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COMO ESTRATEG
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RESUMEN

Se describe el proceso de reflexion que
ha seguido ENUSA, y la forma en que
se ha articulado una respuesta cohe-
rente que ha dado lugar al estableci-
miento de un marco de calidad como
estrategia competitiva.

CAMBIO ESTRATEGICO

El cambio de estrategia de ENUSA, al
pasar de un enfoque de mercado na-
cional a un enfoque de mercado euro-
peo, y en determinadas actividades, a
un mercado mundial, ha tenido impor-
tantes implicaciones operativas en la
materializacion de la estrategia de ex-
pansion o nuevos mercados.

La penetraciéon en el mercado exterior
obliga, por una parte, a ganar nuevos
clientes pero sin que ello signifique fal-
ta o merma de atencion a los clientes
existentes. En este contexto la fidelidad
de la cartera de clientes adquiere una
importancia estratégica y dado que se
debe considerar gue sélo son clientes
fieles los clientes satisfechos, la satis-
faccion de los clientes actuales y po-
tenciales depende fundamentalmente
de que perciban en los productos y ser-
vicios que les suministramos un nivel
de “calidad” que supere siempre sus
expectativas iniciales.

COMPETIR POR CALIDAD

ENUSA es, por razones obvias, exira-
ordinariamente sensible a la esencia
misma del término “CALIDAD", por lo
que competir por calidad no supone, en
ningln caso, un cambio de cultura o
prioridades, sino mas bien una profun-

dizacion en el principio de buscar la sa-
tisfaccion del cliente y en la coherencia
de las actuaciones con este principio.
Es muy conveniente que siempre que
se inicie un tema tan importante como
|a calidad, se realicen una serie de
consideraciones generales sobre la
esencia misma de la palabra “calidad”.
Esta tan de actualidad el concepto que
desde muy diferentes puntos de vista,
asépticos unos e intencionados otros, se
abalanzan sobre la calidad para definir-
la, resumirla, esquematizarla, etiquetarla
y, en definitiva, hacetla perder su frescu-
ra de idea sencilla e ilusionante.
Pretendiendo amparar la idea de cali-
dad han surgido un centenar de herra-
mientas e instrumentos organizativos
que pueden tener un gran porvenir si
se utilizan manteniéndolos como me-
dios sencillos al servicio de unos fines
definidos y alcanzables, en vez de in-
tentar convertirlos en medios compli-
cados al servicio de unos plantea-
mientos indefinidos y utdpicos.

La calidad es sustantivo y como tal de-
be definirse y, para conseguir acepcio-
nes mas clarificadoras, deben utilizarse
los adjetivos que como tales han ido
matizando la palabra. Control, garantia,
aseguramiento, costes, sistemas, etc,
han cumplido esta misién hasta llegar
al concepto de “calidad total”.

También, dentro de estas considera-
ciones, conviene sefalar que el con-
cepto de calidad se ha ido extendien-
do primero desde el mundo de la
industria al de los servicios y que aho-
ra se extiende y empapa a todas las
actividades. La Administracién, cons-
ciente de ello, se ha involucrado en el
tema. No ha sido un proceso esponta-
neo, sino que ha evolucionado de for-
ma continua de uno a otro grupo de
actividades.
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F 1 = Modelo de referencia en calidad total: el modelo europeo

EL MARCO DE LA CALIDAD

ENUSA tiene un sistema de calidad de-
sarrollado en base a las normas de cali-
dad establecidas por los organismos in-
ternacionales competentes en este
campo (Normas 1S0-9000), ahora emiti-
das como propias por los organismos
europeos (EN) y espafioles (normas
UNE).

Ademas, la naturaleza de los productos
y servicios suministrados por ENUSA
obliga al cumplimiento de la legislacion
vigente en materia de energia nuclear, y
a considerar como basico el cumplimien-
to de la normativa especifica de garantia
de calidad que sobre el campo nuclear
han establecido tanto el Consejo de
Seguridad Nuclear (CSN) como los
Organismos Internacionales de aplica-
cion en Espafia (OIEA), asi como la do-
cumentacion de reconocida aplicacion
en la industria nuclear.

El sistema de calidad, desarrollado en el
Manual de Garantia de Calidad (MGC)
ha sido aprobado por el Ministerio de
Industria y Energia (MINER) previo infor-
me vinculante positivo del C.S.N.

La aplicacion del MGC a nuestras activi-
dades se ha desarrollado con normali-
dad y ha sido efectiva.

El CSN y nuestros clientes, tanto nacio-
nales como extranjeros, han considera-
do, en sucesivas auditorias, la adecua-
cion tanto de nuestro sistema como de
su aplicacién.

Esta adecuacion no impide considerar
que todos los atributos que pesan scbre
la satisfaccion de los clientes no pueden
ser abordados desde la 6ptica de la
Garantia de la Calidad. La capacidad de
respuesta, la flexibilidad ante los cam-
bios imprevistos, la innovacién perma-
nente en el producto o la actitud del ser-
vicio del personal hacia el cliente, son
ejemplos de lo anterior.

Por este motivo y para ser coherente con
la estrategia de competir fidelizando a
los clientes, se ha considerado en el
marco de calidad la importancia de la

mejora continua de nuestros procesos
empresariales, contando con todas las
personas de ENUSA, ya que son los
que, dia a dia, realizan dichos procesos,
y afaden valor al resultado final que son
los productos y servicios que reciben
nuestros clientes.

DESARROLLO DEL MARCO
DE CALIDAD

ENUSA acometid un andlisis detallado
de los posibles enfoques para aplicar un
programa de mejora continua de nues-
tros procesos empresariales que busca-
ba como prioridad absoluta la satisfac-
cion del cliente.
Se realizd un exhaustivo acopio de la in-
formacion existente sobre el tema, apli-
cando un abreviado y sencillo “bench-
marking” sobre los sistemas de gestion
en industrias similares y se analizaron
los resultados obtenidos en las mismas.
Dentro de este benchmarking se mantu-
vieron contactos técnicos con empresas
consultoras de reconocido prestigio y
experiencia.
Se decidid, dentro de los modelos de
|mplanta(:|on adoptar aquél que permi-
tia obtener resultados importantes en
variables claves de negocio a corto pla-
zo, dejando a un lado otros modelos va-
lidos, pero cuyos énfasis estaban mas
orientados a la sensibilizacion de la cul-
tura de calidad, y con obtencién de re-
sultados a mas largo plazo.
El modelo elegido aplicado, para su im-
plantacion, sigue el concepto de modelo
europeo de calidad total, que se refleja
en la fig.l.
El resultado ha sido el disefio, de un
modelo propio de CALIDAD TOTAL,
adaptado a las caracteristicas propias
de nuestro negocio que nos permite:

- Obtener resultado medibles a corto

plazo en variables de negocio signifi-

cativas.

- Formar al personal, a través de su

involucracion en acciones piloto, en el

conocimiento y aplicacion practica de

las herramientas de gestion de cali-

dad.

- Integrar la gestion de calidad en la

planificacion estratégica y operativa.

- Introducir la cultura proveedor-cliente

interno.
El alcance inicial del programa determi-
né los proyectos piloto en los que se
decidid aplicar las diferentes técnicas
de gestion de calidad y que, bdsica-
mente estan muy relacionadas con los
objetivos anuales relativos a aspectos
de negocio, de gestién-organizaciéon o
de cultura. Fig. Il
En este proceso se ha contado con el
asesoramiento de empresas consulto-
ras con experiencia practica en este
enfoque de la CALIDAD TOTAL como
herramienta de negocio.

ACCIONES A CORTO PLAZO

Las acciones puestas en marcha han cu-
bierto hasta el momento estas etapas:

- Orientada a difundir a nivel de direc-
cién los principios y modelos de la
Gestion de Calidad para establecer un
consenso sobre el marco de la Calidad
que se precisa y las implicaciones que
tiene el desarrollo futuro de dicho marco.

- Dirigida a la seleccidn de una cartera
de proyectos piloto prioritarios que mate-
rialicen la mejora continua y que han de
servir para demostrar al resto de la orga-
nizacion el potencial de mejora de los
procesos que es posible alcanzar con la
participacion de todas las personas que
los realizan en el dia a dia.

- En esta etapa, que se desarrolld, se
ha trabajado en 1994 en los siguientes
proyectos piloto seleccionados, tanto
por su peso en los diferentes macro-
procesos de negocio como por la im-
portancia de las mejoras a obtener:

* “Reduccion de tiempos de fabrica-

cion”,

* “Simplificacion de documentacién”.

* “Reanalisis de la generacién de in-

formes técnicos”

* "Generacién de documentacion de

producto.

* “Sistema de acopio de componen-

tes ”.

Operativamente se estd desarrollando
de acuerdo con el esquema siguiente:

¢ Definicién de los objetivos cuantita-
tivos y cualitativos a obtener en cada
caso.

* Establecimiento de los grupos de
trabajo para cada uno de los proyec-
tos piloto seleccionados.
¢ Planificacion de los proyectos usando
herramientas avanzadas de gestion.
* Seleccion de metodologia para el
desarrollo del proyecto.
* Desarrollo de los proyectos piloto
usando técnicas de gestidn visual.
 Implantacién de las conclusiones
obtenidas en cada proyecto.
El uso intensivo de las herramientas de
Calidad Total en estos proyectos piloto
nos esta permitiende involucrar de forma

Pasa a la ultima pagina.
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