CAPITULO 3

La Calidad Total o Excelencia

3.1. LA CALIDAD Y SU EVOLUCION

El concepto de calidad, ha ido evolucionando desde principios del
siglo XX, hasta lo que hoy se conoce como Calidad Total o
Excelencia, es decir un sistema de gestion empresarial enfocado a la
satisfaccion de los distintos grupos de interés dentro y fuera de una
organizacion, abarcando tanto a los clientes, a los trabajadores, los

accionistas y la sociedad en general.

A finales del siglo XIX y principios del XX, se entendia la calidad como
“Control de calidad de los productos”, es decir, el cumplimiento de las
especificaciones que se habian establecido a la hora del diseno del
mismo. Dicho control se realizaba a través de las inspecciones, las
cuales se llevaban a cabo una vez terminado el producto y con el

tiempo se fueron realizando durante el proceso de produccion.

Tras la Il Guerra Mundial, los japoneses fueron los primeros en adoptar
los sistemas de calidad, ya que la guerra dejé la economia del pais
maltrecha, con unos productos poco competitivos a nivel
internacional. Gracias a la implantacién de dichos sistemas de gestion

de Japdn registrd un crecimiento espectacular.

Es en los cincuenta cuando surge el término de el aseguramiento de
la calidad” el cual engloba a todas aquellas actividades sistematicas
y que dan la confianza de que un producto o servicio va a satisfacer
los requisitos para los que fue planificado y que se establecieron en
dicha planificaciéon. Es en ésta época cuando empieza a hablarse de
procedimientos e instrucciones técnicas que engloban las actividades
de la empresa, y no sdlo el control final de los productos, ya que se

empieza a percibir, que para lograr la calidad, no sélo hay que
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controlar lo que se produce, sino involucrar a los suministradores de

materias primas y servicios que se incorporan al proceso productivo.

Tras la crisis econdmica de los anos sesenta, consecuencia de las
elevaciones de precios del petrdleo, hicieron que las empresas que la
superaron se replantearan su forma de actuar, para con menos
recursos ser mds eficaces y eficientes. Ello se consiguid con una mejora
en todos los érdenes que afectd profundamente a todos los estilos de
direccion y a la gestion de los recursos humanos, e hizo que junto a
una progresiva internalizacién de la economia, se pasara de un
entorno, anos sesenta y setenta, donde lo que se producia se vendia,
a ofro en los anos ochenta donde el cliente /usuario tiene grandes
posibilidades de eleccion de productos y servicios. Todo ello se tradujo
en un brusco cambio del Concepto de Calidad que evoluciond a ser
sindbnimo de satisfaccion por el cliente, como medio para atraerlo y
mantenerlo, esto es fidelizarlo con los productos y servicios que ofrece

la empresa.

Estados Unidos comenzd con la Gestion de la Calidad Total a finales
de los anos sesenta, siendo el acontecimiento mds importante la

creacion del Premio “Malcolm Baldbridge” en 1986.

En 1988 se crea la European Foundation for Quality Management
(EFQM), organizacion que apuesta por los modelos de Gestion de la
Calidad Total, estrategias encaminadas a optimizar los recursos, a
reducir costes y a mejorar los resultados, con el objetivo de conseguir

la mejora del proceso productivo.

Desde mediados de los ochenta el panorama econdmico
internacional se caracteriza por la globalizacion de los mercados.
Diversos acontecimientos asi lo avalan, como la creacidon del

Mercado Unico Europeo, la creacién de una moneda Unica europea,
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la existencia de MERCOSUR, la firma de la Ronda de Uruguay del GATT
en 1993, y la Creacion de la Organizacion Mundial de Comercio, vy
finalmente la cada vez mayor libertad de comercio de la Regidn Asia

Pacifico.

Todo ello configura un panorama econdmico con gran
competitividad como jamds antes se habia conocido. De ahi que
cada vez mds empresas adoptan planteamientos para mejorar su
gestion, y asumen la Calidad Total como nueva forma de gestion
empresarial, cuyo objetivo fundamental es la mejora de la eficiencia

econdmica de la empresa.

Las normas internacionales ISO%000, derivadas de |la norma militar
britdnica BS 5750, fueron adoptadas por la organizacion ISO como
tales a mediados de los ochenta. Si bien ISO es un organismo
internacional, la realidad es que la mdxima aplicaciéon de las ISO 9000
ha sido en Europa por su origen, y mas al principio. Hoy las normas ISO
9000 contienen los requisitos que debe tener un Sistema de
Aseguramiento de la Calidad , cuando un cliente exige a un
proveedor su capacidad para suministrar productos o servicios
conforme a los requisitos que estdn acordando. Como tales han
supuesto un progreso enorme a todo lo que es Aseguramiento de la
Calidad, y en muchos casos un punto de partida hacia la gestion de
la Calidad Total.

Asi pues en el entorno actual coexisten dos grandes tendencias de
Gestion de la Calidad:

% El Aseguramiento de la Calidad basado en la ISO 2000 o normas
similares, enfocado fundamentalmente al sistema productivo de
la empresa, y que en algunos casos es utilizado de plataforma

para ir hacia un planteamiento estratégico de calidad Total.
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% La Gestion de la Calidad Total, basada en los criterios de los
Grandes Modelos enfocada a la mejora de la gestion y
resultados empresariales. Un claro ejemplo de este tipo es el
EFQM.

3.2. LA CALIDAD COMO ESTRATEGIA

Durante estos Ultimos diez anos se ha producido un cambio cultural en
los equipos directivos de las grandes empresas que han visto la
calidad como un arma con la que pueden competir en el mercado
para captar y fidelizar clientes. La calidad ha sido entendida como
estrategia corporativa con la que situarse en el mercado y aventajar
a los competidores (por ejemplo. algunas estrategias empresariales y
de marketing emplean el cumplimiento de las normas ISO para captar
clientes). Calidad no es solo establecer un diseno que satisfaga las
expectativas, sino que requiere también de la sincronia de todas las

acciones de la empresa en aras a la satisfaccion de sus clientes.

La calidad tiene, entonces, diversas acepciones: (i) es el conjunto de
caracteristicas de un producto o servicio que satisfacen las
necesidades del cliente; (i) es una funcion de la direccidén de una

organizacion; vy (i) es una filosofia para enfrentar la actividad diaria.

El sector universitario las incorpora y, hoy dia, tiende hacia un
enfoque centfrado en el cliente como estrategia de mejora continua
de la calidad en la que, ademds del criterio profesional que incluye la
definicion por el profesional de las necesidades del cliente, se
incorpora el punto de vista del propio cliente, o de su representante

legal, en la prestacion del servicio.

La definicidon de una atencidén de calidad de acuerdo con los nuevos

principios de la mejora continua de la calidad abarca los siguientes
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aspectos: reducir variabilidad, safisfacer las necesidades de los
clientes, mejorar permanentemente, y cambiar la cultura de la
organizacion, para conseguir los niveles mds altos de calidad con los
recursos disponibles. Los servicios deben procurar satisfacer no solo las
necesidades técnicas (eficacia, efectividad, adecuacién, etc.) sino
también ofros aspectos relativos a la calidad percibida como:
seguridad, fiabilidad, accesibilidad, capacidad de respuesta, o

empatia.

Actualmente, se abre paso un enfoque mds global basado en la
Planificacion Estratégica, que comparte con el de la calidad total, su
preocupacion por conseguir la satisfaccion de sus clientes, gestionar y
trabajar con el ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) y su empeno en
documentar la toma de decisiones. La planificacion estratégica
aconseja desplegar los objetivos a fravés de la organizacion y se
orienta hacia los procesos que facilitan alcanzar esos objetivos. Dicho
en otros términos, el sistema de aseguramiento de la calidad, o los
métodos de mejora que se introduzcan en una organizacion, no
pueden ser un fin en si mismos, sino que deben ser entendidos como
herramientas para que la organizacion se desarrolle y alcance sus

objetivos.

Para lograr la excelencia de la organizacion, se estdn planteando en
el sector industrial y de servicios varias alternativas, no excluyentes, de
entre las que cabe destacar la Planificacion Estratégica y los modelos
basados en los premios a la calidad, como el caso del modelo EFQM
de Excelencia. Este Ultimo se encuentra bastante extendido en el
mundo industrial y de las empresas de servicios del entorno europeo vy,
aungue es menos frecuente en el sector universitario, su popularidad

estd en aumento.
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3.3. LA EXCELENCIA

Para poder implantar un sistema de gestion en base a la Excelencia es
imprescindible definir y entender con claridad lo que significa el

concepto.

El diccionario de la Real Academia Espanola de la Lengua define la
calidad como propiedad o conjunto de propiedades inherentes a
una cosa que permite apreciarla como igual, peor o mejor que los

restantes de su especie.

Por lo tanto, la calidad se puede definir como una caracteristica que
distingue a las personas, a los productos y/o a los servicios, lo cual
resulta ya una interesante aproximacion al concepto de calidad a las

organizaciones.

La Calidad Total o Excelencia es un conceptfo, una filosofia, una
estrategia, un modelo de hacer negocios y estd enfocado hacia el

cliente.

La “International Organization for Standarization” (ISO) ha definido la
calidad como "“la totalidad de caracteristicas de una entidad que le
confiere la capacidad para satisfacer necesidades explicitas e

implicitas”.
El concepto de Calidad Total implica conceptos tales como:
+ Satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

% El compromiso de la Direccién de la organizacién hacia el

Sistema que desea implementar.

o,

% La aplicacion del concepto a todos los procesos de la

organizacion y no solo al producto o servicio. La Calidad Total se
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refiere a la mejora permanente de la organizacion, tomando la
empresa como un todo donde cada trabajador, desde el
Director General, hasta el funcionario de mds bajo nivel

jerdrquico estdn comprometidos con los objetivos empresariales.

La aplicacidn de principios y herramientas para la mejora

contlnua del sistema.

La Excelencia es un sistema de gestion que abarca a todas las

actividades y a todas las relaciones tanto internas como externas de

la empresa , poniendo especial énfasis en la satisfaccion de los

clientes y en la mejora continua del sistema de organizacion.

La implantaciéon de la Excelencia como sistema de gestion, supone un

proceso largo y complicado y lleva consigo un cambio en la forma de

gobernar y gestionar la empresa, debiendo contemplar los siguientes

aspectos mas relevantes:

Satisfacer las necesidades de los clientes:

Anadiendo valor al cliente.

Haciendo bien las cosas a la primera y evitar rectificaciones.
Aplicando la calidad en todos los aspectos de la organizacion.
Dando prioridad a la calidad, al plazo y al coste.

Aceptando que la Calidad la define el cliente.

Aceptando que la mejora continua de la Calidad necesita al

cliente.
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Satisfacer las necesidades de los trabajadores:

Aplicando una cultura de colaboracién y participativa que

permitala creatividad y la innovacion.
e Potenciando la creacidn de equipos multidisciplinares.
e Potenciando el autocontrol al control externo.
e Potenciando la formacidn continuada.

e Respetando el medio ambiente.

Potenciando la seguridad e higiene en el trabagjo.
Satisfacer las necesidades de los accionistas:

e Evitando gastos superfluos e innecesarios tanto en inventarios,
equipos no disponibles por danos o mantenimiento, personal
dedicado a tareas repetitivas o no productivas, papeles y
exceso de trdmites, exceso de informes y reuniones, controles

internos innecesarios.

e Siendo rentables a medio y largo plazo, dentro de las
rentabilidades aceptadas por el sector donde la organizacion

realiza sus operaciones.
Satisfacer las necesidades de la Sociedad en General:

e Mejorando dentro de la organizacion, influenciando en la
sociedad a través de las relaciones que la organizacion

mantiene con la misma y por tanto mejorando en la Sociedad.
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3.4. PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LA
EXCELENCIA

A lo largo del siglo XX, se han ido definiendo y desarrollando formas de
trabajo, las cuales entre todas las ideas aportadas por los distintos
autores, han llevado a la concepcidn que hoy en dia tenemos de la
Excelencia. Dichas “formas” son las que se definen como “Principios
de la Excelencia” o “Conceptos fundamentales de la misma”, los

cuales en esencia paso a definir:
Orientacidn a resultados:

La direccion debe:

Buscar equilibrio y satisfaccion de todos los grupos de interés.
e Tratar que el éxito sea sostenible a medio y largo plazo.
e Buscarrelaciones beneficiosas para todos los grupos.

e Crear y mantener medidas e indicadores para todos los grupos

de interés.

Orientacién al cliente:

La excelencia hace que la organizacion busque la satisfaccion

del cliente.
e Busca ganarla confianza y fidelidad del mismo.

e Protegerse contra la competencia y ganar terreno

incrementando el mercado.

e Conocer Ilas necesidades cambiantes del consumidor

recopilando informacion.
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Liderazgo y coherencia en los objetivos:

e La Direccion de la organizacion debe asumir el liderazgo para
implicar a los demds, en la estrategia de excelencia en la

gestion, asumiéndola estos como algo propio.

e Esto conseguird competitividad y mejora en la eficiencia de la

organizacion a medio y largo plazo

e La direccion proveerd de todos los recursos para implantar su

estrategia.
Gestion por procesos y hechos:

Los procesos tienen el fin de llevar a cabo la elaboracién de un

producto 6 la prestacion de un servicio.

e Definir un proceso y relacionarlo con un objetivo mide la

eficacia y eficiencia del mismo.

e Fundamental definir equipos y responsables de la mejora

continua de un proceso.

e La gestion por procesos debe sustituir a la gestion por

departamentos para adaptarse al cliente.

Buscar gestion basada en datos y no en opiniones o creencias
Desarrollo e implicacion de las personas:

e La direccion debe desarrollar y aprovechar al mdximo el
potencial de las personas que en ella frabajan involucrandoles

en el proyecto.
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Poner en marcha procesos que logren este objetivo tanto

individual como colectivo.

e Potenciar el frabajo en grupo ya que este supera con creces la
potencialidad del trabajo individual (forma mds adecuada de

mejora continua).

e Los participantes del grupo deben estar perfectamente

definidos
e Los objetivos de los integrantes perfectamente definidos.
e Definir el método de frabajo y la estructura.
Responsabilidad social:

La organizacion y sus empleados:

e Deben comportarse éticamente.
e Deben superar normas y requisitos legales.

e Deben partficipar en las iniciativas sociales llevadas a cabo en

su comunidad.

Desarrollo de alianzas:

e La organizacion debe establecer con sus proveedores y otras
empresas colaboradoras  vinculos estables mutuamente
beneficiosas pactando vy satisfaciendo sus requerimientos

legitimos para generar mejoras de valor anadido en sus clientes.

Aprendizaje, innovacion y mejora continua:

e Actuar sobre el sistema (proveedor-empresa-cliente).
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Todas las actividades deben ser objeto de mejora (beneficio de

todos).

Shewhart definid la mejora continua como un ciclo de cuatro fases
PDCA (ver figura 3.1):

Planificar: planificar o preparar a fondo es la parte mads
importante y compleja del ciclo, dependiendo el resto de ésta.

Hacer: hacer lo que se ha decidido en la fase del plan.

Comprobar: verificar los objetivos compardndolos con los
marcados.

Ajustar: decidir lo que hay que mantener y lo que hay que
corregir.

Si aplicdramos este ciclo a todas las actividades de la organizaciéon los

resultados variarian rapidamente..

Proceso de Mejora Continua

ACT PLAN

Figura 3-1. (Proceso de mejora continua)
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Viendo el siguiente cuadro (figura 1.2) se puede observar en que paso

se encuentra la organizaciéon. Dicho cuadro es un resumen de todo lo

anterior:
Concepto Al principio En la fase de | En lafase final
fundamental desarrollo
Identificar en la .
. .. R Evaluar las necesidades . I
Orientacion Organizacion,  todos Conseguir el equilibrio
. . de todos y cada uno de -
1. | hacia los | los posibles grupos de . B de los distintos grupos
. . los grupos de interés - .
resultados interés que puedan . de interés.
N existentes
existir
. o Medir y actuar sobre los
Establecer Coordinar los objetivos Y .
. aspectos empresariales
. .. mecanismos de | de la empresa, con las .
Orientacion al Iy . que determinan las
2. . evaluacion de las | necesidades de los .
cliente ; - ~ | necesidades de
necesidades de los | clientes, para conseguir - o .
- T satisfaccién del cliente y
clientes su fidelizacién. SRy
su fidelizacién
- . . - Existen valores
. Definir la Vision, la | Alinear las politicas, las :
Liderazgo y vy L compartidos y modelos
. Misién y los objetivos | personas y los | ..
3. | coherencia en L eticos en todos los
- estratégicos de la| procesos. Crear un| _.
los objetivos " ; niveles de la
empresa modelo” de liderazgo o
organizacion
Definir las herramientas | Se entiende y utiliza
> - para la obtencion de | plenamente la
Gestion por | Definir los procesos . i .
. datos e informacién | capacidad de los
4. | procesos y | necesarios para . )
comparativos para | procesos para impulsar
hechos alcanzar los resultados - :
establecer objetivos | mejoras en el
ambiciosos rendimiento
Motivar a los equipos y
- . las personas, para que | Se faculta a las
Definir el organigrama .
Desarrollo e o las mismas sean | personas para actuar y
. . . de responsabilidades y | . ) . ;
5. | implicacion de innovadoras y creativas | compartir abiertamente

las personas

asignar las mismas a
las personas.

a la hora de impulsar los
objetivos de la
organizacion

conocimientos y
experiencias

Aprendizaje,
6. | Innovacion y
Mejora continuos

Identificar y  actuar
sobre las
oportunidades de
mejora

La mejora continua es
un objetivo aceptado por
todos los individuos

Se extienden e integran
las innovaciones Yy
mejoras de éxito

Definir y desarrollar un

Se reconocen las
mejoras y los logros de
los proveedores y se

La organizacidon y sus
agentes externos son
interdependientes. Los

Social

legales y normativos

Desarrollo de | proceso de selecciony | . - "
7. - iy identifican los agentes | planes y las politicas se
Alianzas gestion de )
externos que son | desarrollan en comun a
proveedores . -
fundamentales para | partir de conocimientos
conseguir los objetivos compartidos
- Se comprenden se . L Las expectativas de la
Responsabilidad P Y Existe una implicacion SXp .
8. cumplen los requisitos sociedad se miden y se

activa en la “sociedad”

actua sobre ellas

Figura 3-2. (Situacion de la organizacion)




