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a- INTRODUCCION A LA GESTION DE LA CALIDAD

1. Introduccidn

La gestion de la calidad se ha convertido en las ultimas décadas en un area de
estudio imprescindible.

En los medios de comunicacidn y en la publicidad se hace referencia
constantemente a las certificaciones ISO 9000, al logro de la excelencia
empresarial mediante el empleo del modelo EFQM, a la gestion por procesos de
algunas organizaciones etc.

Se estudiaran éstos y otros muchos temas relacionados con el area de la calidad.
Antes de comenzar es importante indicar, que se van a emplear las definiciones
de la norma ISO 9000:2008 y que se hara una continua referencia a la familia de
normas ISO 9000. Aunque no se pretende en este momento dar una informacion
completa sobre las mismas, si es interesante apuntar, que la familia de normas
ISO 9000 son normas internacionales (ISO: Organizacién Internacional de
Normalizacion) que se publicaron por primera vez en 1987 y que representan la
normativa mas importante y extendida en el area de la calidad. La familia 1SO
9000 se compone de un conjunto de normas que ayudan a la implantacion y
desarrollo de sistemas de calidad. Entre estas normas esta la ISO 9000:2008 que
recoge las definiciones de los términos mas empleados en el area de calidad.

2. Definicion de Calidad

2.1. Definiciones de Calidad

Volkswagen Polo



Audi A6

Varnaos a reflexionar sobre el término cofided:
Fara ello en primer lugar vamos a hacer la siguiente comparacidn:

Comparernos doz coches, un VW Polo v un Audi A6, 5 Cdal de loz dos coches es de mejor
calidad?

La mayoria contestarfa, que sin lugar a dudas, el Audi A6
i Por que?
For precio, por tamnafio, por velocidad, seguridad, equipamiento.

iPero significan esas caracteristicas realmente que el Audt A6 es de mejor calidad?

51 nuestro cliente vive en una gran ciudad v tiene muchos problemas de estacionarmento, ¥
gquiere un vehiculo que pueda estacionar con facilidad. .. el coche mas indicado para esta
persona, el de mejor calidad, serd el VW Polo, porque ez el coche que cumnple con sus
requenmientos. Es decir el coche que satisface las necesidades de nuestro cliente es en este caso
el VW Palo.

Como vemos, el empleo del término calidad no es tan intuitivo como creiamos. De
hecho, el término calidad se emplea en muchisimas ocasiones pero en muy pocas



con el mismo significado. En su uso diario, los bienes de calidad suelen tender a
identificarse con bienes de lujo, bienes excelentes. En distintas disciplinas como el
marketing, la economia, la filosofia... también se emplea el término con distintos
significados. Esto conduce a que el empleo de este término esté cargado de
ambiguedad.

Vamos a aclarar en primer lugar los distintos significados que en el uso diario y en
determinados ambitos se da al término calidad, y después pasaremos a ver la
definicion formal de calidad. Para ello vamos a seguir la clasificacion elaborada
por David A. Garvin . Este autor hace cinco grupos de definiciones:

1. Definiciones trascendentes

2. Definiciones basadas en el producto

3. Definiciones basadas en el usuario

4. Definiciones basadas en la produccion

5. Definiciones basadas en el valor

2.1.1. DEFINICIONES TRASCENDENTES

Consideran la calidad como una cualidad innata, es una caracteristica absoluta y
universalmente reconocida. Se consideran trabajos de gran calidad aquellos que
estan por encima de las modas, cuya imagen de calidad perdura inamovible en el
tiempo. Ocasionalmente se relaciona la calidad con los trabajos artesanos de
precision, en oposicion con la fabricacion en masa. Por ejemplo, la Piedad de
Miguel Angel seria una obra cuya calidad nadie pondria en duda.
Los seguidores de esta vision trascendente de la calidad afirman que no puede
darse una definicidn precisa sobre la calidad, ya que aprendemos a reconocerla a
través de la propia experiencia.
Ejemplos de definiciones trascendentes:

- Aunque la calidad no puede definirse, uno sabe lo que es.

- Calidad significa llegar a un estandar mas alto en lugar de estar satisfecho
con el mediocre.

2.1.2. DEFINICIONES BASADAS EN EL PRODUCTO

Consideran la calidad como una caracteristica medible. Las diferencias de calidad
significan diferencias en la cantidad de un ingrediente o cualidad que posee el
producto. Esto conduce a una concepcioén jerarquica de la calidad, ya que segun la
cantidad del atributo deseado que contenga el producto, podemos ordenar los
productos de menor a mayor calidad. Sélo sera posible una clasificacion libre de
ambigledades si tenemos una clasificacion equivalente, valida para todos los
compradores, segun la caracteristica en cuestion. Por ejemplo, si consideramos la
lana como una caracteristica de calidad y nos ofrecen dos jerseys: uno 100% lana
y otro 75% lana, consideraremos de mejor calidad el jersey 100% de lana.

Este tipo de definiciones surgieron en el campo de la economia. En un primer
momento la economia identifico la calidad con la durabilidad del producto, ya que
asi la calidad era facilmente incorporable a los modelos econémicos.



Estas definiciones a pesar de ser una aproximacion acertada, en ciertas ocasiones
fallan. Por ejemplo la calidad de ciertos productos depende de los distintos gustos.
Ademas puede haber productos de alta calidad, pero muy diferentes entre si.
Ejemplo de definiciones basadas en el producto:
- Diferencias en la calidad son diferencias cuantitativas respecto de algun
atributo requerido.

- La calidad se refiere a la cantidad de un atributo no cuantificable
monetariamente que contiene cada unidad de un atributo que si puede ser
valorado en términos econdmicos.

2.1.3. DEFINICIONES BASADAS EN EL USUARIO

Parten de la idea de que la calidad debe ser definida desde la 6ptica del usuario.
Estas definiciones asumen que los compradores individuales tienen gustos
diferentes, ademas asumen que los productos que mejor satisfacen sus
necesidades son los que consideran como productos de mas calidad. Por ejemplo
en un desfile de moda, los articulos que mas gusten al publico seran los que se
consideraran de mayor calidad. Esto hace de la calidad una caracteristica
altamente subjetiva.
En Marketing se dice que determinadas combinaciones de los atributos de un
producto conducen a la mayor satisfaccidén de un cliente especifico.
En el campo de la Economia se considera que las diferencias de calidad pueden
interpretarse como desplazamientos en la curva de demanda del producto.
Respecto de un producto en cambio se habla de “fithess for use®.
Pero los anteriores enfoques tienen dos problemas:
Como agregar las preferencias individuales: suele resolverse este problema
asumiendo que los productos de alta calidad son los que satisfacen las
necesidades de la mayoria de los consumidores, pero este planteamiento no tiene
en cuenta la diferencia de peso que cada individuo otorga a las caracteristicas de
calidad y la dificultad de lograr un modelo estadistico sin sesgos a la hora de
agregar las preferencias.
Como distinguir aquellos atributos del producto que afiaden calidad al producto de
aquellos que simplemente maximizan la satisfaccion del cliente.
Ejemplo de definiciones basadas en el usuario:

- La calidad consiste en la capacidad de satisfacer los deseos de los

consumidores.

- La calidad de un producto depende de cémo responda a las preferencias de
los clientes.

- . Quality is fitness for use.

2.1.4. DEFINICIONES BASADAS EN LA PRODUCCION

Estan basadas en la oferta. Practicamente todas identifican la calidad con el
cumplimiento de las especificaciones. Se determinan unas tolerancias, y las



desviaciones respecto a las mismas, se consideran disminuciones de la calidad.
Por ejemplo si definimos que un tornillo tiene que medir 5 mm de largo con unas
tolerancias de +- 0,05 mm, cualquier tornillo con mas o menos de 5,05 mm se
considerara de mala calidad.
La misma concepcion se aplica también a los servicios. En este caso, las
exigencias son la adecuacién a cada cliente y el cumplimiento de los horarios
previstos.
Este tipo de definiciones se centran en el proceso interno del producto y no
prestan la debida atencion a las percepciones del cliente.
Ejemplo de definiciones basadas en la produccion:

- Calidad es el grado en que un producto se adecua a las especificaciones

del disefio.

- Quality is conformance to specifications.

2.1.5. DEFINICIONES BASADAS EN EL VALOR

Definen la calidad en términos de costes y precios. Es decir un producto de
calidad es aquel que satisface determinadas necesidades a un precio razonable.
Es decir, si el usuario nos pide un coche muy econdmico y facil de aparcar en
ciudad, el modelo que cumpla con las condiciones a un mejor precio sera el de
mejor calidad. Esta concepcion es cada vez mas importante, diversos estudios asi
lo demuestran, pero es dificil de aplicar en la practica.
Ejemplo de definiciones basadas en el valor:

- Calidad significa lo mas apto para ciertas condiciones que ponga el cliente.

Estas condiciones son el tipo de uso y el precio del producto.

- Calidad se refiere a minimizar las pérdidas que un producto pueda causar a
la sociedad.

2.1.6. DEFINICION DE LA CALIDAD SEGUN UNE-EN ISO 9000:2000
La definicion de calidad que ofrece la UNE-EN ISO 9000:2000 es muy general, ya

que trata de responder a todos los interrogantes posibles, en todos los campos
posibles. Es la siguiente:

Calidad: Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos.

UNE-EN ISO 9000:2000 Apartado 3.1.1.

Los requisitos a los que se refiere la norma son:
Las necesidades o0 expectativas establecidas o Las implicitas u obligatorias.



Para comprender mejor esta definicion

Vamos a imaginarnos que somos un carpintero. Nuestro cliente viene a nosotros, y nos pide que le
hagamos una mesa. El cliente nos definird con seguridad un conjunto de caracteristicas de la mesa. Por
ejemplo nos indicard como debe ser, si la quiere ovalada, redonda, cuadrada o rectangular... en caso de
que sea rectangular, nos indicara el ancho y el largo de la mesa, la altura que debe tener.... toda esta

serie de caracteristicas, son las necesidades establecidas.

Pero hay todo un conjunto de necesidades implicitas que también definen si nuestra mesa va a
satisfacer las necesidades de nuestro cliente o no. Por gjemplo, nuestro cliente seguramente no nos lo
va a mencionar especificamente pero podemos estar seguros de que le gustaria que la mesa no fuera

coja! También podemos adivinar, que no quiere que al apoyar peso en la mesa... ¢sta se parta! Y

también quiere que la pintura o el barniz no se estropeen con el tiempo!

Hemos puesto unos ejemplos de caracteristicas implicitas algo exagerados, pero
la idea que hay detras de este concepto es el que debe quedar claro. Nuestros
clientes no pueden especificarnos toda la lista completa y exacta de
caracteristicas que nuestro producto o servicio debe reunir. Nosotros debemos
“adivinar” todas las caracteristicas que nuestro cliente desea y que influyen en la
calidad que va a percibir en nuestro producto o servicio. Ademas dependiendo del
producto o servicio del que se trate la identificacion de dichas caracteristicas seran
mas o0 menos complicada.

2.2. Otras definiciones

A continuacién vamos a incluir dos términos que debido a sus implicaciones
legales, conviene considerar. Las definiciones que vamos a dar, como en el caso
de la definicién de calidad, proceden de la UNE-EN 1SO 9000:2000.

2.2.1. NO CONFORMIDAD

Incumplimiento de un requisito.

UNE-EN ISO 9000:2000 Apartado 3.6.2

La definicion comprende la desviacion o la ausencia, en relacion a los requisitos
especificados, de una o mas caracteristicas de la calidad, o de uno o mas
elementos del sistema de la calidad.

Por ejemplo bajo no conformidad podemos entender que si nuestro cliente nos ha
pedido que su mesa tenga una altura de X cm. si le entregamos una mesa que
mide X+1 cm, podemos entender que esto es una no conformidad, ya que
estamos incumpliendo con lo especificado.



2.2.2. DEFECTO

Incumplimiento de un requisito asociade a un use previsto o especificado.

UNE-EN IS0 9000:2000 Apartado 3.6.3

La expectativa debe ser razonable bajo las circunstancias existentes.

Sigamos con el ejemplo de la mesa. Si la diferencia en la altura de la mesa,
respecto a lo que habia especificado nuestro cliente, es tal, que hace que las sillas
queden demasiado bajas con respecto a la mesa, nos encontramos ante un
defecto.

2.3. Cambio de Paradigma
Calidad y Productividad:

Tradicionalmente se ha creido que el concepto de productividad y el de calidad
estaban divorciados, las empresas se concentraban en conseguir productos de
calidad o en aumentar su productividad, pero no se empefiaban por el logro de
ambos objetivos al mismo tiempo.

El ejemplo japonés nos ha mostrado el error de esta creencia. No solo sus
productividades son altisimas sino que ademas, sus productos son de calidad.

Cambio de paradigma:

Tradicionalmente se ha tenido la creencia de que mejorar la calidad llevaba
consigo un aumento en los plazos y unos mayores costos en la produccion. A esto
se denominaba “triangulo magico®. Pero ahora sabemos que esto no es cierto, se
ha producido un cambio de paradigma y se comprueba que cuando se mejoran los
procesos y se implantan sistemas de calidad, no so6lo los tres vértices del triangulo
no estan enfrentados, sino que es posible mejorar la calidad a la vez que se
reducen los plazos y los costos. En la figura vemos graficamente este cambio de
paradigma, a la izquierda observamos el tradicional triangulo magico y a la
derecha el nuevo paradigma de la calidad total.

Triangulo magico Calidad total

- - -
Procesos mejoradaos

Cambio de paradigma



3. Historiay gurus de la Calidad

Este apartado recoge la evolucion historica de la gestion de calidad e introduce los
principales “gurus® de la calidad. En la figura se recogen de forma esquematica las
fases que a continuacion se van a desarrollar.

Desarrollo de 1a Gestion de la Calidad

2]
Gestion de la
calidad total (TQM)
Calidad reintegrada en
las funciones; Auditorias
Control estadistico del proceso %
Inspectores de tiempo completo %
} Puesto de trabajo "completo” %
Desarrollo de la Gestién de Calidad
Hasta 1900

El desarrollo de la gestion de calidad va inevitablemente unido al desarrollo de la
economia. Hasta 1900 abundaban los artesanos, los cuales tenian una relacion
directa con sus clientes, conocian de primera mano tanto los deseos como las
quejas de los mismos. No existia un sistema de calidad ya que el artesano
desarrollaba todas las fases del producto, desde la compra de las materias primas
hasta las labores de venta del producto terminado.

Desde 1900: Industrializacion y division del trabajo

Con el aumento de la produccion industrial la situacion varié significativamente. La
compra de materias primas, produccion y distribucion se convierten en actividades
realizadas por distintos departamentos. Las reclamaciones de los clientes ya no
son directamente recibidas por el productor, es decir, se rompe definitivamente la
relacion productor-cliente.

Hacia 1920 se produce una divisién entre produccion e inspeccion (estos ultimos
son los encargados de mantener la calidad del producto). La especializacién de
las tareas gener6 aumentos de la productividad. Las teorias sobre la



especializacidén en el puesto de trabajo se deben fundamentalmente al Ingeniero
Frederick Winslow Taylor (1856-1915).

Desde 1940: Control estadistico del proceso

Con el incremento de la produccion con motivo de la segunda guerra mundial
aumentaron también las necesidades de inspeccion en las industrias
correspondientes. Pero el incremento del coste hizo que se plantearan la
reduccion del numero de inspectores y para ello se introdujeron por primera vez en
EEUU las técnicas estadisticas. A partir de 1941 se ofrecian en las universidades
americanas cursos sobre métodos estadisticos aplicables a la produccién y en el
afo 1946 se fundd la American Society of Quality Control.

W. EDWARDS DEMING:

Sus aportaciones se centran en el ambito de la estadistica en el control y mejora
de la calidad.

Sus ideas fueron ignoradas en EEUU (su pais de origen), sin embargo en 1950 es
invitado a dar una ronda de conferencias en Japon y logré tal éxito que se quedo
en este pais impartiendo sus ideas. Es conocido por establecer “los 14 puntos
para la gestion”, “el ciclo Deming o PDCA”. En Japén el premio a la calidad se
denomina en su honor “Premio Deming”

JOSEPH M. JURAN:

Al igual que Deming sus aportaciones no fueron reconocidas hasta no llegar a
Japdn. Su aportaciéon mas destacada es “la trilogia de Juran: Planificacion, Control
y Mejora de la Calidad”.

Desde 1960: Integracion del aseguramiento de la calidad a la

empresa; Auditorias:

A comienzos de los afios 60 se introduce la idea de la calidad integral, es decir, la
calidad no es solo un problema de los inspectores, sino que todos los
departamentos deben preocuparse por lograr los estandares de calidad
requeridos.

Se cuestiona la validez de la inspeccion tal y como era entendida hasta entonces.

PHILIP B. CROSBY:
Conocido sobre todo por impulsar la cultura de los cero defectos, con la que se
logra reducir en gran medida las actividades de inspeccion.

GENICHI TAGUCHI:
Conocido especialmente por la funcion de pérdidas de Taguchi y por sus
aportaciones al disefio de experimentos.

ARMAND V. FEIGENBAUM:



Introdujo la idea de que la calidad no era sélo un problema del departamento de
produccién sino de toda la organizacion.

KAORU ISHIKAWA.:

Conocido por su recopilacion de herramientas de la calidad Q7 y muy en especial
por desarrollar una de ellas: el diagrama de pez o diagrama de Ishikawa. También
extendio los circulos de calidad

Desde 1980: Calidad Total (TQM)

Desde aproximadamente 1980 se introduce el concepto de calidad total o gestion
total de calidad. Se pretende que la calidad no sea responsabilidad de un
departamento concreto de la empresa, sino trasladar esta responsabilidad, a todos
los integrantes de la organizacion. Solo si se esfuerzan en lograr calidad, se
conseguira realmente.

Ademas no se habla ya solamente de calidad del producto, sino que se avanza un
paso mas y se comienza a hablar también de la calidad de los procesos y de la
calidad de los sistemas. Es decir, por fin se reconoce que para lograr un producto
final de calidad, también los procesos y sistemas empleados en la ejecucion del
producto deben ser de calidad.

Por tanto el TQM es la implantacion de la calidad en todos los niveles de la
organizacién, conseguir que hasta el ultimo empleado de nuestra empresa esté
empefnado en el logro de la calidad.



b- CONCEPTOS IMPORTANTES EN CALIDAD

1. Los tres niveles de la calidad: Sistemas,
Procesos y Productos

Los tres niveles de la calidad, son los tres niveles basicos que se distinguen a la
hora de aplicar la gestiéon de la calidad en una organizacién. Estos tres niveles
son: Sistema, Proceso y Producto. A continuacion van a introducirse las
definiciones de los tres niveles siguiendo la norma ISO 9000:2008.

SISTEMA

Conjunto de elementos mutuamente relacionados o gue interactuan.

UNE-EN IS0 9000:2000 Apartado 3.2.1

Ejemplos de sistema pueden ser la organizacién completa, un departamento, un
area de la empresa etc.

PROCESO

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales transforman

elementos de entrada en resultados.

UNE-EN IS0 9000:2000 Apartado 3.4.1

Ejemplos de proceso pueden ser el proceso de compras, el proceso productivo
etc.

PRODUCTO

Resultado de un proceso.

UNE-EN IS0 9000:2000 Apartado 3.4.2

Ejemplos de productos pueden ser un coche, el servicio prestado a un paciente en
un hospital etc.

La norma distingue entre tres tipos de productos:
Hardware (Ej. Parte mecanica de un motor).
Software (Ej. Programas de ordenador).
Servicios (Ej. Transporte).

Materiales procesados (Ej. Lubricante).

- El hardware y los materiales procesados son productos tangibles.



- El software y los servicios (vemos este punto ampliado en el siguiente apartado)
son productos intangibles.

Vamos a ver a continuacion en detalle la definicion dada de los servicios por la
norma, ya que aunque los considera un tipo especial de producto, les dedica un
apartado especial. En esta obra también se consideraran los servicios como un
clase muy especial de producto, y se dedicara un tema a ahondar en las diferentes
caracteristicas de los mismos respecto al resto de productos y a las técnicas
desarrolladas especificamente para ellos.

SERVICIO

Un servicio es el resultado de llevar a cabo necesariamente al menos una actividad en la interfaz

entre el proveedor y el cliente y generalmente es intangible.

UNE-EN ISO 9000:2000 Apartado 3.4.2 Nota 2

Los productos, los procesos y los sistemas, son los tres niveles de la calidad. Los
requisitos de calidad se marcan para cada uno de estos tres niveles. De hecho, de
la propia definicién de calidad se desprende la existencia de estos tres niveles
fundamentales y se habla de los requisitos a ellos exigidos, y que deben cumplir a
través de las caracteristicas inherentes.

Requisitos de calidad al
sistema (por ejemplo la

normativa 1S0Q)

Requisitos de calidad al
proceso (por ejemplo,

capacidad del proceso)

Requisitos de calidad al
Producto

(Especificaciones)

Requisitos de calidad en cada nivel

Requisitos de calidad en cada nivel

La gestion de la calidad ha tenido un desarrollo curioso respecto a su orientacion.
En primer lugar se otorgd una especial importancia, y se desarrollé especialmente
la calidad y sus técnicas en los productos. Es decir, se desarroll6 toda una serie
de herramientas para lograr productos de alta calidad, olvidando en este primer
estadio la importancia que procesos y sistemas tienen en dicho logro.



Después, aunque el paso légico pudiera parecer el enfoque a los procesos, la
orientacion se dirigié a los sistemas, y asi surgi¢ todo un conjunto de estandares y
normativas. Por ultimo, el enfoque se centrd en los procesos, esta es actualmente
la principal linea de investigacion en el area de la calidad, aunque no se han
descuidado ni productos, ni sistemas, que también continuan desarrollandose.

2. Gestiobn de la Calidad y conceptos
relacionados

Mejora de
la Calidad

Planificacion
de la Calidad

Politica de
calidad

Obijetivos de la
calidad

Control de
la Calidad

Aseguramiento
de la Calidad

Gestion de la calidad v conceptos relacionados

Vamos a comenzar con el término de gestion de la calidad, como ya hemos
indicado, vamos a seguir las definiciones especificadas por la UNE-EN ISO
9000:2008:

Actividades coordinadas para dirigir v controlar una organizacion en lo relativo a la
calidad.

Nota 1: La direccion y control, en lo relativo a la calidad, generalmente incluye el
establecimiento de la politica de la calidad y los objetivos de la calidad, la planificacion de la
calidad, el control de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora de la calidad.

UNE-EN ISO 9000:2000 Apartado 3.2.8

La gestion de la calidad exige una actitud proactiva de autoanalisis y de
proposicion de objetivos permanentemente. No es necesario haber detectado un



error para iniciar una accién, bastara con que no se alcancen los objetivos
propuestos. Es decir, no se actua solo cuando hay defectos.

Otro elemento a destacar es la implicacion de todos los miembros de la
organizacion, y muy especialmente de la alta direccion que es la que debe liderar
la gestion de la calidad.

Para llegar a comprender la definicién de la gestiéon de la calidad, es necesario
comprender qué es la politica de calidad, los objetivos de calidad asi como
planificacion, control, aseguramiento y mejora de la calidad que aparecen en la
propia definicién (son los medios para lograr la gestion de la calidad).

Por ello a continuacion se introducen dichos conceptos.

2.1. Politica de la Calidad / Objetivo de la calidad.

En los ultimos decenios se ha reconocido que la calidad se ha vuelto tan
importante, que el control no puede ser el unico instrumento para asegurarla.
Ademas se ha reconocido que para lograr productos de calidad, también los
procesos y los sistemas tienen que cumplir con las demandas de calidad.

Por ello es necesario fijar politicas de calidad, es decir, establecer de antemano a
qué aspira la empresa en cuestion de calidad. Para lograrlo, cada empleado debe
saber qué se espera de él en este ambito, es decir, qué objetivos concretos tiene
que cumplir.

Decidir definir una politica de calidad, supone reconocer la importancia de la
calidad y supone ademas implementar las medidas necesarias para lograr que
esta preocupacioén se traduzca en una realidad, una empresa que logra ofrecer al
cliente productos/servicios de calidad.

La politica de calidad es una parte de la politica de empresa, por lo que debe estar
basada en esta ultima, es decir, la politica de calidad debe ser siempre acorde con
la politica de la empresa. Para conocer qué es la politica de calidad vamos a
fijarnos en la definicion que de ella nos da la UNE-EN ISO 9000:2008:

Intenciones globales v orientacion global de una organizacion relativas a la calidad tal como

se expresan formalmente por la alta direccion.

Nota 1: Generalmente la politica de la calidad es coherente con la politica global de la
organizacion y proporciona un marco de referencia para el establecimiento de los objetivos
de la calidad.

UNE-EN IS0 9000:2000 Apartado 3.2.4

La politica de calidad debe plasmarse en una serie de objetivos de calidad.
A continuacién vamos a estudiar qué son y como se fijan los objetivos de calidad.



2.1.1 VALORES, LEMAS Y OBJETIVOS:

Mision de la Empresa
. s Mensaje corto y preciso de la(s) tarea(s)
Misién principa(les) de la Empresa.

Valores de la Empresa
Valores Hacen referencia a la cultura, el sistema de valores
de la Empresa. Caracterizan la cultura.

Propasitos (goals)
Proposiciones para el futuro,

PerDSltDS (Goals) desarrolladas en base a los valores

Objetivos de la empresa Metas / objetivos (objetives)
Actividades / tareas determinadas en
tiempo y ambito

Objetivos de las areas

Despliegue de objetivos (Policy Deployment)

Vamos a definir brevemente cada uno de los niveles de la piramide representada
en la figura.

Comenzamos por el nivel superior y vamos descendiendo hacia los niveles
inferiores:

Mision de la empresa: Debe formular de forma concisa, precisa y estratégica las tareas principales

de la organizacion.

Los valores: Son declaraciones de la cultura de la organizacion. Son los principios vigentes,

inamovibles en el tiempo. Son los que definen la cultura de la empresa.

Vamos a ver como ejemplo la mision y los valores de la empresa SGS,
multinacional dedicada a las labores de certificacion y verificacion
fundamentalmente. En la pagina web de esta empresa pueden encontrarse tanto
Su mision como sus valores:



SGS's mission:
"to assure the quality of products and services for our clients and consumers worldwide, through professional
and independent verification, testing and certification, creating value for shareholders, customers and the

public”.

SGS's values:

. Integrity: we insist on honest, fair and trustworthy behaviour without compromise in all our activities

. People: we respect the individual rights and dignity of all our people. Our individual and collective actions and
talents create our competitive advantage

. Customers: we are committed to superior customer value and mutually beneficial business relationships

. Technology: we believe that advanced technology 1s a key to the future success of our organisation

. Innovation: we challenge ourselves to deliver continuous improvement

Propositos o lemas: Surgen directamente de los valores y en ningun caso pueden ir en contra de los
mismos. Son proposiciones mas concretas, que establecen tareas para el futuro. Pueden sufiir

variaciones a lo largo del tiempo. Por ejemplo pueden cambiar en el grado de importancia que se les

otorga.

Por ejemplo un propdsito de la empresa podria definirse como el logro de la
maxima satisfaccion de sus clientes.

Para lograr la materializacion de estos propdsitos se establecen unos objetivos.
Los objetivos: son tareas concretas que deben llevarse a cabo en un plazo
determinado.

Por ejemplo para el caso del propdsito de lograr la maxima satisfaccion de los
clientes, podria definirse para un plazo de 3 afios aumentar la satisfaccion de los
mismos en un 10 % y mas en concreto para el préximo afio en un 3%.

Los objetivos de la calidad se definen segun la UNE-EN ISO 9000:2000 como:

Objetivos de calidad: Algo ambicionado, o pretendido, relacionado con la calidad.

Nota: Los objetivos de la calidad generalmente se basan en la politica de la calidad de la
organizacion.

Nota: Los objetivos de la calidad generalmente se especifican para los niveles y funciones pertinentes

de la organizacion.

UNE-EN ISO 9000:2000 Apartado 3.2.5

Para cada objetivo de calidad es importante nombrar a un responsable, que tenga
la competencia y los medios para cumplirlo. Los objetivos no se logran solos, sino



que requieren del esfuerzo de todos. Por ello es importante que los objetivos se
den a conocer, que todos los miembros de la organizacion sepan qué se espera
de ellos, qué objetivos concretos deben cumplir.

Los objetivos deben ser formulados de una forma sencilla (para facilitar su comprension), y deben ser

ademas realistas (que sea posible alcanzarlos), atractivos (para que sean una fuente de motivacion),
medibles (para que cada empleado pueda comprobar en todo momento como lo esti haciendo) y deben

fijarse unos plazos para su cumplimiento (para generar el sentimiento de urgencia). Ademas debemos

designar una persona responsable con la competencia y medios suficientes para su logro.

En el siguiente apartado se detalla un método para el establecimiento de los
objetivos en la organizacion.

2.1.2 DESPLIEGUE DE OBJETIVOS (POLICY DEPLOYMENT):

Es importante que el desarrollo de los objetivos se de, desde los niveles
superiores hacia los inferiores. Para ello es muy util el empleo del método “Policy
Deployment®, que emplea las matrices para asegurar que el establecimiento de
objetivos se desarrolla efectivamente comenzando por los niveles superiores y
descendiendo después hacia los inferiores.

Este método pretende evitar que cada area o departamento tenga unas metas
distintas, procura conseguir que toda la organizacion se mueva al unisono. La
empresa es una y los objetivos de todas sus partes tienen que guiar a la empresa
hacia sus fines, a cumplir sus objetivos.

Como observamos en la Figura, los valores de la empresa se plasman en unos
objetivos generales para la organizacion, los cuales son la base para el
establecimiento de los objetivos de las distintas areas de la empresa. A su vez
estos objetivos de las areas son la base para el establecimiento de los objetivos
departamentales. Asi, al fijar los objetivos de un nivel, hay que fijarse siempre en
los establecidos por el nivel inmediatamente superior. De esta forma conseguimos
que los objetivos de todos los niveles sean coherentes entre si, de modo que toda
la organizacién caminara en la misma direccion.
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Despliegue de objetivos, Establecimiento de objetivos desde los niveles superiores hasta los

niveles inferiores de la organizacion.

El numero de matrices dependera del tamafio y complejidad de la organizacién.
Ademas los niveles seran establecidos en funcién de la estructura de la empresa.
Por ejemplo una empresa puede estar estructurada en areas y dentro de las areas
en departamentos mientras que otra no dispondra de areas sino que unicamente
presentara departamentos y dentro de los mismos secciones.

2.2. Sistema de gestion de la Calidad:

A continuacion vamos a ver la definicion que la UNE-EN 1SO 9000:2000 da del
sistema de gestion de la calidad:

Sistema de gestion de la calidad: Sistema de gestion para dirigiv v controlar una organizacion con

respecto a la c’aﬁV
Sistema de gestion? Sistema para establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos objetivos

UNE-EN ISO 9000:2000 Apartado 3.2.3




Un sistema de gestion de una organizacion podria incluir diferentes sistemas de gestion, tales como

un sistema de gestion de la calidad, un sistema de gestion financiera o un sistema de gestion

ambiental.
UNE-EN ISO 9000:2000 Apartado 3.2.2

2.3. Planificacion de la Calidad

Por planificacion entendemos el prepararse para el cambio. La planificacion
supone la capacidad de ser proactivos y anticipar futuros eventos y establecer las
acciones necesarias para enfrentarse positivamente a ellos.

La planificaciéon de la calidad incluye la elaboracién de planes, la determinacion de
objetivos y requisitos para la calidad. La planificacion de la calidad es esencial
para lograr la mejora de la calidad.

A continuacién vamos a ver la definicion que la UNE-EN ISO 9000:2008 da de la
planificacion de la calidad:

La planificacion de la calidad: Parte de la gestion de la calidad enfocada al establecimiento
de los objetivos de la calidad v a la especificacion de los procesos operativos necesarios y de
los recursos relacionados para cumplir los objetivos de la calidad.

UNE-EN ISO 9000:2000 Apartado 3.2.9

2.4. Control de la Calidad

Evaluamos el comportamiento real de la calidad, comparando los resultados
obtenidos con los objetivos propuestos para luego actuar reduciendo las
diferencias. Se trata, en otras palabras, de comprobar que lo realizado se ajusta a
lo planificado. El control de la calidad es imprescindible, de otro modo no podria
gestionarse la calidad.

La norma UNE-EN ISO 9000:2008 presenta la siguiente definicion sobre el control
de la calidad:

Control de la calidad: Parte de la gestion de la calidad orientada al cumplimiento de los requisitos de

la calidad.
UNE-EN 150 9000:2000 Apartado 3.2.10




2.5. Aseguramiento de la Calidad

La definicibn que nos proporciona la norma UNE-EN [ISO 9000:2008 es la
siguiente:

Aseguramiento de la calidad: Parte de la gestion de la calidad orientada a proporcionar

confianza en que se cumplirdan los requisitos de la calidad.

UNE-EN ISO 9000:2000 Apartado 3.2.11

El aseguramiento de la calidad no pretende detectar o corregir los errores, lo que
se pretende es hacer las cosas bien a la primera cumpliendo con los objetivos
propuestos.

Pero el aseguramiento de la calidad no garantiza la satisfaccién del cliente, porque
si los requisitos propuestos son incorrectos, el cumplir con dichos requisitos no
hara que se satisfagan las necesidades de los clientes.

Mientras que el control se limita a la comprobacion de cdmo se estda cumpliendo
con los requisitos de la calidad en los distintos niveles, el aseguramiento tiene un
papel mas activo a la hora de intervenir para garantizar dicho cumplimiento.

2.6. Mejora de la Calidad

La definicion que nos proporciona la norma UNE-EN ISO 9000:2008 es la
siguiente:

Mejora de la calidad: Parte de la gestion de la calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir
con los requisitos de la calidad.

Nota: Los requisitos pueden estar relacionados con cualquier aspecto tal como la eficacia, la
eficiencia o la frazabilidad.

UNE-EN ISO 9000:2000 Apartado 3.2.12

Definiciones que da la norma a los términos eficacia, eficiencia y trazabilidad:

Eficacia (2.2.13): extension en la cual las actividades planificadas se llevan a cabo y se alcanzan los
resultados planificados.

Eficiencia(2.2.14): relacion entre los resultados alcanzados y los recursos utilizados.
Trazabilidad(3.5.4.): Capacidad para seguir la historia, la aplicacion o la localizacion de todo

aquello que estd bajo consideracion.




La gestiéon de la calidad se orienta siempre hacia el logro de la mejora, en el
convencimiento de que nada es tan bueno que no pueda ser mejorado.

c- REQUISITOS DE CALIDAD EN PRODUCTOS,
PROCESOS Y SISTEMAS

1. Introduccidn

Vamos a introducir a continuacion el concepto de bucle de la calidad y como
consecuencia del mismo los tres niveles de la calidad: productos, procesos y
sistemas.

Bucle de Calidad (Fases) (*) :

. Estudio e investigacion de mercado

. Disefio /especificaciones de ingenieria y desarrollo del producto

. Aprovisionamientos

. Planificacion y desarrollo del proceso

. Produccién o prestacién del servicio

. Inspeccion, ensayo, y examen

. Embalaje y almacenamiento

. Venta y distribucion

. Instalacion y funcionamiento

10. Asistencia técnica y mantenimiento

11. Destino tras la vida util.

Para lograr la calidad en la consecucidon de cada una de las fases incluidas en
este bucle tenemos que distinguir tres niveles:

- Calidad de Producto: en este nivel de la gestion de la calidad deben
resolverse las cuestiones concernientes a la definicion de los productos o
servicios a suministrar, abarcando los apartados del bucle de la calidad que
se inician con el “Estudio e investigacion de mercado®, en el que se
identifican las expectativas de los clientes respecto de los mismos, hasta
las etapas anteriores a la "Planificacién de los procesos de produccion®.
Ademas de todos los aspectos posteriores al disefo relacionados con la
produccion o prestacion.

O©COoONOOOPSWN-=-

- Calidad de Proceso: En este nivel se disefian, planifican y ejecutan los
procesos de elaboracién suministro y control de los bienes o servicios
ofertados, garantizando que se cumple con lo determinado en calidad de
producto.

(*) El bucle de la calidad aparecia hasta ahora en la norma UNE-EN ISO 9004 del
1994. No aparece en la nueva revision de la norma (UNE-EN ISO 9004:2000).



- Calidad en sistemas: El desarrollo eficiente de los procesos ligados a las
dos etapas anteriormente citadas, requiere de la metodologia y tratamiento
dado a cualquier actividad de gestion empresarial. Es por ello que la gestion
de la calidad se soporta en una estructura organizativa, una asignacion de
responsabilidades y de recursos, necesarios para, junto con los procesos y
procedimientos adecuados, alcanzar los objetivos EI conjunto de los
procedimientos y medios que dan soporte a la gestion de la calidad
constituyen el sistema de calidad.

2. Requisitos a los productos:

Los clientes tienen una serie de requisitos para los productos, esperan que los
productos o servicios que reciben cumplan con toda una serie de caracteristicas y
de expectativas. El cliente quiere recibir el producto en un determinado momento y
al menor precio posible y que cumpla con todos los requisitos que espera, entre
otros tiempos de entrega y precio. El cliente elegira el producto cuyas
caracteristicas, plazos de entrega y precio, mas satisfagan sus necesidades. Para
comprender los distintos requisitos exigidos por nuestros clientes y su evolucion
en el tiempo vamos a introducir a continuacion el Modelo de Kano.

MODELO KANO:
Las demandas de los clientes respecto a un producto estan sujetas a cambios
tienen una evolucién en el tiempo. Este hecho puede ser visualizado empleando el
Modelo de Kano.

‘Muy satisfecho
Satisfaccion del

cliente
Cumplimiento con

caracteristicas que
entusiasman al cliente

Cumplimiento con
caracteristicas
explicitas
Alto cumplimiento
expectativas
No cumplimiento
expectativas

-

/—— Nivel de
Cumplimiento en

las expectactivas

Cumplimiento con
caracteristicas bdsicas

Muy insatisfecho

Modelo de Kano



A través del Modelo de Kano pueden clasificarse las demandas de los clientes en
las siguientes tres clases:

Caracteristicas Efectos
Caracteristicas Basicas

Si no se satisfacen las expectativas eso conlleva una gran insatisfaccion del
cliente.

Se consideran evidentes.

Responder de forma adecuada a estas expectativas del cliente no conduce
a una mayor satisfaccién del mismo.

Caracteristicas Explicitas

Cuanto mas se satisfagan estas expectativas del cliente, mayor es su
satisfaccion.

Suponen para la empresa un potencial de mejora de la satisfaccion del
cliente.

Caracteristicas que logran entusiasmar al cliente

Sorprender a los clientes con detalles positivos con los que no habian
contado y que hacen aumentar su satisfaccion.

Son fuentes potenciales de aumento de la satisfaccién del cliente. Es
importante cumplir con todas las caracteristicas basicas, ya que un
pequefo grado de incumplimiento consigue una gran insatisfacciéon por
parte del cliente. Las caracteristicas explicitas haran que su satisfaccion
aumente o disminuya en funcion del grado de logro conseguido. Por ultimo,
las caracteristicas que entusiasman al cliente lograran que simplemente
con pequefos hechos, nuestro cliente se sienta altamente satisfecho. Como
se puede observar en la representacién del Modelo de Kano las demandas
de los productos varian con el tiempo. Caracteristicas del producto que hoy
se consideran como una sorpresa agradable, pueden convertirse en el
futuro, en caracteristicas que el cliente demande como basicas.

Por ejemplo para el caso de un hotel de lujo

Podriamos considerar como caracteristicas basicas una cama confortable, un bafio limpio etc.
caracteristicas que si no se dan, van a producir una gran insatisfaccion en el cliente. En cambio si se
cumple con ellas, no van a aumentar el nivel de satisfaccion ya que se consideran como dadas. Como
caracteristicas explicitas podriamos nombrar en este caso un buen y completo servicio de habitaciones,
un buen restaurante a disposicion de los clientes etc. estas caracteristicas aumentardn la satisfaccion de
nuestros clientes o la disminuirdn segin como cumplamos. Por udltimo, habra caracteristicas que
lograran entusiasmar a nuestros clientes, como una copa de bienvenida al registrarse en el hotel, una
cesta de frutas en su habitacién, una cita para recibir un masaje gratuito ete. El peligro de este tipo de
detalles es que pasado un tiempo el cliente comienza a considerarlos como caracteristicas explicitas y

s1 no se le ofrecen, este hecho le causara insatistaccion.




Para lograr la calidad en productos y servicios hay toda una serie de técnicas que
apoyan las fases de disefio, planificacién, control y mejora, asi como técnicas que
ayudan a conocer la satisfaccion de nuestros clientes, que se estudiaran en
profundidad en los temas préximos.

3. Requisitos a los procesos

En este apartado se van a estudiar los procesos y la gestién por proceso. Mas
adelante, se estudiaran técnicas especificas de calidad aplicables a los procesos.

3.1. Procesos.
3.1.1. CONCEPTO DE PROCESO: ELEMENTOS DE LOS PROCESOS.

Cualquier actividad, o conjunto de actividades secuénciales, que transforma
elementos de entrada (inputs) en resultados (outputs) puede considerarse como
un proceso. Los procesos utilizan recursos para llevar a cabo dicha
transformacion. Los procesos tienen un inicio y un final bien definidos.

En general en todo proceso se identifican los siguientes elementos:

1. Elemento procesador: Son las personas o0 maquinas que realizan el conjunto
de actividades que constituye el proceso.

2. Secuencia de actividades: Es la secuencia ordenada de actividades que
realiza el elemento procesador.

3. Entradas (Inputs): Son los flujos que requiere el elemento procesador para
poder desarrollar su proceso. Ejemplos de inputs son materiales, informacion,
condiciones medioambientales, etc.

4. Salida (Output): Es el flujo que genera el elemento procesador como
consecuencia de efectuar la secuencia de actividades que constituyen el proceso.
La salida es el flujo resultado del proceso.

Ya sea interno o externo (Véase punto 6).

5. Recursos: Son los elementos fijos que emplea el elemento procesador para
desarrollar las actividades del proceso. Ejemplos de recursos son las maquinas.

6. Cliente del proceso: Es el destinatario del flujo de salida del proceso. Si el
destinatario es una persona de la organizacién se dice que es un cliente interno. Si
el destinatario es el usuario final, entonces se trata de un cliente externo.

7. Expectativas del cliente del proceso con relacion al flujo de salida: Son
conceptos que el cliente del proceso espera ver incorporados al flujo de salida del
proceso y que si no aparecen sera capaz de detectar. Condicionan su satisfaccion.
8. Indicador: Es la medicién de una caracteristica de un proceso.

9. Responsable del proceso. Es el propietario del proceso.

3.1.2. TIPOS DE PROCESOS: MAPA DE PROCESOS.

Toda organizacion puede representarse como una compleja red de elementos que
realizan actividades que les permiten interrelacionarse unas con otras para



alcanzar los fines (mision) del conjunto. Cada una de estas interrelaciones puede
representarse y gestionarse como un proceso.

En funcion de la finalidad, los procesos se pueden clasificar en tres categorias:
Procesos estratégicos, procesos operativos y procesos de soporte.

Tipos de procesos

Procesos astratégicns

Frocesos destinados a definir y controlar las metas de la
organizacion, sus politicas y estrategias.

—— —

Procesos operatives
Procesos que permiten generar el producto/servicio
que se entrega al cliente. Aportan valor al cliente.

.—-————_ll_———_-_.

Procesos de soporte
Procesos que abarcan las actividades necesarias para el
correcto funcionamiento de los procesos operativos.

Requisitos del cliente

Expectativas del cliente

Tipos de procesos

Procesos estratégicos: Son procesos destinados a definir y controlar las
metas de la organizacion, sus politicas y estrategias. Permiten llevar
adelante la organizacion. Estan en relacién muy directa con la mision/vision
de la organizacion. Involucran personal de primer nivel de la organizacion.
Afectan a la organizacion en su totalidad. Ejemplos: Comunicacion
interna/externa, Planificacion, Formulacién estratégica, Seguimiento de
resultados, Reconocimiento y recompensa, Proceso de calidad total, etc.

Procesos operativos: Son procesos que permiten generar el
producto/servicio que se entrega al cliente, por lo que inciden directamente
en la satisfaccion del cliente final. Generalmente atraviesan muchas
funciones. Son procesos que valoran los clientes y los accionistas.
Ejemplos: Desarrollo del producto, Fidelizacion de clientes, Produccion,
Logistica integral, Atencion al cliente, etc. Los procesos operativos también
reciben el nombre de procesos clave.



- Procesos de soporte: Apoyan los procesos operativos. Sus clientes son
internos. Ejemplos: Control de calidad, Seleccion de personal, Formacion
del personal, Compras, Sistemas de informacion, etc. Los procesos de
soporte también reciben el nombre de procesos de apoyo. Cuando ya se
han identificado todos los grandes procesos de la organizacion, éstos se
representan en un mapa de procesos. Téngase en cuenta que la
clasificacion de los procesos de una organizacion en estratégicos,
operativos y de soporte, vendra determinada por la mision de la
organizacion, su vision, su politica, etc. Asi por ejemplo un proceso en una
organizaciéon puede ser operativo, mientras que el mismo proceso en otra
organizacion puede ser de soporte.

En la siguiente figura se muestra un ejemplo de mapa de procesos de una
organizacion genérica.

Mapa de procesos: Ejemplo

A A
Procesos estratégicos

‘ Mejora continua ‘ Planificacion estratégica>

-4
Procesos operativos

| Comercial)‘ Diseﬁo> | Produccion ‘ Entrega>

Procsosdosopote

‘ Control doc:umentos> | Calibrac:ién>

Mapa de procesos

Los procesos identificados en el mapa de procesos son procesos principales, son
procesos muy grandes, macroprocesos, que a su vez estan formados por
subprocesos o microprocesos. El grado de detalle al que debe llegarse, es decir,
el numero de niveles de subprocesos que debe considerarse depende del tamafio
y complejidad de la empresa. Habra empresas que soélo precisen de la
identificacion y detalle de los macroprocesos y habra otros que precisaran un
elevado grado de detalle dentro de los subprocesos.
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3.1.3. REPRESENTACION DEL PROCESO
Una vez obtenido el mapa de procesos, la organizacion debera representar éstos,

O sus sub-procesos.

La representacion de los procesos, que consiste en desglosar los procesos en sus
actividades, posibilita la estandarizacion de los procesos y la identificacion de
oportunidades de mejora. Esta representacion se puede realizar mediante un
diagrama de flujo empleando la simbologia mostrada en la siguiente figura.

Diagrama de flujo: Simbologia

Suceso

Actividad

Lineas de flujo

del proceso

e

Documento

Diagrama de flijo: Simbologia

Inicio / Final

Conexion entre
diagramas

® ®

Subproceso

Actividad que sera
detallada en otro
diagrama de flujo

Base de datos

v Almacen controlado




A continuacién se muestra un ejemplo de representacion de procesos: “Gestion de
un pedido”.

Ejemplo de diagrama de flujo: Gestién de un pedido
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Ejemplo diagrama de flujo

Ejemplo diagrama de flujo

Una vez definido el diagrama de flujo de primer nivel, se eligen aquellas
actividades que deberan ser desglosadas a su vez en subprocesos. (en el caso de
la figura serian:

1. Registra pedido 2. Planificar realizacion del pedido 3. Fabricar pedido).

Se puede llegar a desglosar las actividades hasta llegar al nivel de detalle que se
quiera. En la figura siguiente se ha representado el proceso de echar combustible
al coche, donde la actividad poner combustible se desarrolla en un nivel de detalle
mayor, nivel 1. En este nivel de detalle, se ha vuelto a desarrollar otra actividad,
bombear combustible, en un nivel de detalle todavia mayor, nivel 2.



Ejemplo de diagrama de flujo: Llenado del deposito
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Otra forma de representacion de los procesos, especifico de los servicios es el
Blueprinting. Esta técnica sera estudiada en el tema 6 de esta obra.

3.1.4. INDICADORES

Un indicador es la medicibn de una caracteristica de un proceso. Asociar

indicadores a un proceso sirve para:

- Analizar la situacion actual del proceso en base a hechos y datos.

- Establecer objetivos y planes de futuro consistentes.

- Evaluar y reconocer, con objetividad, el trabajo de las personas y equipos de
mejora en el proceso.

- Gestionar con mayor eficacia los recursos que necesita el proceso.

Los indicadores en una organizacion deben ser fiables, es decir, en idénticas
situaciones deben proporcionar el mismo resultado, y validos, es decir, medir
aquello que se quiere medir. Ademas deben ser pocos para facilitar su
seguimiento.

Existen dos tipos de indicadores:

1. Indicadores de eficacia. Miden la manera en la que un proceso cumple sus
objetivos. Ejemplos:

Nivel de satisfaccion del cliente, % de aumento de ventas, conocimiento de la
marca.

2. Indicadores de eficiencia. Miden la cantidad de recursos que necesita el
proceso para conseguir un determinado nivel de eficacia.
Ejemplos:
Minutos dedicados a cada paciente, Numero de enfermeras en una unidad.
Para definir un indicador, es necesario tener en consideracién los siguientes
campos:

- Nombre del indicador: descripcién del indicador.



- Formula: modo en que se realizara la medicién concreta del mismo.

- Responsable de recogida: quién se encargara de recoger los datos para el
calculo del indicador.

- Periodicidad de recogida: cada cuanto tiempo se llevara a cabo la medicién
del indicador.

- Responsable de actuacién. Es la persona que se encarga de tomar
medidas en funcion de los valores que presente el indicador.

- Valor objetivo. Es el valor que se pretende que tome el indicador. Si no se
consigue este valor, el responsable de actuacion debe llevar a cabo
acciones de mejora.

Ejemplo:
- Nombre del indicador: Quejas mensuales.
- Formula: Numero total de quejas que se reciben durante un mes.
- Responsable de recogida: Atencién al cliente.
- Periodicidad de recogida: Mensual.
- Responsable de actuacion: Director de calidad.
- Valor objetivo: Menos de 260.
Los indicadores se suelen representar en graficos para observar su evolucion:

Quejas mensuales

Objetivo

Evolucién de un indicador.

3.2. De la organizacion vertical a la horizontal: Gestidn por procesos.

La gestion de las organizaciones ha ido evolucionando a lo largo de toda la
época de desarrollo industrial.

La mayor parte de los directores de empresas las consideran todavia desde el
punto de vista funcional (departamentos), por tanto tenderan a dirigirlas también
funcionalmente, considerando cada departamento como independiente de los
demas. Los objetivos se estableceran para cada funcién por separado. Las
reuniones entre los distintos departamentos se limitaran a informar de cémo van
las cosas.

En esta atmédsfera, los responsables de cada area funcional tienden a considerar a
las otras areas funcionales como enemigos, en lugar de verlas como miembros de
un mismo equipo. Alrededor de los departamentos se levantan unos bunkeres.
Estos bunkers normalmente impiden que las cuestiones inter departamentales se
puedan resolver entre empleados de igual rango de los niveles inferiores. Todo
asunto que afecta a varias areas funcionales, como el establecimiento de
calendarios o normas de produccién y entregas, asciende hasta la cima del



bunker, para que el responsable de un area trate de esos asuntos con el
responsable de la otras, y busquen una solucion. Después, ambos responsables
comunicaran la resolucion en sentido descendente hasta el nivel en el que se
debe realizar el trabajo.

La realidad actual obliga a la mayoria de las empresas a competir en un mercado
de compradores.

Ahora se necesita una forma diferente de enfocar, de analizar, y de dirigir las
empresas. Se debe dirigir una organizacion considerandola como un sistema
integrado de procesos.

La gestion por procesos es esta nueva forma diferente de dirigir las
organizaciones. Se pasa de una vision vertical de la organizacién a una vision
horizontal que permite gestionar la organizacion no como un grupo de funciones
heterogéneas (departamentos), sino como un sistema formado por flujos,
procesos, que satisfacen y superan las necesidades y expectativas “razonables”
de los destinatarios de los mismos, los clientes.

3.2.1. EVOLUCION DE UNA ORGANIZACION VERTICAL A UNA
ORGANIZACION HORIZONTAL

El paso de una vision vertical de la organizacion a una vision horizontal no se
realiza de forma brusca, si no que pasa por diferentes estadios. Existe un primer
estadio en el que dominan las funciones, la organizacion por departamentos. En
un segundo estadio se comienza a reconocer que los procesos dentro de la
organizacién son importantes, pero todavia dominan las funciones. Finalmente, en
el tercer estadio, se reconoce la supremacia de los procesos sobre las funciones y
se trabaja con una vision horizontal de la organizacion.

De |la organizacion vertical a la horizontal
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La gestion por procesos consiste en entender la organizacién como un conjunto
de procesos que traspasan horizontalmente las funciones verticales de la
organizacidon. Permite asociar objetivos a estos procesos, de tal manera que se
cumplan los objetivos de los departamentos para conseguir finalmente los
objetivos de la organizacién. Los objetivos de los procesos deben corresponderse
con las necesidades y expectativas de los clientes.

3.2.2. PROPIETARIO DEL PROCESO

Cada uno de los procesos que se hayan identificado en la organizacion debe tener
un responsable del mismo. Este responsable recibe el nombre de propietario del
proceso. Normalmente, el propietario de un proceso suele ser el director de alguno
de los departamentos de la organizacion.
Las funciones principales que desempefia el propietario de un proceso son:
- Comprender y disefiar el proceso para alcanzar los objetivos de la
organizacion.

- . Establecer un conjunto de medidas que permitan controlar el proceso e
identificar oportunidades de mejora.

- Dotar a las personas que operan el proceso de la informacién, herramientas
y sistemas que necesitan para dar servicio a los clientes.
- Revisar el rendimiento del proceso y acometer proyectos de mejora.

Orsentacian de la empresa al cliente: contexto pare el desarrollo de la Gestidn de fa
Celidead:

El desarrolle de la gestidn de la calidad estd intimamente relacionado con el desarrollo
que ha tenido la orientacidén de la empresa hacia el cliente: El tratamiento dado por las
etnpresas a lo demandado por sus clientes ha variado sustancialmente. Se podria dar una
clasificacidn mas exhaustiva, pero nosotros vamos a ver solamente los tres enfoques
fundamentales que muestran este cambic de mentalidad:

Crieniacion a la produccicn: Esta orientacién sostiene que los consumidores
favoreceran aquellos productos con bajo precio v facil dispombilidad. Los directivos de
etnpresas con orientacidn a la produccidn concentran sus esfuerzos en lograr economias
de escala v amplia distribucién. Es una situacidén propia de mercades desabastecides en
loz que la demanda supera a la oferta. Poseer el bien es el dnico deseo del cliente, casi al
margen de sus caracteristicas o prestaciones.

Orieniacion al producio: Esta orientacidn sostiene que los consumideores favoreceran
aquellos productos que offezcan la mejor Calidad o los mejores resultados. Los
directivos de estas empresas centran sus esfuerzos en fabricar productos de elevadas
prestaciones ¥ mejorarlos a lo large del tiempo. En esta orientacidn se esta
confundiendo prestaciones con satisfaccidn. Ya que es posible que estemos fabricando
el mejor producte de nuestro mercade, ¥ que sin embargse éste no sea apreciade por los
clientes.

Orierniacion af cliexie: Esta orientacidn sostiene que la clave parar alcanzar los objetivos
de una organizacidén empresarial consiste en identificar las necesidades v deseos del
publice objetive v entregar el producte o servicio deseado por nuestro cliente de forma
mas eficiente que la competencia,

Dentro de este ultimo enfoque es donde debemos enmarcar a la gestion de la
calidad.



