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Modelo Europeo de Calidad Total

EL MODELO EUROPEO PARA LA CALIDAD TOTAL

Introeduccién

7

En el afio 1988, siguiente al de publicacién de la serie de normas inter
n 1

SO 9000, 14 empresas europeas decidieron en conjunto

impulsar la creacion de la "European Foundation for Quality Mana-
gement" E.F.Q.M. (Fundacién Europea para la Gestion de Calidad).

Las Normas ISO 9000 nacieron como un intento de las empresas occi-
dentales de presentar un frente competitivo ante la politica de Calidad
Total practicada por las empresas japonesas, normalizando los distintos
sistemas de aseguramiento de la calidad, que estaban siendo exigidos
por las empresas importantes a sus suministradores habituales. Des-
de el principio se era consciente que la serie ISO 9000, al ser una nor-
ma de minimos, no podia competir en plano de igualdad con los
modelos japoneses de Total Quality Management (T.Q.M.), pero se
tenfa el convencimiento de que su implantacién iba a abrir un cami-
no por el que las empresas habrian de comenzar su andadura hacia la
excelencia competitiva.

Los resultados superaron las mds optimistas esperanzas. La rdpida
expansion de las normas ISO a escala mundial, que ha sido conside-
rada como el "fenémeno ISO 9000", situacién sin precedentes en la
historia de la normalizacién, supuso una auténtica revolucién en el cam-
po empresarial, creando un ambiente tremendamente favorable a la
implantacién de sistemas de calidad, elevando el prestigio de la ges-
tién competitiva e incluso llegando a considerar como una auténtica
necesidad, a nivel publicitario, la posesién de una certificacién ISO
9001 o 9002.
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Esto dio lugar, sin embargo, a un inconveniente adicional. A medida
que se ponia de moda la certificacion ISO 9000 y que multiples
empresas accedian al sello de registro de empresa expedido por
AENOR o cualquiera de las multiples consultoras que actualmente se
encuentran en el mercado, iba penetrando en la mentalidad de los
empresarios el convencimiento de que ese era justamente el objetivo

a alcanzar y que, una vez conseguido, se habfa completado en su tota-
lidad el aspecto de la calidad de las empresas.

El abuso en la utilizacién del término "calidad total" y su incorrecta
relacion con la certificacién ISO, ha hecho creer a muchos directivos,
e incluso a innumerables técnicos de calidad, que en ella se encon-
traba el objetivo final de los esfuerzos de la compafifa y de su perso-
nal en el aspecto de la excelencia empresarial. Muchas empresas se
han esforzado desde el punto de vista profesional y econdmico en con-
seguir el certificado, a fin de colocar en sus catdlogos y en sus sopor-
tes publicitarios el sello ER o el del Lloyd's Quality Assurance, sin parar
mientes en que dicha certificacin no es ningtn sello de calidad que
pueda sobrevalorar los productos de una empresa, sino simplemente
la garantia de que se cumplen unas ciertas cldusulas contractuales con

algin cliente especifico que las solicita.

Asi se ve, que empresas de servicios que orientan su oferta dnicamente
a inespecificos consumidores finales, adornan sus IMEnsajes promo-
cionales con el reclamo de ofrecer "calidad ISO 9000 a personas que
desconocen en su totalidad lo que es un sistema de calidad, pero alos
cuales ya les empieza a sonar el titulo de la norma como la mas alta
garantfa de calidad de producto.

Y no es que sea malo, ni mucho menos, que las empresas e incluso
los consumidores se introduzcan en el mundo de la calidad a través
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de esta acreditada senda. El peligro se encuentra en que su consecu-
cion se considere como una meta final y no como un simple y bisi-
co escalon - no necesariamente el tnico - para alcanzar un nivel de
eficiencia que eleve a las empresas al mds alto grado de la compe-
i ado no se adquiere

vidad. No debemos dejar de insistir que este g1
mds que con la Calidad Total o T.Q.M.. como en su dia alcanzé la indus-

tria japonesa.

¢ Y cémo podriamos definir en pocas palabras la Calidad Total? Se nos
ocurre una forma muy sencilla a base de conjugar dos conceptos
bdsicos que deben orientar la gestién de la empresa. Dichos concep-
tos son la Planificacién y la Participacion.

Planificacién

En efecto, generalmente se acepta que la calidad no debe alcanzarse
mediante la deteccién de los errores cometidos y su posterior correc-
ci6n, sino que debe aplicarse una politica de prevencién para que los
fallos no se produzcan. La frase suele ser: "Hacer las cosas bien a la
primera”, pero ello no serd posible sin la necesaria Planificacién de
todas las actividades y funciones de la empresa.

Planificacion de productos o servicios mediante la oportuna eficien-
cia del disefio de los mismos desde el punto de vista, no solamente de
la satisfaccion del cliente, sino teniendo en cuenta también la situa-
cién del mercado y de la presién competitiva.

Planificacion de procesos de forma que se optimice el coste de los mis-
mos y la aportacién del menor esfuerzo de los empleados, junto con
la adecuada consideracion del permanente respeto a la salud laboral
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de los trabajadores y al entorno medio-ambiental.

Planificacién de la gestién integral de la empresa, sin descuidar aspec-
tos de formacién o administracién que pueden aparecer como secun-
darios, pero que en muchos casos inciden de forma fundamental
sobre el desarrollo tecnolégico de los procesos o sobre la satisfaccién
plena de nuestros clientes.

La representacién practica del aspecto de la planificacion en la empre-
sa se encuentra en la preparacién e implantacién de procedimientos.
Un procedimiento define perfectamente un proceso optimizado y es
la base de la realizacion correcta de las tareas.

Los procedimientos son un arma indispensable para conseguir la ges-
tién de calidad, ya que un procedimiento hace que el proceso sea:

- repetible

- controlable
- ensefable
- mejorable

Los procedimientos forman el niicleo central de los sistemas de cali-
dad, por lo que podriamos decir que la planificacién se conseguiria con
un sistema ISO 9000, si se diese el caso ~que no es asi- de que la nor-
ma fuese aplicable a todo tipo de empresas (estd claramente dirigida
a las empresas industriales) y cubriese toda serie de procesos, lo cual
no es cierto dado que parece obviar los procesos administrativos y con-
tables e ignora aspectos referidos al trato con los clientes.
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Participacion

Una vez conseguida la planificacién de la totalidad de nuestros pro-
cesos, e incluso la revisién sistemdtica de los mismos en aplicacién

tos gue podriamos denominar como "gerenciales” de nuestro sistema

o
e,

e calidad. Pero si lo
y permanente sobre nuestra competencia, nos va a resultar necesario
desplegar una capacidad de actuacion que va a desbordar las posibi-
lidades de iniciativa y de perfeccionamiento, que son capaces de apli-
car los escasos profesionales de la cipula directiva.

Tenemos que conseguir un mayor nimero de agentes de mejora, tan
estimulados como puedan estarlo el gerente v sus mds directos cola-
boradores, porque se sientan "empresa” al igual que ellos. Podriamos
buscarlos entre los accionistas que tienen su dinero invertido en el nego-
cio, pero por lo general se encuentran en un mundo muy ajeno al de
la gestion. Quizd el director del banco que ha prestado los recursos para
el funcionamiento de la empresa pueda estar muy interesado en que
la gestion sea eficaz para poder recuperar su dinero y tal vez tenga-
mos que implicarlo algo mds, ya que pertenece a la cadena de nues-
tros suministradores. ;Pero dénde podemos encontrar personas m4s
vinculadas a la empresa, con mas conocimiento sobre sus procesos y
que mds tengan que ganar o que perder con sus resultados, que los pro-
pios trabajadores?

Pues bien, pongdmosles a pensar en la mejor forma de realizar las acti-
vidades de la empresa, reconozcamos y estimulemos su capacidad de
iniciativa a fin de solucionar problemas agudos o crénicos del dia a
dfa, sentemos las bases de un entorno que resalte la creatividad, para
el aprovechamiento general de las oportunidades de mejora. Nos
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asombraremos de la calidad de respuesta a estas nuevas responsabi-
lidades. Quedaremos gratamente impresionados (se trata de una expe-
iencia demostrada) de la facilidad con que operarios escasamente sig-
niticados aceptan esta nueva forma de trabajar. Habremos puesto la
base de la gestién participativa.

Pero hay una segunda parte, quizd mds importante que el impulso ini-
cial. La participacion nunca se puede plantear como una opcion. La
gestion participativa es la dnica alternativa que existe para que nues-
tra empresa sea competitiva. Se ha dicho muchas veces que la calidad
no cuesta, y esto es cierto cuando nos referimos a costes econémicos
o incluso a esfuerzo personal, ya que tampoco requiere un trabajo extra-
ordinario. Lo que si requiere especialmente es mucha tenacidad por
parte de todos y una gran perseverancia hasta conseguir acostumbrarnos
a una nueva forma de trabajar no utilizada hasta entonces. La parti-
cipacion requiere una sistemdtica rigurosa que no se puede sustituir
por un simple impulso inicial, por muy brillante que haya resultado.

Planificacién y participacion

Enunciados estos dos conceptos, nos queda solamente aclarar la razén
por la cual debemos conjugarlos, ya que no pueden plantearse de for-
ma separada, ni atin en el caso de que su aplicacién sea perfectamente
simultdnea.

Si ha llegado el momento de redactar o modificar un procedimiento
a fin de optimizar un proceso ;c6mo vamos a poder hacerlo sin con-
tar con la participacién de los agentes habituales del mismo? Lo 16gi-
co, lo racional y sobre todo, lo eficiente, es contar con la ayuda de los
que mds conocen acerca de ese trabajo, al menos desde el punto de

§ Tevie!
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vista de su ejecucion. Se trata por tanto de aplicar una planificacién
participativa, con objeto de aprovechar al maximo las posibilidades
de mejora y de conseguir la mejor aceptacién de los afectados a la nue-
va forma de ejecucién de un trabajo que ellos mismos han ayudado a

modificar.

to a nivel individual como colectivo, de forma obligatoria o volunta-
ria, no podemos dejarlas al albur de la buena ocurrencia de los acto-
res, sino que es preciso establecer sistemas serios y permanentes de
ejercer la accién participativa, con las modificaciones a lo largo del
tiempo que se consideren necesarias. Se trata por ello de implantar una
participacion planificada.

Planificacion participativa y participacién planificada. He aqui la
conjuncion de dos conceptos que nos han de conducir sin duda algu-
na hacia la Calidad Total. Esta es la tnica filosofia que debe guiar nues-
tro proceso de mejora, a través de la metodologfa que hayamos esco-
gido como mas adecuada para nuestra empresa.

Dicha metodologia puede seguir un programa determinado a fin de que
sean considerados todos los aspectos que nos deban conducir hacia el
objetivo final. El Modelo Europeo es uno de ellos y su descripcién deta-
llada constituird el motivo de nuestras préximas paginas.
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EL MODELO EUROPEO
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El modelo europeo de evaluacién de los sistemas de calidad de las
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empresas fue implantado en 1991 por la E I
blecer una serie de criterios para la calificacién de empresas selec-
cionadas para los "Galardones Europeos a la Calidad" vy el "Premio

Europeo a la Calidad", que dicha organizacién convoca una vez al afio.

La herramienta de calificacion consta de 9 criterios principales, cada
uno de los cuales se subdivide en varios sub-criterios, todos ellos con
una valoracién maxima determinada, cuya combinacién o suma dard
lugar a la calificacidn final de la empresa.

Las premisas para el establecimiento de los criterios son:

La Satisfaccion de Cliente, la Satisfaccién de los Empleados vy el
Impacto en la Sociedad, que se consiguen mediante:

El Liderazgo en Politica y estrategia, la Gestién del personal de los
Recursos y de los Procesos que conducen finalmente a la Excelencia
en los Resultados Empresariales.

Expresados graficamente estos principios dan lugar al conocido
esquema de la pdgina siguiente.

En el modelo gréfico presentado se expresan los 9 principios o con-
ceptos que dan lugar a la optimizacién de la gestidn de calidad en una
empresa, cada uno de ellos valorado en cuanto a su importancia sobre
el conjunto global del sistema. Esta exposicién de conceptos valora-
da, establece una uniformidad de criterios con un lenguaje comin, de




forma que las empresas europeas pueden medir, comparar y contras-
tar el resultado de sus esfuerzos encaminados a la consecucién de la
excelencia empresarial.
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EXPRESION GRAFICA DE LOS PRINCIPICS

Otra representacién de los criterios

I objeto de demostrar que los 9 criterios del Modelo Europeo tie-
na aplicacion integral en el dmbito de la empresa, su represen-

o3
] g)
=
& o

tacion grifica puede realizarse mediante un sistema de circulos con-
e}

Circulo interior

Es el circulo de las personas y en su zona superior se agrupan los cri-
terios que afectan a la direccion tales como "Liderazgo" y "Politica
y estrategia”, mientras que en el semicirculo inferior se sittian los rela-
cionados con los empleados tales como "Gestién de personal" v

<

"Satisfaccién del personal”.

Circulo intermedio

Representado graficamente por una corona circular, dado que inclu-
ye también al circulo interior, puede identificarse como el eirculo de
la empresa. Ademds de las personas agrupa también a los "Recursos”,
los "Procesos” y los "Resultados”.

Circulo exterior

Representa al circulo de la sociedad y en la corona que lo identifica
se agrupan los criterios "Satisfaccién del cliente” e "Tmpacto en la socie-
dad".
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RECURSOS PROCESOS

/ DIRECCION

Gestion Satisfaccién

- PERSONAL

RESULTADOS
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CONVOCATORIA Y CONCESION DE LOS PREMIOS

riterios, laEFQ.M,, enl

c as convocatorias a los
992 & 1997 ha designado a las siguientes empre-

De acuerdo con estos
premios de los afios ]
sas europeas:

Ano 1992

Premio Europeo a la Calidad:  Rank Xerox Limited

Galardones Europeos a la Calidad:  BoC Limited, Special Gases
Industrias del Ubierna - UBISA

Milliken European Divisien

Ao 1993

Premio Europeo a la Calidad:  Milliken European Division

Galardones Eurcpeos a la Calidad:  1cL, Manufacturing Division

Design to Distribution Limited

Ano 1994

Premio Europeo a la Calidad:  Design to Distribution Limited - D2D

Galardones Europeos a la Calidad:  Ericsson SA
IBM (SEMEA)

Afo 1995

Premio Europeo a la Calidad:  Texas Instrument Europe

Galardones Europeos a la Calidad:  TNT Expres Limited




Ano 1996

Premio Europeo a la Calidad:  BRISA

Galardones Europeos a la Calidad:  British Telecom

Netas

Para el afio 1997, ademds de los citados premios y galardones, la
EFQM, junto con la EOQ (European Organization for Quality), anun-
ciaron recientemente la convocatoria de un premio a la calidad diri-
gido especificamente a lus PYME, que reconocerd a aquellas empre-
sas que demuestren el mayor grado de compromiso en el camino
hacia la excelencia empresarial. El resultado ha sido el siguiente:

Ano 1997

Premio Europeo o la Calidad:  $GS - Thomsom
(Grandes Empresas)

Premio Europeo a la Calidad:  Beksa
{Pymes}

Galardones Europeos a la Calidad:  Gasnalsa (Espafola)
British Telecom
Netas
TNT United Kingdom
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El Modelo para PYME es una version simplificada del Modelo de la
EFQM para grandes empresas y gracias a esta adaptacion, las peque-
fias y medianas empresas van a salir ganado en competitividad y cali-
dad, satisfaccién del cliente y del empleado y mejora de sus resulta-
dos empresariales.
El acceso a este premio se realiza mediante un proceso en cascada que
implica a las organizaciones nacionales para la calidad en cada uno
de los paises europeos. Las compaififas primero participan en el Pre-
mio regional si, como en el caso de Asturias, lo tienen instituido
(Premio Asturias a la Calidad Empresarial del Instituto de Fomento
Regional) y posteriormente participan en el Premio nacional de su pais
(Premio Principe Felipe a la Excelencia Empresarial del Ministerio de
Industria y Energfa) con la documentacion en su idioma. Los finalis-
tas de los premios nacionales son invitados a participar a nivel euro-
peo. Los equipos de evaluadores internacionales, puntuardn a los par-
ticipantes y confeccionardn una relacién de finalistas, seleccionados
a través de un régimen de visitas de los equipos evaluadores.

Proceso de concesion de los premios

Primeramente se nombran los evaluadores del premio, mediante la elec-
cidn de las candidatos que lo soliciten, los cuales deben pertenecer al
grupo de altos directivos, profesionales de calidad y profesores de toda
Europa. La EFQM selecciona los evaluadores a fin de que reciban en
tres dfas la formacién apropiada, segtin el Modelo Europeo para la Ges-
tién de Calidad total y utilizando un caso de estudio que puntia, tan-
to individualmente como por equipos.
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Por otra parte se nombra el Jurado calificador del Premio, formado por
7 personalidades distinguidas del mundo empresarial y académico, con
informacién suficiente acerca de las caracterfsticas del premio y del
modelo de evaluacidn.

Una vez que la empresa que opta al premio se considera capacitada
para concurrir a €] (se estima que una empresa empieza a tener posi-
bilidades de conseguir algtin galardén a partir de una puntuacién glo-
bal de 700 puntos), solicita a la Secretarfa del Premio el folleto de ins-
cripeidn y el de Autoevaluacién, de acuerdo con una Hoja de Pedido
que le puede ser facilitada en la Asociacién Espafiola para la Calidad
(Veldzquez, 24, 5° dcha. 28001 Madrid) o el Club de Gestién de Cali-
dad (Avda. de Burgos, 19, 1° dcha. 28035 Madrid)

Posteriormente la empresa solicitante envia a la EFQM el documen-
to de solicitud al Premio Europeo de la Calidad, acompafiado de una
memoria con un maximo de 75 pdginas.

La solicitud de la empresa es estudiada por un equipo formado por 5
a’/ evaluadores con un evaluador sénior nombrado por cada solicitante
y sefialan los puntos fuertes y dreas de mejora para dar una califica-
cion conseguida mediante el consenso del grupo.

El informe de evaluacion del grupo es enviado al Jurado, quien en base
al mismo determina las visitas que han de realizarse a los solicitan-
tes, que posteriormente llevard a cabo el equipo de evaluadores con
una duracién de 2 a 4 dias, a fin de comprobar sobre el terreno los datos
expresados en la memoria y aclarar las dudas que hayan surgido.

Posteriormente el grupo de evaluacién emite un informe final y con-
cede las puntuaciones correspondientes a cada apartado. Con base en
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este informe vy calificaciones, el Jurado decide los ganadores del Pre-
mio y de los Galardones y procede a darles publicidad. Los premios
seran entregados durante la Semana Europea de la Calidad que se cele-
bra en el mes de Noviembre.

citantes en los que se sefialan e identifican tanto sus puntos fuertes como
sus dreas de mejora, comunicandoles la puntuacién obtenida en cada
uno de los criterios.
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SECCIONES, CRITERIOS Y SUBCRITERIOS
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- Agentes Facilitadores
- Resultados

Utilizando la terminologia del método de optimizacién de disefios QFD
(Despliegue de la funcién Calidad) se desglosan en cémos y qués los
nueve criterios definidos en el Modelo. El sector de los cinco crite-
rios correspondientes a Agentes Facilitadores identifica los cémos de
la organizacidn, o sea, la forma en que la organizacién orienta sus
esfuerzos a conseguir la Calidad total y el grado de aplicacién de dichos
esfuerzos en todos sus niveles y en la totalidad de sus actividades, mien-
tras que el sector de los cuatro criterios de Resultados valora el cum-
plimiento de los objetivos de la organizacién, sus logros medidos de
forma absoluta y la posible comparacién con sus directos competidores
y con las organizaciones "best-in-class" (mejores en su clase) de su
entorno.
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Criterios y Subcriterios del Sector Agentes Facilitadores:
1.- Liderazgo

Definicién.- Cémo el comportamiento v las actuaciones de] equipo
directivo estimulan, apoyan y fomentan una cultura de Gestién de Cali-
dad Total

Subcriterios

la. Demostracién, de manera visible, del compromiso con la filo-
soffa de la Gestién de Calidad total

1b. Apoyo e implicacién en la mejora, proporcionando los recur-
08 y la ayuda adecuados

le. Implicacion con clientes, proveedores y otras organizaciones
externas

1d. Reconocimiento y aprecio de los esfuerzos y logros del personal

2. Politica y estrategia

Definicién.- Cémo la organizaci6n formula, despliega y revisa su poli-
ticay estrategia y la convierte en planes y acciones

Subcriterios

2a. Cémo la politica y la estrategia de la organizacién se basa
en informacién relevante y general

2b. Cémo la politica y la estrategia de la organizacién se desarrolla

2¢. Cémo la politica y la estrategia de la organizacién se comu-
nica e implanta

2d. Cémo la politica y la estrategia de la organizacién se actua-
liza y mejora periédicamente
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Definicién.- Cémo aprovecha la organizacién todo el potencial de su

3a. Cémo se planifican y mejoran los recursos humanos

3b. Cémo se mantienen y desarrollan las capacidades del personal

3c. Coémo se acuerdan los objetivos del personal y se revisa conti-
nuamente su rendimiento

d. Cémo se implica, faculta y reconoce al personal
dmo existe un didlogo eficaz entre el personal y la organizacién

|oN]

W W
O

o
f. Cémo cuida la organizacién a sus empleados

4, Recursos

Definicién.- Cémo la organizacién gestiona sus recursos de manera

eficaz y eficiente

Subcriterios

4a. Cémo se gestionan los recursos econdmicos y financieros

4b. Cémo se gestionan los recursos de informacion

4c. Coémo se gestionan las relaciones con los proveedores y los mateﬁdes
4d. Cémo se gestionan los edificios, equipamientos y otros bienes
4e. Cémo se gestiona la tecnologia y la propiedad intelectual
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5. Procesos

Definicién.- Cémo la organizacion identifica, gestiona, revisa y mejo-
ra Sus procesos

Subcriterios

Sa. Cémo se identi y fti
C.omo se identifican los procesos criticos para el éxito de la orga-
nizacién

5b. Cémo se gestionan los procesos de manera sistemdtica

5c. C6 i :
Co'mo se revisan los procesos y se establecen objetivos de
mejora

5d. Co jor y i
Cémo se mejoran los procesos mediante la innovacién v la
creatividad V
5e. C6 > modific:
- Lomo se modifican los procesos y se evaliian las ventajas que
de ello se derivan

Modelo Furopeo de Calidad Toial

Criterios y Subcriterios del Sector resultados:

6. Satisfaccion del cliente

Definicién.- Qué logros se estdn alcanzando con relacion a la satis-
faccidn de los clientes externos
Subcriterios

6a. La percepcion por parte del cliente de los productos y servicios
de la organizacion, as{ como su relacién con la misma
6b. Las mediciones complementarias relativas a la satisfaccion

del cliente de la organizacién
7. Satisfaccion del personal

Definicién .- Qué logros se estdn alcanzando con relacién a la satis-

faccién de los empleados

Subcriterios

7a. La percepcién que los empleados tienen de su organizacion
7b. Las mediciones complementarios relativas a la satisfaccion de

los empleados
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8. Impacto en la sociedad

Definicién.- Qué logros se estdn alcanzando con relacién a la satis-
faccién de las necesidades y expectativas de la comunidad local

El

Subcriterios

8a. La percepcidn de la sociedad en lo que se refiere a la organi-
zacion

8b. Las mediciones complementarias relativas al impacto de la
organizacién en la sociedad

. 9. Resultados del Negocio
32

Definicion .- Qué logros se estén alcanzando con relacién a los obje-
tivos empresariales planificados.

Subcriterios

9a. Las mediciones de cardcter econdmico del rendimiento gene-
ral de la organizacién

9b. Las mediciones complementarias del rendimiento general de
la organizacién

i
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En lo que se refiere a la evaluacidn de los criterios y subcriterios, no
solamente orientada al cdlculo de su puntuacién correspondiente al Pre-
mio Europeo a la Calidad. sino en su utilizacién como un correcto meto-

do de autoevaluacién se han establecido las siguientes valoraciones.

Criterio 1. Liderazgo

Subecriterio la.
Subcriterio 1b.
Subcriterio lc.
Subcriterio 1d.

Criterio 2. Politica y Estrategia

Subcriterio 2a.
Subcriterio Z2b.
Subcriterio 2¢.
Subecriterio 2d.

Criterio 3. Gestion del personal

Subcriterio 3a.
Subcriterio 3b.
Subcriterio 3c.
Subcriterio 3d.
Subcriterio 3e.
Subcriterio 3f.

Criterio 4. Recursos

Subcriterio 4a.
Subcriterio 4b.
Subcriterio 4c.
Subcriterio 4d.
Subcriterio 4e.

100 puntos

25 puntos
25 puntos
25 puntos
25 puntos

80 puntos

20 puntos
20 puntos

20 puntos
20 puntos
90 puntos

15 puntos
15 puntos
15 puntos
15 puntos
15 puntos
15 puntos

90 puntos

18 puntos
18 puntos
18 puntos
18 puntos
18 puntos
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Criterio 5. Procesos

Subcriterio 5a.
Subcriterio 5b.
Subcriterio 5c.
Suberiterio 5d.
Subcriterio Se.

Criterio 6. Satisfaccion del cliente
Subcriterio 6a.

Subcriterio 6b.

Criterio 7. Satisfaccion del personal

)

Qiihsitacs 77
DUSCIHETIO /

o 7a.
Subcriterio 7b.
Criterio 8. Impacte en la sociedad
Subcriterio 8a.
Subcriterio 8b.
Criterio 9. Resultados del negocio

Subcriterio 6a.
Subcriterio 6b.

140 puntos
28 puntos
28 puntos
28 puntos

28 puntos
28 puntos

200 puntos
150 puntos
50 puntos
90 puntos
68 puntos
22 puntos
60 puntos
15 puntos
45 puntos

150 puntos

75 puntos
75 puntos
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AGENTES FACILITADORES

Criterio 1. Liderazgo
Definicion

Co6mo el comportamiento y las actuaciones del equipo directivo esti-
mulan, apoyan y fomentan una cuitura de Gestion de Calidad total.

En este primer criterio se valora la filosoffa de la direccién en cuan-
to al logro de la excelencia empresarial. La filosoffa es el estableci-
miento de una escala de prioridades en la eleccién de criterios para la
gestién. Si la direccidn tiene como objetivo prioritario el aumento de
produccién o la obtencién de un elevado beneficio a corto plazo,
declarard estos dos fines como objetivos preferentes y a ellos desti-
nard la parte mas importante de sus esfuerzos y sus recursos. Inde-
pendientemente de los esléganes, de las frases y de los principios gene-
rales utilizados en los discursos y demds manifestaciones de la cipu-
la directiva, los hechos demostrardn que los premios y las sanciones
tienen una relacion directa con el logro de los objetivos prioritarios y
el personal sabrd apreciar que los enunciados de alabanza a otras
alternativas distintas, como puedan ser la calidad y la satistaccion del
cliente, no tienen més objeto que dar més brillo al discurso e intentar
aproximarse a las tendencias mds actuales del arte de la gestion.

Como consecuencia de ello se creard en la organizacién una cultura
centrada exclusivamente en estos fines, postergando todo aquéllo que
no tenga que ver con el aumento de produccién y la generacién de
recursos a corto plazo. La calidad y la excelencia serdn apreciadas como
conceptos ideales e incluso se hard alarde de practicarlas, pero los empe-
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Nos estaran dirigidos a otros fines hacia los que se mirard con orey-
1 v s P - 4 4 N
llo, ya que no hay nada que influya m4s sobre la mentalidad y Ia
consciencia de los empleados como las razones de la direccién.

Por el contrario, si los directivos, tal vez tras ntensos forcejeos en otro
sentido, han legado a la conclusién de que la Calidad tota] en sus dos
vertientes de planificacién ¥ participacidn, es el elemento principal
p.ara conseguir el objetivo del negocio y se dedican con persevergtn-
cia a desarrollar ung politica de perfeccién y eficiencia, a cultivar 3 los
empleados e integrarlos en e proyecto de empresa y a disponer los
YGCl‘lI‘SOS en orden de alcanzar un desarrollo estratégico de Ia organi-
zacion, podrd obtenerse una conjuncién de energfas que redundarg en
el logro y la superacion de las metas definitivas ¥ superabundantes

que la entidad se haya propuesto conseguir. ’

Subcriterio 1a.

Demostracién, de manera visible, del compromiso con la filo-
sofia de la Gestién de Calidad total.

La f:onversacién €on un empresario o directivo de empresa y la obser-
vacion superficial de sy talante puede ser necesario para conocer la filo-
soffa de calidad de su empresa, ya que la cultura de calidad es Ja que
mas a flor de piel se siente cuando se ejecuta una gestidén directiva,

Los directivos convencidos de la eficacia de 1a calidad suelen no
escatimar, ni la expresion reiterada de sus principios, ni las acciones
gﬁblicas que puedan servir de ejemplo ante los clientes ¥: 1o que con-
sideran m4s Importante, ante sus propios empleados.

... - i
g ...

b e

o~
(-
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El auténtico convencimiento por la calidad total empieza por un pro-
fundo conocimiento de sus principios y se sigue de su transmisién inme-
diata a sus mds préximos colaboradores, con los que a menudo com-

parte la formacién continua.

Co que, si dirige una empresa de gran tamafio,
para que todos los empleados ileguen a conocer su implicacién sin-
cera con la filosoffa de calidad, ha de participar en multiples reunio-
nes o eventos publicos en los que pueda expresar inequivocamente su
creencia en los conceptos y actitudes que espera comparta activamente

todo el personal de la organizacién.

partidos por toda la organizacién. Puede decirse que “"se pone de
moda" la practica de los principios de la Calidad total, que se presti-
gian sobremanera las actividades relacionadas con la eficiencia yla

preocupacion por la satisfaccién de los clientes.

La cultura de calidad tiene su origen en la expresion de estos princi-
pios por parte de la Direccidn y en el ejemplo permanente y sin equi-
Vocos que sus actitudes provocan en el resto del personal. Se hacen
innecesarias muchas labores de supervision y vigilancia, a la vez que
puede evitar el exceso de normas y de instrucciones para cada uno de
los casos concretos que puedan presentarse. Todos saben 1o que tie-
nen que hacer, ya que existen unos objetivos coincidentes entre la Direc-

cién y los empleados.




45 areas que este subcriterio debe tener €n cuenta se refieren a cé6mo
los direct: , .
' s directivos expresan su preferencia por una filosoffa de calidad e
inte i - Ie ; i
ntan implantar la cultura de Calidad total, en particular en lo
s Luldl € iU

referente a:

- conocimiento de Jos principios de la Calidad total

© expresion convencida de dichog principios ante los demds
empleados

- C.ommdenma de criterios, a este respecto, de toda la clipula direc-
tiva

- tonvencer a toda la linea de mandos

- ej.em.plo de los directivos en sus actitudes concretas sobre las
prioridades en la gestién de Iy empresa

- ha?er Ver, en todo momento, sy compromiso con la gestion de
calidad

- pcu‘nmpacmn Cnreuniones y actos, generales ¥ especificos sobre
calidad

- INiciativa permanente en |a revision de los sistemas de calidad

- Inclusién en los baremos de promocién del personal de los
esfuerzos y resultados en materia de calidad

- 1<.1€nt1ﬁcac1on del personal con los objetivos marcados por la
direccién

-_—

|
§
:
i
;
i
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Subcriterio 1b.

Apoyo e implicacion en la mejora, proporcionando recursos
y la ayuda adecuados

Este subcriterio abarca la puesta en marcha de un sistema de calidad
que desarrolle la posibilidad de que se realicen actividades de mejo-
ra. Para ello deberd establecerse una completa metodologia de reso-
lucion de problemas, con implicacién de todos los mandos de la
empresa y la participacién activa de todo el personal. La direccién asig-
nard los esfuerzos y recursos necesarios para el desarrollo y mante-
nimiento de las actividades de mejora continua, asumiendo la priori-
dad que estas acciones deben mantener en el conjunto de la organi-

zacion.
Para conseguirlo se valorard cémo los directivos:

- conocen de forma suficiente las actividades de mejora implan-

tadas
- establecen planes sistemdticos y rigurosos de mejora

- promueven y mantienen la organizacién de actividades de

mejora

- proporcionan los recursos materiales y humanos necesarios

- asignan la conveniente prioridad a estas actividades
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Subcriterio 1c.

Implicacién con clientes, proveedores ¥ otras organizacio-nes
externas

En la actual coyuntura de mercado, e] proceso de produccisn de un
elemento o prestacién de un servicio, junto con su adecuada comer-
cializacién, no puede ser realizado por una sola empresa. Los productos
O Servicios som puestos en e] mercado por cadenas mis o menos com-
plicadas de compafifas o entidades, cada una de las cuales puede con-
tribuir a mejorar la calidad de sus prestaciones, o Io que es mas tra-
gico y evidente, a arruinar Su prestigio y hacerle rechazable para sus
potenciales clientes.

Esta condicién obliga a que cada empresa deba establecer con sus pro-
veedores o clientes unos vinculos de colaboracién a fig de impedir que
la cadena de suministro pueda tener un eslabég excesivamente débil,
que facilite su rotura.

Laempresa y sus empleados viven y desarrollan sus actividades en una
comunidad. El prestigio de [a empresa ante dicha comunidad y la moti-
vacion que termina ejerciendo dicho prestigio sobre las actitudes de
los empleados se unen la indudable necesidad de apoyo que tiene
toda organizacién respecto a las entidades e individuos de su entoino.

Una empresa con prestigio de practicar Ia calidad y de proporcionar
a sus empleados un trabajo creativo podrs reclutar a los mejores
empleados sin que el factor de retribucién econémica sea el tinico ele-
mento determinante, recibirg un trato comprensivo por parte de la admi-
nistracién y podrg beneficiarse de 1a aportacion intelectual de las
entidades profesionales y culturales de la regién.

Modelo Europee de Calidad Toral

Si desde el exterior puede advertirse la orientacién de la empresa ha(llld
' ' o vy . N .. . e-
la Calidad total, se verd facilitada la integracidn de todos s.us emp
o g 3 YA T el Iyt s - a.
ados y directivos en los principios y las actividades de mejor

o o .
- transmiten a la organizacidén este conocimiento y los deseos d

satisfaccion

- establecen relaciones permanentes de colaboracién con clien-

tes y proveedores

clientes y proveedores
- preparan la concurrencia a premios y distinciones exteriores

- participan activamente en actos publicos y de asociaciones

profesionales

. . : e
- procuran una presencia habitual en los medios de comunica

cién con impactos positivos
- prestan ayuda a otras empresas para actividades de mejora

- mantienen una relacidn cordial con las entidades administra-

tivas y sociales del entorno




turcpeo de Co

B e

© S€ preocupan de la edicién de publicaciones técnicas 0
sociales con proyeccisn al exterior

Subcriterio 14.

Reconocimi io de los es I
miento y aprecio de lo esfuerzos y logros del personal

45}

La direccion ejercida medic ider g i
nocer los valojes dei indiilizzts zlcilfszdzgo Se‘ . a?tenza'por s
: . S grupos mediante sistemag y
actitudes de evaluacion. g ausencia de este feéconocimiento no sola-
ménte da h')gar a la pérdida del control sobre los empleados m4s ine-
ﬁc1ente§, SINO que causa una profunda desmotivacién en e colectivo
que advierte claramente 14 escasa diferencia que existe entre hacer Ias’
cosas bien o realizarlas de forma descuidac ‘

P.o,r ello deben estar claramente establecidos los sistemas de evalua-
cion y de reconocimiento de las actividades Y actitudes del personal
a todos los niveles, no solamente en lo que respecta al cumplimiento
de procedimientos y alcance de objetivos, sino en o que se refiere a
comportamientos singulares en momentos criticos o en situaciones no

r . :
econocimiento expreso de Jas conductas positivas de] personal

-_—
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- valoracion de los esfuerzos del personal, en los casos no pre-
Vistos en que sea necesario desarrollar iniciativas propias

1101

- este reconocimiento se extenderd no solam

nte a la conside-
&

racién de las conductas individuales, sino a las de
ciones o departamentos y en general a las de toda la organi-

zacidn

- este reconocimiento alcanzard también a entidades externas
como pueden ser los proveedores, colaboradores o clientes




Agentes. Criterio 2. Politica y estrategia
Definiciéon

Como la organizacién formula, despliega y revisa su politica y
estrategia y la convierte en planes y acciones

La filosoffa de calidad que comparte la ciipula directiva de la organi-
zacion, ademas de verse reflejada en la cultura empresarial que alcan-
cen sus empleados, dard lugar a una politica de gestién que vendrs a
ser el desarrollo de los principios en los que se haya basado dicha filo-
soffa, concretados en unas acciones genéricas de alcance total y per-
manente. Para el desarrollo de dicha politica se implantard la estrategia
mds conveniente con el fin de alcanzar los objetivos sefialados.

Se define como "misién" 1a ruzén de existir de Ia organizacidn, que
en el caso de una empresa no serd solamente la maxima retribucién
del capital de los accionistas, sino que tendré en cuenta también la cre-
acion continuada de empleo y de riqueza en el entorno, la prestacién
a la comunidad de unos productos o servicios necesarios y el respe-
to necesario hacia la salud y la vida de los trabajadores, el beneficio
de la comunidad y las condiciones medioambientales.

Se definen como "valores" el conjunto de conocimientos y experien-
cias teéricos y profesionales que condicionan el comportamiento de
los miembros de la organizacién y que coherentemente desarrollados
deben ser suficientes para que se alcancen con eficiencia los objeti-
vos sefialados.

Se define como "visién" la filosoffa de la organizacién y el conjunto
de principios fundamentales que sefialan los objetivos necesarios




Modelo Europen de Calidad Toll
¢

para cu'm\plir la "misién”. Principios como el de "consecuir la méxi
ma Satlisfaccién del cliente a un coste que permita ‘elcméxir;om:i]“
b?neﬁCIOS” 0 el de "contribuir al desarrollo de la comunidad, satisf; )
ciendo a sus miembros material y socialmente". o

Ln P PR fidaAs

2 pulrmud de calidad total define la forma de gestionar Ia o
Cig " = la cali o o
c10n, de forma que la calidad no se aplique solamente en pro

ganiza-
situacione S1 i i -
§ puntuales, sino que vaya incluida desde un principio en la

pld“lIlLaCIO d Oda Rl v Bt
S S c <
n ae Ia activ (18.(1(:5 y Se ] dya] cnunct ldﬂ )] ﬁglﬂ

Misién de una empresa

gUddOIéS Ublcada en Gl] 5 p p s
Ld U Ldlldad, l& csencia dc ld misma, que €5 ta/ C “tenlda €n su
i LT i °

(6] S

Misién de Tenneco Automotive

HNu : "
S .es-tros clientes son todo". Nosotros suministraremos productos y
erv aca : 1 s =
) IV 11():.108. de clase mundial a través de la Calidad Total (TOM). Nues
TO i i6 ! ”
objetivo es la satisfaccion total de nuestros empleados y clientes

La gentfz de Tenneco Automotive estd dedicada a ser lider global en
m.lestra Industria. Estamos comprometidos a conseguir el deleite del
chen.te excediendo sus expectativas mediante un proceso de mejora
continua y Calidad Total. La involucracién €on nuestros em le;dos
forma parte de nuestra vida, Somos un equipo. Cada uno de niestros
c/ar.npleadoses tratado con confianza Y respeto, siendo ésta una cond

ctica practicada continuamente., -

Modelo Europeo de Calidad Total

También Vesuvius Iberzeta nos da un ejemplo de su mision:

Misién de Vesuvius Iberzeta

Ser lideres en la fabricacién y comercializacién de cerdmicas espe-

ciales de alta calidad que cubran la demanda de aplicaciones indus-

triales.
Valores de una empresa

Como ejemplo de valores, podemos mencionar la publicacion en la
prensa local de los definidos por la compafifa multinacional Alcoa y
que han sido distribuidos ya, en una cartulina plastificada, a cada uno
de los trabajadores de Inespal, dada la reciente absorcion de esta ulti-
ma por la primera y los valores de Tenneco Automotive.

Valores de ALCOA

Integridad. El fundamento de Alcoa es la integridad de sus personas.
Seremos honestos y responsables en el trato con clientes, provee-
dores, colaboradores, accionistas y con las comunidades en las que
estamos presentes.

Medio ambiente, Salud, Seguridad. Trabajaremos con seguri-
dad en un medio ambiente que promueva la salud y el bienestar del
individuo.

Calidad y excelencia. Suministraremos productos y servicios que
satisfagan o superen las necesidades de nuestros clientes. Perse-
guiremos incesantemente la continua mejora y la innovacién en todo
lo que hagamos para crear una significativa ventaja competitiva al

compararnos con los niveles mundiales.
Personas. Las personas son la clave del éxito de Alcoa. Cada tra-
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bajador i1
, ) 0; de Alcoa tendrg 1gualdad de oportunidades en up ambien-
e L L
que fomente Ig Comunicacién y [a participacion y que proporcione
Teconocimiento v recompens I
1 ~-PHpensa para los logros en eqyi indivi
g ipoe -
duales. e e i
Re - s
! ptabﬂldad. Nos dedicaremos a obtener un beneficio sobre e capi
tal invertig i imi _
ny eémdo que permita nuestro crecimiento y aumente el valor para
los accionistas. ' A
Res ili i
Ponsabilidad. Somos fesponsables -individualmente Y enequi-
Po- de nuestras acciones y resultados

Valores de Tenneco Automotive
- En primer lugar, somos un equipo.
- Estamos comprometidos con el éxito de todos.
- Valoramos Iz lealtad, el coraje y el Ccomportamiento ético,
- El orgullo de Jos resultados es lIa fuente de nuestra fuerza
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Vision de una empresa

Por iiltimo queremos referirnos de nuevo a la "Visién para el afio 2000"
de Vesuvius Iberzeta, otra empresa radicada en Asturias, como ejem-
plo de este elemento de la Politica y de la estrategia de una compa-

3

fifa.

Visién para el 2000 de Vesuvius Iberzeta

Continuo desarrollo de nuestros productos, procesos y servicios,
obteniendo un beneficio en las inversiones que nos permita prospe-

rar como compafifa.

Vesuvius Iberzeta estd comprometida en la busqueda de la excelen-
cia, fundamentdndose en los siguientes principios:

- orientacién hacia el cliente
- compromiso de los empleados
- gestion de los procesos basados en la prevencién y la mejora

continua

Vesuvius Iberzeta reconoce en el modelo para la gestién total de Ia
calidad (disefiado por la Fundacién Europea para la Gestién de la Cali-
dad), el marco en el que desarrollar las actividades que nos permitan
prosperar como compatiia en beneficio de la sociedad en general.
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Subcriterio 2a.

Cé,{ i . prsy s, ; .
'no la politica y la estrategia de la organizacién se basa
en informacién relevante y general

En 1.a escala de prioridades sentida y transmitida por la Direccién, la
Calidad total debe encontrarse en primer lugar, sin subordinaci’én
alguna. Esto es fécil de conseguir cuando existe la creencia funda-
mentada de qu.e. una gestion de Calidad total proporciona el mayor gra-
do de co.mpetmvidad y de eficacia a la organizacion. Cuando se estd
convc?nmdo de que los accionistas o participes de la organizacién no
éstaran s/atisfechos si los clientes no lo estén y que éstt)s tltimos no
alcanzardn una plena satisfaccién si no la han conseguido previa-

mente jos empleados.

La politi i irecci
p politica y la estrategia de la Direccién deben ser bien claras, a fin
equee i ’

‘ bq I personal pueda comprenderlas e implantarlas pero también
e en . ey - N
‘ sir coherentes con las posibilidades de la organizacién, ya que

¢ otra forma todo podrf i |
f podria quedar en un simple enunci
' : nunciad
intenciones. ! o e buenas

Solamenuj, §x1ste un mayor perjuicio para una organizacion, que care-
cer de politica y estrategia y es que, tanto una como la otra, ’sean erré-
neas. Com.o nadie desea equivocarse a propio intento, los errores
suelen ser 1mputables a un deficiente conocimiento de la situacién y
?e .las t‘endenmas para el futuro y en ello influye muchas veces la insu-
iciencia de datos o el manejo de aquéllos que no son los apropiados

Convi
: ;fllene, por tanto, conocer de la forma mds precisa y detallada
fOSl e, los datos y resultados que pueden influir en la marcha de nues
ra izacié —
organizacion y darles el adecuado tratamiento de forma que poda-

mos conocer, concreta y resumidamente, el marco futuro de nuestra

actividad.

Se intentard evaluar c6mo 10s directivos acopian datos e informacio-

nes basados en:

- una correcia recoleccion -esultados de nuestra organizacion

- informacién y tendencias suministradas por entidades del

entormno

- datos y previsiones de nuestros suministradores y clientes

-ones sobre la competencia y evolucion del sector

1SS sl

_ conocimiento de los avances técnicos y de las innovaciones

_ encuestas sobre clientes actuales y potenciales

Subcriterio 2b.

- Cémo la politica y la estrategia de ia organizacién se desa-

rrolla

El enunciado de la politica y estrategia con referencia la Calidad

total, no es un acto puntual e independiente de las demads actividades
n el seno de la organizacion. La gestién de calidad debe
de 1as actividades y funciones de la enti-
principios rectores de la poli-

planificadoras &
impregnar el entero disefio
dad, con la aplicacién permanente de los

tica y la estrategia.
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La misién de Jos directivos no acaba, por tanto, en e establecimi

to dé la politica y de 1a estrategia, sino que su protaﬂoni;‘mo en a:zn_
o a impulsores de 1a calidad, se mantiene de form; perma;lente ;_
responsabilidad alcanza sobremanera aj cumplimiento, por partc; deil
Io.s em'pi]eados, de la politica y la estrategia seﬁaladé. Es mds I;
Direccién debe conseguir que los miembros de 2 organizacién he@an

&

suya la politica enunciada. de inci
ya politica enunciada, de forma que coincidan con exactitud log
objetivos de ambos estamentos. )

Elo no es difieil < 14 4 S ]

-0 RO es dificil si la direccién Implanta un sistema de gestign par

ticipativ S s -
pativo, en el que los empleados encuentren oportunidades para enri-

uecer su activid - ' '
q x,]c1 St actividad y su personalidad, mediante su participacién per
sona j i "S0S i i _
en la mejora, inmersos en un ambiente innovador ¥ creativo

Lae i6 i
' valuacion especifica en este aspecto atenderd a eémo los direc-
t1vos se cuidan de que:

- Iz% politica y la estrategia constituyen los fundamentos de 1a pla-
nificacion de Ias actividades y del establecimiento de objeti-
VOs en toda la organizacién

- Lapolitica y la estrategia se expresan con claridad a fin de que
s . )

fian ‘entendldas y aplicadas por todos los niveles de la orga-

nizacién )

- Ifl politicay Ia estrategia se desglosan medijante principios espe-
cificos aplicables a las actividades concretas de la organizacion

-la p.ol}t.lca y la estrategia son compatibles y coherentes con las
posibilidades y recursos de la organizacién

Modelo Europeo de Calidad Toral

Subcriterio 2c.

Cémo la politica y la estrategia de la organizacién se comu-

nica e implanta

Una de las mds importantes carencias de las personas es la dificultad

para comunicarse unas con otras. La carencia se agudiza si uno de los
comunicadores 0 ambos, son o representan a una organizacién, o

lones de una estructura jerdrquica.

Existe ]a creencia generalizada de que para que las personas estén infor-
madas de algo es suficiente con que se les diga una sola vez, pero la
realidad nos indica que los mensajes son asumidos de forma insufi-
ciente por los receptores de los mismos y en todo caso la capacidad
de percepcion se ve influida por factores tales como la claridad del emi-
sor, el niimero de veces que el mensaje se transmite o el interés que
tenga el oyente en la informacidn transmitida.

Este subcriterio atiende a la importancia de la transmisién a todos los
afectados, de la politica y la estrategia de Calidad total definidas por
la Direccién y considera que si dicha transmisién no alcanza su ple-
na eficacia, el resultado es similar a si dicha politica y estrategia no

se hubiesen definido.
La evaluacién incidird en cémo:
- la politica y la estrategia de la calidad se exponen claramente

- se redactan planes para comunicar a todos los afectados la poli-
tica y la estrategia de la organizacion




todelo Eurcpeo de Calidad Toidl

Todo sistema de calidad debe de considerar de forma concreta la
| 16d] ¢ a idad d
oportunidad de su revision periddica, adaptando la velocidad del

- se llevan a cabo dichos planes, utilizando mensajes verbales,
reuniones, circulares, carteles Yy otros medios de comunicacidén

i 1 I : a organizacién de sus objetivos ide-
cambio a la distancia que separe a la organizacid ]

ales.
- s€ confirma la comunicacion mediante encuestas a] personal, . directivos afrontan la necesidad
evaluando su conocimiento sobre 1a politica y la estrategia de Se evaluard en este capitulo ¢6mo los ¢ T
la organizacién de la mejora de la politica y la estrategia mediante:
. . , Ati 1816 n sefia-
- S¢ toman las medidas oportunas para corregir las posibles - la implantacién de un sistema dutomwatlf? e ievmz: ?}Zvarla a
carencias de comunicacién en este campo lamiento del plazo y de los recursos necesarios pare

cabo
- se planifican, ejecutan y controlan actividades de comunica-

. .y oridad al
° N . | . ibilida lizar la revisién con anteriorida
c16n de la politica y la estrategia hacia proveedores y clientes ~la posibilidad de poder reg | con idadl
cumplimiento del plazo, si las circunstancias llegaran

sejarlo
Subcriterio 2d. . o
B - el cumplimiento y la efectividad de que se cumplen las

5 iti ; eI ; el programa establecido
Cémo la politicay Ia estrategia de la organizacion se actua- siones de acuerdo con el prog
liza y mejora periédicamente

La gestién de calidad seflala un conjunto de objetivos cambiantes. [a
forma de realizar las actividades debe de cambiar unay otra vez dan-

do vueltas y mds vueltas al llamado circulo de Deming o de 1a mejo-
ra continua,

La politica y 1a estrategia de la organizacién deben igualmente cam-
biar a medida que se van alcanzando y sobrepasando los objetivos, e]
potencial de la entidad mejoray la situacién y la tendencia del entor-
o van modificando al alza las exigencias y las inquietudes de nues-
tros clientes.
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Agentes. Criterio 3. Gestién del personal
Definicién
Coémo aprovecha la organizacion todo el potencial de su plantilla

Teniendo en cuenta que en la mayoria de los casos son las personas
las que establecen la diferencia en la calidad de las organizaciones, es
necesario dedicar una atencién especial al personal encargado de
cumplimentar los procedimientos con el necesario rigor, responder de
la calidad de sus trabajos y de los productos obtenidos, y proporcio-
nar un trato esmerado a los clientes. Los directivos suelen tener en un
pobre concepto a las personas que trabajan en los niveles inferiores
a ellos y muchas veces se encuentran en lo cierto porque al personal
le suele faltar formacién y conocimientos, habitos de rigor y de efi-

o

cacia en el desempefio de sus tareas y estimulo suficiente para

=
T
=

a cabo con el minimo coste posible.

La experiencia nos dice que los empleados acaban dando a su traba-
joy a su empresa el mismo tratamiento que ellos reciben y resulta muy
dificil que las personas descontentas con su trabajo estén dispuestas
a hacer el esfuerzo necesario para desarrollar labores eficientes o dar
a los clientes un servicio de calidad.

La aptitud del personal depende de tres factores fundamentales:
- Seleccidon del personal adecunado

- Formacion en las caracteristicas del trabajo y en el trato
que debe dar al cliente




ce Calidad Totol
- Motivacic
tivacién para que encuentre estimulo en ¢ desempeiio
de su funcién.

Sila organizacién ¢

; ;amzacxon tene en cuenta estos tres principios y Jos desarro
ame Stivids | ar Ia -

mediante las actividades adecuadas podr4 lleoar a valorar la con

veniencia de trat: ) e )

: ncia de tratar al personal, al menos con e MiSMo mimo y cuj
£ ~ ~ ‘ V 4 w -
ado con el que sueje tratar las mdquinas y los equipos delicnd

ca S YOS equipos delicados que

ne instalados en syg talleres.

Subcriterio 34,
Cé ani i
Mo se planifican Y mejoran los recursos humanos

La mejjora del conjunto de los recursos humanos de una oreanizac:«

a tre‘ives de la planificacién de los mismos y [a optimizacion "‘iu"l"étmo'n
vec:ilam}ento, €S uno de Ios conceptos m»anejz:dos en lauzcktltjz:;ilddfdrun
que' mej‘ores resultados ests dando, tanto en lo que se refiere a Iy
fﬁClenma y ca~Iidad de los procesos desarrollados, como en lo que at:
ne al progreso Intelectual de las personas y al aumento de gy satis%accién

en el trabajo.

—_—

Los aspectos a valorar en este apartado podrian ser c6mo los directi-
VOS:

- planifican la asignacién de recursos para cada proceso
a la realizacidn de

- organizan a las personas o
los trabajos

- definen y asignan a cada empleado las posibles tareas que es
capaz de realizar

- delegan en los propios equipos las responsabilidades y las rota-
ciones

- organizan la movilidad de puestos o funciones de acuerdo con

la optimizacién de procesos

- disefian el sistema de retribuciones con el fin de proporcionar
el mayor estimulo para la optimizacién de los procesos

- evaldan periddicamente la satisfaccion de los empleados en

estos aspectos

Subcriterio 3b.

Coémo se mantienen y desarrollan las capacidades del

personal

El desarrollo de un sistema de calidad se facilita si se cuenta con per-
sonal preparado para llevar a cabo la totalidad de los procesos nece-




Sfiilo.%. La preparacion de personal necesita de yny adecuada selec

cién c%e las p.ersonas en razén de los trabajos que han de detan;oH L-—
de la ror17?aéin3n hecesaria para conocer o mejor posible dichas t .
as y adquirir Jos conocimientos complement;”lrios que 1‘esuheg o
vemerztes y del estimulo suficiente bara que no sean desaprovech o
los esfuerzos desarrollados en seleccion y formacigy s
Eéﬁ@l@éﬂén del personal no ha de referirse inicamente 5 los cono

:fxtx‘lt?r/}[OS Y experiencia necesarios bara la labor a realizar sm(\; u

tmbien se tendrdn en cuenta las caracteristicas personale; a , q' )
das para amoldarse 4 las condiciones de] puesto o al entor . Opfa_
O personal en que haya de ejecutarse. e

f sz T P
‘ . - . ~ sz ~ : -
CHIllelltOS CSPCCH 1COS necesas 108 SObIG ]a HIHCI()H 0 11).1](?101! Sa reair

Zar, procurars : B
> Procurard ampliarse a CONCeptos mds generales, con ohiata de far.
ieto

Le 1dvo-

recer la creatividad v eenii, @
- e HEalvidad y espiritu innovador de] individuo o de] equipo

Podrian va g
) lorarse f:omo la empresa pone en practica politicas y acti-
vidades de formacisn relativas a:

- la definicidn d i j
< delinicion de los puestos de trabajo o de las funciones a rea-
lizar por individuos 0 equipos

- la descripeig i
SCripcion de las capacidades Y caracteristicas personales
de los empleados

a .
adecuacién de las personas a las funciones g realizar

- el diagnéstico de Ias necesidad .
es de formacis .
del personal 10n de la totalidad

_—

T T T S E ;
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- la gjecucion de planes de formacion continuos, rigurosos y cohe-

rentes

- la preparacién del material formativo adecuado a las necesi-

dades

- el desarrollo de la formacién segiin los planes y medios pre-

Vistos

1 eficacia de las actividades formativas
- el establecimiento de planes de carreras para todo el personal

- la implantacidn de estfmulos para la formacion privada de cada

empleado

Subecriterio 3c.

Coémo se acuerdan los objetivos del personal y se revisa

continuamente su rendimiento

La mejora continua fructifica si existen estimulos permanentes que pue-
dan y deban ser alcanzados por los miembros de la organizacién. No
se trata de agobiar al personal con la consecucién de una serie inter-

minable de objetivos, sino del desarrollo de una cultura de mejora con-

tinuada que mantenga vivo el espiritu de superacién.

Por ello, los objetivos no deben centrarse exclusivamente en logros
materiales, sino que en muchos casos podran basarse en los esfuer-
zos realizados o en pardmetros que dependan exclusivamente del




empef rabajador J
pefio del trabajador. Aclaremos ésto con un ejemplo. Un objeti
peto del claremo 3 .U etivc
dmas estimulante que la disminucion, en un porc e,
e los productos rechazados al final de la cad
(e

entaje determinado.
¥ ena de fabricacig
podria ser el co 1 Ny o
. : ;npromlso de que para cada rechazo que se produzca
$ abore un informe con las caus , e
as causas que lo oriein: :
correctoras que han de implantars s e oY 18 Tedidas
ATSE para que no vuelva 3 produci
I 10 vuelva a producirse.
Como eleme i6
" ntos de evaluacién podrian establecerse cémo se lle
) ) ) ) o ISC Con 5€ varn
a cabo las siguientes actividades: o

-see jeti ‘
stablecen objetivos a cumplir, negociados con el personal

dalleS a conoce l p anes de € p €sa o
nocer 1os I mpres de deparla]llf. 1O

- S es Imula Y p h q ])
t 17 d E« d

- Se supervise -ons 16
s pervisa la consecucién de los objetivos, programando
acci S
c oﬁnes coherentes y adecuadas a fin de compensar los inc
plimientos o

Subcriterio 3d.
Cémo se implica, faculta y reconoce al personal

El gran descubrimiento de la Calidad total y la clave de su €xito estd
basado en la participacién del personal. En utilizar, no solamente los
os trabajadores, sino también su cerebro y su corazén. La

P 2= Tal

organizaci
ma puntual o esporddica, sino que requiere la puesta en marcha de un

completo sistema suficientemente riguroso y estimulante.

cciones participativas no puede hacerse de for-

Existen muchos sistemas de participacién y no suele ser ningin dis-
parate promover la implantacion de todos los que sea posible. El
establecimiento de un sistema de circulos de calidad para los niveles
basicos no estd refiido con la existencia de grupos de mejora para los

técnicos y mandos o con un sistema de sugerencias aplicable a la tota-

lidad de la plantilla.

La proliferacion de variadas metodologfas de participacién logrard cre-
ar en la empresa un ambiente innovador y creativo, evitando que nin-
gin individuo o colectivo tenga la impresién de ser dejado a un lado
en el progreso de la organizacion y por ello la valoracién debe estar
basada en cémo la organizacién afronta la participacion total a base

de:

_informar a todo el personal sobre las ventajas, los objetivos y
Jos métodos de los sistemas de participacién y formar a los que

se inicien en ellos

- organizar los sistemas de participacion mas adecuados
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- despertar la conciencia respecto a lo necesaria que resulta
una buena comunicacién y lo mal que ésta se suele realizar

- definicion de la informacién necesaria en los diferentes niveles

- estudio de la informacidn a fin de que sea lo mds concisa y

concreta

- organizacién de los cauces adecuados para una correcta

comunicacion

- evaluacion del correcto trasvase de informacién en toda la

organizacién

Subcriterio 3 f.

Coémo cuida la organizacién a sus empleados

Las organizaciones que poseen equipamientos industriales destinan una
importante cantidad de recursos al mantenimiento y conservacién de
las mismas asi como al cuidado y mejora de sus equipos. Se olvidan,
sin embargo, en muchas ocasiones del cuidado que deben prestar a todo

su personal.

Las empresas pretenden, con buen criterio, integrar en sus objetivos
generales los objetivos e intereses particulares de sus empleados.
Que se sientan "empresa” y que dediquen sus esfuerzos a la supervi-
vencia y desarrollo de la misma, pero la organizacién da por sentado
que ésto puede conseguirse sin esfuerzo alguno por su parte y ésto no
deja de ser un error de incalculables consecuencias.




Por ello la direccisn debe plantearse una actuacion intensa y decidj

da Para que la tan pronunciada frase de que "el | \
acnv.o de la empresa” deje de ser un lugar comuin Y se convierta en un:
politica a seguir, evaludndose en este subcriterio cémo: B

personal es el mejor

~ ganiz 3 ald Y

i, s o) :, . 1( =t

a o1 acion dSSdHO”d C].CCIOHQS pﬂ a ]a O]lllaClO“ el
pQTCCU()DamICHI() de Sus fl_.'u)].‘vd dOa

- se destinan recurso - I ! ini
$ para financiar acciones v Suministros en

beneficio del personal de la organizacién

- S€ organizan actividades extra-empresarial

n es para la mejora y
el entretenimiento del personal

Agentes. Criterio 4. Recursos
Definicién

Coémo la organizacién gestiona sus recursos de manera eficaz y efi-
ciente

Las dos unicas condiciones que necesita una organizacion para ser exce-
lente son:

a) la calidad de los productos o servicios que proporciona
b) el coste de los procesos para obtener esos productos o servicios

Es por ello que la optimizacién en la utilizacién de los recursos

desempefia un papel fundamental en la Calidad total, ya que con ella

se pretende conseguir la excelencia de las organizaciones para hacer-
las més competitivas.

Concretamente podria decirse que el coste de los procesos es el con-
cepto anadido a los sistemas de calidad tradicional, que solamente teni-
an en cuenta la calidad del producto final, para su transformacién en
Calidad total. Dicho de otra forma: garantizada la calidad del producto,
para optimizar el proceso lo tnico necesario es rebajar al maximo su

coste.

Por supuesto que esta simplificacién se consigue a base de que los con-
ceptos "calidad de producto” y "coste del proceso" tengan un signi-
ficado pleno, ya que en el primero de ellos, 16gicamente debe incluir-
se que el producto sea apetecible en el mercado, para lo cual debe cui-
darse la calidad del disefio. En lo referente al coste, que los procesos




sean todos los que componen la empresa, como pueden ser las com-
pras y la comercializacidn. En lo que respecta tanto a calidad del pro-
ducto como a coste del proceso, deberemos también incluir la satis-
faccién del personal proporcionada por una motivacién suficiente.

Subcriterio 4a.
Cémo se gestionan los recursos econémicos y financieros

Donde "Recursos econdmicos y financieros” se definen como las
inversiones a corto plazo requeridas para el funcionamiento diario del
negocio, asi como las inversiones de capital de diversas fuentes (accio-
nistas, beneficios no distribuidos, subvenciones, préstamos, etc.)
requeridas para la financiacién del negocio a largo plazo.

Los recursos financieros son totalmente necesarios para el desarrollo
del negocio. Su adecuacion a la politica y a la estrategia de calidad de
la empresa deberd cumplir varias condiciones entre las que se encuen-
tran el bajo coste a que podamos conseguirlos, la viabilidad en cuan-
to a la exigencia de su devolucidn, la facilidad para obtenerlos 4gil-
mente, etc. No debemos fijarnos solamente en una de estas condiciones,
ya que puede ser invalidada por cualquiera de las otras. Un ejemplo.
Claramente se infiere que el mds bajo coste de un recurso financiero
puede ser el de una subvencioén a fondo perdido, pero si para obtenerla
debemos realizar unos estudios que nos llevan una gran cantidad de
tiempo y esfuerzo y cuando nos la conceden tardan excesivo plazo en
hacerla efectiva, es posible que decidamos que es mas conveniente pedir
un préstamo bancario, a fin de no perder la oportunidad de comprar
una mdquina de la que esperamos una rentabilidad inmediata.

Estudiaremos cémo evaluar las siguientes actividades:

1acid ‘ ici adas a nuestras
. obtener una financiacion en condiciones adecuadas a

necesidades de capital fijo y circulante
- optimizar la gestion de nuestra esoreria

anrovechar las oportunidades del mercado de capitales a fin de

o : . . . R

mejorar en cada momento nuestras condiciones de finan
ciacidén

_ evitar la descapitalizacién de la empresa por un excesivo

reparto de dividendos

_ controlar los pardmetros econémicos de 1a empresa mediante

un preciso y fiable sistema de contabilidad

- desarrollar un sistema de contabilidad de costes, incluyendo

los "costes de no calidad”

- estudiar las inversiones a realizar, no solamente desde el pun-

to de vista de la rentabilidad, sino también desde la satisfac-

cién del cliente

Subcriterio 4b.
Coémo se gestionan los recursos de informacion

efinen como datos técnicos y de

Donde "recursos de informacton: se d :
omo los medios para

negocio o cualquier Otro tipo de informacion, asi ¢




que esta informacién esté disponible y sea accesible.

El término "informacién” suele utilizarse para definir los elementos
informdticos de una organizacidn, lo que en términos ingleses suele
denominarse como hardware y software. En este caso se busea la gene-

=

ralizacién de toda Ia informacicn, pero bien sabido es, que la mayo
parte de los datos y de Ia documentacién de las organizaciones se
encuentra en la actualidad en soportes informdticos.

Ya no es necesario resaltar |a importancia de un buen diseno y reali-
zacion del sistema informatico alos efectos de conseguir una eficiente
calidad, asi como Ia economia de medios ¥ de esfuerzos. Es tal Ia poten-
cia de esta nueva herramienta de gestion que de ella depende muchas
veces el €xito o fracaso de las organizaciones.

Resuiniendo los elementos de evaluacién que pueden ser considera-
dos a los efectos de calificar este aspecto de la gestion, habria que valo-
rar ¢dmo se desarrollan las siguientes funciones:

- generalizacién del tratamiento electrénico a todos los proce-
sos de la informacién

- disefio de sistemas ¥ programas de informacién basados en un
estudio racional de los procesos

- garantia de la fiabilidad de los datos introducidos en el siste-
may que estos datos son los adecuados

- tratamiento rdpido y correcto de los datos e informes en el sis-
tema, a los efectos de optimizar la informacién de salida

Modelo Europeo de Calidad Total

- garantia de conservacién de los datos y programas y de con-
fidencialidad de aquéllos que asf se determinen

so amigable y generalizado a la informacién del sistema,
para los empleados y agentes externos que convenean a la Holi-
[ yag g p

tica y a la estrategia

Subcriterio 4c.

Como se gestionan las relaciones con los proveedores y los

materiales

jw

onde "Proveedores” se definen como cualquier persona u organizacion

uminisire bienes o servicios a la organizacién.

Donde "Materiales" se definen como elementos fisicos en todas sus
formas, incluyendo materias primas almacenadas, material en carso
de fabricacion y productos acabados.

La gestion de los recursos materiales debe estar orientada en el sen-
tido de obtener una mayor y més adecuada calidad del producto final
y una reduccion de los costes del proceso. En este sentido habra que
desarrollar esfuerzos desde la optimizacién de las compras de mate-
rias primas, de consumibles, servicios e instalaciones, hasta la reduc-
cién al maximo de los materiales en stock, ya que su mera estancia a
lo largo de la organizacién cuesta mucho dinero y no afiade ningin

valor al producto.
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- se oplimiza la gestién de compras, sel
res g raz6 indi
Sy productos en razén de su indice calidad/precio
prec
- s¢ establecen relaciones duraderas y de mdxima colaboracis
con los proveedores -

- se agilizan I g ini
gilizan las entregas de summnistros, se reducen al maximao

posible los materiales almacenados, vy se mejoran |

a lo largo del proceso s

- S¢ optimiza el consumo de recursos no renovables

- 5S¢ miimizan y reciclan los residuos
72

- S€ nummiza el impacto ambiental de productos

: Servicios
emplazamientos ’ ’

Subcriterio 4d.

Cé . e
mo se gestionan los edificios, equipamientos y otros bienes

HaSta haCe L ARV IUD p p
OCO t1e O (v} hﬂ P(‘vllof‘l(i(\ {enamcnte a 1. ()rtan(:la

ue el ificios, i
q buen estado de los edificios, instalaciones ¥ equipos industriales

tie i
nen sobre el desarrollo de una gestion de calidad. Una mdquina cuya

uest
g darell 4 punto no sea la correcta puede producir materiales defectuosos
’ ugar'a.paradas de la instalacién con los consiguientes desfases
¢ productividad y calidad en los momentos de parada y arranque

eccionando proveedo-

Un edificio destartalado influye, no solamente en la mayor posibili-
dad de averfas. interrupciones o desajustes de los equipos que en €l
se albergan, sino también en la moral de los empleados que trabajan

bajo su techo.

Una buena capa de pintura a tiempo, puede mejorar las condiciones
de limpieza necesarias en cualquier tarea que haya que realizar con
un cierta precisién, a la vez que resalta la imagen del establecimien-
to, especialmente si esta dedicado al servicio de clientes.

El cuidado de los equipos debe incluir también su adaptacion a las con-
diciones de la fabricacién, la modificacién de sus funciones a fin de
conseguir una ventaja diferencial y la adecuacion a las caracteristicas

de una produccidn flexible.
En este subcriterio se evaluard como:

- se establecen programas de mantenimiento de las instalacio-
nes y equipos a fin de que presten un servicio prolongado,

econdmico y fiable

- se realizan estudios sobre la reduccion de tiempo en los cam-

bios de tiles

- se aplican a las méquinas y equipos modificaciones que supon-
gan una mejora diferencial del funcionamiento o las prestaciones

- se asignan al personal tareas de conservacion y limpieza de las
mdquinas e instalaciones, a fin de optimizar las condiciones de

utilizacién
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Subcriterio 4e.
Como se gestiona la tecnologia y Ia propiedad intelectua]

Donde "Gestién de 12 Tecnologia” incluye la forma en que la organj-
zacion desarrolla ¥ protege sus tecnologias, incluyendo tecnologias de
la informacién, que son la base de sug productos, procesos y sistemas
¥ ¢émo explora nuevas tecnologias que puedan explotarse en benefi-
cio de Ia empresa,

La calidad y Ia tecnologia son perfectamente complementarias. La tec-
nologia viene de] exterior en su mayor parte (nuevos equipos, nuevas
mdquinas, nuevos métodos, que pueden ser copiados o adquiridos en
el exterior). La calidad ha de desarrollarse en e] interior de la organi-
zacion, mediante [a optimizacién de los procesos, incorporando, eso
sf, la nueva tecnologia.

La calidad optimiza la tecnologfa, haciendo de ellg e] Mejor uso posi-
ble. Sabiendo elegir los equipos mds adecuados, proporcionando la
mejor formacién para su utilizacion, adaptando y modificando dichos
€quipos para obtener de ellos el maximo rendimiento. La calidad
aporta muchas veces ung ventaja diferencial en e] manejo de una tec-
nologfa que todos pueden adquirir.

Evaluaremos eémo se hace el mejor uso posible de la tecnologia:

- mediante la creacign Y puesta en marcha de tecnologia
desarrollada en el propio seno de la organizacién

- identificando, seleccionando y adoptando Ia tecnologia 6pti-
ma para la mejora de nuestros procesos, productos o servicios

- adaptando y modificando la tecnologia adquirida para obtener
una ventaja diferencial respecto a la competencia

- formando al personal de ingenierfa, de fabricacién y de man-
tenimiento a fin de que puedan mejorar el uso, las prestacio-
10 X - Jo1~

nes, la disponibilidad y la duracién de los recursos tecnolégi

cos existentes

- protegiendo y explotando la propiedad intelectual, aunque %a
mejor proteccion es estar siempre por delante de la competencia




Agentes. Criterio 5. Procesos
Definicién

Cémo la organizacién identifica, gestiona, revisa y mejora sus pro-

Cémo se identifican y gestionan los procesos ¥, si es necesario, se corri-
gen para asegurar la mejora continua en todas las actividades de la orga-

nizacién.

En donde un "Proceso” se define como una serie de etapas que afia-
den valor, generando el producto requerido a partir de diversas entra-

das.

En general un proceso €s cualquier operacién de fabricacién o pre-
paracién de un producto o de ejecucion de un servicio y su definicién
viene sefialada en un procedimiento. Como se dijo anteriormente, los
procedimientos hacen que los productos puedan ser: repetibles, ense-
fiables, controlables y mejorables, por lo que cualquier sistema de cali-
dad (que en realidad no es maés que un conjunto completo de proce-
dimientos) debe desarrollar los procedimientos correspondientes a todos
Jos procesos en los que la organizacion puede ser desglosada.

La revisién sistemdtica de procedimientos es un correcto método de
aplicacién de la mejora continua. A menudo se pueden encontrar en
las organizaciones excelentes procedimientos que han sufrido un gran
namero de revisiones. Esto en vez de disminuir su valor, lo acrecien-
ta, ya que supone la garantfa de que el proceso ha sido sometido arepe-
tidas modificaciones de mejora.




Los distintos subcriterios agrupados en el criterio "Procesos" desarrollan
- : D < faye <«

de forma detallada estas acciones con la finalidad de conseguir pro

cesos optimizados que eleven el nivel de calidad de 1a organizacién

Subcriterio 5a.

Como se identifican los procesos criticos para el éxito de la
organizacion )

La evaluacié ' iterio gi

. acion de este subcriterio gira en torno a cémo se identifican
1CN0S procesos criticos y se sefala la necesidad de presentar un lis-

tado de los mismos.

Se iti s
] definen como procesos criticos aquéllos que tienen influencia
. ,
e Nev‘an‘te sobr¢ los resultados de 1a empresa, los cuales estin claramente
senalados en los criterios 6 a 9.
Se ci . .
citan como ejemplo de estos procesos criticos los siguientes:

- Programacién y planificacién de actividades y productos

- Presupuesto econémico y financiero

- Programacion y gestién de compras y suministros

- Gestion del disefio y de los proyectos

- Gesti6n comercial y tratamiento de pedidos

- Diversos procesos de fabricacién ¥ prestacién de servicios

- Logistica interior de materiales

- Control de calidad de suministros, semiproductos y productos
acabados

- Expediciones y entrega de materiales

- Relaciones con clientes y servicio postventa

- Prevencio6n de riesgos laborales y proteccién del medio ambiente
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- Contabilidad general y de costes
- Facturacién y gestién de cobros
- Confeccion y revisién del sisterna de calidad de la organizacion

- Sistemas de participacién de los empleados

A puntiiacs: s Ao Acta nimar {
La evaluacién de este apartado deberfa tener en cuenta
. .
- si se han considerado todos los procesos criticos de la

- si dichos procesos criticos dejan huecos entre ellos 0 queda

alguna funcién importante sin considerar

- si se ha relacionado la criticidad de los procesos con los

resultados

- si se ha considerado la posibilidad de revisidn de la criticidad

Subcriterio 5b.

Como se gestionan los procesos de manera sistematica

Se ocupa este subcriterio de la confeccion e implantacién de proce-
dimientos, tal como han venido gestiondndose hasta ahora los siste-
mas de calidad tradicionales. No se sefiala la obligatoriedad de esta-
blecer procedimientos documentados, pero se ocupa de que existan res-
ponsables para cada proceso, que se establezcan estdndares de ope-
racién, que los procesos puedan ser supervisados y que se apliquen
controles de calidad a procesos y productos. También se sefiala la nece-
sidad de contar con sistemas como pueden ser los del tipo ISO 9000.
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- ,eI e‘stableam}ento de instrucciones que determinen la formg
optima de realizar los procesos

- la oblicacis s lan
a Obligacion de establecer responsables de Ia administracidn
de procesos '

- la implantacién de controles de calidad para productos o
Servicios

- el control de cumplimiento de Jos procesos

- I;l (i)ntgi)gggcién de los procesos en sistemas de calidad de] tipo
Subcriterio 5e.

Cémo se revisan los procesos y se establecen objetivos de

mejora

1o ser sobre-pasados por los avances tecnoldgicos, la presion de 1a com
ete - . . . - ’ i
p bnc1a 0 las crecientes exigencias de la clientela. Pueden variar, sin
em . . - ’
argo, los distintos métodos para conseguir dicha revisién

EI Modelo Europeo de Evaluacisn Intenta recoger todos los posibles
ya que en ningiin caso puede a i i ibili
e €1 P preciarse incompatibilidad alguna

-_—
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La evaluacidn referente a cémo se realiza la revisién de los procesos

tendrd en cuenta las siguientes acciones:

- mentalizaci6n de los empleados, mandos y directivos para el

- auditorias internas de los procesos, como herramienta de

mejora
- grupos de mejora para resolucién de problemas puntuales

- circulos de calidad permanentes

- actividades de reingenierfa dedicadas al redisefio de procesos,

con abstraccién de la organizacién vigente

- actividades de "Benchmarking”, "QFD" y "Amfe" con obje-
to de mejorar los procesos y productos

Subcriterio 5d.
C6mo se mejoran los procesos mediante la innovacién y la

creatividad

La mejora continua debe estar basada en la entrega y en la participacin
del personal, pero ésta no se consigue sin que el grado de motivacién
y de integracion de las personas en la organizacién sea muy elevado.
Se trata pues, de estimular a las personas, no solamente para que dedi-
quen sus esfuerzos al camplimiento y mejora de los estandares esta-
blecidos, sino que aporten su capacidad intelectual, sus dotes de cre-
atividad y su potencial innovador en la biisqueda de nuevos métodos
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de trabajo que logren aumentar la satisfaccién del cliente y reduzca
los costes globales del proceso. !

Para conseguirlo, las personas necesitan ser conscientes de que sus obj
tivos personales pueden cumplimentarse si se ¢ consigue alcanza lje_
objetivos de la organizacién y ala vez deben preparar su mtehge;( ?S
hasta llegar a un nivel que sea Propicio para conseguir pensamientos
creativos. Se ha demostrado que ésto puede alcanzarse si la direccig
desarrolla sistemas correctos de motivacion y formacién o

Se valorard en este apartado cémo la organizacion:

- ha conseguido desarrollar las habilidades creativas de las per-
sonas y equipos

- existen sistemas cstimulantes para que los empleados aporten
. . -
ideas o soluciones de mejora

- se han desarrollado sistemas de formacién y entrenamiento de
las técnicas de innovacién y creatividad para la mejora continua

- .la estructura organizativa permite y favorece la aportacion
intelectual del personal hacia la mejora

- los mandos intermedi stan i
' ¢ 1nte_1medlos estan integrados en la politica de
nnovacion y mejora
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Subcriterio Se.

Cémo se modifican los procesos y se evaliian las ventajas que

de ellos se derivan

La consolidacién de las ideas de mejora se culmina en la modifica-
cién de los procedimientos y en el control del cumplimiento de las nue-
vas formas de realizar los procesos. En este sentido debe recordarse
que muchas veces es mds dificil la adaptacién de las personas a fos
nuevos métodos de trabajo que la misma aportacion del esfuerzo

necesario para la obtencion de la idea de mejora.

Otro inconveniente que suele encontrarse en la implantacién de
supuestas mejoras es la ausencia de una evaluacion correcta de Jos resul-

tado% de forma que al ﬁnal del p1 oceso no se conoce con exactitud

dos.

En ambos aspectos incide este subcriterio, por lo que su evaluacién
ha de considerar cémo se han tenido en cuenta:

_la comunicacién correcta a los afectados de los cambios lle-
vados a cabo en los procesos objeto de una mejora

- la formacién necesaria sobre la nueva forma de hacer las

cosas

- 1a supervisién estrecha sobre la puesta en marcha de las modi-
ficaciones, en atencién a posibles necesidades y sobrantes
que el cambio conlleve o a las eventuales implicaciones con

Ootros procesos




- el control de
ha alcanzado |

resultados de] proceso modificado, P
a mejora prevista

ara ver si se
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Resultados. Criterio 6. Satisfacciéon del cliente
Definicion

Qué logros se estan alcanzando con relacién a la satisfaccién de
los ciientes externos

(Qué consigue la organizacién respecto a la satisfaccion de sus clien-
tes externos, en donde "Cliente externo” es el cliente inmediato de la
organizacion y todos los otros clientes en la cadena de distribucién de
productos y servicios hasta el cliente final.

Es oportuna la definicion de cliente externo porque las empresas no
siempre tienen perfectamente definido a quienes deben satisfacer.
Articulos para nifios que les resultan tremendamente atractivos, pero
no a sus madres que son las que tienen que comprarlos. Gestores de

aeropuertos que intentan satisfacer las necesidades de las compafifas
aéreas, olviddndose de los deseos de los viajeros que son los usuarios
finales. El mercado nos presenta continuos ejemplos de intermedia-
rios o clientes interpuestos y las organizaciones deben esforzarse en
identificar a todos ellos, desglosar las expectativas de cada uno y
satisfacerlas de forma discriminada y selectiva.

La satisfaccién del cliente debe abordarse con subjetividad, pero
teniendo en cuenta que es la subjetividad del cliente y no la de la empre-
sa la que importa. De nada vale realizar un producto técnicamente per-
fecto si resulta incémodo para el cliente; nada aprovecha desarrollar
un servicio primoroso si ofertamos algo que a nadie le interesa.

Solamente existen dos enfoques correctos de la situacién. Si nuestro
cliente es un transformador que incorpora nuestro producto o servi-
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€10 a su fabricacién o negocio, lo tnico que va a considerar es el dine
IO que gana con nuestro suministro. Si, por el contrario, nuestro cliep-
te es un consumidor final, sélo atenderd a su pricridad psicolégica de
satisfaccién y el indice calidad/precio lo transformaré en una senci-

lla relacién de conveniencia/precio.

s la medida de todos los parametros de un negocio. El dine-

»._‘
"1‘2 (D

o luido vital de una empresa al igual que Ia sangre lo es para
€l cuerpo humano. Sin ambos fluidos, se produce la paralisis total y
la muerte. Recordemos una vez ms, que es el cliente quien aporta e]
dinero a las empresas, que es é] quien abona las facturas ¥ que el mejor
ejercicio empresarial que pueden realizar los empleados y directivos
es insistir una y otra vez en enjuiciar todas sus actividades bajo el pun-
to de vista de los clientes.

Subcriterio 6a.

La percepcién por parte del cliente de los productos, y ser-
vicios de la organizacién, asi como su relacién con Ia misma

Existe un principio general de Calidad total que dice que "la satisfaccién
del cliente no debe suponerse, sino controlarse"” y en efecto, hay
muchos suministradores que estan absurdamente convencidos de que
sus clientes se encuentran permanente y completamente satisfechos

basados en razones tan peregrinas como la de que todavia no han reci—’
bido ninguna queja de ellos.

A los que asf piensan habrd que convencerles de que [a satisfaccion -

Fiel cliente es una sensacién no siempre definible que llega a actuar
incluso sobre el subconsciente. Cuando cambiamos de suministrador
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no siempre tenemos claras las razones de nuestra actitud. A veces pode-
mos haber tomado conciencia de una mala calidad del producto o de
un trato desconsiderado, pero otras muchas simplemente lo hacemos
por sentir una difusa sensacién de insatisfaccidn o la sospecha de que
otro proveedor puede colmar mejor nuestros deseos.

La fidelidad de los clientes es la base fundamental de la permanen-
cia del negocio. Tenemos que esforzarnos por conseguir clientes nue-
vos, pero debemos esforzarnos mucho mds en conservar los que tene-
mos, en conseguir que nos sean fieles de forma duradera.

Puede parecer dificil e incluso extrafio plantearse la necesidad de
recabar continuamente la opinién de nuestros clientes acerca de la pres-
tacién recibida y de la forma en que ésta puede mejorarse, pero resul-
ta de todo punto necesario. La causa mayor del fracaso en los nego-
cios radica en el hecho de ofrecer a los clientes productos que éstos
no deseaban o en condiciones que no les satisfacfan.

Este subcriterio no podré evaluarse si no se dispone de las opiniones
de los clientes, referentes a qué les parecen nuestras:

- calidad y fiabilidad de los productos o servicios suministrados

- condiciones en las que se encuentra el producto en el momen-

to de su utilizacién

- cumplimiento de expectativas en cuanto a duracién y

prestaciones

- trato recibido de la organizacién y de todo su personal en contacto
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- cumplimiento de plazos prometidos

- agilidad y flexibilidad en las entregas

- documentos y servicios complementarios

- precio en relacién con el de la competencia

- conocimiento previo de las expectativas de los clientes
- servicio postventa incluidas reclamaciones

- seriedad comercial en promesas y relaciones

- facilidad para devoluciones

Subcriterio 6b.

Las mediciones complementarias relativas a la satisfaccion
del cliente de la organizacién

Como indicadores objetivos y complementarios de la eficacia de la
organizacién en satisfacer a los clientes podrian evaluarse los siguien-
tes:

- indices de reclamaciones o devoluciones de clientes

- cumplimiento de plazos de entrega

QL
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- reduccién de plazos de entrega
- resultados de auditorias de producto

- fidelidad de clientes que compran repetidamente

- coste de los servicios postventa extraordinarios y las garantias

- manifestaciones expresas de felicitacion por parte de clientes

- premios o galardones de calidad recibidos

- relacién entre el nimero de pedidos y el de ofertas presentadas
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Resultados. Criterio 7. Satisfaccion del personal
Definicion

Qué logros se estdn alcanzando con relacién a la satisfaccién de

Qué consigue la organizacion respecto a la satis
nal, en donde "Empleados” se define como todos las personas emple-
adas por la organizacion.

El personal de la organizacién es el primer colectivo al que hay que
satisfacer, si queremos tener satisfechos a nuestros clientes y a nues-
tros accionistas, si los tenemos.

Resuita de todo punto imposible que una organizacién marche bien
si su personal no estd satisfecho o motivado. Las organizaciones mas
antiguas del mundo, que son las militares, nos ofrecen un modelo cla-
risimo. No hay mds que recordar el inflamado discurso de Lord Nel-
son al iniciarse 1a cruenta batalla naval de Trafalgar que terminaba con
la famosa frase: "jInglaterra espera que cada uno cumpla con su
deber!". Este es un buen ejemplo de las vibrantes arengas con que los
jefes motivaban a las tropas antes de entrar en combate con probable
pérdida de su vida.

Las personas necesitan motivacion para integrarse en un proyecto
comtn. Recordar este principio y ser conscientes también de que la
motivacién es dificil de conseguir y muy fécil de perder, puede ser vital
para lograr que el personal esté suficientemente satisfecho para que
el negocio marche.




Como todos los asuntos importantes y dificiles, la satisfaccion del pe

sonal debe afrontarse sistematicamente. No resulta inteligente coni' 'r-
en‘que puede conseguirse, mediante alguna frase de est;mulo queljr
deja caer de vez en cuando. Parece, sin embargo, sencillo deducir qu:

la motivacié S
On del pe al 19 eminrecs ectd » . 5
del personal en la empresa estd en razén directa del gra-

a
do de responsabilidad que tenga cada miembro. Los altos directivos
_Suc}e.nxestar mds motivados que el personal de base; suelen tambiéx;
Jdenujlcarse mds con el concepto de empresa. "Yo soy empresa”

me siento empresa”, son frases habitualmente utilizadas por perso:
nas a las que su elevado nivel en la estructura de la companfa les I\le~

v . . . L
aa sentir una mayor integracién con los objetivos de la entidad

o

Este ha sido el camino aprovechado por la Calidad total para obtener
la satisfaccién del personal y aumentar de esa forma la competitivi-
df'id de las organizaciones: elevar el njvel de responsabilidad de los indi-
\flduost considerarles mds como personas y resaltar las mas sobresa-
lientes cualidades de Ia dignidad humana. »

La utilizacién de la inteligencia de todas las personas, al servicio del
progreso de la empresa, ha sido Ia piedra filosofal de los modernos sis-
temas de gesti6n. La satisfaccién del personal que habia de conducir
ala @ejora de la competitividad de las organizaciones ha sido con-
seguida mediante la participacién intelectual de todos los individuos
en las decisiones de la compafiia.
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Subcriterio 7a.

La percepcion que los empleados tienen de su organizacién

Al igual que con la de los clientes, la satisfaccién del personal no se
asegura con meras suposiciones. Un callado conformismo con la
situacién no puede interpretarse como signo de asentimiento y de com-
placencia. Es necesario preguntar, una y otra vez, al personal de la orga-
nizacién, su grado de satisfaccidn, las mejoras puntuales que consi-

dera que podrfan aumentarlo y las situaciones que provocan su frus-

tracion y apatia.

Ningtin directivo tiene derecho a pensar que las manifestaciones del
personal no van a ser, en principio, tremendamente negativas. Mucho
mads incluso de lo que 16gicamente podria esperarse. Esto no debe desa-
nimarle, ya que si renuncia en el momento de recibir las primeras res-
puestas, en la creencia que vale mds tener cerrada la "caja de los true-
nos", un nuevo motivo de frustracién se afiadird a los expresados.

Lo ocurrido es justamente un indicio de que las cosas han empezado
a mejorar. Si el personal manifiesta una gran dosis de desmotivacion
y descontento, es una sefial evidente de que existe una importantisi-
ma oportunidad de mejora y que la forma de aprovecharla ha de ser
un examen conjunto de los motivos de descontento, intentando corre-
girlos mediante la implantacién de medidas mas légicas que onero-
sas y perseverando en esta tarea de forma permanente.

Al poco tiempo, el personal ya estara preparado para aportar ideas para
mejorar la satisfaccién de los clientes e incluso de los accionistas de

la empresa en cuestion.
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La valoracién de este subcriterio utilizard como herramientas las
encuestas que recaben la opinién de los empleados sobre los distin-
tos puntos relativos a la motivacion y a la satisfaccién, de acuerdo con
el siguiente esquema.

- existencia de sistemas de participacin y funcionamiento de

los mismos
- respeto y estimulo para la generacién de ideas de mejora
- reconocimiento de los logros fisicos e intelectuales del personal
- ayudas para la formacién especifica y general
- reconocimiento de la mejora en habilidades ¥ conocimientos

- informacién suficiente sobre objetivos y recursos del puesto
de trabajo y de la organizacién

- existencia y conocimiento de las posibilidades y condiciones
de promocién y desarrollo personal

Factores relacionados con la satisfaccion:

- salario e incentivos dignos con relacién al entorno

- suficiente estabilidad en el empleo

- condiciones de trabajo adecuadas y en estudio permanente para
su mejora

Maodelo Eurcpeo de Calidad Toidl

- trato correcto y relaciones laborales satisfactorias

- existencia de cauces eficaces de informacién y comunicacion
- calidad de las relaciones sindicales achac
- politica de prestaciones sociale

iti i : anizacio respecto a sus
- politica amigable de la organizacion con resp

miembros
- prestigio de la organizacion en la comunidad

iti i6 i rales y proteccién del
- politica de prevencidn de riesgos laborales y prote

Subcriterio 7b.

Las mediciones complementarias relativas a la satisfaccion

de los empleados

Como indicadores objetivos y complementarios de la eﬁce'ma. de la
organizacién en satisfacer al personal podrian evaluarse los siguientes:

Factores relacionados con la satisfaccion:

- indices de absentismo por enfermedad y otras causas

- {ndices de frecuencia y de gravedad de accidentes
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- precariedad en e0 V Sistemac i .
el empleo y sistemas de contratacién Resultados. Criterio 8. Impacto en la sociedad

- ndmer iones lz juici
mero de reclamaciones laborales y juicios en la jurisdiccién
cCidn

laboral Definicién

Qué logros se estan alcanzando con relacién a la satisfaccion de

- actas de infraccién de | 1
as autoridades laborales
las necesidades y expectativas de la comunidad local, nacional e

- premi S . internacional en general
premios, becas y ayudas de todo tipo concedidas a los £

empleados
Qué consigue la organizacion para satisfacer las necesidades y expec-

tativas de la comunidad en general, incluyendo qué percepcion se tie-

- nivel de formacién de | i
os empleados y asistencia a activi
aaac - i i0 A ‘ | !
tivida ne de la orientacién de la empresa hacia la calidad de vida, el medio

dC% formativa
b S
ambient@ Y la preser\/acién de IOS TeCursos globales, aSl/ como 135 medi~

- participacié fo . das internas de la organizacion.
p pacion en actividades organizadas por la organizacién ¢
En pura 16gica un buen negocio no tiene por qué gozar de las simpa-
tas de la comunidad en la que esté ubicado. El propésito fundamen-
tal es obtener la mayor rentabilidad posible y eso tiene poco que ver
con otro tipo de consideraciones sociales 0 humanitarias.

(‘16 - T r < :
. premios y eventos relacionados con la vinculacion

- existencia de planes de seguridad, emergencia y medio ambiente

Factores relaci ‘o
cionados con la participacién:
ci6n:
Las cosas sin embargo, no son tan sencillas como parecen. Una

empresa u organizacién de cualquier tipo necesita el concurso de la
colectividad en cuyo entorno se asienta, ya que mantiene una relacion
mAs o menos estrecha con otras entidades como pueden ser escuelas
y universidades, establecimientos bancarios, ayuntamientos y otros
organismos publicos y privados. Por otra parte la motivacion de sus
empleados, factor clave de su éxito, estd influida, como hemos Vvisto

anteriormente, por el impacto causado sobre la sociedad.

- indices de colaboracién en actividades de participacién

- beneficios econémi ivi
economicos de las actividades de participacién

Ademés, existe la razén fundamental de que se estd intentando defi-
nir un modelo de empresa de maxima calidad y en esta definicién no
pueden ser obviados fines sociales tan importantes como la riqueza
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generada en el entorno vy la beneficiosa influencia que debe ejercer sobre
la sociedad.

Subcriterio 8a.

La percepcién de la sociedad en lo que se refiere a la
organizacién

La evaluacion debe constatar el mayor o menor éxito de la organiza-
cion para satisfacer las necesidades y expectativas de la comunidad
en general.

Si la empresa tiene un tamafio considerable con relacién a la econo-
mia del entorno, su implicacién en la vida social de la comunidad es
insoslayable. Hasta cierto punto, los miembros de Ia sociedad tendrin
la mira puesta en la conducta de la organizacién y en sus miembros
relevantes. Si, por el contrario, se trata de una pequefia compaiiia, debe-
rd cuidar mucho sus apariciones puntuales, manteniendo una actitud
discreta pero prestigiosa.

En ambos casos, la politica informativa de Ia compafiia tendrd suma
importancia a los efectos de reflejar una imagen conveniente, para lo
cual se disefiard con el maximo cuidado, evitando improvisaciones,
especialmente en los momentos criticos o de cierta relevancia. La asis-
tencia técnica de algdn profesional de los medios de comunicacién
mejorard, no solamente la intensidad del mensaje transmitido, sino la
facilidad de su trasmisién, evitando que la traduccion al lenguaje
periodistico desemboque en una comunicacién incoherente o se apro-
veche para resaltar solamente la parte més espectacular y negativa de
la situacién.
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E1 mero hecho de preparar encuestas de opinién para ser Contestfld.as
por individuos de la comunidad, ya significa proyectar Fm.a cierta
imagen sobre ella y en dichas encuestas debe explicarse el objetivo final
de r;ejorar el impacto social de la organizacion.

En la evaluacion de este subcriterio se utilizardn encuestzf de o‘pimérf,
informes profesionales, recortes de prensa y de ot‘fojg medlos; yﬂlas opi-
niones captadas en apariciones publicas de los (.111‘1gentesp Adf ia col;n—
pafifa, como pueden ser conferencias, intervenciones en 1010s proie-

sionales, mesas redondas, etc.

El impacto sobre la comunidad puede desglosarse en los siguientes
apartados:
- Impacto en los niveles de empleo y la economia local
- declaraciones de los sindicatos
3 1 it 17 FEECTR
- inauguraciones, ejercicios anudies y recoras
- cierres, despidos, concentraciones y encierros

- Actividades de tipo social

- donaciones y ayudas para eventos artisticos 0 benéficos

- publicidad deportiva .
- colaboraciones en formacion o asistencia

- jornadas de puertas abiertas

- Acciones medio ambientales
- reduccioén o reciclado de residuos
_ disminucion de niveles contaminantes
- colaboracién en campafias medio ambientales




Subcriterio 8h.

Las medici
: c.uf)nes complementarias relativas al impact
orgamzacion en la sociedad pretodeta

Como mdwadores ObJSUVOQ y comple
arios de la eficacia de la

limpacto de }a Organizacion en la sociedad

poduan evaluarse Ios siguientes:

- Noticia I I
s en los medios de comunicacidn transmitiendo-

- Juntas generales, mejoras en |

0s resultados
2 e Itados, aumento

s relevantes de inyes-

- actos sociales, relevos en log dirigentes

- cesi c i i
ones a la comunidad y cualquier tipo de ayudas

- Publicidad pagada en los medios locales

- Edicis i
cion de revista de empresa u otras publicaciones

Resultados. Criterio 9. Resultados del Negocio

Definicién

Qué logros se estan alcanzando con relacién a los objetivos empre-
sariales planificados

Lo que la organizacion consigue en relacion a sus objetivos de nego-
cio planificados y respecto a la satisfaccion de las necesidades y

expectativas de todos aquéllos que tienen algin interés financiero en

1a organizacion.

Nos encontramos en el momento de la verdad para una organizacion.
De nada valdria que en los apartados anteriores se hubiese obtenido
una buena calificacidn, si no se alcanulba en ésta un minimo que per-
f il serfa que pudie-
se producirse este caso, dado que los ocho criterios anteriores definen
el fundamento riguroso de una gestion eficaz, pero extrafias circuns-
tancias del mercado pueden hacerlo posible.

Este es también el criterio mds sencillo de evaluar, dado que podran
aprovecharse los indicadores contables de la actividad econémica de
la empresa. En el caso de que la organizacién no realice ninguna acti-
vidad lucrativa se intentardn sustituir los pardmetros contables por otros
basados en la eficiencia y los costes, considerando como gastos los que
realmente produzca la entidad y como ingresos la transformacion
dineraria de los servicios prestados, buscando la comparacion con pres-
taciones similares realizadas en empresas lucrativas. En el caso de que
ni atin ésto fuera posible, se pueden utilizar indicadores cuantitativos
de los servicios ofrecidos y compararse con los de otras entidades simi-

lares de comprobada eficiencia.




El desglose se hard como en todos los demds criterios de resultados,
teniendo en cuenta las dos subcriterios que a continuacion se definen.

Subcriterio 9a.

Las mediciones de cardcter econémico del rendimiento gene-
ral de la organizacién

De entre todos los pardmetros econémicos posibles se elegirdn algu-
10s caracteristicos que aprecien, de la mejor forma posible, la activi-
dad y eficacia econémica de la empresa. En la eleccion de estos para-
metros deberdn prestar su consejo los profesionales contables de la orga-
nizacién y en todo caso nunca dejardn de tener una importancia rele-
vante los beneficios netos o el cash flow.
Podrin utilizarse como elementos de evaluacion los siguientes:

- volumen de ventas, cash flow y beneficios netos

- activo total, activo circulante, indices de liquidez y de solvencia

- endeudamiento a largo plazo y acorto, cuenta de clientes

~ coste de los stocks

- valor afiadido, rendimiento por activo neto, rendimiento por
accion
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Subcriterio 9b. o .
Las mediciones complementarias del rendimiento general de

la organizaciéon

"""" rian evaluar-

se los siguientes:

- cuota de mercado

- indice de madurez de los productos
- indice de rotacién de stocks

- costes de la no calidad

- tiempo de ciclo medio de producto

- lote econémico de los principales productos

103
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ENFOQUES DE AUTOEVALUACION

La intencién, por parte de muchas empresas, de aprovechar el Mode-
lo Europeo a fin de poder realizar ejercicios de autoevaluacion, ha con-
tribuido a la creacién de varios métodos o enfoques para poder reali-

zar esta operacién de forma sencilla y fiable.

Simulacién de presentacién al Premio.- Consiste en valorar cada uno
de los sub-criterios de acuerdo con pautas similares a las que expre-
san las siguientes tablas.

Tabla 1. Agentes
ENFOQUE CALIFICACION

0%

Anecdético o no genera valor

Evidencia de enfoques sélidos y sistemas basados en la pre-

vencion. 25%
Evidencia de enfoques sistemdticos con bases sélidas y .
sistemas basados en la prevencién. 50%
Muesiras claras de la existencia de enfoques sistemdticos o
con sélidas bases y de sistemas basados en la prevencién. 75%
Muestras claras de la existencia de enfoques sistemdticos 100
o

con sélidas bases y de sistemas basados en la prevencion.
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Tabla 2. Resultados

RESULTADOS CALIFICACION

necddficos 0%

>

Aldgunos resultados muestran tendencias positivas y/o una efecti-

vidad operativa safisfactoria. 25%

Numerosos resultados muestran tendencias positivas y/o una bue.

na efectividad operativa mantenida duranie un periodo minimo de 50%
tres afios.

La mayoria de los resultados muesiran una marcada tendencia oosi-

. .. . . p .

fiva y/o efectividad operativa excelente mantenida durante un perio- 75%
do de al menos tres afios.

Marcadas tendencias positivas y/o efectividad operativa excelente 100%
mantenida en todas las Treas durante al menos 5 afos

En ambos factores, ""Resultados" y "'Alcance", el evaluador puede
optar entre uno de los cinco niveles (0%, 25%, 50%, 75%, 100%) o
bien interpolar entre estos valores.

Enfoque "Proforma".- Consiste en crear una serie de "proformas", for-
mularios o documentos preestablecidos, por ejemplo, una pagina
para cada uno de los subcriterios, describiendo el subcriterio al prin-
cipio de la pagina y dividiendo el resto de ella en apartados para pun-
tos fuertes, dreas de mejora y evidencias.

Enfoque Autoevalucién por matrices.- Se crea una matriz de resulta-
dos especificos alcanzados por la compafiia dentro del marco del
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Modelo Europeo de Gestién de Calidad total, formada por declara-

ciones de cumplimientos que se valoran de 0 a 10.

Enfoque de autoevalucién por Grupos de trabajo.- Se forma un equi-
‘ s que reunen y evidencias sobre la cum-

<

o de directivos responsable

p\ g
isti iteri S izados poste-
plimentacién de los distintos criterios que puedan ser util P

riormente para la evaluacion conjunta.

Enfoque de implicaci6n paritaria de la autoevaluacion.- Similar al de

. . . ci6n de
simulacién de presentacién al premio, combinando la evaluacion

responsables de la organizacion calificada con evaluadores externos

a la unidad.

Enfoque por cuestionario de la autoevaluacion.- Utiliza cuestionarios

muy elaborados que pueden ser contestados simplemente con $1/00.
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Modelo Europeo para PYMES

La EFQM ha querido realizar modelos especificos para distintos tipos
de entidades y asf establecié un premio para entidades de la Admi-
istracién con su propio modelo de evaluacion, el cual ha sido sus-

=

pendido, posiblemente por no haber tenido suficiente capacidad de con-

vocatoria en este tipo de organisinos.

Recientemente ha desarrollado un Modelo para Pymes el cual es una
simplificacién del modelo total, conservando el mismo nimero de Cri-
terios pero disminuyendo el nimero de sub-criterios que de 32 pasan

aser21.

El Comité para el desarrollo de la Calidad Total de la Asociacion Espa-
fiola para la Calidad ha desarrollado una Gufa de Autoevaluacién de
la cual extraemos los criterios y sub-criterios del Modelo Europeo para

'YImces.
Criterios y Subcriterios del Sector Agentes Facilitadores:
1.- Liderazgo

Definicién.- Cémo la conducta y actuaciones del equipo ejecutivo y
todos los demds directivos inspira, apoya e impulsa una cultura de Cali-
dad total.

Subcriterios

la. Demostracién del compromiso de la direccién con la Ges-
tién de Calidad total

1b. Gestién de la mejora dentro de la organizacién e implicacion
con clientes, proveedores y otras organizaciones externas
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Definicidn.- Cémo la organizacidn formula, despl

Definicién.- Cémo la organizacién desarrolla todo el potencial de
personal

2. Politica y estrategia

1ega y revisa su estra-

tegia y la convierte en planes y acciones

Subcriterios

3. Gestion del personal

Subcriterios

3a. Cémo la organizacién desarrolla y revisa planes para el
personal

3b. Cémo la organizacién asegura la implicacién y la asuncién
de responsabilidad (empowerment) de los empleados

Modelo Europeo de Calidad Total

4, Recursos

Definicién.- Cémo la organizacidn gestiona sus recursos de una for-

ma eficaz y eficiente

4¢. Cémo se gestionan las relaciones con los proveedores y los

materiales
4d. Cémo se gestionan otros recursos

5. Sistema de la Calidad y Procesos

Definicién.- Céme la oreanizacién ofrece productos que tengan valor

iiike ik 33 o < =
i v &

para sus clientes a través de la gestién de su Sistema de la Calidad y

Procesos.
Subcriterios

5a. Cémo se orienta al cliente

5b. Cémo se gestiona el Sistema de la Calidad

5¢. Cémo se gestionan los procesos clave para la generacién de
sus productos y Servicios

5d. Cémo se gestionan los procesos de mejora continua
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Criterios y Subcriterios del Sector resultados:

6. Satisfaccién del cliente
Definicién.- Qué resultados estd obteniendo la organizacion con rela-
cién a la satisfaccién de sus clientes externos
Subcriterios

6a. Percepcidn del cliente sobre los productos, servicios yrela-
ciones de la organizacién

6b. Otros indicadores relacionados con la satisfaccién de los
clientes de la organizacidén

7. Satisfaccion del personal

Definici6n .- Qué resultados obtiene la organizacién con relacion a
la satisfaccién de sus empleados.

Subcriterios

7a. Percepcién que el personal tiene de la organizacién
7b. Otros indicadores relacionados con la satisfaccién del
personal
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8. Impacto en la sociedad

: v ertat 1a comunidad en la gue se ubi-
facer las necesidades y expectativas de la comunida q

ca.
Subcriterios

No se consideran

9. Resultados Empresariales

Definicién - Cudles son los resultados de la organizacion en relacion
con los objetivos de negocio marcados y a la hora de satisfacer las nece-
sidades y expectativas
ciero en ella.

Subcriterios

9a. Indicadores financieros de la actuacién de la organizacion
oh. Otros indicadores de la actuacidn de la organizacion
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Comentarios al Modelo Europeo para Pymes

Se ha de destacar el hecho de que el Modelo para Pymes apenas se
diferencia del establecido para todo tipo de empresas. La reduccién

se presentaban por separado. No se ha considerado Ia supresion del
criterio referente al Impacto sobre la sociedad, a pesar de que resul-
taba evidente, ya que una pequefia empresa poco puede alterar ni influir
sobre los pardmetros sociales del entorno y los pequefios efectos pro-
ducidos de creacién de empleo o de contaminacién ambiental, bien
podrian incluirse en otros criterios o subcriterios.

Se sigue con ello la perniciosa costumbre de presentar a las pequefias
empresas, sistemas y métodos que estan por encima de sus necesida-
des y posibilidades, ahuyentando a los pequefios empresarios del
ambito de la calidad, ante la consideracién de las multiples dificulta-
des y pesada burocracia que su aplicacién conlleva.

Valga como ejemplo la proliferacién y sofisticacién de los conceptos
enunciados en los criterios de Liderazgo y de Politica vy Estrategia (que
deberfan haberse unificado) y la separacién en el criterio n° 5 entre cum-
plimiento de procedimientos y sistema de calidad.

Esperemos que la dindmica de adaptacién a la realidad que los Mode-
los pretenden conseguir, fuerce a sus autores a la simplificacién y per-
feccionamiento necesarias para que todas las empresas europeas, sin
distincién de importancia ni tamafio, puedan aplicar esta serie tan inte-
resante de modelos al perfeccionamiento de su gestién y al desarro-
llo de una auténtica politica de mejora continua.




