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CALIDAD

(ALIDAD EN ENUSA:

DE DONDE VENIMOS Y A DONDE VAMOS

J. MONTES

Los sistemas de calidad evolucionan de acuerdo a las necesidades de la sociedad. Los sistemas de calidad han pasado a ser
una importante herramienta en la gestién empresarial, se esta abandonando el concepto de aseguramiento de calidad para
caminar inexorablemente a la excelencia en la gestion. ENUSA inicié su camino en el afio 1995 de acuerdo con su visién
empresarial. Los conceptos de liderazgo, gestién por procesos, mejora continua, indicadores de procesos clave de negocio y
satisfaccién de los agentes involucrados en nuestra actividad empresarial estin incorporados en nuestros sistemas de gestion.
Alcanzar el Seis-Sigma en estos aspectos clave es uno de los objetivos principales de ENUSA.

Quality Systems are developed
according to the society needs. Quality
Systems are currently a very important
tool for company management. The
old concept of qualily assurance is
being left aside to initiate the way for
management excellence. ENUSA
started its way in 1995 according to its
business vision. Concepls as
leadership, process management,
continuous improvement, key business
performance indicators and
stakeholders satisfaction are being
incorporated in our management
system. One of the main goals of
ENUSA is to get the Six-Sigma in all of
these key business aspects.

INTRODUCCION

Los conceptos de calidad no son fi-
jos en el tiempo sino que van evolu-
cionando sobre la base del desarrollo
de las necesidades de los mercados, de
los distintos sectores, de la cultura em-
presarial y en definitiva, del desarrollo
de la sociedad. Si efectuamos un andli-
sis histdrico de la evolucion del con-
cepto calidad observamos que desde la
segunda revolucién industrial, a princi-
pios del siglo XX, se consideraba cali-
dad como el cumplimiento de las es-
pecificaciones de producto,
simplemente se aplicaba el control fi-
nal para asegurar dicho cumplimiento,
se consideraba que fabricacién se inhi-
bia de realizar bien su tarea y debia
existir una organizacién “controladora”
que asegurase dicho cumplimiento.

A partir de mediados de los 50 apa-
rece el “control de proceso”, ya no
basta con asegurar de manera correcti-
va que los productos servidos al cliente

son correctos sino que hay que evitar
la aparicién de productos defectuosos,
se empiezan a instaurar herramientas
estadisticas en los procesos, el control
de los instrumentos de medida, el con-
trol de recepcion de elementos, etc., es
decir, aparecen los conceptos de pre-
vencion. El avance fue importante ya
que el nivel de rechazos se redujo
drasticamente, los directivos constatan
que este concepto de calidad no cons-
titufa un coste con el que habia que
convivir sino una inversion, la eficien-
cia econémica aumentd y esto permi-
tia ser mas competitivos. Las grandes
empresas comienzan paulatinamente a
implantar estos conceptos de calidad
haciéndose més patente en los sectores
de mds competencia. Estos conceptos
empiezan a ampliarse, ya no basta una
buena fabricacién sino que se necesita
un bhuen disefio, no solo fiable sino
que sea fabricable econémicamente.
Inmediatamente surge la duda de las
inversiones en las pruebas de fiabilidad
pero pronto se constatan los beneficios
de un buen comportamiento de pro-
ducto por la conjuncién de un disefio
probado con ausencia de defectos de
fabricacion.

Posteriormente empiezan a aparecer
los sistemas de Garantia de Calidad en
los sectores nuclear y aeronautico.
Aparece la primera norma de Garantia
de Calidad nuclear (10CFR50 ap b)
que se enfocaba mas a la seguridad a
través del control de todas las activida-
des del proceso y del personal intervi-
niente; tiene una clara responsabilidad
final de tipo legal. En 1980 se edita la
primera norma ISO 6215 para la indus-
tria basada en la norma nuclear ante-
riormente citada.

El enfoque de los sistemas de
Garantia de Calidad no proporciona
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elementos claros de gestién de calidad
entendidos como una herramienta que
permita asegurar la coincidencia entre
la calidad demandada por el cliente, la
calidad planificada y la calidad entre-
gada de una manera continuada en el
tiempo y con una minima perdida para
la sociedad. Con este concepto apare-
cen en 1987 las normas 1SO de la serie
9000, posteriormente reeditadas en
1994, constituyendo un sistema de
aseguramiento de la calidad con algu-
nos conceptos de gestién de calidad,
aunque con debilidades en la orienta-
cién a procesos, a la mejora continua,
la gestién por indicadores, en la defi-
nicidn de “cliente”, etc. Estos aspectos
se subsanan en la nueva edicién pre-
vista para finales del 2000, constitu-
vendo un verdadero modelo de
Gestién de Calidad. Como dltima refe-
rencia, el modelo de excelencia en la
gestion (EFQM) que requiere la aplica-
cion de todos los criterios de Gestidn
de Calidad a todos los procesos de la
empresa con un enfoque de satisfac-
cién de todas las partes involucradas.

Para describir la evolucién del siste-
ma de calidad de ENUSA hay que en-
cuadrar nuestra empresa en esta evolu-
cién histérica descrita y en el sector a
la que pertenece.

ENUSA fabrica la primera recarga en
el afio 1985 con un sistema de calidad
basado en la norma 10CFR50 Ap b.
Este sistema de garantia de calidad era
de obligado cumplimiento en el sector
nuclear por requerimiento de la
Administracion espafiola y por imposi-
cién de las dos grandes empresas nor-
teamericanas licenciatarias de ENUSA
(Westinghouse y GE). El sistema de ca-
lidad de ENUSA sigue con este plante-
amiento hasta el afio 1993, afio en el
que inicia el plan de adaptacién a un
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Figura 1.- Megaprocesos del Negocio.

sistema de aseguramiento de calidad
basado en la ISO 9001. El sistema que-
da adaptado en el afo 1994 emitién-
dose el Manual de Garantia de Calidad
UGC-77-01 en rev 7. En este momento
el sistema de calidad cumple los requi-
sitos de las normas nucleares y las nor-
ma 1SO-9001 logrdndose la certifica-
cion en el afio 1995.

ENUSA considera que el sistema de
aseguramiento de calidad basado en
I1SO 9001-94 no responde todavia a su
vision y estrategia en materia de cali-
dad, ya que no basta con satisfacer los
requisitos técnicos y contractuales de
los clientes como usuarios finales de
nuestro producto ni con la verificacién
de la implantacién del sistema median-
te la revisién por la direccién, ambos
aspectos basados en evitar la insatisfac-
cién. Necesitdbamos superar definiti-
vamente el concepto de “Asegura-
miento de la Calidad” y pasar al
concepto de "Gestidn de Calidad”; los
valores de la empresa en materia de
calidad, sedimentados durante los 10
afos de actividad industrial, constitui-
an un pilar basico suficiente para nues-
tro proyecto futuro. En esta linea se
planifica un programa que incorpore

los aspectos de gestién de calidad.
Dicho programa comienza en el afio
1995 con el desarrollo de proyectos pi-
loto apoyados por consultores exter-
nos, este procesa dura hasta el afio
1997. Esta etapa nos permitié familiari-
zarnos con técnicas de gestién de cali-
dad, no solo en las dreas tradicionales
de aplicacién sino también en aquellas
en las cuales no se seguian criterios de
calidad. Esto constituyé la fase de
aprendizaje necesaria para la implanta-
cién de un cambio como el que se iba
buscando.

En paralelo, durante los afios 1996-
1997 se empieza a implantar la visién
por procesos. ENUSA realiza procesos
industriales cuya finalidad es contribuir
al margen de beneficio y otros auxilia-
res sobre los que se soportan los ante-
riores, queda establecida la cadena de
valor y las cadenas cliente-proveedor
internas. Esta visién se introduce for-
malmente en nuestro sistema de cali-
dad constituyendo el primer gran paso
en implantacién de la gestién de cali-
dad.

En 1997 lanzamos el programa de
mejora continua. Este programa busca-
ba la excelencia en nuestras operacio-
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nes y en especial en aquellas ligadas a
nuestra actividad clave como es [a li-
nea de negocio de combustible nu-
clear. Nuestra visién por procesos re-
queria la aplicacién de sistemas de
autoevaluacion proceso a proceso, la
fuerte integracion vy el trabajo en equi-
po de las organizaciones implicadas.

Definido el planteamiento estratégi-
co por el Comité de Direccion y a tra-
vés del Comité de Calidad se crea la
estructura de la mejora continua por
procesos.

Los Grupos de Mejora de Calidad
(GMC), con una composicion multifun-
cional, constituyen la estructura de
mejora permanente de cada uno de los
procesos. Actlian como un comité de
calidad a pequefa escala utilizando in-
dicadores objetivos de comportamien-
to. Los procesos estdn en continua eva-
luacién con una vision preventiva y de
mejora continua enfocada al “cliente”
en su mas amplio concepto.

Estos GMC trabajan con el concepto
de calidad Q+ y Q-. Definimos calidad
Q+ como aquella que es repercutida al
cliente; se activa con motivacién exter-
na ya que influye directamente en la
calidad percibida. Calidad Q- es aque-
lla que mejora la eficiencia y que no es
directamente percibida externamente,
la motivacién es interna. Esta forma de
orientar la visién se encuadra en la me-
todologia elegida por ENUSA para la
mejora continua que es la SEIS SIGMA:

“La cultura seis sigma constituye una
filosoffa de actuacién y una estrategia
de negocio enfocada a la mejora de la
competitividad a través de la preven-
cion de los fallos mediante una toma
de decisiones basada en indicadores
objetivos; la meta principal es la plena
satisfaccién de todas las partes involu-
cradas”

Desde el afio 1997 hasta nuestros di-
as ENUSA ha trabajado en la implanta-
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Figura 2.- Descomposicién de un Megaproceso del Negocio,
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Figura 4.- Autoevaluacién.

cién de este método de trabajo siguien-
do las etapas de formacién y sensibili-
zacién de su personal, medicién de los
procesos ingenieriles, fabriles y admi-
nistrativos, establecimiento de objeti-
vos de mejora, revisién continua del
cumplimiento de dichos objetivos, po-
litica de reconocimiento, sistema de in-
formacién de logros y... recomenzar
para mejorar.

El objetivo final de esta cultura es al-
canzar la dificil meta de los 3.4 defec-
tos por millén de oportunidades (DM-
PO) en los procesos clave de negocio.
Para ello, la identificacién de necesida-
des de los clientes internos y externos

es un aspecto fundamental, constituyen
los CTQ (Critical To Quality) y han de
constituir el objetivo sobre los que
aplicar el objetivo del 6-SIGMA.

Los GMC que gobiernan los proce-
sos en los aspectos de mejora continua
y se gestionan con los indicadores
CTQ han iniciado el camino hacia la
cota de los 3.4 DPMO. Cabe destacar
que esta metodologia nos permite ar-
monizar los indicadores usando un
lenguaje comin (sigmas) pudiendo ob-
jetivizar aspectos puramente subjeti-
VOs.

Para el largo y duro camino que su-
pone alcanzar la calidad seis sigma es
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Figura 5.- El érbol de la calidad 6 sigma.

Figura 6.~ Plan de trabajo 6 sigma.
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necesario la movilizacidon de grupos de
expertos que logren poner en marcha
mejoras sostenidas en los procesos, es-
tos grupos son los Grupos Operativos
de Calidad (GOC). Estas mejoras, y su
mantenimiento en el tiempo, se logran
mediante el uso riguroso de la metodo-
logia y de las herramientas asociadas.
El plan de trabajo del 6-SIGMA sigma
queda reflejado en la figura 6.

Como ejemplos de los logros alcan-
zados se describen los trabajos realiza-
dos en algunos de los Grupos de
Mejora:

El Grupo de Mejora del Sistema de
Calidad desarrollé sus indicadores de
implantacién de nuestro sistema con
objeto de objetivizar la toma de deci-
siones, estos indicadores basados en
las auditorias internas y externas mues-
tran los siguientes valores:

Percepcién cliente = 4,30 sigmas
Percepcidn interna = 4,00 sigmas

La fase de andlisis muestra que el cri-
terio numero 5 (ISO) era el mas débil
segin se observa en la figura 7.

Con objeto de mejorar esta circuns-
tancia se desarrollé un nuevo sistema
electronico de gestién documental
(RGC) que hoy es ya una realidad.

El Grupo de Mejora de Calidad de
Suministros se marca como objetivo
aumentar la calidad de entrada de
componentes y de los sistemas de tra-
bajo con los suministradores para la
adecuada puesta en marcha de las ac-
ciones correctoras, consecuencia de
defectos detectados en la recepcion.

Los indicadores actuales muestran
una calidad de entrada, dependiendo
del suministrador, que oscila entre 3.30
a b sigmas. El sistema de trabajo en re-
cepcién de componentes esta un pro-
ceso de reingenieria que nos permita
reorientar nuestros recursos a trabajar
conjuntamente con aquellos suminis-
tradores cuya calidad esta por debajo
de 4 sigmas.

El Grupo de Mejora de Calidad de
Fabricacién tiene como objetivo au-
mentar la fiabilidad del proceso para
disminuir rechazos (Q-) y aumentar la
fiabilidad en el comportamiento (Q+)
de manera sostenida. Se ha logrado si-
tuar la fabricacién en unos indices de
calidad a la primera de 4.40 sigmas.
Estos defectos se segregan por actual-
mente por inspeccién correctiva.

Los indicadores de calidad tras la im-
plantacién de las mejoras se muestran
en la figura 8.

Este importe aumento en la calidad
de fabricacién ha sido posible por Ia
constante introduccién de nuevos
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aprobado por el CSN
en Enero de 2000.

Cabe asimismo desta-
car que en nuestro ob-
jetivo de responsabili-
dad con la sociedad
ENUSA certifica a su
fabrica de Juzbado de
acuerdo a la norma
ISO 14001 en Abril de
1999, sistema que esta

Figura 8.- Indices de Calidad de Fabricacian.

sujeto a los mismos

equipos y métodos de trabajo en las li-
neas consecuencia de los andlisis de
capacidades de procesos y de la apli-
cacion de conceptos como DFSS
(Design for Six-Sigma). Los mds signifi-
cativo se resume en lo siguiente:

1.- Robots de manejo de pastillas (fi-
gura 9).

2.- Ultrasonidos con tres transducto-
res (figura 10).

3.- Corrientes inducidas en inspec-
cién de barras.

4.- Nueva soldadura BWR con ajuste
y taponado externo.

- Introduccién de 20% de U308 en

pastillas.
6.- Proteccién de almacenes de es-
queletos.

7 .- Modificacién de controles de
proceso en mecanizacion de tapones.

8.- Analizadores de oxigeno en ca-
maras de soldadura.

- Inspeccién visual automdtica de
pastillas (en proceso de implantacién,
figura 11).

10.- Otros de indole menor.

El resto de Grupos de Mejora de
Calidad (diseno, seguridad, proyectos

admlnlstraaon estan traEajando en
a misma linea a lo descrito
anteriormente.

ENUSA incorpora todo lo aqui ex-
puesto en su nuevo Manual de Gestion
de Calidad (MGC) que fué formalmente
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criterios de gestidn
aqui descritos.

El futuro de la gestién de calidad en
ENUSA se enmarca la inmediata certi-
ficacion del sistema de acuerdo a los

Figura 10: UT de soldaduras.
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Figura 11: Robot de inspeccién.

requerimientos de la futura norma ISO-
9001-2000 vy la paulatina incorpora-
cion de criterios hasta alcanzar la ex-
celencia en la gestidn.

Calidad en equj
térmicas y nuclea

ocupado la Jefatura de
Materiales, Control de

1997 desempena la Jefatura de ion
de Calidad. ;




