final adecuado para el cliente. (Desmarets, 1995: 9).

Al tratar de gestion de calidad total, hemos insistido
anteriormente en la conveniencia de vincular la cadena de valor de
|a empresa con |las cadenas de valor de sus proveedores.



L) DIFERENCIAS EN EL EMPLEO DE LAS TECNICAS

Nuevamente se nos sugieren diferencias de fondo entre
ambos sistemas en relacion a empleo de técnicas.

El aseguramiento de Calidad utiliza técnicas “duras’ (hard), tales
como descripciones de trabgo, diagramas de flujo de procesos,
andlisis de Pareto e informes de no conformidad. Estos se utilizan
para proporcionar posibles explicaciones a las variaciones a corto
plazo, dentro del proceso de produccion primaria.

TQM aplica técnicas similares a las utilizadas en € aseguramiento
de calidad pero e objetivo es encontrar soluciones a largo plazo
para procesos criticos y, en una fase posterior, para todos los
“procesos empresaridles’. Paradelamente a las técnicas
tradicionales de aseguramiento de calidad, encontramos todo un
conjunto de técnicas, tanto “duras’ (hard) como “blandas’ &oft),
gue se utilizan para meorar la cooperacion tanto interna como
externa y para lograr los objetivos de la empresa. Entre los
gjemplos de técnicas “duras’ (hard) se incluyen las técnicas para la
solucion de problemas y la gestion de procesos estaticos, mientras
gue las técnicas tipicas “blandas’ (soft) incluyen la capacidad para
escuchar, capacidades de cooperacion, técnicas de comunicacion,
técnicas para transmitir mensajes “ negativos’, técnicas de discusion
sobre trabgjo, etc.

Estas técnicas incluyen capacidades de gestion tales como la
determinacion de objetivos y de responsabilidades, y técnicas para
comunicar objetivos y politicas (“policy deployment”). El objetivo
€S conseguir que toda la organizacion trabgje para lograr los
mismos objetivos y que se comprometa en un proceso de
aprendizaje continuo, llevandola a un nuevo nivel de rendimiento
(Desmarets, 1995: 9).

La gestion de calidad total comprende una gestion estratégica
de la cdlidad, situando € uso de diferentes metodologias en €

ambito de una transformacion en la cultura de la organizacion.



M) DIFERENCIAS EN LA VALORACION Y DIFERENCIASEN
EL ENFOQUE DE AUDITORIA

Las diferencias que se sefidlan de ambos sistemas, en cuanto

alas auditorias y sus valoraciones, son las ofrecidas a continuacion:

El Aseguramiento de Calidad se valora basado en normas tales
como 1SO 9001, 9002, o 9003. La empresa tiene que escribir lo que
hace y € organismo certificador, investiga después s la empresa
rediza reamente lo que ha expuesto. La conformidad con las
normas es esencia. Esta investigacion 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
certificacion contesta a las preguntas. ¢se estan aplicando todos los
sistemas de control establecidos segin las normas, y como se
aplican?. La certificacion garantiza que e proceso puede entregar
productos que cumplen las especificaciones. Sin embargo no
contesta a la pregunta: “¢se estan aplicando los sistemas de control
correctos?’.

El éxito se mide en funcion 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 caidad es que, como los organismos
certificadores tienen también interés comercia en otorgar
certificados, la cantidad puede convertirse en més importante que la
calidad. Esto puede perjudicar muy seriamente € vaor de un
certificado.

Dado e carécter de sistema integral (holistico) del TQM, el
proceso de mejora resulta mucho mas dificil de vaorar. Sin
embargo las nhormas existen.

Ladirectriz 1SO 9004 va algo mas ala en la direccion de TQM que
sus contractuales y, por tanto, certificables hermanas pequefias. Los
Japoneses tienen los criterios “Deming Price”, los Americanos los
criterios “Malcolm Baldrige” y Europa tiene sus criterios
“European Foundation for Quality Management-EFQM”
(Fundacion Europea de Gestion de la Calidad). Analizaremos estos
criterios con mayor detalle mas adelante.

Una valoracion positiva segin las normas EFQM garantiza que una
organizacion es una organizacion de calidad en todos los aspectos,
gue estd orientada hacia los clientes y que esta meorando
continuamente.

Los criterios de EFQM estan basados en la idea de que cada
empresa es distinta y que no existe una forma Unica optima de
conseguir la mejora, sino que debe “hacerse a medida’ de manera



individual para cada empresa. Una evaluacion que utilice los
criterios EFQM analiza no solamente € contenido (EL QUE) del
proceso de mejora sino también EL COMO se esté |levando a cabo
esta megjora. Los objetivos y la mision de la empresa - y no las
normas- constituyen e punto de referencia.

En este caso, la no conformidad se define como las acciones y los
procesos que no estan en linea con los objetivos de la empresa
(Desmarets, 1995: 9-10).

Efectivamente, la evaluacion prevista por uno u otro sistema,
tiene las diferencias sefidadas. EI Modelo EFQM, proporciona
asmismo la utilidad para las empresas, de la posibilidad de realizar
autoevaluaciones adaptando los criterios a las peculiares

caracteristicas de la empresa.

N) CONCLUSION

Como se puede observar de lo expuesto en los apartados
anteriores, existen multiples diferencias entre los Sistemas de
Aseguramiento de la Calidad y la Gestion de Cdidad Total. Estas
diferencias analizadas dan pié a G. Desmarets (1995) a sefidar una
serie de conclusiones, un resumen de las cuales ofrecemos a

continuacion;

La discusion gue antecede muestra claramente que la “Gestiéon de
Cdidad Tota” (TQM) y e Aseguramiento de Calidad no
constituyen e mismo concepto. En efecto, resulta sorprendente que
existan tantos malentendidos en este campo. En los caso en que €
Aseguramiento de Calidad se introduce como punto de partida o
como primer paso hacia TQM, e Aseguramiento de Calidad
constituye una de las piedras angulares mas importantes del
desarrollo. Este crecimiento hacia e TQM deberia constituir la
pauta l6gica de evolucion. Siempre que se introduce €



Aseguramiento de Calidad como un sistema completamente
autosuficiente, répidamente se convierte y continua siendo
problemético, pesado y burocratico. Si ustedes desean implantar un
sistema de calidad con €l Unico objetivo de conseguir €l certificado
de homologacion, les aconsgiaria no ponerlo en marcha. “Un
sistema sin pasion 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 e Aseguramiento de Calidad, basado en
las Normas 1SO 9000, no tiene ningun valor afiadido?. Obviamente,
no. Dentro del contexto adecuado, los Sistemas de Calidad son
ciertamente Utiles. Desde luego, todo depende de los objetivos de la
direccién de la empresa en cuestion. Si la tendencia de estos
objetivos se corresponde con la conformidad y la moderacion,
entonces la implantacién de un Sistema de Caidad para €
Aseguramiento de Calidad constituye una actuacion acertada que
cumple los objetivos, y € sistema demostrara su utilidad.

En este caso, decidir empezar inmediatamente con la Gestion de
Calidad Tota (TQM), podria ser incluso una decision estratégica
equivocada.

Como ya hemos dicho, no tiene sentido realizar un esfuerzo
importante para desarrollar misiones, cursos de formacion a gran
escalay programas orientados a los clientes si |os procesos basicos
no permiten suministrar los productos a tiempo. Es posible que, en
determinadas empresas, la estrategia de gestion de Calidad precise
ser reconsiderada, y que la empresa pueda necesitar comenzar a
trabgjar primeramente sobre e control y e aseguramiento de
calidad, antes de hacer ninguna consideracion sobre la mejora. Sin
embargo, no olviden que e Aseguramiento de Calidad tiene
ventgas limitadas, que una mentalidad de conformidad y
moderacion lleva consigo serios perjuicios y que € objetivo final
debe continuar siendo la Gestion de Calidad Total (TQM).

Cuando €l Aseguramiento de Calidad se estructura como un
componente de la Gestion de Calidad Tota (TQM), esto
proporciona determinadas ventgjas especificas que un sistema
autosuficiente no tiene. Entre otras cosa, e hecho de que implicaa
un gran numero de personas contribuye a extender |os principios de
TQM de forma concreta dentro de la empresa. Las instrucciones
operativas son producidas por los trabgjadores que muy
rapidamente son conscientes del beneficio que resulta para ellos y
son ellos quienes pasan a ser |a parte demandante.

Consignar €l sistema de calidad por escrito tiene un impacto
positivo sobre la implicacién dentro de la organizacion,



particularmente cuando esto sucede de forma participativa (TQM).
Aprender a dirigir procesos también contribuye ala mejora, ya que
todo & mundo se ve estimulado a pensar racionamente antes de
ponerse a escribir.

Otra contribucion para la mejora es que siempre que se establece
un sistema de aseguramiento de Calidad, se relne de forma
estructurada una cantidad considerable de datos sueltos. Esto puede
producir considerables ahorros de tiempo (=mejora). Otra
contribucion importante del Aseguramiento de Calidad, es que
pone sobre la mesa la cuestion de las responsabilidades y de las
competencias. Las competencias y responsabilidades claramente
delimitadas pueden establecerse de forma no amenazadora, bgjo €l
pretexto de las Normas ISO 9000, con efectos directamente
interpersonales dentro de la empresa. (Desmarets, 1995: 10-11).

Como resumen, sefidar que a final, es @ mercado quien
juzgara. Obviamente un productor de bienesy servicios que trabaje
segun los principios de gestion de cdidad total, tendra

considerables ventgjas con respecto a uno que trabaje
exclusivamente segiin normas del sistema de aseguramiento de la
calidad. Para € primero la certificacion sera solamente un medio
mas para alcanzar la excelencia, y no un fin en s mismo.

4.5. EPILOGO

De los diversos temas tratados en € presente capitulo, deseamos

reflgiar las siguientes conclusiones:



» Las administraciones responsables en los diversos
ambitos territoriales, han creado premios a la calidad que
srvan de estimulo a las empresas en su busqueda de la
excelencia, y que paraelamente divulgaran las megores
practicas, en un intento de mejorar la gestion de la
industria en su conjunto. El premio pionero fue e premio
Deming ingtituido en Japon en 1951, y € éxito dd
mismo sirvio de estimulo para creacion de los sucesivos.
Se han descrito, aparte del citado los premios Macolm
Baldridge, € Premio Europeo de Calidad y los Premios
Principe Felipe a la Excelencia Empresarial, poniendo de
manifiesto sus analogiasy diferencias.

» Respecto a la Politica Europea de Calidad, se anaizan
los objetivos perseguidos, destacando entre los mismos
el desarrollo de unaimagen y cultura europea de calidad,
y € énfasis en una vison estratégica de la calidad,
superadora a mismo tiempo de una via normativa y de
regul aciones como la representada por la certificacion de
los sistemas de calidad. Para reforzar la imagen europea
de calidad se ponen en practica diversas acciones como
son: e Premio Europeo de Calidad, actividades de
Benchmarking, la Semana Europea de la Cdidad, €
Observatorio Europeo de la Cdlidad, y & Sstema
Europeo para la Cdificacion de Profesonades de la
Calidad. Asimismo destaca entre las iniciativas actuales
el Proyecto de Calidad para PYMES.



> En la parte find del presente capitulo, se pone de
manifiesto las relaciones existentes entre €
Aseguramiento de la Cdidad y la Gestion 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 como
via de entrada para las empresas, de contar con un
sistema de calidad estructurado, con procedimientos
ecritos, con un impacto positivo dentro de la
organizacion. En todo caso la certificacion debe
entenderse como un medio mas para acanzar la

excelenciay no como un fin en sk mismo.
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CAPITULOS5

LA GESTION DE LA CALIDADY LA POLITICA DE
CALIDAD EN LASEMPRESASINDUSTRIALES
ANDALUZAS

5.1. INTRODUCCION

En e presente capitulo pretendemos la aportacion de un estudio
empirico queilustre &l andlisis tedrico.

En base a lo anterior, planeamos la redizacion de una encuesta
gue nos permitiera extraer conclusiones sobre € estado de la Gestion de
la Caidad y de Politica de Cdidad en las empresas industriaes
andaluzas, que constituyen nuestro entorno inmediato, a traves de las

opiniones de sus directivos.

Las hipltesis de entrada que queriamos contrastar con los

resultados de la encuesta, son las siguientes:
A) En relacion ala Gestion de la Calidad

» La gedion de la calidad en la empresa industria, se
formaliza a través de la existencia de un Departamento de
Calidad en su estructura funcional.



» La exisencia de Manua de Caidad, como expresion
documental de un sistema de calidad, es indicativa de un
cierto desarrollo de la cdidad en la empresa, vy
correlacionada con la implantacion de Sistemas de
Aseguramiento de Calidad.

» La Certificacion de los Sistemas de Aseguramiento de la
Calidad, a pesar de su ritmo creciente, se encuentra todavia
en minoria en las empresas industriales andaluzas, y su
implantacion esta motivada por exigencias de mercado
(requisito especifico de clientes o aperturaal exterior).

» La Gestion de Calidad Tota estd poco introducida en la
empresa andaluza.

Esta ultima hipotesis, en union de la anterior, constituyen el
proposito principal de este estudio.
B) En relacion ala Politica de Calidad.

Mas que la formulacion de hipétesis previas, buscamos

describir aspectos de la politica de calidad en empresas industriales

andaluzas, através de las opiniones de sus directivos, en relacion a

Responsabilidad por la calidad.

Impacto sobre la obtencién de calidad.

Vias mas adecuadas parala mejora de la calidad.
Objetivos de la politica de calidad.



Y comprobar en que grado se alinean con opiniones de otros
grupos de empresas, constatando en su caso las analogias 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 caracter descriptivo.

5.2. DISENO DE LA INVESTIGACION
5.2.1. Cuestionario

Para dar respuesta a los objetivos planteados por € estudio,
se elabord un cuestionario, que se adjuntaen Anexo 5.7.1.

El cuestionario consta de un primer apartado destinado a la
identificacion de la empresa, su actividad y la identificacion y

funcién de la persona que responde la misma.

En segundo lugar se contiene una tabla para recabar la

estructura de persona de la empresa.

Le siguen en tercero y cuarto lugar la estructura de
proveedores y clientes, tratdndose en este ultimo caso de diferenciar
entre clientes nacionales, de los paises de la U.E., y los de otros

paises.



En quinto lugar se establecen una serie de cuestiones en torno
alagestion delacalidad, como son las siguientes:

= :Dispone la empresa de un Dpto. de Calidad?. Caso
afirmativo indicar numero de personas en € dpto.

» ¢Dispone laempresa de un Manua de la Calidad?

» ¢Existen procedimientos escritos para controlar la calidad de
materiales, productos, y/o servicios adquiridos?.

» |dem paralas diversas fases de produccion.

» |dem para salida de productos.

» ;Existen procedimientos escritos para tratar las no-
conformidades?.

= ¢Existen procedimientos escritos para la calibracion de
equipos utilizados?.

» ;Seredlizaun plan de calidad para cada contrato?.

= ;Esta su sstema de calidad certificado de acuerdo a normas
SO 90007?, Caso afirmativo especifique normay fecha de
concesion.

» ¢Tiene implantado un programa de Gestion de Calidad
Tota?.

En sexto lugar se sittian una serie de cuestiones en torno a la
politica 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 obtencidn de calidad?.



= (Queé vias considera mas adecuadas para la mejora de la
calidad?.
= Objetivos comprendidos en su politica de calidad.

En séptimo lugar se ha Stuado un apartado de

Observaciones, parae caso que las hubiere.

El contenido completo del cuestionario, como ya hemos
apuntado, puede verse d final del presente capitulo.

5.2.2. Pablaciéon Objeto del Estudio

El andlisis empirico fue disefiado para una poblacion con los
siguientes caracteres.

= Empresas de fabricacion del territorio andaluz.
= Facturacion mayor de 30.000.000 Ptas.
= N° de empleados mayor que 10

Tomando estos parametros, pretendiamos trabajar sobre una
muestra representativa de empresas grandes, medianas, y pequeias,

desechando en principio los siguientes elementos:

» |as empresas micro (menos de 10 trabajadores), bao €
supuesto previo de que su inclusion no aportaria el ementos
significativos a este estudio, y en todo caso |os mismos no

serian muy distintos de los facilitados por la pequefia



empresa, que en funcion de los resultados posteriores

podiamos generalizar a dicho grupo.

= Las  empresas

con INngresos menores de

3.000.000/trabgjador, puesto que consideramos que indices

inferiores, son indicativos de una clara ineficiencia

econdmica, que consecuentemente la invalida como objeto

de este estudio.

Para la seleccion previa de empresas se utilizo la Base de
Datos ARDAN (1994), para e ambito de Andalucia.

Con los caracteres indicados, se identificaron un total de 756

empresas, cuya distribucion en e dmbito del territorio andaluz se

recoge en latabla5.1.

PROVINCIA |N°DE EMPRESAS

Almeria 31
Cadiz 93
Cordoba 101
Granada 73
Huelva 45
Jaén 108
Malaga 87
Sevilla 218

TABLA 51

EMPRESAS PRESEL ECCIONADAS POR PROVINCIAS
Fuente: Elaboracion propia



Una revision posterior, soportada por informaciones
telefénicas previas, revel0 la conveniencia de eiminar determinadas
empresas como elementos de la poblacién en estudio, ya que de
entrada no tenian ningun sistema acorde con € tipo de gestion que
se pretendia estudiar, ni siquiera a un nivel que posibilitard
establecer analogias.

Basado en lo anterior se omitieron empresas que consistian
en meros amacenes de distribucién a comercio minorista, y de
poca entidad, asi como empresas de la rama de actividad de
panaderia (su omisén no debe entenderse como un juicio
aprioristico de la calidad de produccion o distribucion de dichas
empresas, sino que dado su caracter y forma de operar, quedan
excluidas del objeto de este estudio, pues de otro modo
distorsionarian sus resultados).

La poblacion-objetivo del estudio quedd asi fijada en 585
empresas.
5.3. RECOGIDA DE DATOS

El acopio de informacion se realizoO mediante envio postal de los
cuestionarios, durante &l segundo semestre de 1997.

De los 585 cuestionarios enviados a otras tantas empresas, fueron
devueltos por e servicio de correos, 76 (13%), |0 que a nuestro juicio



indica la posibilidad de errores de actuaizacion del directorio utilizado,
0 bien que seaimputable ala“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 si en
algunos casos se ha desviado del destinatario adecuado).

L as empresas gque contestaron dichos cuestionarios han sido 54, 1o
gue confiere para un nivel de confianza del 95 % , un margen de error
"K" igua a0,127.

El indice de respuesta es bgo (10,6%) y, a nuestro juicio,
indicativo de la debilidad del tgjido industrial andaluz y de cierta apatia
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

conservadoray tradicional).

En todo caso consideramos deseable para megorar € nivel de
respuesta, recurrir a otros medios como encuestas telefénicas o
entrevistas personales, medios que no ha sido posble utilizar en esta
ocasion (de forma exhaustiva), pero que nos planteamos para futuras

Investigaciones.

Deseamos también mencionar en este punto que la informacién
utilizada para € analisis de la encuesta, no ha comprendido la totalidad
de la contenida en e cuestionario, dado gque algunos datos no eran

rdlevantes para € objeto del estudio, o hien tenian un carécter



complementario para Situar otras respuestas de la empresa, asmismo hay
respuestas incompletas o errdneas que no han permitido su utilizacion,
todo lo cua se deduce claramente de la exposicion del andisis de
resultados de |a encuesta.

5.4. CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS
PARTICIPANTES

Previamente a la presentacion de los resultados, vamos a resefiar
las caracteristicas mas importantes que presentan las empresas
participantes en e estudio, de acuerdo con su respuesta a cuestionario.

La distribucién de empresas encuestadas segiin su tamafic’,
atendiendo a numero de personas, se expone en tabla 5.2.

Empresas N° Muestra % % %
Muestra | Andalucia| Espafia
Grandes 2 3.7 1.9 2.1
Medianas 11 20.4 9.6 10.6
Pequefias 41 75.9 88.5 87.3
TOTAL 54 100 100 100
TABLA 5.2
CLASIFICACION POR TAMANO DE EMPRESA EN FUNCION DE N° DE
PERSONAS

Fuente: Directorio Central de Empresas (DIRCE) INE. (1997), y elaboracion propia

6 - Sehasegregado el tamafio de empresa seglin numero de personas, considerando pequefia 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 42 Directiva de Sociedades delaU.E.)



De la distribucion resultante en la tabla 5.2, se observa que la
muestra tiene menos representacion en relacion a pequefias empresas en
detrimento de mayor representacion en €l total de empresas grandes y
medianas, S bien agrupando las pequefias 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 radicacion de las empresas que responden el
cuestionario es € recogido en latabla 5.3.

Grandes | Medianas | Pequefias | TOTAL
Almeria 0
Cadiz 1 4 5
Cordoba 1 5 6
Granada 1 5 6
Huelva 2 2
Jaén 1 2 6 9
Maaga 8 11
Sevilla 4 11 15

TABLA 5.3
DISTRIBUCION DE EMPRESAS ENCUESTADAS POR PROVINCIAS

Fuente: Elaboracion propia

La distribucién de empresas que responden el cuestionario por
provincia, es bastante smilar a conjunto, con la excepcién de no

producirse ninguna respuesta de la provincia de Almeria, cuyo



porcentgje 1o gana Méaga, provincia que crece en importancia relativa
en cuanto a respuestas.

La clasificacion por sectores de actividad de las empresas, a tenor
de los datos recibidos, se contiene en latabla 5.4.

Industria de productos alimenticios y bebidas 3
Industria textil y de confeccion 6
Industria del calzado 1
Industria de la maderay del corcho 2
Industria del papel y artes gréficas 4
Industria quimica 5
Fabricacion productos plasticos 1
Fabricacion de productos minerales no metalicos 7
Metaurgia 1
Fabricacion de productos metalicos (excepto mag. Y equipo) 5
Ind. De construccion de maquinariay equipo metalico 4
Fabricacion de maguinariay material eléctrico 4
Fabricacion de material electronico 4
Fabricacion vehiculos y material automocion 1
Fabricacion de otro material de transporte 2
Fabricacion de muebles 4

TOTAL 54

TABLA 54

DISTRIBUCION DE EMPRESAS ENCUESTADAS POR ACTIVIDAD

Fuente: Elaboracion propia



El destino de la produccion de dichas empresas es € siguiente:

El 50 % de las empresas (27) tienen como destino de sus
productos Unicamente e mercado naciona. El restante 50 % (27
empresas) tiene diversas proporciones de clientes exteriores (tanto

comercio intracomunitario, como exportacion a terceros paises).
5.5. ANALISISDE RESULTADOS

5.5.1. Gestion de Calidad

Analizamos a continuacion e Apartado 5 del Cuestionario,
relativo ala Gestion de Calidad.

5.5.1.1. Departamento de Calidad

Respecto a la cuestion: ¢Dispone la Empresa de un
Departamento de Calidad?.

Las respuestas afirmativas son de 38 (70 %), y las
negativas 16 (30 %), tal como se representaen € grafico 5.1.

Sin embargo s desagregamos por tamafio de empresa,
se observa que & 100 % de las empresas Grandes y Medianas
responden afirmativamente, y solo lo hacen € 61 % (25

unidades) de las empresas pequefias. (véase grafico 5.2.)
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Lo anterior indica que a partir de un cierto nivel de
estructura organizativa, se formadiza la existencia de un
Departamento de Calidad.

5.5.1.2. Manual dela Calidad

Respecto a la cuestion: ¢Dispone de un Manua de
Calidad?.

Las respuestas afirmativas implican a un 59 % de las
empresas (32), y las negativas € 41 % restante. (véase gréafico
5.3).

El porcentge de empresas que dicen poseer Manual de
Cdlidad, esinferior a de empresas que poseen organizacion de
calidad, lo cual es logico toda vez que la existencia de Manual
de Calidad indica un sistema documentado de politica de
calidad de la empresa, que no garantiza por s solo e poseer
Departamento de Calidad.

La distribucion de empresas que poseen Manua de
Cdlidad, en relacion a su tamario, queda reflgjada en € gréfico
5.4,
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GRAFICO5.3
EXISTENCIA DE MANUAL DE CALIDAD

Fuente: Elaboracion propia
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GRAFICO 5.4
EXISTENCIA DE MANUAL DE CALIDAD EN RELACION AL TAMANO DE
EMPRESA

Fuente: Elaboracion propia



La existencia de Manual de Calidad en estas empresss,
estd ligada a hecho de poseer Certificacion del Sistema de
Cdidad, lo que lo hace indispensable, y que es e caso de 15
empresas (su contenido lo analizamos en otra cuestion
posterior); o bien por estar en vias de obtener dicha
certificacion, como ocurre con otras 8 empresas, 0 Ser un
objetivo propio de la empresa, como es e caso de las 9
empresas restantes.

Es importante destacar, que en este caso hay respuesta
negativa de una gran empresa, y de una de tamafio mediano,
que ambas s poseen Departamento de Calidad.

5.5.1.3. Control de Calidad de los Aprovisionamientos

Respecto a la cuestion: ¢Existen procedimientos escritos
para controlar la calidad de materiaes, productos, y/o servicios

adquiridos?.

L as respuestas afirmativas son en este caso del 74% de
las empresas, y las que no tienen estos procedi mientos escritos

son € 26% , tal como queda representado en € gréfico 5.5.

La distribucion en relacion a tamanio de empresa se

recoge en € gréfico 5.6.
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GRAFICO 5.5
EXISTENCIA DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS DE CONTROL DE
CALIDAD DE APROVISIONAMIENTOS

Fuente: Elaboracion propia
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GRAFICO 5.6
EXISTENCIA DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS DE CONTROL DE
CALIDAD DE APROVISIONAMIENTOS, EN RELACION AL TAMARNO DE
EMPRESA

Fuente: Elaboracion propia



5.5.1.4. Control de calidad dela produccion

En relacion a la cuestion: ¢Existen procedimientos
escritos para controlar la calidad en las diversas fases de
produccion?.

El 76 % (41 empresas) responden afirmativamente,
sendo e porcentge de respuestas de empresas que dicen no
poseer dichos procedimientos € 24 % (13 empresas). La
proporcion esta representada en grafico 5.7.
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GRAFICO 5.7
EXISTENCIA DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS DE CONTROL DE
CALIDAD DE LA PRODUCCION
Fuente: Elaboracion propia

La distribucion de estas empresas en relacion a su
tamafio puede verse en grafico 5.8.



GRANDE MEDIANA PEQUENA

GRAFICO5.8
EXISTENCIA DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS DE CONTROL DE
CALIDAD DE LA PRODUCCION, EN RELACION AL TAMARNO DE EMPRESA
Fuente: Elaboracion propia

5.5.1.5. Control de calidad de salida de productos

En relacion a la cuestion: ¢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 e gréfico 59 se representa dicha proporcion,
recogiéndose en e grafico 5.10 su distribucion en relacion al

tamano de empresa.
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GRAFICO 5.9
EXISTENCIA DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS DE CONTROL DE
CALIDAD EN LA SALIDA DE PRODUCTOS

Fuente: Elaboracion propia
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GRAFICO 5.10
EXISTENCIA DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS DE CONTROL DE
CALIDAD EN LA SALIDA DE PRODUCTOS, EN RELACION AL TAMARO
DE EMPRESA

Fuente: Elaboracion propia



En relacion 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 resefiado, han respondido afirmativamente,
correspondiendo las respuestas negativas a empresas pequeas

en todo caso.

Evidentemente € numero de empresas con respuesta
afirmativa a esta cuestion, supera ligeramente al de empresas
que poseen Departamento de Cdidad, lo que indica la
necesdad de efectuar verificaciones, aun sSin contar con
organizacion de caidad, verificaciones que en gran medida
serén simples inspecciones de producto.

Llama no obstante la atencion e porcentaje de empresas
(20%) que dicen no poseer ningun procedimiento escrito de
control, para ninguna fase de produccion, lo que indica la
debilidad de los aspectos de calidad, que reiteradamente se van

poniendo de manifiesto en |os resultados de la encuesta.

Las 11 empresas que no poseen ningun procedimiento
escrito de control son todas pequefias empresas, COmMo
anteriormente se ha puesto de manifiesto, y sobre & subtotal

de peguefias empresas encuestadas, representan un 26,8 %.

Su distribucién por tipo de actividad se recoge en la
tabla5.5.



SECTOR UNIDADES ACTIVIDADES

Productos Alimenticios 1| Productos confiteria

Cuero 1| Curtidos

Maderay Corcho 1| Envases de madera

Otros productos minerales no 3| Materiales construccion

metalicos Pavimentos
Cristaleria

Equipo metdlico 3| Prefabricados
Carpinteria metdlica

Muebles 2| Muebles madera

TABLA 55

EMPRESAS SIN PROCEDIMIENTOS DE CONTROL DE CALIDAD.
DISTRIBUCION POR ACTIVIDAD

Fuente: Elaboracion propia

5.5.1.6. Sistema de Calidad segiin Normas | SO-9000

En relacion a la cuestion: ¢Esta su sistema de calidad
certificado de acuerdo a normas SO 9000?. Caso afirmativo
especifique normay fecha de concesion.

Responden afirmativamente a la cuestion € 28 % (15
empresas), e 72 % restante (39 empresas) afirman no tener
registro seguin normas SO 9000 o andlogo, S bien 8 de esas
empresas indican que estdn en tramite de obtencion. La
proporcion de empresas que poseen certificacion de su sistema
de cdidad, y la distribucion de las mismas respecto a tamario



de empresa, se representa respectivamente en los gréficos 5.11
y 5.12.
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GRAFICO5.11
EMPRESAS CON CERTIFICADO DE CALIDAD DE ACUERDO A NORMAS
1SO 9000

Fuente: Elaboracion propia
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GRAFICO5.12
EMPRESAS CON CERTIFICADO DE CALIDAD DE ACUERDO A NORMAS
SO 9000, EN RELACION AL TAMANO DE EMPRESA

Fuente: Elaboracion propia



Analizadas las empresas que poseen sistema de calidad
certificado, o en tramite de obtencion, se observa que, o bien
sirven a mercado exterior (16 empresas, que representan el
73% ), 0 suministran productos como proveedores a firmas
que les exigen la certificacion (caso de suministradores de
compaiias aeronduticas, de automocion, eléctricas,
electronicas, o identificadas como suministradores del
Ministerio de Defensa).

Parece determinante en todo caso la exigencia de
mercados/clientes, y en € caso de pequeiias y medianas
empresas que son industria auxiliar de grandes empresas, la
exigencia de dichas grandes empresas como un criterio de
homologacién de proveedores.

5.5.1.7.- Programa de Gestion de Calidad Total

En relacion a la cuestion: ¢Tiene implantado un
programa de Gestion de Calidad Total 2.

Solo proporcionan respuesta afirmativa 6 empresas, que
corresponde aun 11 %. (véase gréfico 5.13).

Su distribucién por tamarnio de empresa, se representa en
grafico 5.14.
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GRAFICO5.13
EMPRESAS CON GESTION DE CALIDAD TOTAL

Fuente: Elaboracion propia

GRANDE MEDIANA PEQUENA
GRAFICO5.14
EMPRESAS CON GESTION DE CALIDAD TOTAL, EN RELACION A SU
TAMANO

Fuente: Elaboracion propia



De estas 6 empresas, 3 estan certificadas de acuerdo a
un sistema Aseguramiento de caidad segin normas de la
familia ISO-9000, y las 3 restantes o tienen solicitado y estén
en periodo de consecucion.

Dado que existe cierta confusion en las empresas entre
un modelo de aseguramiento de calidad y un modelo de
gestion de calidad total, procedimos a un ulterior contacto
telefonico con las empresas que afirmaban poseer gestion de
calidad total, en orden a establecer su consistencia, y €

alcance del mismo.

De las consultas redlizadas, se desprende que cuatro
empresas han considerado su programa de gestion de calidad
total, como una mera extension del sistema de aseguramiento
de cdidad 1SO 9000, en tanto que Simplemente han
documentado actividades de sus funciones o departamentos
administrativos o financieros, revelando ademas no tener un
conocimiento claro y profundo de un modelo de gestion de
cdidad total.

Una empresa de fabricacion electronica, perteneciente al
grupo “Ford Motor Company”, ha tenido implantado €
programa “Total Quality Excelence’” de dicho grupo, que
comporta una metodologia de meora continua en sus
actividades, pero lgjos de un programa integral de gestion de
calidad total. Ademas en la actualidad dicha metodologia no la

tienen activa, estando en fase de implantacion e que



denominan Programa QS-9000, que no es mas que un sistema
de aseguramiento de calidad segin normas 1SO 9000,
adaptado por e grupo “Ford Motor Company” de forma
especifica para e sector de automocion.

Solo una empresa, de tamafio mediano, dedicada a la
fabricacion de Cémaras Frigorificas, y otros eementos
relacionados con dicho tipo de instalaciones, poseen un
modelo de Gestion de Calidad Total de acuerdo con el Modelo
Europeo (EFQM), estando en la actualidad en fase de

Implantacion.

La iniciativa de implantacion de dicho modelo, segin
manifestaciones de la empresa, no parte de una exigencia de
clientes, sino de la creencia por parte del equipo directivo de
congtituir un camino adecuado para identificar e implantar
mejoras y orientarse hacia la excelencia. La empresa ya tenia
en su poder la Certificacion de su Sistema de Aseguramiento
de la Calidad de acuerdo a norma UNE-EN-1SO 9001, desde
Agosto de 1995.

5.5.2. Politicade Calidad
Respecto a la evaluacion de los aspectos de Politica de

Cadlidad contenidos en & Cuestionario, los resultados son los

siguientes:



5.5.2.1. Responsabilidad por la calidad

La primera cuestion de dicho apartado, es la siguiente:
¢De quien es responsabilidad |a calidad?

Como posibles respuestas, se pedia marcar por orden de
Importancia de 1 a 3, las afirmaciones que se exponen a

continuacion:
= De Todos
= Del Equipo Directivo

» Del Personal Operativo

Los dirigentes de empresa que contestan la cuestion,” dan las

respuestas recogidas en tabla 5.6.
Respuestas % 1 2 3
De Todos 73.7| 105 1538
Dd Equipo Directivo 23.7| 474 289
Del Personal Operativo 26| 421 553
TOTAL 100.0 100.0| 100.0
TABLA 5.6

RESPONSABILIDAD POR LA CALIDAD
Fuente: Elaboracion propia

Observando la seleccion realizada en cuanto ala primera
prioridad, observamos que & 73.7 % dfirma que la

" El nimero de respuestas validas a esta cuestion y alasiguiente, hasido de 38 empresas.



responsabilidad de la calidad es de todos, & 237 %
responsabiliza a equipo directivo, y solo & 2.6 % a persona
operario.

Los resultados indican una clara vison de la
responsabilidad compartida de la calidad en la empresa, y
estén préximos a los resultados de una pregunta similar de la
AFCIQ en la“Enquéte sur la perceptios des chefsd” entreprise
industrielles et de services sur le teritoire frangaise”
(Cantarelli, 1994. 215-222), con porcentges de 75, 17, y 8
respectivamente.

En todo caso destacar también que solo € 15.8 % de las empresas
sefidlan como tercera posicion e que la calidad sea responsabilidad de
todos.

5.5.2.2. Impacto sobre la obtencion de calidad

L a segunda cuestion de dicho apartado, es la siguiente:

¢Quién tiene mayor impacto sobre la obtencion de
calidad?

Las respuestas obtenidas arrojan € resultado reflgado
entabla5.7.



Respuestas % 1 2 3
Direccion Genera 385/ 256| 359
Direccion Intermedia 385| 487 128
Personal Operativo 230 25.6| 513
TOTAL 100.0{ 100.0| 100.0

TABLA 5.7

IMPACTO EN LA OBTENCION DE CALIDAD

Fuente: Elaboracion propia

L as respuestas dadas por empresas de Franciay Estados Unidos
a la misma cuestiéon (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 latabla 5.8:

Respuestas % Francia | USA
Direccion Genera 59 53
Direccion Intermedia 19| 13
Personal operario 16| 32
Sin opinién 6 2

TABLA 5.8

IMPACTO SOBRE LA OBTENCION DE LA CALIDAD
Fuente: Cantarelli, (1992: 216)

Se observa una diferencia en la opinion expresada por
las empresas andaluzas participantes en la Encuesta, que dan



una posicion intermedia (23 %) para la influencia del persona
operario, pero gque reparten € resto de influencia entre los dos
niveles de Direccion indicados.

Estimamos que € compromiso de la Alta Direccion es
condicion “sine qua non” para la implantacion de un sistema
de gestion de calidad en la empresa, y asmismo la obtencion
de calidad, debe ser un compromiso de todos, conseguido a
través de un liderazgo eficaz.

Por €ello la opinion expresada por los dirigentes de empresas
andaluzas nos parece apropiada, en cuanto a responsabilidad por la
gestion de calidad difundida a través de la organizacion, implicando en

las decisiones a mas niveles jerarquicos.

5.5.2.3. Vias mas adecuadas para mgorar la calidad

En relacion a la cuestion:  ¢Que vias considera mas

adecuadas para mejorar la calidad?.

L as contestaciones de las empresas que responden a esta
cuestion,® se distribuyen de la siguiente forma (en
porcentgjes):

8 Las respuestas a esta cuestion han sido proporcionadas por 34 empresas.



VIAS PARA LA MEJORA DE LA CALIDAD
Fuente: Elaboracion propia

Respuestas % 1 2 3 4 5 6 7
Cambio de culturaen laempresa 353| 14.7| 147 88| 59| 88| 118
Formacién de los asalariados 14.7| 35.3| 235| 11.8| 88| 29| 29
Gestion de los procesos 11.8| 59| 17.6| 38.2| 14.7| 11.8 0
Mayor control de los proveedores 59| 59| 59| 11.8| 235| 235| 235
Mas controles alo largo del proceso 0| 59| 11.8| 11.8| 14.7| 35.3| 206
Inversiones en equipo 11.8 0| 59| 59| 323| 11.8| 323
Motivacién del personal 20.6| 32.3| 20.6| 11.8 0| 59| 88
TABLA 5.9

S tomamos las respuestas sefialadas en primer lugar por las

empresas, resulta que las tres vias consideradas mas importantes son

las siguientes:

= Cambio de Cultura
= Motivacion del Personal

= Formacion del Personal

TOTAL

35.3%
20.6 %

4.7 %

70.

6 %

L as encuestas citadas anteriormente para empresas francesas y

estadounidenses, proporcionan los siguientes resultados (si bien hay

que tener en cuenta que las respuestas contenidas en ambas encuestas

citadas, no son mutuamente excluyentes tal como se desprende de la

observacion de |os porcentgjes):




Respuestas % Francia | USA
Cambio de cultura de empresa 65 60
Formacion de los asalariados 65 48
Motivacion de los asalariados 48 62
TABLA 5.10

VIAS DE MEJORA DE LA CALIDAD
Fuente: Cantarelli, (1992: 220).

Teniendo en cuenta que sSus respuestas NoO son
mutuamente excluyentes, indican, a nuestro juicio, una
consideracion similar por los aspectos de cambio cultura, e
implicacion de los asalariados.

Cabe destacar asmismo 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 vias mas adecuadas para megjorar la
calidad, indican que los directivos de empresa que responden
no estiman que e control por s solo sea prioritario para la
mejora de la calidad, siendo ambos aspectos poco sefialados en
primeras posiciones de eleccion, aunque sin embargo ponen
mas énfasis en € control de proveedores, contrario a una
filosofia de gestion de calidad total.



La gestion de procesos como via de mejorar la calidad, tiene
una aceptable consideracion en las respuestas, 10 que a nuestro juicio
indica que va ganando terreno en la cultura de los directivos la gestion
enfocada a procesos, mas gue centrada en funciones.

5.5.2.4. Objetivos comprendidos en la politica de calidad de
laempresa

La cuestion: Objetivos comprendidos en su politica de calidad,
presenta la distribucion del panel de respuestas recogido en la
tabla5.11.

=
(@)

Respuestas

Cumplir las Especificaciones

Seguir Normas | SO segln el Manual de Calidad

Intentar servir |os mejores productos posibles

Rebagjar |os costes de operacion

Mejorar los resultados financieros

Contribuir al logro de las estrategias de la empresa

Satisfaccion de los clientes

Mejora permanente de |os procesos

Mg ora de la motivacion de los empleados
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Busgueda de la excelencia

TABLA 511
DISTRIBUCION DE RESPUESTAS SOBRE OBJETIVOS COMPRENDIDOS EN
LA POLITICA DE CALIDAD

Fuente: Elaboracion propia



En redacion a esta cuestion queremos formular las
siguientes precisiones.

= A fin de smplificar la presentacion de resultados,
exponemos & numero de respuestas y no |os porcentgjes.

» Solo tenemos respuesta de 17 empresas (a tratarse
probablemente de una cuestion més complga), por lo que
no consideramos su validez en e mismo orden que las
anteriores.

Sin embargo dado que entre las respuestas a esta
cuestion se encuentran empresas con sistema de aseguramiento
de calidad, y con gestion de calidad total, no nos resistimos a
comentarlas.

» Resulta muy valorado, en las primeras posiciones, €
objetivo de satisfaccion de clientes. Se acepta que este
objetivo constituye un paradigma dominante de la empresa
actual, y cabe pensar que seria un objetivo siempre
prioritario en muestras mas amplias.

= Lacontribucion de la politica de calidad a la estrategia de la
empresa, es un objetivo que no recibe apenas atencion
prioritaria, 10 que puede ser representativo a nuestro juicio
de falta de vision estratégica de la calidad.



5.6.EPILOGO

Recapitulando sobre los andlisis 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 funciona de
calidad.

» La existencia de Manua de Calidad se encuentra
claramente interrelacionada con las empresas que
poseen Certificacion de su sistema de calidad, o estan en
via de obtenerlo (72 % de las empresas que afirman
poseer Manual de Calidad). El resto obedece a ser un
objetivo de la empresa con € propdsito asmismo de ir
implantando un sistema de aseguramiento de la calidad

en las mismas.

> En relacion a la cuestion sobre existencia de
procedimientos escritos de caidad, € 80% de las
empresas afirma poseer procedimientos para salida de
productos, cifra que disminuye a 76% en los
procedimientos para produccion y a 74% en los
procedimientos para aprovisonamientos. Destaca €
numero de empresas (20% del total) que dicen no poseer

ningin procedimiento escrito de control de calidad;



constituyen pequefias empresas de actividades con baga

estandarizacién y normalizacion.

» Las empresas que poseen € Certificado de Registro de
Empresa (ISO 9000), son solamente e 28%, s
agregamos las empresas que estan en tramite de
obtencion del mismo, la cifra se eleva a 23% de las
empresas. Todas ellas, o bien sirven a mercado exterior,
0 son suministradoras de entidades con exigencia de

certificacion.

» De los resultados de la encuesta se desprende que solo
una empresa de tamaio medio posee un modelo de
Gestion de Calidad Total adecuado, en este caso de
acuerdo con € Modelo Europeo (EFQM), y en fase de
implantacion actualmente. La empresa ya contaba con
Certificacion de su Sistema de Calidad de acuerdo con
ISO 9001. La Gedtion de Calidad Total estéa pues muy

poco desarrollada en las empresas industriales andaluzas.

» Destacamos € hecho de que cuatro empresas afirmaron
tener Programas de Calidad Total que en reaidad son
meras ampliaciones de SO 9000, lo cual s bien no es
correcto, nos ilustra sobre la validez de los Sistemas de
Aseguramiento de la Calidad como via de acercamiento
ala Gestion de Calidad Total.



5.7. ANEXOS



5.7.1. CUESTIONARIO



CUESTIONARIO SOBRE SISTEMA Y POLITICA DE
CALIDAD EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS.

1.-IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

1.1.- Nombre (Razdn Social)
1.2- Actividad
C.NA.E
1.3.- Sede Socia
Domicilio
Municipio Provincia
Cadigo Postal Teléfono Fax

1.4.- Existen otros Centros de Trabgjo (indique cada uno)

Localidad Direccion

Persona que ha cumplimentado |a encuesta:
Funcién: TIfno:

2.- ESTRUCTURA DE PERSONAL

CATEGORIAS TITULADO | TITULADO | CUALIFI- SIN TOTAL
SUPERIOR MEDIO CADOS CUALIFIC.

DIRECTIVOS

MANDOS INTERMEDIOS

ADMINISTRATIVOS

OPERARIOS

OTROS

TOTALES




3.- PROVEEDORES.

PROVINCIALES | AUTONOMICOS| NACIONALES EXTRANJEROS

MATERIASPRIMAS

PRODUCTOS
MANUFACTURADOS

EQUIPOS

SERVICIOS

TOTALES

4.- CLIENTES.

NUMERO % S/ VOLUMEN
VENTAS

PROVINCIALES

AUTONOMICOS

NACIONALES

UNION EUROPEA

OTROS PAISES

TOTALES

5.- GESTION DE CALIDAD

Sl

NO

5.1.- ¢Dispone la Empresa de un departamento de Calidad?

5.2.- Caso afirmativo N° de personas en e departamento
Titulados Superiores :
Titulados Medios
Especidistas
Otros :

5.3.- ¢Dispone de un Manual de Calidad?
Caso afirmativo.- Fecha entrada en vigor/Fecha ultimaedicion: - - /[ - -

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 produccion?

5.6.- ¢Jdem parala salida de productos?

5.7.- ¢Existen procedimientos escritos para tratar las no-conformidades?

5.8.- ¢EXxisten procedimientos escritos para calibracion de equipos utilizados?

5.9.- ¢Seredliza un plan de calidad para cada contrato?

5.10.- ¢Esta su sistema de calidad certificado de acuerdo a normas 1SO-90007?
Caso afirmativo especifique norma, y fecha de concesion:

5.11.- ¢Tiene implantado programa de gestion de Calidad Total ?




6.- POLITICA DE CALIDAD
Marque por orden de importancia (del uno en adelante), segun los objetivos o la
vision de la politica de calidad en su empresa.

6.1.- ¢De quien esresponsabilidad la calidad?
11213

De Todos
Del Equipo Directivo
Del Personal Operativo

6.2.- ¢Quien tiene mayor impacto sobre la obtencion de calidad?
112]3

Direccion General
Direccion Intermedia
Personal Operativo

6.3.- ¢Queviasconsideran mas adecuadas para la mejora dela calidad?
1(2|3[4|5[6]|7

Cambio de cultura en la empresa
Formacion de los asalariados
Gestion de |os procesos

Mayor control sobre |os proveedores
Mas controles alo largo del proceso
Inversiones en equipo

Motivacion del personal

6.4.- Objetivos comprendidos en su politica de calidad
1[2]3]4]|5]6[7]8]9]10

Cumplir las Especificaciones

Seguir normas | SO como recoge el Manual Calidad

Tratar de servir los mejores productos posibles

Rebajar |os costes de operacién

Mejorade los resultados financieros

Contribuir a logro de las estrategias de la empresa

Satisfaccion de los clientes

Mejora permanente de |0s procesos

Mejora de la motivacion de los empleados

Busqueda de la excelencia

7.- OBSERVACIONES

Incluyaen este espacio cual quier observacion o aclaracién complementaria que juzgue oportuna.



5.7.2. RELACION DE EMPRESAS PARTICIPANTES



NOMBRE / RAZON SOCIAL PROVINCIA
ABARTO SA. SEVILLA
ABB SUBESTACIONES CORDOBA
AERONAUTICA DE JAEN SA. JAEN
AGLOMERADOS MORELL SA. SEVILLA
ANDEL SA. JAEN
ASADUR TUBERIAS SA. MALAGA
ASCENSORES INGAR SA. GRANADA
CADIZ ELECTRONICA SA. CADIZ
CARPINTERIA INDUSTRIAL DEL SUR SA. CORDOBA
CENTRO DE MECANIZADOS SA. CADIZ
CERAMICA ALCALA VILLALTA SA. JAEN
CONDEPOLS SA. JAEN
CONFECCIONES TEXTILES DIANA SA. MALAGA
COPEMA INGENIEROS SA. JAEN
CRISTALERIA PICAZO SLL. CADIZ
DOMCA SA. GRANADA
EMBASA SEVILLA
ENVASES URENA SA. GRANADA
ERTMA SA. MALAGA
FUNDICIONES CAETANO SA. SEVILLA
GARCIA MALDONADO SA. MALAGA
GRAFICASVILLANUEVA Y GARCIA SL. CADIZ
HAMSA JAEN
HERMANOS GUERRERO SA. JAEN
HIDRAL SA. SEVILLA
INDUSTRIAS ALIMENTARIAS DE MONTILLA SA. |CORDOBA
INDUSTRIAS DEL GUADALQUIVIR SA.L. SEVILLA




NOMBRE / RAZON SOCIAL PROVINCIA
INDUSTRIAS GRAFICAS GADITANAS SA. CADIZ
INDUSTRIAS KOLMER SA. GRANADA
INDUSTRIAS SOMBRERAS ESPANOLAS SA. SEVILLA
ION SA. MALAGA
ISOFOTON S.A. MALAGA
KROWOS SA. SEVILLA
LA VENECIANA SUR SA. MALAGA
LADRILLOS BAILEN SA.L. JAEN
LANDIS & GYR ESPANOLA SA. SEVILLA
MANUFACTURAS ARABESCO SA. MALAGA
MARINISA SA. CORDOBA
METALOCRISSA. SEVILLA
MUEBLESLAMELA S.L. SEVILLA
NUEVAS TECNICAS DE RIEGO HUELVA
PALANCOSLL. HUELVA
PAVIMENTOS DEL GENIL SA. CORDOBA
PREFAFRICADOS METALICOS TAFER SA. MALAGA
PRELHOR SLL. SEVILLA
QUIMICA TECNICA SA. MALAGA
RADIADORES MONTANA SA. GRANADA
REFRACTARIOS ALFRAN SA. SEVILLA
SANAVI SA. GRANADA
SURTEL ELECTRONICA SA.L. JAEN
TALLERESILLAN SLL. MALAGA
TALLERES LOBILLO SA. SEVILLA
UNQUINAVAL S.L. CADIZ
VIZUETE SLL. SEVILLA
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CAPITULOG6

APLICACION DE LA GESTION DE CALIDAD TOTAL. EL
PROGRAMA “LIDER” DE LA EMPRESA GEC ALSTHOM

6.1. INTRODUCCION

La Compariia GEC ALSTHOM pone en marcha un nuevo modelo
de management, denominado Programa "Lider", articulado sobre los ges
de “Liderazgo Estratégico” y “Capacidad de Gestion”, con € propésito

de crear y desarrollar ventajas competitivas sostenibles.

El "Programa Lider" ha sido creado y desarrollado con € decisivo
impulso del Presidente de la Compaiiia, € cua aporta un ato grado de
compromiso persona, y entre su equipo directivo ha nombrado una

persona responsable como Director del Programa.

6.2. DESCRIPCION DEL NUEVO MODELO DE GESTION

Este nuevo modelo de management, 1o esquematiza la compariia
en lafigura6.1.

De acuerdo con dicha representacion, el modelo posee unos inputs
a mismo, representados por los tres elementos sSiguientes:



ESCENARIO

DIRECTRICES
GEC ALSTHOM

NUEYD MODELO DE MANAGEMENT

LIDERAZGO
ESTRATEGICO

Ml SO

CAPAGIDAD DE
GESTION

PROGRARMA
LIDER

COMCEPT
DEL
MODELD

YENTAJAS
COMPETITIVAS
SOSTEMIBLES

"INSTRUMENTOS
DE.
GESTION" I
EVALUAC
DE
LOGROS
PROGRAMAS T

FACILITADORES

FIGURA AL

EZQUEMA DEL NUEV O MODELO DE GESTION
Fuerte: Programa “Lider™ de GEC ALZTHOM (1998)




n ESCENARIO
La Compafia opera y se desenvuelve en un determinado
entorno, sobre € que tiene que estar sumamente atenta para
conocer la Situacion del mismo y detectar todas las posibles
sefiales de cambio.
El andlisis externo es una actividad fundamental a este respecto.

n DIRECTRICES GEC ALTHOM
La Compaiiia esta sometida a directrices corporativas, dada su
pertenencia como unidad estratégica a Grupo GEC ALTHOM.

. MISION
La Mision de la Compafiia es, |6gicamente, orientadora de la gestion
estratégica de lamisma.

La MISION de la Compafiia enunciada bajo e epigrafe de
“AUMENTAR EL VALOR DE GEC ALSTHOM”, indica lo

siguiente;

Ser e suministrador lider de Locomotoras 'y Servicios de
Mantenimiento en mercados sel eccionados contribuyendo
a liderazgo mundial delaDTR.

Los VALORES forman parte del cuerpo conceptual del Programa
"Lider". Los conceptos de VALORES estan contenidos en la figura 6.2,

en la que guedan reflgjados los siguientes:



VALORES
CONCEPTOS

¢

v Compromiso con los objetivos

v Ejemplaridad

¥" Orientacion al cliente

v" Austeridad

v" Proactividad

v" Profesionalidad que nos identifique
v Apoyo mutuo

v" Afan de superacion constante

FIGURA & 2
COMCEPTOS DE Y ALORES
Fuerte: Programa “Lider”™ de GEC ALITHOM (1998)



. Compromiso con |os objetivos.
. Ejemplaridad.

. Orientacion al cliente.

. Austeridad.

. Proactividad.

. Profesionalidad que nos identifique.
. Apoyo mutuo.
. Afén de superacion constante.

En los valores resefiados, estan reflgjados los principios de gestion
de calidad total, como son la orientacion a cliente, la orientacion a las
personas, € liderazgo y coherencia en los propésitos, y la megora
continua, cuyo reflgo en e programa iremos analizando a medida que

avancemaos en su examen.

Como hemos referido, el Nuevo Modelo de Management apoyado
en e “Liderazgo Estratégico” y la “Capacidad de Gestion”, se
materidiza en  PROGRAMA "LIDER".

Dicho Programa ha sido objeto de una amplia conceptualizacion y
elaboracion, que serarevisada alo largo del presenta capitulo. Tal como
nos representa el esquema de la figura 6.1, € Modelo se gpoya en una

serie de;

o INSTRUMENTOS DE GESTION

o PROGRAMASFACILITADORES



Ambas vias producirdn una serie de resultados esperados, que

proporcionaran:
o VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES

En e Esquema podemos ver que, tras la evaluacion de los logros,
se establece una actividad de control de forma que exista una
realimentacion (feed-back) por s fuera necesario introducir cambios en
los “Instrumentos de Gestion” o “Programas Facilitadores’ e incluso, s
se pusese de manifiesto su necesidad, introducir cambios en los

conceptos del modelo.

La definicion de ESCENARIO ACTUAL que identifica la
Compafiia, se encuentraen lafigura 6.3.

En la misma se citan como panorama de influencia \y su

intensidad o turbulencia:

o CAMBIOSEN EL ENTORNO
» Rapidos
= Constantes
» Radicales

o MERCADO DE OFERTA

= | osclientes mandan

Estos elementos, en presencia de la situacion actual del escenario

en que etd presente la Compafia, caracterizado por:



ESCENARIO ACTUAL

CAMBIOS EN
EL ENTORNO

= Rapidos
L Constantes
L Radicales

T Pk :
E N F 9
%, &

. - : . MERCADO DE
5 GLOBALIZACION DE MERCADOS OFERTA
, & Los clientes
= ESTANDARIZACION DE mandan
PRODUCTO
- LUCHA POR LA
SUPERVIVENCIA
EXIGENCIA

"SER CAPAZ DE OFRECER PRODUCTO O SERVICIO COMPETITIVO, |
A CUALQUIER CLIENTE, EN CUALQUIER MOMENTO, EN

CUALQUIER LUGAR”

FIGURA 63
ESCENARID ACTUAL
Fuerte: Programa “Lider™ de GEC ALITHOM (1998)



o GLOBALIZACION DE MERCADOS
o ESTANDARIZACION DE PRODUCTO

Dalugar de acuerdo con €l citado esquema a

LUCHA POR LA SUPERVIVENCIA
Delacua se derivaen € andlisis lasiguiente:
EXIGENCIA

“SER CAPAZ DE OFRECER PRODUCTO O SERVICIO
COMPETITIVO, A CUALQUIER CLIENTE, EN
CUALQUIER MOMENTO, EN CUALQUIER LUGAR”.

Laideata como queda expresada en lafigura6.4., es:

ENTUSIASMAR AL CLIENTE

Para lo cua la Compafia pretende apoyarse en € desarrollo de las

siguientes:

o CAPACIDADESBASICAS
= LIDERAZGO
= INTERNACIONALIZACION
= CALIDAD DIFERENCIAL



CAPACIDADES BASICAS
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ENTUSIASMAR AL CLIENTE

FIGUEA 6.4
CAPACIDADES BASICAS
Fuerte: Frograma “Lider™ de GEC ALATHOM (1995



= ADAPTACION
* DESARROLLAR VENTAJAS DIFICILMENTE
IMITABLES

Todo €llo con la ayuda de instrumentos de:

= Comunicacion

= Formacion Permanente

La RESPUESTA DE GEC ALSTHOM TRANSPOTE a los retos
gue representa la consecucion de sus metas y objetivos en un entorno
turbulento como e descrito en € programa, se contiene en la figura 6.5,
en la que podemos leer:

L as soluciones técnicas tales como:

Andlisis de valor, Just-in time, Ingenieria simultanea, etc.
NO SON SUFICIENTES

Se quiere poner asi de manifiesto como las nuevas herramientas y
metodologias, no son por s solas capaces de dar respuesta a los

problemas planteados, expresandose como solucion lanecesidad de;
UN NUEVO MODELO DE GESTION

Este nuevo modelo de gestion, tal como vimos en la figura 6.1,

viene articulado sobre |os conceptos de:



RESPUESTA DE GEC ALSTHOM

Las soluciones tecnicas tales como; \‘
Analisis de valor, just- in time, ingenieria simultanea, etc.
NO SOMN SUFICIENTES

[’}

UN NUEVO MODELO DE GESTION

Fe

FIGURA AL
RESFUESTA A LOS WUEVDS BETOR
Puete: Progresn "Lidee” de GBF ALATHOM (1058




o LIDERAZGO ESTRATEGICO
a CAPACIDAD DE GESTION

Estos conceptos son ampliamente explicitados por la Compariia en
lafigura 6.6

Ta como se pone de manifiesto en la Figura, la VISION de la
Compariia pretende dar respuesta a una serie de preguntas relativas al
horizonte temporal, a en que lugares y de que forma competir, cuaes
serian los objetivos, edtrategias y paliticas, y con qué estilo de gestion,

todo ello proyectado sobre dos conceptos:
o CONCEPTO DE CLIENTE

Que la Compaiiia identifica con cuatro grupos. Accionistas,
Cliente externo, Cliente interno (empleados), y Sociedad,
indicando asimismo la circunstancia de continua evolucion en

|os mismos.
El planteamiento anterior es muy actual a englobar atodas las
personas con interés en la empresa (stakeholders), vy
coincidente con los planteamientos del modelo de gestion de
calidad total.

o CONCEPTO DE CALIDAD

Expresado este concepto en &l programa como:



LIDERAZGO ESTRATEGICO
CAPACIDAD DE GESTION

Cormite de Direccion

Accionistas

Clignte extern

»Corto, medioy largo plazo - Concepto de Cliente: 4 clientea/ e Continua
wDénde y como competir / . ?'é?tfe'gé%rgjof olucion
= Con qué objetivos, R

estrategias v politicas Sociedad

»Con qué estilo de gestion \
- Concepto de Calidad  wLo que el cliente percibe como tal
=Es un concepto hecho a medida

v

Sistema de gestion integrado que endlobe todas las actividades de la Compafia con el objetivo
de dar un valor percibido a los 4 Clientes, sobrepasando sus expectativas y con eficiencia
econamica.

FIGURA 6.6
LIDERAZGO ESTRATEGICO ¥ CAPACIDAD DE GESTION
Fuerte: Programa “Lider”™ de GEC ALZTHOM (1995)



» Lo queéd cliente percibe como ta
= Esun 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 € cliente,
alinedndose con € concepto actual de que la calidad es la capacidad de
satisfacer las necesidades de los clientes sean estas expresadas o
implicitas.

La segunda frase insiste en lo anterior, y ademés expresa que la
calidad es un concepto dinamico, sujeto a cambios, donde lo que es
bueno para hoy puede no ser bueno mafiana.

Ambos conceptos estédn de acuerdo con los principios del modelo
de gestion de cdidad total, expresados por gemplo en € Modeo
Europeo EFQM en € criterio de Satisfaccion del Cliente.

El Programa "Lider" promueve la megora de la capacidad de

gestion através de un:

SISTEMA DE GESTION INTEGRADO QUE ENGLOBE
TODAS LAS ACTIVIDADES DE LA COMPANIA CON EL
OBJETIVO DE DAR UN VALOR PERCIBIDO A LGOS 4
CLIENTES, SOBREPASANDO SUS EXPECTATIVAS Y
CON EFICIENCIA ECONOMICA.



Esta conclusion nos introduce en la descripcion del Programa
Lider, que la Compaiiia GEC ALSTHOM TRANSPORTE presentaen la
figura6.7.

En dicha figura se define @ Programa "Lider" como:

UN INSTRUMENTO PARA DESARROLLAR E
IMPLANTAR EL NUEVO MODELO DE COMPANIA

Estableciendo como
PRINCIPIO FUNDAMENTAL:

- Lacondicion esencia para que una compahia sea lider

es laproliferacion de lideres atodos los niveles.

El principio citado estd totamente de acuerdo con lo que
expresamos en e capitulo 3, en € sentido que una gestion estratégica de
la calidad, requeria de un liderazgo compartido a lo largo y ancho de la

empresa.

6.3. LIDERAZGO DE LASPERSONAS

La Compafiia explica en su Programa Lider como entiende este
liderazgo de |as personas, estableciendo en lafigura 6.8, cua esla
mentalidad propia del lider frente ala mentalidad de un buen empleado.
A ta fin enumeralo siguiente:



PROGRAMA LIDER

PROGRAMA LIDER

UN INSTRUMENTO PARA DESARROLLAR E
IMPLANTAR EL NUEVO MODELO DE
COMPANIA

T PRINCIPIO FUNDAMENTAL:

L | a condicidn esencial para que una compania sea lider
es la proliferacion de lideres a todos los niveles.

FIGURA AT
PROGRAMA LIDER
Fuente: Programa “Lider™ de GEC ALSTHOM (1998)



LIDERAZGO DE PERSONAS

; QUE ES UN LIDER?

m MENTALIDAD LIDER vs MENTALIDAD DE UN BUEN EMPLEADO:
& Persona autodirigida.
s Compite consigo mismo.
» Establece diferencias tangibles con respecto a sus competidores.
s Managers: Entrenadores vs controladores.
s Subordinados: Corresponsables del exito de sus jefes vs disciplinados.

s Alta direccién: Al servicio de sus empleados con  acciones
demostrables.

Un simple buen empleado, sentido tradicional, no tendra
nunca exito en nuestro grupo.

FIGURA 62
MENTALIDAD DE LIDERAZGOD
Fuente: Programa “Lider™ de GEC ALITHOM (1998



Persona autodirigida
Compite consigo mismo.

Establece diferencias tangibles con respecto a sus

competidores.

Managers. Entrenadores versus Controladores.

Subordinados: Corresponsables dd éxito de sus jefes versus
Disciplinados.

Altadireccion: Al servicio de sus empleados con acciones

demostrables.

A lo anterior aflade a modo de colofén lo siguiente:

Un simple buen empleado, en sentido tradicional, no tendra

nunca éxito en nuestro grupo.

Las caracteristicas descritas estan en linea con conceptos de
involucracion de todo € personal contenidos en € criterio de Liderazgo,
y con conceptos de desarrollo del persona que forman parte del criterio
de Gegtiéon de las Personas, ambos del Modelo Europeo de Gestion de
Calidad Total (Modelo EFQM).



6.4. PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL PROGRAMA
"LiDER"

Las principales caracteristicas del Programa "Lider”, quedan
sintetizadas en lafigura 6.9, en que se enumeran las siguientes:

. Ventgja competitivaen s mismo.

. Nuestro programa de gestion.

. Engloba todos |os aspectos de gestion.

. Busca un cambio revolucionario de mentalidad.
. Orientado alos 4 clientes.

. Calidad: Lo que los 4 clientes perciben como calidad.
. Evauacion / medicion.

Terminando con la siguiente:

. Conceptualizacion:
» Enfasis en |as personas.
» Enfasis en la organizacion

» 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 Compafiia. Como pusimos de manifiesto en e capitulo 3 del
presente trabajo, uno de los retos del lider consiste en lograr un estrecho

guste entre cultura empresaria y estrategia.



PROGRAMA LIDER. PRINCIPALES CARACTERISTICAS

=

Ventaja competitiva en si mismo.

Nuestro programa de gestidn.

Engloba todos los aspectos de gestidn.

s Busca un cambio revolucionario de mentalidad.

& Orientado alos 4 clientes.

s Calidad: Lo que los 4 clientes perciben como calidad.
» Evaluacién / medicidn

= CONCEPTOS
PRINCIPALES

&
&

= ACTIVIDADES : Conceptualizacion:
PRINCIPALES = Enfasis en las personas

= Enfasis en la organizacién
= Enfasis en los procesos

s Conjunto de programas facilitadores e instrumentos
de gestién

FIGUEA 69
CARACTERISTIC AZ DEL PROGRAMA LIDER
Fuerte: Programa “Lider” de GEC ALSTHOM (1998)



Iguamente, se indica la medicién y evauacion, indispensable en
un sistema de gestion de calidad total, donde € progreso hacia la mejora
continua debe quedar evidenciado a través de evauaciones, 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
conceptualizacion son reflgjo de los conceptos fundamentales de la
Gestion de Calidad Total expresados por la European Foundation for
Quality Management (EFQM) y recogidos en € apartado 3.3 de este
trabajo.

La Mision y los Vaores forman parte del cuerpo conceptual del
modelo de companiia desarrollado por € Programa"Lider", y como ta es
comprobada anualmente la vigencia de los mismos.

6.5. PERFIL DE LAS PERSONAS PARA EL PROGRAMA
"LIDER"

El Programa "Lider" nos define a continuacion, formando parte de
los conceptos del modelo, cual es  PERFIL DE LAS PERSONAS

necesario para e éxito del mismo.

Asi en la figura 6.10, enumera las siguientes caracteristicas
deseables en las mismeas:
. Sensibley proactivo ante las necesidades de los cuatro

clientes.



. Superacion constante diferencial.
. Autodirigido.

. Capacidad de Trabajo en Equipo.
. Innovador.

. Negociador.

. Mentalidad internaciona.

El examen de estos conceptos nos sugiere |o siguiente:

Se proponen caracteristicas de las personas que proporcionen €l
necesario gjuste de la cultura empresarial con la estrategia.
Se buscan roles de liderazgo en las personas.

Siguiendo con € perfil de las personas, la figura 6.11, especifica
gue roles de liderazgo deben poseer |as personas.

A ta fin, bgo € epigrafe LIDER VERSUS MANDO, sefida lo

siguiente:
o ENTRENADOR
» Delega
= Facilita
» Respalda

o COMUNICADOR / PERSUASOR

o EJEMPLAR



PERFIL DE LAS PERSONAS |
CONCEPTOS

s

(=1

b

Sensible y proactivo ante las necesidades de
los cuatro clientes

Superacion constante diferencial
Autodirigido

Capacidad de trabajo en Equipo

Innovador

Negociador

Mentalidad internacional

FIGURA 6.10
PERFILES PERSONALES PARA EL PROGRAMA LIDER
Fuente: Programa “Lider” de GEC ALSTHOM (199%)



PERFIL DE LAS PERSONAS I

CONCEPTOS
LIDER VS MANDO
=e—;g
A ENTRENADOR A COORDINADOR DE
Delega EQUIPOS
Facilita A COMUNICADOR A EJEMPLAR  INTELIGENTES

Respalda PERSUASOR

AUTORIDAD VINCULADA A COMPETENCIA PROFESIONAL Y
CAPACIDAD DE LIDERAZGO VS JERARQUIA

FIGURAG.11
CAPACIDADES PERSON ALES PARA FL PROGRAMA LIDER
Fuente: Programa “Lider” de GEC ALSTHOM (199%)



o COORDINADOR DE EQUIPOS INTELIGENTES
Concluyendo con la siguiente recapitul acion:

AUTORIDAD VINCULADA A COMPETENCIA
PROFESIONAL Y CAPACIDAD DE LIDERAZGO VERIUS
JERARQUIA

6.6. TIPO DE ORGANIZACION OBJETIVO DEL PROGRAMA
"LiDER"

El Programa "Lider" ofrece asmismo los diversos conceptos que
expresan € tipo de organizacion deseada, relacionandol os con estrategias
y objetivos de la Compariia. Dichos conceptos se contienen en la figura

6.12, y su relacion es lasiguiente:
TIPO DE ORGANIZACION. CONCEPTOS;

Potenciadora del liderazgo de las personas.
Adecuada permanentemente a entorno.

Pensada para anadir valor alos clientes.

Pensada para la implantacion de las ideas de todos.

Accesibley vertebrada.

o g0 A~ WD P

Aprendiente.



TIPO DE ORGANIZACION

Clubs de Gestion

CONCEPTOS
; _ s Potenciadora del liderazgo de / Comparacién
Puestos vivos las personas ! con los mejores
s Adecuada permanentemente al
Participacion de entorno
clientes v proveedores Ori 130
T~ 1 Pensada para afiadir valor a los Hentacion’a
clientes los procesos
Fomento de equipos /;\ F’en_sada para la implantacién de X /f"“ “‘_‘*\\
multidisciplinares. las ideas de todos ‘L-ﬁh( hpmetaeRmeranizon
facilitadores dela /

E

T 4 Accesible y vertebrada T “-._comunicacion

e

Formacion diferenciada) - 4 ApPrendiente

FIGURA6.12
PARAMETROS DE ORGAMIZACION PARA EL PROGEAMA LIDER
Fuerte: Programa “Lider™ de GEC ALSTHOM (1998)



Las relaciones de estos conceptos citadas expresamente, con
estrategias y objetivos de la Compafia, son las siguientes:

Los conceptos 1 y 2 relativos a organizacion potenciadora del
liderazgo de las personas y adecuada permanentemente a entorno,
los relaciona con “Puestos vivos' y “Comparacion con los
mejores’.

Por un lado quiere resaltar como la adecuacion a un entorno
cambiante implica dinamicidad en las tareas con efectos positivos
sobre la potenciacion de las personas, sefialando de otra parte como
dicha adecuacion y potenciacion debe verse complementada con
una permanente comparacion con aguellos que desarrollan las
mejores practicas (tanto dentro de la propia organizacion como en

otras organi zaciones).

Los conceptos 2 y 3, relativos a adecuacion de la organizacion al
entorno y ala adicion de valor alos clientes, los enlaza a través de
“Participacion de clientes y proveedores’, |0 que estd en completa
sntonia con la gestion de cadidad total y los conceptos
proporcionados por € Modelo Europeo.

Es sabido desde que M. Porter formulé € concepto de Cadena de
Vaor, que un factor esencia de resultados y de megora de la
competitividad, esta relacionado en como la empresa vincule las
actividades de su cadena de valor con las cadenas de valor de
proveedores y clientes, 10 que sin duda redundara en beneficios

compartidos.



Al concepto 3, de adicion de vaor a los clientes, le relaciona la
“Orientacion a Procesos’.

Efectivamente como sefidlamos en las conclusiones del capitulo 3
(apartado 3.11), la gestién por procesos constituye € enfoque
apropiado para la mejora continua, y por tanto fuente de adicién de
valor alos clientes.

Los conceptos 4 y 5, relativos a una organizacion pensada para la
implantacion de las ideas de todos, y accesible y vertebrada quedan

enlazados a través de |os conceptos siguientes:

= Fomento de mecanismos facilitadores de la comunicacion:
No cabe duda de que una organizacion que se pretende
accesible y altamente participativa, requiere de sistemas de

comunicacion muy fluidos, en todas direcciones.

= Fomento de equipos multidisciplinares. Clubs de Gestion:
Evidentemente una organizacion participativa, que
promueve € liderazgo compartido, y orientada a procesos
en lugar de a funciones, requiere potenciar € trabgo en
equipo, através de equipos multidisciplinares con personas
de distintas funciones, y formulas imaginativas como los

Clubs de Gestion, que se describen mas adel ante.

El concepto 6 de Organizacion Aprendiente, se relaciona con
Formacion diferenciada. No cabe duda que la meora de las

capacidades de las personas de la organizacion, tiene su expresion



en € disefio de planes de formacion especificos y planes de carrera,
adecuados a su perfil.

6.7. SISTEMA DE RECONOCIMIENTO

La Compariia a través del Programa "Lider", establece un Sistema
de Reconocimiento, a las personas por € desempefio eficiente y su
contribucién a los objetivos. El Programa "Lider" promueve que €

reconocimiento sea plural.

Los Conceptos de dicho Sistema de Reconocimiento, que son
parte de los conceptos del Modelo, estén contenidos en lafigura 6.13.

Los conceptos definidores del reconocimiento se configuran a

través de los siguientes elementos:
o DESARROLLO

= Formacion continua
» Planes de carrera

» Programasingular

La atencion a desarrollo del potencial de las personas de la

organizacion, se manifiesta a través de estos instrumentos.

a PROMOCION



SISTEMA DE RECONOCIMIENTO

CONCEPTOS
PROMOCION COMPENSACION
DESARROLLO : "Haﬂgﬂ Saéilglante" ECONOMICA
"Hacia arriba" - Evaluacion anual
- Formacion continua -De resultados .
e » De mejora diferencial COMUNICAClC’)N

» Programa singular

PARTICIPACION

- Cuentan conmigo
« [nfluyo en los resultadas

- De logros / ideas

PREMIOS

- Premio Lider

~FPersonas
~Equipo
= Unidad de MNegocio

FIGURA&.13
SISTEMA DE RECONOCIMIENTC DEL PROGRAMA LIDER
Fuente: Programa “Lider”™ de GEC ALZTHOM (1998)



= "Hacia adelante' no solo "Hacia arriba’

Expresa la idea de que toda persona tiene oportunidades de
promocién en la organizacion, no limitadas Unicamente a cambios de

nivel jerarquico.
o COMPENSACION ECONOMICA

= Evauacion anual
= Deresultados

» De mgoradiferencia

La Compaiiia tiene establecido un sistema de evauacion de
resultados personales, a los que se vinculan diversas vias de
compensacion, como parte de la politica salarial. Una descripcion del

sstema de evaluacion, sera examinada mas adel ante.
o COMUNICACION

= De logros

= Deideas

Una de las vias de reconocimiento consiste en que la organizacion
difunde las ideas y logros de las personas participes, como expresion de

gue se busca la activa participacion de todos.

a PARTICIPACION

= Cuentan conmigo



» |nfluyo en los resultados

Hace referencia a la poshbilidad de aportar cuaquier idea o
innovacion. A este fin la Compafiia tiene implantado un Sistema de
Sugerencias definido como un medio puesto a disposicion de todas las
personas de la Compafia para facilitar la aplicacion de sus buenas ideas.
Dicho sistema sera revisado con mas en detalle posteriormente.

o PREMIOS
» Premio Lider
» Personas
» Equipos
» Unidad de Negocio

El Programa "Lider" tiene establecido un Premio como
reconocimiento alos logros, a distintos niveles.
6.8. INSTRUMENTOS DE GESTION DEL PROGRAMA

"LIDER"

Una vez revisados los Conceptos del Modelo, y siguiendo €

esquema de lafigura 6.1, vamos a describir los
INSTRUMENTOS DE GESTION del "PROGRAMA LIDER"

Representados en lafigura 6.14.



INSTRUMENTOS DE GESTION

"PROGRAMA LIDER"

SGP EFQM
REINGENIERIA de = Autoevaluacion de la
i EMPRESA
SISTEMA SISTEMA lo necesario
DE DE = 3 Criterios:
e CIEL ERESIES ® [dentificacion v + 5 Facilitadores - 50%
redisefio de Procesos +4 Resultados -
seleccionados 50%
FIGURA 6.14

INSTRUMENTOS DE GESTION DEL “PROCGREANMA LIDER™
Fuerte: “Programa “Lider™ de GEC ALSTHORM (1998)



El Programa Lider establece tres instrumentos de gestion:
1) El SISTEMA DE GESTION PROFESIONAL (SGP)
Compuesto por:

o SISTEMA DE NEGOCIO
a SISTEMA DE PUESTOS

2) REINGENIERIA DE LO NECESARIO

|dentificacion y redisefio de Procesos sel eccionados.

3) El MODELO EFQM
Utilizacion para Autoevaluacion de la Empresa.

Vamos arevisar a continuacion estos instrumentos, de acuerdo con
las descripciones contenidas en e "Programa Lider".
6.8.1. Sistema de Gestion Profesional (SGP)

El Sistema de Gestién Profesional (SGP), se esquematiza en la
figura 6.15.

Este Sistema es un modelo de gestion profesional de la Companiia,

de amplia implantacion en todas las compariias del grupo.



SISTEMA DE GESTION PROFESIONAL

SISTEMA DE GESTION PROFESIONAL

SISTEMA DE GESTION
FRMCIFIOS BY LO5 QUE SE BASA H MODBEO DE GESTION PROFESIONAL DELA COMBANIA

Y \j

SISTEMA DE NEGOCIO SISTEMA DE PUESTOS

Actividades Felativas a la Actividades Relativas a 1as Fersonas v 5us Puestos
Compafiia v 2 Entorna ‘

ORGANIZACION ‘

| PLAMN ESTRATEGICO |

‘ DESCRIFCION DEL PUESTD ‘H| YALORACION DEPUESTD S ‘

ESTABLECIMIENTO DE
| FLAN OFERACIONAL | —_— OBETIVO & FERS0 MALES

'

‘ BéALLUACION DERERULTADO S ‘—-—| POLITICA SALARIAL ‘

| FLANES DE ACCION | *

‘ FLAMIFICACION ¥ DESARRD LD DE FECURSO S HUMAMOS ‘

FIGURA 6.15
SISTEMA DE GESTION PROFESIONAL DE L A COMPANTA
Fuerte: Programa “Lider™ de GEC ALETHOL (1998)



Una de las partes del Sistema de Gestion Profesiona (SGP) es €l
Sistema de Negocio, que comprende "Actividades relativas a la
Compaiiia y su Entorno", y que se expresa a través dd ciclo de
planificacion de la Compafiia compuesto por:

» Plan Estratégico
= Plan Operacional
» Planes de Accidn

La otra parte la compone € Sistema de Puestos, que comprende
"Actividades relativas a las Personas y sus Puestos’, y que se manifiesta
atraves de un flujo que partiendo de la estructura organizativa continua

con:

Descripcion del Puesto
Establecimiento de Objetivos Personales

Evaluacion de Resultados

Planificacion y Desarrollo de Recursos Humanos.

La actividad de Descripcion del Puesto lleva apargada una
Vaoracion del Puesto, que conjuntamente con la Evauacion de

Resultados constituyen inputs para fijar la Politica Salarial.

El establecimiento de objetivos personales y su evaluacion, siguen
las pautas del ESQUEMA DE DIRECCION POR OBJETIVOS, que se
representa en lafigura 6.16, que como se observa consta de cuatro etapas

gue son las siguientes:



ESQUEMA DE DIRECCION POR OBJETIVOS

» ESTABLECIMIENTO DE —
SISTEMA —
DE ” OBJETIVOS PERSONALES “~ PERSONA
. PUESTO
NEGOCIO ” PLANIFICACION o
» REVISIONES PERIODICAS
— DE RESULTADOS
SEGUIMIENTO
. &5

HINFORME DE EVALUACION
—_— ANUIAL OE RESULTADOS

EVALUACION o

REVISION SALARIAL
«» DEZARROLLO PROFESIOMAL

COMPENSACION o

FIGURA6.16
DIRECCION POR OBJETIV O EN GEC ALETHOM
Fuerte: Programa “Lider”™ de GEC ALZTHOM (1998)



1. Establecimiento de Objetivos Personales

2. Revisiones Periddicas de Resultados

3. Informe de Evaluacion Anual de Resultados
4. Revision Salarial / Desarrollo Profesiona

La primera etapa de establecimiento de objetivos personales se
gusta a esquema representado en la figura 6.17, del que queremos
destacar la actividad de concertacion de los mismos.

La Evaluacion de Resultados Personales, se gjusta a lo expresado
en la figura 6.18, de que queremos destacar como la evauacion se
produce conjuntamente en varios niveles que, aparte € supervisor,
incluye la autoevaluacion, € grupo de trabgo, los clientes internos
(segun terminologia de calidad total), y hasta los subordinados.

6.8.2. Reingenieria delo Necesario

Los contenidos de este "Instrumento de Gestion" vienen
representados en la figura 6.19, y como podemos observar se trata de
unir dos aspectos que son propios de la gestion de calidad total, y que
han sido tratados a lo largo de este trabgo:

= Lagestion por procesos

» Lamejoracontinua
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6.8.3. Autoevaluacion mediante e Modelo EFQM

La Compafiia establece que & cambio de la Empresa debe
medirse, para lo cua utiliza e Modelo Europeo de Autoevauacion,
aplicando los nueve criterios del mismo, que con sus puntuaciones

recoge € "Programa Lider" en lafigura 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 Autoevaluacion de acuerdo con las directrices ded Modeo
Europeo, revela la medida de progreso de la empresa en la gestion de
calidad total, y proporciona elementos para € establecimiento de
proyectos y planes de mejora, que son parte del trabajo desarrollado a
traves de los Programas Facilitadores.

6.9. PROGRAMASFACILITADORES

Los Programas Facilitadores constituyen la otra via de actuacion

(junto con los Instrumentos de Gestion) del "Programa Lider"

La relacion de Programas Facilitadores activos, se presenta en la

figura 6.23, que nos presenta los siguientes:

= Difusién modelo y campaiia de promocion
= Autoevaluacion periddicay planes de accidn derivados

= Desarrollo de un nuevo mode o de formacion
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» Desarrollo de un nuevo modelo de Direccion por Objetivos

» Desarrollo de un nuevo modelo de reconocimiento

» Programade meoray reingenieria de procesos

» Programade Benchmarking

» Liderazgoy desarrollo de directivos intermedios

» Participacion y trabgjo en equipo: Clubs de Gestion +
Grupos Auténomos de Gestion

» Plan de Sugerencias

De los anteriores programas queremos resaltar los Clubs de
Gestion, como un medio atamente imaginativo y novedoso de
participacion en la elaboracion de los objetivos de la empresa, y en otros
aspectos de lamisma.

La definicion y propésitos del Club de Gestion, se contiene en la
figura 6.24.

Como se afirmaen lamismae Club de Gestion se trata de:
Un grupo de personas que tienen semejanzas importantes,
gue elaboran sus objetivos en e Grupo y con acceso
directo alos Comités de Direccién de los Negocios.

Agregandose que:

Tienen libertad para organizarse internamente

Tienen interlocutores elegidos por sus miembros



Grupos de personas que tienen semejanzas importantes, que elaboran sus objetivos
en el Grupo y con acceso directo a los Comités de Direccion de Negocios.

== Tienen libertad para organizarse internamente
==>Tienen interlocutores elegidos por sus miembros

Abrir canales a las PROPOSITOS Desarrollar
idzz_is de _tnd-:)ls v planes de mejara
inamizar la
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FIGURA 6.24
DEFINICION ¥ PROFPOSITOS DEL CLUE DE GESTION
Fuente: Programa “Lider™ de GEC ALSTHOM (199%)



L os propodsitos de los clubs de gestion son los siguientes:

= Abrir canales a las ideas de todos y dinamizar la
comunicacion

= Abrir vias de participacion de todos

» Candizar las necesidades formativas

» Actuar como catalizadores del nuevo modelo de Empresa

» Desarrollar planes de mgora

Diversos g emplos de Clubs de Gestion, quedan reflgjados en las
figuras 6.25y 6.26.

Otro de los programas facilitadores es € "Plan de Sugerencias’, €
cual es definido como:

Un medio puesto a disposicion de todas las personas de la

Compaiiia parafacilitar 1a aplicacion de sus buenas idess.

La utilidad que pretende dicho plan viene reflggada en la figura
6.27, y € procedimiento de participacion se contiene en la figura 6.28,
en que se manifiesta d final que la Organizacion reconoce a las personas

gue han destacado por las sugerencias implantadas.
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6.10. EPILOGO

En e presente capitulo hemos pretendido mostrar una aplicacion
practica de los planteamientos tedricos expuestos a lo largo del presente
trabajo.

Teniendo noticias sobre la implantacion de un programa en la
Compaiiia GEC Alsthom Transporte, centrado sobre liderazgo
estratégico, participacion de las personas, orientacion a cliente, y megora
continua, NoS pusimos en contacto con la misma vivamente interesados
por conocer |os detalles de dicho programa.

A través de una serie de entrevistas con € Director del Programa
"Lider" D. José Maria Merino, culminadas con e Presidente D. Miguel
Iraburu, pudimos conocer los planteamientos recogidos en este capitulo
en gque ante todo deseariamos ver reflggado € entusiasmo y grado de

compromiso personal de las personas citadas.

El Programa "Lider" trata de ser expresion de un nuevo modelo de
management, vertebrado a través de los conceptos de "Liderazgo
Estratégico” y "Capacidad de Gestion™, y del examen que se contiene en

el presente capitulo queremos extraer algunas conclusiones.

» La exigencia a la que se enfrentan las empresas en mercados
globalizados y de competencia creciente, es la de ser

competitivos paralo que se requiere la satisfaccion del cliente.



> Las soluciones técnicas no son suficientes para responder a los
nuevos retos, requiriéndose nuevos modelos de gestion 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 gestion de calidad total. La
consideracion de "cliente” no esta solo referida al cliente externo
sino atodos los grupos con interés en la empresa (stakeholders).

> El "Programa Lider" responde a planteamiento anterior, y se
sustenta en la proliferacion de lideres a todos los niveles
(liderazgo compartido), y € consiguiente cambio de cultura
empresaria dirigido a apoyar la estrategia de la Compaiiia.

» El Programa Lider busca un tipo de organizacion mas dindmica
y participativa, orientada a los procesos, mas vinculada a
clientes y proveedores, y con e fomento del trabgjo en equipo

mediante formulas imaginativas como los Clubs de Gestion.

» El Programa Lider establece un sistema de reconocimiento a las
personas por su contribucion a los objetivos, con maltiples

facetas de potenciacion y desarrollo personal.

> El Programa Lider se articula a través de Instrumentos de
Gestion entre los que se cuenta € Modelo Europeo de Gestion
de Cdidad Tota EFQM, y de Programas Facilitadores

encargados de impulsar los proyectos para la meora, y que



constituyen €l cauce de todo e potencial creativo que la empresa
moviliza con € programa para mejora de su competitividad.



CONCLUSIONES



CONCLUSIONES

Con independencia de las conclusiones contenidas a final de cada
Capitulo, creemos conveniente recoger en este agpartado las conclusiones
fundamentales obtenidas alo largo de esta Tes's.

1. RESPECTO AL CONCEPTO DE CALIDAD

Existen mdltiples y diferentes intentos de definicion de
concepto de calidad. Cuando & concepto se intenta circunscribir
a ambito de la calidad de bienes y servicios, e énfasis se pone
en la aptitud para satisfacer necesidades, aptitud para e uso no
solo en relacion a requisitos establecidos s no también
requisitos implicitos, lo que afiade la dificultad para e productor
de bienes y servicios de la identificacion de esas necesidades
implicitas para proporcionarlas y aumentar € vaor para los

clientes.

Con la llegada de una mayor presion de la oferta (ya que la
demanda no crece a mismo ritmo que en épocas anteriores) y
fendmeno de la globalizacion de los mercados, con una
competencia creciente, la cadidad toma una dimensién

estratégica para las empresas.



2. RESPECTO A LA CALIDAD TOTAL

Al inicio de la etapa de Cdidad Total, la calidad se manifiesta
como un ciclo mas integra del producto, abarcando desde la
concepcion del mismo hasta su distribucion y funcionamiento en
manos del usuario. Esta manifestacion de la calidad da lugar a
cambios organizativos en los departamentos de calidad de las
empresas industriales, buscando una adaptacion funciona a la
misma. Sin embargo en la practica, la responsabilidad se sigue
viendo como propia de los departamentos de calidad, |ejos por

tanto, todavia, de los principios de una gestion de calidad total.

3.RESPECTO A LA GESTION DE CALIDAD TOTAL

La competencia creciente de los mercados, la globaizacion de la
economia, la aceleracion y difusén de innovaciones
tecnolégicas, y las mayores demandas de calidad, unidas a
hecho de resultados a veces insatisfactorios en los sistemas de
gestion de la calidad vigentes en las empresas, ha propiciado €
desarrollo de la Gestion de Calidad Total.

Entre los diversos model os de gestion de calidad total existentes,
consideramos adecuado € Modelo Europeo desarrollado por la
European Foundation for Quality Management (EFQM),
propiciado por la Comision Europea, e imperante en nuestro



ambito territorial. EIl Modelo, aparte de ser instrumento para la
concesion de los Premios Europeos a la Calidad, ofrece sobre
todo la utilidad de servir como medio de autoevauacion para
medir € avance de la organizacion hacia la excelencia
empresaridl.

El Modelo Europeo EFQM, subraya € hecho de que la gestion
de calidad tota tiene que estar mas estrechamente unida a la
gestion estratégica, posicionando la gestion de calidad tota
COMO un recurso estratégico efectivo, mas que como una smple

técnica

El guste de la gestion estratégicay la gestion de calidad total, es
posible a través de la conexion de la teoria de los recursos y
capacidades con los criterios dd Moddo EFQM para la

excelencia empresarial.

Mediante dicho enlace hemos analizado los criterios "Agentes’
con los que se gestiona e Modelo, en tanto en cuanto que
recurso estratégico efectivo, llegando a las siguientes

conclusiones;

L ider azgo:

» Uno de los retos del lider es lograr un estrecho gjuste entre
culturay estrategia



» La creacion de un clima de apoyo a la estrategia requiere un
ato grado de compromiso personal.

> El liderazgo basado en calidad debe ser un objetivo
estratégico.

> El liderazgo estratégico para la calidad implica la capacidad
de promover lideres alo largo de la organizacion (liderazgo
replicante) que dara lugar a un liderazgo compartido parala
calidad.

Gestion de las Per sonas:

» Una adecuada gestion de los RR HH. que libere todo el
potencia de las personas de la empresa es esencia para €

desarrollo de la gestion de caidad total en la organizacion.

» La gestion de los RR. HH. pondra énfasis en € trabgo en
equipo, € aprendizaje continuo, la credtividad, y la

orientacion a la calidad.
Politicay Estrategia:
» Debe estar ad servicio de gestionar adecuadamente €

cambio hacia una mgor cadidad, a través de un cambio

cultural que consolide la mejora continua.



» Es necesario vincular los aspectos estratégicos con los
operacionales, gestion que asmismo facilita € modeo
EFQM.

Recur sos:

> La gestion estratégica de los recursos para la megjora de la
competitividad es objeto de la gestion de calidad total.

» En las organizaciones orientadas a la calidad es fundamental
la gestion de la informacion puesta a servicio de las
necesidades flexibles (expresadas y/o implicitas) de los

clientes.

Pr ocesos:.

> El paso de la gestion por funciones a la gestion por
procesos, constituye un enfoque apropiado para la mejora

continua.

» Las cadenas de procesos largas y complgas, necesitan
acuerdos en los objetivos a lo largo de dicha cadena, como

parte de su gestion.



> La gedtion de cdidad total requiere un avance hacia los
origenes, en la cadena de procesos, como actividad de
prevencion para la mejora, llegando hasta los disefios (esta
actividad de calidad hacia arriba -hacia las fuentes- la

hemos denominado conducta del salmon).

4, RESPECTO AL PANORAMA ACTUAL DE LA GESTION DE
CALIDAD TOTAL

Las administraciones responsables en los diversos ambitos
territoriales, han creado premios a la calidad con objetivos de
estimulo a las empresas en su busqueda de la excelencia, y de
divulgacion de las meores practicas, en un intento de mejorar la
gestion de la industria en su conjunto. El premio pionero fue €
premio Deming ingtituido en Japon en 1951, y e éxito del
mismo sirvid de estimulo para creacion de los sucesivos, como
son € premio Macolm Baldridge, e Premio Europeo de
Calidad. En Espafa tenemos los Premios Principe Felipe a la

Excelencia Empresaridl.

Los objetivos de la Politica Europea de Cadidad, son €
desarrollo de una imagen y cultura europea de calidad, y €
énfasis en una vision estratégica de la calidad, superadora a
mismo tiempo de una via normativa y de regulaciones como la
representada por la certificacion de los sistemas de calidad. Para

reforzar la imagen europea de calidad se ponen en practica



diversas acciones como son: € Premio Europeo de Calidad,
actividades de Benchmerking, la Semana Europea de la Calidad,
el Observatorio Europeo de la Calidad, y e Sistema Europeo
para la Cdificacion de Profesionaes de la Calidad. Asimismo
destaca entre las iniciativas actuales €l Proyecto de Calidad para
PYMES. Estimamos que € desarrollo previsible de esta politica
influira en la meora de la competitividad de las empresas
europess.

Existen una serie de limitaciones, puestas de manifiesto en €
presente trabgo, en los Sistemas de Aseguramiento de la
Calidad respecto de la Gestion de Calidad Total. No obstante
tales limitaciones, se concluye su validez como via de entrada
para las empresas, de contar con un Sistema de calidad
estructurado, con procedimientos escritos, con un impacto
positivo dentro de la organizacion. En todo caso la certificacion
debe entenderse como un medio mas para acanzar la excelencia

y no como un finen s misma.



5.RESPECTO A LA DIMENSION EMPIRICA DE LA TESIS

51. RESPECTO AL ESTADO DE LA GESTION DE LA
CALIDAD Y LA POLITICA DE CALIDAD EN LAS EMPRESAS
ANDALUZAS

Recapitulando sobre los andlisis efectuados de los resultados de la
encuesta, en las empresas industriales andaluzas, podemos extraer las
siguientes conclusiones:

A patir 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 Certificacion de
su sstema de calidad, o estdn en via de obtenerlo (72 % de las
empresas que afirman poseer Manua de Calidad). El resto
obedece a ser un objetivo de la empresa con € propdsito
asmismo de ir implantando un sistema de aseguramiento de la

calidad en las mismeas.

En relacion ala existencia de procedimientos escritos de calidad,
el 80% de las empresas industriales andaluzas encuestadas,
afirman poseer procedimientos para salida de productos, cifra
que disminuye a 76% en los procedimientos para produccion y
a 74% en los procedimientos para aprovisionamientos. Destaca
el nimero de empresas (20% del total) que dicen no poseer



ningun procedimiento escrito de control de calidad; constituyen
pequefias empresas de actividades con baja estandarizacion y
normalizacion, no obstante muy reveladora de la debilidad de los
aspectos de calidad en e conjunto de las empresas.

Las empresas que poseen € Certificado de Registro de Empresa
(1SO 9000), son solamente & 28%, S agregamos las empresas
gue estan en tramite de obtencion del mismo, la cifra se eleva a
43% de las empresas. Todas €llas, 0 hien sirven a mercado
exterior, 0 son suministradoras de entidades con exigencia de

certificacion.

De los resultados de la encuesta se desprende que solo una
empresa de tamafio medio posee un modelo de Gestion de
Calidad Total adecuado, en este caso de acuerdo con e Modelo
Europeo (EFQM), y en fase de implantacion actuamente. La
empresa ya contaba con Certificacion de su Sistema de Calidad
de acuerdo con 1SO 9001. La Gestiéon de Calidad Total esta pues
muy poco desarrollada en las empresas industriales andaluzas.

Destacamos & hecho de que cuatro empresas afirmaron tener
Programas de Calidad Total que en redlidad son meras
ampliaciones de 1SO 9000, lo cual s bien no es correcto, nos
ilustra sobre |la validez de los Sistemas de Aseguramiento de la
Calidad como via de acercamiento ala Gestion de Calidad Total.



5.2. RESPECTO AL PROGRAMA " LIDER" DE GEC ALSTHOM

El Programa "Lider" trata de ser expresion de un nuevo modelo de
management, vertebrado a través de los conceptos de "Liderazgo
Estratégico” y "Capacidad de Gestidon", 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 paralo que se requiere la satisfaccion del cliente.

Las soluciones técnicas no son suficientes para responder a los
nuevos retos, requiriéndose nuevos modelos de gestion 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 gestion de calidad total. La
consideracion de "cliente” no esta solo referida a cliente externo

sino atodos los grupos con interés en la empresa (stakeholders).

El Programa "Lide" de GEC Alsthom, responde d
planteamiento anterior, y se sustenta en la proliferacion de
lideres a todos los niveles (liderazgo compartido), y e
consiguiente cambio de cultura empresarial dirigido a apoyar la

estrategia de la Compafiia.



El Programa "Lide” de GEC Alsthom, busca un tipo de
organizacion mas dindmica y participativa, orientada a los
procesos, mas vinculada a clientes y proveedores, y con el
fomento del trabgjo en equipo mediante formulas imaginativas
como los Clubs de Gestion.

El Programa "Lider" de GEC Alsthom, establece un sistema de
reconocimiento a las personas por su contribucion a los
objetivos, con multiples facetas de potenciacion y desarrollo

persond.

El Programa "Lider" de GEC Alsthom, se articula a través de
Instrumentos de Gestion entre los que se cuenta € Modelo
Europeo de Gestion de Caidad Total EFQM, y de Programas
Facilitadores encargados de impulsar los proyectos para la
mejora, y gque constituyen el cauce de todo e potencia creativo
gue la empresa moviliza con € programa para meora de su
competitividad.
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