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El “centrocamp1sta—’\
que crea y—— o
reparte ]ueg___

El director de calidad de hace 20 afos, muy técnico y centrado en el control de produc-
to, ha dado paso a un gestor implicado en la estrategia de la organizacion. Utilizando el
simil futbolistico, es quien crea y distribuye el juego para que se cumplan las expecta-
tivas de los clientes. Aquellos equipos que han apostado por este tipo de jugador han
salido reforzados de la crisis econémica de los Gltimos afos. Aqui explicamos por que.

Manuel Romero
Director de
Marketing Sectorial
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| simil al que mas se asemeja la
Eactual actividad de un respon-
sable de calidad quizas sea la
del centrocampista, que es capaz de
crear y distribuir juego en su organi-
zacién de modo que se cumplan las
expectativas de los clientes; entendi-
dos estos dos Gltimos términos en el
mas amplio sentido de la palabra.
Los actuales directores de calidad
manifiestan que han pasado de la
preocupacion reactiva por el producto
no conforme y la recopilacion de
firmas de antafo a la implicacion de
lleno en los procesos y en la gestion.
Los antiguos directores de calidad,
mas técnicos y enfocados al control,
han dado paso a los actuales, mas
gestores e implicados en la estrategia
y en la operativa, cuyos perimetros
estan mas difuminados y para los

que la transversalidad es el modus
operand habitual.

El siguiente capitulo, aln por escri-
bir, es el del papel del futuro direc-
tor de calidad. Para hacer una estima-
cién necesitamos ver qué ha pasado,
como ha evolucionado esa funcion.
Légicamente ha evolucionado con el
concepto de calidad, pero no sélo con
él. También lo ha hecho con las estra-
tegias empresariales, con la transfor-
macion tecnoldgica de las empresas 'y
la evolucion del mercado en general.

Para entender mejor esa transfor-
macion es importante tener una vi-
sion 360° de las nuevas implicacio-
nes de la direccion de calidad, comen-
zando por repasar aquellos factores
que influyen decisivamente en ella.

El liderazgo en la organizacion
y su estrategia son elementos clave
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que marcan la orientacion y el con-
tenido de la direccion de calidad. Las
organizaciones, seglin se trate de
convencidas, pragmaticas o escép-
ticas de la calidad, presentan enor-
mes diferencias en cuanto a las res-
ponsabilidades en esta materia y en
su vision de ella.

Las expectativas de los clientes
actuales no tienen nada que ver con
los de hace 20 o0 30 afnos. En el entor-
no B2C, los clientes estan-muly infor-

-4+ =-mados e interrelacionados, requieren

respuestas instantaneas-y valoran es-
pecialmente que le sorprendan favo-
rablemente: En las relaciones B2B lo
anterior se‘dapor supuesto y el con-
trol de las responsabilidades marca
la-tendencia con una buasqueda del
cumplimiento de todo tipo de requi-
sitos legalesy voluntarios.

La actividad de la organizacion.
Que fabrique productos o preste
servicios también influye notable-
mente. Y dentro de cada uno de
ellos, pueden existir diferentes en-
foques dependiendo del sector de
actividad en el que se encuadre, so-
bre todo entre los que se dirigen
directamente a los consumidores y
los que se dirigen a otras empresas.
Dentro de los primeros no €s lo'mis-
mo aquellos cuyos productos o ser-
vicios pueden incidir directamente
en la‘salud de los consumidores y
aquellos en‘los que'no:

El desarrollo tecnologico y la ca-
pacidad de adaptacion. Los‘cambios
en el entorno y la-velocidad a‘la que
se generan hacen-que la‘capacidad
de reaccion ante ellos se convierta
en otro elemento clave. Los‘cambios

tecnolégicos han influido hasta el
punto de plantear cambios de mo-
delo de negocio. Ya no sélo se trata
de una cuestion de ser bueno, es una
cuestion de ser o no ser.

La evolucion de la calidad
Légicamente, las funciones de los res-
ponsables de calidad han evoluciona-
do en funcién de como ha evolucio-
nado la propia calidad.

Por razones de espacio no entra-
remos en detalle de las fases iniciales
de la calidad, cuando tenia mas que
ver con la exhaustiva inspeccion final
de los productos y el aseguramiento
de la calidad.

Si hay un testigo privilegiado de
cémo ha evolucionado la funcién es
el estandar ISO 9001, desde su apa-

ricion en 1987 hasta el momento pp
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pp actual. El efecto producido podria

asemejarse a un efecto zoom. De lo
concreto a lo global, de la inspeccion
total a la estadistica y de la estadistica
a la gestion de riesgos, incorporan-
do areas de conocimiento y anadien-
do valor. Del enfoque a los produc-
tos y servicios al enfoque en los clien-
tes, profundizando en la relacion con
ellos. De la visién analitica y micros-
copica a la vision holistica de la ges-
tion con enfoque en el cliente. De la
toma de muestras a la implantacion
de los ciclos PDCA y de ahi a ser ca-
talizador de la implantacion de circu-
los virtuosos en las empresas en to-
das las areas de conocimiento que se
han ido incorporando en la gestion
de las organizaciones, la sostenibili-
dad, la prevencion de riesgos, la se-
guridad o la responsabilidad social.
La primera familia de estanda-
res ISO 9000 ratifica un papel del
responsable de calidad de profun-
da orientacion técnica y de control.
El primer gran salto se produjo en la
version del ano 1994 cuando se in-
troduce el concepto de acciones pre-
ventivas dando un importante enfo-
que a la gestion y, en concreto, a los
sistemas de gestion. Con la version
del ano 2000, la calidad se orienta a
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Los directores de calidad hoy son verdaderos

expertos en sistemas de gestion, con independencia

de que éstos sean de calidad, medio ambiente,

seguridad, etc.

la gestion, haciéndose hincapié por
primera vez en el enfoque a proce-
sos y situando al cliente en el centro.

La version de 2008 sélo introdujo
cambios menores, pero la Gltima ver-
sion, del ano 2015, si introduce crite-
rios nuevos y pareciera estar pensa-
da fundamentalmente para garanti-
zar la continuidad de las empresas.
La visién de la calidad que se transmi-
te es de “multidimensionalidad”. Mas
alla de los clientes pide que se iden-
tifiquen las demandas de los demas
grupos de interés. El analisis del con-
texto interno y externo, asi como la
gestion basada en riesgos obligan a
la funcién de calidad a una crecien-
te transversalidad y a tener una vi-
sion holistica de la organizacion. Los
riesgos para la calidad pueden estar
en cualquier funcion de la empresa,

en las compras, en los recursos hu-
manos, etc. y no sélo en el proceso
principal.

Hay que destacar un hecho clave
de la dltima revision, la normalizacion
internacional ha introducido el con-
cepto de estructura de alto nivel (HSL,
por sus siglas en inglés). Esta es una
estructura comun a todas las normas
de sistemas de gestion que busca su
optimizacién y una mas facil integra-
cién, independientemente del tema
que traten.

En un escenario en el que todos
los sistemas de gestion, ya sean de
la calidad, medioambientales, de res-
ponsabilidad social, de seguridad, de
innovacioén, etc. tienen una estructu-
ra comun es facil considerar que la
maxima experiencia en sistemas es
la de los responsables de calidad, no
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Las empresas que creen en la calidad entienden
que los diferentes sistemas de gestion no son
elementos independientes que forman un sistema
multicapa, sino que es una Unica capa sistémica
capaz de darrespuesta alas especificidades
propias de cada tema abordado

en vano llevan 30 anos aplicandolos.
Por esta razon, el director de calidad
se esta transformando en un respon-
sable de sistemas de gestion.

Capa sistémica

Es un hecho que los sistemas de ges-
tion, independientemente de su eva-
luacién por un tercero independien-
te, se han revelado como una herra-
mienta robusta para evidenciar el
cumplimiento de crecientes exigen-
cias legales y voluntarias. Ademas re-
fuerzan la bdsqueda de la diferen-
ciacion en el mercado y propician
que el director de calidad actual se
enfrente a la necesidad de conocer

tematicas cada vez mas especializa-
das y participar en foros cada vez mas
interdisciplinares.

Las empresas que creen en la cali-
dad, las convencidas, entienden que
los diferentes sistemas de gestion de
lo que podriamos denominar “ca-
lidad global” (calidad extendida a
otros campos no considerados ha-
bitualmente como tales) no son ele-
mentos independientes que forman
un sistema multicapa lleno de reque-
rimientos burocraticos que no apor-
tan valor, sino que es una Gnica ca-
pa sistémica capaz de dar respuesta
a las especificidades propias de cada
tema abordado.
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Mariola
Domenech
Gerente

de procesos
y calidad
AccionaS. A.

En todos
los negocios

ACCIONA es una empresa global lider en la
promocién y gestién de infraestructuras
(construccidn, industrial, agua y servicios) y
energiasrenovables, con presenciaenmasde
40 paises.Enel ADNde nuestraactividad fi-
guranlalucha contra el cambio climéaticoy el
compromiso con el desarrollo de las comuni-
dades en las que operamos.

Nuestra apuesta por un enfoque delaac-
tividad empresarial basado en la sosteni-
bilidad y en la excelencia técnica, unido a
las exigencias que implica ser competitivo
en un mercado globalizado -con clientes y
usuarios muy cualificados e informados-,
hace que la calidad de nuestros productos
y servicios, asi como la eficiencia en nues-
tras operaciones, sea clave enla estrategia
de la compafiia.

La materializacién de esta estrategia re-
quiere de dos pilares fundamentales: el
maximo compromiso de la alta Direccién,
incluyendo la Calidad en la gestion de los
procesos de la compafiia, y la existencia de
equipos de Calidad con una visién transver-
sal que participen activamente en su mejo-
ra continua.

Esta estrategia se articula, entre otras
herramientas, a través del Plan Director de
Sostenibilidad, estructurado por objetivos es-
tratégicos y operativos, que se aplican a to-
dalaorganizacién pero con especificaciones
para cada drea de negocio, con el objetivo de
acercar la sostenibilidad y la calidad a la na-
turaleza de cadalinea.

Ademas, en todos los negocios de la com-
pafifa existe un Departamento de Calidad
que supervisa el desarrollo de estos objeti-
vos, participando en proyectos estratégicos
comolainclusién derequisitos PMIenla ges-
tiénde suscontratos y enlamejoradeproce-
sos, utilizando la metodologia Lean.
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Leire Sacristan
Directora de Calidad
dela Division
Europa Norte
Gestamp

Larevolucidon
de la calidad

El papel de la calidad dentro de los fabrican-
tes de componentes para la automocién ha
adquirido una relevancia creciente, pasando
de ser una funcién normativa y documental a
estar totalmente integrada en la consecucién
de un producto para un mercado cada vez mas
exigente.

A diadehoy la calidad vive un momento dis-
ruptivo. Y gran parte de eso tiene que ver con
el nuevo paradigma tecnolégico en el que nos
movemos. Uno de los objetivos de la Industria
4.0 es, sin duda, el perfeccionamiento de la
gestion dela calidad, pensando en un modelo
preventivo, en lugar de correctivo.

Una mejor monitorizacién y conocimiento
de los procesos permite centrarse en produ-
cir piezas buenas y no en detectar las malas.
Eneste sentido, proyectos que Gestamp tiene
enmarcha, como el de la monitorizacién de la
tecnologia estrella del Grupo, la estampacién
en caliente, encajan al maximo con esta nue-
va oportunidad parala calidad.

Este modelo predictivo esta en linea con la
mejora continua necesaria para un proveedor
de primera linea que quiere dar algo diferen-
cial asus clientes. Ademds, acompafia al enfo-
que en gestién deriesgos y aprovechamiento
de las oportunidades de mejora que incorpo-
ralanuevalATF16949. Obtenemos muchain-
formacién de nuestras lineas que nos permite
tomar decisiones.

La calidad tiene una gran oportunidad den-
tro de este modelo de fabrica conectada y pue-
deserungranapoyo para todala organizacion
en este camino. El objetivo de todala organiza-
cién en Gestamp es el mismo: servir a nuestros
clientes los componentes con la calidad que es-
peran de nosotros.
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El papel del director de calidad tie-
ne mucho que ver con la vision de
la calidad que la organizacion tenga.
Los convencidos tienen una vision es-
tratégica de la calidad, proactiva, pre-
ventiva, agil en la capacidad de adap-
tarse a los cambios del entorno, de
excelencia en los servicios y produc-
tos que facilitan. ActGan como autén-
ticos expertos en los sistemas de ges-
tion, con independencia de la temati-
ca que se aborde.

Perspectivas

Analizada la trayectoria, y con las evi-
dencias actuales, las tendencias parecen
claras y pueden resumirse en tres. En
primer lugar, los dlientes, muy interrela-
cionados e informados, demandan ex-
periencias Ginicas de compra, certidum-
bre en los compromisos contractuales
y plazos de entrega rapidos.

La tecnologia, por su parte, esta im-
plicando una revolucién en los siste-
mas de produccion y de control pero,
a medida que avance la digitalizacion,

y dada la mayor exposicion, el reto
fundamental estara en garantizar la
seguridad de informacion clave para
los negocios.

Y en tercer lugar, los grupos de
interés, y no sélo los clientes, de-
mandan atencién por parte de las
organizaciones. Aunque el cliente
seguira siendo el centro, y sera ne-
cesario anticiparse y sorprenderle en
sus expectativas él no sera el Gni-
co foco de atencién, los grupos de
interés identificados seran coprota-
gonistas en la gestion de la calidad.
Sorprender a los clientes compitien-
do con grandes y altamente tecni-
ficadas estructuras representara un
reto de envergadura.

Ante los continuos cambios del en-
torno se impone la gestion enfocada
a riesgos, lo que supone tener una
vision global de los riesgos de nego-
cio al tiempo que sobre los especifi-
cos de la calidad y otras areas funcio-
nales. Esto implica identificar todo ti-
po de riesgos y preparar planes de



Eldirector de calidad es el nodo en el que confluye
y desde el que se generan la informaciony las
acciones transversales de la organizacion

actuacion que sean capaces de anti-
ciparlos o, en su defecto, mitigarlos.
La resiliencia sera un elemento que
habra que tener en cuenta. Se ha po-
dido comprobar que aquellas orga-
nizaciones que abordaron proactiva-
mente estos cambios han salido mas
reforzadas de la crisis.

La calidad ya no es una funcién
aislada, la calidad esta en todas las
funciones de las organizaciones. En
las compras, en la atencién al clien-
te, en la seguridad de los datos, en el
cumplimiento de todos los requisitos
y compromisos, en el marketing, en
el disefio y la innovacion, etc.

El director de calidad actual pare-
ce que debiera saber de todo y es-
tar presente en todo. Aunque alguna
parte de verdad si haya, el responsa-
ble de calidad, conocedor de los pro-
cesos y de los sistemas, si podria ser

el nodo en el que confluye y desde el
que se generan la informacion y las
acciones transversales.

Asimismo, esta implicado en toda
la cadena de suministro porque, in-
dependientemente de externalizacio-
nes, es responsable de que se cum-
plan los compromisos contractuales
adquiridos de requisitos de calidad y
seguridad de los productos o de ni-
veles de servicio.

Confluyen en él requisitos legales
cada vez mas profusos a la vez que
requisitos regulatorios y de clientes
cada vez mas exigentes.

No sabemos como sera en el futu-
ro la direccién de calidad, pero pare-
ce claro que no sera sencilla en cuan-
to a contenido ni bien delimitada en
cuanto a perimetro, pero en un con-
texto tan complejo es casi seguro que
resultard muy necesaria. b

OPINION

Ignacio Martin
Cuevas

Director de
Experiencia

de Cliente

y Calidad
Santander Espafia

Hemos
industrializado
la calidad

En el Santander el cliente es el “centro de
todo lo que hacemos”. Saber escuchar, en-
tender sus necesidades, responder con so-
luciones innovadoras y construir relaciones
de confianza alargo plazo, sonlas bases so-
bre las que sustentamos nuestro compromi-
so con los clientes.

Enlos ultimos afios la busqueda de la me-
jora continua nos ha ayudado a adaptar-
nos a las necesidades del mercado y apren-
der de la experiencia de nuestros clientes;
partimos de aplicar una calidad “mds basi-
ca” centrada en encuestas globales de ser-
vicio a la actualidad, donde “hemos indus-
trializado la calidad”.

Esto nos permite conocer la experiencia
reciente del cliente en cualquier transaccion
querealice por cualquier canal y dar respues-
ta inmediata, mejorando su satisfaccién en
los casos que corresponda, lo que se ha vis-
to acelerado gracias a la digitalizacién. Por
otro lado hemos creado el Customer Center,
cuya metodologia nos permite asegurar que
incorporamos la “voz del cliente” antes, du-
rante y después del lanzamiento de nuevos
productos y servicios, analizando no sélo la
opinién de los clientes sino también la de los
empleados.

En el camino hacia la excelencia, hemos
apostado por el modelo de Calidad en la ges-
tién EFQM que acelera la aceptacién de la
Calidad en la Organizacién, como base de su
estrategia. La revisién continua, nos ayuda a
descubrir y analizar los puntos fuertes y areas
de mejora, en definitiva en qué punto nos en-
contramos respecto a la excelencia.
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