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Introduccion

E n el entorno actual coexisten dos
grandes modelos de gestion de la
Calidad: a) el modelo ISO 9001:2000
y b) la gestion de la Calidad basada en
los criterios de los modelos de exce-
lencia en la gestion (modelos Mal-
colm Baldrige, Deming, Europeo,
etc.), de los que la normativa ISO
9000 puede ser una parte. En nuestro
ambito de actuacion, los modelos mas
utilizados en la practica son la norma-
tiva ISO 9000 y el Modelo EFQM de
Excelencia.

La implantacion de estos sistemas
ha sido y es una oportunidad para
mejorar la competitividad de muchas
empresas en el entorno actual. Permite
alcanzar por un lado un alto grado de
diferenciacion satisfaciendo las nece-
sidades de los clientes y reforzando la
imagen de marca y, por otro, reducir
costes al evitar errores, pérdidas de
tiempo y lograr mejoras en los proce-
sos de la empresa. No obstante, a
pesar de que muchas organizaciones
se han beneficiado de estos sistemas,
también encontramos algunos fracasos
a la hora de implantar un sistema de
Calidad. Por ello, es importante cono-
cer las barreras a las que se enfrentan
las empresas para mantener esta cultu-
ra de Calidad, con la finalidad de que
la direccion pueda llevar a cabo su

gestion adecuadamente para intentar
luchar contra ellas, reduciéndolas o
evitandolas.

El objetivo de este articulo es refle-
jar cudles son los aspectos que aumen-
tan las posibilidades de mantener un
ambiente de Calidad en una organiza-
cion, en base a las respuestas recibidas
entre los meses de noviembre y
diciembre de 2000 de 44 empresas
certificadas segun la normativa ISO
9000.

Beneficios e
inconvenientes de la
normativa 1SO 9000

Antes de sefialar las barreras y
aspectos que facilitan el desarrollo de
un sistema de Calidad es importante
conocer tanto los beneficios como los
posibles inconvenientes de la normati-
va. Los efectos positivos de la norma-
tiva se clasifican en internos y exter-
nos. Dentro de los primeros incluimos:
* La mejora de la eficiencia (por

ejemplo, entre otras, con la reduc-

cion de defectos y costes y una ma-
yor disciplina u orden).

* La mejora de la documentacién
(establecimiento de procedimientos)
con la ayuda que ello supone para
los empleados.



* El incremento de la conciencia
sobre las acciones correctoras y
preventivas.

* La mayor concienciacidon de los
empleados por la Calidad.

* El fomento de la comunicacion
interna.

 El incremento de la motivacion de
los empleados.

* La mejora de la Calidad de los
productos y de los resultados.

» La mejora de la responsabilidad.

» La mejora del espiritu de equipo.

* La disminucién de conflictos entre
los empleados.

» Una mayor formacion.

Respecto a los externos, se identifi-
can los siguientes:

» Expansion de la cuota de mercado.

* El mantenimiento de la empresa en
el mercado.

* Incremento de la satisfaccion de los
clientes y su fidelizacion.

* Captacion de nuevos clientes.

* Reduccion de auditorias de los
clientes y el menor control de los
mismos.

* Mejora de la imagen de la empresa.

* Mayor Calidad percibida y ventaja
competitiva.

* Reduccion de quejas.

* Mejores relaciones con los
proveedores.

* Controles mas fuertes sobre los
suministradores.

Aunque muchas organizaciones se
han beneficiado de estos sistemas,
también se han generado una serie de
inconvenientes. En este sentido, algu-
nos directivos son reacios a la aplica-
cion de esta norma debido a los
siguientes problemas que podrian sur-
gir 0 que creen que ocasiona:

* La resistencia al cambio de los
empleados en cuanto a habitos y
comportamientos.

* Una mayor carga de trabajo para
directivos y supervisores que Su-

BARRERAS

1. Falta de tiempo para dedicar a las tareas de Calidad

2. Falta de participacion de los empleados

3. Resistencia al cambio

4. Falta de preparacion y cualificacion del personal

5. Resistencia a asumir nuevas responsabilidades

6. No alcanzar los beneficios esperados

7. Falta de compromiso de la direccion

8. Ausencia de canales de comunicacion

9. Ausencia de colaboracion con proveedores

10. Cultura de la empresa

11. Dificultades de colaboracion de los mandos intermedios

12. Carencia de programas de formacion en el mercado

13. Ausencia de colaboracion con clientes

14. Ausencia de asesores externos

Tabla 1

ponen las actividades de la Calidad
(por ejemplo, esfuerzo extra para
documentar los procedimientos).

* El exceso de papeleo que puede
crear una estructura mas burocra-
tica.

» La falta de tiempo por parte del
personal, tanto directivo como de
operaciones, para dedicarse a estas
tareas.

* La idea de que la norma implica un
coste y no va a generar en la
practica ningun beneficio.

* La falta de formacion y motivacion
de los empleados.

» La no existencia de un fuerte com-
promiso por parte de la direccion
que solo desea obtener el certificado
de Calidad.

A pesar de que se pueden dar algu-
nos de estos casos, la aplicacion
correcta de la normativa generard, sin
lugar a dudas, mas ventajas que incon-
venientes en el camino de la empresa
hacia la mejora de la Calidad.

Barreras de un sistema
de Calidad

Conocidas estas ventajas e inconve-
nientes, interesa sefialar qué aspectos
puede conocer la direccién para con-
trolarlos y conseguir asi, por un lado,
que se generen los mayores beneficios
y, por otro, evitar que aparezcan los
problemas enumerados que impiden
un desarrollo adecuado de la Calidad
en todas las areas de la empresa.

En este sentido, las barreras mas
comunes segun los investigadores
serian la falta de liderazgo de la direc-
cion y de compromiso de los emplea-
dos, la resistencia al cambio, la ausen-
cia de formacion, la escasa comunica-
cion y coordinacion entre departamen-
tos y las pocas mediciones de los
aspectos relacionados con la Calidad
que dificultan, en consecuencia, crear
un sistema de informacién para la
mejora. Un segundo grupo de barreras
serian la ausencia de cooperacion con
agentes externos (proveedores y clien-
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Figura 1. Medias por grupo de
las catorce barreras.

tes), la falta de entendimiento de la
filosofia de la Calidad, la falta de
tiempo para dedicar a estas tareas, el
coste que supone, la escasez de reco-
nocimientos a los empleados y la
ausencia de apoyo de profesionales
externos.

A partir de aqui, preguntamos a las
44 empresas certificadas cuales eran
las barreras mas importantes para
mantener el sistema de Calidad en el
tiempo, siendo éstas las reflejadas en
la Tabla 1, ordenadas de forma decre-
ciente segun su importancia.

Las respuestas de los responsables
de Calidad de las empresas estudiadas
refleja que la falta de tiempo para
dedicar a las tareas de Calidad, la
falta de participacioén y preparacion
de los empleados, la resistencia al
cambio y la resistencia a asumir nue-
vas responsabilidades son las barreras
mas importantes, mientras los obsta-
culos que menos influyen en el siste-
ma de Calidad son la ausencia de ase-
sores externos, la colaboracion con
los clientes y la carencia de progra-
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mas de formacion existentes en el
mercado.

Esto nos da una idea de que los
aspectos que mas dificultan el buen
desarrollo de una cultura de Calidad
son internos, mientras, como parece
légico en principio, no disponer de
consultores externos y de programas
de formacion en el mercado y no coo-
perar con los clientes no son un impe-
dimento fuerte para el sistema de
Calidad. Este sistema depende direc-
tamente del deseo de la direccion que
debe comprometerse dedicando una
parte de su tiempo a las actividades
de la Calidad, formarse y facilitar la
preparacion y cualificacién de los
empleados para que todos se impli-
quen realmente con la Calidad y dis-
minuyan las reticencias a los cambios
necesarios para ajustarse a la nueva
cultura.

Con estos resultados, si diferencia-
mos las empresas que estdn mas satis-
fechas con la norma ISO 9000 de las
que menos, encontramos que las
empresas que estdn mas satisfechas

con la normativa son aquellas en las
que existe un mayor compromiso de
la direccion que puede facilitar que
exista una preocupacion por la Cali-
dad y el cambio a la nueva cultura,
permitiendo asi asumir nuevas res-
ponsabilidades y mejorar el sistema
de comunicacion interno, aspectos en
los cuales, se comprueba que existen
diferencias significativas entre ambos
grupos de empresas como reflejan los
puntos recuadrados en la Figura 1.
Ello indica que en las organizaciones
mas contentas con el sistema de Cali-
dad existe un mayor compromiso de
la direccidon que influye sobre el resto
de empleados y una mejor comunica-
cion interna que facilita el ambiente
de Calidad.

Con estas respuestas se destaca la
importancia del compromiso con la
Calidad, primero de la direccion y
después de los empleados, para que se
puedan llevar a cabo los cambios
necesarios para que la cultura de la
Calidad sea una realidad en las
empresas.



Aspectos de éxito de un
sistema de Calidad

Esta informacion facilitada por las
empresas certificadas sefiala que los
elementos que pueden facilitar el
desarrollo de un sistema de Calidad
estarian relacionados con el apoyo de
la direccion y los empleados a las
actividades de la Calidad, la comuni-
cacion y motivacion de estos ultimos
y la formacién que deben recibir, por
ejemplo, en los principios y técnicas
de la gestion de la Calidad. Por otro
lado, segun las empresas, este éxito
depende en menor medida de la exis-
tencia de consultores externos y la
colaboracion con los proveedores y
clientes, lo cual no significa que
estos aspectos no sean considerados
en el desarrollo de un sistema de
Calidad.

En consecuencia, el éxito de un sis-
tema de Calidad depende principal-

mente de los siguientes elementos:

* El compromiso e implicacion de la
direccion y los empleados.

* La comunicacién y motivacion de
los empleados.

» La formacion que deben recibir la
direccion y los empleados.

Junto a estos elementos, otros facto-
res a considerar serian:

* La planificacion de la Calidad
(establecer la mision y la politica de
la Calidad, fijar objetivos a alcanzar,
como conseguirlos y qué recursos
utilizar para alcanzarlos).

* El control de la Calidad.

* El desarrollo de un adecuado siste-
ma de evaluacion y reconocimientos
para establecer, por un lado, indica-
dores que midan el desempeiio
relacionado con la Calidad, y por
otro, adecuadas recompensas para
los empleados que deben estar
alineadas con los indicadores del
desempefio en Calidad.
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Con estas ideas, la empresa puede
llevar a la practica la mejora de la
Calidad, objetivo de todo sistema de
Calidad. Por un lado, con el compro-
miso de todos se consigue que el per-
sonal participe en las tareas de la Cali-
dad y con la comunicacion y forma-
cién se mantiene una cultura de Cali-
dad porque todos estan informados y
reciben formacién para mejorar en su
trabajo. Por otro lado, con la planifica-
cion y control se ejecuta la mejora
(Figura 2).

Este proceso comienza con la identi-
ficacion de los objetivos (apoyados en
unos indicadores), bien por la direc-
cion o con la participacion de los
empleados, que se comunican a los
responsables y empleados que tienen
que cumplirlos para que se compro-
metan con ellos y todos tengan unas
guias hacia las que dirigirse. Para
establecer estos objetivos, las empre-
sas pueden utilizar datos internos y
externos como la informacion obteni-
da de: a) auditorias en base a las nor-
mas ISO 9000, b) evaluaciones reali-
zadas, por ejemplo, con el Modelo
EFQM de Excelencia, c) las necesida-
des del cliente, d) los productos y pro-
cesos, etc.

A partir de aqui, la direccion y
empleados identifican las acciones o
proyectos de mejora para conseguir
los objetivos fijados, para, posterior-
mente, evaluar el grado de cumpli-
miento de los objetivos de Calidad
establecidos. De esta verificacion se
elabora un informe donde se identifi-
can puntos débiles o nuevas areas de
mejora que se tienen en cuenta para la
fijacion de los nuevos objetivos; por
ejemplo, para la planificacion periodi-
ca del proximo afio.

Todo ello, como refleja la Figura 2,
requiere el compromiso de la direc-
cién que debe informar a los emplea-
dos a través de objetivos claros, y for-
marlos para que se comprometan real-
mente con la nueva cultura. De este
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Figura 3. Mejora continua segun la norma 1ISO 9001:2000

modo, este proceso debe realizarse de
manera periddica para que la mejora
continua sea una realidad, siguiendo
asi el ciclo PDCA.

Esto es importante porque con la
antigua norma ISO 9000 la mejora
continua se podia llevar a la practica
con los elementos 4.1 en el apartado
Revision por la direccion, 4.14 Accio-

nes correctivas y preventivas y 4.17
Auditorias internas al revisar el siste-
ma y detectar y corregir no conformi-
dades. Sin embargo, con la nueva
norma ISO 9001:2000 se refleja
especificamente el elemento mejora
continua (Figura 3), por lo que las
empresas tienen la necesidad y opor-
tunidad de seguir una metodologia

como la reflejada en la Figura 2 para
aplicar el proceso de mejora.

Conclusiones

La gestion de la Calidad genera
unos beneficios importantes a las
empresas via diferenciacion y reduc-
cion de costes que requieren un tiem-
po para alcanzarlos. En este sentido,
en la préctica, existen un conjunto de
barreras que pueden dificultar el desa-
rrollo de este sistema. Estas, que es
importante identificar para intentar
gestionarlas y reducirlas son, segin
las empresas, las reflejadas en la
Tabla 1.

Estas barreras sefialan, por tanto,
que el éxito de un sistema de Calidad
depende principalmente del compro-
miso de la direccion y los empleados,
la comunicacion en todos los sentidos
y la formacién del mayor nimero de
empleados.

Junto a estos aspectos, otros serian
la planificacion, el control y la evalua-
cion de la Calidad, para conseguir la
mejora continua, a través de un siste-
ma de indicadores y objetivos que per-
mitan medir y reconocer el buen fun-
cionamiento del sistema. Q
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