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1.- INTRODUCCION Y OBJETIVOS

1.1.- INTRODUCCION

El concepto de calidad ha ido evolucionando a lo largo de los afios, ampliando objetivos
y variando la orientacion. Hoy en dia podemos definir la calidad ctodas las formas a
través de las cuales la empresa satisface las necesidades y expectativas de sus clientes, sus
empleados, las entidades implicadas financieramente y toda la sociedad en general”.

Se puede decir que su papel ha tomado una importancia creciente al evolucionar desde
un mero control o inspeccidn, hasta convertirse en uno de los pilares de la estrategia global
de la empresa que hoy conocemos como Gestion de la Calidad Total.

Su filosofia proporciona una concepcion global que fomenta la Mejora Continua en la
organizacién y la involucraciéon de todos sus miembros, centrdndose en la satisfaccion
tanto del cliente interno como del externo. Podemos definir esta filosofia del siguiente
modo: Gestion (el cuerpo directivo esta totalmente comprometide)la Calidad (los
requerimientos del cliente son comprendidos y asumidos exactamiesttd) (todo
miembro de la organizacién esta involucrado, incluso el cliente y el proveedor, cuando esto
sea posible).

Esta Gestion de la Calidad Total se lleva a cabo mediante la implantacién de un sistema
de gestion de la calidad.

Un Sistema de Gestion de la Calidad es una estructura operacional de trabajo, bien
documentada e integrada a los procedimientos técnicos y gerenciales, para guiar las
acciones de la fuerza de trabajo, la maquinaria o equipos, y la informacion de la
organizacion de manera practica y coordinada y que asegure la satisfaccion del cliente y
bajos costos para la calidad.

En otras palabras, un Sistema de Gestion de la Calidad es una serie de actividades
coordinadas que se llevan a cabo sobre un conjunto de elementos (Recursos,
Procedimientos, Documentos, Estructura organizacional y Estrategias) para lograr la
calidad de los productos o servicios que se ofrecen al cliente, es decir, planear, controlar y
mejorar aquellos elementos de una organizacion que influyen en satisfaccion del cliente y
en el logro de los resultados deseados por la organizacion.

A lo largo del tiempo los diferentes sistemas de gestion de la calidad también han
evolucionado. En un principio nos encontrdbamos con sistemas como la ISO 9000 y los
modelos de excelencia.

La ISO 9000 es una normativa desarrollada por la ISO (International Standard
Organization) para el aseguramiento de los sistemas de calidad de las organizaciones
7
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En esta norma, se especifican una serie de requisitos que debe cumplir una
organizacion. La principal caracteristica de los sistemas de gestion de la calidad segun
norma Iso 9000 es que sirve para demostrar a terceros la calidad del sistema con las
correspondientes ventajas comerciales que ello conlleva.

Los Modelos de Excelencia, son modelos dedicados a hacer tangible los principios de la
calidad total para que sean aplicables a las organizaciones. Es preciso aclarar que los
Modelos de Excelencia no son una norma y no se obtiene ningun certificado por terceras
partes. Los Modelos de Excelencia son modelos compuestos de criterios y subcriterios que
son evaluados en la organizacion para obtener sus puntos fuertes y débiles y definir planes
de accion consecuentes.

Otros sistemas como las 5S y Seis Sigma han pasado con el tiempo de simples
herramientas de la calidad, a filosofias puestas en marcha por grandes empresas y
organizaciones para la mejora continua.

Las 5S, asi denominado por la primera letra del nombre que en japonés designa cada
una de sus cinco etapas, es una técnica de gestion japonesa basada en cinco principios
simples cuyo objetivo es mejorar y mantener las condiciones de organizacion, orden y
limpieza en el lugar de trabajo para mejorar las condiciones de trabajo, de seguridad, el
clima laboral, la motivacion personal y la eficiencia y, en consecuencia, la calidad, la
productividad y la competitividad de la organizacion.

Por su parte, Seis Sigma es una filosofia de trabajo y una estrategia de negocios, la cual
se basa en el enfoque al cliente, en un manejo eficiente de los datos y metodologia y
disefios robustos, que permite eliminar la variabilidad en los procesos y alcanzar en nivel
de defectos menor o igual a 3,4 defectos por millén con la consiguiente reduccion de los
costes, reduccion de los tiempos de ciclo, alta satisfaccion del cliente y efectos en el
desemperio de la organizacion.

Recientemente, se ha comenzado ha hablar de la integracién de sistemas de gestion en
la empresa. Ademas de los sistemas de gestion de la calidad, se han comenzado a implantar
otros sistemas de gestion para controlar y mejorar los aspectos mas sensibles de la
organizacion relacionados con el medio ambiente y la prevencion de riesgos laborales
(PRL). Esto supone una multiplicacion de recursos y, en consecuencia, un elevado coste
por lo que se ve a los sistemas integrados de gestibn como una solucion para implantar
estos sistemas conjuntamente en lugar de por separado.

Por ultimo, vemos como las actividades de I+D+i se han convertido en elementos muy
importantes en las empresas y organizaciones. Asi se ha comenzado ha hablar de gestion
de la calidad en investigacion.

Promover la calidad en investigacion es tratar de mejorar de forma continua las
practicas de investigacion de forma que permitan garantizar los resultados y productos de
la investigacion, y asegurar la trazabilidad de los procesos y actividades de investigacion.
Los métodos e instrumentos de gestion de calidad en investigacion facilitan la puesta en
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marcha de buenas practicas: cientificas y de investigacién, que finalmente de forma
indirecta concurren en mejorar la calidad de los resultados de la investigacion.
1.2.- OBJETIVOS
Los objetivos de este proyecto son:
- Observar la evolucion del concepto de calidad.
- Estudiar los diferentes sistemas de gestion de la calidad y su evolucion.
- Ver cudles son las nuevas tendencias en lo que se refiere a la gestion de la calidad.
- Realizacion de un articulo sobre uno de los temas estudiados, que en este caso
sera los sistemas integrados de gestion
A estos objetivos se llegara por medio de dos vias de estudio:

1. Estudio por medio de diferentes medios bibliogréaficos.

2. Estudio de articulos de investigacion sobre calidad de la base cientifica de la
UPNA.

Estas dos vias nos sirven para diferenciar las dos partes de este proyecto previas a la
realizacion del articulo ejemplo:

1. Parte bibliogréfica en la que se explica la teoria sobre los sistemas de gestidn
de la calidad.

2. Comentarios a los articulos de investigacion.



uphna

Julen lrurita Alzueta Universidad Publica de Na

2. -EVOLUCION HISTORICA DE LA CALIDAD

2.1.- ANTECEDENTES DE LA CALIDAD

Es intrinseco al hombre el deseo de superacién, lo cual ha sido el elemento clave para el
avance tecnoldgico y cultural de la humanidad. En este proceso destaca también el
propésito de hacer las cosas bien, como algo natural al ser humano.

El concepto de calidad ha ido evolucionando a lo largo de los afios, ampliando objetivos
y variando la orientacion. Se puede decir que su papel ha tomado una importancia
creciente al evolucionar desde un mero control o inspeccion, hasta convertirse en uno de
los pilares de la estrategia global de la empresa.

La historia de la humanidad esta directamente ligada con la calidad desde los tiempos
mas remotos; el hombre al construir sus armas, elaborar sus alimentos y fabricar su vestido
observa las caracteristicas del producto y enseguida procura mejorarlo. La practica de la
verificacion de la calidad se remonta a épocas anteriores al nacimiento de Cristo. En el afio
2150 a. C., la calidad en la construccion de casas estaba regida por el Codigo de
Hammurabi, que establecia gig un constructor construye una casa y no lo hace con
buena resistencia y la casa se derrumba y mata a los ocupantes, el constructor debe ser
ejecutado”. Los fenicios también utilizaban un programa de accion correctiva para
asegurar la calidad, con el objeto de eliminar la repeticion de errores. Los inspectores
simplemente cortaban la mano de la persona responsable de la calidad insatisfactoria. Los
aztecas y otros pueblos antiguos comenzaron a establecer guias de calidad. El tratado mas
antiguo que se presenta fue descubierto en Egipto y data del afio 1450 a.C. e indica como
un inspector egipcio puede comprobar la perpendicularidad de un bloque de piedra con
ayuda de una cuerda.

Situandonos en lapoca artesanalla calidad suponia hacer bien las cosas a cualquier
costo. Los objetivos seguidos por el artesano eran, por lo tanto, satisfacer el orgullo
personal (su prestigio) y satisfacer al comprador. En definitiva, el producto era una obra de
arte. Esto supone que el artesano vende los productos, compra las materias primas y trabaja
con una metodologia basada en su experiencia profesional. Ya entonces el gobierno fijaba
normas como pesas y medidas de forma que el artesano podia inspeccionar y comparar los
productos pudiendo establecer un patrén de calidad.

Posteriormente, duranteiledustrializacion, el concepto de calidad fue sustituido por el
de produccién (hacer muchas cosas, no importa con que calidad). El objetivo de este modo
de fabricacion era el de satisfacer la demanda de bienes (generalmente escasos) y el
aumento de beneficios.

En laSegunda Guerra Mundiakl concepto de calidad equivalia a asegurar la eficacia
del armamento (sin importar el costo) con la mayor y mas rapida produccion (eficacia +
plazo = calidad). El objetivo era garantizar la disponibilidad de un armamento eficaz en
cantidad y momento precisos.

10
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Durante lgposguerra, eldaponel concepto de calidad equivalia a "hacer las cosas bien
a la primera". El objetivo de esta filosofia de trabajo era minimizar los costos a través de la
calidad, satisfacer a los clientes y aumentar la competitividad de estas empresas.En el resto
de los paises, sin embargo, se volvié al objetivo de la época anterior, la industrializacion.
No se contempla la calidad, solo se trata de producir cuanto mas mejor, satisfacer la
demanda de bienes para reconstruir los paises afectados por la guerra.

En este tiempo se analiza el trabajo y se descompone en actividades sencillas. Estas
actividades se realizan por personas especializadas en pequefias tareas. De este modo nac
el trabajo en cadena,; el trabajo pasa de ser organizado por un artesano industrial a ser
planificado por los ingenieros. Como consecuencia disminuye el periodo de aprendizaje y
aumenta la productividad. Esto supone un aumento de la competitividad, pero un descenso
del nivel de vida y de la satisfaccion de los trabajadores. Como efectos "secundarios”
aparece un descenso de la calidad por apatia, descuido, mala coordinacion entre distintas
funciones, etc.

Llega un momento en el que el cliente comienza a exigir mas calidad. Entonces se
comienza a buscar que el grado de adaptacion de un producto a su disefio sea el éptimo. En
esta época surge €bntrol de Calidad, en el sentido de inspeccidn de las caracteristicas de
un producto y satisfacer las necesidades técnicas y de produccion. De este modo, la calidad
se identifica con la ausencia de defectos. Originado por este control de calidad surge un
conflicto entre la funcién de fabricacién (a la busqueda de aumentar la productividad) y la
de control de calidad (cuya funcion era detectar todos los defectos posibles). Pero entonces
resulta que el cliente busca otras cosas o, aunque el producto cumpla las especificaciones
del disefo, no es aceptado por el mercado. En ese momento surge la necesidad de cambiar
el sistema de gestion y nace la Gestion de la Calidad. El concepto de calidad se mide
mediante el grado de satisfaccion de las necesidades del cliente. Los objetivos, por lo tanto,
seran satisfacer al cliente, mantener la calidad, reduccion de los costos y mejorar la
competitividad de la empresa.

Es entonces cuando aparecAstguramiento de la Calidad. El concepto basico de este
Sistema de Calidad supone garantizar el nivel de calidad del producto, esto es, que el
resultado de la actividad de la empresa sea el que se pretende y no una sorpresa. El punto
débil de este sistema es que no contempla la mejora del producto, ni define sistemas para
captar la voz del cliente. Para mejorar en estos aspectos aparece la mejora continua,
herramienta utilizada de diferentes maneras en cada empresa segun sus necesidades Y
métodos de trabajo. La mejora continua esta basada en una serie de pequefias mejoras que
van haciendo avanzar poco a poco a la empresa en diferentes aspectos.

Las empresas mas comprometidas en materia de calidad han comenzado recientemente

a incorporar un sistema de gestion denomir@dstion de Calidad TotaEste proceso
supone integrar el concepto de calidad en todas las fases del proceso y a todos los
departamentos que tienen alguna influencia en la calidad final del proceso y/o servicio
prestado al cliente.
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Actualmente, los "gurus" de la calidad llegan aun mas lejos. Taguchi define la calidad
como el grado de pérdida para la sociedad. El objetivo, por lo tanto es buscar el método de
produccion gue supone un coste minimo para la sociedad. En este concepto entran otro tipo
de consideraciones, como pueden ser las relaciones con el medio ambiente, la satisfaccion
de los trabajadores, etc.

Esto hace suponer que en un futuro el concepto de calidad se identifique con la
satisfaccion por el trabajo bien hecho. Los objetivos buscados pasarian a ser la satisfaccion
interna (empresa), la satisfaccion externa (cliente y sociedad en general), y una alta
competitividad en un mercado en el que la calidad se considerard como un derecho.

2.2.- EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

La calidad ha experimentado un profundo cambio hasta llegar a lo que hoy conocemos
por Calidad Total, como sinébnimo de gestion empresarial para conseguir la satisfaccién de
los clientes, los empleados, los accionistas y de la sociedad, en su sentido mas amplio.

Aunque suele decirse que el concepto de calidad es un concepto moderno (siglo XX),
desde que el hombre es hombre, se aprecia una preocupacion por el trabajo bien
hecho.Siempre ha existido un concepto intuitivo de calidad. Desde el significado inicial de
calidad, como los atributos del producto, hasta el actual, aplicado a todas las actividades de
la empresa, y por lo tanto a su gestion, se ha recorrido un largo camino. Merece la pena
conocer este recorrido histérico para comprender mejor y de forma mas profunda su
verdadero significado.

La evolucion del concepto de calidad en el siglo XX ha sido muy dinamica. Se ha ido
acomodando a la evolucién de la industria, habiéndose desarrollado diversas teorias,
conceptos y técnicas, hasta llegar a lo que hoy en dia se conoce como Calidad Total. Estas
teorias se han desarrollado principalmente en los paises mas avanzados y emprendedores
como Estados Unidos y Japon, siendo en este ultimo donde se inicid la implantacion en las
empresas de la Calidad Total, su cultura y sus técnicas y herramientas. Los sistemas de
gestion de la calidad han experimentado una evolucion paralela a la evolucion de los
sistemas productivos y al concepto de calidaditrol de la calidad, aseguramiento de la
calidad y Calidad Total.

2.2.1.- PRIMERA ETAPA DE LA CALIDAD: INSPECCION

La inspeccion es la accion de medir, examinar, ensayar, comparar con calibres una o
mas caracteristicas de un producto o servicio y comparacidon con los requisitos
especificados para establecer su conformidad.

El control de la calidad por inspeccion esta enraizado en los talleres de finales del siglo
XIX y principios del XX, donde las labores de produccion e inspeccion estan separadas y
son desarrolladas por personas distintas, siendo el inspector el responsable de calidad. Esta
es la concepcion de Taylor de inicios del siglo XX.
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Antes del siglo XX, la produccion de bienes era llevada mayoritariamente de forma
artesanal. El mismo operario realiza todas las operaciones, o gran parte de ellas, para
fabricar un producto. El operario es capaz de realizar las distintas operaciones que se
precisan para realizar todo el proceso de fabricacion, y a medida que avanza en el proceso
de montaje va inspeccionando los componentes ya montados. Es una inspeccion asociada a
la produccién, y es una inspeccion no estandarizada.

En sus origenes, la calidad era costosa porque consistia en rechazar todos los productos
defectuosos si era posible, o que representaba otro coste adicional. La calidad era
responsabilidad exclusiva del departamento de inspeccion de calidad. Era la época en que
el término calidad estaba asociado totalmente a la calidad del producto. Toda la atencion
estaba focalizada en la funcién de produccion, en la fabrica, en el taller. El objetivo era que
el producto cumpliera con unos requerimientos, unas especificaciones técnicas y evitar que
llegara al mercado un defecto. Esta es la época que se ha conocido como “Etapa de control
de la calidad por inspeccion”.

En el sector de la automocion, esta época se va definiendo en la medida que Ford va
introduciendo modificaciones en su sistema de montaje. A principios del siglo XX, con la
aparicion del modelo Ford T, disminuye de forma drastica la cantidad de operaciones
asignadas a cada trabajador. Esta division del trabajo en tareas lleva a la especializacion.
La chispa de genio que tuvo Ford en la primavera de 1913, en su nueva planta de Highland
Park en Detroit, consiste en introducir la cadena de montaje maovil, que colocaba al coche
delante del obrero.

Con la Revolucion Industrial los sistemas de fabricacion dieron un giro: se paso a
producir piezas intercambiables que, posteriormente, eran ensambladas en una secuencia
preestablecida de operaciones. Para minimizar los problemas del ensamble final, las piezas
se disefiaban bajo unos patrones que garantizaban su uniformidad, y al final de la linea de
produccion se comprobaba si el articulo era conforme con el estandar preestablecido,
dando lugar a la inspeccién. El trabajo se hace cada vez mas repetitivo, y obviamente mas
monotono, pero se consiguen unas reducciones en coste significativas.

Con esta especializacion en todos los terrenos, aparecen también los especialistas en
control de calidad. Aparecen especialistas en mantenimiento, la funcion del ingeniero
industrial para disefiar maquinas especiales, ingenieros de planta para planificar la
produccion, equipos de limpieza y otros operarios y trabajadores auxiliares especializados.

Asi queda claramente separada la funcién de produccion y la de inspeccion. El sistema
lleva a que la gente de planta tiene como objetivo principal producir, mejorar indices de
productividad. Lo importante por tanto es no parar la cadena. De esta forma se da prioridad
a la produccion por encima de la calidad.

Durante los primeros afos del siglo XX se van definiendo las tareas del inspector y
refinandose los métodos de inspeccioén. Esta evolucién va desde la mera observacion visual
de las tareas realizadas por los aprendices y oficiales por parte del maestro, hasta el
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establecimiento de herramientas de medida que permiten detectar si el producto cumple
con las especificaciones y caracteristicas establecidas. La funcion de inspeccion consistia
basicamente en examinar de cerca y de forma critica el trabajo para comprobar su calidad y
detectar los errores. Lo importante era que el producto cumpliera con los estandares
establecidos porque se pensaba que el cliente juzgaba la calidad tomando como base la
uniformidad, la cual era so6lo posible si el fabricante se cefiia a esas especificaciones. Los
sistemas primitivos de inspeccion no aportan ningdn elemento de prevencion ni ningun
plan de mejora.

A medida que el volumen de produccion va aumentando y se va extendiendo la
produccion en masa en todos los sectores industriales, la inspeccion masiva se hace cada
vez mas dificil y cara. En estos momentos, a principios de los afios 30, un grupo de
ingenieros de la Bell Telephone Laboratorios en USA desarrolla unas técnicas estadisticas
para reducir el area de inspeccion.

2.2.2.- SEGUNDA ETAPA DE LA CALIDAD: CONTROL ESTADISTICO

El control de la calidad es el conjunto de técnicas y actividades, de caracter operativo,
utilizadas para verificar los requisitos relativos a la calidad del producto o servicio.

Walter Shewhart llevo a cabo una serie de investigaciones que posteriormente fueron
plasmadas en el libra&Ztonomia del control de calidad en los productos fabricgdosel
que define el control en las fabricas, desarrolla técnicas para evaluar la produccion y
plantea diversos modos de mejorar la calidad.

Shewhart, de la Bell Telephone, en 1931 estudia la manera de conseguir la mayor
cantidad de informacion sobre la calidad de los productos a partir de la menor cantidad
posible de datos de inspeccién, asi como establecer un método de representacion de los
datos de forma que facilite la deteccion de anomalias. Aparece la preocupacion por el
mismo proceso de produccion, por el estudio de los datos que permitan extraer
conclusiones mas alla de si esta pieza cumple o no con las especificaciones. Con las
aportaciones de Shewhart, se podra analizar como se comporta el proceso de produccion.

Shewhart es el primero en reconocer que la variabilidad (diferencia entre piezas o
producto idénticos) es consustancial a la produccion industrial. Es algo intrinseco a los
procesos productivos. Existe y se puede medir y controlar. Para ello, Shewhart desarrolla
unas herramientas estadisticas, basadas en leyes de probabilidad. El objetivo inicial no es
eliminar esa variabilidad, sino distinguir las fluctuaciones aceptables, que son pequefias y
no asignables a ninguna causa conocida, de aquellas variaciones que claramente indican la
existencia de algun problema o anomalia. Una vez detectadas las anomalias “asignables” a
una causa, se podra analizar la causa y establecer alguna medida correctora.

El trabajo de Shewhart se centr6 en el desarrollo de técnicas estadisticas simples y
métodos de representacion grafica que permitian ver cuando las fluctuaciones superaban
un rango aceptable. Siguieron otras investigaciones en técnicas de muestreo, para conocer
el tamafo de muestra que aseguraba un buen conocimiento de la cantidad de defectos de
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todo el lote. Estos métodos se popularizaron durante la Segunda Guerra Mundial en
Estados Unidos, donde fueron aplicados de manera masiva, permitiendo inspeccionar un
gran numero de piezas a través de muestras de tamafo relativamente pequefio. También
durante la Segunda Guerra Mundial se extendio el uso de graficos de control de medidas y
de rangos de Shewhart, ya que era exigencia del ejército americano para sus proveedores.

Los afios comprendidos entre la Primera Guerra Mundial y el final de la Segunda son
afos en los que “The War Production Board” es el principal cliente de las empresas
americanas. La empresa debe ofrecer unos productos ajustados a unas especificaciones, vy
esto prima sobre otras consideraciones o aspectos. Este organismo promocion6 la
utilizacién de las técnicas de Control Estadistico de Procesos (SPC). Los proveedores del
ejército utilizaron las técnicas SPC para complacer al ejército americano, pero sin
aprovechar el potencial que dan tales herramientas. En todo caso, las técnicas de Shewhart,
denominadas “Control Estadistico de Procesos”, se fueron extendiendo y popularizando.

Sin embargo, el proceso de control de la calidad basado en métodos estadisticos sigue
siendo responsabilidad del departamento especializado. El proceso de deteccion de errores
y correccion sigue siendo reactivo. No se proponen actividades de prevencion. En la época
en la que se generaliza este tipo de instrumentos del control de la calidad, la direccion
todavia no confia en los trabajadores de planta para que lleven a cabo el muestreo y las
tareas de control de la calidad.

Es evidente que la era del control de la calidad a través de estas técnicas estadisticas es

un avance significativo respecto a la era de la inspeccion: econGmicamente es mas
eficiente. Sin embargo adolece todavia de los problemas del enfoque precedente: es rigido
y mecanico, no es preventivo, y se limita a las funciones productivas, no implicando al
resto de la organizacion. El SPC se diferencia de la era anterior basada en la inspeccion, en
el enfoque. Ahora se estudia el propio proceso de fabricacién: su variabilidad. Antes, la
atencion se centraba en el mismo producto. Hasta finales de los cincuenta no hay
innovaciones importantes. Son unos afos en los que domina la demanda en la economia
norteamericana; se vende todo lo que se produce.

El muestreo se convierte en una tarea de final de la linea de produccion, ya que prima la
produccion por encima de la calidad. Las empresas estaban mucho mas preocupadas por
aumentar la produccion, para satisfacer la demanda, que en la calidad de lo producido. Esto
y la incorrecta aplicacion del SPC provocaron que se volviera a la idea de producir cuanto
mas mejor e inspeccionar al final para separa lo bueno de lo malo.

2.2.3.- TERCERA ETAPA DE LA CALIDAD: ASEGURAMIENTO
El aseguramiento de la calidad es el conjunto de acciones, planificadas y sistematicas,

gue son necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un producto o
servicio va a satisfacer los requisitos dados sobre la calidad.
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Los nuevos sistemas de calidad, ademas del control en la fabricacién, incluyen el
desarrollo de nuevos productos o el servicio al cliente. Aunque el control estadistico del
proceso siguié siendo una forma de prevenir defectos, a partir de los afios cincuenta
aparecieron nuevos elementos que dieron un giro al control de la calidadsies de
calidad, el control total de la calidad, la ingenieria de fiaddld y el cero defectos

El paso a esta nueva etapa se produce cuando se admite que el control estadistico de la
calidad también tiene implicaciones en la administracion de la empresa y no
exclusivamente para el departamento de produccién. Una vez que el control de la variaciéon
de los procesos se realice de modo efectivo, los especialistas enfocaran sus esfuerzos hacia
el disefio de métodos de trabajo que permitan evitar errores antes de que ocurran. Asi
surgen los enfoques de aseguramiento de la calidad.

Aqui destaca la familia de normas ISO 9000 de 1994. De hecho, en aquella version se
anunciaba en el mismo titulo que era una normativa para el aseguramiento de la calidad.

En la actual version se ha quitado el término “aseguramiento de la calidad”. El titulo de
la de ésta es “UNE-EN ISO 9003istemas de gestion de la calidad. Requisites esta
tltima se define el término “aseguramiento de la calidad” como “parte de la gestion de la
calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos de la calidad” (ISO
9000:2000. UNE-EN ISO 9000: Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y
vocabulario”, AENOR). Asi, el aseguramiento de la calidad es el desarrollo de un sistema
interno que con el tiempo genera datos que indicaran que el producto o servicio ha sido
fabricado segun las especificaciones y que cualquier error ha sido detectado y borrado del
sistema. El aseguramiento de la calidad necesita de auditorias para evidenciar la integridad
del sistema de produccion a través de inspecciones independientes. El disefio de los
productos, su fiabilidad y rendimiento, pasaran a ser en estos afios factores clave de
competitividad. Se exige el trabajo coordinado de todos los departamentos que intervienen
en el disefio, fabricacidn, instalacion y mantenimiento del producto.

En términos de Garvin (1988), el aseguramiento de la calidad vio una via de evolucion
que llevo a la calidad desde una perspectiva estrecha, totalmente en manos de los
especialistas, a otra mucho mas amplia, que incluia una gestion mucho méas extensa. Ya no
era eficaz la diferenciacion y la especializacion de los trabajos. Ahora era necesario un
mayor conocimiento de las implicaciones de calidad en toda la fuerza trabajadora, en la
direccion y, por supuesto, en el cliente. La calidad comenzo a convertirse en algo mas que
una preocupacion del especialista. Las mejoras en la calidad no podrian tener lugar sin el
compromiso de los trabajadores de la planta. La implicacion de todos los departamentos de
la empresa en la funcion calidad es una de las mayores aportaciones de esta era. Otra
aportacion de esta era de la calidad es el enfoque hacia la prevencién. Lo importante es
encontrar las raices del problema y corregirlas, buscando soluciones y estandarizando estas
soluciones para evitar que vuelvan a producirse. Eso se logra dirigiendo los esfuerzos de la
organizacién hacia la planificacién de procedimientos de trabajo, asi como hacia el disefio
de productos que prevengan errores desde su disefio.
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J. Juran publicé en 1951 el libManual de la calidad, en el que planteé el estudio de
los costes de calidady de los ahorros que se podian conseguir si se actuaba
adecuadamente. Consideraba que algunos costes de produccion, como los de prevencion y
otros de control de calidad, eran inevitables, pero los costes relacionados con los productos
defectuosos, como el material de desecho, las horas invertidas en reparaciones, el retrabajo,
el tiempo para atender reclamaciones o la pérdida de clientes insatisfechos, se podian
evitar. Suprimiendo todos estos costes e invirtiendo en el mejoramiento de la calidad se
conseguirian ahorros sustanciales.

Armand Feigenbaum fue el primero en proponer el concepto de Control Total de la
Calidad (TQC). Su idea era que no se podian fabricar productos de alta calidad si el
departamento de produccion trabajaba de forma aislada. Para que el control de calidad

fuera efectivo, este control debia comenzar con el disefio del producto y terminar cuando
éste estuviera en manos de un cliente satisfecho. Para ello proponia tres etapas basicas:
control del nuevo disefigpntrol del material que se recilye por ultimo,control a pie de
maquina. En estas etapas deberian participar varios departamentos a través de grupos
interfuncionales de trabajo, pues, segun este autor, la calidad debia ser trabajo de todos y
de cada uno de los que intervinieran en cada etapa del proceso. Entre estos planteamientos
de Juran y Feigenbaum habia una serie de coincidencias.

Ambos consideraban muy importante medir los costes de calidad y opinaban que era
necesario un nuevo tipo de profesional de la calidad que no se limitara a utilizar las
tradicionales técnicas de inspeccidén y medicidén. Estos expertos debian de encargarse de la
planificacion de la calidad o de la medicion de la calidad, para lo cual no bastaria con tener
conocimientos estadisticos. En esta etapa, junto con los planteamientos de Juran y
Feigenbaum, se desarrollaron otros argumentos basados en la probabilidad y en la
estadistica: langenieria de fiabilidad, que pretendia una gran garantia del desempefio
aceptable de los productos. Esta corriente tuvo sus origenes en las exigencias de fiabilidad
de los equipos electrénicos del Departamento de Defensa. La fiabilidad, junto con las
modernas técnicas de la teoria de la probabilidad, condujeron a establecer relaciones entre
los ratios de fallos y el tiempo que permitieron disefiar programas para comprobar las
situaciones extremas 0 estimar los niveles de fiabilidad en producciones a gran escala.
Como un primer paso para mejorar la fiabilidad y disminuir los ratios de fallos, esta
disciplina utilizé técnicas de prediccion como el analisis modal de fallos y efectos o la
retroalimentacion procedente de informes sobre el nimero de fallos de los productos
actuales.

El dltimo de los conceptos de esta etapaeed defectosse centrd en las expectativas

de los directivos y en las relaciones humanas. Surgié en una empresa de armamento de los
Estados unidos que alcanzo su objetivo de producir misiles sin ningan defecto. Segun sus
directivos, la razén por la cual no habia perfeccién era simplemente porque la misma no
habia sido esperada; por tanto, cuando la direccidén exigio perfeccion esta se produjo. Los
programas de cero defectos se basaron en la idea de hacer ver entre los trabajadores que la
tareas se podian hacer bien a la primera, lo cual requeria motivacion, entrenamiento o el
desarrollo de técnicas para la resolucién de problemas.
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2.2.4- CUARTA ETAPA DE LA CALIDAD: CALIDAD TOTAL

La Calidad Total es una sistematica de gestion a través de la cual la empresa satisface
las necesidades y expectativas de sus cliente, de sus empleados, de los accionistas y de
toda la sociedad en general, utilizando los recursos de que dispone: personas, materiales,
tecnologia, sistemas productivos, etc.

En esta etapa, aunque se siguen utilizando los métodos y practicas de la etapa anterior,
se producen importantes cambios en los planteamientos: la calidad pasa a ser de interés
para la alta direccion, se la relaciona con la rentabilidad, se la define desde el punto de
vista del cliente y se la incluye dentro del proceso de planificacion estratégica. Es mas,
para algunos es un factor clave de competitividad. Este cambio de actitud es consecuencia
de diversas fuerzas externas, entre la que destaca la fuerte competencia japonesa.

A partir de los afos sesenta la calidad, precio y fiabilidad de los productos japoneses en
los mercados internacionales empezaron a ser una amenaza para las empresas
estadounidenses. Con la crisis del petrdleo se puso de manifiesto la distancia existente
entre ambas industrias. Al principio la debilidad de la industria americana frente a su
competencia japonesa se tratd de explicar por causas ajenas a la empresa (cultura,
sindicatos de empresa, empleo, etc.), pero tales argumentos no siempre fueron validos.

El interés competitivo de los directivos occidentales les llevO a buscar nuevos
argumentos y encontraron que aunque nada era nuevo (las herramientas y técnicas habian
sido previamente importadas por Japon desde Occidente), eran diferentes algunos aspectos
tales como su utilizacion més uniforme, més colaboracion entre departamentos, énfasis en
el cliente, etc. Estas experiencias llevaron a un importante cambio en la forma de concebir
la calidad, pues no bastaba una produccion sin defectos o con un control estadistico, sino
que la calidad pasé a ser definida desde la perspectiva del cliente. Esto implico la
necesidad de estudios de mercado para comparar la calidad con otros competidores o
considerar la vida del producto mas alla del momento de su venta. La gestion estratégica de
la calidad utiliza métodos y herramientas de las etapas anteriores, pero, a diferencia de
ellas, tiene una relacidon mas estrecha con la rentabilidad de la empresa, es mas sensible a
los aspectos competitivos, considera la perspectiva del cliente y defiende la mejora
continua de los procesos. La gestion estratégica puede mejorar la competitividad de las
empresas porgue la alta direccion la considera el punto de partida para planificar de forma
estratégica toda la actividad de la empresa, de tal forma que al cliente se le entregan
productos que responden a sus necesidades y con una calidad superior a la de sus
competidores.

La gestion de la calidad ha ido evolucionando hacia una visién cada vez mas global,

mas orientada hacia los aspectos humanos y hacia la mejora de los procesos de direccion
de las organizaciones. La evolucion hacia este nuevo enfoque es consecuencia de los retos
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a los que tiene que enfrentarse las empresas en los mercados actuales. Estos pueder
sintetizarse en los siguientes puntos:

1. Globalizacién de los mercadogue ha supuesto un aumento de la competencia al
afladir a ésta la dimensién internacional, con una amplitud no conocida
anteriormente.

2. Clientes exigentgescon expectativas y necesidades cambiantes y cada vez mas
elevadas.

3. Aceleracién del cambio tecnoldgico, que implica ciclo de vida el producto cada vez
mas cortos.

4. Exito de las forma pioneras mas globales y participativas de gestion de la calidad.

Para hacer frente a estas nuevas exigencias no es suficiente con los enfoques de calidad
precedentes. Es necesario un sistema de gestién de la calidad orientada en su totalidad al
mercado; una orientacion, que ademas, ha de tener caracter multidimensional y ha de ser
dindmica. El caracter multidimensional viene dado por la necesitad de competir en un
sector industrial globalizado en disefio, precio, calidad, capacidad de distribucién, imagen,
etc.

La orientacion dinamica en los nuevos sistemas de gestion de calidad es necesaria ya
que todas las variantes que configuran la competitividad estan sometidas a cambios
frecuentes. Ya se ha visto que la empresa es un sistema abierto en constante relacién con
proveedores, clientes, y otros stakeholders (accionista, directivos, trabajadores, otras
empresas, partes de la sociedad que se relacionan con la empresa, etc.) y debe mantene
relaciones equilibradas y estables para satisfacer a todos estos grupos de interés. El
liderazgo de la direccion es aqui indispensable para implantar un buen sistema de la
calidad.

Las diferencias mas importantes entre los enfoques anteriores y la gestion de la calidad
total son:

1. La orientacion al cliente, que esta relacionada con las condiciones de los mercados
actuales.

2. El liderazgo en la direccion, como requisito indispensable para implantar el sistema
de Gestion de la Calidad Total.

3. El establecimiento de formas de direccidn, disefio de la organizacion y politicas de
recursos humanos, que propicien la participaciéon, el compromiso y la cooperacion.

4. La aplicacion de un enfoque global de direccion.

Las cuatro eras estudiadas pueden resumirse en el siguiente cuadro:
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OBJETIVOS | ORIENTACION | IMPLICACION METODOS
Deteccidn de Orientacion al Departamento Medicion y
Empresa defectos producto de inspeccidn verificacion
Control del Control de Reduccion de Departamento Muestreo y
producto productos inspecciones de calidad estadistica
L, . Dep. de Sistemas,
Control del Organizacion Aseguramiento P .
SR = . calidad. técnicas y
proceso y coordinacion ¥ prevencion ] . o
produccion, I+D... programas
|Gestion de la Impacto Toda la Satisfaccion Planificacion
calidad total| estratégico organizacion plena del cliente estratégica

Tabla 1 Cuadro resumen de la evolucion de la calidad.

Aunque se han presentado las cuatro eras separadamente la realidad es que se han idc
solapando a lo largo del tiempo y quizd hoy en dia nos encontremos con los cuatro
paradigmas conviviendo en distintas areas del planeta.

2.3.- DEFINICION DE CALIDAD

¢, Qué significa calidad? En musica se refiere a un determinado grupo de componentes
armonicos de un sonido. En el contexto social, puede referirse a un estado de la élite.
Podria ser el sabor o el tamafio de una manzana, la textura de una tela, o la dimensién de
un producto. Por lo tanto la calidad es una caracteristica o un conjunto de caracteristicas de
algo. En la industria, ese algo es un producto; una de las mercancias o servicios que se
producen para su venta.

Un gran namero de organizaciones y expertos han buscado una definicion para el
concepto de calidad, pero lo cierto es que no existe una especifica que pueda considerarse
como la mas correcta. Lo cierto es que las distintas ideas o definiciones de lo que se
entiende por calidad han surgido para dar respuesta a los continuos cambios empresariales.

Las nuevas definiciones no han sustituido a las mas antiguas, sino que ambas han
continuado usandose sin poderse establecer la mejor entre todas ellas. En el contexto de las
empresas industriales desde comienzos de siglo XX, y tal vez antes, se entendia la calidad
como:

“El grado en que un producto cumplia con las especificaciones técnicas que se habian
establecido cuando fue disefiado”.

Posteriormente fue evolucionando el concepto de calidad, que la norma UNE 66-001
define como:
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“La adecuacion al uso del producto o, mas detalladamente, el conjunto de propiedades
y caracteristicas de un producto o servicio que le confieren su aptitud para satisfacer unas
necesidades expresadas o implicitas”.

Mas recientemente el concepto de calidad ha trascendido hacia todos los ambitos de la
empresa y asi actualmente se define como:

“Todas las formas a través de las cuales la empresa satisface las necesidades y
expectativas de sus clientes, sus empleados, las entidades implicadas financieramente y
toda la sociedad en general”.

Podemos ver que esta Ultima definicion engloba a la segunda y esta a su vez a la
primera.

La evolucion que ha sufrido la calidad en el tiempo permite establecer cuatro enfoques
béasicos de su definicion:

- Calidad es Excelencia.

- Calidad es Valar

- Calidad es Conformidad con las especificaciones

. Calidad es igualar o exceder las Expectativas de los clientes

El concepto mas antiguo y utilizado de calidaderselencia, es decitp mejor. Se
remonta a los filésofos griegos, de tal forma que para Platon la excelencia era algo
absoluto, la mas alta idea de todo. Este concepto ha sido recuperado mas recientemente por
diversos autores, y lo han asimilado con la calidad.

La calidad como excelencia es un concepto universalmente reconocible que sefala un
estandar elevado y dificil de alcanzar. Por otro lado, esta perspectiva puede ser un recurso
para obtener beneficios tanto desde el punto de vista del marketing como de los recursos
humanos. Ofrecer “lo mejor” es un argumento facil para proporcionar valor al consumidor
y en muchos casos es la base de la publicidad de las empresas; ademas es un buen
argumento para ganar el compromiso y aceptacion de los empleados.

Este tradicional concepto adquiere una nueva dimension cuando la calidad comienza a
ser considerada por la teoria econOmica, junto con el precio, como otro de los
determinantes de la eleccion del consumidor. Autores como Abbott y Feigenbaum
opinaron que los diferentes niveles tanto en el precio como en la calidad eran importantes
para las decisiones de los consumidores, mientras que hasta los afios cincuenta para la
teoria econdmica el precio era el Unico determinante para la eleccion del consumidor. La
calidad empieza a ser entendida como lo mejor, pero condicionado por el actual uso vy el
precio de venta para el consumidor.

Esta vision pone de manifiesto la busqueda de lo mejor, pero no a cualquier precio.

21



Julen lrurita Alzueta Universidad Publica de Na

Adoptar el concepto de calidad como valor permite, en primer lugar, tener en cuenta
atributos como el precio, duracion, excelencia, etc. En segundo lugar, centra la atencion de
las empresas tanto en alcanzar la eficiencia interna (conformidad con las especificaciones)
como en la eficacia externa (satisfacer las necesidades de los clientes). La calidad
entendida como conformidad con las especificaciones aparece vinculada al desarrollo de la
industria de armamento en los Estados Unidos, si bien ello no hubiera sido posible sin los
nuevos sistemas de produccidon en masa o sin los revolucionarios avances tecnoldgicos
surgidos durante el siglo. Antes de los afios treinta el objetivo principal de la calidad es
fabricar piezas intercambiables que permitan altos volimenes de produccion.

Tras los afios treinta, y con los nuevos conceptos aportados por el control estadistico de
procesos Y las muestras estadisticas, se clarifica el concepto de calidad. Juran incluye en su
definicion tanto la excelencia como la conformidad. Entre los inconvenientes de esta
definicion destaca el hecho de que los clientes no suelen evaluar un producto en términos
de su conformidad con las especificaciones internas. Los clientes valoran mas otros
detalles en la venta, servicio posventa, etc.

A medida que la sociedad norteamericana y el resto de economias occidentales se han
convertido en economias de servicios, el concepto de calidad ha experimentado una
considerable transformacion. Por un lado, el concepto de calidad se ha ampliado a los
servicios y, por otro, se ha incluido el punto de vista del consumidor. Del concepto de
conformidad con las especificaciones se pasa a un concepto basado en el cliente.

2.4. -BENEFICIOS DE LA CALIDAD

2.4.1. - CALIDAD COMO AHORRO

Cuando se plantea en una empresa ofrecer calidad a los clientes, lo primero que se
piensa es que la calidad tiene un precio, es decir la mejora de calidad ira unida a un
aumento en los costes de la empresa. Sin embargo esta idea no es del todo cierta, pues la
relacion entre calidad y coste es distinta en funcion de como se definan las variables. En
general se puede hablar de dos puntos de vista:

1. Sila definicion decalidad es labasada en el producto, es decir, como la cantidad
de algun atributo o ingrediente de dicho producto, entonces es claro que existe una
relacion positiva entre calidad y coste. Variaciones que afecten a la duracion de los
productos, a su aspecto, a su desempefio etc., requerirAn mejores materiales, mas
horas de mano de obra u otros recursos que aumentaran el coste. Esta perspectiva es
la que suele predominar en la mayoria de las empresas.

2. Si la calidad se definecomo conformidad con las especificacionge®sto es,
ausencia de fallos, se puede decir que la relacion es negativa. Los costes de mejorar
la calidad seran inferiores a los ahorros generados, tanto directamente, por la
eliminaciéon de pérdidas de tiempo, como indirectamente por la disminucion de
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gastos de garantia indemnizaciones y pérdida de imagen de la empresa. Todo esto
sin tener en cuenta el posible aumento de las ventas derivado de una mayor
competitividad y las mejores relaciones con los clientes.

Este dltimo punto de vista ha sido adoptado por muchas empresas japonesas Y justifica
Su permanente interés por la mejora continua, ya que calidad es entendida como ausencia
de defectos y los costes como coste de una deficiente calidad. Para hacer mas compresible
esta relacion se estudiaran los costes de calidad con mas detalle mas adelante.

2.4.2.- CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

Tradicionalmente se opinaba que calidad y productividad eran incompatibles, porque si
se perseguia la calidad bajaba la produccién, y si se perseguia la productividad la calidad
se resentia. Sin embargo, los criterios modernos de gestion de la calidad apuntan que es
precisamente la falta de calidad lo que origina una baja productividad.

Esta relacion se puede concretar si la productividad se mide como el ratio de output (sin
defectos) entre inputs y la calidad como conformidad, es decir, como el porcentaje de
unidades producidas sin defectos. Cualquier mejora de la calidad, es decir, disminucion de
unidades defectuosas, supone un incremento de los outputs sin defectos, por lo que
aumenta el ratio que mide la productividad. A la misma vez la necesidad de recursos es
menor, pues los desechos y los retrabajos son reducidos, por lo que, igualmente, mejora la
productividad.

2.4.3.- CALIDAD Y RENTABILIDAD

Entre calidad y rentabilidad existe igualmente una correlacion positiva que puede
estudiarse a través de dos vias: el mercado y los costes. En el primer caso, si la empresa
mejora la calidad, normalmente también lo hace la reputacion de la empresa y, en
consecuencia, la satisfaccion y la lealtad de los clientes. Ante esto se producen dos efectos:

1. Aumentan las ventas y, por tanto, la cuota de mercado.
2. La empresa puede incrementar sus precios y mejorar sus ingresos.

Si la empresa logra unos mayores ingresos y, por otro lado, disminuye los costes,
mejora sus beneficios y su rentabilidad.

En el segundo caso la rentabilidad se incrementa por la mejora de la fiabilidad y la
conformidad de los productos, dado que la productividad es mayor, disminuyen los costes
de retrabajos y desechos y disminuyen los costes derivados de garantias e
indemnizaciones.

Los dos primeros efectos suponen reducir los costes de fabricacién y el tercero, reducir
los de servicio. En cualquier caso, menores costes implican mayor beneficio y rentabilidad.
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2.4.4.- OTROS EFECTOS DE LA CALIDAD

Los resultados de una adecuada gestion de la calidad van mas alla del aumento de la
productividad, de la rentabilidad o de la disminucién de los costes. Se producen otros
efectos en las empresas como:

- Mejora de la imagen comercial y el marketing-producto: Una estrategia basada en la
calidad promueve la venta y es el soporte idoneo para el mantenimiento o incremento
de precios. Ademas, en la medida en que los clientes se sientes satisfechos con el nivel
de calidad recibido se generan unos beneficios adicionales derivados de la publicidad
que realizan a potenciales cliente.

- Facilita la adopcion de nuevos sistemas de producci@on un bajo porcentaje de
defectos la empresa puede plantearse la automatizacion de sus procesos con las
garantias necesarias para conseguir una alta productividad y una mayor flexibilidad
ante las exigencias del mercado.

- Aumenta la motivacién, la involucracién y la satisfaccién de los empleadass
empleados encuentran mas argumentos para sentirse satisfechos en el trabajo y para
seguir mejorando en el mismo.

Como conclusion se puede decir que la calidad es una de las inversiones mas rentables
para una empresa si se compara con la cuantia de dicha inversién (tiempo, recursos
humanos, etc.) con todos los beneficios que genera (mayor participacion en el mercado,
ventas a mejores precios, costes mas bajos y excelentes relaciones con los clientes).

Estos beneficios pueden resumirse en la siguiente figura:

INTERNO EXTERNO
Mejora de la P Mejora de la | Mayor
productividad — CALIDAD 7| satisfaccion del

cliente

h h

Disminucién Disminucion Aumento de la
del coste del precio cuota de
mercado

A
Y

Aumento de los
* beneficios

A

h 4 h 4

Auwmento del prestigio social de la
empresa

Figura 1. Contribucidn de la calidad al beneficio de la empresa
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2.5.- CALIDAD TOTAL

2.5.1.- FUNDAMENTOS

La Calidad Total es el estadio mas evolucionado dentro de las sucesivas
transformaciones que ha sufrido el término Calidad a lo largo del tiempo. En un primer
momento se habla de Control de Calidad, primera etapa en la gestion de la Calidad que se
basa en técnicas de inspeccion aplicadas a produccion. Posteriormente nace el
Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue garantizar un nivel continuo de la calidad
del producto o servicio proporcionado. Finalmente se llega a lo que hoy en dia se conoce
como Calidad Total, un sistema de gestion empresarial intimamente relacionado con el
concepto de Mejora Continua y que incluye las dos fases anteriores.

Su filosofia proporciona una concepcién global que fomenta la Mejora Continua en la
organizacion y la involucracion de todos sus miembros, centrdndose en la satisfaccion
tanto del cliente interno como del externo. Podemos definir esta filosofia del siguiente
modo: Gestion (el cuerpo directivo esta totalmente comprometide)la Calidad (los
requerimientos del cliente son comprendidos y asumidos exactanmieostsd) (todo
miembro de la organizacién esta involucrado, incluso el cliente y el proveedor, cuando esto
sea posible).

Es una estrategia que busca garantizar, a largo plazo, la supervivencia, el crecimiento y
la rentabilidad de una organizacidon optimizando su competitividad, mediante: el
aseguramiento permanente de la satisfaccion de los clientes y la eliminacién de todo tipo
de desperdicios. Esto se logra con la participacion activa de todo el personal, bajo nuevos
estilos de liderazgo; siendo la estrategia que bien aplicada, responde a la necesidad de
transformarlos productos, servicios, procesos estructuras y cultura de las empresas, para
asegurar su futuro.

2.5.2.- CIRCUNSTANCIAS QUE HAN INFLUIDO EN LA CULTURA DE LA
CALIDAD TOTAL

Externas

- La globalizacién.

- El conocimiento de derechos y productos por los consumidores, volviendose clientes
mAas exigentes.

- Mayor competencia (por lo anterior) y los empresarios deben ofertar mas calidad al
menor precio.

Internas

- Gastos de gestion por mala calidad.
- Poca implicacién del personal.
- Insatisfactorio aprovechamiento de los recursos de la empresa.
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2.5.3.- OBJETIVOS DE LA CALIDAD TOTAL

Al definir la Calidad Total se hacia alusién a la misma como una estrategia de Gestion
con el propdsito de conseguir unos objetivos, los cuales abarca los siguientes campos:

« Conocer y satisfacer los requisitos de todos los clientes.

« Responder satisfactoriamente a sus expectativas.

» Lograr mantenerlo como cliente y afraer a otros nuevos.

» Mejora continua de la imagen de la empresa.

« Aumentar la implantacion de la empresa en el mercado.

« Disminuir los costes.

Econdémicos « Aumentar la competitividad.

« Garantizar el futuro.

« Aumentar los beneficios.

« Lograr controlar y mejorar los procesos.

« Apostar por la prevencion y la mejora continua.

Técnicos « Optimizar los procesos e implantar innovaciones.

« Investigacion e incorporacion de nuevas tecnologias.

« Uso masivo de diversas técnicas y herramientas de calidad.

« Evaluacion.

« Aumentar y canalizar la informacion y la formacion.

« Cambiar la cultura y el modo de hacer las cosas.

« Potenciar las iniciativas y la responsabilidad de todos los
empleados.

« Lograr la participacion e implicacion de todos los
departamentos.

» Puesta en practica de forma conjunta.

Tabla 2 Objetivos de la Calidad

Comerciales

Humanos

2.5.4.- CARACTERISTICAS BASICAS

El concepto de calidad se ha ido transformando con el paso del tiempo y de acuerdo a
las exigencias del propio mercado, dando asi un nuevo concepto sobre la Calidad, donde el
producto o servicio se disefla en funcion de los requerimientos y necesidades del
consumidor, teniendo en cuenta también conceptos como, el precio, el tiempo, etc.

De acuerdo a estas exigencias, el concepto de Calidad engloba 3 caracteristicas basicas.
- Calidad de disefio.

. Calidad de fabricacion.

. Calidad de vida del trabajador.

Y la suma de estos da como resultado la “Calidad Total”.
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- Calidad de disefo

La calidad de disefio es basicamente la adecuacién del producto y/o servicio a las
necesidades y requerimientos del consumidor.

Basicamente es una planeacion a conciencia del producto y/o servicio que se va a
ofrecer a la comunidad.

Deberan tenerse en cuenta 5 puntos claves para que se dé dicha calidad de disefio:

1. Segmentar el mercado para identificar el nicho o nichos de mercado al que habremos
de dirigirnos.

2. Realizar la adecuada y completa investigacion de mercado para cada nicho al que nos
dirigiremos.

3. Adecuar el producto o servicio de acuerdo a las necesidades, gustos y preferencias
detectadas en la investigacion de mercado.

4. Definir los métodos de produccion a utilizar.

5. Equipar a la organizacion con los elementos necesarios para la produccion del
producto o servicio, asi como los cursos de capacitacion para el personal.

- Calidad de fabricacion

Hay que conseguir una adecuacion de la empresa haciéndola mucho mas flexible y
operando con recursos minimos para la manufactura, logrando ventajas competitivas en
rapidez de respuesta y costos reducidos, con lo que se satisface al cliente.

Es la metodologia que ayuda a eliminar las actividades que no afiaden valor. Analiza el
flujo de informacién y materiales en todas las areas de su planta para reduccion de
desperdicios y la mejora de los procesos.

Se trata de un poderoso enfoque de gestion orientado a conseguir a largo plazo un
modelo superior de fabricacién (aunque el enfoque es también aplicable en servicios).

- Calidad de vida de los trabajadores

Hay que darles a los trabajadores de todos los niveles un clima organizacional éptimo,
ya que de eso depende el trabajo realizado.

Para que se de un agradable clima organizacional, debe de contarse con un lider que
asesore a los trabajadores, pero debe tenerse muchisimo cuidado de que este lider no se
convierta en un capataz que ordene y haga sentir a los trabajadores que no se les tiene
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confianza. Ya que esto afectara en el nivel de desempefio de los trabajadores. Puesto que
sentiran limitada su capacidad para tomar decisiones y hasta pueden perder el gusto y la
entrega por su trabajo.

2.6. -PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LA CALIDAD TOTAL

La concepcion actual de la calidad responde a la aportacion de diversas teorias surgidas
a lo largo del siglo XX. Hoy en dia la Calidad Total es el compendio de las mejores
practicas en el ambito de la gestion de organizaciones, a las cuales se les suele denominar
Principios de la Calidad Total - Excelencia.

2.6.1.- ORIENTACION HACIA LOS RESULTADOS

El éxito continuado depende del equilibrio y la satisfaccién de las expectativas de todos
los grupos de interés que de una forma u otra participan en la organizacion: clientes,
proveedores, empleados, todos los que tienen intereses econdmicos en la organizacion y la
sociedad en general. La direccion debe satisfacer equilibradamente las necesidades de estos
grupos e interés.

2.6.2.- ORIENTACION AL CLIENTE

Hasta ahora la gestion empresarial estaba basada en la busqueda de la competitividad en
el interior de la organizacion, considerandose la eficacia de la produccion como la
principal fuente de ventaja competitiva. Como consecuencia de ello, las variables coste y
precio han sido de vital importancia en la gestion.

Frente a este planteamiento estratégico surge el modelo de Calidad Total-Excelencia
gue hace trabajar a toda la organizacion en la busqueda de la satisfaccion del cliente.
Este enfoque hacia el cliente trae consigo una serie de ventajas

- Ganar su confianza y fidelidad.

- Proteccion contra la competencia.

- Adaptacién a los cambios de las necesidades del consumidor.
- Capacidad para retomar posiciones de mercado pérdidas.

- Rentabilidad a largo plazo.

La satisfaccion del cliente depende del valor percibido en el producto o servicio con
respecto a las expectativas que tenia. El lograr una mayor satisfaccion del cliente podra
conseguirse bien mejorando el producto o servicio prestado o bien generando expectativas
mas realistas. Sin embargo, la satisfaccion del cliente no es estatica sino dinamica:
evoluciona a lo largo del tiempo por diversas causas. Son las organizaciones excelentes,
obsesionadas por deleitar a sus clientes, quienes a largo plazo consiguen su fidelizacion.

Para ello hay que seguir varios pasos:
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valor percibido

Satisfaccion del cliente = :
expectativas

1. Identificar al cliente Es necesario saber quién es nuestro cliente para poder conocer
cuales son sus necesidades y exigencias.

2. Definir sus necesidadedday que prestar atencion a lo que el cliente necesita,
escucharle y prestar atencion a sus solicitudes. Hay que conseguir la mayor
informacion posible en este punto.

3. Trasladar los requisitos del cliente a especificaciones del producto. El producto
disefiado debe cumplir con los requisitos del cliente, que cumpla con lo que el cliente
espera y desea e incluso los supere.

4. Fabricar el producto conforme a las especificaciones

5. Medir la satisfaccion del clienteHay que utilizar indicadores y actuar sobre los
resultados obtenidos, buscando de ese modo la mejora continua.

)

Cliente Necesidades

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

Satisfaccion del Cliente Especificaciones

Indicadores Producto

=

Figura 2. La consecucién de la satisfaccion del cliente

Se definen tres factores fundamentales que influyen directamente en la satisfaccién del
cliente:
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- Producto o servicio: Disefio, calidad de las materias primas, calidad del producto o
servicio, homogeneidad, fiabilidad.

-Ventas y postventa: Publicidad, garantias, devoluciones, quejas, servicio plazo
precio,...

. Cultura: Valores que la organizacion proyecta consciente o inconscientemente.

Por consiguiente, es importante que la organizacion recoja informacion de los clientes
en dos momentos diferentes: a priori, sus necesidades y a posterior, el grado en que han
conseguido satisfacerlas.

2.6.3.- LIDERAZGO

La Calidad Total-Excelencia es una estrategia porque trata de dirigir y coordinar
acciones para conseguir la competitividad empresarial o la mejora de la eficiencia de la
organizacién, segun los casos, ahora y en el futuro. No es un programa de actividades, ni
una técnica o conjunto de herramientas. Tampoco es un sistema. Es una estrategia, y como
tal implica ponerla en practica de forma que todas las decisiones y actuaciones sean
resultado de dicha estrategia.

En este sentido, el papel de la direccién en el proceso hacia la Calidad Total-Excelencia
es el de lograr que esta estrategia de gestion se despliegue por toda la organizacion,
asumiendo el liderazgo del proyecto para conseguir que se integre en la cultura de la
organizacion. Esta cultura debe transmitirse de arriba a abajo, siendo el primer requisito
necesario que la direccibn demuestre en sus propias actuaciones su compromiso con la
Calidad Total-Excelencia. Ademas, los directivos y demas lideres de la organizacion
deberan ser facilitadores de todos los medios necesarios: comunicacion, formacion, fondos,
tiempo, apoyo, etc.

2.6.4.- ENFOQUE ORIENTADO A PROCESOS

La organizacién es un conjunto de procesos que generan productos o servicios. Estos
procesos son normalmente interdepartamentales o interfuncionales.

La tradicional gestién de la organizacion por funciones o departamento

se debe completar con la gestion por procesos para adaptarse mejor a las necesidades de
los clientes y por lo tanto, mejorar de la competitividad de la organizacion.

La gestidén por procesos consta de los siguientes pasos:

1. Identificar los procesos fundamentales de la organizacion (Estratégicos, Operativos
y de Apoyo)

2. Organizar los procesos.
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3. Nombrar los responsables o propietarios de los procesos y los equipos de mejora.

4. Revisar los procesos.
5. Establecer acciones y objetivos de mejora sobre estos procesos.

La gestidon de estos procesos se basa en los hechos, la medicion y la informacion.

En demasiadas ocasiones se tiene tendencia a gestionar y tomar decisiones basadas er
opiniones. Frente a ello se debe realizar un esfuerzo por acudir a buscar los datos alli
donde se encuentren y tomar las decisiones basandose en ellos. Los datos suelen requerir
un esfuerzo para transformarlos en informacion util o en indicadores que nos permitan
tomar decisiones e una manera acertada.

La experiencia ha demostrado que el uso de un grupo de sencillas herramientas permite
resolver el 80% de los problemas de las organizaciones.

(¢ecomo?)

OBJETIVOS SISTEMA DE

RESULTADOS

GESTION

(qué se quiere) (qué se logra)

Responsabilidades (quién)
Recursos (con qué)
Metodologia (cdmo)

Programas (cuando)

-
-

-

Figura 3. Enfoque basado en Procesos

2.6.5.- DESARROLLO E IMPLICACION DE LAS PERSONAS

Es responsabilidad de la direccion de las organizaciones el pleno desarrollo del
potencial de las personas que trabajan en ella, asi como involucrarles y hacerles participes
del proyecto de la misma. Para lograrlo debera llevar a cabo diversas iniciativas
estableciendo o reforzando los mecanismos de comunicacion y participacion.
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2.6.6.- MEJORA CONTINUA

Shewhart definié la mejora continua como un ciclo de cuatro fases PDCA (Plan-Do-
Check-Act). Si se es capaz de aplicar este ciclo a todas las actividades de la organizacion,
los resultados en poco tiempo se verian mejorados de forma sustancial.

N

MEJORAR
PERMANENTEMENTE

Figura 4. Ciclo PDCA de Shewhart

Hay que buscar continuamente la satisfaccion del cliente, la mejora continua de las
actividades y los resultados. Para ello hay que definir los objetivos y luego las acciones
para conseguirlos.

La direccion debe establecer la forma de actuar y la organizacion de la empresa. Debe
tener claro los factores de éxito, los problemas, las operaciones de mejora, los recursos y
acciones que se van a realizar. Conviene crear una imagen de qué se desea para los
préximos cinco, diez o quince afios. Se define la politica de calidad, se implementa y se
audita periddicamente.

Es necesario tener proyectos de mejora. Estos pueden venir de varias fuentes: clientes,
trabajadores, auditorias, amfe, sugerencias, circulos de calidad, andlisis de valor, revisiones
de disefio, etc. Para los proyectos y la mejora continua en general se usa el ciclo PDCA o la
Trilogia de Juran. Se establece una jerarquia de las soluciones, se priorizan y se definen las
acciones correspondientes. Se evaluan los logros, se comparan con los objetivos y se
vuelve a empezar.
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Figura 5. Mejora continua.

2.6.7.- ENFOQUE DEL SISTEMA PARA LA GESTION

Un sistema de gestion de la calidad pretende, ademas de asegurar la calidad del
producto, asegurar y aumentar la satisfaccion del cliente, para alcanzar los objetivos
marcados.

Para que una actividad proporcione unos resultados favorables es fundamental una
buena gestion, sin ella los objetivos y metas marcados son mucho mas dificiles de lograr, e
incluso aunque se consigan, los resultados obtenidos siempre serdn mejores si existe una
buena gestion y una adecuada organizacion en todos los ambitos de la empresa, tales como
suministro de materiales, capital, instalaciones o recursos humanos.

Una organizacion esta formada por gran cantidad de recursos de todo tipo, los cuales es
preciso optimizar para garantizar la eficacia del sistema, de modo que no se produzca
ningln gasto innecesario y se alcancen los objetivos previstos.

2.6.8.- RELACION MUTUAMENTE BENEFICIOSA CON LOS PROVEEDORES

Una buena relacion de una empresa con sus suministradores es fundamental, supone que
ambas partes puedan aumentar sus beneficios, optimizar sus costes y Sus recursos, Yy
ademas, a través de un buen acuerdo, pueden responder conjuntamente de una forma mas
rapida y flexible a las necesidades de un mercado cambiante y las exigencias de los
clientes.

Las relaciones entre empresas y proveedores han experimentado multiples cambios en
los ultimos afios, debido fundamentalmente a la evolucion existente en el mercado que
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hace que cada uno tenga que ser el mejor en su actividad si quiere ser competitivo. Es
preciso que las organizaciones dediquen especial atencion a la eleccion de sus proveedores
ya que dependen de ellos en gran medida. Las organizaciones deben establecer con sus
proveedores y otras empresas colaboradoras en proyectos vinculos estables basados en I
confianza y en establecer relaciones mutuamente beneficiosas.

Las relaciones de asociacion con proveedores estan basadas en la confianza y en una
integracion adecuada pactando y satisfaciendo sus requerimientos legitimos para, generar
con ello mejoras de valor afladido a los clientes.

2.6.9.- OBSTACULOS A LA CALIDAD TOTAL

- Falta de compromiso.

- Incapacidad de liderazgo.

- Falta de prevencion y dificultad de resolver obstaculos.

La direcciéon - Frenos a la participacion y a escuchar sugerencias.

« Rechazo a la delegacion de tareas y responsabilidades.

« Falta de canales de informacion.

- Existencia de clanes o grupos de presion.

- Falta de recursos materiales y/o mandos.

- Empirismo de los expertos.

« Preocupacion por la cantidad en detrimento de la calidad.

- Sistemas demasiado centralizados, burocratizados y rigidos.

« Carencias de poder del asesor o responsable de calidad.

« Mal funcionamiento de los grupos o comités de calidad.

« Una organizaciéon muy compartimentada y apartada.

« Repeticion del tratamiento de problemas por varios grupos.

» Resistencia al cambio.

« Falta de formacion o motivacion.

« Desconocimiento de lo que supone el cambio cultural
producido.

« Miedos y recelos, sobre todo de los mandos.

Habitos y tareas rutinarias.

Problemas para trabajar en equipo.

Dificultades para expresarse y aportar ideas.

Carencia de informacioén y responsabilidades.

Carencia de comunicacion y formacion.

Problema de tipo financiero.

Dificultades de comprension y transmision de los objetivos.

Entender la Calidad Total como una moda.

- Riesgo de realizar mal el proceso de implantacion.

- Peligro de contrapartidas en vez de asuncion del proyecto.

Centrarse demasiado en la documentacion.

La organizacion

El personal

La tacticay la
estrategia

Figura 6. Obstéaculos a la Calidad Total

2.7.- LA FILOSOFIA DE LOS GURUS DE LA CALIDAD

Como ya hemos comentado en los capitulos anteriores, la revolucién de la calidad que
se produjo en Japodn tras la segunda guerra mundial recibié un impulso definitivo con las
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conferencias sobre gestion y control de la calidad impartidas por una serie de expertos
procedentes de Estados Unidos. En la actualidad a estos primeros expertos que hicieron
hincapié en la importancia de la gestion de la calidad para la competitividad empresarial se
les conoce como ld'gurus de la calidad”.De ellos sobresalen por encima de los demas

W. Edwards Deming, Joseph M. Juran y Philip B. Crosby, tanto por la relevancia de sus
contribuciones como por su impacto directo sobre la gestion empresarial. En el presente
capitulo se presentaran las principales contribuciones de estos tres guris de la calidad,
junto a las de Ishikawa, Taguchi y Feigenbaum.

2.7.1- LA FILOSOFIA DE DEMING

William Edwards Deming (1900- 1993), fue un estadistico estadounidense, profesor
universitario, autor de textos, consultor y difusor del concepto de calidad total. Su nombre
esta asociado al desarrollo y crecimiento de Japdn después de la Segunda Guerra Mundial.

Se doctord en fisica y trabajé para la Western Electric en los afios 20-30. Deming
estuvo especialmente interesado en los métodos estadisticos de Walter Shewhart. Comenzé
aplicando técnicas estadisticas a distintos procesos productivos, consiguiendo mejorar de
forma considerable la productividad, si bien no se conformd con llevar a la practica estos
métodos, sino que los desarroll6 de forma notable. Deming afirma que los métodos
estadisticos proporcionan el Unico método de analisis que sirve de guia para entender los
fallos y reducirlos.

Sus ensefianzas no fueron bien acogidas en occidente, donde la tradicion decia que
calidad y productividad eran incompatibles. Sin embargo, fue un auténtico revolucionario
para las empresas japonesas, ensefiando a mejorar la calidad a través del control estadisticc
y de la reduccion de la variabilidad. Su relevancia en Japén fue tal que el premio japonés
de la calidad lleva su nombre desde su creacion en 1951.

Aunque en un principio se centro en la estadistica, posteriormente se orientd hacia la
gestion de la calidad. Asi, afirma que la direccién juega un papel principal en la mejora de
la calidad y los resultados a largo plazo. La calidad lleva a mas productividad , al reducirse
los costes derivados de reprocesos, errores y retrasos y al mejorar la utilizacion de la
maquinaria y de los materiales. A su vez, esta mejora de la productividad conduce a un
mayor poder competitivo a largo plazo, como se aprecia en su conocida reaccién en
cadena.
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Figura 7: reaccion en cadena

Deming afirma que todo proceso es variable y cuanto menor sea la variabilidad del
mismo mayor sera la calidad del producto resultante. En cada proceso pueden generarse
dos tipos de variaciones o desviaciones con relacion al objetivo marcado inicialmente:
variaciones comunes y variaciones especiales. Solo efectuando esta distincién es posible
alcanzar la calidad. Las variaciones comunes estan permanentemente presentes en
cualquier proceso como consecuencia de su disefio y de sus condiciones de
funcionamiento, generando un patron homogéneo de variabilidad que puede predecirse v,
por tanto, controlarse. Las variaciones no asignables o especiales tienen, por su parte, un
caracter esporadico y puntual provocando anomalias y defectos en la fabricacion
perfectamente definidos, en cuanto se conoce la causa que origina ese tipo de defecto y por
tanto se puede eliminar el mismo corrigiendo la causa que lo genera. El objetivo principal
del control estadistico de procesos es detectar las causas asignables de variabilidad de
manera que la unica fuente de variabilidad del proceso sea debido a causas comunes o0 no
asignables, es decir, puramente aleatorias.

El cambio cultural que Deming propone para las organizaciones esta expresado
claramente en sus famosos 14 puntos, cuya validez fue demostrada en la practica por el
propio Deming.

-Los Catorce Puntos de Deming.
1) Crear constancia en el propésito

Crear un proposito constante hacia la mejora del producto y del servicio, con el objetivo
de llegar a ser competitivos, consolidar la empresa y proporcionar empleos. Este punto
indica que una empresa tiene que tener bien claro el propdsito y su funcién que desempenia,
mejorandolo constantemente, implementando la invasién, la mejora continua, teniendo en
cuenta las fortalezas y debilidades de la empresa.

36



Julen lrurita Alzueta Universidad Publica de Na

2) Adoptar una nueva filosofia

Implementar una nueva filosofia en la empresa, representa un cambio en la educacion
de todos los involucrados, entrenamiento y alegria en el trabajo, junto con la
responsabilidad de cambiar la forma de pensar y trabajar respecto a la calidad.

3) Cesar la dependencia de la inspeccion en masa

Tratar de evitar la inspeccion masiva, en vez de ello controlar los procesos a medida que
el producto vaya avanzando y evitar retrabajos y desperdicios que se traducen en mayores
costos y aumentar la calidad de los procesos.

La Calidad debe ser disefiada en el producto desde el principio, no puede crearse a
través de la Inspeccion. La inspeccion provee informacion sobre la calidad del producto
final, pero el costo de los defectos son pasados al consumidor aunque este solo reciba
productos de primera calidad.

4) Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio solamente. En
vez de ello minimizar los costos totales trabajando con un solo proveedor.

En vez de buscar un proveedor que nos brinde el precio mas bajo, buscar aquel o
aquellos que representen mas confiabilidad en su entregas, en la calidad de sus productos y
a buen precio, muchas de las veces dejamos toda la responsabilidad en un solo proveedor
gue nos deja poco satisfechos con su desempefio.

Tratar a los proveedores con respeto, en forma transparente y sencilla. No es trabajar
mas duro, es trabajar méas inteligentemente.

5) Mejorar constante y continuamente todos los procesos de planificacion,
produccion y servicio.

Una empresa tiene que estar en una mejora constante para asegurar la calidad mediante
el uso de herramientas estadisticas, tales como los graficos de control y programas de
mantenimiento que ayudan a eliminar las causas especiales. Cuando se mejora un proceso,
mejora el conocimiento del proceso al mismo tiempo. Mejoramiento del producto y el
proceso van mano a mano con mayor comprension y mejor teoria. La Organizacion debe
tener un proceso para obtener retroalimentacion (feedback) de los clientes sobre sus
productos y servicios. Debe trabajar en las variables mas criticas primero, por cuanto asi
tendra mas impacto en la Calidad.

6) Implantar la formacion en el trabajo.
Implementar las capacitaciones en el trabajo a todo el personal de acuerdo a sus
funciones eliminando el entrenamiento entre los trabajadores. Muchas de las veces el

entrenamiento en las empresas entre trabajadores no es muy recomendable ya que se ele:
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ensefia a los nuevos empleados Unicamente el conocimiento que tiene un trabajador de
mayor rango y nunca se le transmite el conocimiento completo.

Para mejorar hay que eliminar el Iéxico “deberia haber sabido” de nuestro vocabulario y
trabajar con lo que realmente pasd, no con hipotéticos “deberian haber”.

7) Adoptar e implantar el liderazgo.

Implementar el liderazgo en los supervisores y en la gente de mayor rango significa
buena sefial de que las cosas pueden salir bien. Un lider debe tener la capacidad necesaric
para reconocer las destrezas de los que tiene a su alrededor, talentos y habilidades de los
gue trabajan con él; en pocas palabras, ayudar donde se necesita.

Un Lider sabe como mejorar el Sistema en el cual él y su gente trabajan, no amenaza ni
implora. Trata de crear en todo el mundo interés y reto en el trabajo, y alegria para
realizarlo.

8 ) Desechar el miedo.

Eliminar el temor fortaleciendo la seguridad en sus trabajadores, proveer la seguridad y
un ambiente de confianza en los trabajadores, asi se eliminaran muchos problemas con la
calidad. Cuando el miedo es utilizado para mejorar el desempefio individual, esta meta no
se logra. El uso del miedo evita que la gente piense, les roba el orgullo y la alegria de
trabajar y mata toda forma de motivacion intrinseca. El miedo es causa de incalculable
desperdicio y pérdidas.

9) Derribar las barreras entre las areas de staff.

Promover el trabajo en conjunto; es decir, que todos los departamentos trabajen con el
objetivo de lograr una meta en comun, para evitar problemas de comunicacion y mantener
la misién de la empresa.

Disefiar en equipo descubre los valores de las personas. La Gerencia debe ayudar a
utilizar los talentos y las habilidades de la gente en beneficio de la Empresa, y lograr la
voluntad para destinar el tiempo necesario para comprender el problema, y evitar que afios
de tradicion y cultura organizacionales entraben el proceso para trabajar juntos.

El rol del gerente es:

« Comprender el sentido del sistema
+ Fomentar en su gente el deseo de aprender
« Saber que tiene tres fuentes de poder:

1. Formal,

2. Conocimiento,

3. Personalidad y Poder de Persuasion.
« Creara confianza.
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10) Eliminar los slogans, exhortaciones y metas para la mano de obra.

Evitar la presion en los trabajadores para aumentar la productividad, con reglas
amenazantes y lemas fuera de lugar, permitiendo que los trabajadores formulen sus propios
lemas, asi como evitar los slogans fraudulentos que no cumplan con la realidad interna de
la empresa.

11) Eliminar los cupos numeéricos para la mano de obra y los objetivos numeéricos
para la direccién.

Eliminar las tasas de produccion obligatorias hace que los empleados se sientan menos
presionados y realicen su trabajo mecanicamente, sin tomar en cuenta otros aspectos como
la calidad y mas si no se les proporcionan herramientas ni recursos necesarios para
lograrlos.

12) Eliminar las barreras que privan a las personas de sentirse orgullosas de su
trabajo.

Desechar las culpas al trabajador, muchas de las veces, las fallas en calidad se dan por
errores en el sistema y la mala eleccion o implementacion del mismo y se deben analizar
todos esos puntos para establecer un criterio acertado de cuales son las causas de los
problemas.

13) Estimular la educacion y la auto mejora de todo el mundo.

Implementar la capacitacion y educacion dentro de la empresa, resaltando el trabajo en
equipo y aplicar el estudio de nuevas tecnologias y técnicas matematicas que ayuden a
mejorar la productividad que los ayuden a ser mas competitivos y explotar al maximo las
habilidades del personal y ser mas competitivos en el mercado.

14) Poner a trabajar a todas las personas de la empresa para conseguir la
transformacion.

Trabajar desde la alta gerencia hasta operadores, todos en conjunto para la aplicacion de
estos untos y tener personal especializado en la implementaciéon de los mismos para
levantar el interés y entusiasmo en todas las personas que conforman esta empresa.

Estos 14 puntos ofrecen un marco para la accién y otorgan a la direccién la base para la
formulacién de un plan para la mejora. Deming establece que para mejorar la calidad,
aplicando los pasos anteriores se tiene que utilizar el conocido como ciclo PDCA o ciclo
de Deming (aunque fue propuesto inicialmente por Shewhart). Dicho ciclo propone seguir
las siguientes fases en la solucion de cualquier problema:

Planificar (Plan): Significa individualizar el problema, recoger datos, estudiar las
relaciones causa-efecto y ver las hipotesis de solucién.
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Realizar (Do): Consiste en llevar a cabo lo establecido en el plan.
Controlar (Check): Compara el plan inicial con los resultados obtenidos.

Actuar (Act): Actuar para corregir los problemas encontrados, prever posibles
problemas futuros y establecer las condiciones que permitan mantener el proceso de forma
estable e iniciar un nuevo proceso de mejora.

Una vez finalizado el ciclo, éste volvera a repetirse nuevamente partiendo del
conocimiento acumulado en el anterior ciclo, lo que supone un modelo de mejora continua
gue difiere por completo del sistema tradicional de gestion.

Figura 8 Ciclo de Deming

Segun Deming para aplicar este estilo de gestion hay que luchar contra una serie de
enfermedades mortales y obstaculos en la forma de gestion de las empresas de occidente.

-Las Siete Enfermedades de la Gerencia de Deming
1. Falta de constancia de propoésito.

Una compafiia que carece de constancia en la busqueda de su propdsito no cuenta con
planes a largo plazo para permanecer en el negocio.

2. Enfasis en las utilidades a corto plazo.

Velar por aumentar las ganancias trimestrales sin una visién a largo plazo socava la
calidad y la productividad.
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3. Evaluacion del desempenio, clasificacion segun el mérito o analisis anual del
desemperio.

Los efectos de estas practicas pueden llegar a ser muy perjudiciales si se usan
inadecuadamente o de forma excesiva fomentando la rivalidad y destruyendo el trabajo en
equipo.

Las evaluaciones de desempefio estimulan el desempefio a corto plazo pero en general,
tiende a provocar que disminuya la implicacion entre los miembros del equipo y en
consecuencia, que merme el rendimiento.

La utilizacion de este tipo de evaluaciones supone que muchas veces, se haga recaer la
culpa de los malos resultados obtenidos a los niveles inferiores. Es por ello que, a la hora
de analizar donde esta el fallo, debemos recordar el analisis realizado por Kaouru
Ishikawa, otro de los padres de la calidad, que demuestra que los trabajadores son
Gnicamente responsables del 15% de los errores, mientras la gestiéon llevada a cabo por la
gerencia es la responsable del 85% de los errores o irregularidades.

4. La movilidad de la gerencia.

Como consecuencia de la vision a corto plazo y la administracion basada Unicamente
en las cifras visibles, hace que el gerente se esté moviendo de una empresa a otra buscandc
una mejor situacion apoyado por los buenos resultados a corto plazo conseguidos en su
anterior puesto. Los gerentes que cambian de un puesto a otro nunca acabaran de entendel
la compafia que dirigen en profundidad, por lo tanto no seran capaces de introducir
cambios a largo plazo necesarios para una adecuada gestion.

5. Manejar una compafia basandose Uunicamente en cifras visibles.

Asegura Deming que “Las cifras mas importantes son desconocidas e imposibles de
conocer”. La contabilidad financiera clasica es incapaz de cuantificar los denominados
“activos intangibles”. Este concepto hace referencia a aspectos tales como: fidelidad de los
clientes, calidad del producto, la participacién del mercado, el grado de calificacion de los
empleados y la capacidad gerencial. Estos aspectos deben ser conocidos y ser tenidos en
cuenta por el gestor, por que sin ellos la empresa esta destinada al fracaso a largo plazo.

6. Costos médicos excesivos.
Los costos de cuidado de la salud y las tasas de absentismo debido a enfermedades han

aumentado con rapidez a lo largo de los afios. El efecto a largo plazo ha sido un deterioro
en competitividad.
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7. Costos excesivos de garantia

Constituyen el precio directo de la no calidad. Los clientes insatisfechos deben ser
resarcidos ante la imposibilidad de conseguir un producto o servicio que se ajuste a los
requisitos marcados por el cliente.

Una categoria menor de obstaculos ( obstaculos para el crecimiento de las empresas )
incluye:

Descuidar la planificacion a largo plazo.

Confiar solamente en la tecnologia para resolver problemas.

Buscar ejemplos que seguir en lugar de desarrollar soluciones.

Excusas tal como "Nuestros problemas son diferentes”.

Una escuela obsoleta que creia que la habilidad de gestion se puede ensefar

en la clase

Confianza en el departamento de control de calidad en lugar de en los

gestores, supervisores, gerentes de compras Yy trabajadores.

7. Culpar a los trabajadores que solamente son responsables del 15% de los
errores, mientras el sistema deseado por los gerentes es responsable del 85%
de las consecuencias indeseadas.

8. Confiar en la inspeccion de calidad en lugar de mejorar la calidad del

producto.

gk

o

Fuera de estas siete enfermedades Deming hace hincapié en la necesidad de romper las
barreras que hay entre los departamentos. De nada sirve que las personas trabajen bien er
el seno de sus respectivos departamentos si se producen conflictos entre los distintos
departamentos que conforman la compafiia persiguiendo objetivos diferentes sin una
politica comuan. Si las metas finales de cada uno de los departamentos son distintas esto
podria acabar con la compafia. Es mejor trabajar en equipo, trabajar para la compainiia.

Por dltimo debemos tener en cuenta que toda actividad es un proceso y puede ser
mejorado, pero para ello todos los niveles de la organizacidbn deben pertenecer a un
mismo equipo.

2.7.2.- JURAN Y LA TRILOGIA DE LA CALIDAD

Joseph Juran jugoé junto a Deming un papel destacado en las ensefianzas de la mejora de
la calidad de la industria japonesa durante los afios 50. Estuvo desde un principio orientado
a la gestion, centrandose con posterioridad en la planificacion de la calidad.

En 1951 publicaQuality Control Handbookuno de los manuales de calidad mas
completos que existen.

Para Juran la calidad se define como la adecuacién al uso, la cual se alcanza en primer
lugar por una adecuacion del disefio del producto (calidad de disefio) y en segundo lugar
por el grado de conformidad del producto final con ese disefio (calidad de fabricacion o
conformidad). Una de sus principales aportaciones es la denominada trilogia de la calidad,
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en la que indica la relacién existente entre planificacion, control y mejora de la calidad.
Para Juran la calidad no surge de forma accidental sino que debe ser planificada.

TRILOGIA DE JURAN

1.- La planificacion de la calidad consiste en acercarse al cliete actual y al potencila, e
investigar sus necesidades, que son cambiantes. Se pretende conocer a través de esta
investigaciones las demandas del cliente en cuanto a caracteristicas deseadas en el
producto. Para lograr integrar las necesidades del cliente en los productos se debe en
primer lugar identidicar a los clientes. En este intento, Juran diferenciara entre cliente
externo (ajeno a la empresa) y cliente interno (que sera todo miembro de la organizacién
afectado por el producto). Las demandas de los clientes son finalmente transferidas al
disefio del producto y del proceso productivo para obtener un producto final acorde con
dichas necesidades del cliente.

2.- El control de la calidades un complemento indispensable de la planificacion,
actuando como un sistema de retroalimentacion. Segun Juran el control no debe limitarse
a la direccion, sino que deben emprenderlo todos los empleados de la empresa. El proceso
de control comienza evaluando el comportamiento real de la calidad, comparandolo con
los objetivos inicialmente establecidos, para finalmente actuar sobre las posibles
desviaciones.

3.-La mejora de la calidad trata de realizar los cambios oportunos para que se alcancen
niveles de calidad mas elevados que en periodos anteriores. Juran propuso la siguiente
secuencia para la rasolucion de problemas en aras de la mejora de la calidad:

Probar la necesidad de mejora.

Identificar los proyectos de mejora.

Organizar los equipos para cada proyecto.

Diagnosticar las causas del problema.

Proporcionar un remedio y probar su efectividad.

Gestionar la resistencia al cambio por parte de los trabajadores.
Instituir controles para mantener las mejoras logradas.

@~ o0o0oTp
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Figura 9 Trilogia de Juran

Al igual que Deming, aboga por que sea la direccion la que lleve a la organizacion a la
mejora de la calidad. La clave es que la calidad tiene que ser puesta en practica de arriba-
abajo. Juran fue el primero en aplicar el principio de Pareto para mejorar la calidad
distinguiendo los pocos pero vitales problemas, de los muchos pero triviales (poco
importantes). Diferencié entre problemas esporadicos y problemas crénicos. Los
esporadicos son dramaticos y deben recibir atencion inmediata, mientras que los problemas
cronicos ocurren durante un largo periodo. Es en éstos en los que se debe centrarse un
proceso de mejora continua y en los que la direccion debe jugar un papel destacado.

Muchos aspectos de la filosofia de Juran y Deming son similares (compromiso de la alta
direccioén, la necesidad de mejorar, el uso de técnicas de control de la calidad y la
importancia de la formacion), sin embargo, no estan de acuerdo en todos sus puntos. Asi
Juran creia que Deming estaba equivocado al afirmar que la direccion debia eliminar el
miedo ya que el creia que el miedo puede sacar a la superficie lo mejor de las personas.

2.7.3- CROSBY Y EL CERO DEFECTOS

Philip B. Crosby fue vicepresidente corporativo de calidad en International Telephone
and Telegraph y consultor de empresas, asi como autor de varios libros ( “Quality is free”,
vendié mas de un millébn de ejemplares). Define la calidad como conformidad con los
requisitos y asegura que las empresas despilfarran recursos realizando incorrectamente
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procesos Yy repitiéndolos. Asi, llega a afirmar de qumnsidero que en las empresas de
servicios una de cada tres personas esta dedicada a tiempo completo a rehacer las cosas,
verificar las cifras o pedir disculpas a alguierDe ahi que su teoria se apoye en el “ cero
defectos” y en “hacerlo bien a la primera”.

El cero defectos se consigue estableciendo una politica de prevencion para lograr
trabajar sin errores. Justifica los costes de prevencion argumentando que los efectos
negativos de los costes de no calidad para la organizacion serian mayores. Evitar los
defectos es esencial en cualquier actividad o parte de la empresa, ya que cuando algo sale
mal en un area, repercute en toda la organizacion. Para eliminarlos totalmente se debe
suprimir cualquier nivel aceptable de errores, asi como dar importancia tanto a los
problemas numerosos pero triviales como a los escasos pero vitales.

El cero defectos consiste en hacer lo acordado en el momento acordado, implica contar
con requisitos claros, capacitacion, actitud positiva y un plan. Para mejorar la calidad debe
existir un director de calidad que no debe responsabilizarse de los problemas sobre calidad
(ya que el responsable sera quien lo produzca o permita) y una direccibn comprometida
que actua de forma coherente con las politicas establecidas.

Para Crosby la mejora de la calidad debe basarse en lo que denomind los absolutos de la
gestion de la calidad:

1.-Definir la calidad como el cumplimiento de los requisitos establecidos

2.-El sistema que causa la calidad es la prevenciéon

3.-El Unico estandar de rendimiento valido es el cero defectos

4.-La Unica medida valida de la actuacion de la organizacion es el coste de calidad

Derivado de esta clasificacion, propone un programa de 14 pasos para mejorar la
calidad:

1. Compromiso de la direccion: Establecer el compromiso de la administracion
de participar en el programa de calidad para, de esta manera asegurar la
cooperacion de todos y cada uno de los miembros de la organizacion.

2. Equipo de mejora: Formar un equipo de mejora de calidad con
representantes de cada departamento.

3. Mejora de la calidad: Definir indicadores de calidad de cada actividad de la
compafia con el objeto de medir donde se encuentran problemas reales y
potencial de calidad.

4. Coste de la calidad: Evaluar el costo de la falta de calidad como un
indicador que proporcione evidencia de donde es mas conveniente para la
compainia, desde el punto de vista econémico, tomar acciones correctivas.

5. Conciencia de la calidad: Desarrollar una conciencia de calidad y
preocupacion de todos los empleados por la mejora continua de la
organizacion.
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6. Accion correctora: Realizar acciones formales para corregir los problemas
identificados a través de pasos previos.

7. Planificacion cero defecto: Establecer un comité para poner en practica un
programa de cero defectos.

8. Formacion supervisor: Capacitar a los supervisores y empleados en la forma
de llevar a cabo su parte en el programa de mejoramiento de la calidad.

9. El dia cero defectos: Realizar un dia "Cero defectos" que simbolice y ayude
a que todos los empleados comprendan que ha habido un cambio en la
compafia en lo que se refiere a calidad.

10. Establecer un objetivo: Alentar a las personas para que establezcan objetivos
de mejora para si misma y sus grupos, generalmente sobre una base de 30 a
90 dias.

11. Eliminar las causas del error: Identificar los problemas que impiden que el
trabajo se realice libre de errores y de eliminar sus causas.

12. Reconocimiento: Establece un programa de reconocimiento para aquellos
gue logren sus objetivos de calidad a través de su participacion en el
programa de mejoramiento de la calidad.

13. Consejos de calidad: Crear consejos de calidad compuesto por personal del
staff administrativo y lideres de los equipos de calidad, que realicen
reuniones frecuentes con el objeto de comunicarse unos con otros y
determinar las acciones requeridas para mejorar la calidad.

14. Repitalo: Realizar de nuevo los pasos anteriores, destacando que el

programa de mejoramiento de la calidad nunca termina. El ciclo completo
del programa puede variar, pero normalmente dura entre 12 y 18 meses, lo
cual depende de las circunstancias propias de cada empresa.

Adicionalmente, Crosby recomienda lo siguiente en lo que él llama su "prescripciéon
para la salud corporativa":

Asegurarse de que toda la gente haga su trabajo correctamente en forma
rutinaria.

Todas las acciones del programa de mejoramiento de la calidad deberan
estar encaminadas a asegurar un crecimiento lucrativo y constante a la
compania.

Anticipar constantemente las necesidades de los clientes.

Planear la administracion del cambio.

Crear un entorno laboral en el que el personal esté orgulloso de trabajar.

Por otro lado, la vacuna de calidad de Crosby es una idea para representar la necesidad
que tiene toda organizacion de prevenir la falta de conformidad con las especificaciones
del producto. La vacuna deberia tener los siguientes ingredientes:

Integridad. Todos en la organizacion deberan dedicarse a encontrar cuéles
son los requisitos y necesidades de los clientes.

Sistemas. La administracion de calidad, la educacion en calidad y el énfasis
en la prevencion de los defectos deberan abarcar toda la compaiiia.
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« Comunicaciones. Se debe contar con un suministro continuo de informaciéon
gue ayude tanto a identificar como a eliminar errores y desperdicios, con un
programa de reconocimiento.

+ Operaciones. Deberan ser tareas de rutina proveer de educacion y
capacitacién a los empleados, y contar con procedimientos para identificar
oportunidades de mejoramiento.

« Politicas. Definir politicas de calidad claras.

Las Seis C De Crosby:

1. Comprensién
2. Competencia
3. Compromiso
4. Comunicacion
5. Correccién

6. Continuidad

Las Tres T De Crosby:

1. Tiempo
2. Talento
3. Tesoro

2.7.4.- KAORU ISHIKAWA

Kaoru Ishikawa, ingeniero japonés discipulo de Deming y Juran, extendio el desarrollo
de la calidad a todos los miembros de la organizacion, destacando por su clara orientacion
hacia las personas. Afirma que la direccién de la empresa debe estar basada en hechos y
orientada al cliente, con la calidad como primera variable a considerar.

Una de sus metas fue conseguir que se educara en técnicas estadisticas a todo el
personal de la empresa, desde el nivel mas bajo hasta la alta direccion, haciendo sencillo el
control estadistico. Para ello explico herramientas de facil aprendizaje y aplicacién como el
histograma, diagramas de Pareto, graficos de control y el diagrama de causa-efecto,
también conocido como de espina de pescado o de Ishikawa.

Este autor fue quien formalizé los circulos de calidad en el afio 19860.

Los elementos clave de su filosofia se pueden resumir en los siguientes puntos:

-La calidad empieza con la educacion y termina con la educacion.

-El primer paso hacia la calidad es conocer las necesidades de los clientes.

-El estado ideal del control de calidad ocurre cuando ya no es necesaria la inspeccion.

-Elimine la causa raiz y no los sintomas.

-El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores en todas las
divisiones.

-No confunda los medios con los objetivos.
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-Ponga la calidad en primer término y dirija su vista hacia las utilidades a largo plazo.

-La mercadotecnia es la entrada y salida de la calidad.

-La gerencia superior no debe mostrar enfado cuando sus subordinados les presenten los
hechos.

-95% de los problemas de una empresa se pueden resolver con simples herramientas de
analisis.

-Aquellos datos que no tengan informacién dispersa (variabilidad) son falsos.

Como ya se ha dicho antes sus mayores aportaciones fueron la demostracién de la
importancia de las 7 herramientas de la calidad, la creacién del diagrama de Ishikawa y la
formalizacién de los circulos de la calidad.

Las 7 herramientas basicas para la administracién de la calidad

1. Hojas de control (implican la frecuencia utilizada en el proceso, asi como
las variables y los defectos que atribuyen).

Histogramas (vision gréfica de las variables).

Andlisis Pareto (clasificacion de problemas, identificacion y resolucion).
Andlisis de causa y efecto o Diagrama de Ishikawa (busca el factor principal
de los problemas a analizar).

Diagramas de dispersion (definicion de relaciones).

Graficas de control (medicion y control de la variacion).

Anadlisis de Estratificacion

hown

No o

Diagrama de Ishikawa

También llamadodiagrama de causa-efecto, se trata de un diagrama que por su
estructura ha venido a llamarse tambiiagrama de espina de pezjue consiste en una
representacion grafica sencilla en la que puede verse de manera relacional una especie de
espina central, que es una linea en el plano horizontal, representando el problema a
analizar, que se escribe a su derecha. Es una de las diversas herramientas surgidas a Ic
largo del siglo XX en ambitos de la industria y posteriormente en el de los servicios, para
facilitar el analisis de problemas y sus soluciones en esferas como lo son; calidad de los
procesos, los productos y servicios.

El problema analizado puede provenir de diversos ambitos como la salud, calidad de
productos y servicios, fenOmenos sociales, organizacion, etc. A este eje horizontal van
llegando lineas oblicuas -como las espinas de un pez- que representan las causas valorada:s
como tales por las personas participantes en el analisis del problema. A su vez, cada una de
estas lineas que representa una posible causa, recibe otras lineas perpendiculares que
representan las causas secundarias. Cada grupo formado por una posible causa primaria y
las causas secundarias que se le relacionan forman un grupo de causas con naturaleza
comun. Este tipo de herramienta permite un analisis participativo mediante grupos de
mejora 0 grupos de andlisis, que mediante técnicas como por ejemplo la lluvia de ideas,
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sesiones de creatividad, y otras, facilita un resultado 6ptimo en el entendimiento de las
causas que originan un problema, con lo que puede ser posible la solucion del mismo.

Magquinaria Métodos Miscelaneos

i

— \i/ -

Materiakes Mano de obra

FACTORES CAUSALES

Figura 10 Diagrama de Ishikawa

Circulos de calidad

La idea basica de los Circulos de Calidad consiste en crear conciencia de calidad y
productividad en todos y cada uno de los miembros de una organizacion, a traves del
trabajo en equipo y el intercambio de experiencias y conocimientos, asi como el apoyo
reciproco. Todo ello, para el estudio y resolucion de problemas que afecten el adecuado
desempefio y la calidad de un area de trabajo, proponiendo ideas y alternativas con un
enfoque de mejora continua.

Asi definiremos los circulos de calidad como:
“Grupo natural de trabajo, conformado por empleados de una misma institucion o
empresa que realizan tareas similares y que voluntariamente se reiinen con regularidad,

en horas de trabajo, para identificar las causas de los problemas de sus trabajos y
proponer soluciones a la gerencia”.
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2.7.5- FEIGENBAUM

Armand V. Feigenbaum es conocido por haber sido el primero en utilizar la frase
“control de calidad total’. Concebia la calidad como una herramienta estratégica
empresarial que requiere involucrar a toda la organizacion. Aunque el empleo de técnicas
estadisticas es importante, la clave de la gestion de calidad son las relaciones humanas.

El control de calidad total debe comenzar con un control de los nuevos disefos,
estableciendo procedimientos documentados y empleando técnicas que garanticen que las
necesidades del cliente sean tenidas en cuenta desde las primeras etapas del proceso d
diseiio. En segundo lugar, es necesario realizar un control de compras para garantizar la
calidad de los suministros de nuestros proveedores. Finalmente, debe existir un control del
producto que incluird todos los procedimientos documentados necesarios para garantizar
que el producto fabricado es conforme a las especificaciones establecidas inicialmente.

Introdujo el concepto de “fabrica oculta” o “fabrica fantasma” para hacer referencia a
qgue los rechazos disminuian la capacidad real de la planta, debido a la repeticion de
trabajos y a no hacer las cosas bien desde el principio. Ademas fomenté el empleo de los
costes de calidad como herramienta de medicion y evaluacién de la calidad.

Feigenbaum origind el concepto de ciclo industrial, es decir, | desarrollo de un producto
desde el concepto hasta el servicio ofrecido después de su salida al mercado y defendio la
utilizacion de un sistema de gestion de calidad como ISO 9000. La responsabilidad de la
calidad recae unicamente sobre quien realizo el trabajo. La calidad del producto es tan
importante que los trabajadores deben tener la autoridad para parar la produccion en el
momento en que a parezca un problema de calidad.

Su filosofia se resume en sus tres pasos hacia la calidad:

1.- Liderazgo de calidad:
Administracién basada en la planificacion y no en la reaccion ante el error.

2.- Tecnologia de calidad moderna:
Implicacion de todo el personal en la resolucion de problemas de calidad.

3.- Compromiso organizacional:
Capacitacion y motivacion continuas de toda la fuerza de trabajo e integracion de la
calidad en la planificacion de la empresas.

2.7.6.- TAGUCHI
Genichi Taguchi nacido en 1924 en Tokamachi, Japdn es un ingeniero y estadistico.
Desde la década de 1950 en adelante, Taguchi desarroll6 una metodologia para la

aplicacion de Estadisticas para mejorar la calidad de los productos manufacturados. El
método Taguchi ha sido controvertido entre algunos estadisticos occidentales
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convencionales, pero otros han aceptado muchos de los conceptos introducidos por él
como extensiones validas para el conjunto de los conocimientos.

Genichi Taguchi concede el papel principal, en el control de calidad, al disefio del
producto y al disefio del proceso de fabricacion. Pone énfasis en realizar un disefio y
planificacion inicial adecuados que reduzcan las posibles variaciones en el proceso. De
esta manera se disminuye el tiempo y los costes que serian precisos en el futuro para
solventar esas desviaciones. Es decir, se trata de evitar la inspeccion final de los productos,
asegurandose de que se fabrican bien la primera vez, no siendo por tanto necesario corregir
ningun defecto una vez fabricados.

Otra de sus aportaciones fue la funcion de pérdida de la calidad con la que calcula los
gastos ocasionados al surgir una desviacion entre las especificaciones fijadas o establecidas
y lo realmente conseguido. Sin embargo, esta vision es limitada ya que los costes
econdémicos no se producen uUnicamente cuando los productos no cumplen con las
especificaciones.
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3.- MODALIDADES PARA LA GESTION DE LA CALIDAD
TOTAL

En muchas ocasiones, los empresarios y directivos se encuentran con la importante
confusidn que existe en relacion con los términos de Calidad Total, Modelos de Excelencia
e Iso 9000.

Bésicamente, y a modo de introduccién, la definiciébn de cada uno de estos conceptos
es:

- Calidad Total: una filosofia en la que se busca la excelencia en los resultados de las
organizaciones.

» Modelos de excelenciason modelos dedicados a hacer tandd®eprincipios de la
calidad total para que sean aplicables a las organizaciones.

«Iso 9000: Es una normativa desarrollada por la ISO (International Standard
Organization) para el aseguramiento de los sistemas de calidad de las organizaciones

Tras estas definiciones, pasemos a desarrollar qué similitudes y diferencias tienen estos
conceptos. Las similitudes entre todos estos conceptos son:

1. Todos han sido creados para la mejora de resultados empresariales
2. Todos estan relacionados con la calidad, aunque a distintos niveles y con distintos
significados del concepto.

Y, ¢cuales son las diferencias?

1. La Calidad Total es una filosofia,

2. Los modelos de excelencia son modelos de Calidad Total

3. La norma Iso 9000 pretende gestionar / asegurar la calidad de los sistemas.

Si se quieren definir las relaciones entre los distintos conceptos, la relacion entre los
Modelos de Excelencia y la Calidad Total es que los Modelos de Excelencia son modelos
desarrollados para hacer practica los principios de la calidad total; ésto es necesario ya que
la Calidad Total es una filosofia y los Modelos de Excelencia ayudan a desarrollar los
conceptos de la Calidad Total. En la relacién entre la Iso 9000 y los modelos de
Excelencia, la Iso 9000 puede, y suele ser una parte de los Modelos de Excelencia .

En la version de la Iso 9000 del afio 94, la norma estaba basicamente enfocada a
determinados procesos mientras que el enfoque de los Modelos de Excelencia es mucho
mas amplio contemplando las organizaciones desde un enfoque mucho mas global. Sin
embargo, en la revision de la Iso 9000 del afio 2000, ésta tiende mucho mas hacia el
concepto de Calidad Total ahondando mas en los conceptos de procesos, en el enfoque al
cliente, la gestion de recursos, etc. con lo que se acerca mucho més a los Modelos de la
Excelencia. La Iso 9000 del afio 2008 no incorpora nuevos requisitos, sino cambios para
aclarar los requisitos ya existentes en la Norma ISO 9001, de la version 2000.
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Ahondando en éstas ideas, la calidad total es una filosofia empresarial nacida en Japon
que parte del concepto de "calidad de producto”, entendiendo como tal el cumplimiento de
especificaciones. Este concepto ha ido evolucionando hacia el concepto de Calidad

Total que es mucho mas amplio y no esta enfocado en el producto sino en la calidad de
toda la organizacion.

Sin embargo, esta filosofia necesitaba ser practica de alguna manera y por ello surgieron
distintos modelos de calidad total como el Efgm a nivel Europeo, el Malcolm Baldrige en
Estados Unidos y el Premio Deming en Japén, aunque los tres modelos tienen muchos
elementos similares.

Es preciso aclarar que los Modelos de Excelencia no son una norma y no se obtiene
ningun certificado por terceras partes. Los Modelos de Excelencia son modelos
compuestos de criterios y subcriterios que son evaluados en la organizacién para obtener
sus puntos fuertes y débiles y definir planes de accién consecuentes.

Los Modelos de Excelencia, basicamente se emplean para la evaluacién de las
organizaciones, bien por personal interno o externo, llegando a conocer cual es su estado
respecto al ideal de Excelencia asi como las oportunidades de mejora. Posiblemente la
problematica mas importante de estos modelos es que, aunque existen distintas
metodologias para el desarrollo de la evaluacion, éstas son tan buenas como lo son los
evaluadores.

Sin embargo, los sistemas de la calidad segun norma Iso 9000 se desarrollan empleando
la norma Iso 9000 y su familia. En esta norma, se especifican una serie de requisitos que
debe cumplir una organizacion. Tras la adecuacion de la organizacion a la normativa y el
desarrollo de su correspondiente documentacion que refleja el "modus operandi" de la
organizaciéon (manuales de calidad y de procedimientos), una organizacion certificadora
neutral analiza si realmente la organizacion cumple con los requisitos de la normativa. Si el
sistema esta correctamente desarrollado, la entidad certificadora emitira el correspondiente
certificado indicando la conformidad del sistema.

La principal caracteristica (y ventaja) de los sistemas de gestion (antes aseguramiento)
de la calidad segun norma Iso 9000 es que sirve para demostrar a terceros la calidad del
sistema con las correspondientes ventajas comerciales que ello conlleva. El problema viene
por la importancia comercial que supone el obtener la certificacion del sistema, ya que hay
muchas organizaciones que se vuelcan para conseguir este certificado sin pensar en los
conceptos de la calidad. Acabando en muchas ocasiones con organizaciones con menos
calidad que la inicial, aunque eso si, certificadas.

Como conclusion, las organizaciones deberian introducir los Modelo de Excelencia ya
qgue realmente mejoran los resultados empresariales y dentro de él, por su repercusion en
varios criterios, el desarrollo de las normas Iso 9000.

Calidad Total: Filosofia Empresarial y de Gestion.
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Modelos de Excelencia: Aquellos que mediante la autoevaluacién permiten a las
empresas valorar cOmo se encuentran respecto al ideal de la Calidad Total, permiten a la
organizacién acceder a un premio de excelencia.

Normativa de Calidad: pretende gestionar / asegurar la calidad de los sistemas, las
organizaciones obtienen una acreditacion respecto a terceros, respecto al cumplimiento de
dicha norma.

3.1. LANORMA ISO 9001: 2008

La empresa tiene que definir el alcance de su sistema de gestion de la calidad. Debe
definir a qué productos y actividades se aplica. La norma ISO 9001:2008 es aplicable a
cualquier organizacion, independientemente del tipo, tamafio, o producto suministrado.

3.1.1. OBJETIVO

La norma ISO 9001 son los requisitos minimos que debe cumplir un Sistema de Gestion
de la Calidad. Sirve para su aplicacion interna, certificacion y para fines contractuales. Es
una guia para la Gestion de la Calidad y describe los requerimientos generales para
garantizar la calidad.

3.1.2. PRINCIPIOS DE GESTION

La nueva ISO 9001 adapta la anterior a los principios de la Calidad Total. Se basa en 8
principios para la gestion de la calidad total:

- Enfoque al cliente

Con este enfoque se obtiene como resultado el cumplimiento de los requerimientos del
cliente y el hecho de esforzarse por excederlos, asi como conseguir su satisfaccion. La
organizaciéon depende de lo que el cliente quiere por lo que hay que entender las
necesidades para poder satisfacer sus requerimientos y superar las expectativas. Hay que
tener en cuenta que este principio los comerciales de una compafiia lo tendran muy en
cuenta, mientras que en produccidén no piensan tanto en el cliente, es por ello que se pone
éste énfasis en el cliente. Tiene que existir un acercamiento del cliente a la empresa.

- Liderazgo.

Este principio se basa en crear un ambiente de trabajo interno en el que todos estan
involucrados e impulsados por la alta direccidon en la consecucion de los objetivos. La
direccion se tiene que implicar, liderar, establecer objetivos, que exista un buen ambiente
de trabajo. La direccién se encarga de motivar, impulsar, dar recursos y apoyar al Sistema
de Gestion de la Calidad. Se trata de establecer un sistema de gestion que vaya mas alla de
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la simple administracion. Tienen que existir lideres, pero no solo en la direccién sino
también a nivel de los operarios.

- Participacion del personal

La participacion de todo el personal en el Sistema de Gestion de la Calidad es la esencia
de la organizacion, en la que todos los empleados deben de tomar conciencia de que son
parte del Sistema y que su labor es parte esencial del aseguramiento de la calidad.

El personal es el activo mas valioso, lo que diferencia. Las personas son el eje principal
de la organizacion y se deben usar sus habilidades y capacidades con efectividad para el
beneficio de la organizacién. Debe existir cooperacion y participacion. Tienen el
conocimiento tacito y en todos los niveles. Cada operario en su puesto de trabajo conoce lo
gue esta haciendo. Es importante que colaboren en el disefio del puesto de trabajo, en la
formacion de los compaifieros, planificacion de horarios, sugerencias, grupos de mejora...

- Enfoque basado en los procesos

Identifica el Sistema de Gestion de la Calidad como un proceso. Se gestionan recursos y
actividades para obtener los resultados deseados para obtener una mayor eficiencia. Hay
procesos organizativos: compra, aprovisionamiento, devoluciones, contabilidad,
produccion... Hay que identificar los procesos clave en la empresa que afectan a varias
funciones y hacer de ellos el objeto de nuestra actividad y mejora. Es importante definir
responsables con vision global, que vean la repercusion de los procesos en los
departamentos y sus relaciones, propongan mejoras, establezcan indicadores...

- Enfoque del sistema para la gestion.

Lleva a la mejora de la eficiencia y la eficacia por medio de la identificacion, la
comprension y la gestién por procesos interrelacionados para alcanzar unos objetivos
determinados. El Sistema de Gestion de la Calidad comprende tanto los procesos de
realizacién del producto como los de gestidn, seguimiento y medicién. Se obtiene pues,
que en una organizacion se tienen los procesos interrelacionados. En muchos casos las
salidas de unos son las entradas de otros.

- Mejora continua.

Es el objetivo permanente de la organizacién. Segun la norma ISO 9000:2008 mejora de
la calidad es una “actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los
requisitos”. Siempre se puede mejorar, aungue en unos casos Mas que otros 0 con mayores
costes.

- Enfoque basado en hechos para tomar decisiones

Este principio esta basado en analizar los datos y la informaciéon que se obtiene del
sistema para tomar las decisiones oportunas. Las decisiones siempre se van a basar en est
informacion con una vision objetiva, con sentido comuan, ponderacion y equilibrio.
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- Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Es fundamental la relacibn entre proveedor-cliente y la comprension de su
interdependencia ya que los unos dependen de los otros. La relacion de beneficio mutua
aumenta la capacidad de ambos para crear valor. No se trata de ver la empresa aislada en
su entorno, hay que gestionar la cadena de suministro, establecer relaciones de confianza
con los proveedores, ayudarles y que nos ayuden. Conviene establecer sistemas de
colaboracién, mejora, calidades concertadas...

3.1.3. REQUISITOS DE DOCUMENTACION

Son cuatro los documentos exigidos por las normas 1ISO 9000.

- Manual de calidad.

Define las practicas y la politica de calidad de la organizacion. Describe el Sistema de
Calidad. Es la referencia que sirve para conocer el sistema. Cuando se solicita la
certificacion es el primer documento que pide el organismo certificador.

- Procedimientos.

Describen las responsabilidades y autoridades de los distintos departamentos o areas
respecto a la conformidad. Indican quién hace, qué hace, como y cuando.

- Instrucciones de trabajo.
Explica como se deben realizar las distintas actividades.
- Registros.

Son la evidencia objetiva de que los principios y actividades se han implantado tal y
como se han definido en el manual de calidad, procedimientos e instrucciones de trabajo.
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MANUAL

PROCEDIMIENTOS

INSTRUCCIONES

REGISTROS Y ARCHIVOS

Figura 11.La piramide de los documentos

3.1.4. APARTADOS DE LA NORMA

La norma esta compuesta por las siguientes secciones:

1-. Objeto y campo de aplicacion.

2-. Normas para consulta.

3-. Términos y definiciones.

4-. Sistema de Gestion de la calidad.
5-. Responsabilidad de la direccion.
6-. Gestion de los recursos.

7-. Realizacion del producto.

8-. Medicion, analisis y mejora.

Cada seccion estd a su vez dividida en diferentes puntos que se dividen en mas
apartados.

Esta norma tiene un enfoque basado en los procesos, tal y como se ha comentado en uno
de los ocho principios en que basa su gestién. Son cinco las secciones principales de la
norma:

- Sistema de gestion de la calidad.
- Responsabilidad de la direccién.
- Gestion de los recursos.

- Realizacion del producto.

- Medicion, analisis y mejora.
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En la siguiente gréafica se observan los vinculos entre los procesos de las secciones

4 a 8. Los clientes juegan un papel decisivo ya que sus necesidades definen los
requisitos que son la entrada. Hay que evaluar la informacion de la percepcion del cliente
sobre la organizacion acerca de si ha cumplido los requisitos que ha establecido. El
seguimiento de la satisfaccion del cliente es otro elemento significativo.

Ivlejora continua del sisterna de gestidn de la calidad
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Figura 12.El ciclo de los procesos.

3.1.5. PROCEDIMIENTOS

Exige soOlo 6 procedimientos obligatorios:

1- Control de los documentos del sistema de calidad.

2- Control de los registros de calidad.

3- Procedimiento para la realizacion de auditorias internas.
4- Identificacion y control de productos no conformes.

5- Procedimiento para las acciones correctivas.

6- Procedimiento para las acciones preventivas.
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El resto los deja libres.

3.1.6. SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD

Deben establecerse el Sistema de Gestion de la Calidad y los procesos. Para
conseguirlos deben estar implantados, mantenidos y mejorados continuamente.

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Requisitos Requisitos
generales documentacion
- Manual
calidad

- Control de
documentos

- Control de
los registros

Figura 13. Sistema de Gestion de la Calidad.

En relacion con los procesos necesarios y sus interrelaciones establece la obligacion de:

- ldentificar los procesos necesarios para el SGC y su aplicacion a través de la
organizacion.

- Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

- Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la
operacién como el control de estos procesos sean eficaces.
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- Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacién necesarios para apoyar la
operacion y el seguimiento de estos procesos.

- Realizar el seguimiento, la medicion y el analisis de estos procesos.

- Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la
mejora continua de estos procesos.

Declaraciéon documentada de la politica de la
calidad y de los objetivos de la calidad.

Requisitos de la Manual de la calidad.
documentacion.

. . Procedimientos documentados.
Deben incluirse

Documentos necesarios por la organizacion
para asegurarse de la eficaz planificacion.
operacién y control de sus procesos.

Registros.

Figura 14. Requisitos de la documentacion

3.1.7. RESPONSABILIDADES DE LA DIRECCION

Es el compromiso de la direccion, las responsabilidades y su liderazgo. Puede resultar
dificil ya que a veces los directivos se centran en otros temas. Ser lider tampoco es facil.
Ese compromiso consiste en:

- Comunicar a la organizacion la importancia de satisfacer tanto los requisitos del
cliente como los legales y reglamentarios.

- Establecer la politica de calidad.

- Asegurar que se establecen los objetivos de la calidad.

- Llevar a cabo las revisiones.

- Asegurar la disponibilidad de recursos.

Para conseguir todo esto, debe definir qué tipo de cliente se tiene, qué espera, sus
necesidades. Hay que concienciar. Los objetivos tienen que ser medibles. Para asegurar
gue es sistema es eficaz y consistente, hay que revisar el SGC periédicamente. Se analizan
los resultados de las auditorias, las informaciones de los clientes... Se debe tener toda la
informacion pertinente en relacion con los resultados de los informes de calidad.
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Hay que definir las responsabilidades y autoridades dentro de la empresa y ser
comunicadas. Tiene que existir un organigrama en el que se define la jerarquia y los
puestos de trabajo. Esto lo deben conocer todos los empleados. La direccién también debe
establecer procesos de comunicacion interna para asegurar la eficacia del sistema.

La direccion debe asignar a una persona de la propia direccion como representante con
autoridad para:

- Asegurarse de que se establecen, implementan y mantienen los procesos necesarios
para el Sistema de Gestion de la Calidad.

- Informar a la alta direccion sobre el desempefio del Sistema de Gestién de la
Calidad y de cualquier necesidad de mejora.

- Asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de los requisitos del cliente en
todos los niveles de la organizacion.

RESPONSABILIDADES DE LA DIRECCION

Compromiso de Enfoque al Politica de Planificacion Responsabilidades Compromiso de
la direccién cliente calidad la direccion

Autoridad

' ' '

- Objetivos de la - Responsabilidades Informacion
calidad Resultados

) ) - Representante
Planificacion

Figura 15. Responsabilidades de la direccion.

3.1.8. GESTION DE RECURSOS

La organizacion debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para
implementar y mantener el SGC y mejorar continuamente su eficacia y aumentar la
satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

Los recursos que deben de asignarse son:

- Recursos humano®eben tener las cualidades, habilidades y experiencias necesarias
para desarrollar su actividad. La norma ahora quiere que las empresas tengan identificadas
las actividades y necesidades de cada puesto de trabajo. También hay que evaluar la
formacion de los trabajadores.
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> Conocer el SGC
Directivos
. Capacitados para
Tecnicos :> Capacitacion > apacite p
las tareas que
Supervisores
- Tecnicas
g estadisticas

El personal que realice trabajos que afecten a la calidad del producto debe ser competente con
base en la educacién., formacidn, habilidades y experiencia apropiadas.

Figura 16. Capacidades del personal.

- Infraestructura. Es el sistema de instalaciones y equipamientos permanentes de una
organizacion. Debe tener capacidad para conseguir al conformidad del producto
incluyendo los espacios de trabajo, los servicios de apoyo y los equipos.

- Ambiente de trabajo. Tiene que ser adecuado para lograr que el producto sea
conforma. El entorno tiene que ser ordenado, con buena iluminaciéon, buena ergonomia...

GESTION DE LOS RECURSOS
I

Provision de Recursos Infraestructura Ambiente de
los recursos humanos
trabajo
Competencia Edificios y espacios de
trabajo
Toma de
conciencia- Formacion Equipos  Servicios  de
apoyo

Figura 17. Gestion de los recursos.
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3.1.9. Realizacion del Producto

La calidad se consigue el la realizacion del producto, consiguiendo la conformidad.

REALIZACION DEL PRODUCTO

Planificacion Procesos Disefio ¥ Compras Produccion y
realizacion relacionados con prestacién de
producto cliente desarrollo servicio
- - Proceso - Control
Determinacion Planificacion
requisitos Informaci - Validacion
- Entrada
Revision
requisitos - Resultados Identificacién y
[e Y
trazabilidad

Figura 18. Realizacién del producto.

La planificacion de realizacion del producto debe ser consistente con otros requisitos
del SGC. Debe de estar documentada e incluir:

- Objetivos de la calidad y requisitos para el producto.

- Los procesgsdocumentos y recursos especificos del producto.

- Actividades requeridas de verificacion, validacion, seguimiento, inspeccion y
ensayo/prueba especificas para el producto asi como los criterios para la aceptacion
del mismo.

- Los registrogjue sean necesarios para proporcionar evidencia de que los procesos de
realizacion y el producto resultante cumplen los requisitos.

También hay que establecer los requisitos de los procesos relacionados con los clientes:

- Determinar los requisitos relacionados con el producto. Tanto los necesarios para su
uso como los legales.

- Revisar los requisitos relacionados con el producto. Asegurarse que los requisitos del
producto estan definidos, las diferencias entre los requisitos del contrato y los
expresados anteriormente estan resueltas y que la organizacion tiene capacidad para
cumplir con los requisitos.

- Establecer canales de comunicacion con el cliente.

Respecto al disefio y desarrollo del producto la norma establece:

- Planificar el disefio y desarrollo. Se deben determinar las etapas de disefio y
desarrollo, la revision, verificacion y validacion, responsabilidades y autoridades de
cada etapa.
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- Los elementos de entrada para el disefio y desarrollo. Deben incluir los requisitos
funcionales, de desempefio y legales, reglamentos aplicables informacion de disefios
anteriores y cualquier otro requisito esencial para el disefio y desarrollo.

- Los resultados del disefio y desarrollo. Hay que establecer un sistema para asegurarse
gue los productos son buenos. Estos resultados deben cumplir los requisitos,
proporcionar informacioén apropiada, contener o hacer referencia a los criterios de
aceptacion y especificar las caracteristicas del producto esenciales para el uso seguro y
correcto.

- Revisiones del disefio y desarrollo. Deben realizarse revisiones sistematicas de
acuerdo con lo planificado.

- Verificacion del disefio y desarrollo para asegurarse que los resultados cumplen con
los requisitos de los elementos de entrada. Deben mantenerse registros.

- Validacién del disefio y desarrollo para asegurarse de que el producto es capaz de
satisfacer los requisitos para su aplicacion especificada o uso previsto. Deben
mantenerse registros.

- Control de los cambios en el disefio. Deben identificarse y mantenerse registros,
revisarse, verificarse, validarse y aprobarse.

En cuanto a las compras, hay que establecer un sistema para asegurarse que los
productos adquiridos cumplen con los requisitos y se debe realizar una evaluacion y
seleccion de los proveedores permanente.

- Proceso de compras. El producto adquirido debe cumplir los requisitos de compra
especificados. Se debe evaluar y seleccionar a los proveedores en funcion de su
capacidad para suministrar los productos segun los requisitos de nuestra organizacion.
Deben establecerse criterios de evaluacion y seleccion y realizarse un seguimiento de
los resultados.

- Informacion de las compras. Incluir en la informacién de las compras facilitada al
proveedor la descripcion del producto, requisitos, condiciones, equipos, procesos...
siempre por escrito.

- Verificacion de los productos comprados. Establecer e implementar la inspeccion u
otras actividades para asegurarse de que el producto comprado cumple los requisitos
de compra especificados.

Para la produccion y prestacion del servicio:

- Control de la produccion y de la prestacion del servicio. Se deben planificar y llevar a
cabo bajo condiciones controladas que incluyan la informacion pertinente, equipos,
seguimiento y medicion, entrega...

- Validacion de los procesos de la produccion y de la prestacion del servicio donde los
productos resultantes no se pueden verificar mediante actividades de seguimiento o
medicion posteriores. Debe demostrar la capacidad de los procesos para alcanzar los
resultados. Se deben establecerse criterios de revision y aprobacion de procesos, de
equipos, de calificacion del personal, el uso de métodos y procedimientos, registros y la
revalidacion.
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- Identificacion y trazabilidad. Identificar el producto por medios adecuados, a través de
toda la realizacion del producto. Identificar el estado del producto respecto los requisitos
de medicidén y seguimiento.

- Propiedad del cliente. Identificar, verificar, proteger y mantener los bienes del cliente
cuando esté bajo el control de la organizacién. Cualquier incidencia debe ser registrada y
comunicada.

- Preservacion del producto durante el proceso interno y la entrega al destino,
incluyendo identificacién, manipulacion, embalaje, almacenamiento y proteccion.

Control de los dispositivos de seguimiento y de medicion. Consiste en definir el
seguimiento y medicion, los dispositivos y los procesos para realizarlos correctamente.

- Calibrar a intervalos regulares con patrones de referencia.

- Ajustar o reajustar.

- Identificarse para determinar el estado de calibracion.

- Proteccion contra ajusten que pueden invalidar los resultados.

- Proteger contra los dafios durante su manipulacion, mantenimiento y almacenamiento.

Ademas hay que mantener registros.

3.1.10. MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

Con este apartado de la norma se pretende que la organizacion planifique e implemente
los procesos de seguimiento, analisis y mejora necesarios para demostrar la conformidad
del producto, asegurarse de la conformidad del SGC y mejorar continuamente su eficacia.

MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

Planificacion Seguimiento y Control del Analisis de Mejora
medicion producto mno datos
conforme

- - Mejora
Satisfaccion continua
cliente

- Auditoria Acciones
interna correctivas

Figura 19: Medicion, analisis y mejora.

El primer punto de esta seccion es el seguimiento y medicion:
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- Satisfaccion del cliente: Se debe realizar un seguimiento de la informacién del cliente
respecto a su satisfaccion con el cumplimiento de los requisitos.

- Auditorias internas: Se deben realizar a intervalos planificados para determinar que el
SGC es conforme con las disposiciones planificadas, con los requisitos de la norma

y con los requisitos del SGC establecidos por la organizacion y se ha implementado y
mantiene de manera eficaz.

- Seguimiento y medicién de los procesos: Hay que aplicar métodos para el seguimiento
y cuando sea posible la medicion de los procesos.

- Seguimiento y medicion del producto: La organizacién debe medir y hacer un
seguimiento de las caracteristicas del producto para verificar que se cumplen los
requisitos del mismo.

Respecto al control del producto no conforme la norma establece que se deben tratar:

- Tomando acciones para eliminar la no conformidad detectada.

- Autorizando su uso, liberacibn o aceptacion bajo concesion por una autoridad
pertinente y, cuando sea aplicable, por el cliente.

- Tomando acciones para impedir su uso o aplicacion originalmente previsto.

El analisis de datos es otro de los apartados de esta seccion, que dice que se debe
determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para demostrar la idoneidad y la
eficacia del SGC y para evaluar donde puede realizarse la mejora continua de la eficacia
del SGC. Se incluyen datos generados del resultado del seguimiento y medicion vy
cualesquiera otras fuentes pertinentes. Se deben usar técnicas estadisticas.

Satisfaccion del cliente.

Conformidad con los requisitos del producto.

El analisis de

datos debe dar . )
informacién Las caracteristicas y tendencias de los procesos y productos.

sobre:

Los proveedores.

Figura 20 Andlisis de datos.

La mejora es un punto importante de esta seccion y la divide en tres subapartados:
mejora continua, acciones correctivas y acciones preventivas.
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Politica de calidad

Objetivos de la

La organizacion
debe  realizar la
mejora continua del
SGC mediante

Resultados

Analisis de datos

Acciones

Accilones

Figura 21 Mejora continua del SGC.

La organizacion debe tomar acciones que sirvan para eliminar las causas de las no
conformidades con objeto de prevenir que vuelvan a ocurrir. Las acciones correctivas
deben ser apropiadas a los efectos de las no conformidades encontradas. La organizacion
también debe determinar acciones para eliminar las causas de no conformidades
potenciales para prevenir su ocurrencia. Las acciones preventivas deben ser apropiadas a
los efectos de los problemas potenciales.

3.2-MODELOS DE EXCELENCIA
3.2.1.- MODELO DEMING

El Premio Nacional de Calidad de Japon se instituyé en 1951. Fue la organizaciéon JUSE
( Union of Japanese Scientists and Engineers ) quien lo creé y le dio el nombre de
“Deming”, en honor al Dr. Deming, en reconocimiento a su labor en la difusion del
Control de Calidad, ademas de por la buena relacion que guardaba con JUSE. El Premio
Deming ha sido clave para la implantacién en Japén de la cultura de la Calidad Total.

Este modelo recoge la aplicacion practica de las teorias japonesas del Control Total de
la Calidad (TQC) o control de calidad en toda la empresa (CWQC).

La evaluacion del Premio Deming no requiere que los participantes sigan un modelo
previamente definido por el Comité del Premio Deming. En lugar de esto, se espera que los
participantes entiendan su actual situacion, establezcan sus propios objetivos y que
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mejoren y transformen ellos mismos toda la organizacién en su conjunto. Asi pues , no
solamente los resultados conseguidos y el procedimiento usado para conseguir los mismos
es evaluado, sino también la efectividad que se espera conseguir en el futuro. Asi, el
Comité evalla si los puntos tratados por los participantes son adecuados a la situacion de
Su organizacioén, si todas sus actividades ( investigacién y desarrollo, disefio, compras,
produccion, inspeccion, comercializacion,...) son los objetivos mas altos que la
organizacion se imponga en el futuro.

En el Premio Deming existen varias categorias a las que pueden optar las diferentes
empresas, en funcion de las caracteristicas de las mismas.

Para optar al Premio, ademas de otros requisitos, es necesaria la realizacion de una
Memoria. La Memoria es un documento que describe la promocion e implantacién de
actividades de control de calidad, desde el momento de su introduccién hasta el presente,
incluyendo los efectos o resultados obtenidos. Debe ser escrita de forma simple y facil de
entender. La Memoria Corporativa debe cubrir todas y cada una de las unidades de
negocio. En funcién de la estructura de la compafia candidata, ademas de la Memoria
corporativa, cada unidad de negocio ha de preparar una Memoria. La Memoria Corporativa
ha de estar organizada de manera que conste de una Introduccion en la que se trata el perfil
de la compafia y las razones para introducir el Control de Calidad y una descripcion de
cada uno de los diez criterios de que consta el Modelo.

El modelo recoge diez criterios de evaluacidon de la gestion de calidad de la
organizacion:

1. Politicas y objetivos

2. Organizacion

3. Flujo de Informacion y su utilizacion

4. Estandarizacion

5. Educacion y su diseminacion (Desarrollo y utilizacion de los Recursos Humanos)
6. Aseguramiento de la Calidad

7. Gestion y control

8. Mejora

9. Resultados

10. Planes para el futuro

3.2.1.1- LOS 10 CRITERIOS DE EVALUACION DE LA GESTION DE LA
CALIDAD DE LA ORGANIZACION.

1. Politicas y objetivos

Se analiza como se establecen las politicas de direccién, calidad y control de calidad, y

como se transmiten a todos los sectores de la empresa. También se evalla si los contenidos
de esta politica son adecuados y si se presentan con claridad.

68



upna

Julen lrurita Alzueta Universidad Publica de Na

Subcriterios:

- Politicas de calidad y de control de calidad, y su lugar en la gestion global del negocio.
- Claridad de las politicas (objetivos y mediciones prioritarias).

- Métodos y procesos para el establecimiento de las politicas.

- Relacion de las politicas con los planes a corto y largo plazo.

- Comunicacioén (despliegue) de las politicas, comprension y gestion para alcanzarlas.

- Liderazgo de los ejecutivos y mandos

2. Organizacion

Se evalla si los campos de responsabilidad y autoridad estan claramente definidos y
como se promueve la cooperacién entre departamentos. También se evalla como esta
organizada la empresa para llevar a cabo el control de la calidad.

Subcriterios:

-ldoneidad de la estructura organizativa para el control de calidad y situacion del
compromiso de los empleados.

-Claridad de la autoridad y responsabilidad.

-Situacion de la coordinacién interdepartamental.

-Situacion de las actividades de comités y equipos de proyectos.

-Situacién de las actividades del personal.

-Relaciones con compafilas asociadas (compafiias del grupo, proveedores,
subcontratistas, compafiias de ventas, etc.).

3. Flujo de Informacion y su utilizaciéon

Se evalla como se recoge y transmite la informacion, procedente tanto del
interior como del exterior de la compaiiia, en todos sus niveles y organizaciones. Se evalua
cudles son los sistemas usados y la rapidez con que la informacién es recogida, transmitida,
evaluada y utilizada.

Subcriterios:

-ldoneidad de la recogida y comunicacion de informacién externa.

-ldoneidad de la recogida y comunicacion de informacién interna.

-Situacion de la aplicacion de técnicas estadisticas para el analisis de los datos.
-ldoneidad de la conservacion de la informacion.

-Situacion de la utilizacion de la informacion.

-Situacion de la utilizacion de los ordenadores para el proceso de los datos.

4. Estandarizacion
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Se evaluan los procedimientos para el establecimiento, revision y derogacion de
estandares y la forma en la que se controlan y sistematizan, asi como el uso que se hace de
los estandares para la mejora de la tecnologia de la empresa.

Subcriterios:

-ldoneidad del sistema de estandares.

-Procedimientos para establecer, revisar y eliminar estandares.

-Rendimiento actual en el establecimiento, revision y eliminacion de estandares.
-Contenidos de los estandares.

-Situacion de la utilizacion y adherencia a los estandares.

-Situacion del desarrollo, manejo y utilizacion sistematica de tecnologias

5. Educacion y su diseminacion. Desarrollo y utilizacion de los Recursos Humanos.

Se evalua cdmo se ensefa lo que es el control de calidad y como reciben los empleados
el entrenamiento en calidad, mediante cursos de formacién o del trabajo diario. Se analiza
el grado en que el concepto de control de calidad y las técnicas estadisticas han sido
comprendidas y son utilizadas. Dentro de esta categoria, se analiza el papel de los circulos
de calidad.

Subcriterios:

-Planes de formacion y entrenamiento y sus resultados.

-Situaciéon de la concienciacién en calidad, concienciacion en gestion de trabajos y
entendimiento del control de calidad.

-Situacion del soporte y motivacion hacia el autodesarrollo y autorrealizacion.

-Situacion del entendimiento y utilizacion de los conceptos y métodos estadisticos.

-Situacioén del desarrollo de los circulos de control de calidad y de las sugerencias de
mejora

.-Situacion del soporte del desarrollo de los recursos humanos en compafias asociadas.

6. Aseguramiento de la Calidad

Se evalta cdmo se ensefia lo que es el control de calidad y como reciben los empleados
el entrenamiento en calidad, mediante cursos de formaciéon o del trabajo diario. Se analiza
el grado en que el concepto de control de calidad y las técnicas estadisticas han sido
comprendidas y son utilizadas. Dentro de esta categoria, se analiza el papel de los circulos
de calidad:

Subcriterios:

-Planes de formacion y entrenamiento y sus resultados.

-Situacion de la concienciacién en calidad, concienciacion en gestion de trabajos y
entendimiento del control de calidad.

-Situacion del soporte y motivacion hacia el autodesarrollo y autorrealizacion.
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-Situacion del entendimiento y utilizacion de los conceptos y métodos estadisticos.

-Situacion del desarrollo de los circulos de control de calidad y de las sugerencias de
mejora.

-Situacion del soporte del desarrollo de los recursos humanos en compafias asociadas.

7. Gestion y control

Se evalla como se realizan las revisiones periodicas de los procedimientos empleados
para el mantenimiento y mejora de la calidad. También se analiza como estan definidas la
autoridad y las responsabilidades sobre estas materias, y se evalla el uso de graficos de
control y de otras técnicas estadisticas.

Subcriterios:

-Rotacion del ciclo de gestion (PDCA).

-Métodos para determinar los puntos de control.

-Situaciones de control interno.

-Situacion de la toma de medidas temporales y permanentes.

-Situacion de sistemas de gestion operativos para costes, cantidades, entregas, etc.

-Relacion entre el sistema de aseguramiento de la calidad y otros sistemas de gestion
operativos

8. Mejora

Se evalla cdmo se seleccionan y analizan los problemas criticos o no relativos a la
calidad y cual es el uso que se hace de estos analisis. Se evaluan los métodos empleados
el uso que se hace de las herramientas estadisticas.

Subcriterios:

-Métodos de seleccion de temas (problemas importantes y asignacion de prioridades).

-Enlace entre los métodos analiticos y la tecnologia intrinseca.

-Situacion de la utilizacion de métodos estadisticos para el analisis.

-Utilizacién de los resultados de los andlisis.

-Situacion de la confirmacion de resultados de mejoras y su transferencia a actividades
de mantenimiento y control.

-Contribucion de las actividades de los circulos de control de calidad.

9. Resultados

Se evaluan los resultados producidos en la calidad de productos y servicios gracias ala
implantacion del control de calidad, y si se estan produciendo y vendiendo bienes o
servicios de suficiente calidad. Se comprueba también si ha existido mejora en los
productos y servicios suministrados desde el punto de vista de la calidad, del coste y de la
cantidad, y también si la empresa en su conjunto ha mejorado, no solo en calidad y
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beneficios, sino en el modo cientifico de pensar de sus directivos y de sus empleados, en la
motivacion y en otros beneficios intangibles.

Subcriterios:

-Resultados tangibles (como calidad, entrega, coste, beneficio, seguridad y medio
ambiente).

-Resultados (efectos) intangibles.

-Métodos para medir y mantener resultados (efectos).

-Satisfaccion de los clientes y de los empleados.

-Influencia en compaiiias asociadas.

-Influencia en las comunidades locales e internacionales.

10. Planes para el futuro

Se evalla si los puntos fuertes y débiles en la situacién actual son adecuadamente
reconocidos, y en qué modo se realiza la planificacion para la mejora de la calidad.

Subcriterios:

-Situacion del aseguramiento de las situaciones actuales.

-Planes futuros para mejorar problemas.

-Proyeccion de cambios en el entorno social y en los requisitos de los clientes, y planes
futuros basados en estos cambios proyectados.

-Relaciones entre la filosofia de gestion, la vision y los planes a largo plazo.

-Continuidad de las actividades de control de calidad.

-Concrecion de los planes futuros

3.2.2.- MODELO MALCOLM BALDRIGE

El Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige se crea en Estados Unidos en 1987,
por la necesidad de las organizaciones de competir en el mercado internacional, surge el
proyecto del Premio Nacional de la Calidad Americano, con la misién de sensibilizar al
pais y a las industrias, promocionando la utilizacion dela Gestion de Calidad Total como
método competitivo de gestion empresarial y de disponer de un medio de reconocer formal
y publicamente los méritos de aquellas firmas que los hubieran implantado con éxito.

El modelo Malcolm Baldrige establece que los lideres de la organizacion deben estar
orientados a la direccion estratégica y a los clientes. También deben dirigir, responder y
gestionar el desempefio basandose en los resultados. Las medidas y los indicadores del
desempeiio y el conocimiento organizativo deben ser la base sobre las que construir las
estrategias clave. Estas estrategias deben estar relacionadas con los procesos y con la
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alineacion de los recursos. De este modo, se conseguira una mejora en el desempefio
general de la organizacién y la satisfaccion de los consumidores y de los grupos de interés

Propdsitos del Modelo de Excelencia

El Modelo de Excelencia constituye una base para la realizacion de autoevaluaciones
organizacionales y para proporcionar retroalimentacion a sus usuarios. Adicionalmente, el
Modelo tiene tres importantes roles para fortalecer la competitividad de las organizaciones:

1- Ayudar a mejorar sus practicas de gestion, capacidades y resultados.

2-Facilitar la comunicacién y el intercambio de informacién sobre mejores practicas
entre organizaciones de todo tipo.

3- Servir de herramienta de trabajo para comprender y gestionar el desempeio la
planificacion y las oportunidades de aprendizaje.

3.2.2.1-PROPOSITOS Y OBJETIVOS
Objetivos del Modelo de Excelencia

El Modelo de Excelencia esta disefiado para ayudar a las organizaciones a usar un
enfoque integrado para la gestion del desempefio organizacional que resulte en:

1- Proporcionar permanentemente mayor valor a los clientes y grupos de interés,
contribuyendo a la sostenibilidad de la organizacion.

2-La mejora de la eficacia y de las capacidades de toda la organizacion.

3- Aprendizaje, tanto organizacional como personal.

El premio trata de promover entre las empresas:

-La preocupacion por la calidad

-La comprension de los requerimientos para alcanzar la excelencia en la gestion.

-El intercambio de informacidn sobre estrategias empresariales con éxito y los
beneficios derivados de la implantacion de dichas estrategias.

3.2.2.2- CONCEPTOS Y VALORES

Cada criterio del Malcolm Baldrige se basa en unos conceptos y valores fundamentales,
gue son los siguientes:

1- Liderazgo visionario
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La alta direccion de la organizacion debe fijar la direccion, establecer la orientacion
hacia el cliente, determinar valores claros y visibles y establecer altas expectativas de
desempefio. La direccidén, valores y expectativas de desempefio deben equilibrar las
necesidades de todos los grupos de interés. Los lideres requieren garantizar el desarrollo de
estrategias, sistemas y métodos para alcanzar el desempefio de excelencia, estimulando la
innovacion y construyendo conocimientos y capacidades organizacionales, es decir,
asegurando la sostenibilidad organizacional.

2- Excelencia impulsada por el cliente

La calidad y el desempefio son juzgados por los clientes de la organizacion. Por ello, la
organizaciéon debe tomar en cuenta los aspectos que proporcionan valor: todas las
caracteristicas de los productos y servicios y todos los canales de acceso de los clientes.
Ello lleva a generar nuevos clientes, satisfaccion, preferencia, referencias positivas,
retencion, lealtad y a la expansion de los negocios. La excelencia impulsada por el cliente
comprende tanto aspectos presentes como futuros: comprender las necesidades actuales de
los clientes y anticiparse a sus futuros deseos y a otras potencialidades del mercado.

3- Aprendizaje organizacional y personal

Alcanzar los mas altos niveles de desempefio organizacional requiere de un enfoque
hacia el aprendizaje organizacional y personal correctamente ejecutado. El aprendizaje
organizacional incluye tanto la mejora continua de los enfoques existentes como el cambio
significativo, conducente éste ultimo, a nuevas metas y enfoques. El aprendizaje debe estar
integrado a la forma en que la organizacién opera. Ello quiere decir que el aprendizaje: (1)
es parte regular del trabajo diario; (2) se practica a nivel individual, de unidad de trabajo y
organizacional; (3) permite la solucion de los problemas en sus origenes (causa raiz); (4)
esta enfocado en la creacién y difusion del conocimiento en toda la organizacion; y (5) es
impulsado por oportunidades que producen cambios significativos e importantes. Las
fuentes para el aprendizaje incluyen las ideas de los colaboradores, la investigacion y
desarrollo, la informacién de clientes, las “mejores practicas” y el benchmarking.

4- Valoracion de las personas y de los asociados

El éxito de una organizacion depende cada vez mas de la diversidad, conocimientos,
habilidades, creatividad y la motivacion de las personas y asociados de la organizacion.

Valorar a las personas significa estar comprometido con su satisfaccién, desarrollo y
bienestar. Ello implica, practicas laborales de alto desempefio, mas flexibles hechas a la
medida de personas con diversos lugares de trabajo y con diferentes necesidades de vida
familiar. Los principales retos en el area de valoracion de las personas incluyen (1)
demostrar el compromiso de la alta direccion con el éxito de las personas, (2) proveer
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reconocimiento que vaya mas alla del sistema de compensacion formal, (3) ofrecer
desarrollo y el crecimiento dentro de la organizacion, (4) compartir el conocimiento de la
organizaciéon de manera que las personas puedan servir mejor a los clientes y contribuir a
alcanzar los objetivos estratégicos, (5) crear un ambiente que fomente la toma de riesgos y
la innovacion y, (6) crear un ambiente de apoyo para una fuerza de trabajo diversa.

5- Agilidad

El éxito en los cambiantes entornos competitivos globales exige agilidad: la capacidad
para generar respuestas rapidas y flexibilidad. Los aspectos relacionados con el comercio
electrénico requieren respuestas mas rapidas, flexibles y personalizadas. Los negocios
enfrentan ciclos cada vez mas cortos para introducir nuevos y mejores productos y
servicios, asimismo las organizaciones sin fines de lucro y de gobierno son cada vez mas
requeridas a responder mas rapido a aspectos sociales nuevos o emergentes. Las mejora:
considerables en los tiempos de respuesta frecuentemente requieren la simplificacion de las
unidades de trabajo y de los procesos, o, la habilidad para desarrollar rapidos cambios
considerables, de un proceso a otro. El entrenamiento cruzado y personas con autoridad
delegada son activos valiosos ese exigente ambiente.

6- Orientacion hacia el futuro

En el ambiente competitivo actual, crear una organizacion sostenible requiere la
comprension de los factores de corto y largo plazo que afectan la organizacion y el
mercado. La busqueda del crecimiento sostenido y del liderazgo en el mercado implican
una marcada orientacion hacia el futuro y una voluntad para realizar compromisos a largo
plazo con los grupos de interés claves (clientes, colaboradores, proveedores, accionistas,
estado y comunidad). En la planificacion estratégica la organizacion deberia anticipar
factores multiples tales como las expectativas de los clientes, las nuevas oportunidades de
negocios y para la formacion de asociaciones / alianzas, el incremento de la globalizacion
de los mercados, los desarrollos tecnoldgicos, el entorno evolutivo del comercio
electrénico, cambios en los clientes y segmentos de mercado, la evolucién de los
requerimientos legales, cambios en las expectativas y necesidades de la comunidad y la
sociedad, y, los movimientos estratégicos realizados por los competidores. Los objetivos
estratégicos y la asignacion de recursos deben reflejar estas influencias. La orientacion
hacia el futuro incluye el desarrollo de los colaboradores y proveedores, lograr un efectivo
planeamiento de la sucesion, la busqueda de oportunidades para la innovacion y la
anticipacion aspectos de responsabilidad social y preocupacién publica.

7- Gestion para la innovacion

Innovacion significa llevar a cabo cambios significativos para mejorar los productos,
servicios, procesos y operaciones de la organizacion y crear nuevo valor para los grupos de
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interés de la organizacion. La innovacion deberia conducir a la organizacion hacia nuevas
dimensiones de desempefio. La innovacién ya no es estrictamente el campo de accion de
los departamentos de investigacion y desarrollo, la innovacién es importante para todos los
aspectos de las operaciones y para todos los procesos. Las organizaciones deberian ser
estructuradas de tal manera que la innovacién se convierta en parte de la cultura de
aprendizaje. La innovacion deberia estar integrada al trabajo diario y ser respaldada por el
sistema de mejora del desempefio. La innovacion se sustenta en el conocimiento
acumulado de la organizacion y de los colaboradores. Por lo tanto, la habilidad para
diseminar y capitalizar rapidamente este conocimiento resulta critica para alcanzar la
innovacion organizacional.

8- Gestion basada en hechos

Las organizaciones dependen de indicadores y andlisis del desempefio. Los indicadores
deben proceder de las necesidades del negocio y de la estrategia de la organizacion vy,
deberian proporcionar datos e informacion criticos sobre procesos, productos y resultados
claves. Muchos grupos de datos e informacidn son requeridos para la gestion del
desempefo. Las areas de medicion del desempefio incluyen: desempefio de clientes,
productos y servicios; comparaciones de desempefio operativo, de mercado y competitivo;
desempeio de proveedores, colaboradores, de costos y financiero; y, de buen gobierno y
cumplimiento. Para facilitar el andlisis, los datos deben ser segmentados, por ejemplo, por
mercados, lineas de producto, grupos de colaboradores.

9- Responsabilidad social

La alta direccion requiere hacer que la organizacion acentle sus responsabilidades con
la sociedad, genere comportamientos éticos y logre una buena practica ciudadana. Los
lideres deben ser modelos para la organizacion enfocandose en la ética y en la proteccion d
la salud, seguridad y el ambiente. La proteccion de la salud, seguridad y el ambiente deben
comprender las operaciones de la organizacién asi como, los ciclos de vida de los
productos y servicios.

Asimismo, es necesario fomentar decididamente la conservacién de los recursos y la
reduccion de los desperdicios en sus origenes. El planeamiento deberia anticipar los
impactos adversos de la produccion, entrega, transporte, uso y disposicion de los
productos. El planeamiento efectivo deberia prevenir problemas, proporcionar respuestas
inmediatas si los problemas ocurren y hacer que estén disponibles la informacion y el
apoyo necesarios para mantener el conocimiento, la seguridad y la confianza del publico.
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10- Orientacion hacia la obtencion de resultados y la creacién de valor

Los indicadores del desempefio de una organizacion deben orientarse hacia los
resultados claves. Los resultados, a su vez, deberian ser usados para crear y equilibrar el
valor para todos los grupos de interés claves: clientes, empleados, accionistas, proveedores,
asociados, estado y comunidad. Al crear valor para todos los grupos de interés, la
organizacioén crea lealtad, contribuye al crecimiento econdmico y aporta a la sociedad. Para
armonizar las aspiraciones, a veces conflictivas y cambiantes que el equilibrio de valor
implica, la estrategia organizacional deberia explicitamente incluir los requerimientos
claves de los grupos de interés. Esto ayudara a garantizar que las acciones y planes sean
coherentes con las diferentes necesidades de los grupos de interés vy, eliminar, impactos
adversos en cualquiera de ellos. El uso de un conjunto balanceado de indicadores de
desempenfio preventivas ofrece un medio eficaz para comunicar prioridades a corto y largo
plazo, monitorear el desempefio actual y proporcionar una soélida base para mejorar los
resultados.

11-Perspectiva de sistema

El Modelo de Excelencia proporciona una perspectiva de sistema para gestionar la
organizacion y sus procesos clave con el objetivo de alcanzar resultados o desempefio de
excelencia. Los siete Criterios y los Valores y Conceptos Centrales constituyen los bloques
de la estructura y el mecanismo de integracién del sistema. Sin embargo, una gestion
exitosa del desempefio requiere sintesis, alineamiento e integracion, especificos a cada
organizacién. Sintesis significa observar a la organizacién como un todo y orientarse hacia
requerimientos clave de negocio, incluidos los objetivos estratégicos y planes de accion.
Alineamiento significa usar los vinculos claves entre los requerimientos del Modelo de
Excelencia para asegurar la consistencia de planes, procesos, indicadores y acciones. La
integracion se construye sobre el alineamiento, de manera que, los componentes del
sistema de gestion del desempefio funcionan de una manera completamente interconectada.

Estos conceptos son descritos en el “Marco General del Modelo de Excelencia” de la
pagina siguiente. Una perspectiva de sistema implica que la alta direccion esté enfocada en
las orientaciones estratégicas y en los clientes. Ello quiere decir que la alta direccién hace
seguimiento, responde y gestiona el desempefio con base en los resultados. La perspectiva
de sistema también comprende el uso de indicadores y del conocimiento organizacional
para construir las estrategias claves. Esto significa vincular las estrategias con los procesos
clave y alinear los recursos para mejorar el desempefo global y satisfacer a los clientes y
grupos de interés.

De este modo, para alcanzar el éxito, la perspectiva de sistema implica gestionar a la
organizacion, asi como a cada uno de sus componentes.
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-Estos valores y conceptos, son creencias y comportamientos arraigados, encontrados
en las organizaciones de alto desempefio. Son ademas, la base para integrar requerimientos
operativos y de desempefio en un marco orientado hacia la obtencion de resultados, lo que,
a su vez, crea una base para la accién y la retroalimentacion.

Los criterios del Modelo Baldrige ofrecen una perspectiva completa del sistema de
gestion de la organizacion. La base del sistema esta formada por las siete categorias y los
valores del modelo. Para alcanzar el éxito, es necesaria una vision de conjunto de toda la
organizacién, representada por la estructura del modelo y, al mismo tiempo, un enfoque
mas profundo delas principales areas que vienen identificadas en las categorias del mismo.

3.2.2.3.- MARCO GENERAL DEL MODELO DE EXCELENCIA: Una Perspectiva
de Sistemas

Los Valores y Conceptos Centrales del Modelo de Excelencia se encuentran
comprendidos en los siguientes siete Criterios:

[EEN

. Liderazgo

2. Planeamiento Estratégico

w

. Orientacion hacia el Cliente y el Mercado
4. Medicion, Analisis y Gestion del Conocimiento

. Orientacién hacia las Personas

(62

6. Gestion de Procesos
7. Resultados

El gréfico que figura a continuacion ofrece el marco que conecta e integra los criterios.
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Marco General del Modelo de Excelencia en la Gestion: Una Perspectiva de Sistemas

Perfil Organizacional, Entorno, Relaciones y Desafios ‘

2 5
K A Planeamiento Orientacion hacia las \
i Estratégico Personas
1 7
Liderazgo i I Resultados

¥
3 6

\ Qnentacion hacia el Gestion de Procesos /

Cliente y el Mercado

4
Medicion, Analisis y Gestion del Conocimiento

Figura 22 Marco General del Modelo de Excelencia

De la parte superior a la inferior el marco contiene los siguientes elementos basicos:
Perfil Organizacional

El Perfil Organizacional (parte superior del grafico) fija el contexto para la forma como
la organizacion opera. El entorno, relaciones de trabajo claves, y los desafios estratégicos
sirven como un “paraguas” guia para el sistema de gestion del desempefio organizacional.

Sistema

El sistema estd comprendido por los seis Criterios del Modelo de Excelencia en el
centro del grafico que definen los procesos, y, por un séptimo Criterio de resultados.
Liderazgo (Criterio 1), Planeamiento Estratégico (Criterio 2), y Orientacion hacia el
Cliente y el Mercado (Criterio 3) representan la triada del liderazgo. Estos Criterios estan
ubicados juntos para subrayar la importancia del liderazgo orientado hacia la estrategia y
hacia los clientes. La alta direccion establece la direccién y busca oportunidades futuras
para la organizacion.

Orientacién hacia las Personas (Criterio 5), Gestion de Procesos (Criterio 6) y
Resultados (Criterio 7) representan la triada de los resultados. Las personas y procesos
clave de la organizacién llevan a cabo el trabajo de la organizacion que genera los
resultados de negocio. Todas las acciones apuntan hacia los resultados de negocio: el
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conjunto de resultados de desempefio de productos y servicios, clientes y mercado,
financieros y de desempefio operativo interno, asi como los resultados de las personas y de
responsabilidad social.

La flecha horizontal en el centro de la figura, une la triada del liderazgo con la triada de
los resultados, un vinculo critico para el éxito organizacional. Ademas, la flecha indica la
fundamental relacién entre Liderazgo (Criterio 1) y Resultados (Criterio 7). La flecha de
“doble cabeza” representa la importancia de la retroalimentacion en un eficaz sistema de
gestion del desempefio.

Base del Sistema

Medicion, Andlisis y Gestion del Conocimiento (Criterio 4) es critico para la gestidon
eficaz de la organizacion y para un sistema basado en hechos orientado a mejorar el
desempefio y la competitividad. La medicion, andlisis y la gestion del conocimiento sirven
como base para el sistema de gestion del desempefio.

Estructura de los Criterios

Los siete Criterios presentados en el gréafico se subdividen en Subcriterios y Areas de
Andlisis:

Subcriterios

Existen 19 Subcriterios, cada uno de los cuales apunta a un requerimiento principal del
Modelo.

Areas de Analisis

Los Subcriterios comprenden una o mas Areas de Analisis. Las organizaciones deben
enfocar sus respuestas a los requerimientos especificos de estas Areas.
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Modelo de Excelencia en la Gestién — Criterios y Subcriterios

P. Perfil Organizacional

P.1 Descripcion de la Organizacion
P.2 Desafios de la Organizacion

Criterios / Subcriterios

Puntuacion

1. Liderazgo 120
1.1 Liderazgo de la Alta Direccién 70
1.2 Buen Gobierno y Responsabilidad Social 50

2. Planeamiento Estratégico 85
2.1 Desarrollo de Estrategias 40
2.2 Despliegue de Estrategias 45

3. Orientacion hacia el Cliente y el Mercado 85
3.1 Conocimiento del Cliente y del Mercado 40
3.2 Relaciones con el Cliente y Satisfaccion 45

Medicion, Analisis y Gestion del Conocimiento

4.1 Medicién, Analisis y Evaluacion del Desempefio Organizacional 45
4.2 Gestién de la Informacién y del Conocimiento 45
5. Orientacion hacia las Personas 85
5.1 Sistemas de Trabajo 35
52 Aprendizaje y Motivacidn de las Personas 25
53 Bienestar y Satisfaccion de las Personas 25
6. Gestion de Procesos 85
6.1 Procesos de Creacién de Valor 45
6.2 Procesos de Soporte y Planeamiento Operativo 40
1. Resultados 450
7.1 Resultados de Productos y Servicios 100
7.2 Resultados de Orientacion hacia el Cliente 70
7.3 Resultados Financieros y de Mercado 70
7.4 Resultados de la Orientacion hacia las Personas 70
75 Resultados de la Eficacia Organizacional 70
7.6 Resultados de Liderazgo y Responsabilidad Social 70

TOTAL DE PUNTOS 1000

Figura 23 Puntuacién para los criterios y sbucriterios

o
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P- Perfil Organizacional
El Perfil Organizacional es importante porque:
- Es el punto de partida mas apropiado para una autoevaluacion;

- Ayuda a identificar brechas potenciales en informacion clave y se enfoca en
requerimientos de desempefio y resultados clave;

- Es usado por los evaluadores para comprender la organizacion y lo que ésta considera
importante.

- Puede también ser usado como una autoevaluacion inicial. Si se identifica aspectos
conflictivos o con poca o nula informacion, es posible que el Perfil Organizacional
sirva como una evaluacion completa, por lo que,

- Puede ser usada para el planeamiento de acciones.

El Perfil Organizacional es un resumen general de la organizacién, presenta las
influencias mas importantes referidas a como opera, asi como, los desafios clave que son
enfrentados.

P.1 Descripcion de la Organizacion
¢,Cuadles son las caracteristicas organizacionales clave?

Describa el entorno de operaciones de la organizacion y las relaciones clave con
clientes, proveedores, asociados y otros grupos de interés.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:
A. ENTORNO ORGANIZACIONAL

(1) ¢Cudles son los principales productos y servicios de la organizaciéon?, ¢cuales son
los mecanismos de entrega usados para proveer los productos y servicios a los clientes?

(2) ¢ Cuales son los elementos principales de la cultura de la organizacion?, ¢cuéales son
las declaraciones de propdsito, vision, misién y valores?

(3) ¢Cual es el perfil de los colaboradores?, ¢cuales son las categorias y tipos de
colaboradores?, ¢cuales son sus niveles educacionales?, incluya las caracteristicas de la
fuerza de trabajo, la diversidad de puestos existente, las unidades de negociacion
organizadas, el uso de colaboradores temporales, y requerimientos de seguridad especiales.

(4) ¢ Cuédles son las tecnologias, equipos e instalaciones principales?
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(5) ¢Cuél es el entorno legal bajo el que la organizacion opera?, ¢cuales son las
regulaciones de salud ocupacional y seguridad aplicables; los requerimientos de
acreditacion, certificacién; los estandares relevantes en la industria y; regulaciones
ambientales, financieras y de producto?

B. RELACIONES ORGANIZACIONALES

(1) ¢Cual es la estructura de la organizacion y su sistema de gobierno?, ¢cuéles son las
relaciones de reporte entre el directorio, la alta direccidén y las organizaciones vinculadas,
segun corresponda?

(2) ¢Cudles son los clientes, grupos de interés y los segmentos de mercado claves?
¢cuales son los requerimientos clave para los productos, servicios y operaciones?, ¢cuales
son las diferencias entre estos requerimientos y expectativas entre clientes, grupos de
interés y segmentos de mercado, segun sea apropiado?

(3) ¢Cudl es el rol que los proveedores, asociados y distribuidores juegan en los
procesos de creacion de valor y en los de soporte?, ¢qué rol juegan, si fuera el caso, en los
procesos de innovacion?

(4) ¢Cudles son las mas importantes relaciones de asociacion y mecanismos de
comunicacion desarrollados con proveedores y clientes clave?

P.2 Desafios de la Organizacion
¢, Cuadles son los desafios organizacionales clave?

Describa el entorno competitivo de la organizacién, los desafios estratégicos clave y el
sistema de mejora del desemperio.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:

A. ENTORNO COMPETITIVO

(1) ¢Cudl es la posicibn competitiva de la organizacion?, ¢cuél es el tamafio y
crecimiento relativos de la organizacién en la industria y en los mercados que atiende?,
¢cual es el numero y tipo de competidores y aliados clave de la organizacion?

(2) ¢Cudles son los principales factores que determinan el éxito respecto a los
competidores?, incluya cualquier cambio en curso que afecte la posicién competitiva y, las
oportunidades para la colaboracion, segun sea apropiado.

(3) ¢ Cuales son la fuentes clave disponibles de datos comparativos y competitivos de la
industria?, ¢cuales son las fuentes clave de datos comparativos para procesos analogos
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fuera de la industria?, ¢qué limitaciones, si las hubiera, existe en la obtenciéon de dichos
datos?

B. DESAFIOS ESTRATEGICOS

¢,Cudles son los desafios de negocio, operativos y de recursos humanos claves de la
organizacién?, ¢cuales son los desafios estratégicos asociados a la sostenibilidad de la
organizacion?

C. SISTEMA DE MEJORA DEL DESEMPENO

¢, De que manera se mantiene una orientacion hacia la mejora del desempefio, incluido el
aprendizaje organizacional?, ¢de qué manera se alcanza la evaluacion y mejora sistematica
de los procesos clave?

El Perfil Organizacional no deberia tomar mas de cinco paginas.

1.- LIDERAZGO

El Criterio Liderazgo examina la manera en que la alta direccion dirige y hace
sostenible a la organizacion.

Ademas evalla el gobierno de la organizacion y la manera en que se abordan las
responsabilidades éticas, legales y las referidas a la comunidad.

1.1 Liderazgo de la Alta Direccién (70 puntos) Proceso
¢,De qué manera lidera la alta direccion?

Describa la manera en que la alta direccién dirige y hace sostenible a la organizacion.
Describa como la organizacion se comunica con los colaboradores e impulsa el alto
desemperio.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:
A. VISION Y VALORES

(1) ¢De qué manera la alta direccion establece la visibn y los valores de la
organizacién?, ¢de qué manera la alta direccion despliega la visién y los valores de la
organizacion a través del sistema de liderazgo, a todos los colaboradores, proveedores y
asociados clave, clientes y a otros grupos de interés, segun sea apropiado?, ¢ de qué maner:
sus acciones personales reflejan un compromiso con los valores de la organizacion?
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(2) ¢De qué manera la alta direccion crea un ambiente que promueva una conducta ética
y legal?

(3) ¢De qué manera la alta direccidbn crea una organizacion sustentable?, ¢de qué
manera la alta direccién establece un ambiente adecuado para la mejora del desempefio, el
logro de la mision, el alcance de los objetivos estratégicos, para la innovacién y para la
agilidad organizacional?, ¢de qué manera la alta direccién establece un ambiente adecuado
para el aprendizaje organizacional y de los colaboradores?, ¢de qué manera la alta
direccion participa en el planeamiento de la sucesion y el desarrollo de los futuros lideres
de la organizacion?

B. COMUNICACION Y DESEMPENO ORGANIZACIONAL

(1) ¢De qué manera la alta direccion se comunica, facultando y motivando, con todos
los colaboradores en toda la organizacién?, ¢de qué manera la alta direccion promueve la
comunicacién franca y de doble via en toda la organizacion?, ¢de qué manera la alta
direccion toma un rol activo en la premiacion y refuerzo de los colaboradores para apoyar
el alto desempeiio y la orientacion al cliente y al negocio?

(2) ¢De qué manera la alta direccion crea una orientacion a la accion para alcanzar los
objetivos organizacionales, mejorar el desempefio y lograr la vision?, ¢de qué manera la
alta direccidon asegura que las expectativas de desempefio organizacional incluyen una
orientacion hacia la creacion y balance de valor para los clientes y otros grupos de interés?

1.2 Buen Gobierno y Responsabilidad Social (50 puntos) Proceso
¢, De qué manera se ejerce el buen gobierno y se abordan las responsabilidades sociales?

Describa el sistema de gobierno de la organizacion. Describa de qué manera la
organizacién gestiona sus responsabilidades sociales, asegura un comportamiento ético y
desempefa una buena practica ciudadana.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:
A. BUEN GOBIERNO ORGANIZACIONAL

(1) ¢De gué manera la organizacion aborda los siguientes factores clave referidos al
sistema de gobierno?:

» Responsabilidad por las acciones de gestion
* Responsabilidad fiscal

» Transparencia en las operaciones y en la seleccion y politicas de declaracion para los
miembros del directorio, segun sea apropiado
85



Julen lrurita Alzueta Universidad Publica de Na

* Independencia en las auditorias internas y externas

» Proteccion de los intereses de los grupos de interés y de los accionistas, segun sea
apropiado

(2) ¢De qué manera se evalta el desempefio de la alta direccion, incluido el ejecutivo
principal?, ¢de qué manera se evalla el desempefio del directorio, segun sea apropiado?,
¢de qué manera la alta direccion y el directorio usan estas evaluaciones de desempefio para
mejorar la eficacia de su liderazgo personal asi como la del sistema de liderazgo, segun sea
apropiado?

B. COMPORTAMIENTO LEGAL Y ETICO

(1) ¢De qué manera aborda los impactos adversos en la sociedad de los productos,
servicios y operaciones de la organizacion?, ¢de qué manera anticipa las preocupaciones
del publico por los productos, servicios y operaciones actuales y futuros?, ¢como se
prepara para estas preocupaciones de manera proactiva, incluyendo el uso de procesos
basados en recursos sostenibles, segun sea apropiado?, ¢cuales son los procesos
indicadores y metas clave de cumplimiento para alcanzar y sobrepasar los requerimientos
regulatorios y legales, segun sea apropiado?, ¢cuales son los procesos, indicadores y metas
claves para gestionar los riesgos asociados a los productos, servicios y operaciones?

(2) ¢De qué manera la organizacidbn promueve y asegura el comportamiento ético en
todas las interacciones?, ¢cuales son los procesos e indicadores para establecer y hacel
seguimiento al comportamiento ético en la estructura de gobierno, en toda la organizacion,
y en las interacciones con los clientes, asociados y otros grupos de interés?, ¢de qué
manera se hace seguimiento y toma accion frente al incumplimiento del comportamiento
ético?

C. APOYO A LAS COMUNIDADES CLAVE

¢,De gué manera la organizacion respalda y fortalece activamente a las comunidades
claves?, ¢de qué manera identifica a las comunidades claves y determina las areas de
énfasis para la participacion y el respaldo organizacional?, ¢cuéles son las comunidades
clave de la organizacion?, ¢de qué manera la alta direccion y los colaboradores contribuyen
a mejorar estas comunidades?

2. Planeamiento Estratégico (85 puntos)

El Criterio Planeamiento Estratégicoexamina la manera en que la organizacion
desarrolla objetivos estratégicos y planes de accion. También evalla la forma en la que los
objetivos estratégicos y planes de accion definidos son desplegados, modificados (si es
requerido) y medidos en su progreso.
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2.1 Desarrollo de Estrategias (40 puntos) Proceso
¢,De qué manera desarrolla la estrategia?

Describa como la organizacién establece la estrategia y los objetivos estratégicos,
incluyendo la forma como se abordan los desafios estratégicos y las metas relacionadas.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:
A. PROCESO DE DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

(1) ¢De qué manera la organizacion lleva a cabo el planeamiento estratégico?, ¢ cuales
son las etapas clave del proceso?, ¢quiénes son los participantes clave?, ¢cuales son los
horizontes temporales de planeamiento de corto y largo plazo?, ¢cémo son establecidos
estos horizontes de planeamiento?, ¢ de qué manera el proceso de planeamiento estratégicc
aborda estos horizontes de planeamiento?

(2) ¢De qué manera asegura que el planeamiento estratégico considere los siguientes
factores clave?, ¢ de qué manera colecta y analiza los datos e informacién pertinente a estos
factores como parte del proceso de planeamiento estratégico?:

* Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

* Indicadores anticipados de cambios mayores en aspectos tales como tecnologia,
mercados, competencia y entorno regulatorio

« Sostenibilidad organizacional de largo plazo y continuidad en emergencias
« La habilidad para ejecutar el plan estratégico
B. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

(1) ¢Cudles son los objetivos estratégicos claves y el cronograma para alcanzarlos?,
¢ Cudles son las metas mas importantes para estos objetivos estratégicos?

(2) ¢De qué manera los objetivos estratégicos se hacen cargo de los desafios
identificados en la respuesta P.2 del Perfil Organizacional?, ¢como se asegura que los
objetivos estratégicos equilibren los desafios y oportunidades de corto y largo plazo?,
¢,COMo se asegura que los objetivos estratégicos equilibren las necesidades de todos los
grupos de interés claves?

2.2 Despliegue de Estrategias (45 puntos) Proceso

¢, De qué manera despliega la estrategia?
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Describa la manera en que la organizacion traduce los objetivos estratégicos en planes
de accion. Resuma los planes de accién y los indicadores de desempefio claves
relacionados de la organizacion. Proyecte el desempefio futuro de la organizacion a través
de estos indicadores clave.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:
A. DESARROLLO Y DESPLIEGUE DE PLANES DE ACCION

(1) ¢De qué manera se desarrollan y despliegan los planes de accion para alcanzar los
objetivos estratégicos claves?, ¢de qué manera se asigna recursos para asegurar el
cumplimiento de los planes de accion?, ¢cdmo se asegura que los cambios clave resultantes
de los planes de accién puedan mantenerse?

(2) ¢De qué manera se establecen y despliegan los planes de accién modificados, si las
circunstancias requieren un cambio en los planes y la rapida ejecucion de los planes
nuevos?

(3) ¢Cuéles son los planes de accion claves a corto y largo plazo?, ¢cuéales son los
cambios importantes, si los hubiera, en los productos y servicios, clientes y mercados y en
la manera de operar?

(4) ¢Cuales son los planes de recursos humanos claves derivados de los objetivos
estratégicos y planes de accion de corto y largo plazo?

(5) ¢Cuéles son los indicadores de desempefio claves para el seguimiento del progreso
de los planes de accion?, ¢de qué manera se asegura que el sistema global de medicion de
los planes de accion logre el alineamiento organizacional?, ¢cémo se asegura que el
sistema de medicion comprenda todas las areas de despliegue y a todos los grupos de
interés claves?

B. PROYECCION DEL DESEMPENO

Para los indicadores de desempeiio clave identificados en 2.2A(5), ¢cuales son las
proyecciones de desempefio para los horizontes de planeamiento de corto y largo plazo?,
¢,como se compara la proyeccion de desempefio con el desempefio de los competidores o
de organizaciones comparables?, ¢como se compara con benchmarks claves, metas y el
desempefio pasado, segun sea apropiado? Si existen brechas de desempefio presentes
proyectadas contra los competidores o contra organizaciones comparables, ¢cémo es que
son abordadas?
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3. Orientacion hacia el Cliente y el Mercado (85 puntos)

El Criterio Orientacion hacia el cliente y el mercadexamina la manera en que la
organizacion determina los requerimientos, necesidades, expectativas y preferencias de los
clientes y mercados. También examina la forma en que la organizacién construye
relaciones con los clientes y determina los factores clave que conducen a la adquisicion,
satisfaccion, lealtad, retencion de clientes, asi como a la expansion y sostenibilidad del
negocio.

3.1 Conocimiento del Cliente y del Mercado (40 puntos) Proceso
¢, De qué manera utiliza el conocimiento del cliente y el mercado?

Describa la manera en que la organizacion determina los requerimientos, necesidades,
expectativas y preferencias de los clientes y mercados para asegurar la actualidad de los
productos y servicios y para desarrollar nuevas oportunidades de negocio.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:
A. CONOCIMIENTO DEL CLIENTE Y DEL MERCADO

(1) ¢De qué manera identifica clientes, grupos de clientes, y segmentos de mercado?,
¢, de qué manera determina qué productos y servicios, presentes y futuros, son ofrecidos a
estos clientes, grupos de clientes y segmentos de mercado?, ¢.como incluye a los clientes de
los competidores y a otros clientes y mercados potenciales en esta determinacion?

(2) ¢De qué manera escucha y aprende a determinar los requerimientos, necesidades y
cambios en las expectativas claves de los clientes (incluidas las caracteristicas de producto
y servicio) y su importancia relativa para las decisiones de compra o de relacion de los
clientes?, ¢de qué manera esos métodos de determinacion varian entre los diferentes
clientes o grupos de clientes?, ¢de qué manera utiliza informacién relevante y
retroalimentacion de clientes actuales y pasados, incluyendo informacion de marketing y
ventas, datos sobre lealtad y retencién de clientes, analisis ganancia y perdida9 y quejas,
para fines del planeamiento del productos y servicios, marketing, mejora de procesos, y
desarrollar nuevas oportunidades de negocio?, ¢como se utiliza esta informacion vy
retroalimentacion para tornarse mas orientado al cliente y satisfacer mejor las necesidades
y deseos de los clientes?

(3) ¢ De qué manera mantiene vigentes los métodos de escucha y aprendizaje respecto a
las necesidades y estrategia de la organizacion, incluyendo los cambios en el mercado?

3.2 Relaciones con el Cliente y Satisfaccién (45 puntos) Proceso

¢, De qué manera construye relaciones y mejora la satisfaccion y lealtad de los clientes?
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Describa la manera en que la organizacion construye relaciones para adquirir, satisfacer,
retener e incrementar la lealtad de los clientes. Describa también como la organizacién
determina la satisfaccion de los clientes.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:
A. CONSTRUCCION DE RELACIONES CON LOS CLIENTES

(1) ¢De qué manera construye relaciones para adquirir clientes, para alcanzar y superar
Sus expectativas y para incrementar su lealtad, la repeticion de negocios, y para ganar
referencias positivas?

(2) ¢ Cuales son los mecanismos de acceso de los clientes claves?, ¢de qué manera esto
mecanismos de acceso permiten a los clientes buscar informacion, llevar a cabo negocios y
efectuar quejas?, ¢cdmo determina los requerimientos de contacto con el cliente claves
para cada mecanismo de acceso?, ¢cOmo se asegura que dichos requerimientos de contact
sean desplegados a todos los colaboradores y procesos involucrados en la cadena de
respuesta al cliente?

(3) ¢ De qué manera se gestionan las quejas de los clientes?, ¢cdmo se garantiza que Se
resuelvan las quejas, de manera efectiva y oportuna?, ¢de qué manera se minimiza la
insatisfaccion de los clientes, y segun sea apropiado, la pérdida de repeticion de negocios?,
¢ de qué manera las quejas recibidas son contabilizadas y analizadas para su utilizacion en
la mejora de la organizacion y de los asociados?

(4) ¢De gué manera los métodos para construir relaciones y proveer acceso a los
clientes se mantienen actualizados con las necesidades y estrategia de la organizacion?

B. DETERMINACION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

(1) ¢De qué manera determina la satisfaccion, insatisfaccion y lealtad del cliente?,
¢.como difiere esta determinacion entre grupos de clientes?, ¢de qué manera se asegura que
los indicadores capturen informacién procesable para enfocarse en exceder las expectativas
de los clientes?, ¢de qué manera se asegura que los indicadores capturen informacién
procesable para asegurar futuros negocios y ganar referencias positivas con los clientes,
segun sea apropiado?, ¢cémo utiliza la informacion de la satisfaccion e insatisfaccion de
los clientes para la mejora?

(2) ¢De qué manera hace seguimiento a los clientes en relacion a la calidad de los
productos, servicios y transacciones para recibir retroalimentacion oportuna y procesable?

(3) ¢ De qué manera obtiene y utiliza la informacién de la satisfaccién de los clientes
para ser evaluada con la satisfaccion de los clientes de los competidores, la satisfaccion de
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los clientes de otras organizaciones que proveen productos y servicios similares y / o con
benchmarks de la industria?

(4) ¢De qué manera mantiene vigentes los métodos para determinar la satisfaccion
respecto a las necesidades y estrategia de la organizacion?

4. Medicion, Analisis y Gestion del Conocimiento (90 puntos)

El Criterio Medicion, Analisis y Gestion del Conocimienxamina la manera en la
que la organizacion selecciona, recolecta, analiza, gestion y mejora los activos de datos,
informacion y conocimiento. También evalla la manera como la organizacion evalua el
desemperio.

4.1 Medicion, Andlisis y Evaluacion del Desempefio Organizacional (45 puntos)
Proceso

¢,De qué manera mide, analiza y evallua el desempefio organizacional?

Describa la manera en que la organizacidon mide, analiza alinea, evalia y mejora los
datos e informacion de desempefio, en todos los niveles y en todas las areas de la
organizacion.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:
A. MEDICION DEL DESEMPENO

(1) ¢De qué manera selecciona, recolecta, alinea e integra los datos e informacion para
hacer seguimiento a las operaciones diarias y al desempefio global de la organizacién,
incluyendo el progreso relativo a los objetivos estratégicos y a los planes de acciéon?,
¢cuales son los indicadores de desempefio organizacional claves?, ¢como usa estos datos
informacion para apoyar la toma de decisiones e innovacion organizacionales?

(2) ¢De qué manera selecciona y asegura el uso efectivo de datos e informacion
comparativa clave para apoyar toma de decisiones operativas y estratégicas y la
innovacion?

(3) ¢ De qué manera mantiene vigente el sistema de medicién del desempefio respecto a
las necesidades y estrategia de la organizacion?, ¢cémo asegura que el sistema de medicior
del desempefio sea sensible a los cambios rapidos o inesperados, sean estos
organizacionales o externos?

B. ANALISIS Y EVALUACION DEL DESEMPENO

(1) ¢De gué manera se evalla el desempefio y las capacidades organizacionales?, ¢ de
gué manera la alta direccién participa en estas evaluaciones?, ¢qué tipos de analisis son
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llevados a cabo para apoyar estas evaluaciones y para asegurar que las conclusiones seal
validas?, ¢cOmo usa estas revisiones para evaluar el éxito, el desempefio competitivo, y el

progreso relativo en los objetivos estratégicos y planes de accién organizacionales?, ¢ de

qué manera usa estas revisiones para evaluar la habilidad de la organizacion para responder
rapidamente a las cambiantes necesidades y desafios organizacionales en el ambiente
operativo?

(2) ¢De qué manera los hallazgos de la evaluacion de desempefio se convierten en
prioridades para la mejoras continua y discontinua y en oportunidades para la innovacion?,
¢,como estas prioridades y oportunidades son desplegadas a los niveles de unidades de
trabajo y funcional a través de la organizacion, para posibilitar el apoyo efectivo a la toma
de decisiones, segun sea apropiado?, ¢de qué manera las prioridades y oportunidades sor
desplegadas a los proveedores, asociados y aliados, para asegurar el alineamiento
organizacional?

4.2 Gestion de la Informacion y del Conocimiento (45 puntos) Proceso
¢, De qué manera se gestiona la informacion y el conocimiento organizacionales?

Describa la manera en que la organizacion asegura la calidad y disponibilidad de los
datos e informacion necesarios referentes a los colaboradores, proveedores, asociados y
clientes. Describa como la organizacion construye y gestiona sus activos de conocimiento.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:
A. DISPONIBILIDAD DE DATOS E INFORMACION

(1) ¢ De gué manera asegura la disponibilidad de los datos y la informacién requeridos?,
¢,cOmMo se garantiza que éstos sean accesibles a los colaboradores, proveedores, asociados
clientes, segun sea apropiado?

(2) ¢De qué manera garantiza que el hardware y software sean confiables, seguros y
puedan ser usados facilmente?

(3) ¢De qué manera asegura la continua disponibilidad de los datos y la informacion,
incluida la disponibilidad de los sistemas de hardware y software en la eventualidad de una
emergencia?

(4) ¢De qué manera mantiene vigentes los mecanismos para asegurar la disponibilidad
de los datos y la informacién (incluidos los sistemas de hardware y software) respecto a las
necesidades y estrategia de la organizacion, asi como también con los cambios
tecnoldgicos en el entorno operativo de la organizacion?

B. GESTION DEL CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL
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¢, De qué manera se gestiona el conocimiento organizacional para alcanzar lo siguiente?:
* La recoleccion y transferencia del conocimiento de los colaboradores

« La transferencia de conocimiento relevante de y a los clientes, proveedores, asociados
y aliados

* La identificacion rapida, difusion e implementacién de las mejores practicas
C. CALIDAD DE LOS DATOS, INFORMACION Y CONOCIMIENTO

¢, De gué manera se asegura las siguientes caracteristicas de los datos, informacion y
conocimiento organizacionales?:

* exactitud

* integridad y confiabilidad

* oportunidad

« seguridad y confidencialidad

5. Orientacién hacia las Personas (85 puntos)

El Criterio Orientacion hacia las Personasxamina la manera en que los sistemas de
trabajo de la organizacion, asi como, la gestion del aprendizaje y la motivacion, permiten a
todos los colaboradores desarrollar y utilizar su maximo potencial en concordancia con los
objetivos globales, estrategia y planes de accion de la organizacion. También se examinan
los esfuerzos de la organizacion por establecer y mantener un lugar de trabajo y clima de
respaldo conducentes a la excelencia en el desempefio y al crecimiento personal y
organizacional.

5.1 Sistemas de Trabajo (35 puntos) Proceso

¢,De qué manera apoya a los colaboradores para que lleven a cabo el trabajo de la
organizaciéon?

Describa la manera en la que el trabajo y los puestos apoyan a todos los colaboradores y
a la organizacién a alcanzar un alto desempefio. Describa como las remuneraciones, el
progreso en la carrera, y otras practicas laborales relacionadas, permiten a los
colaboradores y a la organizacion alcanzar un alto desempefio.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:

A. ORGANIZACION Y GESTION DEL TRABAJO
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(1) ¢De qué manera organiza y gestiona el trabajo y los puestos, incluidas las
habilidades, para promover la cooperacion, iniciativa, facultamiento, innovacién y la
cultura organizacional?, ¢de qué manera organiza y gestiona el trabajo y los puestos,
incluidas las habilidades, para promover la flexibilidad para mantenerse al dia con las
necesidades del negocio y para alcanzar los planes de accion?

(2) ¢ De qué manera los sistemas de trabajo permiten capitalizar las diversidad de ideas,
culturas y pensamiento de los colaboradores y de las comunidades con las que la
organizacién interactia (comunidades de donde proceden las personas contratadas y los
clientes)?

(3) ¢, De qué manera se logra la comunicacién efectiva y la difusién de conocimientos en
las unidades de trabajo, los puestos y ubicaciones en general?

B. SISTEMA DE GESTION DEL DESEMPENO DE LOS COLABORADORES

¢De gué manera el sistema de gestion del desempefio de las personas, incluida la
retroalimentacion a los colaboradores, respalda el alto desempefio y contribuye al logro de
los planes de accion?, ¢ de qué manera el sistema de gestion del desemperfio de las persona
apoya la orientacién hacia los clientes y el negocio?, ¢de qué manera las practicas de
remuneracion, reconocimiento y de recompensa e incentivo relacionadas, refuerzan el
trabajo de alto desempefio y la orientacién hacia los clientes y el negocio?

C. RECLUTAMIENTO Y PROGRESO EN LA CARRERA

(1) ¢De qué manera identifica las caracteristicas y habilidades necesarias para los
colaboradores potenciales?

(2) ¢Como recluta, contrata y retiene a nuevos colaboradores?, ¢de qué manera se
asegura que los colaboradores representan la diversidad de ideas, culturas y pensamiento
de la comunidad en la que se recluta?

(3) ¢, De qué manera se alcanza un efectivo planeamiento de la sucesion de los miembros
de la alta direccion y de otras posiciones gerenciales?, ¢como se gestiona el efectivo
progreso en la carrera de todos los colaboradores de la organizacion?

5.2 Aprendizaje y Motivacion de las Personas (25 puntos) Proceso
¢,De qué manera contribuye al aprendizaje y motivacion de los colaboradores?

Describa la manera en que la educacion, la capacitacion y el desarrollo de la carrera
apoyan el logro de los objetivos organizacionales y contribuyen al alto desempefio.
Describa cémo la educacion, la capacitacion y el desarrollo de la carrera permiten ampliar
el conocimiento, habilidades y capacidades de los colaboradores.
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Incluya respuestas a las siguientes preguntas:

A. EDUCACION, CAPACITACION Y DESARROLLO DE LOS
COLABORADORES

(1) ¢De qué manera la educacion y capacitacion contribuyen al logro de los planes de
accion?, ¢de qué manera la educacion, capacitacion y desarrollo de los colaboradores
abordan las necesidades clave asociadas con la medicion del desempefio, la mejora del
desempefio y el cambio tecnolégico?, ¢de qué manera el enfoque de educacion,
capacitacion y desarrollo equilibra los objetivos organizacionales de corto y largo plazo
con las necesidades de los colaboradores, el avance en el aprendizaje y el progreso en la
carrera?

(2) ¢De qué manera la educacion, capacitaciéon y desarrollo abordan las necesidades
organizacionales clave asociadas con la orientacion para nuevos colaboradores, diversidad,
practicas de negocio éticas y desarrollo de la gestiéon y liderazgo?, ¢de qué manera los
enfoques de educacion, capacitacion y desarrollo abordan las necesidades organizacionales
clave asociadas con el lugar de trabajo en los colaboradores y la seguridad del ambiente?

(3) ¢De qué manera busca y utiliza los aportes de los colaboradores y de sus
supervisores y gerentes, respecto a las necesidades de educacion, capacitacion y
desarrollo?, ¢como incorpora los activos del aprendizaje y conocimiento organizacionales
en la educacion y capacitacion?

(4) ¢De qué manera se entrega la educacion y la capacitacion?, ¢de qué manera busca y
utiliza los aportes de los colaboradores y de sus supervisores y gerentes al determinar los
enfoques de entrega de la educacién y capacitacion?, ¢cémo utiliza los enfoques, formales
e informales, de entrega de educacion y capacitacion, incluidos el mentoring y otros
enfoques, segun sea apropiado?

(5) ¢De qué manera apoya el uso de conocimientos y habilidades nuevos en el puesto y
retiene este conocimiento para su uso en la organizacion a largo plazo? , ¢de qué manera
transfiere sistematicamente el conocimiento de los colaboradores de salida o retirados?

(6) ¢Como evalta la eficacia de la educacion y la capacitacion, considerando los
desempenios individual y organizacional?

B. MOTIVACION Y DESARROLLO DE LA CARRERA

¢De qué manera motiva a los colaboradores a desarrollar y utilizar su maximo
potencial?, ¢de qué manera la organizacion utiliza mecanismos formales o informales para
ayudar a los colaboradores a alcanzar los objetivos de desarrollo y aprendizaje del puesto y
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la carrera?, ¢de qué manera los gerentes y supervisores ayudan a los colaboradores a
alcanzar dichos objetivos?

5.3 Bienestar y Satisfaccion de las Personas (25 puntos) Proceso

¢De qué manera contribuye al bienestar y a la satisfaccion creciente de los
colaboradores?

Describa la manera en que la organizacion mantiene un lugar de trabajo y un clima de
respaldo que contribuyan al bienestar, satisfaccion y motivacion de todos los
colaboradores.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:
A. LUGAR DE TRABAJO

(1) ¢De qué manera se asegura y mejora los aspectos de salud, seguridad y ergonomia
en el lugar de trabajo de forma proactiva?, ¢, de qué manera participan los colaboradores en
estos esfuerzos de mejora?, ¢cuales son los indicadores de desempefio u objetivos de
mejora para cada uno de estos factores clave del lugar de trabajo?, ¢cuéles son las
diferencias significativas en estos lugares de trabajo, en los indicadores de desemperio, o
en las metas, si los diferentes grupos de colaboradores y unidades de trabajo tuvieran
diferentes ambientes de trabajo?

(2) ¢ De qué manera se asegura la preparacion del ambiente de trabajo en la eventualidad
de desastres o emergencias?

B. RESPALDO Y SATISFACCION DE LOS COLABORADORES

(1) ¢De qué manera determina los factores claves que afectan el bienestar, la
satisfaccion y la motivacion de los colaboradores?, ¢como estos factores son segmentados
en el caso de una fuerza de trabajo diversa y de diferentes categorias y tipos de
colaboradores, segun sea apropiado?

(2) ¢De gué manera apoya a los colaboradores a través de servicios, beneficios y
politicas?, ¢como son estos disefiados a la medida de las necesidades de una fuerza de
trabajo diversa y para diferentes categorias y tipos de colaboradores, segun sea apropiado?

(3) ¢Qué métodos de evaluacion e indicadores, formales e informales, utiliza para
determinar el bienestar, satisfaccion y motivacion de las personas?, ¢como difieren estos
métodos e indicadores en el caso de una fuerza de trabajo diversa y a diferentes categorias
y tipos de colaboradores?, ¢como utiliza otros indicadores tales como retencion de
colaboradores, ausentismo, agravios, seguridad y productividad, para evaluar y mejorar el
bienestar, satisfaccién y motivacion de los colaboradores?
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(4) ¢De qué manera relaciona los hallazgos de la evaluacion con los resultados de
negocio claves a fin de identificar prioridades para mejorar el lugar de trabajo y el clima de
respaldo a las personas?

6. Gestidn de Procesos (85 puntos)

El Criterio Gestion de Procesaxamina los aspectos clave de la gestion de procesos de
la organizacion, incluyendo los procesos de productos, servicios y organizacionales para la
creacion de valor; y, los procesos de soporte claves. Este Criterio comprende todos los
procesos clave y unidades de trabajo.

6.1 Procesos de Creacion de Valor (45 puntos) Proceso
¢, Como identifica y gestiona los procesos clave?

Describa la manera en que la organizacion identifica y gestiona los procesos de creacion
de valor para entregar valor a los clientes y lograr el éxito y crecimiento organizacional.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:
A. PROCESOS DE CREACION DE VALOR

(1) ¢De gué manera la organizacion determina procesos de creacion de valor claves?,
¢cuales son los procesos de productos, servicios y de negocios para la creacion y
agregacion de valor?, ¢de qué manera estos procesos contribuyen a la rentabilidad,
sostenibilidad y el éxito organizacional, segin sea apropiado?

(2) ¢De qué manera determina los requerimientos de los procesos de creacion de valor
claves, considerando la informacion de los clientes, proveedores, asociados y aliados,
segun sea apropiado?, ¢ cuales son los requerimientos claves para estos procesos?

(3) ¢De qué manera disefia estos procesos de manera que alcancen todos los
requerimientos clave?, ¢de qué manera incorpora tecnologia nueva, el conocimiento
organizacional y la potencial necesidad de agilidad en el disefio de estos procesos?, ¢,como
incorpora el tiempo de ciclo, la productividad, el control de costos, y otros factores de
eficiencia y eficacia en el disefio de estos procesos?, ¢ de qué manera se implementan estos
procesos para asegurar que se alcancen los requerimientos de disefio?

(4) ¢ Cuales son los indicadores de desemperfio claves utilizados para el control y mejora
de los procesos de creacion de valor?, ¢de qué manera las operaciones diarias de estos
procesos aseguran se alcancen los requerimientos clave de desempefio?, ¢cOmo son usadc
los indicadores internos de proceso en la gestidn de estos procesos?, ¢de qué manera e:
usada la informacion de entrada de los clientes, proveedores, asociados y aliados en la
gestion de estos procesos, segun sea apropiado?
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(5) ¢De qué manera se minimiza los costos globales asociados a las inspecciones,
pruebas y auditorias de proceso o desempefio, segun sea apropiado?, ¢de qué manera s
previenen defectos, errores de servicio, reprocesos y, se minimizan los costos por
garantias, segun sea apropiado?

(6) ¢De gué manera se mejora los procesos de creacion de valor, para alcanzar mejor
desempeio, para reducir la variabilidad, mejorar los productos y servicios, y para
mantenerlos al dia con las necesidades y estrategia?, ¢de qué manera las mejoras y
conocimientos son aprendidos y compartidos por otras unidades y procesos de la
organizacion, para avanzar hacia el aprendizaje e innovacidn organizacionales?

6.2 Procesos de Soporte y Planeamiento Operativo (40 puntos) Proceso
¢, Como identifica y gestiona los procesos de soporte y el planeamiento operativo?

Describa la manera en que la organizacion identifica y gestiona los procesos de soporte
y lleva a cabo el planeamiento operativo.

Incluya respuestas a las siguientes preguntas:
A. PROCESOS DE SOPORTE

(1) ¢De qué manera la organizacion determina los procesos de soporte claves?, ¢ cuéles
son los procesos de soporte claves que apoyan a los procesos de creacion de valor?

(2) ¢Cbmo determina los requerimientos principales de los procesos de soporte,
incorporando informacion de entrada de clientes, proveedores, asociados y aliados,
internos y externos, segun sea apropiado?, ¢cuales son los requerimientos clave para estos
procesos?

(3) ¢De qué manera se disefian estos procesos de forma que se cumplan todos los
requerimientos clave?, ¢de qué manera incorpora nueva tecnologia, el conocimiento
organizacional y la potencial necesidad de agilidad en el disefio de estos procesos?, ¢como
incorpora el tiempo de ciclo, la productividad, el control de costos, y otros factores de
eficiencia y eficacia en el disefio de estos procesos?, ¢ de qué manera se implementan estos
procesos para asegurar que se alcancen los requerimientos de disefio?

(4) ¢ Cuales son los indicadores de desempefio claves utilizados para el control y mejora
de los procesos de soporte?, ¢de qué manera las operaciones diarias de estos proceso
aseguran se alcancen los requerimientos clave de desempefio?, ¢coémo son usados los
indicadores internos de proceso en la gestion de estos procesos?, ¢ de qué manera es usad
la informacién de entrada de los clientes, proveedores, asociados y aliados en la gestion de
estos procesos, segun sea apropiado?

98



Julen lrurita Alzueta Universidad Publica de Na

(5) ¢De qué manera se minimiza los costos globales asociados a las inspecciones,
pruebas y auditorias de proceso o desempefio, segun sea apropiado?, ¢de qué manera s
previenen defectos, errores de servicio y reprocesos?

(6) ¢ De qué manera se mejora los procesos de soporte, para alcanzar mejor desempefio,
para reducir la variabilidad y para mantenerlos al dia con las necesidades y estrategia?, ¢, de
gué manera las mejoras y conocimientos son aprendidos y compartidos por otras unidades
y procesos de la organizacional, para avanzar hacia el aprendizaje e innovacién
organizacionales?

B. PLANEAMIENTO OPERATIVO

(1) ¢De qué manera la organizacién asegura que haya recursos financieros adecuados
para apoyar las operaciones?, ¢como determina las necesidades de recursos para cumplir
con las operaciones financieras cotidianas?, ¢de qué manera asegura que haya recursos
adecuados para apoyar inversiones de negocio nuevas e importantes, segun sea apropiado?
¢,como se evalua el riesgo financiero asociado con las operaciones cotidianas y con las
inversiones de negocio nuevas e importantes?

(2) ¢ De qué manera asegura la continuidad de las operaciones en la eventualidad de una
emergencia?

7. Resultados (450 puntos)

El Criterio Resultadosexamina el desempefio y la mejora en areas de negocio claves de
la organizacién como el desempefio de productos y servicios, la satisfaccion del cliente, el
desempefio financiero y de mercado, el desempefio de la orientacion hacia las personas, el
desempefo operativo y el desempefio del liderazgo y la responsabilidad social. También se
examinan los niveles de desempefio con relacion a los competidores y a otras
organizaciones que proveen productos y servicios similares.

7.1 Resultados de Productos y Servicio (100 puntos) Resultados
¢,Cudles son los resultados del desempefio de los productos y servicios?

Resuma los resultados del desempefio de productos y servicios de la organizacion.
Segmente los resultados por tipos o grupos de producto y servicio, grupos de clientes v,
segmentos de mercado, segun sea apropiado. Incluya datos comparativos apropiados.

Proporcione datos e informacién para responder a las siguientes preguntas:

A. RESULTADOS DE PRODUCTOS Y SERVICIOS
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¢, Cuadles son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de desempefio de
los productos y servicios que son importantes para los clientes?, ¢de qué manera estos
resultados se comparan con el desempefio de los competidores y con el de otras
organizaciones que proveen productos y servicios similares?

7.2 Resultados de Orientacién hacia el Cliente (70 puntos) Resultados
¢,Cuales son los resultados de la orientacion hacia el cliente?

Resuma los resultados de orientacion hacia el cliente de la organizacion, incluya la
satisfaccion y la percepcion de valor del cliente. Segmente los resultados por tipos o
grupos de producto y servicio, grupos de clientes y, segmentos de mercado, segun sea
apropiado. Incluya datos comparativos apropiados.

Proporcione datos e informacion para responder a las siguientes preguntas:
A. RESULTADOS DE LA ORIENTACION HACIA EL CLIENTE

(1) ¢Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de la
satisfaccion e insatisfaccion de los clientes?, ¢ de qué manera estos resultados se comparar
con los niveles de satisfaccion de los clientes de los competidores y con los de otras
organizaciones que proveen productos y servicios similares?

(2) ¢Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de valor
percibido por el cliente, incluida la lealtad y retencion del cliente, las referencias positivas
y otros aspectos para el establecimiento de relaciones con los clientes, segun sea
apropiado?

7.3 Resultados Financieros y de Mercado (70 puntos) Resultados
¢,Cudles son los resultados financieros y de mercado?

Resuma los resultados de desempefio financiero y de mercado claves de la organizacion,
preséntelos por cliente o segmento de mercado, segin sea apropiado. Incluya datos
comparativos pertinentes.

Proporcione datos e informacién para responder a las siguientes preguntas:
A. RESULTADOS FINANCIEROS Y DE MERCADO

(1) ¢ Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de desempefio
financiero, incluyendo indicadores globales de rentabilidad financiera, valor econdémico vy,
presupuestarias, segun sea apropiado?
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(2) ¢ Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de desempefio
en el mercado, incluyendo la participacion o posicién de mercado, el crecimiento y el
ingreso a nuevos mercados, segun sea apropiado?

7.4 Resultados de Orientacién hacia las Personas (70 puntos) Resultados
¢,Cuales son los resultados de la orientacion hacia las personas?

Resuma los resultados clave de la orientacion hacia las personas de la organizacion,
incluyendo el desemperio del sistema de trabajo y el aprendizaje, el desarrollo, el bienestar
y la satisfaccion de los colaboradores. Segmente los resultados para abordar la diversidad
de la fuerza de trabajo y los diferentes tipos y categorias de colaboradores, segun sea
apropiado. Incluya datos comparativos apropiados.

Proporcione datos e informacion para responder a las siguientes preguntas:
A. RESULTADOS DE LAS PERSONAS

(1) ¢ Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de desempefio
y eficacia del sistema de trabajo?

(2) ¢ Cudles son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de aprendizaje
y desarrollo de los colaboradores?

(3) ¢ Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave del bienestar,
satisfaccion e insatisfaccién de los colaboradores?

7.5 Resultados de la Eficacia Organizacional (70 puntos) Resultados
¢,Cuadles son los resultados de la eficacia organizacional?

Resuma los resultados de desempefio claves de la organizacion que contribuyen a la
mejora logro de la eficacia organizacional. Segmente los resultados por tipos y grupos de
producto y por segmentos de mercado, segun sea apropiado. Incluya datos comparativos
apropiados.

Proporcione datos e informacion para responder a las siguientes preguntas:
A. RESULTADOS DE LA EFICACIA ORGANIZACIONAL

(1) ¢ Cudles son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de desempefio
operativo de los procesos de creacion de valor claves? Incluya indicadores de eficacia y
eficiencia de productividad, tiempo de ciclo, desempefio de proveedores y asociados v,
otros indicadores apropiados.
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(2) ¢ Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de desempefio
operativo de los otros procesos clave? Incluya indicadores de eficacia y eficiencia de
productividad, tiempo de ciclo, desempefio de proveedores y asociados y, otros indicadores
apropiados.

7.6 Resultados de Liderazgo y Responsabilidad Social (70 puntos) Resultados
¢,Cuadles son los resultados de liderazgo y responsabilidad social?

Resuma los resultados del buen gobierno, liderazgo de la alta direccion y
responsabilidad social, incluyendo evidencia de comportamiento ético, responsabilidad
fiscal, cumplimiento legal y ciudadania corporativa. Incluya datos comparativos
apropiados.

Proporcione datos e informacion para responder a las siguientes preguntas:
A. RESULTADOS DE LIDERAZGO Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

(1) ¢Cudles son los resultados para los indicadores clave del cumplimiento de la
estrategia y planes de accion de la organizacion?

(2) ¢ Cuadles son los resultados para los indicadores clave de comportamiento ético y de
confianza de los grupos de interés en la alta direccién y, de buen gobierno de la
organizacion?, ¢cuales son los resultados de los indicadores clave de los incumplimientos
de comportamiento ético?

(3) ¢ Cuales son los hallazgos actuales clave y las tendencias en los indicadores clave de
responsabilidad fiscal, tanto interna como externa, segun sea apropiado?

(4) ¢ Cudles son los resultados para los indicadores clave de cumplimiento regulatorio y
legal?

(5) ¢ Cudles son los resultados para los indicadores clave de ciudadania corporativa en
apoyo a las comunidades clave?

SISTEMA DE PUNTUACION

La puntuacion para las respuestas a los Subcriterios del Modelo de Excelencia se basa
en dos dimensiones de evaluaciéon: (1) Proceso y (2) Resultados. Los usuarios de los
Criterios deben proporcionar informacioén para estas dos dimensiones. A continuacion se
describen los factores especificos para estas dimensiones y se presenta la Guia de
Puntuacion.
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Proceso

“Proceso” se refiere a los métodos que la organizacion usa y mejora para abordar los
requerimientos de los Subcriterios en los Criterios 1 al 6. Los cuatro factores para evaluar
la dimensién “proceso” son “enfoque”, “despliegue”, “aprendizaje” e “integracion” (E-D-
A-l).

“Enfoque” se refiere a:

- Los métodos usados para abordar el proceso

- El grado de pertinencia de los métodos respecto a los requerimientos del Subcriterio
- La eficacia en el uso de los métodos

- El grado en el que el enfoque es repetible y basado en datos e informacion confiable
(sistematico)

“Despliegue” se refiere a la extension en la que:

- El enfoque es aplicado al abordar los requerimientos del Subcriterio relevantes e
importantes para la organizacion

- El enfoque es aplicado consistentemente

- El enfoque es usado por todas las unidades de trabajo apropiadas
“Aprendizaje” se refiere a:

- El refinamiento del enfoque a través de ciclos de evaluacién y mejora

- El refuerzo a los cambios no incrementales (mejora discontinua) en los enfoques a
traves de la innovacion

-Compartir refinamientos e innovaciones con otras unidades de trabajo y procesos
relevantes en la organizacion

“Integracion” se refiere a la extension en la que:

-El enfoque esta alineado con las necesidades organizacionales identificadas en otros
requerimientos de Subcriterio

- Los indicadores, informacion y sistemas de mejora son complementarios al interior de
los procesos y unidades de trabajo

- Los planes, procesos, resultados, analisis, aprendizaje y acciones son armoénicas entre

procesos y unidades de trabajo para apoyar las metas organizacionales globales
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Resultados

“Resultados” se refiere a las salidas generadas al abordar los requerimientos de los
Subcriterios 7.1 al 7.6. Los cuatro factores usados para evaluar resultados son:

- Los niveles actuales de desempeiio

- Tasa (ej. pendiente de la tendencia de los datos) y alcance o amplitud (ej. cuan
ampliamente desplegado y compartido) de las mejoras de desempeiio

- El desempefio relativo a comparaciones y/o benchmarks apropiados

- El vinculo de los indicadores de resultados (frecuentemente utilizando segmentacién)
con los requerimientos de desempefio de clientes importantes, productos y servicios,
mercado, proceso y de planes de accion identificados en el Perfil Organizacional y en los
Subcriterios de Proceso

Clasificacion de los Subcriterios y Dimensiones de Puntuacion

Los Subcriterios se clasifican de acuerdo a los tipos de informacion y datos que se
espera sean proporcionados para las dos dimensiones de evaluacion.

Los dos tipos de Subcriterios y sus designaciones son:
1. Proceso
2. Resultados

En los Subcriterios de “Proceso”, el Enfoque — Despliegue — Aprendizaje — Integracion
estan vinculados para enfatizar que las descripciones del Enfoque deberian indicar siempre
el Despliegue, compatible con lesyuisitos especificagel Subcriterio. En la medida en la
que los procesos maduran, las descripciones deberian indicar cOmo ocurren sus ciclos de
aprendizaje y, como funciona su integracion con otros procesos y unidades. Aun cuando
los factores Enfoque — Despliegue — Aprendizaje — Integracion estan vinculados, la
retroalimentacion para las organizaciones evaluadas refleja las fortalezas y oportunidades
de mejora en cualquiera de los factores o su totalidad.

Los Subcriterios de “Resultados” buscan informacion que muestre los niveles de
desempenio, tasas de mejora y datos comparativos relevantes para indicadores clave de
desempefio organizacional. También buscan informacion sobre el alcance o amplitud de las
mejoras del desempefio organizacional. Esto se encuentra directamente relacionado con el
despliegue y el aprendizaje organizacional. Es decir, si los procesos de mejora son
ampliamente compartidos y desplegados, estos deberian generar los resultados
correspondientes. Por lo tanto, la puntuacion para un Subcriterio de Resultados es un
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compuesto basado en el desempefio global, teniendo en cuenta el alcance o amplitud de las
mejoras y su importancia para los requerimientos del Subcriterio y el negocio o la misién
(véase el parrafo siguiente).

La “Importancia” como una Aspecto a Considerar en la Puntuacion

Las dos dimensiones de evaluacion descritas anteriormente son decisivas para la
evaluacion y la retroalimentacion. Sin embargo, otra consideracion critica en la evaluacion
y la retroalimentacion es Immportanciade los procesos y los resultados reportados en los
factores de negocio claves. Las areas de mayor importancia deberian ser identificadas en el
Perfil Organizacional y en Subcriterios tales como 2.1, 2.2, 3.1, 5.1 y 6.1. Los requisitos
claves del cliente, el entorno competitivo, los objetivos estratégicos y los planes de accion
claves son particularmente importantes.

Asignacion de Puntuacion a las Respuestas

Al asignar puntuacién a las respuestas de los Subcriterios se deberian consideran las
siguientes pautas:

- En las respuestas de los Subcriterios se deberia incluir todas las Areas de Andlisis.
Ademas, las respuestas deberian reflejar lo que es importante para la organizacion.

-Al asignar una puntuacion a un Subcriterio, primero se debe decidir qué rango de
puntuacion (por ejemplo de 50% a 65%) describe mejor el nivel de logro de la
organizacién tal como ha sido presentado en la respuesta al Subcriterio. La frase “describe
mejor el nivel de logro de la organizacion” puede significar la existencia de algunas
brechas — en uno o mas factores E-D-A-I (proceso) o en los factores de resultados — en el
puntuacion escogido.

El nivel de logro de la organizacion esta basado en un enfoque holistico, ya sea si
evaluamos procesos o0 resultados, los factores (cuatro en ambos casos) se evalluan de
manera agregada. No se trata de una evaluacion independiente o “promediada” de cada uno
de los factores. Asignar la puntuacion correfgatrodel rango escogido requiere evaluar
si la respuesta al Subcriterio estd mas cerca de las afirmaciones de los rangos de
puntuacion superior o inferior contiguos.

- Una puntuacion de 50% para un Subcriterio de “Proceso” representa un enfoque que
cumple todos los requerimientos globales del Subcriterio, que se encuentra
consistentemente desplegado y cubre a la mayoria de las unidades de trabajo involucradas
en el Subcriterio. Un enfoque que ha pasado por algunos ciclos de mejora y aprendizaje y
gue aborda las necesidades organizacionales claves. Puntuaciones mas altas reflejan
mayores logros, demostrados con un despliegue mas amplio, con niveles de aprendizaje
organizacional significativos e integracién en incremento.
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- Una puntuacion de 50% para el Subcriterio de “Resultados” representa una indicacion
clara de tendencias a la mejora y/o buenos niveles de desempefio, incluyendo datos
comparativos apropiados, para las areas de resultados consideradas en el Subcriterio y, que
sonimportantespara el negocio o para la mision de la organizacion. Mejores niveles de
resultados reflejan mejores tasas de mejora y/o niveles de desempefio, mejor desempefio
comparativo asi como una cobertura e integracion mas amplias con respecto a los
requerimientos del negocio o a la mision de la organizacion.

3.2.3- EL MODELO EFQM DE CALIDAD TOTAL

3.2.3.1.- INTRODUCCION

Este modelo surgio para obtener en Europa una ventaja competitiva mediante la Calidad
Total. En septiembre de 1988, 14 empresas importantes de Europa crearon la Fundacion
Europea para la Gestion de la Calidad (European Foundation for Quality Management,
E.F.Q.M.).

En 1991 se establecié el Premio Europeo a la Calidad y se anuncié el modelo,
patrocinado por la Comision Europea. En octubre de 1992 se entregaron los primeros
premios. En 1994 se constituye un grupo de trabajo para el sector publico para la atencién
sanitaria, educacion y otros organismos publicos. En 1996 eran 500 miembros de todos los
paises, sectores y organizaciones. En los afios siguientes se fue modificando hasta que en
2010 se presento la actual version.

Su misioén es:

- Apoyar a las empresas para convertir la calidad en un elemento de ventaja
competitiva.

- Estimular y ayudar a los estamentos de Europa Occidental a participar en actividades
para mejorar y promover la calidad.

El modelo EFQM se basa en la autoevaluacion, como un examen global y sistematico
de las actividades y resultados de la organizacion y comparandolo con el modelo de
referencia de excelencia empresarial. La autoevaluacion se puede hacer para un
departamento, area, servicio o unidad de forma aislada. El uso de este modelo no supone
una contraposicion con otros enfoques como por ejemplo las normas ISO, sino que sirve
como esquema de gestion.

Para las que quieren optar al premio, deben pasar una auditoria que la realizan
inspectores especializados que valoran los criterios dando puntuaciones. De este modo la
organizacion puede conocer cudles son los puntos fuertes para mantenerlos y
aprovecharlos y ver cuales se necesitan para el desarrollo, los puntos débiles, las zonas de
mejora para aplicar acciones y seguimiento, las carencias, las areas de mejora esenciales,
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cuales necesitan mayor atencion, la evaluacion de los progresos... En definitiva, establecer
planes para la mejora continua. También sirve para poder compararse con otras compafiias.

La premisa de este modelo es:

“La satisfaccion del cliente, la satisfaccion de los empleados y el impacto en la
sociedad se consiguen mediante el liderazgo, la politica y estrategia, gestion del personal,
recursos y procesos, que llevan finalmente a la excelencia en los resultados de la
organizacion.”

Asi, vemos como la creacion de la EFQM obedecio al deseo de reconocer y fomentar el
éxito sostenido y aportar directrices para quienes tratan de alcanzarlo. Esto se materializa
mediante la integracion de tres componentes que veremos a continuacion:

1.- Conceptos Fundamentales de la Excelencia: Principios basicos que constituyen los
cimientos esenciales para que cualquier organizacion alcance una excelencia
sostenida.

2.-Modelo EFQM de Excelencia: Marco conceptual que ayuda a hacer realidad en la
practica los Conceptos Fundamentales y el esquema légico REDER.

3.- Esquema logico REDER: Herramienta poderosa de gestion y esquema dinamico de
evaluacion que constituye la columna vertebral que permite a la organizacion
afrontar los retos que debe superar para hacer realidad la excelencia sostenida.

3.2.3.2.- CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA EXCELENCIA

®_Lograr resultados equilibrados

Asumir la responsabilidad de un futuro sostenible
@

@ Anadir valor para los clientes

Desarrollar alianzas

Liderar con visién. inspiracién e
mtegridad

Favorecer la creatividad y la innovacion

Gestionar por procesos
Alcanzar el éxito mediante las personas
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1.- Lograr resultados equilibrados

El equilibrio y la satisfaccion de todos los grupos de interés de una organizacion con
prioridades a corto y mas largo plazo: clientes, proveedores, trabajadores, accionistas

y sociedad en general, son factores clave para su éxito continuado. El beneficio
econdmico es obviamente sOlo uno de los resultados clave. Deben ser considerados
también todos aquellos resultados que son determinantes en el desarrollo de la
organizacién en coherencia con la vision y objetivos estratégicos establecidos.

2.- Anadir valor para los clientes

El cliente es quien tiene la uUltima palabra sobre la calidad del producto y servicio
ofrecido por la organizacion, siendo su fidelizacion, un objetivo clave. Por ello, es
necesario que la organizacién conozca las verdaderas necesidades y expectativas de los
clientes actuales y potenciales en vistas a su plena satisfaccion y a la maximizacion del
valor generado en todo lo que se ofrece.

3.- Liderar con vision, inspiracion e integridad

El compromiso de directivos y mandos en la estrategia que se despliega de forma
estructurada y sistematica en la organizaciéon es lo que determina la asuncion de unos
valores compartidos por todos los miembros de la misma, facilitando que sean alcanzados
los objetivos empresariales, siempre en coherencia con tales valores. Los lideres deben dar
forma al futuro, actuando como modelo de referencia, respetando en sus comportamientos
los principios éticos establecidos y asegurando que todos los miembros de la organizacion
los cumplen. Cuidan de crear una cultura emprendedora, de implicacién y pertenencia, y
de responsabilidad.

4.- Gestionar por procesos

La prevalencia de la gestion por procesos frente a la gestion por funciones es lo que
determina el desarrollo de actividades interrelacionadas de cooperacién, las cuales de una
manera sistematica han de permitir obtener informaciones fiables y las mejores decisiones
respecto a las operaciones que son esenciales en la generacién de valor. En tal sentido, los
procesos y operaciones clave han de estar debidamente optimizadas y controladas.

Las personas han de estar plenamente implicadas en la revisibn y mejora de los
procesos en los que operan, asegurandose también que todos los riesgos laborales estéar
controlados. Los procesos han de disponer de indicadores de resultados, vinculados
claramente con los objetivos estratégicos y operativos establecidos.
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5.- Alcanzar el éxito mediante las personas

Las capacidades y potencialidades de las personas revierten de la mejor manera posible
sobre la organizacion en base a la existencia de un conjunto de valores compartidos, de un
clima de confianza y transparencia, y de la asuncion de responsabilidades a todos los
niveles, todo lo cual permite su desarrollo personal e intelectual, auspiciado por una
organizacién gue favorece la comunicacion y el aprendizaje continuado. Debe existir un
alineamiento de los objetivos individuales y de equipo con los de la organizacion,
facilitAndose la conciliacion entre la vida laboral y personal, para lograr finalmente la plena
implicacidon de las personas con la empresa. Solo con unas condiciones de trabajo dignas y
percibidas como tales por los trabajadores, es posible tal implicacion. También debe
valorarse la dedicacion, habilidades, talento y creatividad de las personas.

6.-Favorecer la creatividad y la innovacion

La existencia de una cultura que se sustenta en la mejora continua en todos los ambitos
es lo que permite el desarrollo de actividades concebidas como oportunidades para el
aprendizaje continuado y la innovacion. La gestion del conocimiento al servicio de la
organizaciéon es lo que permite que ésta obtenga el maximo rendimiento del pensamiento
creativo de todos los miembros de la misma, respondiendo rapidamente a los nuevos retos.
La innovacién debe ser tanto tecnolégica como organizacional para encontrar nuevas
maneras de trabajar y nuevas formas de aprovechar las alianzas, los recursos y las
competencias.

La innovacion debe utilizarse también para mejorar la reputacion de la organizacion,
atraer nuevos clientes y talento, y por supuesto, retenerlo.

7.- Desarrollar alianzas

Las relaciones de confianza de la organizacion con sus proveedores y otros colectivos
con los que debe comunicarse e interactuar son esenciales para compartir conocimientos y
experiencias, y lograr, a través de proyectos comunes, la generacion de valor compartido
de una manera sostenible para todos. Las alianzas estratégicas en proyectos empresariales
permiten aunar esfuerzos para asumir retos que individualmente no serian alcanzables,
pudiendo asi llegar mas rapido y mas lejos.

8.- Asumir la responsabilidad de un futuro sostenible

El respeto a los valores éticos, que son consustanciales al ser humano, mas alla de
normas y reglamentos, es lo que determina que la organizacion al servicio de la sociedad a
la que pertenece, dé y reciba los beneficios que también necesita para su pervivencia a
medio y largo plazo. Se considera tanto la sostenibilidad econdémica como la social y la
ambiental. Se cuida en especial de que las personas tengan un entorno laboral seguro y
saludable.
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VERSION 2010 VERSION 2003 PRINCIPAL CAMBIO DE CONTENIDO
Lograr resultados Orientacion a resultados | Centrado en desarrollar el conjunto de resultados clave respecto a la
equilibrados vision y estrategia, permitiendo a los lideres adoptar decisiones eficaces

y oportunas.

Aradir valor para los
clientes

Orientacion al cliente

Centrado en definir y comunicar con claridad la propuesta de valor y la
participacion activa en los procesos de disefio del producto y servicio.

Liderar con visién,
inspiracion e integridad

Liderazgo y
perseverancia en los
objetivos

Concepto mas dindmico, centrado ahora en la capacidad de los lideres de
ganarse el compromiso de todos los grupos de interés para la continuidad
exitosa de la organizacion.

Gestionar por procesos

Gestionar por procesos

Centrado ahora en como disefiar y enriguecer los procesos para realizar
la estrategia de principio a fin, mas alla de los limites “clsicos” de la
organizacion

Alcanzar el éxito a
través de las personas

Desarrollo e implicacion
de las personas

Centrado ahora en crear un equilibrio entre las necesidades estratégicas
de la organizacion y las expectativas y aspiraciones personales, al objeto
de ganar su compromiso a través de su participacion.

Fomentar la creatividad
y la innovacion

Aprendizaje, innovacién
y mejora continua

Ahora se reconoce la necesidad de desarrollar e involucrarse en redes y
hacer participar a todos los grupos de interés como fuentes potenciales
de innovacién y creatividad.

Desarrollar alianzas

Desarrollar alianzas

El concepto se ha ampliado mas alla de la cadena de valor de suministro
y reconoce que para alcanzar el éxito hay que crear alianzas diversas y
basarse en beneficios mutuos sostenibles.

Responsabilizarse de
un futuro sostenible

Responsabilidad Social
Corporativa

Ahora el concepto se centra en responsabilizarse activamente de la con-
ductay de las actividades de la organizacion, gestionando su impacto en
la comunidad en general.

Tabla 3 Cambios con respecto a la versiéon del 2003

3.2.3.3.- MODELO EFQM DE EXCELENCIA

Resultados
en las Personas

Hesuliados \
e los Clisfifes

Hesuliados
Clave

Procesos

Produgios y
Servicios

Hesultados \
eft o5 Socindad

Aprendizaje, Creatividad & Innovacidn
Figura 24 Marco general del Modelo EFQM
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El Modelo EFQM de Excelencia representado en el diagrama anterior, es un marco de
trabajo no prescriptivo basado en nueve criterios. Cinco de ellos son Agentes Facilitadores
y cuatro son Resultados. Los criterios que hacen referencia a Resultados tratan sobre lo que
la organizacion logra y como lo logra. Los Resultados son consecuencia de los Agentes
Facilitadores, y los Agentes Facilitadores se mejoran utilizando la informacion procedente
de los Resultados.

Las flechas subrayan la naturaleza dinamica del Modelo mostrando que el aprendizaje,
la creatividad y la innovacion ayudan a mejorar los Agentes Facilitadores que, a su vez,
dan lugar a la mejora de los Resultados.

Cada criterio tiene una definiciébn que explica su significado con caracter general. Para
desarrollar los criterios en detalle, cada uno se apoya en un numero variable de
subcriterios. Estos subcriterios describen con més detalle lo que podria ser normal en una
Organizacion Excelente y, por tanto, deberia considerarse durante una evaluacion.

Finalmente, cada subcriterio incluye una relacion de elementos a considerar cuyo
objetivo no es otro que aportar ejemplos que aclaren su significado. Muchos de estos
elementos estan directamente relacionados con los Conceptos Fundamentales mencionados
anteriormente. Esta relacién de elementos a considerar no es exhaustiva, ni tampoco es
obligatorio abordar todos ellos. En el siguiente apartado veremos los criterios y
subcriterios del Modelo.

3.2.3.3.1.-Criterios y subcriterios

1.-Liderazgo

Los directivos han de asumir su liderazgo definiendo las lineas directrices para la
consecucion de los objetivos empresariales e implicandose para el logro de las expectativas
de los diferentes grupos de interés de la organizacion (trabajadores, proveedores, ...), ello
en total coherencia con los valores éticos y de compromiso con las personas, motivandolas,
reconociendo sus logros, y asegurando la correcta implantacion del sistema.

El liderazgo se valora mediante cinco subcriterios:

1 a. Los lideres desarrollan la mision, vision, valores y principios éticos, actuando como
modelo de referencia, en coherencia con una cultura democratica y de excelencia.

1 b. Los lideres definen, supervisan, revisan e impulsan tanto la mejora continua del
sistema de gestion de la organizacién como de su rendimiento.
Los riesgos laborales se identifican y gestionan en todos los procesos, cuidando de su
eliminacién y minimizacion.
1 c. Los lideres se implican con los grupos de interés externos
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1d. Los lideres refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la

organizacion.

Se fomenta la generacion de nuevas ideas para impulsar la innovacion y el desarrollo
de la organizacién, apoyando a las personas para que hagan realidad sus planes, y
reconociendo sus esfuerzos, oportuna y adecuadamente. Se cuida la igualdad de
oportunidades y la diversidad

1 e. Los lideres se aseguran de que la organizacion sea flexible, gestionando el cambio
de manera eficaz.
Se responde con prontitud con nuevos modos de trabajar para mantener una ventaja
sostenida, aprendiendo continuamente de la realidad e inspirando confianza.

2.- Estrategia

La Direccion ha de formular politicas empresariales coherentes con su vision, y
desarrollarlas con estrategias claramente centradas en todos los grupos de interés,
apoyandose en un enfoque con planificacion y organizacion adecuada y un despliegue para
su implementacién, con atencién especial a los procesos clave que generan valor. Todo
ello ha de ser revisado periddicamente.

Los cuatro subcriterios contemplados son los siguientes:

2 a. La estrategia se basa en comprender las necesidades y expectativas de los grupos de
interés, utilizando indicadores para anticiparse a los avances en su entorno externo.
Cuidan de anticiparse al marco reglamentario y normativo, y van mas alla del
cumplimiento de minimos establecidos para maximizar el valor de su aplicacion.

2 b. La estrategia se basa en comprender el rendimiento de la organizacién y sus
capacidades.
Analizan de qué manera afectan las nuevas tecnologias y los modos de gestién al
rendimiento de la organizacion y a las necesidades de los trabajadores.

2 c. La estrategia y sus politicas de apoyo se desarrollan, revisan y actualizan.
Se cuida de equilibrar las necesidades de la organizacién y de los grupos de interés y
trabajadores a la hora de planificar los objetivos actuales y futuros.

2 d. La estrategia y sus politicas de apoyo se comunican, implantan y supervisan.
Se alinean los objetivos individuales y estratégicos. Se comunica debidamente dando
facultades para maximizar la contribucion de las personas.

3.- Personas

El principal activo de toda organizacion son las personas que la integran. La empresa ha
de facilitar el desarrollo profesional de sus miembros y ha de gestionar toda la informacién
relativa al nivel de satisfaccion de los trabajadores, ha de planificar las actividades de
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aprendizaje para su eficaz funcionamiento y mejora, ha de velar por unas idoneas
condiciones de trabajo, ha de crear canales agiles y adecuados de comunicacion e
informacion para implicar a las personas y facilitar su participacién, contribuyendo a su
motivacion para obtener el desarrollo innovador de los procesos, productos y servicios. La
organizacién debe potenciar, desarrollar, gestionar y obtener valor de las competencias de
las personas (conocimientos, habilidades, experiencias y actitudes), asi como de equipos y
organizacion.

Los cinco subcriterios son:

3 a. Los planes de gestion de las personas apoyan la estrategia de la organizacion y se
alinean con la estructura de la organizacion, las nuevas tecnologias y los procesos
clave.

Se gestiona la seleccion, desarrollo de carreras, movimientos y planes de sucesion,
para garantizar la equidad e igualdad de oportunidades. Se utilizan encuestas o cualquier
otro tipo de informaciéon de los trabajadores para mejorar estrategias, politicas y planes
de gestion de personas.

3 b. Se desarrolla el conocimiento y las capacidades de las personas

Se asegura que los planes de formacion faciliten el desarrollo de las competencias
actuales en base a las necesidades de las personas y de la organizacion, cuidando también
de mejorar su capacidad de empleo. Existe el grado de delegacion necesario para
maximizar la contribucién de las personas

3 c. Las personas estan alineadas con las necesidades de la organizacién, implicadas, y

asumen su responsabilidad.

Se promueve una cultura que valora la dedicacién, el talento y la creatividad,
posibilitandose la innovacién en todos los ambitos, incluidas las condiciones de trabajo.
Se implica a las personas en la revision y optimizacion de la eficacia y eficiencia de sus
procesos.

3 d. Las personas se comunican eficazmente en toda la organizacion.
Se comparte informacion, conocimientos y mejores practicas, fundamentandose ello en
el dialogo.

3 e. Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la organizacion.

Se cuida de mantener entornos seguros y saludables y se fomenta una cultura de apoyo,
reconocimiento y colaboracion entre personas y equipos. Se acoge y respeta la diversidad
de personas. Se asegura una adecuada conciliacion de la vida laboral y familiar.

4.- Alianzas y recursos

La empresa debe gestionar sus activos tangibles: materiales, tecnolégicos y financieros,
e intangibles: capital intelectual, prestigio, cultura organizacional, etc., todo ello de la
manera mas eficiente. Para ello deben establecerse relaciones de trabajo con otros grupos
de interés en la organizacion, respaldando la estrategia en un clima de confianza y de
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conocimientos compartidos para asi conseguir el eficaz funcionamiento de los procesos,
optimizando medios y minimizando costes. Hay que gestionar eficazmente su impacto
social y ambiental. Los cinco subcriterios a considerar son:

4 a. Gestion de “partners” y proveedores para obtener un beneficio sostenible.
4 b. Gestion de los recursos econdémico- financieros para asegurar un éxito sostenido.

4 c. Gestion sostenible de ediificios, equipos, materiales y recursos naturales

Se demuestra una gestion activa del impacto de sus operaciones en la salud publica y
en la seguridad y salud en el trabajo. Se minimiza el impacto ambiental satisfaciendo y
excediendo los estandares y requisitos legales. Se optimiza el uso de sus activos tangibles
asegurando el buen estado y la seguridad fisica en todo su ciclo de vida.

4 d. Gestion de la tecnologia para hacer realidad la estrategia.

Se implican a las personas en el desarrollo de las tecnologias de acuerdo a sus
necesidades y competencias para maximizar los beneficios generados. Se identifican y
evallan tecnologias alternativas que mejoren las capacidades de la organizacion,
atendiendo a los aspectos ambientales y de seguridad y salud en el trabajo.

4 e. Gestion de la informacion y el conocimiento para apoyar una eficaz toma de
decisiones y construir las capacidades de la organizacion.
Se valora y potencia la innovacién organizacional, mas alld de la tecnoldgica,
revelando nuevas maneras de trabajar y nuevas maneras de aprovechar las alianzas, los
recursos y las competencias.

5.- Procesos, productos y servicios

La gestion adecuada de la empresa debe basarse fundamentalmente en la secuencia de
acciones que van afiadiendo valor al producto o servicio, y no en las funciones que se
desempefian en la organizaciébn. Las personas Yy las unidades funcionales se
interrelacionaran en un marco de cooperacion para detectar y subsanar problemas. Se
identificaran los procesos clave, potenciandolos y estableciendo objetivos de mejora,
desarrollando un sistema de gestion orientado a la generacién de valor en todas las etapas y
asegurando que los productos y servicios cumplen los requisitos establecidos. También se
verificara periodicamente la efectividad del sistema adoptado.

Su evaluacion se realizara a través de cinco subcriterios:

5 a. Los procesos se disefian y gestionan a fin de optimizar el valor para los grupos de
interés.
Estan definidos los responsables de los procesos con sus funciones para el control y
mejora de todos los aspectos que les afectan Se hacen realidad las nuevas ideas
evaluandose el impacto y valor afiadido de las innovaciones y mejoras en los procesos.

5 b. Los Productos y Servicios se desarrollan para dar un valor éptimo a los clientes
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Se implica al personal en el desarrollo de nuevos e innovadores productos y servicios
5 c. Los productos y servicios se promocionan y se ponen en el mercado eficazmente.

5 d. Los Productos y Servicios se producen, distribuyen y gestionan eficazmente

Los productos y servicios se gestionan en todo su ciclo de vida considerando su
impacto en la seguridad, la salud y el medio ambiente. Se implica al personal en la cadena
de generacion de valor.

5 e. Las relaciones con los clientes se gestionan y mejoran
6.- Resultados en los clientes

La organizacion debe satisfacer las necesidades de sus clientes, ofreciendo productos y
servicios que se diferencien en lo posible del resto de ofertas existentes en el mercado,
dando la informacidn previa necesaria y realizando un seguimiento del producto y
servicios asociados que afiaden valor y producen satisfaccion, seguridad y garantia de
salud. Se demuestran resultados positivos al menos en tres afos.

Los logros alcanzados en los clientes se evallan a través de dos subcriterios:

6 a. Percepciones que de la organizacion tienen los clientes, derivadas de encuestas y
otras fuentes de informacion. Pueden centrarse en: reputacion e imagen, valor
otorgado por los clientes a productos y servicios, a su distribucién y al servicio de
atencion y apoyo recibido. Se valora también la fidelidad y compromiso del cliente.

6 b. Indicadores de rendimiento que den una idea clara de la eficacia del despliegue
seguido. Pueden centrarse en: distribucion, servicio y atencién al cliente, con
guejas, felicitaciones, y reconocimiento externo.

7.-Resultados en las Personas

Los logros alcanzados por la organizacion poseen una fuerte dependencia con la
identificacién de las personas con la estrategia y lineas seguidas por la empresa. Tales
resultados seran satisfactorios si sintonizan con sus valores, si existe motivacion y
comunicacion fluida, si existe un clima de confianza y se asumen responsabilidades, y si
existe una preocupacion por la seguridad y salud laboral en un buen clima de trabajo. Se
demuestran resultados positivos al menos en tres anos.

Estos resultados se valoran a través de dos subcriterios:

7 a. Percepciones que tienen las personas que integran la organizacion sobre el
despliegue seguido. Pueden centrarse en satisfaccion, implicacion y compromiso;
condiciones de trabajo; orgullo de pertenencia y profesional; liderazgo; formacion y
desarrollo de competencias y eficacia de la comunicacion.

7 b. Indicadores de rendimiento sobre lo realizado para y con las personas. Pueden
centrarse en: Implicacion y compromiso, gestion de competencias y rendimiento,
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resultados de la gestion del liderazgo, formacion y desarrollo de carreras, y
comunicacioén interna.

8.-Resultados en la Sociedad

La empresa no es una organizacion independiente, sino que esta inmersa en un entorno
social en el que debe fomentar unos valores que estén en concordancia con el medio social
y natural del que forma parte. Ademas de velar por el personal y sus clientes, también debe
adquirir compromisos frente a una gestién sostenible que no comprometa los recursos
naturales, minimizando el impacto ambiental de los procesos desarrollados y apoyando el
bienestar de los trabajadores y la comunidad. Para ello acuerdan y desarrollan indicadores
de resultados para determinar el éxito del despliegue de su estrategia social y ambiental. Se
demuestran resultados positivos al menos en tres afios. Los subcriterios de los resultados en
la sociedad son:

8 a. Percepciones que tiene la sociedad derivadas de encuestas, agentes sociales,
articulos de prensa, reconocimientos publicos, y otras fuentes de interés. Pueden
centrarse en: impacto ambiental, imagen y reputacion, premios y reconocimientos
en prensa, e impacto del lugar de trabajo.

8 b. Indicadores de rendimiento de su gestion de su impacto en la sociedad. Pueden
centrarse en: Resultados ambientales, resultados de seguridad y salud laboral,
cumplimiento de la legislacion y diferentes normativas, y resultados en la sociedad
en general.

9.-Resultados Clave

Una cultura de excelencia, como se ha citado, esta orientada a obtener unos resultados
equilibrados clave, sean tanto econémico-financieros como no econémicos, basados en las
necesidades y expectativas de los grupos de interés, y ello con vision de futuro. Se
demuestran resultados positivos al menos en tres afos. Los resultados clave se analizan a
través de dos subcriterios:

9 a. Resultados Estratégicos clave. Pueden centrarse en: Resultados econdmico-
financieros, Gestion y control de presupuesto, volumen de productos y servicios
clave, nivel de diversificacién e internacionalizacion, y resultados de los procesos
clave.

9 b. Indicadores Clave de Rendimiento. Pueden centrarse en: indicadores econdmico-
financieros, costes de los proyectos, indicadores de rendimiento de los procesos
clave, rendimiento de “partners” y proveedores, avances alcanzados en tecnologia,
informacion y conocimiento.
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3.2.3.4.- EL ESQUEMA LOGICO REDER

Planificar y Desarrollar
ENFOQUES

RESULTADOS -
Requeridos o B e DESPLEGAR
e Enfoques

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
Enfoques y Desplieque

Figura 25 Esquema Légico REDER

REDER es una poderosa herramienta de gestion y una manera estructurada de evaluar el
rendimiento de una organizacion.

Segun la l6gica REDER, toda organizacién necesita:

-Establecer los Resultados que quiere lograr como pate de su estrategia.

- Planificar y desarrollar una serie de Enfoques sélidamente fundamentados e integrados
gue la lleven a obtener los resultados requeridos ahora y en el futuro.

- Desplegar los enfoques de manera sistematica para asegurar su implantacion.

- Evaluar, revisar y perfeccionar los enfoques desplegados basandose en el seguimiento
y analisis de los resultados alcanzados y en las actividades continuas de aprendizaje.

La matriz REDER de Agentes Facilitadores se utiliza para analizar los enfoques de los
cinco criterios Agentes Facilitadores (Liderazgo; Estrategia; Personas; Alianzas y recursos;
Procesos, productos y servicios). La matriz REDER de Resultados se utiliza para analizar
los resultados contemplados en los cuatro criterios Resultados (Resultados en los clientes;
Resultados en las personas; Resultados en la sociedad; Resultados clave).
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Para realizar un andlisis con mas rigor, las matrices REDER se descomponen en
atributos:

- - R AR RN TREE D ARE b P A

Anglisis de AGENTES FACILITADORES

Elementos: Atributos a evatuar (ver mayiz)

ENFOQUE: Lo que una arganizacién planifica hacer y sus razones. Un enloque soli- +  Solidamente
damente fundamentado tiene una légica clara, centrada en las necesidades actuales fur d

y futuras de la organizacién; se hace realidad a través de procesos bien definidos; y undamentado.
tiene una clara orientacién hatia las necesidades de los grupos de interésde losen- | < Integrado.
foques utilizados. Ademds, los enfoques deben estar integradios, fo que significa que
apoyan claramente la estrategia y estén vinculados 3 otros enfoques, cuando procede.
Con el tiempo, los enfoques se habrén pereccionado incorporando mejoras a su es-
tructura.

DESPLIEGUE: Lo que se hace para implantar sistematicamente el enfoque en las 4reas | , Implantado.
consideradas relevantes para dicho enfoque. La implantacién es sistemdtica cuando . Sistemati

ha sido planificada adecuadamente y se lleva a cabo de forma apropiada tanto para el Istematico.
propio enfoque como para la organizacién, que debers ser capaz de gestionar cam-
bios en los enfoques en un marco temporal adecuado.

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR: Lo que una organizacién hace para revisar,
perfeccionar y mejorar el enfoque y su despliegue. Una organizacién excelente medirs A dinai
periédicamente la eficiencia y eficacia del enfoque y su despliegue, y realizard activie | * prerf _'zale y

dades de aprendizaje, y otras que generen creatividad e ideas, para modificar y crear Creatividad.

nuevos enfoques. El resultado de la medicién, el aprendizaje y la creatividad se utiliza- | Mejora e Innovacion.
ra para identificar, establecer prioridades, planificar e implantar mejoras e innovacién.

+  Medicion,

Tabla 4 Matriz REDER de agentes facilitadores
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Andlisis de RESULTADQS

Eiementos: Atributos 2 evaivar (ver mairiz)

RELEVANCIA Y UTILIDAD: Los datos debien cubrir todos los aspectos de aquello que . : ieacid
se mide, deben ser oportunos, fiables, precisos, estar segmentgggts adecu:damer?te Ambito qe aplicaciény
y ser coherentes con I3 estrategia y las necesidades y expectativas de los grupos de Relevancia.
interés relevantes. Deben entenderse las relaciones que existen entre los diferentes |+ Integridad.
Resultadios relevantes y comoa inciden unas sobre otros. Deben también estar identifi- | » Segmentacion.
cados y priorizados los Resultados Clave para el grupo de interés analizado.

RENDIMIENTO: En una organizacion excelente, los Resultados muestran tendencias | o Tendencias.
positivas y/o un buen rendimiento sostenido. Se establecen objetivos para los Resul- | Objetivos.

tados Clave. Ademds, dichos objetivos son adecuados y se alcanzan o superan. Se . Compafaciones,
compara externamente el rendimiento de los Resultados Clave y dicha comparacion | . Caysas.

es favorable, especialmente, en relacion con el mejor del sector y/o el mejor del mun-
do. Comprender Ias relaciones que existen entre los Agentes Facilitadores clave y los
Resultados Clave de cada grupo de interés permitird confiar en que este rendimiento
pasitivo serd sostenible,

Tabla 5 Matriz REDER de resultados

En las dos paginas siguientes veremos las tablas: Tabla 6 Matriz redevaluar y los
agentes facilitadores y Tabla 7 Matriz redevaluar y los agentes gestionar resultados

119



Julen lrurita Alzueta Universidad Publica de Na

Matriz rederevaluar y los agentes FACILITADORES®

El enfoque 0% 25% 50% 15% 100%

Sélidamente fundamentado:

W Tiene una logica clara.

1 Tiene defidos o procesos. i evidanc -
W Secenta on acesidades o ks s ewg;nga ® | Agusevidenca |  Bidenci Evidencia clara Evlden'aa
grupos de Interds, anecaotica tota

R Seha perfaccianado con ¢l lempo.

Integrado:

R Apoya la Polilca y Estategia.

" Em;;:curad?ouosenioques, Sin evidencia 0 " o i Erdencind Evidencia
cuando procede. anecdbiics lquna evidencia videncia videncia clara totel

Total para Enfoque [o]s[n]isa]s]a]s|o]s]0]s]0]s|n]s|n]s]o]s|w]

Despliegue 0% %% N R 100%

Implantado: | Sinevidenciao | Implantado en Y de | Implantado e % di| Implantadoien % da | Implantado en todas

8 Elonfoque et implatad en s rensreoventes anecdgtica | las dreas relevantes | las dreas relevaintes: | 1os dreas relavantes | las dreas relevantes

Sistemitico: T I CR

8 Elerfogue st nplanaco do mvers Sneidncao | waevidencs | Bidenca | Evkﬁmihdhra Evidnci
estructurada y opotung y g8 capet de angedética g e S total
gestionar cambios en su entomo si es necesario, ‘ . : e

Totalpara Desplogue [o]s[0]s]a]5]|n]s]a]s]n]s]|ols|n]s]n]s]o]s|w]

Evaluar, Rovisar y Perfeccionar 0% 5% 50% 15% 100%

Medicion:

B Se midg periddicamente 1a eficiencia y in avidanci idenci
eficacia del enfogque y su despliegue. S':ne:::;c;o Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara Ewdenlma

W Las medidas seleccicnadas son apropiadas, lota

Aprendizaje y Creatividad:

B €l Aprendiaaje se utiiza para identificar buenes précticas|  Gin avidanci idon
intemas y extemas, asi como oportunidades de mejora. Si ewggn.aa ° Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara EWdenlm

M La Croatividad genera enfoques nuevos dnecadacs total
0 los modifia.

Mejora e Innovation:

B Las mediciones y el aprendizaje se utiizan para . L
idendlfca estblcer poidades, paniicar ¢ Sneiconcso | oo evidenc Evidencia Evidencia dlara Feidenci
implantar mejores. anecdgtica g vigend Yicend total

8 € resultado de la crestividad se avalia,
prioriza y uts,

Total para Evaluar, Ravisar y Perfeccionar 05 (w0fes|2|25|0{m{a]e|5]ss]|0]ss|n|m{e]esfn|smw
Valoracién Tota 0fs{wfs|a|s]|o|s]o|s|nfs|o]es]|n]ns|ofs]o]s]w
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Matriz rederevaluar y los agentes gestionar LOS RESULTADOS®

Relevancia y Utilided 0% 5% 5% 75% 100%
Ambito y Relevancia: '
W El émbito d eplicacidn da los resultados: ’ . o
I Aborda s nacesidades y xpoctathas | Rotovanlano establacida | Y do s drees mplicaces | % dolasdroes mplcach | s dres implcadne Todas s dreas implicads
do os grupos deerts eevantes. | o nfomaridn anecdic, | 8prox tienanréultacdos | (Bproe)danen resulacos | faprox)tonenrecltados | - danen eslados y 300
W Escoherun conla estatoglay y 80n televantes yton relvaites. |~y Son releventes, relgvantes.
sus pelticas de apoyo.
8 Los Resultadios Clove estén l
identificados y priorizados.
1 Las relaciones entre los
resultados relevantes se entienden, . B ‘ e
Integridad: Ninguns evidnco o | % do o resltacs aprou){ o o esuados faprow o losreutacos spro Todos o rasulacos son
1 Los esutacos son oportnas, ables infomacién aneccdica. | son oporunos,fablesy | son oporumos fablesy | som oporturos eblesy _apommﬂabluy
y precsas, ‘ procisas. pracisos, procisos. o preess, .
Segmentacidn: " Sagnentocnitlen | Segmemacbnitlen | Sogmantacnition " Sagmentacin ttlen
1 Los resultados $o han segmentado Sinsagmertacén apronimegemanto ¥ | apeouimedamenta apronimadamenta ¥ | todosos rasutados.
de forma adecusds. * o los resuados. '
TO“'PGFBRD'OVII\C‘HWW? I Io‘ 5 Iw 15|1m|25|w|35 40|45|50|56|60 65I70.|75|w|35 wlﬁ['wll
#Noa:Etotal nodebe exceder I puntuaciéndo dmbtoy relganc. I
Rendimiento % 5% 5% 75% 100%
Tendencias: 3 el resutados fapron)| s da los resultados apro) ¥ de los resultados {apron)| Todos los resultados con
1 Las tendencias son positivas /0 ol Sin resuhados o infor- contendantiasmﬁinsy/otnntsndmiuposhimylocontendeodasposiﬂvasylol tendenclas postives y/o
endimignto g5 bueno y sostenido, nacibn ncdiica.  Ibuen rencimiento sostenido buen rendimient sostenidolbuen rendimigntosostenidolbuen rendimianto sostenldo)
en al menos 3 aios, on 8l menos 3 afos, enalmenos3afos. | enalmenos 3 afos.
Objetivos: o e
B 5o han establecido para los Resultados Clave. | ¢.o .._| Establecidos, adecuadosy | Establecidos, adecuados y | Establecidos, adecuados y Establecidos, y
1 501 adecuados. s objf::sw:momwbn alcanaadios en ¥ (3prox,) doslcanzados en 4 (apror. defalcanzddos en # apro) de| alcantados en todos o
¥ S alcanzan, ' los Resultados Clave. | los Resultados Clave, | los Resultados Clove. Resuttados Clave,
Comparaciones:
W Se comparan los Rasultados Clave. Si comparacones 0 ¥ e los Resultados Clave | % da los Resulados Clave | ¥ de IosRmmdos:Iave (1’odm;m RewludosICIm
¥ Son adacuadas, . > |taprox, con compiraciones[faprox) con compataciones | spro. con comparacions 4pror. (o comparacionss
% Son favorables. nlomedin snecdées favorablus y adecuadss. | favorables y adecusdas. favorsblasy adecudas, | favorebles y adecuades.
Causas: La relcién con los Agentes| L relacién con los Agentes La rlacidn con los Agentes Lo alacién con los
i asvisbloenHdelos | esvisbloentidolos | esvisible endalos Agents es visible en todos
I S comprends [ retacién :nlrﬁ I%s Resulados) 44 cpusas no gonaran retados (prow)yhay resulacos aprox) y hay | resulados apron)y bay los rosultados y hay
alca?zadosysusAgentes aciltadores. confianzd o informacién alguns avidencsdo gue | igune evidancia da que el | alquna evidencla do que ¢l evidancla totsl de quo ol
W Segin s evdorcs pesnachs tay KA. imntsqut Sindo et g ndol endimnosegu endo | e0dinie g senco
confianza en qua el rendimiento siga v o o posie
siendo positvo en el fuuro. positivo. positvo. '
Total para Rendimiento: ARERERNBACGEBABEELL N
100
Veloracion Total 015 0|6l 0|5| 0| 5[afs|0|s[a[6]0 BRI
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3.2.3.5- PUNTUAR EL PREMIO EFQM A LA EXCELENCIA

La herramienta REDER de Evaluacion y Gestidon es el método de evaluacion utilizado
para puntuar las memorias de las organizaciones que se presentan al Premio EFQM a la
Excelencia y a la mayoria de los premios nacionales a la excelencia europeos. También la
pueden utilizar organizaciones que deseen realizar autoevaluaciones o emplear la
puntuacion para actividades de benchmarking o de otra indole.

Al puntuar una organizacion mediante REDER, se asigna a cada uno de los nueve
criterios del Modelo un peso especifico que permitird calcular el nimero total de puntos
asignados a la organizacion. Los pesos especificos se establecieron inicialmente en 1991
tras un extenso ejercicio de consultas en toda Europa y se revisan en la EFQM cada cierto
tiempo. A continuacidn se muestra el esquema de pesos especificos de 2010.

[Resultados en
Parsonos |Resultodos
Persongs
Procesas,
T uct | Ff 5 a8n| fesuliog
Liderazgo Estrategia Productos Rr:su;_.ﬂdlﬁs T ResJliados
: L4 Clientes Clave
Servicios
Alicnzas y Resullados en
Recursos Sociedad

Figura 25 Porcentaje asignado a cada uno de los criterios

En general, dentro de cada criterio se le asigna el mismo peso especifico a todos sus
subcriterios; por ejemplo, el subcriterio 1b supone el 20% de los puntos asignados al
criterio 1.

Cabe senalar no obstante, dos excepciones:

-Al subcriterio 62 se le asigna el 75% del total de puntos del criterio 6 y al 6b el 25%
restante.

- Al subcriterio 72 se le asigna el 75% del total de los puntos del criterio 7 y al 7b el
25% restante.

El primer paso para obtener la puntuacion es asignar un porcentaje a cada subcriterio
mediante la matriz de puntuacién REDER, para lo cual hay que tener en cuenta todos los
elementos y atributos que la matriz contempla. A continuacion se recopilan todos los
porcentajes en la hoja denominada Resumen de la Puntuacion y se realizan los céalculos
matematicos sefialados en la hoja. La puntuacion total se encuentra en una escala de 0 a

1000 puntos.
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RESUMEN DE LA

P

UNTUACION

1. Criterios Agentes F+ci1itadores

Criterio T [%» |2 ]%[3 1% ]a]l%]s %
Subcriterio . ;Ia Za_— 3a 4z Sa T
Subcriteric 16 2b 3b 4b 5k
Subcriterio ic 2c e 4c 5S¢
Subcriterio 1d 2d 3g 4d 5d
Subcriterio te e de Se

Suma parcial del criterio +5 + 4 o+ 5 +5 B + 5
Porcentaje asignado al criterio 3 ] i

i

Nota:

! porcentaje del critenio es [a media aritmética de tos porcentayes de cada subcritedo Siuna
nrganizatidn presenta razenes convincentes de por aué uno o Mas subcnTenos na son perirentes
para eta, se puede promediar sobre el namero de subcriterios considerados. Para evitar confusion
{con yna valoracidn de cerol, en los subcriterios no perinentes se debe escribir MR (no se
requiere) en la celds correspondierte

2. Criterios Resultadosi

Citeno | 61 [ %] 7] [ %] 8] [ %] 9] | %
Subcriterio ba %075 7a | =07 8 § 0850 Qa 850+
Subcriterio 6b 20 26 7b ‘ xD 25= 8b 650 9b . l » 0,50+

Porcentaje asignado al criterio

L]

JR—

3. | Calculo de la Puntuacién Total

Criterio { Porcentaje [Peso especifico I ) Puntos
1 Liderazgo x 1,0

2 Estrategia x 1.0

3 Persanas x 1,0 o
4 Alignzas y Recursos *x1,0

5 Procesos, Productos y Servicios x1.0

6 Resultados en tos Clientes x 15

7 Resultados en las Pessonas x1.0

8 Resultados en la Sociedad E x 1,0

% Resultados Clave ] x 15

Puntuacion finai

- Anoter el parcentaje ssignado a cada criterio (de las secciones 1y 2 precedentes)

- Multiplicar cada porcentaje por su peso especifico para obtener los puntos parciales de cada cniterio,

- Sumar los puntos parciales de cada criterio para obiener 13 purtuacién final.

Tabla 6 Resumen de la puntuacién
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4.- KAIZEN Y 5S

4.1-KAIZEN
4.1.1-INTRODUCCION

Kaizen es un sistema enfocado en la mejora continua de toda la empresa y sus
componentes, de manera armonica y proactiva.

La esencia de las practicas administrativas mas "exclusivamente japonesas" ya sean de
mejoramiento de la productividad, actividades para el Control Total de la Calidad, circulo
de control de calidad, entre otros, puede reducirse a una palabra: KAIZEN. Kaizen es el
concepto de una sombrilla que involucra numerosas practicas y herramientas que dentro de
dicho marco filosoéfico y estratégico, permiten una mejora continua en la organizacion.

La esencia del kaizen es la simplicidad como medio de mejorar los estandares de los
sistemas productivos y de gestion. La capacidad de analizar, motivar, dirigir, controlar,
evaluar constituyen la razén de ser del kaizen. "Cuanto mas simple y sencillo mejor”

Mejorar los estandares significa establecer estandares mas altos. Una vez hecho esto, el
trabajo de mantenimiento por la administracion consiste en procurar que se observen los
nuevos estandares. EI mejoramiento duradero solo se logra cuando la gente trabaja para
estandares mas altos. De este modo, el mantenimiento y el mejoramiento se han convertido
en inseparables para la mayoria de los gerentes japoneses.

El Kaizen genera el pensamiento orientado al proceso, ya que los procesos deben ser
mejorados antes de que se obtengan resultados mejorados.

El mejoramiento continuo se logra a través de todas las acciones diarias, por pequefas
gue éstas sean, que permiten que los procesos y la empresa sean mas competitivas en lz
satisfaccion del cliente. La velocidad del cambio dependera del numero de acciones de
mejoramiento que se realicen dia a dia y de la efectividad con que éstas se realicen, por lo
gue es importante que el mejoramiento continuo sea una idea internalizada por completo
en la conducta de todos los miembros de la organizacién, convirtiendose en una filosofia
de trabajo y de vida.

El gran objetivo es haciendo uso de los sistemas antes mencionadas lograr el éptimo en
materia de calidad, costos y entrega (QCD, quality, cost, delivery).

Calidad no sélo hace referencia a la calidad de los productos o servicios terminados,
sino también a la calidad de los procesos que se relacionan con dichos productos o
servicios. Costo se refiere al costo total, que incluye disefio, produccién, venta y suministro
de productos o servicios. Entrega significa despachar a tiempo el volumen solicitado. De
tal forma cuando se cumplen las tres condiciones de calidad, costo y entrega, los clientes
estan plenamente satisfechos.
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4.1.2.-PRINCIPIOS DEL KAIZEN
1. Enfoque en el cliente

Uno de los objetivos mas importantes de la cultura Kaizen es la satisfaccion total del
cliente. Es por eso que esta ideologia no acepta la mediocridad, es decir o el producto y/o
servicio cumplen con las especificaciones requeridas por el consumidor y generan valor de
tal manera que incremente la satisfaccion del mismo, o bien se elimina. Debido a esta
premisa, se derivan los siguientes principios que contribuiran al cumplimiento de la misma.

2. Realizar mejoras continuamente

Para el Kaizen no hay descanso: una vez finalizada una tarea exitosamente la
concentracion se enfoca a mejorar esa misma tarea. Para las organizaciones Kaizen esta
muy claro que lo que desarrollen hoy en disefios, costos, estandares, etc. no sera suficiente
para el mafiana. Ademas son conscientes de que es mas facil y efectivo en costo y tiempo
el perfeccionar un producto / servicio existente que crear uno nuevo.

3. Reconocer abiertamente los problemas

El tener presente que es importante mantener una comunicacion abierta dentro de la
organizacién en la cual se traten temas como por ejemplo los desaciertos o problemas que
pueden ocurrir dentro de las misma, en donde queda claro que no hay culpables sino
procesos por mejorar o problemas por solucionar, y en la cual no se buscan responsables
sino las fallas en si, permite que las personas admitan sus errores, sus debilidades y por que
no que soliciten apoyo. A diferencia de crear un ambiente en el que se ocultan o0 no se
admiten las falencias, pues esto lleva a un continuo estancamiento en la efectividad de los
procesos de la empresa.

4. Promover la apertura

Los rasgos caracteristicos de una comparfia Kaizen son basicamente el compartir,
comunicarse inter funcionalmente, y un liderazgo visible, por lo que la territorialidad, la
apropiacion y las barreras funcionales no encajan dentro de la filosofia Kaizen.

5. Crear equipos de trabajo

El trabajo en equipo juega un papel muy importante, ya que “los equipos constituyen los
ladrillos de la estructura corporativa dentro de las organizaciones Kaizen” . es decir, la
interconexién de varios equipos permite que la organizacién saque ventaja, pues gracias a
esta metodologia se genera motivacién y sentido de pertenencia (ya que los equipos y sus
lideres se sirven entre si para lograr éxito personal y recompensas), ademas de fomentar la
comunicacion, la apertura y el compartir.
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6. Manejar proyectos a través de equipos inter funcionales

Al trabajar en proyectos dentro de la organizacién, es necesario contar con la
participacion de todas las dependencias e incluso con recursos externos a la compafia
como son los proveedores y el cliente, con el fin de obtener diferentes puntos de vista,
colaboracién y recursos que contribuyan al desarrollo de los mismos.

7. Alentar los procesos apropiados de relaciones

Las organizaciones Kaizen son conscientes de que si invierten en el entrenamiento de su
gente en cuanto habilidades interpersonales, en especial en los gerentes y lideres quienes
son los responsables de la armonia de la compafiia, lograran obtener no solo procesos
sélidos, y la realizacién de los empleados sino también obtendran los resultados esperados
en cuanto al logro de la metas financieras.

8. Desarrollar la autodisciplina

Este es un elemento muy importante para cada uno de los miembros de una
organizacién Kaizen, puesto que la autodisciplina permite que el ser humano se adapte a
las situaciones que se presentan en la vida diaria y halle bienestar y comodidad mediante la
afirmacion de su fuerza interna lo que le permite relacionarse de una manera armoniosa
con los demas.

9. Informacion constante a los empleados

El mantener informados a los empleados sobre la compafia desde la induccion como
durante el tiempo en que estén empleados, es de vital importancia, puesto que si las
personas se encuentran en la ignorancia en temas como la mision, valores, productos,
desempenfio, personal, planes de la compafia etc. no solo se limitardn a desempefiar sus
funciones sin ir mas alla, sino que también su motivacion sera muy baja y no tomaran los
retos de la empresa como retos personales generando una actitud conformista.

10. Fomentar el desarrollo de los empleados

En este punto edmpowermentes la definicion de este principio, pues el entrenar a los
integrantes de una compafiia para que adquieran habilidades, estimularlos y sobretodo
otorgarles responsabilidad en la toma de decisiones permite que las personas se desarrollen
y asi sean mas eficientes en su trabajo.

4.1.3.- INSTRUMENTOS DEL KAIZEN

Teniendo una idea de como el Kaizen es planteado en las organizaciones con base en
sus diez principios, es momento de tratar sobre algunas herramientas que sirven de soporte
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en las cuales se basa este raciocinio para desarrollarse completamente en sus procesos \
técnicas:

1. Gestion de Calidad Total
2. Un sistema de produccidn justo a tiempo
3. Mantenimiento productivo total
4. Despliegue de politicas
5. Un sistema de sugerencias
6. Actividades de grupos pequefios
1.- Gestion de la calidad total.

Para los japoneses, calidad significa ser "adecuado para uso de los consumidores”. La
innovacion técnica se propone corregir el producto desde el punto de vista del consumidor
y no es una finalidad en si misma.

Considerar el movimiento TQM como parte de la estrategia kaizen nos da una
comprension mas clara del enfoque japonés. La gestion de calidad japonesa no debe
considerarse estrictamente como una actividad de control de calidad, sino como una
estrategia destinada a servir a la gerencia para lograr mayor competitividad y rentabilidad,
logrando de tal forma a mejorar todos los aspectos del negocio.

La gestion de la calidad para el kaizen implica tanto el despliegue de politicas, como la
construccion de sistemas de aseguramiento de calidad, estandarizacion, entrenamiento y
educacién, administracion de costos y circulos de calidad.

2.- El Sistema de Produccion Justo a Tiempo (Just in Time — JIT)

Tuvo su origen en la empresa automotriz Toyota y por tal razén es conocida
mundialmente como Sistema de Producciéon Toyota. Dicho sistema se orienta a la
eliminacion de todo tipo de actividades que no agregan valor, y al logro de un sistema de
produccion agil y suficientemente flexible que dé cabida a las fluctuaciones en los pedidos
de los clientes.

Asi, las funciones del JIT seran eliminar los desechos asociados a cualquier actividad,
reducir o eliminar costosas acumulaciones de partes o bienes terminados y asegurar que
siempre que se requieran de las existencias se encuentren disponibles inmediatamente.

Este sistema esta sustentado por herramientas y conceptos tales como tiempo takt,
kanban, celdas en formas de U, autonomacion y reduccion de estructuras.

Hacer factible el Just in Time implica llevar de forma continua actividades de mejora
gue ayuden a eliminar los mudas (desperdicios) en el lugar de trabajo (gemba).

127



upn

Julen Irurita Alzueta Universidad Publicade Na

Los conceptos fundamentales en los que se basa el sistema JIT y a través de los cuales
se desarrolla toda la filosofia de produccion son los siguientes:

1. La flexibilidad en el trabajo (shojinka) que permite adecuar el nimero y
funciones de los trabajadores a las variaciones de la demanda.

2. El fomento de las ideas innovadoras (soifuku) por parte del personal para
conseguir mejoras constantes en el proceso de produccion.

3. Y, el autocontrol de los defectos (jidoka) por parte de los propios procesos
productivos para impedir la entrada de unidades defectuosas en los flujos de
produccion.

El JIT tiene cuatro objetivos esenciales:

1. Atacar los problemas fundamentales

2. Eliminar despilfarros.

3. Buscar la simplicidad.

4. Disefiar sistemas para identificar problemas
3.- Mantenimiento Productivo Total (MPT)

El mantenimiento productivo total esta dirigido a la maximizacion de la efectividad del
equipo durante toda la vida del mismo. EI MPT involucra a todos los empleados de un
departamento y de todos los niveles; motiva a las personas para el mantenimiento de la
planta a través de grupos pequefios y actividades voluntarias, y comprende elementos
basicos como el desarrollo de un sistema de mantenimiento, educacién en el
mantenimiento basico, habilidades para la solucion de problemas y actividades para evitar
las interrupciones.

La meta del TPM es la maximizacién de la eficiencia global del equipo en los sistemas
de produccién, eliminando las averias, los defectos y los accidentes con la participacion de
todos los miembros de la empresa. El personal y la maquinaria deben funcionar de manera
estable bajo condiciones de cero averias y cero defectos, dando lugar a un proceso en flujo
continuo regularizado. Por lo tanto, puede decirse que el TPM promueve la produccion
libre de defectos, la produccion "justo a tiempo" y la automatizacion controlada de las
operaciones.

El resultado final de la incorporacion del TPM debera ser un conjunto de equipos e
instalaciones productivas mas eficaces, una reduccién de las inversiones necesarias en ellos
y un aumento de la flexibilidad del sistema productivo.
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La alta administracién debe crear un sistema que reconozca y recompense la habilidad y
responsabilidad de todos par el MPT. Una vez que los trabajadores adquieren el habito del
mantenimiento y limpieza de su lugar de trabajo, han adquirido disciplina.

4.- Despliegue de politicas

El despliegue de la politica se refiere al proceso de introducir las politicas para Kaizen
en toda la compaifiia, desde el nivel mas alto hasta el mas bajo. La direccién debe
establecer objetivos claros y precisos gque sirvan de guia a cada persona y asegurar de tal
forma el liderazgo para todas las actividades kaizen dirigidas hacia el logro de los
objetivos. La alta gerencia debe idear una estrategia a largo plazo, detallada en estrategias
de mediano plazo y estrategias anuales. La alta gerencia debe contar con un plan para
desplegar la estrategia, pasarla hacia abajo por los niveles subsecuentes de gerencia hastz:
que llega a la zona de produccién. Como la estrategia cae en cascada hacia las categorias
inferiores, el plan debe incluir planes de accion y actividades cada vez mas especificas.

Las metas anuales de utilidades y de Kaizen son establecidas sobre la base de metas de
la compafia a largo y mediano plazo. Varios meses antes de que los altos gerentes se
reunan para formular estas metas anuales, existe una consulta vertical preliminar entre la
alta administracién y los gerentes divisionales y entre los gerentes divisionales y de
departamento.

Un importante aspecto del despliegue de la politica es su prioridad. El establecimiento
de la prioridad es una parte inherente del diagrama de Pareto, con frecuencia utilizado en
las actividades del circulo del control de calidad y este mismo concepto se aplica también
en el despliegue de las metas. Debido a que son limitados los recursos que pueden
movilizarse, es esencial que se asignen prioridades. Una vez que se ha hecho esto, puede
desplegarse una lista cada vez mas clara y especifica de las medidas y planes de accion er
los niveles inferiores de la administracion.

A medida que las metas se abren paso hacia abajo, las declaraciones de la politica de la
alta administracion son reenunciadas como metas cada vez mas especificas y orientadas a
la accion, convirtiéendose al final en valores cuantitativos precisos. Asi, el despliegue de la
politica es un medio para que el cometido de la alta administracion sea realizado por los
niveles inferiores.

5.- Sistema de sugerencias

El sistema de sugerencias funciona como una parte integral del kaizen orientado a
individuos, y hace énfasis en los beneficios de elevar el estado de animo mediante la
participacion positiva de los empleados. Los gerentes y supervisores deben inspirar y
motivar a su personal a suministrar sugerencias, sin importar lo pequefia que sean. La meta
primaria de este sistema es desarrollar empleados con mentalidad kaizen vy
autodisciplinados.
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Para que tengan éxito, los programas de sugerencias necesitan venderse internamente.
Eventos especiales, publicidad, boletines internos y periédicos, juntamente con folletos
promocionales precisos y vigorosos, son los ingredientes para mantener el sistema vivo y
en buen funcionamiento. No hay que esperar que los sistemas sigan trabajando sin
mantenimiento, revision y nueva inspiracion. Cumplidos estos ingredientes, los programas
de sugerencias son un sistema muy valioso para cosechar ideas innovadoras.

El sistema de sugerencias es una parte integral del Kaizen orientado al individuo. La
alta administraciéon debe implantar un plan bien disefiado para asegurar que el sistema de
sugerencias sea dinamico.

Los principales temas de sugerencias de las compafias japonesas son en orden de
importancia:

« Mejoramientos en el trabajo propio.

« Ahorros en energia, material y otros recursos.
+ Mejoramientos en el entorno de trabajo.

+ Mejoramientos en las maquinas y procesos.

+ Mejoramientos en artefactos y herramientas.
+ Mejoramientos en el trabajo de oficina.

+ Mejoramientos en la calidad del producto.

+ ldeas para los nuevos productos.

« Servicios para y relaciones con el cliente.

« Oftros.

Ademas de hacer a los empleados conscientes del Kaizen, los sistemas de sugerencias
proporcionan a los trabajadores la oportunidad de hablar con sus supervisores y entre ellos
mismos. Al mismo tiempo, proporcionan la oportunidad de que la administraciéon ayude a
los trabajadores a tratar con los problemas. De este modo, las sugerencias son una
oportunidad valiosa para la comunicacion bidireccional tanto en el taller como para el
autodesarrollo del trabajador.

6.- Actividades de grupos pequefios

Entre las estrategias del kaizen se encuentran las actividades de grupos pequefios,
siendo el mas comun el Circulo de Calidad. Los mismos no sélo persiguen temas atinentes
a la calidad, sino también cuestiones relativas a costos, seguridad y productividad.

Cabe pues preguntarse: ¢,qué es un circulo de calidad?
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1. Un circulo de calidad es un pequefio grupo de trabajadores que realizan
tareas semejantes y se reunen para identificar, analizar y solucionar
problemas del propio trabajo, ya sea en cuanto a calidad o a productividad.

2. Los circulos de calidad son grupos de trabajadores con un lider o jefe de
equipo que cuenta con el apoyo de la organizacion de la empresa, cuya
mision es transmitir a la direccion propuestas de mejora de los métodos y
sistemas de trabajo.

3. Los circulos de calidad se retinen para estudiar un problema de trabajo o una
posible mejora del producto, pero no basta con identificar los fallos o los
aspectos a mejorar. La mision del circulo es analizar, buscar y encontrar
soluciones, y proponer la mas adecuada a la Direccion.

4. Los circulos de calidad suponen que los trabajadores no s6lo aportan su
esfuerzo muscular, sino también su cerebro, su talento y su inteligencia.

Entre los propésitos de los circulos de calidad y productividad se tienen:
a. Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa.
b. Lograr que el lugar de trabajo sea cémodo y rico en contenido.

c. Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del
individuo.

Mientras el concepto occidental del control de calidad hace hincapié en que el éxito del
control de la calidad depende en gran medida de los gerentes e ingenieros, los japoneses
agregaron la nocién de que los trabajadores de la base también podrian desempefiar un
papel importante para mejorar la calidad del producto y la productividad. Los japoneses
ampliaron el concepto para crear lo que se denomina control total de calidad o circulos de
control de calidad en los que patrticipan los trabajadores de las lineas de produccién y los
empleados que trabajan fuera de la f4brica tales como los disefiadores de productos, el
personal de mercadeo y ventas, y el personal de investigacion y desarrollo. La idea
subyacente en todo esto es que no es posible lograr el control de calidad en toda la empresa
sin la participacion de los obreros de fabrica.

4.1.4.- EL KAIZEN EN EL GEMBA

El gemba significa en japonés "lugar real", o sea donde tiene lugar la accion. El Kaizen
en el gemba es por lo tanto, llevar a cabo la mejora continua en el lugar de la accion.

Todas las empresas practican tres actividades principales directamente relacionadas con
la obtencién de utilidades: desarrollo, producciéon y venta. Sin estas actividades, una
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empresa no puede existir. Por tanto, en un sentido amplio, gemba significa los lugares de
estas tres actividades. En un contexto mas restringido, gemba significa el lugar donde se
forman los productos o servicios. En una empresa de servicios, gemba es donde los clientes
entran en contacto con los servicios ofrecidos.

Dos actividades fundamentales tienen diariamente lugar en el gemba: el mantenimiento
y el kaizen. El primero se relaciona con seguir los estandares existentes y mantener el statu
quo, y el ultimo se relaciona con el mejoramiento de tales estandares. Los supervisores del
gemba participan activamente de ambas acciones, logrando como resultados calidad,
costos, y entrega (QCD). De tal forma, una empresa que produce productos o servicios de
calidad a un precio razonable y los entrega a tiempo satisface al cliente, y ellos a su vez
permanecen leales.

Con el fin de llevar a cabo el QCD, la empresa debe gerenciar diariamente diversos
recursos en forma apropiada. Estos recursos incluyen mano de obra, informacion, equipos
y materiales. La eficiente administracion diaria de recursos requiere estandares. Cada vez
que surgen problemas o anomalias, el gerente o supervisor debe investigar, identificar la
causa fundamental y reconsiderar los estandares existentes o implementar nuevos
estandares para impedir su reaparicién. Los estandares se convierten en parte integral del
gemba kaizen y suministran la base para el mejoramiento diario. Asi, al aplicarse en forma
apropiada, el kaizen contribuye a mejorar la calidad, reducir los costos en forma
considerable y satisfacer los requerimientos de entrega de los clientes, sin inversion o
introduccion de costosas tecnologias.

Tres actividades kaizen como lo son la estandarizacion las 5 S y la eliminacién del
muda (desperdicio) contribuyen al logro exitoso de el QCD. La estandarizacion, la
eliminacion del muda y las 5 S son faciles de comprender e implementar, no requiriendo
tecnologias o conocimientos complejos. Cualquier gerente, supervisor o empleado puede
comprender y aplicar satisfactoriamente estas actividades de sentido comun y bajo costo.
La cuestion fundamental es formar la autodisciplina necesaria para mantenerlas.

Estandarizacion
Los estandares poseen los siguientes aspectos clave:
1. Representan la mejor, mas facil y mas segura forma de realizar un trabajo.
2. Ofrecen la mejor manera de preservar el know-how y la experiencia.
3. Suministran una manera de medir el desempefio.
4. Muestran la relacion entre causa y efecto.
5. Suministran una base para el mantenimiento y el mejoramiento.

6. Suministran objetivos e indican metas de entrenamiento.
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7. Suministran una base para el entrenamiento.
8. Crean una base para la auditoria o el diagnéstico.

9. Suministran un medio para evitar la recurrencia de errores y minimizar la
variabilidad.

Eliminar el muda (desperdicios y despilfarros)

Los recursos (personas, maquinas, materiales) en cada proceso agregan valor o no lo
hacen. Muda hace referencia a cualquier actividad que no agregue valor. Existen siete
categorias clasicas de mudas:

1. Muda de sobreproduccion. Es el producto de una mentalidad preocupada
por las fallas en maquinas, productos defectuosos y ausentismos, entre otros,
viéndose de tal forma obligado a producir mas de lo necesario simplemente para
tener un nivel minimo de seguridad. Superar las razones que motivan esas
inseguridades dara lugar tanto a una menor sobreproduccion como a menores
niveles de inventario, reduciendo de tal forma en gran medida los niveles de
despilfarros.

2. Muda de inventario. Los productos terminados, semiterminados, repuestos y
suministros que se mantienen en inventario no agregan valor alguno. Por el
contrario, aumentan el costo de operaciones porque ocupan espacio y requieren
equipos e instalaciones adicionales, tales como bodegas, elevadores de cargas y
sistemas computarizados de bandas transportadoras entre otras. Ademas, una
bodega requiere de recursos humanos adicionales para labores de operacion y
administracion. Mientras el exceso de items permanece en inventario no se agrega
ningun valor, y su calidad se deteriora con el transcurso del tiempo. El inventario es
en gran medida el resultado de una sobreproduccion. Si no existiera muda de
inventario, podria evitarse una gran cantidad de despilfarro.

3. Muda de reparaciones / rechazo de productos defectutiseshazo de los
productos defectuosos interrumpe la produccion y requiere una costosa repeticion
del trabajo. Muchos de los productos defectuosos frecuentemente deben
descartarse, lo que implica importantes pérdidas de recursos.

4. Muda de movimiento. Cualquier movimiento del cuerpo de una persona que
no se relacione directamente con la adicibn de valor, es improductivo. Para
identificar este tipo de muda es necesario observar muy cuidadosamente la forma
en la que los operadores usan sus manos Yy piernas. Luego se necesita redistribuir la
colocacion de las partes y desarrollar herramientas y soportes apropiados.

5. Muda de procesamiento. La tecnologia o el disefio suelen ser muchas veces
incompatibles con un nivel aceptable de eficiencia. Asi un acceso indebidamente
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distante o un exceso en el procesamiento de la maquina, un accionar improductivo
de la prensa y el quitar las virutas que quedan cuando se taladra una lamina
constituyen todos ejemplos claros de muda de procesamiento que se pueden evitar.
En muchos casos también el muda es producto de la falta de sincronizacién de los
procesos.

6. Muda de espera. Este muda se presenta cuando las manos del operador estan
inactivas; cuando el trabajo de un operador se detiene debido a desbalances en la
linea, falta de partes de recambio o tiempo de no trabajo y operacion de las
maquinas; o cuando simplemente el operador el operador supervisa una maquina
mientras ésta realiza un trabajo que agrega valor. También tenemos una gran
cantidad de muda en la forma de los segundos o minutos que el operador emplea
esperando que llegue la siguiente pieza de trabajo. Durante este intervalo, el
operador esta simplemente observando la maquina.

7. Muda de transporte. El transporte es parte esencial de las operaciones, pero
el movimiento de materiales o productos no agrega valor. Lo que es aun peor, con
frecuencia ocurren dafos durante el transporte.

Crear grupos de trabajo en todos los niveles de la organizacion, explicarles los distintos
tipos de mudas, llevar un registros de los mismos y aplicar las diversas herramientas de
gestion para su deteccion, analisis, medicién y solucion es un arma fundamental que
produce efectos inmediatos en la rentabilidad de las empresas.

Las5S

Su préctica constituye algo indispensable a la hora de lograr una empresa de calidad
global. Las 5 S se desarrollan mediante un trabajo intensivo. Este apartado se ampliar4 en
el siguiente apartado.

4.2.-LAS 5S
4.2.1.- INTRODUCCION

El método de la®S, asi denominado por la primera letra del nombre que en japonés
designa cada una de sus cinco etapas, es una técnica de gestion japonesa basada en cinc
principios simples. Se inicid en Toyota en los aflos 1960 con el objetivo de lograr lugares
de trabajo mejor organizados, mas ordenados y mas limpios de forma permanente para
conseguir una mayor productividad y un mejor entorno laboral.

El objetivo de la metodologia de la 5S es mejorar y mantener las condiciones de
organizacion, orden y limpieza en el lugar de trabajo. No es una mera cuestion de estética.
Se trata de mejorar las condiciones de trabajo, de seguridad, el clima laboral, la motivacién
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personal y la eficiencia y, en consecuencia, la calidad, la productividad y la competitividad
de la organizacion.

La metodologia 5S esta dirigida a cualquier tipo de organizacion, ya sea industrial o de
servicios, que desee iniciar el camino de la mejora continua. Las 5S son universales, se
pueden aplicar en todo tipo de empresas y organizaciones, tanto en talleres como en
oficinas, incluso en aquellos que aparentemente se encuentran ordenados y limpios.
Siempre se pueden evitar ineficiencias, evitar desplazamientos y eliminar despilfarros de
tiempo y espacio.

Esta disciplina basica de organizacion, orden y limpieza debe practicarse por todos en la
empresa, para disponer de un entorno donde el trabajo sea mas eficiente y eficaz.

Una ejecucidn sistematica de la organizacion, orden y limpieza, permite:

- Disminuir el riesgo de cometer errores y estar en condiciones para obtener
productos de alta calidad.

- Hacer mas rapidamente el trabajo, reduciendo las operaciones sin valor.
En definitiva, hace el trabajo mas facil.

Conociendo la importancia de esta disciplina basica en el puesto de trabajo, las
empresas que desean avanzar en una Gestion de la Calidad Total, deberian volver su
atencion y renovar sus esfuerzos para su aplicacion. La organizacion, el orden y la limpieza
deben ser uno de los primeros pasos que inicie una empresa, en su proceso de mejora. Asi,
no sera solamente un requisito y un primer paso hacia la calidad, sino que es también una
premisa para aumentar la productividad y para conseguir un entorno seguro y agradable.
Estas actividades se encuentran intimamente ligadas con los pilares de la gestion, tales
como la motivacion de los trabajadores y las relaciones de estos con los directivos, la
calidad de los productos y servicios suministrados, la eficacia en los procesos y
operaciones, la utilizacién de recursos, etc...

La organizacion del lugar de trabajo debe hacerse sobre unas bases economicas. Asi
conservar materiales innecesarios ocupa espacio y genera costes inutiles, no disponer de un
lugar adecuado para cada cosa ni mantener cada cosa en su lugar dificulta la localizacién,
utilizaciéon y reposicion.

Corresponde a la direccion sentar las bases necesarias para su practica efectiva,
incluyendo esta disciplina entre sus prioridades y promoviendo actitudes respecto a la
organizacion, el orden y la limpieza.

4.2.2-5S

Como ya se ha dicho, las 5S son las iniciales de cinco vocablos japonese
correspondientes a la denominacién de cada una de las 5 fases que componen este
programa.
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Las tres primeras son las fases propiamente operativas. La cuarta ayuda a mantener el
estado de las tres anteriores mediante la estandarizacion de las practicas, y la ultima a
desarrollar el habito de su practica y mejora continua en la actividad diaria.. Todas
componen un enfoque integrado y se abordan de forma sucesiva, una tras otra.

4.2.2.1.- Seiri — Clasificar

Seiri o clasificar significa eliminar del area de trabajo todos los elementos innecesarios
Yy que no se requieren para realizar nuestra labor.

Frecuentemente nos "llenamos" de elementos, herramientas, cajas con productos,
carros, Utiles y elementos personales y nos cuesta trabajo pensar en la posibilidad de
realizar el trabajo sin estos elementos. Buscamos tener al rededor elementos o
componentes pensando que nos haran falta para nuestro proximo trabajo. Con este
pensamiento creamos verdaderos stocks reducidos en proceso que molestan, quitan espacic
y estorban. Estos elementos perjudican el control visual del trabajo, impiden la circulacion
por las areas de trabajo, inducen a cometer errores en el manejo de materias primas y en
numerosas oportunidades pueden generar accidentes en el trabajo.

La primera "s" de esta estrategia aporta métodos y recomendaciones para evitar la
presencia de elementos innecesarios.

El Seiri consiste en:

- Separar en el sitio de trabajo las cosas que realmente sirven de las que no
sirven.

- Clasificar lo necesario de lo innecesario para el trabajo rutinario.

- Mantener lo que necesitamos y eliminar lo excesivo

- Separar los elementos empleados de acuerdo a su naturaleza, uso, seguridad
y frecuencia de utilizacion con el objeto de facilitar la agilidad en el trabajo.

- Organizar las herramientas en sitios donde los cambios se puedan realizar en
el menor tiempo posible.

- Eliminar elementos que afectan el funcionamiento de los equipos y que
pueden conducir a averias.

- Eliminar informacién innecesaria y que nos puede conducir a errores de
interpretacion o de actuacion.

4.2.2.2.- Seiton — Orden

Seiton consiste en organizar los elementos que hemos clasificado como necesarios de
modo que se puedan encontrar con facilidad.
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Una vez hemos eliminado los elementos innecesarios, se define el lugar donde se deben
ubicar aquellos que necesitamos con frecuencia, identificAndolos para eliminar el tiempo
de busqueda Yy facilitar su retorno al sitio una vez utilizados .

Seiton permite:

- Disponer de un sitio adecuado para cada elemento utilizado en el trabajo de
rutina para facilitar su acceso y retorno al lugar.

- Disponer de sitios identificados para ubicar elementos que se emplean con
poca frecuencia.

- Disponer de lugares para ubicar el material o elementos que no se usaran en
el futuro.

- En el caso de maquinaria, facilitar la identificacion visual de los elementos
de los equipos, sistemas de seguridad, alarmas, controles, sentidos de giro,
etc.

- Lograr que el equipo tenga protecciones visuales para facilitar su inspeccién
autonoma y control de limpieza.

- Identificar y marcar todos los sistemas auxiliares del proceso

- Incrementar el conocimiento de los equipos por parte de los operadores de
produccion.

4.2.2.3.- Seiso — Limpieza
Seiso significa eliminar el polvo y suciedad de todos los elementos de una fébrica.

La limpieza se relaciona estrechamente con el buen funcionamiento de los equipos y la
habilidad para producir articulos de calidad. La limpieza implica no Unicamente mantener
los equipos dentro de una estética agradable permanentemente. Seiso implica un
pensamiento superior a limpiar.

Exige que realicemos un trabajo creativo de identificacion de las fuentes de suciedad y
contaminacion para tomar acciones de raiz para su eliminacioén, de lo contrario, seria
imposible mantener limpio y en buen estado el area de trabajo. Se trata de evitar que la
suciedad, el polvo, y las limaduras se acumulen en el lugar de trabajo.

Para aplicar Seiso se debe:

- Integrar la limpieza como parte del trabajo diario.

- Asumirse la limpieza como una actividad de mantenimiento autonomo: "la
limpieza es inspeccion”

- Se debe abolir la distincion entre operario de proceso, operario de limpieza
y técnico de mantenimiento.
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- El trabajo de limpieza genera conocimiento sobre el equipo. No se trata de
una actividad simple que se pueda delegar en personas de menor
cualificacion.

- No se trata unicamente de eliminar la suciedad. Se debe elevar la accion de
limpieza a la busqueda de las fuentes de contaminacion con el objeto de
eliminar sus causas primarias

4.2.2.4.- Seiketsu — Estandarizacion

Seiketsu es la metodologia que nos permite mantener los logros alcanzados con la
aplicacion de las tres primeras "s". Si no existe un proceso para conservar los logros, es
posible que el lugar de trabajo nuevamente llegue a tener elementos innecesarios y se
pierda la limpieza alcanzada con nuestras acciones.

Seiketsu implica elaborar estandares de limpieza y de inspeccidon para realizar acciones
de autocontrol permanente, la filosofia debe ser "nosotros debemos preparar estandares
para nosotros”. Cuando los estandares son impuestos, estos no se cumplen
satisfactoriamente, en comparacion con aquellos que desarrollamos gracias a un proceso de
formacion previo.

Desde décadas conocemos el principio escrito en numerosas compafiias y que se debe
cumplir cuando se finaliza un turno de trabajo: "Dejaremos el sitio de trabajo limpio como
lo encontramos”.

Este tipo frases sin un correcto entrenamiento en estandarizacion y sin el espacio para
que podamos realizar estos estandares, dificilmente nos podremos comprometer en su
cumplimiento.

Seiketsu pretende:

- Mantener el estado de limpieza alcanzado con las tres primeras "s"

- Ensenar al operario a realizar normas con el apoyo de la direccion y un
adecuado entrenamiento.

- Las normas deben contener los elementos necesarios para realizar el trabajo
de limpieza, tiempo empleado, medidas de seguridad a tener en cuenta y
procedimiento a seguir en caso de identificar algo anormal.

- En lo posible se deben emplear fotografias de como se debe mantener el
equipo y las zonas de cuidado.

- El empleo de los estandares se debe auditar para verificar su cumplimiento.
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4.2.2..5.- Shitsuke — Disciplina y habito

Shitsuke significa convertir en habito el empleo y utilizacion de los métodos
establecidos y estandarizados para la limpieza en el lugar de trabajo. Podremos obtener los
beneficios alcanzados con las primeras "s" por largo tiempo si se logra crear un ambiente
de respeto a las normas y estandares establecidos.

Las cuatro "s" anteriores se pueden implantar sin dificultad si en los lugares de trabajo
se mantiene la disciplina. Su aplicacion nos garantiza que la seguridad serd permanente, la
productividad se mejore progresivamente y la calidad de los productos sea excelente.

Shitsuke implica un desarrollo de la cultura del autocontrol dentro de la empresa. Si la
direccion de la empresa estimula que cada uno de los integrantes aplique el Ciclo Deming
en cada una de las actividades diarias, es muy seguro que la practica del Shitsuke no
tendria ninguna dificultad. Es el Shitsuke el puente entre las 5 "s" y el concepto Kaizen.
Los habitos desarrollados con la practica del ciclo PHVA se constituyen en un buen
modelo para lograr que la disciplina sea un valor fundamental en la forma de realizar un
trabajo.

Shitsuke implica:

- El respeto de las normas y estandares establecidas para conservar el sitio de
trabajo impecable.

- Realizar un control personal y el respeto por las normas que regulan el
funcionamiento de una organizacion.

- Promover el habito de autocontrolar o reflexionar sobre el nivel de
cumplimiento de las normas establecidas.

- Comprender la importancia del respeto por los demas y por las normas en
las que el trabajador seguramente ha participado directa o indirectamente en
su elaboracion.

- Mejorar el respeto de su propio ser y de los demas.

4.2.3.- BENEFICIOS

Entre las diversas mejoras resultantes de la implantacion de un sistema de calidad 5S,
podemos resaltar:

- La implantaciéon de las 5S se basa en el trabajo en equipo. Permite
involucrar a los trabajadores en el proceso de mejora desde su conocimiento
del puesto de trabajo. Los trabajadores se comprometen. Se valoran sus
aportaciones y conocimiento. La mejora continua se hace una tarea de todos.

- Manteniendo y mejorando asiduamente el nivel de 5S conseguimos una
mayor productividad que se traduce en menos productos defectuosos, menos
averias, menos nivel de existencias o inventarios, menos accidentes, menos
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movimientos y traslados inutiles y menor tiempo para el cambio de
herramientas.

- Mediante la organizacion, el orden y la limpieza logramos un mejor lugar de
trabajo para todos, puesto que conseguimos mas espacio, orgullo del lugar
en el que se trabaja, mejor imagen ante nuestros clientes, mayor cooperacion
y trabajo en equipo, mayor compromiso y responsabilidad en las tareas y
mayor conocimiento del puesto.

4.2.4.- COMO APLICAR LA METODOLOGIA DE IMPLANTACION
AUTONOMA 5S

La metodologia tiene dos fases de implantacién, por las que hay que pasar
sucesivamente, y varias etapas que hay que cubrir para cada una de las 5S.

Primeramente se realiza la implantacion en un area piloto. De esta forma se aprende la
metodologia, se concentran esfuerzos y se asegura el éxito, y se cuenta con un claro
ejemplo de mejora que estimula a la organizacién. Para llevar a cabo esta fase hay que
elegir un equipo y un facilitador. El facilitador es la persona encargada de impartir la
formacion y proporcionar al equipo los medios necesarios. El éxito de la tarea requiere un
fuerte compromiso de la direccidon y una dedicacion de recursos durante las tres primeras
S.

Posteriormente la implantacion se extiende de forma progresiva al resto de areas de la
organizacion.

4.2.4.1.- Dedicacion

No deben subestimarse los medios personales requeridos para desarrollar un proyecto
de 5S. En gran medida, el tiempo a dedicar por los participantes en el proyecto dependera
de la situacion de partida de la organizacion o empresa y del nivel de profundidad que se
persiga en su ejecucion. También influira la intensidad con que se planifique el proyecto,
es decir la duracion prevista para su ejecucion.

4.2.4.2.- Participantes en la implantacion de las 5s
-LA DIRECCION

Es la maxima responsable del programa 5S. Se necesita un firme convencimiento por su
parte sobre la importancia de la Organizacion, el Orden y la Limpieza como disciplina
bésica en la actividad diaria de la empresa u organizacion para que un programa 5S tenga
éxito. EI maximo responsable de la organizacién y su equipo directivo han de desempenfar
un papel activo en el proceso, especialmente en las primeras experiencias de implantacién.
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Sus funciones consisten en liderar el programa 5S, mantener un compromiso activo,
promover la participacion de todos los implicados y dar seguimiento al programa.

Una vez seleccionada el area de intervencion, la Direccion debe asignar a los miembros
del equipo de proyecto que se encargara de llevar a cabo la implantacién. Este equipo
estara formado por el facilitador y cinco o seis personas que estén estrechamente
relacionadas con el area seleccionada.

-EL FACILITADOR

Es | apersona que va a coordinar el proyecto, guiando al equipo en la implantacion de la
metodologia. Dado el contenido de su intervencion, tendra una dedicacion personal intensa
durante el desarrollo del proyecto. Como lider del equipo que desarrolla el proceso de
implantacion, sus funciones son:

- Formar a los miembros del equipo de proyecto en la metodologia 5S.

- Ayudar a la Direccion en la planificacion del proceso global de
implantacion de las 5S.

- Asegurar la disponibilidad de los medios logisticos necesarios, la eficacia de
las reuniones y cualquier otra actividad de grupo.

- Coordinar la ejecucion de las tareas y revisar el ritmo de ejecucion.

- Aportar orientacion y guia al equipo, actuando como un consultor interno.

- Velar por el seguimiento riguroso de la metodologia.

- Informar a la Direccion sobre la evolucion del proyecto

- Asegurar la permanente actualizacion de los indicadores en el panel 5S.

- Velar por el rendimiento y mejora de la situacioén alcanzada tras el proceso
de implantacion.

- Transferir la experiencia a otras areas, guiando el proceso de extension de la
metodologia y canalizando el conocimiento sobre 5S en la empresa.

- Ser un experto conocedor de la metodologia 5S, formarse continuamente y
aprovechar todas las oportunidades de aprendizaje que se presenten

- Ser un buen coordinador de equipos.

RESTO DE MIENBROS DEL EQUIPO

Deben ser 5 0 6 personas que trabajen en el area donde se van a implantar las 5S. Por
ejemplo el equipo lo pueden formar, el jefe de area, un encargado o mando intermedio, uno
0 dos empleados y un miembro de mantenimiento. Su funciones son:

- Conocer los conceptos y metodologia 5S.

- Programar la ejecucion de cada fase del proyecto.

- -Ayudar al facilitador en la formacion del resto del personal del area de
trabajo.

- Reunir informacion y analizar en equipo la situacion actual.
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- Proponer ideas de mejora y decidir en grupo las soluciones a implantar.

-  Establecer los planes de accion y ejecutar las accione acordadas en cada fase
del proceso de implantacion.

- Efectuar el seguimiento y analizar los indicadores del panel 5S.

- Proponer acciones correctoras ante las desviaciones o evoluciones negativas
del nivel de Organizacion, Orden y Limpieza.

OTROS PARTICIPANTES

Ademas de estos participantes directos, otras personas pueden desempeiar un papel
dinamizador u obstaculizador, segun el caso, en el proyecto. Ser un obstaculo o una ayuda
dependera del comportamiento personal, la colaboracion en la ejecucion de las acciones y
la rapidez y la calidad en la prestacion de sus servicios. Por eso, la Direccion de be
asegurarse que todos los interesados en el desarrollo o resultado del proyecto, estén bien
informados desde la fase inicial y durante su avance.

4.2.4.3.- Etapas a cubrir en cada una de las 5S.

Cada una de las 5S se desarrolla e implementa a través de una serie de etapas. Esta seri
es la misma para cada una de las 5S.

Se comienza con unas sesiones de formacion que resultan absolutamente necesarias
para comprender la finalidad de lo que se va a hacer, motivar al equipo, definir nuevos
conceptos, etc...

A continuacion se visita de forma activa y estructurada el lugar de trabajo para
comprobar la necesidad de mejora en la fase que se esté llevando a cabo, hablando de
hechos y tocando aquello que estamos sometiendo a 5S. Se rellenan plantillas, se toman
fotografias y se realizan actividades de e ejecucion fisica.

La siguiente etapa es una actividad creativa y resolutiva en la que se toman decisiones y
se formulan acciones para corregir las situaciones problematicas identificadas durante la
visita al area de trabajo.

Hacia el final de todo el proceso, se emprenden acciones para reforzar la situacion
conseguida tras las mejoras implantadas, actuando sobre las causas de los problemas pare
evitar su repeticion y documentando la forma de proceder.

Para la implantacion de cada una d las 5S, se aplica la estructura central de la
metodologia de las 5S, que consiste en aplicar los siguientes 7 pasos.

Paso 1: Formacion.

Paso 2: Preparacion del paseo
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Paso 3: Paseo

Paso 4: Andlisis de mejoras

Paso 5: Ejecucién de acciones de mejora
Paso 6: Acciones de consolidacion

Paso 7: Indicadores
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5.- SEIS SIGMA

5.1.- HISTORIA

La historia de Seis Sigma se inicia en Motorola en los afios 80 cuando Mikel Harry
comienza a influenciar a la organizacién para que se estudie la variacién en los procesos
(enfocado en los conceptos de Deming), como una manera de mejorar los mismos. Estas
variaciones son lo que estadisticamente se conoce como desviacion estandar (alrededor de
la media), la cual se representa por la letra griega sigyn&gta iniciativa se convirtiéo en
el punto focal del esfuerzo para mejorar la calidad en Motorola, capturando la atencion del
entonces CEO de Motorola: Bob Galvin. Con el apoyo de Galvin, se hizo énfasis no sélo
en el analisis de la variacion sino también en la mejora continua, estableciendo como meta
obtener 3,4 defectos (por millon de oportunidades) en los procesos; algo casi cercano a la
perfeccion.

Esta iniciativa lleg6 a oidos de Lawrence Bossidy, quién en 1991 y luego de una exitosa
carrera en General Electric, toma las riendas de Allied Signal para transformarla de una
empresa con problemas en una maquina exitosa. Durante la implantacion de Seis Sigma en
los afios 90 (con el empuje de Bossidy), Allied Signal multiplic6 sus ventas y sus
ganancias de manera dramatica. Este ejemplo fue seguido por Texas Instruments, logrando
el mismo éxito. Durante el verano de 1995 el CEO de GE, Jack Welch, se entera del éxito
de esta nueva estrategia de boca del mismo Lawrence Bossidy, dando lugar a la mayor
transformacion iniciada en esta enorme organizacion.

El empuje y respaldo de Jack Welch transformaron a GE en una "organizacion Seis
Sigma", con resultados impactantes en todas sus divisiones. Por ejemplo: GE Medical
Systems recientemente introdujo al mercado un nuevo scanner para diagndstico (con un
valor de 1,25 millones de ddlares) desarrollado enteramente bajo los principios de Seis
Sigma y con un tiempo de escaneo de sélo 17 segundos (o normal eran 180 segundos). En
otra de las divisiones: GE Plastics, se mejor6 dramaticamente uno de los procesos para
incrementar la produccién en casi 500 mil toneladas, logrando no sélo un beneficio mayor,
sino obteniendo también el contrato para la fabricaciéon de las cubiertas de la nueva
computadora iMac de Apple.

5.2.- ¢ QUE ES SEIS SIGMA?

Seis Sigma es una filosofia de trabajo y una estrategia de negocios, la cual se basa en el
enfoque al cliente y usa hechos y datos para impulsar mejores resultados. Esta filosofia
permite eliminar la variabilidad en los procesos y alcanzar en nivel de defectos menor o
igual a 3,4 defectos por millén.

Los esfuerzos de Seis Sigma se dirigen a tres areas principales:

. Mejorar la satisfaccion del cliente
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*  Reducir el tiempo del ciclo

. Reducir los defectos

Las mejoras en estas areas representan importantes ahorros de costes, reduccion de los
tiempos de ciclo, oportunidades para retener a los clientes, capturar nuevos mercados y
construirse una reputacion de empresa de excelencia.

Podemos definir Seis Sigma como:
1. Una medida estadistica del nivel de desempefio de un proceso o producto.
2. Un objetivo de lograr casi la perfeccion mediante la mejora del desempefio.

3. Un sistema de direccion para lograr un liderazgo duradero en el negocio y un
desempefio de primer nivel en un ambito global.

La estrategiéSeis Sigmancluye el uso dénerramientas estadisticasdentro de una
metodologia estructurada incrementando el conocimiento necesario para lograr de una
mejor manera, mas rapido y al mas bajo costo, productos y servicios que la competencia.

La Estadistica es utilizada en gran medida dentro de la metodologia, pero hay que
aclarar que esta es un medio y no un fin. A los clientes no les importa que un producto
haya sido producido bajo el esquema Seis Sigma, cuando tiene fallas o defectos, lo que
les interesa es tener un producto de excelente calidad, a tiempo, sin defectos y que sea lo
mas economico posible.

El conceptaSeis Sigma ayuda a conocer y comprender los procesos, de tal manera que
puedan ser modificados al punto de reducir el desperdicio generado en ellos. Esto se vera
reflejado en la reduccidn de los costos de hacer las cosas, a la vez que permite asegurar que
el precio de los productos o servicios sean competitivos, no mediante la reduccidén de
ganancias o reduccion de los costos de hacer bien las cosas, sino de la eliminacion de los
costos asociados con los errores o desperdicios.

La filosofia Seis Sigma busca ofrecer mejores productos o servicios, de una manera
cada vez mas rapida y a mas bajo costo, mediante la reduccion de la variacion de
cualquiera de nuestros procesos. Aunque a muchas personas les ha costado entender, un:
de las grandes ensefianzas del Dr. Deming fue buscar el control de variacién de los
procesos lo cual es medido por medio de la desviacidn estandar.

La eliminacion o reduccion de la inspeccion es un punto muy importante dentro de la
metodologia, al seqguir las diferentes técnicas; por ejemplo con el uso de sistemas Poka-
Yoke entre otras la inspeccion deja de ser necesaria, se busca el origen de las causas de 1os
defectos para eliminarlos al maximo.
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Seis Sigma funciona especialmente gracias a una comprension total de las necesidades
del cliente, del uso disciplinario del andlisis de los datos y hechos, y de la atencion
constante a la gestion, mejora y reinvencion de los procesos empresariales.

La metodologia fomenta en gran medida el trabajo en equipo, debido a que en la
mayoria de las herramientas, el mecanismo para proponer ideas que nos conducen a la
solucion de problemas, es el resultado de la participacibn de todas las personas
involucradas. La mejora continua de los procesos es el objetivo comun de cada uno de los
miembros.

En un principio es dificil integrar a las personas para realizar sus proyectos y que
dediquen el tiempo necesario para hacerlo, sin embargo cuando la gente adopta Seis Sigma
como una Cultura ademas de realizar sus proyectos aplica la metodologia en su trabajo
diario, para la solucion de problemas y mejora de los procesos.

El nivel de capacitacion requerido es muy alto en la implementacion, implica costos
ocasionados por capacitacion, tiempos, materiales, entre otros; sin embargo el retorno de la
inversion puede ser muy grande, cuando los proyectos son bien conducidos, ya que los
ahorros y/o mejoras gque se presentan cuando un proyecto 6 sigma funciona son cuantiosos.

Virtualmente Media
cero Virtualmente cero
defectos defectos (3.4 p.p.m.)
(3.4 p.pm.)
Proceso
de
Variacibn
1 1 © 1 | | | P 1 1T 11
60 50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50 60
. Disefio del intervalo de »
andlisis del Six Sigma

Figura 26 Gréfica Seis Sigma

5.3.- LA METRICA DE SEIS SIGMA

Sigma es un parametro estadistico de dispersion que expresa la variabilidad de un
conjunto de valores.

La metodologia Seis Sigma se basa en la curva de distribucion normal para conocer la
variacion de cualquier actividad. La mayoria de los procesos productivos siguen una
distribucion normal, con una distribucion de frecuencias siguiendo la campana de gauss, y
con una probabilidad de que algunos valores queden fuera de los limites superior e inferior.
Esta probabilidad es lo que se entiende como probabilidad de defecto. Una campana
achatada y descentrada es consecuencia de grandes probabilidades de defectos. De forme
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gréfica el area de la campana de gauss que queda fuera de la zona marcada por los limites
superior e inferior es justamente la probabilidad de defecto.

Sigma representa a la S, utilizada por los estadisticos para medir una variacion. Cuando
se aplica a un proceso de negocio, un nivel Sigma indica una unidad o valor de eficacia en
procesos y procedimientos

En las tablas de distribucion normal encontraremos una relacion entre el area de la
campana de fuera de los limites y la distancia Z definida como :

Z= (x-X) / s. Siendo Z el “Nivel Sigma”, X la media y s la desviacion tipica (sigma).

Asi, a menor sigma (s), tendremos un mayor Nivel Sigma (Z) y en consecuencia habra
menos defectos. La relacion entre la probabilidad de defecto (area de la curva de Gauss que
queda fuera de los limites) y Z (distancia desde el valor medio a este limite) para una
distribucion normal se encuentra en las tablas correspondientes.

Figura 27 Distribuciéon normal centrada.

Las relaciones de los diferentes niveles de calidad sigma no son lineales, ya que para
pasar de un nivel de calidad a otro, el porcentaje de mejora del nivel de calidad que se
tiene que realizar no es el mismo, cuando avanzamos a un nivel mayor el porcentaje de
mejora sera mas grande.

La tabla siguiente muestra el porcentaje de mejora requerido para cambiar de un nivel
sigma a otro mayor.

Nivel actual Cambio Porcentaje de mejora
requerido
30 40 10x
Ao 50 30x
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50 60 40x

Tabla 7 Porcentajes para un cambio a una sigma mayor

El nivel sigma, es utilizado comunmente como medida dentro del Programa Seis
Sigma, incluyendo los cambios 0 movimientos “tipicos” +deb ¢ de la media. Para
compensar las inevitables consecuencias de los errores de centrado de procesos, la media
de la distribucién se desplazad.5 c. Este ajuste proporciona una idea mas realista de |
capacidad del proceso a través de varios ciclos de manufactura. El desplazamiento puede
ser en direccion positiva 0 negativa, pero nunca en ambas.

L:L T:L

“e7 7 —i-  FIGuraZB Distribueion nermatdestantradz L5 SIgna

Por lo general, las compafiias operan en el nivel 3 0 4 sigma, que equivale a unos 65807
y 6210 defectos por millon respectivamente, mientras quelas empresas conongdb 6
generan 3,4 defectos por millon.

Asi una empresa con nivel 6 sigma encuentra una mayor eficacia operativa , con la
consecuente reduccién de costes, mejora de la calidad, incremento de la satisfaccion y
aumento de la rentabilidad.

Nivel en
sigma Defectos por millon de oportunidades
6 3.4
5 233.0
4 6,210.0
3 66,807.0
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2 308,537.0
1 690,000.0

Tabla 8antidad de defectos por cada nivel de sigma

Una medida que describe el grado en el cual el proceso cumple con los requerimientos
es lacapacidad del procesoLos indices utilizados son,@ Cp, Un nivelSeis Sigma tiene
la habilidad de lograr indices de 2.0 y 1.5 respectivamente. Para lograr esta capacidad la
meta a alcanzar de un programa Seis Sigma es producir al menos 99.99966% de calidad, no
mas de 3.4 defectos en un millébn de piezas producidas en el largo plazo.

Nivel en Porcentaj| Defectos por millon dg¢
sigma e oportunidades

6 99.99966 3.4

5 99.9769 233.0

4 99.379 6,210.0

3 93.32 66,807.0

2 69.13 308,537.0

1 30.23 690,.000.0

Tabla 9 Porcentajes y cantidad de defectos a los que corresponden los diferentes niveles “Sigma”

Asi, vemos como la medida en sigma se desarrollo para ayudarnos a:

1. Enfocar las medidas en los clientes que pagan por los bienes y servicios.
Muchas medidas sélo se concentran en los costes, horas laborales y
volimenes de ventas, siendo éstas medidas que no estan relacionadas
directamente con las necesidades de los clientes.

2. Proveer un modo consistente de medir y comparar procesos distintos.

3. Es de suma importancia medir la capacidad del proceso en términos
cuantificables y monitorear las mejoras a través del tiempo.
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5.4.- PRINCIPIOS DE SEIS SIGMA

Principio 1: Enfoque genuino en el cliente

El enfoque principal es dar prioridad al cliente. Las mejoras Seis Sigma se evaltuan por el
incremento en los niveles de satisfaccion y creacién de valor para el cliente.

Principio 2: Direccion basada en datos y hechos

El proceso Seis Sigma se inicia estableciendo cuales son las medidas claves a medir,
pasando luego a la recoleccion de los datos para su posterior analisis. De tal forma los
problemas pueden ser definidos, analizados y resueltos de una forma mas efectiva y
permanente, atacando las causas raices o fundamentales que los originan, y no sus
sintomas.

Principio 3: Los procesos estan donde esta la accion

Seis Sigma se concentra en el procesos, asi pues dominando éstos se lograran
importantes ventajas competitivas para la empresa.

Principio 4: Direccion proactiva
Ello significa adoptar habitos como definir metas ambiciosas y revisarlas

frecuentemente, fijar prioridades claras, enfocarse en la prevencion de problemas y
cuestionarse por qué se hacen las cosas de la manera en que se hacen.

Principio 5: Colaboracion sin barreras

Debe ponerse especial atencion en derribar las barreras que impiden el trabajo en equipo
entre los miembros de la organizacion. Logrando de tal forma mejor comunicacion y un
mejor flujo en las labores.

Principio 6: Busque la perfeccion

Las compafias que aplican Seis Sigma tienen como meta lograr una calidad cada dia mas
perfecta, estando dispuestas a aceptar y manejar reveses ocasionales.

150



Julen Irurita Alzueta Universidad Publicade Na

5.5.- DMAIC

La metodologia Seis Sigma es un método disciplinado de mejora de los procesos
conformado por las fases siguientes: Definicion, Medicion, Analisis, Mejora y Control
(DMAIC ), como se explican con mas detalle a continuacion:

Figura 29 Fases de DMAIC

5.5.1.-DEFINICION

La primera etapa de cualquier proyecto Seis Sigma es la perfecta Definicion del proceso
a mejorar. Si se seleccionan proyectos de forma incorrecta, entonces el programa de
mejora continua fracasara porque no conseguira obtener resultados y la direccion acabara
desechando la iniciativa de mejora. Hay que definir claramente cuales son las mejores
oportunidades de mejora.

Para abordar esta etapa se debe tener perfectamente claro los objetivos , que son
basicamente:

-Mejora de la calidad.

-Reduccién de costes.
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-Satisfaccion del cliente.

Esta etapa tiene una mision importante y complicada, pues Seis Sigma trabaja
mejorando procesos concretos, por lo que hay que ser capaz de relacionar los procesos
concretos de la empresa con la satisfaccion del cliente.

Los principales pasos de la etapa de definicion son:

-Determinar quiénes son los clientes externos e internos.

-Determinar sus necesidades.

-Traducir estas necesidades a caracteristicas concretas de nuestros productos.
-Priorizar estas caracteristicas por orden de importancia.

-Determinar el proceso responsable.

-Acotar la parte del proceso que se analizara.

En esta etapa se utilizaran diferentes herramientas, entre las que destacamos el QFD.

El QFD sera una de las herramientas mas importantes de esta etapa, que nos servira para
conocer la satisfaccion del cliente. El objetivo basico del QFD es la determinacién de las
CTQ, es decir, las caracteristicas criticas para la calidad. Todos los esfuerzos de mejora
deben orientarse a satisfacer las CTQ del cliente.

5.5.2.- MEDICION

El objetivo de esta etapa es medir el desempefio actual del proceso que se busca
mejorar. Se utilizan los CTQs para determinar los indicadores y tipos de defectos que se
utilizardn durante el proyecto. Posteriormente, se disefia el plan de recoleccion de datos y
se identifican las fuentes de los mismos, se lleva a cabo la recoleccion de las distintas
fuentes. Por ultimo, se comparan los resultados actuales con los requerimientos del cliente
para determinar la magnitud de la mejora requerida.

Medir persigue dos objetivos fundamentales:

- Tomar datos para validar y cuantificar el problema u oportunidad.

- Permitir y facilitar la identificacion de las causas reales del problema.
Los diferentes pasos en la etapa de medida son:
DEFINIR VARIABLES

Variables continuas: La escala de medida se puede dividir en intervalos tan pequefios
como se desee.

152



uphna

Julen Irurita Alzueta Universidad Publicade Na

Variables discretas: No se puede realizar una subdivision en intervalos de mayor
precision.

Siempre que sea posible debemos utilizar variables continuas pues nos da una
informacion mas precisa.

DEFINIR EL SISTEMA DE MEDIDA

Las variables X"s no son conocidas sino a través del sistema de que disponemos para su
medida, como se observa en la figura. Este hecho, entrafia una dificultad, a veces
extraordinaria, a la hora de disponer de informacién util para tomar decisiones sobre los
procesos.

Sistema de ||
medida
1 Y's (EEEEEEEEEEEEEEEm Y’'s

Resultados

X’s » Proceso [~ >

T
I B ELE (11 )

B ABAAAEBABBEBREBBaL
BEGansaaanaanang!

Figura 30 Validar sistemas de medida

La idea fundamental es que hay de disponer de un método que permita cuantificar la
variacion que introduce el sistema de medida para estar en condiciones de decidir si se
puede asumir esa variacion.

Lo que nos dird si el sistema es apropiado es:

R&R = ¢ sistema_de medidaobservada

Es deseable que ese porcentaje sea inferior al 10%, y en ningun caso superior al 30%.
ESTABLECER LIMITES A LOS VALORES DE LAS VARIABLES

Cuando, tanto las variables a medir como el sistema para efectuar esa medicién estan
correctamente definidos, llega el momento, previo a la propia medida en si, de ditiguir una
medida “BUENA” de una medida “MALA”.

CALCULO DE LA CAPACIDAD DEL PROCESO

Es la relacion que nos indica, de algun modo, las posibilidades que tiene el proceso para
cumplir con las especificaciones.

Cp = (LSE — LSI) / 66
5.5.3.- ANALIZAR

En esta etapa se lleva a cabo el analisis de la informacion recolectada para determinar
las causas raiz de los defectos y oportunidades de mejora. Posteriormente se tamizan las
oportunidades de mejora, de acuerdo a su importancia para el cliente y se identifican y
validan sus causas de variacion.

153



uphna

Julen Irurita Alzueta Universidad Publicade Na

Indudablemente, conocer como estamos es el punto de partida esencial para poder
mejorar. El orden logico es que para poder mejorar necesitamos primero saber cuales son
las variables responsables de la variacién para, seguidamente, determinar las relaciones
causa-efecto entre estas variables y los resultados del proceso.

Lo que se pretende en la Etapa de Analisis es una diseccion preliminar del proceso que
permita orientar la accién experimental que, en definitiva, seré la que dar& el conocimiento
completo de las relaciones causales dentro del proceso.

Es vital que los ensayos experimentales sélo se realicen después de una Etapa de
Andlisis correctamente llevada a cabo pues, de lo contrario, el alto coste de los
experimentos puede no dar el rédito que de ellos se espera.

Una de las herramientas mas importantes en esta etapa sera el AMFE.

El Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) es una metodologia de trabajo en grupo
muy estricta para evaluar un sistema, un disefio, un proceso y/o un servicio; en cuanto a las
formas en las que ocurren los fallos. Para cada fallo, se hace una estimacion de su efecto
sobre todo el sistema y su seriedad. Ademas, se hace una revision de las medidas
planificadas con el fin de minimizar la probabilidad de fallo, o0 minimizar su repercusion.

Puede ser muy técnico (cuantitativo) o no (cualitativo), y utiliza tres factores principales
para la identificacion de un determinado fallo. Estos son:

Ocurrencia: frecuencia con la que aparece el fallo.

Severidad: la seriedad del fallo producido.

Detectabilidad: si es facil o dificil detectar el fallo.
5.5.4.- MEJORA

Se disefian soluciones que ataquen el problema raiz y lleve los resultados hacia las
expectativas del cliente. También se desarrolla el plan de implementacion.

Los objetivos de la Etapa de Mejora son dos; en primer término determinar cuéles de
todos los factores que condicionan la variabilidad del proceso son los realmente
importantes y, en segundo lugar, desarrollar una relacion matematica entre las entradas y
salidas del proceso.
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;Cuales son las X's vitales?

INPUTS - OUTPUS
PROCESO
—_— e
X's Y's
— Y=1(X) —_—
—_— —_—

. Cual es la relacion causa-efecto?

Figura 31 Objetivos de la etapa de mejora

Una de las herramientas mas importantes de esta etapa sera el disefio de experimetos. El
Disefio de Experimentos es una metodologia que permite establecer un programa
experimental donde se pueden ensayar diversos factores de forma eficiente, y que permite
extraer conclusiones relevantes del experimento acotando los errores experimentales.

5.5.5.- CONTROLAR

Tras validar que las soluciones funcionan, es necesario implementar controles que
aseguren que el proceso se mantendra en su nuevo rumbo. Para prevenir que la solucién
sea temporal, se documenta el nuevo proceso y su plan de monitoreo.

Es necesario confirmar los resultados de las mejoras realizadas. Debe por tanto definirse
claramente unos indicadores que permitan visualizar la evolucion del proyecto. Los
indicadores son necesarios pues no podemos basar nuestras decisiones en la simple
intuicion. Los indicadores nos mostraran los puntos problematicos de nuestro negocio y
nos ayudaran a caracterizar, comprender y confirmar los procesos. Mediante el control de
resultados lograremos saber si estamos cubriendo las necesidades y expectativas de
nuestros clientes.

Esta etapa pretende asegurar que, una vez estabilizado el nuevo proceso, las condiciones
de éste se vigilan a través de métodos estadisticos de control de procesos.

Los objetivos del control de procesos son los siguientes:

- Establecer tolerancias en las variables vitales.
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- Mantener las variables dentro de un intervalo de tolerancia a través de la
implantacion de un sistema de control adecuado.

- Utilizar gréficas de control para vigilar y controlar la variacion de las

variables
Entradas Salidas
controladas aseguradas
PROCESO
X's Y's
Y=F(X's)

Figura 32 Diagrama de la etapa de control

Para poder efectuar un control fino sobre las variables vitales de un proceso es preciso
utilizar métodos estadisticos. La idea es calcular unos limites estadisticos para el control de
las variables, tales que resulte muy improbable que sean excedidos con la Unica

explicacion que el azar.
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5.6.- HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN LAS FASES DMAIC

DMAIC

Definir Medir Analizar Mejorar Controlar
1. Mapa de Proceso . Mapa de detallado 1. AMEF 1. Andlisis de
2. Despliegue de la de Procesos 2. Cartas Multi Vari Experimentos (DOE)
Funcién de Calidad . Diagrama de Pareto 3. Correlacién 2. Disefio Factorial 2K 1. Plan de Control
(QFD) 3. Diagrama de Causa- 4. Regresion lineal 3. Disefio Fraccion 2. Cartas de Control
3. Modelo Kano Efecto Simple y lineal Factorial 3. Poka Yoke
4. Diagrama Matricial : Diagrama de Arbol Miltiple 4. Disefio Taguchi 4. Mejora continua
5. Benchmarkin . Diagrama de 5. Pruebas de 5. Disefio de Mezclas i
6. Costos de Calidad Afinidad Hipétesis 6. Métodos de (Kaizen)
. Métodos de 6. Andlisis de Varianza Superficie de 5.Las5S’s
Muestreo (ANOVA) Respuesta 6. Kanban
Estadistico

. Capacidad del

Sistema de Medicion

. Distribucién Normal
. Capacidad del

Proceso

Figura 33 Herramientas para las fases DMAIC

5.7.-ESTRUCTURA

Seis Sigma necesita para su practica una estructura operativa especial, sin embargo no

necesita ningln cambio en la estructura jerarquica de la empresa.

Una estructura tipica operativa Seis Sigma aparece en el siguiente diagrama:
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LDIRECCION I

‘ CHAMPION I
‘Black Belt I

Master
Black Belt

* Dueno del proceso.
=  Personal.
»  Green Belt.

Relaciones jerarquicas
Relaciones tipo operativas

Figura 34 Relaciones jerarquicas y operativas en Seis Sigma
5.7.1.- LA ALTA DIRECCION

La Alta Direccién (o Consejo Directivo) esta formada por los altos directivos de la
empresa reunidos en un foro disefiado para ayudarles a aprender una nueva forma de dirigir
el negocio en contacto directo con los equipos de mejora del sistema Seis Sigma.

En su papel natural de liderazgo de la compaiiia, este grupo desarrolla y ejecuta el plan
de implantacion de Seis Sigma.

5.7.2.- EL CHAMPION

El champion es el maximo responsable del area de una empresa, normalmente un
miembro del comité de Direccién o el responsable de Departamento; areas de actuacion
tales como Recursos Humanos, Marketing, Fabricacién, Suministros,... deben tener un
Champion.

Las tareas basicas del champion son:
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-Detectar oportunidades de mejora.
-Liderar el programa de mejora.

-Ordenar las oportunidades de mejora segun la importancia en la consecucion de los
objetivos de la empresa.

-Determinar cuales de esas oportunidades son abordables en un momento determinado
segun los recursos disponibles para ello.

-Lanzar proyectos de mejora concretos.
-Realizar un seguimiento del cambio.
-Sancionar los cambios a los procesos que se estimen convenientes.

-EI' champion, por tanto debe poseer unas cualidades importantes, con un
convencimiento profundo de Seis Sigma y de la metodologia.

5.7.3.- EL MASTER BLACK BELT

Jerarquicamente, el master black belt, dependera directamente de la Direccién. Es muy
importante que sea una persona respetada dentro de la organizacion, con ciertas dotes de
lider, discreta y muy respetuosa con los demas, a la que cualquiera pueda pedir consejo
sobre los problemas del dia a dia con total confianza. La dedicacién del master black belt a
los temas de mejora debe ser total y tener un profundo conocimiento de las técnicas
estadisticas.

El master black belt debe:
-Actuar asesorando a la direccion sobre los mejores cursos de accion.
-Asesorar a los champions en el proceso de seleccion de proyectos de mejora.

-Asistir a los black belt en los problemas que éstos puedan encontrar en los diferentes
grupos de trabajo.

-Sera el encargado de formar a los black belt en las diferentes técnicas estadisticas y en
sus funciones como facilitadores de grupos.

5.7.4.- EL BLACK BELT

El siguiente escalon dentro de los expertos en la metodologia es el Black Belt. Debe ser
una persona minuciosa y detallista, con suficiente conocimiento en las técnicas estadisticas
y con tan s6lo una dedicacion parcial a proyectos de mejora.

El black Belt debe:

-Asesorar al Champion en la evaluacion de propuestas de mejora.
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-Dirigir grupos de mejora.
-Formar al green belt y al personal.
5.7.5.- EI GREEN BELT

Son aquellas personas con incierto conocimiento de las técnicas estadisticas elementales
y que, en ocasiones, pueden dirigir de forma casi autbhoma un proyecto de mejora. Lo
ideal seria que todos los duefios de procesos y los mandos intermedios fuese, al menos,
Green Belt.

5.7.6.- EL DUENO DEL PROYECTO

En algun punto de la cadena jerarquica, por debajo del Champion, habra que colocar a
un responsable de cada uno de los procesos principales sobre los que se va a hacer actua
una y otra vez la rueda de la mejora continua. Esta persona se denomina el duefio del
proceso, debe ser aguella que mejor conozca el proceso.

El duefio del proceso es quien se encarga de:
-Llevar el control del proceso.
-Medir el proceso.

-Asegurar que las mejoras que se acuerda llevar a la practica acaban convirtiéndose en
realidad.

-Avisar si en un momento dado el proceso se descontrola mostrando una variabilidad no
esperada.

-Proponer actuaciones de mejora concretas.
-Liderar los grupos de mejora.
5.7.7.- LOS MIENBROS DEL EQUIPO

Los miembros del equipo son elegidos, de forma habitual, por su trabajo en el proceso
gue se esta revisando. Ellos proporcionan el cerebro y los musculos para la recogida de los
datos y su posterior analisis necesario para la mejora del proceso en cuestién.

Como casi nunca se dedican al proyecto a tiempo completo, deben acordar con su jefe
inmediato cdmo lo compaginaran con su trabajo diario.
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5.6.- EQUIPO DE MEDJORA DE SEIS SIGMA
El mismo atraviesa por seis fases:

1. Identificacion y seleccion de proyectos. La Direccion considera los diversos
proyectos de mejora presentados, seleccionando los mas prometedores en funcion de
posibilidades de implementacion y de los resultados obtenibles. El proyecto tiene que tener
un beneficio tanto para el negocio como para los clientes. El uso del Diagrama de Pareto es
una herramienta beneficiosa para dicha seleccién.

2. Se procede a la formacién de los equipcantre los cuales se encuentra el Lider del
Grupo (Cinturén Negro), para lo cual se involucrara a aquellos individuos que de acuerdo
al Inventario Permanente de RR.HH. (ver Anexo, punto 14, al final del articulo) poseen las
cualidades necesarias para integrarse al proyecto en cuestion.

3. Desarrollo del documento marco del proyecto. El documento marco es clave
como elemento en torno al cual se suman las voluntades del grupo, sirviendo de guia para
evitar desvios y contradicciones. EI mismo debe ser claro, fijar claramente los limites en
recursos y plazos, y por sobre todas las cosas el objetivo supremo a lograr.

4. Capacitacion de los miembros del equipd.os mismos son capacitados, de no
contar ya con conocimientos y/o experiencia en Seis Sigma, en estadisticas y
probabilidades, herramientas de gestion, sistema de resolucion de problemas y toma de
decisiones, creatividad, pensamiento lateral, métodos de creatividad, PNL, planificacion y
analisis de procesos.

5. Ejecucion del DMAIC e implementaciéon de soluciones. Los equipos deben
desarrollar los planes de proyectos, la capacitacion a otros miembros del personal, los
procedimientos para las soluciones, y son responsables tanto de ponerlos en practica como
de asegurarse de que funcionan (midiendo y controlando los resultados) durante un tiempo
significativo.

6. Traspaso de la solucion. Luego de cumplidos los objetivos para los cuales fueron
creados, los equipos se disuelven y sus miembros vuelven a sus trabajos regulares o pasan
a integrar equipos correspondientes a otros proyectos.

5.7.- ESTRATEGIA DE IMPLANTACION DE SEIS SIGMA

La implementacion de la filosofia Seis Sigma requiere que los directivos, Champions,
Green Belt, Black Belt, técnicos y otros responsables del departamento de calidad que sean
capaces de desempeiar el papel de administradores del sistema de calidad y de
proporcionar técnicas especificas especializadas a los grupos de operacion, para poder
realizar sus proyectos.
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La seleccién adecuada de los proyectos tendra una especial incidencia en el éxito de la
implantacion de la filosofia Seis Sigma en la empresa.

El resultado de proyecto general se mide por la suma del ahorro econdmico que ha
presentado el mismo. Es importante que el Champion, directivos, Black Belts dediquen
tiempo a discutir con los miembros del equipo en fase de formacion y les ayuden a elegir
correctamente el tema de su proyecto de mejora.

El nivel de capacitacion requerido es muy alto en la implementacién, implica costos
ocasionados por capacitacion, tiempos, materiales, entre otros; sin embargo el retorno de la
inversion puede ser muy grande, cuando los proyectos son bien conducidos, ya que los
ahorros y/o mejoras que se presentan cuando un proyecto 6 sigma funciona son cuantiosos.

Un plan exitoso de Seis Sigma comprende cuatro etapas fundamentales, cada una de las
cuales esta constituida por sub-etapas (las cuales pueden desarrollarse en forma paralela)

{ 1" - Decisién del Cambio
| 2o Desplegue de Objetivos

Eztrategia de implantacidn J
i 3" - Desarrollo del Proyecto

47 - Evaluacidn de Beneficios

Figura 34 Estrategia de implantaciéon

Decision del cambio

Es necesario y primordial convencer y demostrar a los directivos de la empresa acerca
de la imperiosa necesidad del cambio. Ello se lograra mejor si se muestra la evolucion de
los mercados en general y de la industria especifica en especial, tanto a nivel mundial
como nacional y regional.

En segundo lugar, debe mostrarse claramente lo que acontece con la empresa,
describiendo su evolucion y comparandola con la de los actuales y futuros competidores.
Debe dejarse en claro donde estara la empresa dentro de cinco o diez afios de no efectuar
cambios, y donde estaran las empresas que si realicen tales cambios.

Demostrada la necesidad de instaurar un proceso de mejora continua, y de reingenieria
Si es necesario para cubrir rapidamente brechas de performance, el paso siguiente es
demostrar las caracteristicas y cualidades de Seis Sigma, mostrando ademas las diferencias
de éste en relacion a otros sistemas de calidad y mejora continua.
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De estar aplicando ya la empresa algun otro sistema o método de mejora continua, se
hace menester evaluar los resultados que los mismos estan brindando, para lo cual un buen
método es evaluar el nivel de sigma que tienen sus procesos actualmente y compararlos
(benchmarking) con los competidores globales.

La etapa siguiente consiste en el cambio de paradigmas de los directivos y personal
superior de la empresa. Es necesario que eliminen de sus mentes que los errores son algo
admisible y propio de la produccion.

Se planifica estratégicamente definiendo claramente cuales son los valores, la mision y
vision de la empresa, para fijar con posterioridad objetivos a lograr para hacer factibles los
objetivos de mas largo plazo. En funcion de ello, se debe alcanzar una vision compartida
con la cual se alcance la energia suficiente para lograr un trabajo en equipo que permita el
logro de Optimos resultados en la puesta en marcha de Seis Sigma. En funcion de los
planes, se asignan partidas presupuestarias a los efectos de su puesta en marcha y
funcionamiento.

Se seleccionan los Lideres y Cinturones en funcidn de sus conocimientos, capacidades y
puestos que actualmente ocupan.

Se debe proceder a la capacitacion y el entrenamiento de los diversos niveles de
cinturones y liderazgos, como asi también al resto del personal. Esta capacitacion incluira
diferentes aspectos, dependiendo de las funciones y los niveles que cubra dicho personal.
Se incluiran aspectos vinculados con el significado y funcionamiento de Seis Sigma, los
métodos de resolucion de problemas y toma de decisiones, trabajo en equipo, liderazgo y
motivacion, creatividad, control estadistico de procesos, disefio de experimentos,
herramientas de gestion, AMFE, estadistica y probabilidades, muestreo, satisfaccion del
consumidor, calidad y productividad, costo de calidad, sistemas de informacion, utilizacion
de software estadistico, supervision y disefio de proyectos, entre otros.

Despliegue de objetivos

Se establecen los sistemas de informacion, capacitacion y supervision apropiados al
nuevo sistema de mejora.

Se incluyen en los sistemas de informacion y control (Cuadros de Mando Integral) los
objetivos, indicadores e inductores relativos a Seis Sigma. De no existir un Cuadro de
Mando Integral, se procede a elaborar un Cuadro de Indicadores de Seis Sigma.

Se forman los primeros grupos de trabajo en funcién de los proyectos seleccionados.

Los proyectos son seleccionados en funcion de los beneficios tanto para la empresa
como, fundamentalmente, para el incremento en la satisfaccion de los clientes y
consumidores.
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Es conveniente comenzar con proyectos piloto para poner a prueba las técnicas y los
conocimientos aprendidos, y demostrar ademas al resto de la organizacion acerca de los
logros en la implementacion del sistema.

Desarrollo del proyecto

Es primordial, antes que nada, definir los requerimientos de los clientes externos e
internos, y la forma en que se medira el logro de dichas especificaciones.

Los circulos de calidad o equipos de trabajo Seis Sigma (ETSS) proceden a aplicar la
metodologia DMAIC (Definir-Medir-Analizar-Mejorar-Controlar).

Se mantiene informado a los directivos acerca de la marcha de los diferentes proyectos.
Evaluacion de beneficios

Se determinan las mejoras producidas luego de la implementacién de los cambios
resultantes del desarrollo de los diversos proyectos. Ello se manifiesta tanto en niveles de
rendimiento como en niveles de sigma, DPMO y ahorros obtenidos.

Es conveniente hacer un seguimiento constante de los niveles de satisfaccion, tanto de
los clientes internos como externos.
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6.- SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION DE LA
CALIDAD, PREVENCION DE RIEGOS LABORALES Y
MEDIOAMBIENTE

6.1.- INTRODUCCION

Cualquier empresa u organizacion puede ser entendida como un conjunto de procesos
que interactian para dar un producto o un servicio de transporte al cliente. Estos procesos,
gue tienen lugar en distintos ambitos de la organizacién y a distintos niveles, deben ser
planificados, realizados y controlados con el fin de conseguir los resultados que se
proponen, es decir, deben ser gestionados.

Si la organizacién se entiende como un conjunto de procesos, la gestion de la
organizacion equivale a la gestion de todos los procesos que en ella tienen lugar. Deben ser
administrados para conseguir la maxima eficacia y eficiencia empresarial y, en la medida
en que se consideren las distintas variables de cada proceso y se gestionen de la mejor
forma, se estara optimizando su funcionamiento.

La implantaciébn de la norma ISO 9001 ha propiciado que las organizaciones
familiaricen con la estructura de un sistema de gestidn, documentando los distintos
procesos, asignando responsabilidades y formalizando registros que permitan evidenciar el
funcionamiento del sistema ante terceros.

Ademas, algunas organizaciones han comenzado a implantar otros sistemas de gestion
para controlar y mejorar los aspectos mas sensibles de la organizacion relacionados con el
medio ambiente y la prevencion de riesgos laborales (PRL). Esto supone una
multiplicacion de recursos y, en consecuencia, un elevado coste y obliga a preguntarse,
¢cuales son las posibilidades reales de integracion de los sistemas de gestion?

Existen muchas similitudes entre los conceptos de gestion de la calidad, gestion
medioambiental y gestién de la prevencién de riesgos laborales, ya que los principios de
una buena gestion son los mismos, asi como sus implantaciones y puntos normativos.

Hasta hace muy poco tiempo las funciones de calidad, medio ambiente y seguridad han
seguido un desarrollo independiente y paralelo en el mundo industrial. Asi, en muchas
organizaciones la seguridad sigue dependiendo de recursos humanos, mientras que la
calidad lo hace de operaciones, y medio ambiente se ubica en areas técnicas.

Los tres sistemas han tenido un origen diferente, la calidad se ha desarrollado impulsada
fuertemente por la competencia, por la necesidad de mejorar la competitividad empresarial.

La seguridad ha sido impulsada por el establecimiento de regulaciones gubernamentales
y por la presion de las organizaciones sindicales, mientras que el medio ambiente lo ha
hecho por la legislacion y la sociedad.

Aln asi, y gracias a todas las similitudes (documentacion, procedimientos, auditorias,
etc) que se encuentran entre los sistemas de gestion estandarizados, ISO 9001, ISO 14001
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y OHSAS 18001, las empresas espafolas comienzan a optar por su integracion con el
obejtivo de obtener unos beneficios que aumenten la rentabilidad y fiabilidad de sus
resultados. Asi, en este apartado veremos los diferentes aspectos a tener en cuenta sobre ul
sistema integrado de gestidon, la norma UNE 66177: Guia para la integracion de los
sistemas de gestion, y los aspectos caracteristicos de los sistemas de gestion ambiental y de
seguridad y salud ocupacional. (No se comentara los sistemas de gestion de la calidad con
la ISO 9001 al haber sido comentados previamente).

6.2.- ENFOQUES DE IMPLANTACION Y DE INTEGRACION

El objetivo de un sistema de gestion integrada de la calidad, medio ambiente y PRL es
la obtencién de un mejor resultado empresarial gestionando las tres disciplinas de forma
integrada, es decir, integrando los sistemas que las gestionan, los procesos que los soportan
y las actividades que componen los procesos.

Estas disciplinas se pueden gestionar de manera independiente, en cuyo caso:

-Existen 3 manuales, 3 conjuntos de procedimientos y, si es el caso, 3 conjuntos de
instrucciones.

- La implantacion se hace de forma secuencial (3 periodos de implantacion) y
atendiendo a prioridades.

- Se aislan conceptos.

En el caso de una gestion integrada:

- Existe un Unico manual de gestion. Los procedimientos e instrucciones generales no se
duplican y, habitualmente, se elaboran por separado los procedimientos e instrucciones
especificas de cada uno de los sistemas.

- La implantacion es simultanea, por lo que el periodo de implantacion total es mas
corto que si se implantaran los sistemas por separado.

- Se distribuyen esfuerzos y el sistema en su conjunto se disefia e imp