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I.LA1.1 SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Desde su inicio, hace unos cincuenta afios, la teoria y la practica de la calidad en su sentido
contemporaneo han ido ganando complejidad. En relaciéon con la calidad se han desarrollado
numerosos conceptos, enfoques, modelos, métodos y herramientas. Incluso el mismo concepto
de calidad ha ido evolucionando y ganando amplitud.

Estos conceptos, modelos y herramientas de la calidad constituyen los recursos técnicos que
cualquier organizacion tiene a su disposicion para establecer su sistema de gestion de la calidad.
La norma ISO 9000:2000 define el sistema de gestion de la calidad (SGC) como "el sistema de
gestién para dirigir y controlar una organizacion con respecto a la calidad”. Por tanto, se trata de
un concepto mucho mas amplio que el de los meros recursos técnicos, aunque éstos son
esenciales.

El SGC es aquella parte del sistema de gestién de la organizacion enfocada en el logro de los
resultados, en relacion con los objetivos de la calidad, para satisfacer las necesidades,
expectativas y requisitos de las partes interesadas, segun corresponda. Proporciona confianza,
tanto interna como externa, sobre la capacidad de la organizacion para ofrecer productos y
servicios que satisfagan los requisitos de forma coherente y es el marco de referencia para la
mejora continua con objeto de incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion del cliente
y de otras partes interesadas.

Las diferentes partes del sistema de gestion de una organizacion pueden integrarse
conjuntamente con el SGC, dentro de un sistema de gestiébn Unico, utilizando elementos
comunes y objetivos complementarios o coincidentes con los otros objetivos de la organizacion
tales como aquéllos relacionados con el crecimiento, los recursos financieros, la rentabilidad, el
medio ambiente y la seguridad y salud laboral. Esto puede facilitar la planificacion, la asignaciéon
de recursos, el establecimiento de objetivos y la evaluacidbn de la eficacia global de la
organizacion.

Organizacién
Cultura Sistema de gestion de la calidad
Estrategia o )
Gestion Recursos técnicos de la calidad
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En este capitulo se clasifica y sitia este amplio conjunto de recursos sobre lo que podria
denominarse el “mapa de la calidad”, representado en el grafico precedente. Desde los
conceptos mas generales, se avanza hacia detalles mas concretos en una especie de zoom
orientado a los puntos que se consideran de mayor interés para las organizaciones de
transporte. Se desarrollan de forma sintética los elementos mas relevantes en relacién con la
calidad y se facilitan algunas referencias que pueden ser de utilidad para quienes deseen
profundizar y obtener mas amplia informacién de todos los aspectos relacionados con la calidad.

[.LA1.2 CONCEPTOS RELATIVOS A LA CALIDAD

Modernamente se habla gestién de la calidad, de mejora continua, de calidad total y de calidad
integrada y concertada, aceptando que estos términos forman parte ya del nuevo enfoque del
concepto de calidad. Veamos su significado.

A. Gestion de la calidad

El concepto de calidad ha evolucionado a través del tiempo desde planteamientos de inspeccion
del producto final, control de procesos, pasando por el aseguramiento de la calidad (cuyo
paradigma era la anterior norma ISO 9002:1994), hasta la moderna idea de la excelencia
empresarial. El siguiente gréfico relaciona esta evolucion temporal con la creciente implicacion
de la Direccion.

Implicacién de
la Direccion

EXCELENCIA EMPRESARIAL |

Aporta una estrategia de gestion global a largo plazo y la participacion de
todos los miembros de la organizacién para el beneficio de la propia
organizacion, de sus miembros, de sus clientes y de la sociedad en general.

GESTION DE LA CALIDAD |

Incluye el control de la calidad y el aseguramiento de la calidad, asi como
los conceptos adicionales de politica de la calidad, planificacién de la
calidad y mejora de la calidad.

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Tiene por objeto dar confianza en la satisfaccion, tanto dentro de la
organizacion como a los clientes externos y a las autoridades.

CONTROL DE LA CALIDAD

INSPECCION

Evolucién
en el tiempo

>

1920 1950 1970 1990 2000

En la década de los 80 Europa empezd a consolidar el aseguramiento de la calidad, mediante el
apoyo de los estados a la certificacion segin normas 1SO 9000, mientras en Japoén existia el
premio Deming a la calidad total (1951) y en Estados Unidos se empezaba a hablar del premio
Malcon Baldrige (1987). En la ultima década Europa también ha comenzado a asimilar los
conceptos de calidad total y se ha creado un premio europeo segun el llamado modelo EFQM
(1991).
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La Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM), ha definido el concepto de
calidad como: "todas las formas a través de las cuales la organizacion satisface las necesidades
y expectativas de sus clientes, su personal, las entidades implicadas financieramente y toda la
sociedad en general”.

La satisfaccion del cliente queda determinada por la diferencia entre la percepcién y las
expectativas que éste tiene del producto o servicio. Al incorporar las expectativas del cliente, la
calidad adquiere un caracter dinamico y personalizado, ya que éstas pueden ser muy diferentes
en unos y otros clientes y, ademas, cambiantes en el tiempo.

La nueva ISO 9000:2000 define gestion de la calidad como “el conjunto de actividades
coordinadas para dirigir y controlar una organizaciéon en lo relativo a la calidad”. Dicho
planteamiento, aunque es menos ambicioso que el de la excelencia empresarial, supera
ampliamente el de aseguramiento de la calidad. Este, enfocado fundamentalmente al sistema
productivo de la organizacion, consideraba que calidad consistia en la “adecuacién, o aptitud,
para el uso”, lo cual es insuficiente puesto que muchos productos y servicios son adecuados
(cubren las prestaciones previstas) y, sin embargo, los clientes o usuarios a los que va destinado
no lo perciben de igual modo.

La siguiente tabla establece una comparacion entre los distintos planteamientos de la calidad.

LA CALIDAD » CONTROL ASEGURAMIENTO GESTION
Orientada a » La produccién Al cliente (externo e interno)
Responsable » Técnico o departamento de control de la calidad | Todo el personal

Se actéa porque » Se ha detectado algin error o no conformidad Existen objetivos planificados
Se aplica a » Productos/servicios Procesos productivos Todos los procesos
Se actta para » || Controlar errores Modificar procedimiento Eliminar causas
Actitud » || Reactiva Reactiva Proactiva
Participacién » || No se espera No es indispensable Es imprescindible

Mejora continua » || No se descarta Es deseable Constituye un requisito

Materializacién » || Plan de inspeccién Manual de la calidad Sistema de gestién

Normalizacién » Modelos internos Modelo ISO 92002 ISO 9001:2000, EFQM, ...

B. Mejora continua

La idea de mejora continua estaba ya presente desde la aparicién de los modernos sistemas de
calidad: trilogia de Juran (Planificar, Controlar, Mejorar) y ciclo de Deming (Planificar, Ejecutar,
Controlar, Actuar). Sin embargo, el concepto apareci6 de una forma mas elaborada en el
enfoque o filosofia Kaizen, término japonés que expresa la idea de ir introduciendo
modificaciones para evolucionar hacia formas mas eficientes de trabajar y para conseguir
progresivamente un incremento de la productividad y alcanzar un mayor nivel de satisfaccion del
cliente.

Poner en practica esta forma de trabajar, que considera los fallos como oportunidades de mejora,
permitié a las organizaciones japonesas mantener una produccién flexible, aumentar la calidad,
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mejorar el rendimiento y todo ello con un enorme ahorro de costes, obtenido sin recurrir a
reducciones de plantilla, a uso de materiales de calidad inferior, etc.

En la cultura de las organizaciones orientales el deseo de mejora ha pasado a formar parte de
los habitos inconscientes de trabajo. La calidad se antepone a los costes y a los plazos. El
enfoque Kaizen, origen de la mejora continua, estq basado en una serie de principios que se
pueden reunir en los cinco siguientes.

» Normalizacién: se deben documentar y simplificar todas las actividades habituales de
la organizacion. Este principio incluye las estrategias fomentadas por la Direccién con
objeto de cambiar la cultura e involucrar y buscar el compromiso de toda la
organizacioén en la mejora.

» Uso de técnicas dirigidas a mejorar los indices de satisfaccion y de productividad:
sistemas de sugerencias, “just-in-time”, cero defectos (concepto que define la
mentalidad de “hacer las cosas bien a la primera”), etc.

» Orientaciéon al cliente, tanto externo como interno (normalmente, la persona que
realiza la siguiente actividad en la cadena de valor). Kaizen da mucha importancia a la
satisfaccion del empleado, elemento fundamental para lograr un alto grado de
compromiso por parte de la plantilla, y al equilibrio basado en la estrecha colaboracion
entre proveedores y clientes.

» Planificacién: se debe realizar un diagnéstico para reflejar las comprobaciones,
auditorias, objetivos y, sobretodo, la prevencién y control de fallos reiterativos.

» Grupos de trabajo: la Direccién debe fomentar las aportaciones y la creatividad de
todos los empleados y apoyar iniciativas de mejora a través de programas de
formacion y adiestramiento y de la creacion de un sistema de comunicacién fluido y

eficaz. J ?
Y SR

MEJORA CONTINUA INNOVACION

e Cambios graduales e Grandes cambios
Anélisis y optimizacién del uso de los Adquisicion de nuevos recursos
recursos e Efectos a medio plazo

. Efectos a corto plazo Anélisis complejos buscando la
Division del problema en partes “mejor solucion” u el 6ptimo a medio
facilmente abordables plazo

o Esfuerzo personal e Tecnologia punta
El personal identifica oportunidades y El personal participa indirectamente,
participa en la planificacion, anélisis, o se limita a “sufrir” las
ejecucion y comprobacién consecuencias

e Orientacién al proceso e Orientacién al resultado
Criterio de bajos costes, mediante Mejora de algunos parametros de la
acciones de mejora continua gestion mediante inversiones

Kaizen se apoya en el perfeccionamiento continuo del servicio a cargo de todo el personal de la
organizacion (con una adecuada formacion en una serie de herramientas y métodos), sin
necesidad de grandes inversiones, pero engloba también la mejora radical mediante saltos, con
el redisefio del servicio usando herramientas como el benchmarking o la reingenieria de
procesos. A diferencia de la innovacion (cambios drasticos y rapidos), se basa en el esfuerzo
personal (sin grandes inversiones) y se centra fundamentalmente en mejorar gradualmente los
procesos. El grafico anterior establece una comparacién entre mejora continua e innovacion.
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Un aspecto importante es que la mejora continua requiere un entorno adecuado para que sea
posible un fuerte compromiso entre la organizacion y sus empleados, asi como la estructura que
permita recoger e integrar en la gestion del dia a dia la informacién de la mejora continua.

C. Calidad total

La implantacion de programas de mejora continua supone concebir la organizacion como un todo
donde se integran personas y actividades con el objetivo de satisfacer al cliente desechando las
tareas carentes de valor y mejorando continuamente la actuacion de la organizacion.

La calidad total, también denominada TQM (Total Quality Management), se trata del enfoque
mas innovador de la gestion de las organizaciones. Aunque el concepto ha ido evolucionando
con el tiempo, sus caracteristicas fundamentales son tres:

» Abarca todas las actividades que realiza la organizacién y requiere la participacion de
todo el personal, cualquiera que sea su nivel.

= Tiene por objeto definir y satisfacer las necesidades de los clientes internos y externos
con productos y servicios que estén libres de defectos.

» Dado que las necesidades de los clientes varian con el tiempo, se incorpora el
concepto de mejora continua como parte del concepto de calidad total.

Calidad es determinar y cumplir los requisitos de los clientes con el propésito de satisfacer
sus necesidades y expectativas.

Es de aplicacion: Requiere: Para conseguir:
© Tanto al cliente interno como © El compromiso del equipo directivo. © La conformidad con los
al cliente externo requisitos.
® Lainvolucracién de todos los
® A todos los productos empleados. ® Prevenir las no
tangibles y a los servicios. conformidades.
©® Trabajar conjuntamente con los
©® Entodo momento. clientes y a los proveedores. © La mejora continua.
® Establecer objetivos y revisarlos.

D. Calidad integrada y concertada

La calidad integrada ha de tener en cuenta simultdneamente:

Los resultados de la organizacion.

La satisfaccion de los clientes externos.

La satisfaccion del personal (que incluye la prevencion de riesgos laborales).

La satisfaccion de la sociedad (que incluye la disminucion de los impactos ambientales).

La calidad concertada supone la participacion de los clientes y proveedores en los procesos de
mejora. Este concepto es particularmente importante en sectores como el del transporte, donde
el servicio final es el resultado de la cooperacion entre diversos actores (que, ademas, en
muchos casos no actian como proveedores dependientes sino en régimen de igualdad con otros
participantes) a lo largo de una cadena de transporte.

En el transporte, otros ejemplos de calidad concertada son las alianzas con clientes (caso de
cargas Renfe) o las modernas relaciones logisticas de partenariado (con reparto de beneficios)
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entre operadores logisticos y clientes. En estos casos, se trata de dar un paso mas y de
armonizar y coordinar los procesos de la organizacién con los de los cargadores.

I.A1.3 RELACION DE LA CALIDAD CON OTROS CONCEPTOS

La calidad es un concepto muy amplio. Contrastarlo con otros conceptos ligados a la cultura y la
gestion general de las organizaciones ayuda a comprender su amplitud y sus limitaciones.

A. Identidad cultural, estrategia y gestion de la calidad

Las organizaciones con vocacién de supervivencia a largo plazo y de liderazgo de su sector
estan formadas fundamentalmente por personas reunidas entorno a una identidad cultural
poderosa, constituida por la existencia de:

- una misién nitida y conocida de forma generalizada (el propésito u objetivos del negocio),
- unavision compartida (medios y valores con los que la mision sera llevada a cabo), y
- una simbologia explicita (las sefias de identidad).

La estrategia es la formulacion integrada y coherente de las politicas y acciones definidas por la
organizacion para tratar de alcanzar sus objetivos. Mediante su estrategia, la organizacion decide
cudles seran los factores claves de éxito y en qué forma la gestién de la calidad ha de ayudar a
conseguir los objetivos marcados.

La experiencia de muchos afios ha puesto de manifiesto que la gestion de la calidad no puede
representar toda la estrategia de la organizacion. En ese sentido, la estrategia es mas amplia
que la gestion de la calidad, ya que una organizacion puede estar prestando servicios excelentes
a clientes satisfechos pero ignorando cambios en los mercados que pueden poner en peligro su
posicion en el futuro. La llamada economia de las tecnologias avanzadas ofrece algunos
ejemplos.

Los altos niveles de calidad de un servicio no son necesariamente sinénimos de éxito o de una
buena estrategia, pero la gestion de la calidad puede proporcionar bases para lograr ventajas
competitivas. En dltimo término, la gestion de la calidad debe ser una componente de la
estrategia de la organizacion y la satisfaccion del cliente una prioridad.

Por su parte, la gestiéon de la calidad ayuda a la concrecién de la estrategia de una
organizacioén, ya que transforma los enfoques globales propios de los planes estratégicos en
enfoques concretos, del dia a dia (mejora o reingenieria de determinados procesos, proyectos
para dar mayor satisfaccion a los clientes, etc.). El siguiente grafico muestra de forma
esquemadtica el significado y relacion mutua de estos conceptos.
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B. Calidad y marketing

El objetivo de la gestién de la calidad en la organizacion consiste en producir un servicio sin fallos
(sin costes de no calidad) de manera regular y atendiendo a las necesidades del cliente. El
propésito del marketing es conseguir clientes, determinar exactamente lo que quieren y
conseguir que compren el servicio y que se transformen en clientes fieles.

Calidad y marketing tienen en comun, entre otros aspectos, la apreciacion de las expectativas del
cliente. Por otra parte, entre ambos, debe existir una buena coordinacién de esfuerzos, para no
trasladar al cliente una impresion erronea del servicio (crear unas expectativas excesivas).

C. Calidad y normalizacion

La gestion de la calidad busca la normalizacion de los procesos de produccion de los servicios.
Por otra parte, las mismas normas sobre calidad suponen un esfuerzo de normalizacion. Sin
embargo, no conviene perder de vista que la calidad total y la mejora continua deben combinar
esta tendencia hacia la normalizacion con los cambios (innovacién en productos o procesos)
necesarios para mejorar la posicién de la organizacion en el mercado. En consecuencia, la
normalizacion de las practicas de mejora del negocio y de la calidad debe estar ligada a la
mejora continua y a la permanente adaptaciéon a las necesidades del cliente.

D. Calidad y competitividad

La competitividad es la capacidad de una organizacion para mantener y aumentar su presencia
en el mercado o sector especifico en el que opera, al tiempo que obtiene una adecuada
rentabilidad de sus inversiones. Depende de una serie de factores externos (tipos de interés,
flexibilidad del mercado laboral, capacitacion y formacién, dotacién de infraestructuras, etc.) y de
factores internos (gobernables por la organizacion) que son los que determinan la calidad y la
productividad.
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Identificar y satisfacer las necesidades de los clientes es el fundamento de la calidad pero, para
ser competitiva, la organizacion tiene que conseguir esto al menor coste. Para ello, es preciso
gestionar adecuadamente los recursos y eliminar las operaciones que no afiadan valor al
producto o servicio, asi como los costes de la no calidad.

La eleccion de las dimensiones en las que una organizacion quiere competir (innovacion,
tecnologia, precio, atencion al cliente,...) es una parte del desarrollo de su estrategia. No todas
optan por una estrategia basada en una clara orientacion al cliente, pero se han identificado
algunos factores comunes en las organizaciones que con mas éxito crean valor para sus
clientes:

» Calidad de servicio definida por sus propios clientes, reconfirmada y corregida
periédicamente.

= Compromiso absoluto de la Direccion con la mejora cultural, de gestion y de métodos
operativos.

*» Formalizacibn del proceso de mejora continua (objetivos, medidas, andlisis,
benchmarking,...).

= Total implicacion del conjunto de empleados en el proceso de cambios y de mejora
continua.

m

. Calidad y valor

La orientacion al cliente obliga a maximizar los atributos del producto/servicio a los que el cliente
otorga mas valor. El andlisis del valor es un método para obtener la mejor adecuacién de un
producto/servicio a las necesidades del cliente. En cierta medida, puede decirse que se trata de
la reingenieria del proceso de disefio del producto o servicio con objeto de producir con el menor
coste todas las funciones (las utilidades o atributos) que el cliente desea y sélo éstas (eliminando
las restantes y los costes que conllevan).

El andlisis del valor comporta basicamente descomponer un producto/servicio en funciones para
desvelar lo que es deseado/Util y afiade valor para el cliente. La medida del valor de cada funcion
(coste de las funciones técnicas que lo soportan) acerca al mismo lenguaje al cliente y a la
organizacién para permitir eliminar las funciones que no afiaden valor.

Asi como la medida de la satisfaccion del cliente traduce en términos de atributos de servicio las
expectativas y deseos del cliente, el andlisis del valor traduce los procesos técnicos internos en
funciones o atributos del servicio. Es, por asi decir, la otra parte del puente que vincula deseos
del cliente con propiedades del servicio.

En este contexto, los SGC desempefian un papel importante ya que posibilitan la eliminacion de
los costes que no afiaden valor al servicio (disminucién de controles, eliminacién de fallos, etc.) y
también la reduccion de los costes de aquellas actividades a las que el cliente no les atribuya un
valor directo (por ejemplo, la planificacion del servicio) pero que son imprescindibles para el
funcionamiento de la organizacion y para la realizacion correcta del servicio.

I.A1.4 MODELOS DE GESTION DE LA CALIDAD

Este apartado proporciona una primera aproximacion solo a los dos modelos mas conocidos en
el contexto de las organizaciones europeas, si bien se aportan referencias para ampliar
informacién relacionada con otros modelos citados.
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A. Necesidad de modelos de referencia

Ademdas de las diversas definiciones de calidad, también se han elaborado distintas
metodologias 0 modelos para tratar de articular la aplicacion practica de los conceptos y su
conexién con la gestiéon de las organizaciones. En el mapa de la calidad que encabeza este
capitulo se han recogido los méas frecuentemente usados o citados en la literatura técnica.

Se trata de saltos cualitativos hacia una gestion mas autoexigente, que van incorporando
cambios, producto de la experiencia y necesidades de las organizaciones para crear mas valor y
ser mas competitivas. A su vez, algunos enfoques (también llamados filosofias de gestién) que
han sido precedentes de los actuales modelos de calidad, (mejora continua, por ejemplo) han
sido asimilados como parte de los nuevos modelos.

Los modelos mas estructurados y globales vigentes actualmente pueden agruparse en dos tipos:

* modelos certificables, al que pertenece la nueva norma ISO 9001:2000, el sello de
excelencia europeo y el sello de servicio certificado.

* modelos de autoevaluacion, como el Deming (premio nacional de la calidad en Japén
desde 1951), el Malcom Baldridge (premio nacional de la calidad en EEUU desde
1987), el modelo EFQM (premio europeo a la calidad desde 1991) y el modelo
iberoamericano de excelencia en la gestién (premio iberoamericano de excelencia en la
gestion desde 1999).

B. El modelo certificable de la nueva norma ISO 9001:2000

La norma ISO 9001:2000 establece los requisitos para que un SGC sea certificable por tercera
parte. Aunque la anterior version (ISO 9002:1984), modelo que ha servido para certificar
numerosas organizaciones de transporte, ya prevé la deteccion, correccion y prevencion de las
no conformidades, con la nueva norma el cliente gana protagonismo.

La organizacion debe reforzar su compromiso con el cliente y demostrar que se aplican métodos
y técnicas para evaluar la satisfaccion del cliente, sus necesidades y expectativas. Para traducir
esta orientacién al cliente en una efectiva mejora del servicio, la norma establece la gestion de
los procesos y mediciones para la mejora continua, temas que seran objeto de los siguientes
capitulos.

C. Modelo EFQM de autoevaluacion

Después de los éxitos desde el punto de vista de promocion y difusiéon que tuvieron los premios
Deming (Jap6n) y el Malcom Baldridge (Estados Unidos) en los afios 80 y 90, Europa se decidio
a crear un premio siguiendo un modelo de calidad total o de excelencia.

El modelo EFQM fue desarrollado por la “European Foundation for Quality Management” y
tiene por objeto ayudar a las organizaciones a conocerse mejor y a mejorar su funcionamiento de
forma continua y permite la integracion de otras metodologias o0 modelos de gestién de la calidad
(1SO9001:2000, por ejemplo) en un esquema global de gestion.

Es un modelo no normativo (al contrario que el de las ISO 9001:2000), fundamentado en la
autoevaluacion, mediante un analisis detallado del funcionamiento del sistema de gestién de la
organizacién, usando este modelo como referencia. Va méas alla de las normas ISO y su
aplicacién demanda una gran exigencia a las organizaciones en cuanto a aplicar efectivamente
en la préactica diaria (en el disefio del servicio, la operacién, los resultados,...) la orientacién al
cliente. Una organizacién excelente implica no s6lo unos buenos resultados econémicos y
operativos, sino también clientes internos y externos satisfechos y una buena imagen en la
comunidad.
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El EFQM esta formado por nueve partes llamadas criterios, representados en la figura adjunta,
que permiten evaluar el progreso de la organizacidon hacia la excelencia. Estos criterios se

dividen en dos grupos:

= cinco criterios referidos a la actuacién de la organizacion (y se les conoce como el

grupo de los agentes facilitadores).

» cuatro criterios que se refieren a los logros de la organizacion (y se les conoce como

el grupo de los resultados).

e Agentes facilitadores (500 P) % s Resultados (500 P)e

1. Liderazgo

(100 P)

7. Resultados
en las personas
(90 P)

3. Personas
(90 P)

2. Politicay 5. Procesos 6. Resultados | | 9, Resultados
estrategia en los clientes clave
(80 P) (200 P)

(140 P) (150 P)

8. Resultados
en la sociedad
(60 P)

4. Alianzas
y recursos
(90 P)

_ Innovacion y aprendizaje m——

Agente facilitador Este criterio trata de...
. Cémo el equipo directivo y de los demas lideres promueven una cultura
Liderazgo . .
comun de calidad total
Politica . _ .
y Cbémo se establecen objetivos, planes y acciones
estrategia
Personas Cémo la organizacion aprovecha el potencial de su personal
Alianzas y Como la organizacion gestiona sus “partners” y recursos de manera eficaz y
recursos eficiente
Cbémo la organizacion trata sus procesos, en particular:
e La mejora de los procesos mediante las innovaciones precisas para
satisfacer las necesidades de los clientes y de los otros actores y la
Procesos forma de generar un valor creciente para todos ellos.
e El disefio y desarrollo de servicios a partir de las necesidades y
expectativas de los clientes.
e La gestion de las relaciones con los clientes y su intensificacién y mejora.

El enfoque hacia la excelencia exige que los resultados (lo que la organizacion consigue para
sus inversores, su personal, sus clientes y para la sociedad) muestren una tendencia positiva y
gue sean consecuencia de los agentes. A su vez, estos ultimos, descritos en la tabla adjunta,

han de aprender y mejorar y han de formar parte de la operativa diaria de la organizacion.
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[.LA1.5 HERRAMIENTAS PARA LA CALIDAD

Ademas de modelos, la gestiéon de la calidad necesita métodos y herramientas, para analizar y
resolver problemas, para efectuar medidas de la calidad, realizar comparaciones con otras
organizaciones, redisefiar procesos o cualquier otra accién. A continuacion se presentan muy
sintéticamente algunas herramientas que pueden ser de utilidad para las organizaciones de
transporte 0 que pueden ayudar a comprender el funcionamiento y esencia de otras
herramientas o metodologias.

A. Benchmarking

Como método de mejora de la calidad, el benchmarking se basa en fuentes externas a la
organizacion: la comparacion con las mejores practicas de la competencia, aunque también
puede ser aplicado dentro de la organizacion (comparacion entre procesos). El objetivo no es la
copia de productos o servicios, sino el estudio de otros procesos para poder aprender y mejorar
los procesos propios.

B. Reingenieria de procesos

La reingenieria consiste en un método de mejora radical de un proceso cuando la mejora
continua no permite situarse al nivel de competitividad necesario o cumplir las expectativas del
cliente. Supone el redisefio de un proceso y no existe una formulacién definida para llevarla a
cabo.

La participacion de todos los afectados (especialmente de los participantes reales en el proceso,
que no son los que van a las reuniones) es un aspecto critico que reviste particular importancia
en un servicio como el transporte, donde también participan actores externos a la organizacion.
La reingenieria del servicio ha de buscar la simplificacion y armonizacién de los procesos y su
expresion en términos de resultados (particularmente para el cliente).

C. Ciclo de la mejora continua de Deming (Plan, Do, Check, Act)

La rueda de Deming, o ciclo PDCA (en castellano, Planificar, Ejecutar, Controlar y Actuar), es la
principal técnica de la mejora continua que se desarrolla en cuatro fases.

» Planificar: individualizar cada problema, recoger datos para conocerlo, definir objetivos,
pensar en una hipotesis de solucién, estudiar las relaciones causa-efecto, definir las
causas prioritarias y las acciones correctivas y, en sintesis, elaborar un disefio de la
solucién del problema.

* Ejecutar: probar y aportar pruebas que confirmen que el disefio y sus hipétesis son
correctos.

= Comprobar: comparar el disefio con el resultado de las pruebas.

» Actuar: si las pruebas confirman la hipétesis corresponde normalizar la solucién vy
establecer las condiciones que permitan mantenerla, pero si las pruebas no confirman
las hipétesis corresponde empezar otro ciclo.

D. REDER

El método REDER (Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revision, RADAR en inglés)
es un instrumento para la evaluacion usado en el modelo EFQM de excelencia empresarial.
También se emplea para puntuar las solicitudes al Premio Europeo a la Calidad (matriz de
puntuacion REDER). Consta de cuatro partes:
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Se refiere a lo que la organizacién orientada a la excelencia ha decidido hacer
y las razones para ello. El enfoque requiere una definicion clara de los

Enfoque : L . . .
q procesos y una orientacion hacia todos los grupos de interés del modelo
EFQM.
. Comprende las acciones que la organizacién emprende para ejecutar el
Despliegue

enfoque.

Abarca la evaluacion del enfoque y su despliegue, asi como la revisién de

Evaluacion y revision : . )
ambos para aprender y practicar la mejora continua.

Engloba los logros alcanzados por una organizacion orientada a la excelencia.

Resultados . ], o
Estos resultados se refieren a las areas relevantes de la organizacion.

E. Cuadro de mando integral

El Cuadro de mando integral de Kaplan y Norton es un método que permite realizar una sintesis
de indicadores ligados a objetivos estratégicos para que la Direccion pueda observar el negocio
en su totalidad. Estos indicadores estan ligados mediante relaciones causa-efecto a cuatro
aspectos o perspectivas de la organizacion: la financiera, la del cliente, la del personal y la del
aprendizaje y rendimiento de la organizacion. Este cuadro constituye una de las herramientas del
modelo EFQM.

F. Grupos de mejora y circulos de calidad

Es importante que la organizacion mantenga una comunicacion fluida tanto en el ambito externo
como en el interno. Una forma de fomentar esta Ultima es a través de grupos de trabajo, método
muy favorable en lo relativo a la calidad y que pretende que el resultado obtenido sea la suma de
los esfuerzos individuales.

Para que un grupo de trabajo sea efectivo ha de estar formado por una serie de personas
conocedoras del tema a tratar o directamente involucrados en él. Es fundamental que en un
grupo se asignen claramente funciones y responsabilidades a cada miembro, asi como crear un
ambiente distendido y flexible, donde sean aceptadas todas las opiniones.

Hay diversas variaciones a la hora de trabajar en equipo. Dos de ellas son los grupos de mejora
y los circulos de calidad, pero existe una clara diferenciacion entre ambos.

El objetivo de un grupo de mejora es resolver un problema concreto (que afecta diversas areas
de la organizacion, requiere una solucién urgente,...). El grupo es nombrado y supervisado por la
Direccion, quien define el problema y los objetivos que se pretendan alcanzar, estudia el
problema, establece acciones a llevar a cabo y se disuelve al finalizar su cometido.

Un circulo de calidad es un pequefio grupo de personas que se relinen con caracter voluntario
y peribdicamente, para detectar, analizar y buscar soluciones a problemas que se suscitan en el
ambito de su area de trabajo. Su objeto es que los problemas sean estudiados y resueltos por las
personas a quienes les afectan directamente (los componentes del circulo eligen el problema a
tratar), ademas de propiciar una mejor comunicacion y concienciar sobre la importancia de la
calidad, sobre la necesidad de mejora continua entre el personal, de intercambiar experiencias,
etc.
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6. Tormenta de ideas (brainstorming)

Es una técnica destinada a generar ideas dentro de un grupo de trabajo. Este grupo ha de estar
formado por conocedores del tema a tratar, en un ambiente informal, donde se consigan la
mayor cantidad de ideas. Para ello, se escoge a alguien para que actle de coordinador y apunte
las ideas.

Esta herramienta, se puede utilizar para aportar creatividad en grupos de trabajo, para obtener
un numero considerable de ideas sobre algin aspecto en concreto, para identificar
oportunidades de mejora, soluciones a problemas,... Los pasos a seguir son:

= Enunciado del tema.

» Todos los participantes lanzan sus ideas y sugerencias (por escrito y en silencio o por
turno).

» Toda idea es aceptada.

» Revisién y comprobacién de la lista que se haya generado.

H. Diagrama de afinidad

El diagrama de afinidad, junto con la tormenta de ideas sirve para fomentar la creatividad.
También se ha de obtener recopilando ideas en un grupo de trabajo que, para mayor
aprovechamiento, deberia estar formado por personas de distintas areas de una organizacion,
que compartan experiencias y opiniones sobre un tema que previamente se haya escogido (ha
de ser un tema de dificil comprension o genérico, que necesite ser descompuesto en diferentes
factores).

Estas ideas ordenadas y clasificadas son el punto de referencia para el comienzo de posteriores
trabajos. Los pasos a seguir son:

= Enunciado del tema y tormenta de ideas escritas en tarjetones

= Agrupacién de tarjetones por afinidad tras discusion en comun

» Los participantes asignan un rango de importancia a cada agrupacion
= Disposicion ordenada de los agrupamientos

I. Diagrama causa-efecto

El diagrama causa-efecto, también llamado diagrama de Ishikawa o de espina de pescado, es
la representacion de varios elementos (causas) de un sistema que pueden contribuir a un
problema (efecto). La siguiente figura muestra un ejemplo de este diagrama.

Vehiculo Conductor 4 Causas principales

(ejemplo genérico)
\ 4 causas secundarias Efecto

N _ (anotar las que
correspondan) v
Retraso
/ / Servicio
/
Informacion Organizacion Tréafico
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Esta considerado como una de las principales herramientas de la calidad y requiere estos pasos:

» Sintetizar el problema en una frase o expresion

= Obtener el listado de posibles causa (mediante brainstorming, diagrama de afinidad,...)
= Agrupar, priorizar y analizar la responsabilidad de cada una

» Ayudarse del gréafico para identificar las causas principales

J. Diagrama de Pareto

Se trata de un grafico en forma de barras, donde queda representado el nivel de importancia
de los factores que influyen en un problema determinado. También es conocido como el
diagrama 80-20, una forma de indicar que el 80% de los problemas son ocasionados por el 20%
de las causas.

Este diagrama permite conocer cudl es la causa o causas principales de un problema, identificar
las areas de mejora y utilizar los recursos disponibles sobre éstas. Requiere estos pasos:

= Seleccionar el problema y factores que intervienen en él

= Determinar las ocurrencias de cada factor, % sobre la suma de todos los valores y %
acumulado para cada factor

» Representar los factores en el eje horizontal y las ocurrencias en el vertical

K. Las 5 S

Los SGC de las organizaciones mas competitivas requieren que exista un ambiente de trabajo
organizado y armonioso, que facilite la participacion abierta, completa e innovadora del personal
y que esta participacion no se vea afectada por los desarreglos internos y la falta de espacios y
comodidades minimas, que provocan tardanzas en la localizacibn de las informaciones,
incomodidad en el area fisica, espacios deficientes, suciedad, etc.

El ambiente de trabajo es responsabilidad de la organizacién, que debe facilitar los medios para
lograr espacios laborales seguros y confortables, pero también lo es de los empleados, quiénes
con sus héabitos pueden marcar la diferencia entre un ambiente de trabajo en apariencia
favorable y uno realmente éptimo que haga posible obtener, al mismo tiempo, satisfaccion
personal y productos o servicios de excelente calidad para los clientes.

“5S” es una manera sistematica para conseguir entornos de trabajo limpios y ordenados. El
nombre esta relacionado con la inicial de 5 palabras japonesas que se pueden traducir por:
orden, limpieza, organizacién, disciplina y control visual. Se trata de cualidades que, en
general, no son innatos a las personas o a las organizaciones y que tampoco se les otorga una
gran importancia. Sin embargo, se constata que las organizaciones consideradas excelentes
aplican estas disciplinas mientras que las caracterizadas por su mala gestiéon son las que menos
importancia dan a la organizacion, limpieza y orden de sus instalaciones y puestos de trabajo.

Lo que se intenta conseguir no son suelos limpios, armarios ordenados,... por su efecto estético
sino que organizar, ordenar y limpiar es un planteamiento sistematico de gestién que refleja la
actitud general de la Direccion ante el trabajo y que repercute en los aspectos fundamentales de
la calidad, la eficacia y el rendimiento de los procesos, la utilizacién de los recursos y el buen
funcionamiento general de la organizacion. El siguiente grafico muestra la relacion de estos
conceptos con la mejora continua asi como el orden de su implantacién en una organizacioén.
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Las 5S forman parte de una cultura de atencion al detalle, estan directamente relacionados con
las disciplina en la organizacion y han demostrado que constituyen una buena herramienta para
involucrar las personas en la adecuacion y conservacion de su entorno de trabajo, lo que tiene
incidencia destacada en la motivacion, las relaciones laborales y el progreso de las actividades
de mejora continua.

L. 6 Sigma

La metodologia 6 Sigma de mejora continua naci6 en EE.UU. en los afios 80 y se fue
desarrollando como herramienta de calidad que permite mejorar la satisfaccién del cliente,
reducir los costes, mejorar la calidad, el rendimiento y la capacidad de los procesos, tanto
productivos como de servicios.

El objetivo de 6 Sigma es reducir la variabilidad de las caracteristicas criticas a valores de 6
Sigma, es decir, llegar a conseguir un nivel de 3.4 defectos por milldbn de oportunidades, al
mismo tiempo que busca la méaxima rentabilidad a través del crecimiento y/o la eficiencia en
general. Actualmente se ha convertido en una herramienta de trabajo y también en una filosofia
de gestion, una manera de trabajar hacia la excelencia empresarial en términos de calidad y
productividad.

Basandose en técnicas estadisticas ampliamente conocidas, lo que la metodologia 6 Sigma ha
hecho, es dotarlas de continuidad y enlazarlas con el concepto de mejora continua, a partir de la
definicion, medida, analisis y control de las variables criticas del negocio que mas impactan al
cliente, sea interno o externo.

El siguiente cuadro presenta una comparacion entre el Kaizen (origen de la mejora continua) y 6
Sigma:
KAIZEN 6 SIGMA

Enfoque » Cultural Basado en datos

Evitar despilfarros, malas

précticas, derroches Reducir los costes de no calidad

Orientado a »

Definir > Medir > Analizar >

4 Buzon de sugerencias,... X
Método » 9 > Mejorar > Controlar
Equipo » Direccion departamental Basado en proyectos concretos
Indicadores » Reduccion de costes, ahorros, reduccion de defectos,...
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I.A1.6 ALGUNAS FUENTES DE INFORMACION COMPLEMENTARIA SOBRE
LA CALIDAD

Internet proporciona abundantes fuentes de Informacién para temas de calidad. A continuacion
se presentan unas paginas que ofrecen la posibilidad de ampliar y detallar contenidos.

American Society for Quality (ASQ)

www.asg.org

Informacién Espafiola para la Calidad

www.aec.es

[ | o | &

informacion general sobre calidad, sobre modelos, métodos y herramientas y
enlaces de interés

Comité Europeo de Normalizacion
(CEN)

www.cenorm.be

Comité ISO/TC 176

-

www.tc176.org

Comité técnico responsable de la revisién de 1ISO 9000, gestién de la calidad

Comité ISO/TC 207

www.tc207.org

Comité técnico responsable de la revisién de 1ISO 14000, gestién ambiental

Customer Care Institute

Wwww.customercare.com

| W, | W] .

Temas sobre satisfaccion del cliente

European Foundation For Quality
Management

www.efgm.org

(| .

Informacion sobre el modelo EFQM

Edwards Deming Institute

www.deming.org

European Organisation for Quality
(EOQ)

WWW.e0(g.0rg

Institut Catala de Tecnologia (ICT)

www.ictnet.es

| e, | | W

Informacion, articulos, etc. A destacar foros abiertos de TQM, normas ISO,
etc.

International Organization for
Standardization (ISO)

www.iso.ch
www.iso.ch/iso/en/iso9000-14000/iso9000/transition.html
www.iso.ch/iso/en/iso9000-14000/is09000/fags.html

[y | - .

Documentacién sobre transicion de 1ISO 9000:1994 a ISO 9000:2000

Leadership Factor

www.leadershipfactor.com

(I | .

Metodologia para el andlisis de la satisfaccion del cliente

Modelo de excelencia Baldrige

www.baldrige.com

Péagina personal

personales.jet.es/amozarrain/index.html

| e |

Informacion préactica sobre calidad, muy clara y estructurada (1SO
9001:2000...)

Premio Malcolm Baldrige

www.quality.nist.gov

Principios de gestion de la calidad

(Y-

gmp.wineasy.se/principles.html
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Quality Magazine

www.qualitymag.com

I | s,

Informacion sobre metodologia para la gestion de la calidad

Secretariado ISO/TC 176/SC 2

www.bsi.org.uk/iso-tc176-sc2

(| &,

Secretariado del comité técnico responsable de la revisién de 1SO 9000

Sociedad Latinoamericana para la
Calidad

www.calidad.org

Informacion general y articulos sobre modelos, métodos y herramientas

TQM Asesores

www.tgm.es

() | ., | (00| @,

Informacion general sobre calidad y satisfaccion del cliente
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