ORGANISMOS INTERNACIONALES Y GESTION DE CALIDAD

1e ha experimentado la idea de calidad a lo largo de la historia reciente.
QM y las mas avanzadas metodologias de mejora continua como el Seis
as que Gﬁiai}oncs de la evolucidén del concepto de calidad.

fm[n, en lugar de considerar la calidad como una actividad mis,
la propia gestién de la empresa.

This articles reviews how the idea of quality
has evolved throughout recent history.
most modern m: anageme Nt 1 f{)r'r’w'a such as

EFOQM and the most advanced cor ﬂff'ww

CALIDAD y EXCELENCIA
it is Tt e el el unico camino

of evolution of the quality concept. —
The title clearly synthesizes the idea to be o T
conveyed; instead of (unwd'um” quality :
just one more activi > g core,
appreciable par

ny management.

A nadie que pertenezca a este nuestro
mundo nuclear le es ajena la importancia
que la calidad tiene y ha tenido en todas
nuestras actividades, pudiendo decirse que
conceptos tales como “Aseguramiento de la
Calidad” nacen en él, asi como la normali-
zacién de estas actividades, quedando refle-
jadas éstas en normas como la UNE 73-401
6 el conocido TOCFR50 Ap. B.

Por este motivo, muchos son los expertos
en calidad, que hoy desarrollan su trabajo
en otras industrias, que han salido del sector
nuclear.

ENUSA, desde su nacimiento, incorpora
estos conceptos, en un principio, a todo lo
relativo al combustible nuclear, y los desa-
rrolla profundamente y pone a prueba con
la puesta en marcha de la Fibrica de
Elementos Combustibles de Juzbado.

Posteriormente, estos mismos conceptos y
maneras se introducen en otras dreas mas
convencionales como es la minerfa, y mas
concretamente en todo lo referente a la se-
guridad de las Plantas de Concentrados.




Se desarrolla todo un sistema norma-
tivo y documental de las actividades
sometidas a Garantfa de Calidad, y la
organizacion se familiariza con él, lo
que permite su extensién a otras areas
como la financiera, contabilidad o re-
cursos humanos, que regulan asi sus
actividades, aunque ambos mundos,
nuclear y convencional, siguen cami-
nos paralelos pero independientes.

Pero asegurar la calidad de un pro-
ducto no sélo se reduce a un magnifico
control en la calidad de los mismos y a
complejos sistemas metroldgicos y
confroles estadisticos, sino que se ex-
tiende también a todas las fases pre-
vias, al disefio, al aseguramiento de la
correcta calidad de materias primas y
componentes, etc., y es que la calidad,
desde el punto de vista nuclear, se ex-
tiende a todas aquellas etapas donde,
alin remotamente, se pueda tener una
cierta incidencia en la seguridad.

Los conceptos o principios del “Ase-
guramiento de la Calidad” expresados
en los dieciocho criterios histéricos na-
cidos con la industria nuclear. Se ex-
tienden a los gabinetes de ingenieria, a
las compras, al transporte, etc.

Por otra parte, la industria, en gene-
ral, toma conciencia de la importancia
de la calidad, no ya por razones de se-
guridad, como lo es en la industria nu-
clear o como lo puede ser en la aeros-
pacial, sino por razones de eliminacién
de los costes denominados de “NO
CALIDAD” y mas tarde por satisfacer a
unos clientes cada vez mds exigentes
en unos mercados con gran competen-
cia. En cualquier caso, por satisfacer de
la mejor manera la cuenta de resulta-
dos, fluido vital en la supervivencia de
una empresa.

Pero la industria que llamamos con-
vencional como contraposicién a la
nuclear pronto se da cuenta de que la
calidad no se puede guedar circunscri-
ta a la fabricacién y al control de los
procesos, sino que remonta aguas arri-
ba los procesos y se extiende a toda
una serie de tareas relacionadas directa
o indirectamente con la calidad de los
productos.

Las industrias no buscan ya solamen-
te entregar un producto aceptable, sino
que, cada vez mas, buscan la fideliza-
cion de los clientes, puesto que cuesta
mucho méas hacer un cliente nuevo
que mantenerlo, y para ello tienen que
darles plena satisfaccion, lo cual pasa,
ademés de por entregar un buen pro-
ducto, por hacerles la vida mas sencilla
o al menos no complicérsela. Pasan,
entonces, a aplicarse las técnicas de
calidad a procesos, hasta entonces im-
pensables, como la facturacién, rela-
ciones comerciales, u otras que serfan
largas de enumerar.
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En este proceso de fidelizacién de
los clientes se esta llegando ya a preo-
cuparse no sélo de cémo vender mas,
sino también de cémo retirar de [a so-
ciedad nuestros productos inservibles,
quizas también por otras motivaciones
que apareceran mas tarde.

Quiere esto decir que, por caminos
distintos y con motivaciones diferentes,
tanto la industria nuclear como la con-
vencional han llegado a conclusiones
similares.

Obviamente la industria nuclear ni
pudo, ni puede, ni podra mantenerse
ajena a este principio rector del libre
comercio y tiene que preocuparse si-
multaneamente por la seguridad y por
la economia de sus procesos y por la
satisfaccion y fidelizacion de sus clien-
tes.

Por lo tanto, conceptos como el
Company-Wide Quality Control, naci-
do en Japén después de la guerra, son
de completa aplicacién a nuestra in-
dustria, siempre que no se olvide que
la seguridad, en nuestro caso, esta por
encima del resto de los factores.

Este Company-Wide Quality Control
inicia la extensién de la calidad a to-
dos los procesos de la compafifa que
de una forma u otra estdn en relacién
con la satisfaccién de los clientes, o, lo
que por entonces es su sindnimo, con
la calidad del producto vendido. Este
concepto en espafiol se denomind CA-
LIDAD TOTAL, aunque lo que real-
mente se vendié bajo este nombre fue-
ron una serie de técnicas para facilitar
el analisis de problemas y producir la
mejora y optimizacién de los procesos,
dentro de lo que vino a llamarse pro-
gramas de mejora continua, perdiéndo-
se su verdadero significado que es la
extension a cada rincén de las compa-
fifas de la calidad para conseguir la sa-
tisfaccion de los clientes a la que esta-
ba bi-univocamente unida la calidad
del producto vendido.

ENUSA, al igual que otras compaiii-
as, explord, acompafada de Coopers
& Lybrand-Galgano, estas técnicas y
puso en marcha numerosos proyectos
que nos permitieron familiarizarnos
con algunos conceptos, pero principal-
mente con el andlisis cientifico de los
problemas y con el uso de herramien-
tas estadisticas, diagramas, etc., asf co-
mo toda una serie de liturgias encami-
nadas a lograr la participacién y la
creatividad de todos los componentes
de la empresa.

Sin embargo, estas técnicas, basadas
en los grupos de participacion, KAl-
ZEN, etc., con el tiempo languidecen si
no se han arraigado firmemente, vy los
mandos no hacen de ellas una herra-
mienta habitual, por lo que en cuanto
desaparecieron los consultores, esta

actividad decayé a pesar de haber con-
seguido algunos logros, que, sin ser ex-
cepcionales, si fueron positivos.

Estos métodos buscan eliminar los
costes de no calidad y las ineficacias e
ineficiencias de los procesos con el ob-
jetivo de mejorar la productividad, v
consecuentemente los costes, ¥ no tan-
to la calidad por si misma, por lo que
en algunos dmbitos no se califican con
la palabra CALIDAD sino con la de
PRODUCTIVIDAD o RACIONALIZA-
CION DEL TRABAJO.

Con el paso de los afos, no muchos,
aparecié en escena un nuevo, y apa-
rentemente MILAGROSO sistema, a
decir de consultores deseosos de ven-
der la nueva herramienta, que es algo
asi como el descubrimiento de una
nueva vacuna que inmuniza contra las
ineficiencias y permite obtener ahorros
millonarios. Se llama 6. Fue desarro-
llado por MOTOROLA vy prohijado por
GE, quien lo lanza definitivamente al
estrellato.

ENUSA, como socio tecnolégico de
GE para la fabricacién del combustible
nuclear, pronto oye hablar del método,
y, tras su estudio, decide ponerlo en
marcha en su seno.

Este método, caja de herramientas o
conjunto de procedimientos para el in-
centivo de la creatividad y de la parti-
cipacién, no nos resulta en absoluto
extrafio, y pronto nos damos cuenta
que lo que se oferta o presenta como
una revolucién no es mas que la evolu-
cion y perfeccionamiento de los siste-
mas precedentes a los que matiza vy
completa eficientemente.

El nuevo método da coherencia a to-
do lo anterior, tiene mas en cuenta al
cliente y no da por supuesto que el
Gnico motivo de su satisfaccién es la
calidad del producto, pudiendo haber
otros factores que le satisfagan, y para
conocerlos, lo mejor es preguntarles
directa o indirectamente.

Este nuevo método sistematiza las
herramientas conocidas y define clara-
mente un sistema de medida homogé-
neo (nimero de sigmas) de la calidad
de los procesos, de manera que éstos
puedan ser comparados entre si, lo que
facilita notablemente la gestién de los
mismos y al mismo tiempo propone
desde el principio un objetivo de exce-
lencia, conseguir acercarse al nivel 6g,
que supone 3,4 defectos por millén de
oportunidades. Esta cifra, que en la
practica supone hablar practicamente
de productos libres de defectos, no es
extrafia a industrias como la aeronauti-
ca o la nuclear.

En resumen, racionaliza y hace cien-
tifica la mejora de los procesos.
También, como todo este tipo de siste-
mas, establece una liturgia para facili-
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tar el entendimiento humano y obtener
la participacién de las personas en la
mayor medida posible.

Aunque a los técnicos nos guste ir
directamente al grano, sin mas predm-
bulos, lo cierto es que la naturaleza
humana requiere, para movilizar sus
potenciales, algo mas que el deseo de
que se haga, y buen ejemplo de ello es
la importancia que las religiones dan a
los aspectos litargicos. Por lo tanto, es-
ta nueva metodologia escoge para ello
también su propia liturgia y se habla de
una serie de nombres para los ofician-
tes como Champions, Black-Belt,
Green-Belt, teniendo en cuenta sus
funciones y conocimientos, asi como
una serie infinita de nombres surgidos
de la siglas de las palabras, normal-
mente en inglés, que definen tal o cual
herramienta.

En Seis Sigma, la componente huma-
na es de gran importancia; se trata de
una filosofia de mejora basada en el
cuestionamiento permanente de todo
lo que se ha hecho en el pasado; ese
cuestionamiento, esa "rutina de cam-
bio", es en cierto modo dolorosa y ge-
nera resistencias personales. De hecho,
las verdaderas dificultades con que se
encuentra cualquier empresa que
adopte Seis Sigma se derivan de esos
movimientos de resistencia interna.

Todo ello puede llevar al observador
a pensar gue se trata de un lenguaje
cabalistico que requiere estar en pose-
sion de conocimientos especiales para
poder penetrar en sus arcanos, pero
nada mas alejado de la realidad, pues-
to que los conceptos y herramientas
usadas son conocidas para cualquier
técnico, basadas la mayoria de las ve-
ces en las estadisticas, pero en las que
no necesitaran ser especialistas, ni mu-
cho menos, pues para ello se ha previs-
to que existan unas personas que ten-
dran profundos conocimientos en estas
materias (Black-Belt y Green-Belt) y
que les asistirdn durante el proceso de
andlisis de los datos. Los participantes
en los equipos de mejora Gnicamente
tendran que tener unas ideas sobre el
tema, un buen conocimiento sobre los
procesos a mejorar y todo el sentido
comiin del que sean capaces.

Queremos con estas palabras desmi-
tificar estas nuevas herramientas de Ia
calidad, o, mas correctamente, de la
Mejora Continua, y poner al 6c en el
sitio que le corresponde, que es el de
una herramienta de trabajo de “nueva
generaciéon” que, apoyandose en las
anteriores, las mejora y que en un futu-
ro sera mejorada por otras que se apo-
yaran y partirin de ella, pero que en
ningn momento pensamos que sea
una moda pasajera, por lo que aquellas
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empresas que no evolucionen con es-
tos sistemas tendran en el futuro serios
problemas para subirse al carro, pues
cada vez estas herramientas se iran so-
fisticando mas y mas .

Obviamente, la metodologia 6 es
aplicable a cualquier proceso de la
compafifa, sélo serd necesario echar
algo de imaginacion para aquellos pro-
cesos donde no se mide habitualmen-
te. Un punto especialmente valioso de
Seis Sigma es que con el mismo paque-
te de herramientas y métodos de traba-
jo se pueden abordar procesos comple-
tamente diferentes. En ENUSA hemos
trabajado con procesos de fabricacién,
de disefio en ingenieria, actividades
administrativas, de gestién comercial y
de proyectos.

Pero Seis Sigma no es la panacea
que algunos consultores nos prometen;
tengamos en cuenta que estos métodos
no son como esos sistemas de gimnasia
pasiva con los que nos bombardea
constantemente la publicidad prome-
tiéndonos una instantdnea puesta en
forma y el logro de unos cuerpos de es-
trellas del cine sin el menor esfuerzo,
sino que son como las maquinas de un
gimnasio, elementos de tortura al prin-
cipio, pero que, usadas dia a dia con
constancia y dedicacién, conseguire-
mos realmente unos resultados satisfac-
torios, obviamente, no sin esfuerzo.

Aparte de las propias herramientas
que dan forma a la propia metodolo-
gia, el otro pilar en que se fundamenta
el éxito del programa de Mejora
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Continua es la adecuada selecciéon de
proyectos de mejora. El proceso ha de
partir de los objetivos estratégicos defi-
nidos por la Direccién, que, una vez
desplegados en objetivos de nivel méas
bajo, se traduciran en procesos concre-
tos susceptibles de ser analizados se-
gin el método cientifico. La conjun-
cién de estas dos facetas de Seis Sigma
es la verdadera clave del éxito.

Hasta ahora de lo que, de una mane-
ra u otra, hemos hablado es realmente
de cémo mejorar procesos para ser
mas eficientes en todos los sentidos,
pero hemos perdido de vista el con-
cepto de la Company-Wide Quality
Control. Este concepto ponia todo su
énfasis en la satisfaccion del cliente a
través de la calidad del producto, pero,
como ya hemos mencionado anterior-
mente, la calidad del producto no es el
Gnico motivo de la satisfaccién, sino
que hay otra serie de cosas que pueden
ser muy importantes en dicha satisfac-
cién, por ejemplo si tienes un magnifi-
co coche pero cada vez que lo llevas
al taller a cambiar el aceite te maltra-
tan, tu satisfaccién se quedaré bastante
mermada y quizas la préxima vez te
vayas a otra marca. También hoy en
dia se es muy consciente de que el
cliente, con ser importante, no es el
dnico actor a tener en cuenta, pues po-
demos tener muy contento a nuestro
cliente pero descontenta a la sociedad
que nos rodea, -de esto sabemos mu-
cho los nucleares-, 0 a nuestros mis-
mos trabajadores, o simplemente, aun-
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que tengamos contentos a nuestros
clientes y vendamos muchisimo, nues-
tros margenes pueden ser tan pequefios
que nuestros accionistas prefieran po-
ner su dinero en otros negocios.

En consecuencia, si una empresa tie-
ne animo de permanencia y nuestro
negocio quiere ser sostenible en el
tiempo, ésta deberd satisfacer de una
manera equilibrada a los cuatro acto-
res de esta obra :

e Capital - Accionistas
e Clientes

e Personal

e Sociedad

Es obvio que hoy en dia las empresas
occidentales al menos han de competir
en el mercado por la calidad y las pres-
taciones de los productos, y para ello
es necesario disponer de una tecnolo-
gia adecuada. Esta puede ser desarro-
llada por la misma empresa o adquiri-
da, en cuyo caso el negocio ha de
satisfacer también a los tecndlogos.

En el esquema adjunto se pretende
representar lo que es una empresa, que
no es méas que la unién de una idea y
unos capitales, que, por medio de unas
personas, de unos medios materiales y
unas tecnologias, pretenden obtener
unos resultados que les compensen.
Todo ello alojado en un entorno al que
deben también beneficiar o al menos
no perjudicar.

Gestionar consiguientemente  una
empresa con eficacia serd gestionar de
manera compensada cada uno de estos
factores. Para conocer cémo lo esta-
mos haciendo en cada caso, han existi-
do diversas métodos, pero desde hace
unos anos la European Foundation for
Quality Management establecié un
modelo que se cifie perfectamente a
esta concepcién de la empresa, y que,
por medio de 9 criterios, permite eva-
luar la Calidad de la Gestién de mane-
ra que realmente la calidad sea
Company-Wide, y, en consecuencia,
realmente total.

En ENUSA hemos adoptado este mo-

delo, y ya desde hace varios afios veni-

mos sometiéndonos anualmente a una
autoevaluacién de acuerdo con los
métodos establecidos por la menciona-
da Fundacién, que nos permiten cono-
cer cuil es nuestro perfil en la gestién
de los mencionados 9 criterios, que
son:

¢ Liderazgo

e Personas

e Politicas y estrategias

e Alianzas y recursos

® Procesos

e Satisfaccion del personal
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Esquema 1.

e Satisfaccién del cliente

e Satisfaccién de la sociedad o im-
pacto social

® Resultados clave

organizados de acuerdo con el es-
quema 1.

Ello nos permite conocer cuales son
nuestros puntos mas débiles y, conse-
cuentemente, dénde se encuentran las
areas de mejora de mayor potencial y
también c6mo nos encontramos en re-
lacién con otras empresas de nuestro
sector, ambito geogréafico, etc. Y tam-
bién nos permitird conocer la eficacia
de tal o cual medida tomada para me-
jorar en tal o cual criterio.

Es raro, por no decir imposible, que
una empresa gue tenga un equilibrio
entre estos factores y obtenga una pun-
tuaciéon por encima de la media no sea
una empresa de éxito.

La aplicacién del modelo EFQM en
ENUSA nos ha permitido implantar ac-
ciones y proyectos encaminados a me-
jorar nuestros sistemas de gestién en

aras a acercarnos paulatinamente a la
excelencia que propugna el modelo,
habiéndose conseguido avances signi-
ficativos como puede apreciarse en el
gréfico adjunto.

Son ejemplos de actuaciones:

- Cédigo de conducta

- Mejoras en el despliegue de objeti-
vos y estrategias de la empresa

- Evaluacién del liderazgo

- Nueva estructura de procesos clave

- Plan de Comunicacién

- Encuesta de clima laboral

Dentro de este modelo, sistemas co-
mo el 6 sigma encajan perfectamente
como métodos para la mejora de los
procesos.

Es obvio que sistemas como los des-
critos sirven de brdjula para guiarnos
durante la navegacién, pero nunca sus-
tituiran al capitédn del barco, y los bue-
nos pilotos hay que buscarlos dentro
de nuestra nave o de nuestra flota.

Zona de la

Excelencia en
la Gestion
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