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VI.1 EVOLUCION HISTORICA DE LA CALIDAD

Los sistemas de aseguramiento de la calidad se iniciaron hace mas de 50 afios ante la
necesidad de superar el control como Unico mecanismo de deteccion de defectos. El desarrollo
de la estadistica ligada a la inspeccion demostré que era mas eficaz establecer controles durante
el proceso que solo al final del mismo.

El aseguramiento permite maximizar, en términos estadisticos, el cumplimiento con los requisitos
especificados para los servicios de transporte, disminuyendo drasticamente tanto los servicios
defectuosos como las necesidades de control. Ello contribuye a mejorar la eficiencia econémica,
optimizando los recursos y servicios no conformes, aumentando consecuentemente la
satisfaccion del cliente.

El primer Modelo de Excelencia occidental, el Malcolm Baldrige, se inspiré en el de Deming, que
habia sido creado a partir de las ideas sobre el control estadistico de los procesos y
aseguramiento expuestas por Deming en 1950. Cuando nacié el modelo Baldrige, en 1987, se
publicé la primera versién de la 1ISO 9000. En esa época las grandes empresas avanzadas
tenian sus propios sistemas de la calidad, pero no tenian planteamientos de calidad total.

A lo largo de los 10 6 15 ultimos afios se han ido popularizando los sistemas de calidad 1SO
9000. Ademés, puede afirmarse que todas las empresas de transporte que han evolucionado
hacia la calidad total han tenido su inicio en las ISO 9000. La certificacion de los sistemas de
calidad segun la serie de normas ISO 9000 del afio 1994 ha dado lugar a un aumento de la
confianza de recibir servicios conformes con los requisitos acordados con el cliente.

Lo mas importante de estas normas para el sector del transporte por carretera ha sido el cambio
de cultura que ha supuesto la adopcion de estos sistemas de calidad, ayudando de forma
ostentosa a la mejora de gestién. Hoy en dia, la certificacién de sus sistemas de calidad acredita
que este modelo de gestion estd plenamente asumido en la cultura de las empresas de
transporte. Incluso empresas inicialmente menos comprometidas (que buscaban “un certificado”),
han descubierto a lo largo del proceso de implantacion y rodaje las ventajas y beneficios que ello
reportaba.

Con la revision de las normas ISO 9000 durante el afio 2000, se consiguié el objetivo de
relacionar la gestibn moderna de la calidad con los procesos y actividades de una empresa de
transporte, incluyendo la promocion de la mejora continua y el logro de la satisfaccidn del cliente.
Los Principios de Gestion de Calidad® en los que se basa esta familia de normas estan
totalmente alineados con los principios en que se basa cualquier Modelo de Excelencia.

Los principios de Gestion de la Calidad estan enunciados en el Capitulo IV y puede verse una descripcion detallada sobre los
beneficios de su aplicacién y las orientaciones para su puesta en practica en el documento IV.A1 — Los principios basicos de la
gestion de la calidad.
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El grafico adjunto muestra la evolucion histérica del término calidad?.

IMPLICACION DE
LA DIRECCION

A

EXCELENCIA EMPRESARIAL

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

GESTION DE LA CALIDAD

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

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Tiene por objeto dar confianza en la satisfaccién, tanto de
la organizacién como a los clientes externos

CONTROL DE CALIDAD

Control de los medios utilizados para
satisfacer los requisitos de calidad
establecidos

INSPECCION

Control de la
conformidad con los

requisitos establecidos > EVOLUCION EN

EL TIEMPO
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VI.2 EL MODELO DE EXCELENCIA EFQM

Se entiende por Modelo de Excelencia a un conjunto de criterios, agrupados en areas o
capitulos, y que sirven como referencia para estructurar un plan que lleve a la empresa de
transportes hacia la mejora continua de su gestion y de sus resultados. Estan basados en la
estructuracion de los principios de la excelencia de modo que cubran todas las areas clave.

El modelo de excelencia EFQM (European Foundation for Quality Management) es un modelo
dinamico sometido a mejoras continuas. Este modelo se representa en nueve “cajas”, que
contienen los criterios que sirven para evaluar el progreso de una empresa. Estos criterios se
muestran en la siguiente tabla:

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

3. Personas 7. Resultados
o (90 P) o mmien las personas
(90 P)
1. Liderazgo 2. Politica'y 5. Procesos 6. Resultados 9. Resultados
== estrategia [™= == en los clientes == clave
(80 P) (200 P)
(100 P) I (140 P) I (150 P)
4. Alianzas 8. Resultados
== yrecursos == ™9 en la sociedad [
(90 P) (60 P)
< Innovacién y aprendizaje

Se pueden obtener mas detalles sobre conceptos, modelos y sistemas de gestion de calidad en el documento |.A1- El mapa de
la calidad.
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Las flechas subrayan la naturaleza dinamica del modelo, mostrando que la innovacion y el
aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores dando lugar a una mejora de los
resultados. Los procesos son los medios por los cuales la empresa utiliza la valia de sus
empleados (personas) para producir resultados. Dicho en otras palabras, los procesos y las
personas son los agentes facilitadores que conducen a los resultados.

Los resultados en los clientes, los resultados en las personas (empleados) y los resultados en la
sociedad se consiguen por medio del liderazgo que, a través de unos procesos establecidos,
conduce una politica y estrategia, gestiona unas personas y se sirve de unos recursos y alianzas,
llevando finalmente a la excelencia en los resultados clave de la empresa de transporte.

Las nueve “cajas” del modelo representadas anteriormente muestran los criterios que nos sirven
para evaluar el progreso de una empresa (en adelante organizacion) hacia la excelencia. A cada
uno de los criterios le acompafia una definicién del mismo, que explica su significado a nivel
global. Para desarrollar los criterios en detalle, cada uno va acompafiado de un nimero variable
de subcriterios que hay que considerar a la hora de realizar una evaluacion.

Finalmente, cada subcriterio lleva consigo una lista de areas a abordar, que no es exhaustiva ni
tampoco significa que sea obligatorio abordar todas las areas son obligatorias de abordar (el
objeto que pretende cada lista es aportar ejemplos que aclaren el significado de cada
subcriterio).

Veamos algunos detalles que ayudan a entender el alcance de los nueve criterios del modelo de
EFQM®.

Criterio 1: Liderazgo

s Agentes facilitadores (500 P) s s Resultados (500 P) sy , L, . .,
Coémo los lideres desarrollan y facilitan la consecucion
3. Personas -

©on) on de la mision y la vision, desarrollan los valores
I I necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo e
e S T Haaee= TS implantan todo ello en la organizacién mediante las
oo I oen I oo acciones y los comportamientos adecuados, estando

e L It o . zocian implicados personalmente en asegurar que el sistema de

(90P) (60 P)

< iony sprencizs gestion se desarrolla e implanta.

I

|
g
3
<

la - Desarrollo de la misién, visién y valores por parte de los lideres, que actéan como
modelo de referencia dentro de una cultura de excelencia.

En este subcriterio se puede incluir qué hacen los lideres de la organizacion para:

» Desarrollar la misién y la vision.

= Desarrollar los valores que fundamentan la creacién de la cultura de la organizacion.

» Revisar y mejorar la efectividad de su propio liderazgo, tomando medidas en funcién de
las necesidades futuras que se planteen en asuntos de liderazgo.

= Implicarse activa y personalmente en las actividades de mejora.

» Estimular y animar la asuncién de responsabilidades de los empleados y la creatividad
e innovacion, por ejemplo, cambiando la estructura de la organizacién o aportando
fondos para financiar el aprendizaje y la mejora.

* Animar, apoyar y emprender acciones a partir de lo averiguado como consecuencia de
las actividades de aprendizaje.

= Establecer prioridades entre las actividades de mejora.

= Estimular y fomentar la colaboracion.

Pueden obtenerse mas detalles sobre EFQM, el modelo, los niveles de excelencia, etc., en el sitio Web http://www.efgm.org
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1b - Implicacién personal de los lideres para garantizar el desarrollo, implantacién y mejora
continua del sistema de gestion.

En este subcriterio se puede incluir qué hacen los lideres de la organizacion para:

» Adecuar la estructura de la organizacién para apoyar la implantacién de su politica y la
estrategia.

= Asegurar que se desarrolla e implanta un sistema de gestion de procesos.

= Asegurar que se desarrolla e implanta un proceso que permita el desarrollo, despliegue
y actualizacion de la politica y la estrategia.

= Asegurar que se desarrolla e implanta un proceso que permita medir, revisar y mejorar
los resultados clave.

= Asegurar que se desarrolla e implanta un proceso que permita estimular, identificar,
planificar e implantar mejoras en los enfoques de los agentes facilitadores, por ejemplo,
mediante la creatividad, la innovacion y las actividades de aprendizaje.

Tc - Implicacién de los lideres con clientes, parteners y representantes de la sociedad

En este subcriterio se puede incluir qué hacen los lideres de la organizacion para:

= Satisfacer, comprender y dar respuesta a las necesidades y expectativas.

= Establecer y participar en alianzas.

» Establecer y participar en actividades de mejora continua.

» Dar reconocimiento a individuos o equipos de los grupos de interés, por su contribucién
a los resultados de la organizacion, por su fidelidad, etc.

» Participar en asociaciones profesionales, conferencias y seminarios, fomentando y
apoyando, en particular, la excelencia.

= Apoyar y participar en actividades dirigidas a mejorar el medio ambiente y la
contribucioén de la organizacion a la sociedad.

1d - Motivacién, apoyo y reconocimiento de las personas de la organizacién por parte de los
lideres”.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacion para:

= Comunicar personalmente la mision, visién, valores, politica y estrategia, planes,
objetivos y metas de la organizacion a las personas que la integran.

= Ser accesible, escuchar activamente y responder a las personas que integran la
organizacion.

= Ayudar y apoyar a las personas a hacer realidad sus planes, objetivos y metas.

= Animary permitir a las personas patrticipar en actividades de mejora.

= Dar reconocimiento oportuna y adecuadamente a los esfuerzos de individuos y
equipos, de todos los niveles de la organizacion.

Criterio 2: Politica y estrategia

— Agentes facilitadores (500 P) é s Resultados (500 p)e

7. Resultados
fesfen las personas|

3. Personas
(90P)

I ‘”IP’ Como implanta la organizaciébn su misién y visién

e raitieny | | s moceeee | [omeummins| o el MeEdiante una estrategia claramente centrada en todos
1. Liderazgo o] ol o] ) Jiontes ==

) e0o) o los grupos de interés y apoyada por politicas, planes,

(100 P) I (140P) I (150 P)

objetivos, metas y procesos relevantes.

4. Alianzas 8. Resultados
p={ yrecursos e =i en la sociedad [=={
(90P)

< on y aprendizaj

Puede resultar muy Util la lectura del documento Los desafios: herramienta para la evaluacién del liderazgo, disponible en la
direccién de Internet: www.euskalit.net/erderaz/docedesafios.php
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2a - Las necesidades y expectativas actuales y futuras de los grupos de interés son el
fundamento de la politica y estrategia.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

Efectuar la recogida y analisis de la informacion para ayudar a definir el mercado y el
segmento del mercado en el que opera la organizacién de transporte tanto en la
actualidad como en el futuro.

Comprender y anticipar las necesidades y expectativas de los clientes, empleados,
parteners, accionistas, y de la sociedad en general, segun convenga.

Comprender y anticipar los avances que se producen en el mercado, incluidas las
actividades de la competencia.

2b - La informacién procedente de las actividades relacionadas con la medicién del
rendimiento, investigacién, aprendizaje y creatividad son el fundamento de la politica y
la estrategia.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacion para:

Recoger y comprender el resultado final de los indicadores internos de rendimiento.
Recoger y comprender el resultado final de las actividades de aprendizaje.

Analizar el rendimiento de la competencia y de las organizacion de transporte
consideradas como las mejores.

Analizar y comprender las cuestiones sociales, medioambientales y legales.

Identificar y comprender los indicadores econémicos y demogréaficos.

Analizar y comprender el impacto de las nuevas tecnologias.

Analizar y emplear las ideas de todos los grupos de interés.

2c - Desarrollo, revision y actualizacién de la politica y la estrategia.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacion para:

Desarrollar la politica y estrategia de manera coherente con la misién, vision y valores
de la organizacién y basandose en las necesidades y expectativas de todos los grupos
de interés y en la informacion que se desprende de las actividades de aprendizaje y de
innovacion.

Equilibrar las necesidades y expectativas de todos los grupos de interés.

Equilibrar las presiones y requisitos del corto y largo plazo.

Desarrollar escenarios alternativos y planes de contingencia para abordar los riesgos
que planteen.

Identificar las ventajas competitivas actuales y futuras.

Alinear la politica y la estrategia de la organizacion con la politica y la estrategia de sus
parteners.

Reflejar los conceptos fundamentales de la excelencia de la politica y la estrategia.
Evaluar la importancia y efectividad de la politica y la estrategia.

Identificar los factores criticos de éxito.

Revisar y actualizar la politica y la estrategia.

2d - Despliegue de la politica y la estrategia mediante un esquema de procesos clave.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacion para:

Identificar y definir el esquema de procesos clave necesario para llevar a efecto la
politica y la estrategia de la organizacion.
Establecer claramente los propietarios de los procesos clave.

Capitulo 6
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Definir los procesos clave, incluyendo la identificacion de los distintos grupos de interés
que se ven afectados.
Revisar la efectividad del esquema de procesos clave a la hora de llevar a cabo la
politica y la estrategia.

2e - Comunicacién e implantaciéon de la politica y la estrategia.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

Criterio

Comunicar y transmitir en cascada la politica y la estrategia, segun sea apropiado.
Emplear la politica y la estrategia como base para la planificacion de actividades y el
establecimiento de objetivos y metas.

Alinear, establecer prioridades, acordar y comunicar los planes, objetivos y metas.
Evaluar el nivel de sensibilizaciéon con respecto a la politica y la estrategia.

3: Personas

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

[ = resms | | [ pesutados Coémo gestiona, desarrolla y aprovecha la organizacion

I ‘QT’ de transportes el conocimiento y todo el potencial de las

s | [ 2romeey | | pooses | [2remawe] o neicsl  PEFSONAS que la componen, tanto a nivel individual,
wom T o ‘2°ip> w0 como de equipos o de la organizacion en su conjunto; y
Py—— cdmo planifica estas actividades en apoyo de su politica
RGN R y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos.

<€

3a - Planificacién, gestién y mejora de los recursos humanos.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

Desarrollar las politicas, las estrategias y los planes de recursos humanos.

Implicar a las personas de la organizacion y a sus representantes en el desarrollo de
las politicas, las estrategias y los planes de recursos humanos.

Alinear los planes de recursos humanos con la politica y la estrategia, la estructura de
la organizacion y el esquema general de procesos clave.

Gestionar la seleccion de nuevas personas y su desarrollo profesional.

Garantizar la imparcialidad y justicia en todo lo relacionado con el empleo, incluida la
igualdad de oportunidades.

Utilizar las encuestas de personal y cualquier otro tipo de informacion procedente de
los empleados para mejorar las politicas, las estrategias y los planes de recursos
humanos.

Utilizar metodologias organizativas innovadoras para mejorar la forma de trabajar.

3b - lIdentificacién, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la capacidad de las
personas de la organizacién.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

Identificar, clasificar y adecuar el conocimiento y las competencias de las personas a
las necesidades de la organizacion.

Desarrollar y utilizar planes de formacion y desarrollo que contribuyan a garantizar que
las personas de la organizaciéon se ajustan a las capacidades necesarias, actuales y
futuras.

Disefar y fomentar oportunidades de aprendizaje a nivel individual, de equipo y de toda
la organizacién en su conjunto.

Desarrollar la capacidad de las personas a través del trabajo en la organizacion.

Enk
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Desarrollar la capacidad de trabajar en equipo.

Alinear los objetivos individuales y de equipo con los objetivos de la organizacion.
Revisar y actualizar los objetivos individuales y de equipo.

Evaluar el rendimiento de las personas y ayudar a mejorarlo.

3c - Implicacién y asuncién de responsabilidades por parte del personal.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

Fomentar y apoyar la participacion individual y de los equipos en las actividades de
mejora.

Fomentar y apoyar la implicacién de las personas mediante conferencias y actos
celebrados dentro de la organizacion.

Proporcionar oportunidades que estimulen la implicacibn y respalden un
comportamiento innovador y creativo.

Facultar al personal para emprender acciones con independencia.

Animar al personal a trabajar en equipo®.

3d - Existencia de un didlogo entre el personal y la organizacion.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacion para:

Identificar las necesidades de comunicacion.

Desarrollar politicas, estrategias y planes de comunicacion basados en las
necesidades de comunicacion.

Desarrollar y utilizar canales de comunicacién verticales (en ambos sentidos) y
horizontales.

Compartir las mejores practicas y el conocimiento.

3e - Recompensa, reconocimiento y atencién al personal.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

Alinear los temas de remuneracion, traslados, despidos y otros asuntos laborales con
la politica y la estrategia de la organizacion.

Dar reconocimiento a las personas con el fin de mantener su nivel de implicacion y
asuncion de responsabilidades.

Fomentar la concienciacion e implicacion en temas de higiene, seguridad, medio
ambiente y de responsabilidad ante la sociedad.

Establecer los diferentes niveles de beneficios sociales, por ejemplo, planes de
pensiones, asistencia sanitaria, ayudas infantiles.

Fomentar actividades sociales y culturales.

Ofrecer instalaciones y servicios, por ejemplo, flexibilidad de horarios o transporte.

Criterio 4: Alianzas y Recursos

s Agentes facilitadores (500 P) % s Res Ul tados (500 P)é

1. Liderazgo

(100 P)

3. Personas

7. Resultados
e feslen las personas
¢ ) (90 P)

I I Cbémo la organizacion planifica y gestiona sus alianzas

| [z poiticay | | 5 procesos | | o Resuttados | | o.pesuitados externas y sus recursos internos en apoyo de su politica

estrategia == [==| en los clientes = clave
(80 P) (200 P)

I wop) I sop) y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos.

4. Alianzas 8. Resultados
y recursos e en lasociedad [
(90P) (60 P)

Pueden leerse algunas orientaciones sobre aspectos de la calidad y recursos humanos en el documento |V.A7 — Aspectos de la
gestion de la calidad relacionados con el factor humano.
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4qa - Gestion de las alianzas externas.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

Identificar los subcontratistas clave y las oportunidades de establecer alianzas
estratégicas en linea con la politica y la estrategia.

Estructurar las relaciones con los subcontratistas para crear valor y maximizarlo.
Establecer alianzas que afiadan valor a la cadena logistica.

Asegurar que la cultura de la organizacion con la que se establece una alianza es
compatible con la propia, y que se comparte el conocimiento de ambas.

Apoyar el desarrollo mutuo.

Generar y apoyar una filosofia innovadora y creativa mediante el uso de alianzas.
Suscitar sinergias trabajando juntos para mejorar procesos y afadir valor a la cadena
cliente/proveedor.

4b - Gestién de los recursos econdmicos y financieros.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

Gestionar los recursos econémicos y financieros para apoyar la politica y la estrategia.
Desarrollar e implantar estrategias y procesos econdémicos y financieros.

Evaluar las inversiones en activos tangibles e intangibles.

Emplear mecanismos y pardmetros econdémicos y financieros para garantizar una
estructura de recursos eficaz y eficiente.

Gestionar los riesgos de los recursos econémicos y financieros.

4c - Gestidn de los edificios, equipos y materiales.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacion para:

Utilizar los activos en apoyo a la politica y la estrategia.

Gestionar el mantenimiento y uso de los activos para mejorar el rendimiento total de su
ciclo de vida.

Gestionar la seguridad de los activos.

Medir y gestionar cualquier impacto negativo de los activos de la organizacién en la
comunidad y en el personal (incluyendo higiene y seguridad).

Optimizar los inventarios de material.

Optimizar el consumo de los suministros.

Disminuir y reciclar los residuos.

Conservar los recursos globales no renovables.

Reducir cualquier impacto global adverso de los productos y los servicios.

4d - Gestién de la tecnologia.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacion para:

Identificar y evaluar las tecnologias alternativas y emergentes a la luz de la politica y la
estrategia y de su impacto en el negocio y en la sociedad.

Gestionar la cartera tecnolégica.

Explotar la tecnologia existente.

Innovar en el campo de la tecnologia.

Aprovechar la tecnologia para apoyar la mejora.

Identificar y sustituir “viejas” tecnologias.

Capitulo 6 A
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4e - Gestion de la informacién y del conocimiento.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

Recoger, estructurar y gestionar la informaciéon y el conocimiento en apoyo de la
politica y la estrategia.

Permitir a usuarios internos y externos un acceso adecuado a la informaciéon y a los
conocimientos pertinentes.

Garantizar y mejorar la validez, integridad y seguridad de la informacion.

Cultivar, desarrollar y proteger la propiedad intelectual que sélo posee la organizacion,
con objeto de maximizar su valor para el cliente.

Tratar de adquirir, incrementar y utilizar el conocimiento de forma efectiva.

Generar en la organizacién un clima de innovacion y creatividad mediante el uso de los
recursos pertinentes de informacién y de conocimiento.

Criterio 5: Procesos.

s Agentes facilitadores (500 P) % s Res Ul tados (500 P)é

3. Personas

7. Resultados
fe=len las persona

(90P)

1. Liderazgo

(100 P)

I ‘”IP’ Como la organizacion disefia, _gestiona y m_ejora sus
[z roees | | s moceses | [ & cemmn] | enes|  PFOC@SOS pAra apoyar su politica y estrategia y para
€0p) o eoop) o) satisfacer plenamente, generando cada vez mayor valor,

" I . I‘d a sus clientes y otros grupos de interés.
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5a - Disefo y gestion sistematica de los procesos.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacion para:

Disefiar los procesos de la organizacion, incluidos aquellos procesos clave necesarios
para llevar a efecto la politica y la estrategia®.

Establecer el sistema de gestion de procesos que se va a utilizar’.

Aplicar a la gestion de procesos sistemas normalizados como, por ejemplo, sistemas
de gestion de la calidad basados en la normativa ISO 9000, sistemas de gestion
medioambiental o sistemas de gestion de riesgos laborales®.

Implantar sistemas de medicién de los procesos y establecer objetivos de rendimiento.
Resolver las interfases internas de la organizacion y las relacionadas con los
colaboradores externos, para gestionar de manera efectiva los procesos de principio a
fin.

Un desarrollo méas amplio de la gestién por procesos puede leerse en el Capitulo IV.

Un amplio detalle sobre cémo hacer la definicion y despliegue de los procesos en una organizacién de transportes puede verse
en el documento 1V.A4 — Arquitectura de procesos.

Para més detalles sobre sistemas de gestion normalizados remitimos al lector al Capitulo | (ISO 9001:2000), Capitulo Il (ISO
14001:1996) y el Capitulo Ill (Sistemas de gestion integrados de gestién).
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5b - Introduccién de las mejoras necesarias en los procesos mediante la innovacién, a fin de
satisfacer plenamente a clientes y otros grupos de interés, generando cada vez mayor
valor.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

Identificar y establecer prioridades para las oportunidades de mejora -y otros cambios-,
tanto continua como drastica.

Utilizar los resultados del rendimiento operativo y de las percepciones, asi como la
informacién procedente de las actividades de aprendizaje, para establecer prioridades
y objetivos de mejora, asi como métodos revisados de funcionamiento de las
operaciones.

Estimular el talento creativo e innovador de empleados, clientes y colaboradores, y
hacer que repercuta sobre las mejoras, continuas y drasticas.

Descubrir y utilizar nuevos disefios de procesos, filosofias operativas y tecnologias que
faciliten las operaciones.

Establecer los métodos idéneos para llevar a efecto el cambio.

Establecer pruebas piloto y controlar la implantacion de procesos nuevos o alterados.
Comunicar los cambios introducidos en los procesos a todos los grupos de interés
pertinentes.

Asegurarse de que el personal recibe la formacion adecuada para operar procesos
nuevos o alterados, antes de su implantacion.

Asegurar que los cambios de los procesos alcanzan los resultados previstos.

5¢ - Disefio y desarrollo de los productos y servicios basdndose en las necesidades vy
expectativas de los clientes.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacion para:

Utilizar investigaciones de mercado, encuestas de clientes y otros tipos de informacion
para determinar las necesidades y expectativas actuales y futuras de los clientes en
cuanto a los servicios prestados, y su percepcion de los servicios existentes10.
Anticipar e identificar mejoras en los servicios de acuerdo con las futuras necesidades
y expectativas de los clientes.

Disefiar y desarrollar nuevos servicios que satisfagan las necesidades y expectativas
de los clientes.

Utilizar la creatividad y la innovacién para desarrollar servicios competitivos.

Generar nuevos servicios con los colaboradores.

5d - Produccién de los servicios, distribucion y el servicio de atencién al cliente.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacion para:

Producir o adquirir servicios en linea con los disefios y desarrollos.

Comunicar, poner en el mercado y vender servicios a los clientes actuales y
potenciales.

Distribuir servicios a los clientes.

Prestar servicio de atencion a los servicios distribuidos, cuando resulte apropiado.

Puede verse una descripcion sobre herramientas utiles (modelo ISAMA, control estadistico, equipos de mejora, orden y limpieza

y 6 Sigma) en el documento IV.A5 — Algunas herramientas para la mejora de los procesos.

10

Pueden obtenerse mas detalles sobre el modelo QFD, de utilidad para este fin, en el documento V.A1 — Despliegue de la calidad

demandada y planificada.
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5e - Gestion y mejora de las relaciones con los clientes.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la organizacién para:

» Determinar y satisfacer los requisitos de los clientes fruto del contacto habitual con
ellos.

» Gestionar la informacién procedente de los contactos habituales, incluidas las quejas y
las reclamaciones'’.

» Implicarse de manera proactiva con los clientes para debatir y abordar sus
necesidades, expectativas y preocupaciones.

» Dar seguimiento a las ventas, al servicio de atencion al cliente y a otros contactos con
los mismos, para determinar los niveles de satisfaccion con los servicios y otros
procesos de venta y servicio de atencion al cliente.

» Esforzarse por mantener la creatividad e innovacién en las relaciones de venta y
servicio de atencion al cliente.

» Emplear las encuestas periddicas y otras formas de recogida estructurada de datos,
asi como los datos obtenidos de los contactos habituales, para determinar e
incrementar los niveles de satisfaccion de los clientes en su relacion con la
organizacion'?.

Criterio 6: Resultados en los clientes

— Agentes facilitadores (500 P) é s Resultados (500 p)e

7. Resultados
fen las persona
(90 P)

I I i , o o
Liderazgo | | 2 Poliieny | | s procesos || S Resuiados | |oresuianos|]  QUE 0Qros esta alcanzando la organizacién en relacion
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(200 P)

100p) ““ip’ 140p) I as0m) con sus clientes externos.

3. Personas
(90P)

4. Alianzas 8. Resultados
jm= yrecursos |ms [== en la sociedad [
(90 P) (60 P)

< ony ap

6a - Medidas de percepcion

Estas medidas se refieren a la percepcion que tienen los clientes, y se obtienen, por ejemplo, de
las encuestas a clientes, grupos focales, clasificaciones de proveedores existentes en el
mercado, felicitaciones y reclamaciones. Segun el objeto de la organizacién, las medidas
relativos a la percepcion de la empresa por parte del cliente pueden hacer referencia a:

= Laimagen general:
- Accesibilidad.
- Comunicacion.
- Flexibilidad.
- Comportamiento proactivo.
- Capacidad de respuesta.

= Servicios:

Calidad.

Valor.

Fiabilidad.

Innovacioén en el disefio.

11 . L i .
Puede obtenerse una amplia explicacion sobre este aspecto en el documento V.A3 — Gestion de las expresiones de

insatisfaccién de los clientes.

12 . . . . .
Para ampliar detalles sobre el modo de proceder, remitimos al lector al documento V.A2 — Como realizar el estudio de

satisfaccion.
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- Entrega.
- Perfil medioambiental.

= Ventas y servicio posventa:
- Capacidad y conducta del personal.
- Asesoramiento y apoyo.
- Publicaciones para el cliente y documentacion técnica.
- Tratamiento de quejas y reclamaciones.
- Formacién sobre el servicio.
- Tiempo de respuesta.
- Apoyo técnico.
- Garantias.

* Fidelidad:
- Intencién de comprar nuevamente.
- Voluntad de comprar otros servicios de la organizacion.
- Voluntad de recomendar la organizacion.

6b - Indicadores de rendimiento.

Son medidas internas que utiliza la organizacion para supervisar, entender, predecir y mejorar su
rendimiento, asi como para anticipar la percepcién de sus clientes externos. Segun el objeto de
la organizacioén, los indicadores de rendimiento para los clientes pueden hacer referencia a:

= Laimagen externa:
- Numero de premios de clientes y nominaciones.
- Cobertura en prensa.

= Servicios:
- Competitividad.
- indices de defectos, errores o rechazos.
- Garantias.
- Quejas y reclamaciones.
- Indicadores logisticos.
- Ciclo de vida del servicio.
- Innovacion en el disefio.
- Tiempo de lanzamiento de nuevos servicios.

= Ventas y servicio posventa:
- Demanda de formacion.
- Tratamiento de quejas y reclamaciones.
- Indices de respuesta.

= Fidelidad:
- Duracion de la relacion.
- Recomendaciones efectivas.
- Frecuencia / valor de los pedidos.
- Valor residual o derivado de la vida del servicio.
- Numero de reclamaciones y felicitaciones.
- Negocios nuevos y / o perdidos.
- Retencién de clientes.

Capitulo 6

En busqueda de la lencia empresarial Edicion MAYO 2005 12




o 2

1 I~ MINISTERIO
5%? DE FOMENTO
'S 'y

Criterio 7: Resultado de las personas
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7a - Medidas de percepcién

Estas medidas se refieren a la percepcion de la organizacion por parte de las personas que la
integran, y se obtienen, por ejemplo, de encuestas, grupos focales, entrevistas y evaluaciones de
rendimiento estructuradas. Las medidas relativas a la percepcion de la organizaciéon por parte de
las personas que la integran pueden hacer referencia a:

= Motivacion:
- Desarrollo de carreras profesionales.
- Comunicacion.
- Delegacién y asuncion de responsabilidades.
- lgualdad de oportunidades.
- Implicacién.
- Liderazgo.
- Oportunidades para aprender y lograr objetivos.
- Reconocimiento.
- Establecimiento de objetivos y evaluacion del desempefio.
- Valores, mision, vision, politica y estrategia de la organizacion.
- Formacién y desarrollo.

= Satisfaccion:
- Administracién de la organizacion.
- Condiciones de empleo.
- Instalaciones y servicios.
- Condiciones de higiene y seguridad.
- Seguridad del puesto de trabajo.
- Salario y beneficios.
- Relaciones entre personas del mismo nivel laboral.
- Gestion del cambio.
- Politica e impacto medioambiental de la organizacién.
- Papel de la organizacion en la comunidad y sociedad.
- Entorno de trabajo.

7b - Indicadores de rendimiento.

Son medidas internas que utiliza la organizacion para supervisar, entender, predecir y mejorar el
rendimiento de las personas que la integran, asi como para anticipar sus percepciones. Segun el
objeto de la organizacién, los indicadores de rendimiento para las personas que integran la
organizacién pueden hacer referencia a:

= lLogros:
- Competencias necesarias frente a competencias existentes.
- Productividad.

Capitulo 6
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- Indices de éxito de la formacion y el desarrollo a la hora de alcanzar los objetivos
fijados.

= Motivacion e implicacion:
- Implicacién en equipos de mejora.
- Implicacién en programas de sugerencias.
- Niveles de formacién y desarrollo.
- Efectos beneficiosos y medibles del trabajo en equipo.
- Reconocimiento a individuos y equipos.
- indices de respuesta a las encuestas de empleados.

= Satisfaccion:
- Indices de absentismo y bajas por enfermedad.
- Indices de accidentes.
- Quejas y reclamaciones.
- Tendencias en la seleccion de personal.
- Rotacion del personal.
- Huelgas.
- Utilizacion de los beneficios.
- Empleo de las instalaciones que ofrece la organizacion (recreativas, guarderia).

= Servicios que la organizacién proporciona a las personas que la integran:
- Exactitud y precision de la administracién de personal.
- Efectividad de la comunicacion.
- Rapidez de respuesta a las preguntas planteadas.
- Evaluacion de la formacion.

Criterio 8: Resultados en la sociedad

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

7. Resultados
en las persona
(90P)

I I Qué logros esta alcanzando la organizacion en la

1. Liderazgo 2. Politica y 5. Procesos 6. Resultados 9. Resultados
el

ssuaega = F={en loscrentes = * Gy sociedad, a nivel local, nacional e internacional (segun

(80 P) (200 P) .
wop) I wor) I aon) resulte pertinente).
4. Alianzas 8. Resultados

j=={ yrecursos |m= [==|en la sociedad [
(90 P)

= onyapreniza

3. Personas
(90 P)

8a - Medidas de percepcion.

Estas medidas se refieren a la percepcién de la organizacién por parte de la sociedad y se
obtienen, por ejemplo, de encuestas, informes, reuniones publicas, representantes sociales y
autoridades gubernativas. Segun el objeto de la organizacion, las medidas que hacen referencia
a la percepcién de la organizacion por parte de la sociedad pueden hacer referencia a:

= Sus actividades como miembro responsable de la sociedad:
- Difusion de informacion relevante para la comunidad.
- Politica de igualdad de oportunidades.
- Incidencia en la economia local y nacional.
- Relacion con las autoridades relevantes.
- Comportamiento ético.

*= Implicacién en las comunidades donde opera:
- Implicaciéon en la educacion y la formacion.

Capitulo 6
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- Apoyo a la salud y el bienestar.
- Apoyo al deporte y el ocio.
- Trabajo voluntario y filantropia.

Actividades encaminadas a reducir y evitar las molestias y dafios provocados por sus
actividades y/o durante el ciclo de vida de sus servicios:

- Riesgos y accidentes para la salud.

- Ruidos y olores.

- Riesgos para la seguridad.

- Contaminacion y emisiones téxicas.

Informacion sobre sus actividades para contribuir a la preservacion y al mantenimiento de

los recursos:

- Eleccién del tipo de transporte a utilizar.

- Impacto ecoldgico.

- Reduccién y eliminacion de residuos y embalajes.

- Sustitucion de materias primas y otras entradas.

- Utilizacion de los suministros, por ejemplo, gases, agua, electricidad, materiales
nuevos y reciclados.

8b - Indicadores de rendimiento.

Son medidas internas que utiliza la organizacion para supervisar, entender, predecir y mejorar su
rendimiento, asi como para anticipar las percepciones de la sociedad. Segun el objeto de la
organizacion, los indicadores de su rendimiento de cara a la sociedad pueden incluir los
enumerados en 8a y ademas los referentes a:

Tratamiento de los cambios en los niveles de empleo.
Cobertura en prensa.

Relaciones con las autoridades en cuestiones como:
- Certificaciones.

- Pagosy permisos.

- Licencias de importacién / exportacion.

- Planificacion.

Felicitaciones y premios recibidos.

Criterio 9: Resultados clave

— Agentes facilitadores (500 P) é s Resultados (500 p)e

1. Liderazgo

(100 P)
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() @op) al rendimiento planificado.
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j=={ yrecursos |m= [ en la sociedad [
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<€

6n y aprendizaj

Segun el objeto y los objetivos de la organizacién, algunas de las medidas contenidas en las
directrices para los resultados clave del rendimiento de la organizacion pueden aplicarse a los
indicadores clave del rendimiento de la organizacion y viceversa.
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9a - Resultados clave del rendimiento de la organizacién.

Estas medidas son los resultados clave planificados por la organizacion y, dependiendo del
objeto y los objetivos de la misma, pueden hacer referencia a:

» Resultados econémicos y financieros, incluyendo:
- Precio de la accion.
- Dividendos.
- Margenes brutos.
- Beneficios netos.
- Ventas.
- Cumplimiento de los presupuestos.

= Resultados no econémicos, incluyendo:
- Cuota de mercado.
- Tiempo de lanzamiento de nuevos servicios.
- Volumenes.
- Indices de éxito.

9b - Indicadores clave del rendimiento de la organizacién.

Son las medidas operativas que utiliza la organizacion para supervisar, entender, predecir y
mejorar los probables resultados clave del rendimiento de la misma. Segun el objeto y los
objetivos de la organizacion y sus procesos, los indicadores clave del rendimiento de la
organizacién pueden hacer referencia a:

* Procesos®:
- Rendimiento.
- Despliegue.
- Evaluaciones.
- Innovaciones.
- Mejoras.
- Duracion de los ciclos.
- Tasa de defectos.
- Madurez.
- Productividad.
- Tiempo de lanzamiento de nuevos servicios.

=  Recursos externos, incluidas las alianzas:
- Rendimiento de los proveedores.
- Precios de los proveedores.
- Numero y valor afiadido de las alianzas.
- Numero y valor afiadido de las soluciones innovadoras a servicios generadas por los
colaboradores.
- Numero y valor afiadido de las mejoras conjuntas logradas con los colaboradores.
- Reconocimiento de la contribucién de los colaboradores.

= Economiay finanzas:
- Temas relativos al flujo de caja.
- Elementos del balance.
- Depreciacion.

13 L L i L o
Puede leerse una explicacion detallada sobre disefio, implantacién y revisién de indicadores de proceso en el documento [V.A6

— Gestion de indicadores.
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Costes de mantenimiento.
Rentabilidad de los dividendos.
Rendimiento de los activos netos.
Clasificaciones de los créditos.

= Edificios, equipos y materiales:

indices de defectos.

Rotacién de inventarios.
Consumos de los suministros.
Uso.

= Tecnologia:

Ritmo de innovacion.

Valor de la propiedad intelectual.
Patentes.

Royalties.

= [nformacion y conocimiento:

Accesibilidad.

Integridad.

Relevancia.

Oportuna y puntual.

Participacién y uso del conocimiento.
Valor y capital intelectual.

V1.3 ANALISIS COMPARATIVO ENTRE EL MODELO EFQM Y LA NORMA
ISO 9001:2000

Es conveniente dejar claro desde el inicio de este andlisis comparativo que ambos modelos no
s6lo son totalmente compatibles, sino que los requisitos de la ISO 9001:2000 son una parte de
los criterios del Modelo EFQM. Ademas, el concepto REDER™ es la aplicacion del ciclo de
mejora PDCA a toda la organizacion de transporte y los principios en los que se basan ambos
modelos son analogos.

Asumido lo anterior como hipoétesis de partida para la comparacion, también es oportuno hacer
unas consideraciones sobre algunas diferencias:

En general la norma ISO 9001:2000 se utiliza para la certificacion por tercera parte (por
entidades de certificacion acreditadas). No cabe duda de que cualquier organizacion
puede tener un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) con arreglo a este referencial
y no acudir a la certificacion. Pero eso no sucede demasiado, por lo que, en la practica,
los requisitos de la norma se convierten en prescriptivos.

El Modelo EFQM de excelencia se utiliza masivamente para la autoevaluacion, o lo que
es lo mismo, para poner en marcha planes de mejora. En ese sentido, no es
obligatorio seguirlo, sino que constituye un referencial para analizar la gestién y los
resultados de la organizacion de transporte, base para definir los proyectos de mejora.

No obstante, si una organizacion de transporte decide presentarse al Premio Europeo
u otro premio basado en este modelo, u obtener el Sello Europeo de Excelencia, si que
deberd seguir fielmente los criterios. En cualquier caso, tanto la redaccion de los

14

Pueden obtenerse mas detalles sobre los elementos del modelo REDER y su aplicacién en organizaciones de transporte en el

documento VI.A1 — Instrumentos para la evaluacion de la excelencia.
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subcriterios y las areas que hay que abordar, como la posibilidad de puntuacion, lo
hacen no prescriptivo®®.

Veamos en detalle los puntos méas destacados del andlisis comparativo.
1. Liderazgo / Responsabilidad de la Direccién
Del analisis comparativo, vemos que el planteamiento es similar, si bien hay diferencias:

* La norma ISO 9001:2000 NO contempla los aspectos de la gestion relacionados con
los recursos humanos tales como el “empowerment”, la revision de la efectividad del
liderazgo, el énfasis en el aprendizaje, la creatividad y la innovacion y la motivacién,
apoyo y reconocimiento.

* En la norma ISO 9001 tampoco estd considerada la implicacion de los lideres con
representantes de la sociedad, proveedores y subcontratistas, etc.

= La revision del sistema de gestion en el caso de EFQM es global de los resultados
clave, mientras que en la norma ISO 9001 es del SGC y de sus resultados.

*» Lainnovaciony la mejora estdn mucho més enfatizadas en el modelo EFQM.

» La Politica de la Calidad deberia ser coherente con la misién, la vision y los valores de
la organizacion.

» Elimpulso al cambio en la organizacién no esta explicitado en la norma ISO 9001.

2. Politica y estrategia / Planificacion

Este es uno de los criterios donde las diferencias de alcance son mas evidentes. En el modelo
EFQM se analiza la implantacion de la misién y la visibn de la organizacion mediante una
estrategia claramente centrada en todos los grupos de interés y su implantacion a través del
esquema de procesos clave, mientras que la planificacion exigida por la norma ISO es mas una
planificacién que podriamos llamar operacional y que incluye el propio SGC y los procesos clave
para la prestacion de los servicios de transporte. Logicamente, esta planificacion deberia ser
coherente con la planificacion estratégica y su despliegue, explicitado en el Modelo EFQM.

3. Personas / Recursos Humanos

Este es otro criterio con una diferencia notable en el alcance. El Modelo EFQM plantea el andlisis
de un completo plan de gestién de recursos humanos (incluyendo la gestién del conocimiento, la
evaluacion del rendimiento de las personas, el trabajo en equipo, etc.) mientras que la norma
ISO 9001:2000 solo contempla los planes de competencias, toma de conciencia y formacion del
personal cuyos trabajos afectan a la calidad de la prestacion de los servicios de transporte.

4. Alianzas y recursos / Otros Recursos

Aqui también el alcance del Modelo EFQM es mas amplio que el de la norma ISO 9001:2000,
incluyendo la gestion de las alianzas y todos los recursos internos (excluidas las personas,
tratadas en el apartado anterior).

Como puntos de convergencia destacaremos los siguientes:

= La utilizacién de los activos es, en el caso de EFQM, para el apoyo de la politica y la
estrategia, y en la norma ISO 9001 para la mejora del SGC y el cumplimiento de los
requisitos de la prestacion de los servicios de transporte que aumente la satisfaccion del
cliente.

15 . . P . -
Sobre los diferentes niveles de reconocimiento a la excelencia y las fases que cada uno implica, puede leerse el documento

VI.A2 — Esquema de reconocimiento a la excelencia en la gestion.
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» El término activos es mucho més amplio en el Modelo EFQM, abarcando todos los de
la organizacion de transporte, mientras que en ISO 9001 los activos son los necesarios
para el SGC.

» Los recursos tecnoldgicos tienen planteamientos parecidos.

= En cuanto a la documentacién del SGC solicitada, asi como la informacién necesaria
para su operacion y los registros de calidad, se enmarcarian en la gestién de la
documentacion del Modelo EFQM.

» Una parte importante de la gestion medioambiental de la organizacion, relativa a la
optimizacion del consumo de recursos, disminucién y reciclado de residuos y
reduccion de los impactos adversos producidos por la organizacion de transporte se
encuentran en este apartado del Modelo de EFQM.

5. Procesos / Realizacién del producto / Clientes

Este apartado es el de mayor convergencia entre ambos modelos. Bajo esta premisa, los
procesos clave tratados en el Modelo EFQM son los mismos que los descritos por la norma 1ISO
9001.

El avance dado en la norma ISO 9001 hacia los procesos y hacia el cliente ha sido espectacular
y solo falta que la aplicacion real en las organizaciones de transporte responda a ese espiritu y
gue éstas no se limiten exclusivamente a una documentacion de las instrucciones de trabajo. La
ventaja que supone tener un esquema de procesos orientados al cliente es enorme y vale la
pena aprovecharla.

6. Criterios de resultados / Medicién y andlisis.

La esencia de ambos modelos, con algunas diferencias y matizaciones, es introducir la mejora
continua en las organizaciones de transporte. Ello supone medir los resultados.

El avance dado por la norma ISO 9001 en el campo de la medicion de resultados ha sido
espectacular, siendo ahora totalmente coherente con el Modelo EFQM, si bien el planteamiento
de este Ultimo es mucho mas global y orientado a la gestion.

7. REDER / Mejora Continua

Otro de los puntos clave de la nueva norma ISO 9001 es el paso dado en el sentido de incluir la
mejora continua, habiendo quedado integrada en el seguimiento y medicién, que engloba las ya
tradicionales acciones correctivas y preventivas.

Que duda cabe que el concepto REDER y sus matrices asociadas es enormemente mas
ambicioso y mejor planteado, pero la norma ISO 9001 ya da un primer paso frente a la
perpetuidad en que se encontraba un sistema de aseguramiento de la calidad basado en la
version anterior de la norma (ISO 9002:1994).

VI.4 EL MODELO DE EXCELENCIA DE ISO 9004:2000

Son muchas las organizaciones de transporte que desean mejorar su competitividad, a
través de alcanzar mayores cotas de eficacia y de eficiencia, tomando como base la
aplicaciéon de Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC). Muchas de ellas han optado por
utilizar normas de reconocido prestigio internacional y probada eficacia como son la serie
de Normas UNE-EN ISO 9000.
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En este contexto, la norma UNE-EN ISO 9004 establece un camino de mejora hacia la
excelencia basado en los siguientes aspectos:

Las directrices de la norma UNE-EN ISO 9004:2000 son complementarias a los
requisitos de la norma UNE-EN ISO 9001:2000, ya que tienen como objetivo una
gestion eficaz y eficiente del negocio, mediante la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de los clientes y de las partes interesadas.

Facilita a las organizaciones de transporte que utilizan la norma UNE-EN 1SO 9001 su
transicion a la UNE-EN ISO 9004, ya que posee practicamente los mismos apartados
gue la norma UNE-EN ISO 9001:2000 y utiliza el mismo lenguaje.

Facilita la integracion de los sistemas de gestion normalizados, como la gestion
ambiental segun las normas ISO 14000, ya que contempla la satisfaccién de las partes
interesadas que, como la sociedad, se ven afectados por el impacto ambiental de las
actividades de la organizacion.

Es una norma complementaria a los modelos de evaluacién de la excelencia, ya que
éstos identifican el "qué" mejorar, mientras que la norma UNE-EN ISO 9004:2000
establece directrices para "como" mejorar.

Es un modelo de gestion de la calidad basado en los 8 Principios de gestion de la
calidad, valores sobre los que se sustenta la cultura de la calidad de una organizacion.

Establece un camino de mejora escalonado a través de 5 niveles de madurez o
escenarios, asi como criterios para la autoevaluacién basada en estos niveles de
madurez. La descripcion de estos cinco niveles de madurez del desempefio se muestra
en el cuadro adjunto.

A GESTION DE LA CALIDAD

ISO 9004: Directrices
1SO 9004:2000

Orientaciones para la

Aplicacion de
los principios de

mejora del rendimiento de
las organizaciones que

organizacion

ges_tic’)n dela quieran aproximarse a la
calidad al ) ) excelencia organizativa y
sistema de = Directrices para la aumentar los beneficios de
gestion de la | | ASEGURAMIENTO | mejora. las partes interesadas

Satisfaccion de las
partes interesadas
Eficiencia

= Autoevaluacion

DE LA CALIDAD

ISO 9001:2000 ISO 9001: Requisitos

= Requisitos

= Satisfaccion del cliente
= Eficacia

= Auditorias

certificar que el SGC de una
organizacion es conforme con
los requisitos de una norma
internacional.

} Referente utilizado para

>

Identificacién de procesos interrelacionados que
repercuten en los objetivos de la organizacion.
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Nivel
madurez

Nivel desempefio Orientacién

No hay un enfoque claro hacia la mejora
continua.

1 DEFICIENTE
Sin resultados, resultados pobres o
resultados impredecibles de mejora.

Aproximacion inicial a la mejora continua
basada en el problema o en la prevencion.
2 BASICO
Minimos datos disponibles sobre los
resultados de mejora.

Mejoras sistematicas basadas en el proceso
de mejora continua.

3 SATISFACTORIO Datos disponibles sobre el cumplimiento de
los objetivos de mejora y existencia de
tendencias de mejora.

Proceso de mejora en uso.

4 NOTABLE Buenos resultados y tendencia mantenida a

la mejora.

Proceso de mejora ampliamente integrado.

5 EXCELENTE Resultados demostrados de “mejor en su
clase” por medio de estudios comparativos
(benchmarking).

Fuente: Norma ISO 9004:2000
Este camino hacia la excelencia requiere desarrollar:

= Una evaluacién del nivel de madurez del SGC.
= Una actualizacién de las politicas y directrices tendentes a la mejora del SGC.
= Planes de mejora del SGC, basados en los resultados de la evaluacion.

La evaluacion del SGC se convierte en una herramienta de gestion que sirve a la
organizacion para:

= conocer el nivel de madurez en el desempefio de su SGC,

= establecer objetivos medibles,

= establecer planes de mejora, y

= medir, parcial o totalmente, la mejora en el desempefio del sistema.
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La familia de normas ISO 9000 esta basada en los 8 principios de gestién de la calidad.
Estos principios y las directrices de la norma UNE-EN ISO 9004:2000, estan intimamente
relacionados e interactian entre si conformando dos aspectos de la misma realidad.

En la figura adjunta, se ha representado el SGC como un edificio cuyos pilares verticales son
los 8 principios de gestién de la calidad y la altura de los pisos representa el nivel de
experiencia de una organizacion en la gestién de la calidad, que corresponde, a su vez, con
un nivel de madurez diferente.

En esta figura se puede apreciar como el nivel de madurez de las organizaciones (y, con
ello, su nivel de competitividad), aumenta proporcionalmente con la experiencia de la
organizacion en el uso de los 8 principios de gestion y en el desarrollo de los requisitos y
directrices de gestion de la calidad.

VISION
DIRECTIVA
2 2 g g 3 58
5 g g g, g 25 ERS
S 3 g s £ g Eug
© o = © © 5 = 83 <
(4] S’ o ® 0] ) o % ot g _8 35
5 < 55 g g g ' TE
k] @ EQ R} kel 2 =] 823
& 3 S8 & & s 23 r83
1 [] [] [] [ [] 1 []
Q REQUISITOS SGC NIVEL EXCELENTE 5
[a)
g | | | [ | | | |
VISION < REQUISITOS SGC NIVEL NOTABLE N
OPERACIONAL w 4 x
= | | | | | | | | !
‘g REQUISITOS SGC NIVEL SATISFACTORIO E
(%) [a)
L
o | | | | | | | | | | | | ] 3 |z
8 REQUISITOS SGC NIVEL BASICO =z
o
s Ll i i i i i |
g 2
T REQUISITOS SGC NIVEL DEFICIENTE
o

La "Visién Directiva" de la organizacion esta relacionada fundamentalmente con los 8
principios de gestién de la calidad ("los pilares"), ya que sirven a la Direccién como referencia
para dirigir y gestionar la organizacion de manera sistematica y visible hacia el éxito, a través
de la mejora de la rentabilidad, la creacion de valor y para impulsar a la organizacién hacia la
mejora de la gestion operacional, y con ello a la mejora de los resultados. Esta gestién se
materializa en estrategias, politicas y directrices.

Asi mismo, la "Visién Operacional" o detallada de la organizacion, esta relacionada con la
aplicacion de los requisitos y directrices de gestion de la calidad, ya que las estrategias,
politicas y directrices emanadas de la Direccién se integran con los requisitos y directrices
del SGC, facilitando al personal de la organizacibn unas claras instrucciones de
funcionamiento y articulando una estructura operacional del SGC.

La evaluacién del nivel de madurez incluye dos herramientas: la evaluacién directiva y la
evaluacion detallada. Ambas son complementarias y por ello se recomienda aplicar tanto la
evaluacion directiva como la detallada sobre la totalidad de la organizacion, con objeto de
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abordar la mejora de todo el SGC. No obstante, en funcion de los recursos de la organizacion,
el uso de la evaluacion detallada puede limitarse a los apartados del SGC considerados mas

criticos.

El cuadro adjunto resume la relacion entre evaluacion directiva y evaluacion detallada™®.

EVALUACION DIRECTIVA

EVALUACION DETALLADA

Criterios de evaluacion:

Niveles de madurez correspondientes a
la aplicacion de los 8 principios de
gestién de la calidad de la norma UNE-
EN 1SO 9000.

Niveles de madurez correspondientes a la
aplicacién de los apartados de la norma
UNE-EN ISO 9004.

Método de evaluacion:

Comparaciéon de la realidad de la
organizacién con situaciones descritas
vinculadas con los principios de gestién
de la calidad para cada nivel de
madurez.

Cuestionario de preguntas especificas para
cada apartado de la norma, que contiene
ejemplos de evidencias para facilitar la ta-
rea del evaluador.

A realizar por: Directivos Técnicos y responsables de procesos
Duracién aproximada: 2 horas 1 a2dias
Perspectiva que aporta la VISION DIRECTIVA, global y VISION OPERATIVA, detallada del SGC

evaluacion: estratégica  del
relacionada con las

politicas y directrices.

Objetivos: = Conocer y medir el nivel de madurez = Medir el nivel de madurez global o de cada
del SGC de forma rapida y global. apartado del SGC, asi como conocer los

* Establecer objetivos de mejora puntos fuertes y las areas de mejora.
medibles. = Establecer objetivos de mejora medibles.

= Priorizar los requisitos y directrices = Priorizar y establecer planes de accion de
incluidos en la norma UNE-EN ISO tallados a tomar sobre los requisitos y
9004 que necesitan mejorar o ser directrices de la norma UNE-EN ISO 9004
evaluados detalladamente. y las areas detectadas como mas débiles.

= Visualizar el nuevo escenario o nivel de| = Realizar el seguimiento de la evolucion del
madurez a alcanzar, y establecer o nivel de madurez y del impacto de las
actualizar las estrategias, politicas y acciones de mejora adoptadas.

directrices. = Permitir comparar la Visién Directiva con la
= Realizar el seguimiento de la evolucién Visién Operativa.
del nivel de madurez.

= Mejorar el estilo de direccion.

SGC, que esta
estrategias,

gue esta relacionada con operaciones,
procesos, requisitos y métodos.

De poco sirve una evaluacion si no se implanta un plan de mejora que haga a la
organizacion de transporte mas competitiva. El plan de mejora requiere una planificacion
cuidadosa, ya que los recursos de una organizacién son siempre limitados y las posibilidades
de mejora abundantes. Por ello es necesario establecer criterios de priorizacion que permitan
seleccionar aquellas acciones que den como resultado la maxima mejora con el menor costo,
es decir que sean las mas rentables para los objetivos y la estrategia de la organizacion.

Se puede establecer el plan de mejora siguiendo cuatro pasos detallados a continuacién.

1. Analisis de las causas de las areas mas débilmente valoradas
El resultado grafico de la evaluacion del SGC puede facilitar el andlisis de las
causas de las areas mas débilmente valoradas. Asimismo, para facilitar el analisis
de las causas y la definicién de las acciones de mejora, es muy importante utilizar
las directrices de la nhorma UNE-EN ISO 9004 correspondientes con los apartados
mas débilmente puntuados.

16 Lo o L p . .
Puede verse una descripcion paso a paso de la evaluacion directiva y de la evaluacion detallada, asi como un cuestionario para

la misma, en el documento VI.A.3 — Evaluacion del nivel de madurez.
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Se deben investigar las causas que producen la escasa puntuacion de las areas
débiles, con objeto de incrementar la comprension de la naturaleza de los
procesos a mejorar, a través de la recogida, validacion y andlisis de datos. Para
ello son muy Uutiles las herramientas de identificacion y resolucion de problemas
(diagramas causa-efecto, de Pareto, histogramas, etc.).

Priorizacion de las areas y acciones de mejora

El resultado de la evaluacién
proporciona informacién sobre las areas )
mas débiles del SGC. No obstante, Nece3|da?desy :

debido a la limitaciéon de los recursos, expectativas Objetivos y
se debe abordar el plan de mejora de clientes y estrategias
buscando la méaxima rentabilidad, es partes

decir buscando el maximo beneficio o interesadas

impacto, con la menor inversién. Por
eso, se deben priorizar las areas a
mejorar y las acciones a implantar.

Recursos
disponibles

Para priorizar, se pueden seleccionar
aquellas areas y acciones que tengan
un mayor impacto sobre:

= las necesidades y expectativas
de los clientes y partes
interesadas;

= |os objetivos y estrategias definidos por la organizacion como factores de
éxito;

= |os recursos disponibles o la capacidad de la organizacién para poner en
marcha las acciones previstas (costo, plazos, disponibilidad de personal,
etc.).

Es recomendable que las ventajas y los inconvenientes de cada propuesta sean
examinadas por los miembros de la organizacion que estén involucrados en la
implantacion de estas acciones, ya que el éxito de la implantacion depende de la
colaboracion de todas las personas implicadas.

Es conveniente establecer los objetivos a alcanzar durante la proxima evaluacion,
mediante la fijacion de resultados numéricos para los principios o areas
seleccionadas a mejorar, y para el valor a alcanzar de la media final resultante.
Normalmente los objetivos anuales aspiran a conseguir un valor correspondiente a
la siguiente casilla de este modelo de evaluacion (3 décimas), o a la superior (6
décimas).

Detallar el plan de mejora

Con objeto de facilitar la implantacién y el seguimiento de las acciones de mejora
previstas, conviene documentar el plan de mejora detallando, al menos, los
objetivos a alcanzar para los principios o apartados de la horma seleccionados o el
valor del objetivo final, las actividades priorizadas que van a servir para conseguir
los objetivos, los plazos previstos de ejecucion, y los responsables de su puesta
en marcha.
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4. Otros factores a considerar

Existen otros factores que pueden ser tomados en consideraciébn y que su
adecuada gestion puede influenciar enormemente en el éxito de los planes de
mejora. Algunos de estos factores son los siguientes:

Conseguir la involucracion de las funciones de la organizacion afectadas,
ya que los objetivos y planes de accidn deben ser entendidos y aceptados
por todos los que deben trabajar conjuntamente para alcanzarlos. Esta
accion puede incluir a proveedores y a clientes.

Considerar la formacidn necesaria para capacitar al personal designado en
el andlisis de las causas de las areas débilmente puntuadas, y en la
implantacion de las acciones planificadas.

Realizar un seguimiento periédico del progreso de los planes de mejora en
curso, para identificar posibles desviaciones y establecer las acciones
necesarias.

Asegurar el mantenimiento de la mejora conseguida, considerando la
actualizacién de los procesos y de los requisitos internos del SGC de la
organizacion.
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