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11 (QUEES LA CALIDAD?

La Calidad es una propiedad inherente a un producto o
servicio. En su significado mas basico, podria entenderse
como el conjunto de aquellas propiedades que le con-
fieren la capacidad para satisfacer las necesidades del
cliente al que dicho producto o servicio esta destinado.

Esta definicion podria asociarse a la forma de entender la
Calidad como Control de la Calidad donde el objetivo es
comparar las caracteristicas reales que tiene un producto
o servicio contra las que se considera que deberfa tener
segun unas especificaciones implicitas o explicitas.

También puede entenderse desde el punto de vista de
Gestion de la Calidad basado en la mejora continua de
procesos de una compafifa, un enfoque basado en el clien-
te y una correcta gestion de los riesgos desde el inicio.

Segun la ISO (International Standard Organization): “Se
entiende por gestién de la calidad el conjunto de activi-
dades coordinadas para dirigir y controlar una organiza-
cion en lo relativo a la calidad. Generalmente incluye el
establecimiento de la politica de la calidad y los objetivos
de la calidad, asf como la planificacién, el control, el ase-
guramiento y la mejora de la calidad”.
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1.2 DISTINTAS PERSPECTIVAS

B DISTRIBUCION e
Y VENTA

DEL SIGNIFICADO DE
CALIDAD (1)

Perspectiva con base en el Juicio: Una nocién co-
mun sobre la calidad de un producto basado en la per-
cepcién de éste como un sinénimo de superioridad o
excelencia frente a otros. Es una perspectiva influen-
ciable (ej. por medios comerciales) basada en la com-
paracion de rasgos, subjetiva, abstracta y no medible.

Perspectiva con base en el Producto: Definicion de
Calidad como una variable medible y especifica de al-
gun atributo del producto (ej. el consumo del coche no
sea superior a 4,5L en circuito urbano).

Perspectiva con base en el Usuario: Definicion de
Calidad basada en el nivel de cumplimiento de las ex-
pectativas del cliente. La Calidad se define como la
adecuacion al uso o cuan bien desempefia su funcion
el producto.

Perspectiva con base en el Valor: Enfoque basado
en larelacién de la utilidad frente al precio. De esta for-
ma, un producto tiene mayor Calidad que otro si éste
realiza una funcién exactamente igual que el otro y
proporcionando un mayor resultado dentro de la ca-
dena de valor.
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- Perspectiva con base en la produc-
cion: Desde esta perspectiva se entiende
la Calidad como la capacidad de fabricar
un producto que sea conforme sus es-
pecificaciones o requisitos sin incumpli-
mientos o no conformidades, o al menos
con el menor niimero posible de ellos.

1.3 EVOLUCION
CRONOLOGICA
DEL CONCEPTO DE
CALIDAD

A continuaciéon se muestra de forma es-
quematica el desarrollo del concepto de
Calidad a lo largo del tiempo:

Gestidén de
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Integracion de perspectivas sobre
la Calidad: Todas las perspectivas
anteriormente definidas son mas re-
levantes, o menos, en funcion de la
posicién del observador en la Cade-
na de Valor. De esta forma, para un
cliente puede ser predominante la

perspectiva del usuario mientras que
para un gestor de una empresa sera
mas importante primar el Valor para
la compafila mientras se cumpla de
igual forma con las expectativas del
cliente (Perspectiva de Valor).

Etapa artesanal

Capacidad de fabricar un
producto lo mejor posible

Sin Concepto de
Gestion de Calidad - El
mismo artesano ejerce

autocontrol sobre su
propio trabajo

Revolucion
industrial (S.XIX)

Cadenas de Produccién

Surge el papel de
inspector

Supervision de los
operarios

Primer gestor de Control
de Calidad

22Guerra mundial y
aios posteriores

Nacen estandares (MIL-
STD, UNE) y sociedades
(ASQ, AEC)

Técnicas de Control
de Calidad (Shewhart,
Deming, Doge) y de
Muestreo de Lotes

Ciclo PDCA

Epoca Moderna

Calidad como un Sistema
de gestién Integrado

Calidad Total (TQM - Total
Quality Management)

Nace la Serie ISO 9000
para estandarizar los S. de
Gestion de Calidad

Nuevos enfoques: Six
Sigma

42 Revolucion
Industrial (Calidad 4.0)

Mayor automatizacion
de actividades y salto
tecnoldgico

Nace el Uso de robots,
drones, Inteligencia artificial
(IA), realidad virtual (VR) y
un sistema de conexion entre
ellos (la nube, big data)

Gran volumen de datos

Mejora Continua (Kaizen)

La Calidad como un
sistema de aseguramiento
de la Calidad

EVOLUCION CRONOLOGICA DEL CONCEPTO DE CALIDAD

1.3.1 Segunda Guerra Mundial
y afios posteriores

Durante la Segunda Guerra Mundial, el
ejército estadounidense empezd a utilizar
procedimientos de muestreo estadisticoy a
imponer estrictas normas a sus proveedo-
res. Elimpacto sobre la produccion en tiem-
pos de guerra fue minimo, pero el esfuerzo
dio lugar a especialistas en la calidad, quie-
nes empezaron a utilizar y extender estas
herramientas en sus organizaciones. Asl, el

control estadistico de la calidad se extendio
y adoptd en forma gradual en las industrias.
Se inventaron tablas de muestreo con la eti-
queta MIL-STD para las normas militares,
que aun se usan hoy en dia. La primera pu-
blicacion profesional de la disciplina, Indus-
trial Quality Control, se publicéd en 1944, y
poco tiempo después se fundaron socieda-
des profesionales (entre las que destaca la

digitalizados que son
almacenados (macrodatos)

Nuevas tecnologias de
inspeccion

Cambio de Cultura en las
empresas

American Society for Quality Control, aho-
ra conocida como la American Society for
Quality o ASQ, www.asg.org) para desarro-
llar, promover y aplicar los conceptos de la
calidad. Mas tarde se fundaria su equivalen-
te europeo EOQA - “European Organization
for Quality Control” en 1956 para finalmen-
te, ser seguido en 1961 por la Organizacion
Espafiola para la Calidad (AEC).




Durante esta época, el grupo Western Electric, dirigido
por Walter Shewhart, introdujo la era del control esta-
distico de la calidad (statistical quality control, SQC) asf
como laaplicacién de métodos estadisticos para contro-
lar la calidad. EI SQC va mas alld de la inspeccién para
concentrarse en la identificacion y eliminacién de los
problemas que causan defectos durante una produc-
cion continuada en el tiempo.
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Control de la

Cumplir con las

Calidad Informal Haseta 1900

Calidad por Inspeccién 1920-1940

Control Estadistico de la Caldiad 1940-1960

Aseguramiento de la Calidad 1960-1980
Gestion de la Calidad Total 1980-
TQM Presente

EVOLUCION DE LA GESTION DE CALIDAD
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Aseguramiento
de la calidad

Gestion total
de calidad

- Satisfacer al = Satisfacer al
cliente cliente

= Prevenir errores = Ser altamente

= Reducir costes competitivo

= Ser com petitivo = Mejora continua

) e |nspeccién cassssss———» Coordinador de calidad co———— MFT
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EVOLUCION DEL ROL DE CALIDAD

Shewhart fue famoso por desarrollar las gréaficas de
control, que se volvieron un medio popular para iden-
tificar los problemas de calidad en los procesos de
produccioén y asegurar la coherencia de la produccién.
También en esta época se elaboraron muchas otras
técnicas y métodos estadisticos como los métodos
estadisticos de muestreo de lotes de Romig y Dodge
para los que se confeccionaron unas tablas de mues-
treo que figuran en las normativas actuales tales como
la UNE 66020:2001 (“Procedimientos de muestreo
para la inspeccién por atributos™).

"Simejora la calidad los costos disminuyen debido a
menos reprocesamiento, menor nlimero de errores,
menos demoras y obstaculos, mejor utilizacién de
maquinas, uso eficiente del tiempo y de los materia-
les, con lo cual aumenta la productividad, se mejora
el mercado con calidad y a precios bajos, se perma-
nece en el mercado de los negocios y se conservan
las fuentes de trabajo”

W. DEMING
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GRAFICOS DE CONTROL DE SHEWHART
Fuente: Macario Hernandez Garza, Sistemas de Optimizacién y Estadistica (2009).

Edwards y Deming también desarrollaron
otras metodologias como el conocido ci-
clo PDCA (del inglés Plan-Do-Check-Act),
también conocido como la espiral de me-
jora continua.

Tras la Guerra Mundial, los japoneses (don-
de destaco especialmente Karou Ishikawa)
involucraron por primera vez a la alta direc-
cién en el aseguramiento de la Calidad en
un proceso que denominaron Kaizen (Mejo-
ra Continua) en el que se definfa una forma
de mejorar continuamente los procesos im-
plicando a todos los niveles de la empresa
gracias al apoyo de dichos directivos.

En esta época nace el aseguramiento de
la Calidad que integra a los procedimien-
tos dentro de las empresas para evitar
problemas y productos con defectos. El
aseguramiento de la Calidad ya no se
limita a los controles estadisticos e ins-
peccién por muestreo. La Calidad pasa
a depender de todos los elementos que
intervienen en el proceso productivo: Per-
sonal, materiales, maquinaria, procesos,
entornos de trabajo, etc.

1.3.2 Epoca Moderna

Nace la gestion o administraciéon de la
calidad total o TQM (Total Quality Mana-
gement, TQM) que introdujo la excelencia
en el desempefio entendiéndose ahora la
Calidad como un proceso de Gestion.

La Gestion de calidad total alcanza a toda
la organizacion, siendo tan relevante la
fabricacion del producto demandado, ter-

ACTUAR
ANALIZAR
ACCIONES
CORRECTIVAS

VERIFICAR
MEDIDA (S)
AUDITORIAS,
VERIFICACIONES

minarlos sin defectos y al mas bajo costo,
como despacharlos a su tiempo, otorgar
un buen servicio a los clientes, facturar co-
rrectamente y contaminar el minimo posi-
ble. Es un proceso de Gestion que permite
optimizar la utilizaciéon de los recursos
disponibles, permitiendo corregir situa-
ciones de riesgo potencial antes de que se
produzcan desviaciones que pudieran te-
ner consecuencias indeseables. Si dichas
desviaciones llegan a producirse, éstas
pueden detectarse antes de que el proceso
continle, evitando asi costes adicionales y

CICLO DE
DEMING-PDCA

En esta época nace el
aseguramiento de la
Calidad que integra a los
procedimientos dentro de
las empresas para evitar
problemas y productos con
defectos

PLANEAR
OBJETIVOS
RECURSOS

COMUNICAR

HACER

PROCESOS/
ACTIVIDADES
PRODUCTOS/ SERVICIOS

permite establecer las acciones correcto-
ras necesarias para evitar su repeticion.

El concepto actual de Calidad Global o Ca-
lidad Total en el concepto de Excelencia va
mas alld: la Calidad esté entendida como
un Sistema de Gestion Integrado (SGI)
asumiendo la Calidad de los productos y
procesos, pero también en la gestion de
riesgos, del disefio, Calidad de la Gestion
Medio ambiental, Calidad de Gestion de
empresas y proyectos, Calidad de Recur-
sos humanos, de Seguridad y de la vida
laboral como partes esenciales de un todo.
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Asi se puede afirmar que los planteamientos esencia-
les de la Calidad y de la prevencién son en gran medida
coincidentes.

1.3.3 Los Sistemas de Gestion
Integrados (SGI)

Partiendo de los Sistemas de Gestion (SS.GG.) mas tra-
dicionales y minimos, como es el Sistema de Gestion
(SG) para el control financiero o el SG para el control de
almacén, las organizaciones han visto cémo han ido apa-
reciendo nuevos SS.GG., empezando normalmente por
el Sistema de Gestién de la Calidad (SGC).

Otros SS.GG., son desde los primeros Sistemas de Ges-
tion Medioambientales (SGA) hasta otros mas recientes
y actuales como los Sistemas de Gestion de Servicios de
Tecnologfas de la Informacion (servicios Tl), Sistemas de
Gestion para la Continuidad del Negocio e incluso Siste-
mas de Gestion del Cumplimento.

En ocasiones, es mas eficiente, coherente y coordinado
disponer de un Unico Sistema de Gestién Integrado (SGI)
para dar respuesta a todas estas necesidades y obtener
las certificaciones que la organizacion se haya planteado
como objetivo.

Por otro lado, también es bastante comun que la orga-
nizacion delegue o asigne la definicion, disefio, implan-
tacion, seguimiento y mejora de estos SG en el depar-
tamento, o la funcién organizativa, que lleva realizando
satisfactoriamente esas tareas en la organizacion: la
funcion de calidad.

Existen actualmente varios modelos de gestion que las
empresas estan adoptando como referencia para que
sus organizaciones se encaminen hacia lo que se deno-
mina la Excelencia. Por un lado, las normas ISO 9000 de
Calidad son punto ineludible de referencia, como tam-
bién lo son las normas ISO 14000 de Medio Ambiente,
desarrolladas a semejanza de las primeras. El nuevo
marco reglamentario sobre prevencion de riesgos labo-
rales, inspirado en principios basicos de calidad, como la
mejora continua y la integracién de la accién preventiva
enlas politicas empresariales, es obviamente no sélo una
exigencia, sino también una necesidad para dar respues-
ta alos requerimientos que la persona tiene en su ambito
laboral, garantizandole unas condiciones de trabajo dig-
nas, y potenciando su desarrollo profesional y humano a
través del propio trabajo.

Los SGI han surgido como respuesta a la necesidad
de tener un Unico SG que permita afrontar los retos de
una manera:

+ Eficiente: consiguiendo resultados eficaces con una
optimizacion en el uso de recursos.

+ Coherente: de tal forma que no existan incoherencias
o contradicciones entre los diferentes SG.

» Coordinada: evitando que los diferentes SG estén dis-
tribuidos en departamentos ya que esto tiende a pro-
vocar descoordinaciones.

Sibien a nivel internacional existe la norma Publicly Avai-
lable Specification (PAS) 99: Integrated Management
del BSI (British Standards Institution) para dar soporte
a la integracion de SS.GG., en Espafa existe una gufa
para llevar a cabo la integracion de SS.GG.: Norma UNE
66177:2005. Sistemas de gestion. Guia para la inte-
gracion de los sistemas de gestion.

Dicha gufa proporciona directrices para desarrollar, im-
plantar y evaluar el proceso de integracion de los SG que
una determinada organizacién haya decidido integrar.
Esta orientada a ayudar en el largo y pesado proceso de
implementacion de la integracion de los SS.GG. ya exis-
tentes o en el disefio de un SGI que abarque el alcance
y contenido de diversos SS.GG. desde cero. Si bien su
orientacién y la forma general de aplicarlo se centra en
los SGC, SGAYy Sistemas de Gestion de Seguridad y Sa-
lud en el trabajo, es totalmente aplicable a cualquier otro

SG que se quiera implantar o integrar, si ya existe.
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1.3.4 Actualidad y Futuro: Cuarta
Revolucién Industrial (Calidad
4.0)

La época actual estd en constante evolu-
cion, experimentando cambios relevantes
en todas las dreas tanto del entorno coti-
diano como del industrial. Cada vez mas
se comienzan a automatizar actividades
y a utilizar soluciones innovadoras naci-
das en el gran salto tecnolégico que ha
supuesto la interconexién de sistemas a
través de Internet. Comienzan a desarro-
llarse Robots, Drones, Inteligencia artifi-
cial (IA) asi como una interconexién entre
ellos y un sistema de computacion en la
nube. Comienzan a desarrollarse nuevas
aplicaciones como la Realidad Virtual
(RV). El papel deja de ser la principal for-
ma de registrar actividades y se comien-
za a generar una gran cantidad de datos
o combinaciones de datos compleja (alta
variabilidad) a gran velocidad que son
capturados y gestionados por las empre-
sas a través de aplicaciones o herramien-
tas interconectadas para su posterior
andlisis - esto se conoce como BIG DATA
o macrodatos.

La denominada como Calidad 4.0 no es
que vaya a sustituir a los métodos tradicio-
nales de calidad sino que los reconstruye
y mejora. No es una nueva tecnologia, sino
mas bien, la oportunidad de mejorar lo que
ya se tiene mediante la digitalizacién de
procesos y la interaccion de las personas.

Calidad 4.0 combina nuevas tecnologfas
con métodos de calidad tradicionales para
liderar el drea hacia la excelencia operativa,
combinando desempefio con innovacion.
Esté basado en dos pilares basicos:

+ Cambio de comportamientos y la Cultu-
ra de la empresa - Donde las personas
juegan un papel clave de adaptacion al
cambio del nuevo entorno digital.

Aplicacion directa de las nuevas tecnolo-
gfas alos procesos actuales de Calidad e
Inspeccion.
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Segun ESERP Business Law School: “En un mercado
cada vez mas globalizado y exigente, las empresas
necesitan mantener unos estandares de calidad ele-
vados. Garantizar la calidad no solo es una cuestion
de normativa, sino que incrementa la satisfaccién de
los clientes, accionistas y empleados, logrando que la
organizaciéon sea mas competitiva. Este reto corre a
cargo del Departamento de Calidad de la empresa”.

El Departamento de Calidad es el equipo que se en-
carga de verificar el cumplimiento de las politicas de
la empresa. Adapta y aplica las normas del Sistema
de Gestion de Calidad a las condiciones especificas
de la organizacién y los productos o servicios que
ofrece, asegurandose ademas de implementar los cri-
terios para su adecuada supervisién, MIDIENDO LA
EFICIENCIA Y EL DESEMPENO DE LOS PROCESOS
DEL SGI.

¢Qué hace el Departamento de Calidad en una empresa?

a. Estudiar y adaptar el marco normativo. El Departa-
mento de Calidad se encarga de aplicar la norma
ISO 9001 de la Organizacion Internacional para la
Estandarizacion, mediante la cual se establecen los
requisitos del Sistema de Gestién de Calidad de las
organizaciones.

b. Establecer los indicadores de calidad. Una de las fun-
ciones mas importantes del Departamento de Ca-
lidad de una empresa consiste en determinar y dar
seguimiento a los indicadores de calidad, los cuales
deben ser medibles y cuantificables, para asegurar
un nivel de calidad éptimo en la produccién y entrega
de los productos y/0 servicios.

c. Liderar proyectos de innovacion. El Departamento de
Calidad desempefia un rol protagénico en la innova-
cion empresarial. Participa activamente enlos proce-
sos de disefio y mejora continua, aportando solucio-
nes practicas y novedosas que respeten la normativa
vigente.

d. Gestion documental. EI Departamento de Calidad en
una empresa lleva todo el tema juridico y legal rela-
cionado con los procesos de calidad, encargandose
de que la documentacién esté en regla. Suya es la
funcién de realizar los andlisis de riesgo y gestionar
los programas de inspeccién de la calidad.

e. Formacién de los empleados. Para cumplir con el
sistema de gestion de calidad, es fundamental que
los trabajadores lo conozcan y estén capacitados. El
Departamento de Calidad en una empresa se asegu-
ra de que todos los miembros conozcan, entiendan 'y
apliquen los criterios de calidad

2.1 FUNCIONES DE UN SISTEMA
DE GESTION DE CALIDAD
INTEGRADO

La mayoria de las funciones son comunes en el enten-
dimiento actual de un SGC y la evolucién a la evolucién
a la Calidad 4.0 a través de un SGlI, si bien suelen tener
pequefias modificaciones o matices. Por otro lado y de-
pendiendo de las posibles funcionalidades que se inclu-
yan el SGI, como por ejemplo gestion medioambiental o
seguridad de la informacion, el conjunto de funciones a
ampliar es variable.

Por todo ello se ha considerado oportuno hacer un lista-
do global que abarque tanto las funciones ya existentes,
incluyendo sus actualizaciones, como las nuevas funcio-
nes que serfan comunes y de forma independiente al al-
cance particular del SGI.

Las principales funciones esperables y que se conside-
ran comunes a todos los SS.GG. que se presentardn a
continuacion son las que resultan con este enfoque son:

+ Definicién de la Politica del SG correspondiente y su
integracion con el resto de SS.GG. dentro del SGI.

» Establecimiento de Objetivos y Metas del SG corres-
pondiente.

Revisién del SGy de su integracion con el resto de SS.GG.

» Fomento de la Comunicacion Interna en temas relacio-
nados con el SGI.

+ Sensibilizacion entre todo el personal de los aspectos
fundamentales y objetivos del SGI.

» Seguimiento de los resultados de los Informes de las
Auditorfas realizadas en el ambito del SGI correspon-
diente, tanto internas como externas.

» Disposicion de los medios técnicos y de los recursos
humanos y econdmicos necesarios y suficientes para
la implantacion de canal SG correspondiente y de su
integracion con el resto de SS.GG en el SGI.

« Autorizacién de todos los documentos del SGI.

» Implicacién con la Politica salarial SG y de su integra-
cion con el resto de SS.GG. en el SGI.

» Cumplimiento de los Procedimientos e Instrucciones
que les sean de aplicacion.

Realizacién de las Acciones Correctivas y Preventivas
que les sean encomendadas.

» Gestion de la Identificacion, Medicion, Registro y Con-
trol de Indicadores de tal forma sirva de base para el
control y mejora de cada SG, por separado, e integral-
mente del SGI.

» Gestién de la Mejora Continua de cada SG de forma
integrada dentro del SGI.



2.2 ATRIBUCIONES Y
RESPONSABILIDADES

Las atribuciones y responsabilidades va-
riaran segun el nivel de responsabilidad y
autoridad dentro de estos SS.GG., de tal
forma que conviene distinguir los puestos,
o roles, de responsabilidad y las compe-
tencias que se esperan en cada uno de
ellos. Igualmente dependera si existe un
unico rol definido para todo el SGI o si se
opta por una estructura por niveles donde
exista un rol a nivel de SGl y sus equivalen-
tes a nivel de cada SG. Con la intencion de
evitar repeticiones y facilitar la lectura, se
describen exclusivamente a nivel de SGI.

Director / Responsable del SGI y de
cada SG:
Liderar el disefio e implantacion del SGI

y de su integracién con el resto cada uno
de los SS.GG.
» Aprobacién de toda la documentacion
del SGI.
+ Autorizacion de las Instrucciones Técni-
cas del SGI.
Dirigir los programas necesarios para la
mejora del SGI.
+ Hacer el seguimiento de los Objetivos y
Metas del SGI.
Realizar la identificacion de los aspectos
significativos que afecten al SGI.
+ Informar a la Alta Direccién del funcio-

namiento y cualesquiera temas relacio-
nados con el SGI y su integracion con el
resto del SS.GG.

Seguimiento y Control de las No Confor-
midades identificadas.

» Determinar, revisar, registrar y actualizar
los Requisitos Legales y Otros Requisi-
tos de los Clientes.

+ Asegurar que los requisitos del SGI es-
tan establecidos, implantados y man-
tenidos al dia de acuerdo a las normas
aplicables.

» Preparaciony revision de los presupues-

tos asignados al SGI correspondiente,

asfi como su impacto en los presupues-
tos generales de la organizacién.

Analizar el resultado de los Indicadores

del SGI' y de los SS.GG. involucrados

para tomar decisiones al respecto.

Liderar y gestionar la Mejora Continua.

En cualquier caso, todas estas compe-
tencias y su aplicacion estaran bajo la
supervision y autorizacion delegada de la
Direccion General, el Consejo de Direccion
o el Consejo de Administracion, segtin de-
termine la propia organizacion.

» Responsables del SGI y de cada SG: en-
tendiendo por tales a Responsables de
areas o de proyectos aplicables sobre el
SG correspondiente:

- Participar en el disefio e implantacion
del SGly de suintegracion con el resto
de SS.GG.

- Realizacion y revision de toda la docu-
mentacion del SGI.

- Participar activamente en la consecu-
cion de los Objetivos y Metas del SGI.

- Realizar la identificacion de los aspec-
tos significativos que afecten al SGI.

- Ser parte del grupo de formadores so-
bre temas relacionados con el SGI.

- Seguimiento y Control de las No Con-
formidades identificadas.

- Asegurar que los requisitos del SGlI
estan establecidos, implantados y
mantenidos al dia de acuerdo a las
normas aplicables.

- Seguimiento de los Procedimientos e
Instrucciones.

- Controlar y registrar las mediciones.

- Calcular los valores de los Indicadores
e informar de los mismos al Director /
Responsable del SGI o del SGI, seguin
proceda.

- Seguiry controlar laimplantacién de las
Acciones Correctoras y Preventivas.

- Participacion en la definicion y realiza-
cion de las auditorfas internas del SGI.

- Seguimiento y Control de las No Con-
formidades identificadas.

- Seguir y controlar la implantaciéon de
las Acciones Correctoras, Correctivas
y Preventivas.

- Participar en las actividades de Me-
jora Continua, como por ejemplo en
Anélisis de Causa Raiz (RCA, véase la
guia de TEDAE (Gufa para el Anélisis
de Causa Rafz- Factor Humano, refe-
rencia: 1580376933) o las reuniones
de deteccion de lecciones a aprender.

Gestion de
Competencias
de Calidad

» Técnicos del SGI y de cada SG: enten-

diendo por tales al personal asignado
al departamento, o unidad organizativa
de la organizacion, que lleva a cabo las
tareas relacionadas directamente con el
SGl y que no ocupa ninguno de las res-
ponsabilidades indicadas anteriormente.

- Participar en la implantacion y des-
pliegue del SGly de su integracion con
el resto de SS.GG.

- Elaboracion de la documentacion del
SGI que le sea asignada.

- Participar activamente en la consecu-
cion de los Objetivos y Metas del SGI.

- |dentificacién y registro de las No
Conformidades.

- Implementacion y seguimiento de los
Procedimientos e Instrucciones.

- Controlar y registrar las mediciones
de los procesos y productos que es-
tén establecidas.

- Registro de mediciones y elaboracion
de todo tipo de registros y evidencias
detalladas.

- Realizar la implantacién de las Accio-
nes Correctoras, Correctivas y Pre-
ventivas.

» Resto de personal de la organizacion:

- Cumplir con los requisitos incluidos
en los Procedimientos e Instrucciones
que le afecten directamente en sus
actividades.

- Realizar Sugerencias y Comentarios
que ayuden a identificar mejoras al
SGl o a su integracion con el resto de
SS.GG.

El Departamento de Calidad
en una empresa lleva todo
el tema juridico y legal
relacionado con los
procesos de calidad

11
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Formacion de

los Roles que

componen un -
Sistema de
Gestion

Se estima que serfa interesante disponer de la siguiente
formacion y experiencia:

« Director / Responsable de un SGy del SGI.

Formacion especifica superior (titulacién univer-
sitaria superior) directamente relacionada con las
areas de negocio de la empresa.

Formacion especifica en la diferente normativa, en-
foque y alcance de todos los SS.GG. implantados y
de su integracion entre si, especialmente en la nor-
mativa elegida para la implantacién de los SS.GG.,
aspectos legislativos aplicables y gestion.

En caso de abarcarse la certificacion por alguna de
las normas indicadas, deberd realizar los cursos
preceptivos de las mismas en centros acreditados
y solventes.

Haber participado en, al menos, una auditorfa inter-
nay otra externa como auditor observador o auditor
en précticas. Dichas auditorfas deben ser aplicables
y aceptadas en el marco de los SS.GG. determina-
dos por la organizacion.

Una antigtiedad minima altamente recomendable
de cinco afios en la empresa en cargos de direccion
o de direccién adjunta (también conocido como ad-
junto ala direccion).

+ Responsables del SGly de SG:

Guia
Gestién de
Competencias
de Calidad

Formacion especifica (titulacion universitaria) di-
rectamente relacionada con las dreas de negocio de
la empresa, pudiendo ser de nivel técnico (actual-
mente grado) o superior (actualmente master).
Formacion especifica en la diferente normativa, en-
foque y alcance en aquellos SS.GG. de todos los SS.
GG. implantados donde vayan a realizar sus labores,
y de su integracién con el resto de SS.GG. del SGI,
especialmente en la normativa elegida para la im-
plantacion de dichos SS.GG., aspectos legislativos
aplicables y gestion.

- En caso de abarcarse la certificacion por alguna de

las normas indicadas, debera realizar los cursos
preceptivos de las mismas en centros acreditados
y solventes.

- Realizaran la funcién de auditor interno del SGl y del

SG (segun corresponda), por lo que deberdn dispo-
ner igualmente de la formacién adecuada al respec-
to, asi como de haber participado en, al menos, una
auditorfa interna y otra externa como auditor ob-
servador o auditor en précticas. Dichas auditorfas
deben ser aplicables y aceptadas en el marco de
aquellos SS.GG. donde vaya a realizar sus labores.

- Unaantigtiedad minima recomendable de tres afios

en la empresa o equivalente en otras empresas del
mismo sector.

+ Técnicos del SGly de cada SG:
- Formacion especifica (titulacion de Formacion Pro-

fesional —FP-) directamente relacionada con las
areas donde desarrollaran su actividad.

- Formacion especifica en los Procedimientos e Ins-

trucciones de los SS.GG. donde desarrollara su acti-
vidad de soporte y control.

- Encaso de ser necesario, deberé realizar los cursos

preceptivos de las mismas en centros acreditados y
solventes, o mediante cursos internos desarrollados
por Operativos de cada SG y del SGI.

- Una antigtiedad minima recomendable de un afio

en la empresa o equivalente en otras empresas del
mismo sector.

+ Resto de personal de la organizacion:
- Haber asistido a cursos basicos y de concienciacion

en los diferentes SS.GG., siempre y cuando sean
aplicables a su trabajo cotidiano.




3.1 COMPETENCIAS
DE LOS ROLES
DEL SISTEMA
DE GESTION
INTEGRADO

De modo que sea posible identificar cla-
ramente las competencias y su aplicabi-
lidad a las responsabilidades de Director,
Responsable y Técnico mostrado ante-
riormente, se ha optado por presentar una
tabla resumen, donde se representa por
filas cada competencia y por columnas
cada una de estas responsabilidades. Las
marcas (X) representan que esa responsa-
bilidad debiera disponer de esa capacidad.

Algunas de estas competencias se consi-
deran muy evidentes, como es el caso del
liderazgo o la resolucién de problemas, sin
embargo hay otras que requieren alguna
explicacion, tal como:

» La capacidad para ejercitar los valores
éticos es tremendamente importante en
nuestros dias, pues supone la existencia
de dichos valores y disponer de las ha-
bilidades necesarias para ponerlos en
practica cuando sean necesarios.

Valores éticos como el respeto a los de-
mas y al entorno, convivencia, equidad,
solidaridad, honradez, veracidad, rigor,
justicia, eficiencia, eficacia y respeto re-
quieren de un buen nivel de habilidades
y de la capacidad necesaria y suficiente
para ejercitarlos.

También abarca la capacidad para com-
prender y aplicar la responsabilidad éti-
ca, la legislacion y la deontologfa profe-
sional de la actividad de la profesion que
se estd desarrollando.

» La capacidad econdmica hace referen-
cia alas habilidades para aplicar los prin-
cipios de la economiay de la gestion de
recursos humanos y proyectos.

» La capacidad normativa esta directa-
mente relacionada con conocer y apli-
car la legislacion, regulacion y normali-
zacion aplicable.

» La capacidad de aprendizaje continuo
se desarrolla de manera estratégica, au-
ténoma vy flexible, mediante la busque-

Competencia

Ejercicio de valores éticos
Liderazgo

Visién estratégica del negocio
Conocimiento amplio de la organizacion
Orientacion a resultados
Gestion

Econdmica

Normativa

Aprendizaje continuo

Impacto e influencia

Dotes de comunicacion efectiva
Capacidad analitica
Eficacia/eficiencia

Resolucion de problemas

Conocimientos técnicos tedricos
y practicos para llevar a cabo
sus funciones

Director

Gestion de
Competencias
de Calidad

Responsables Técnicos/Operativos
L] L]

L]

L]

L]

L] L]

L] L]

L] L]

L] L]

da, acceso, valoracion, seleccion, priori-
zacion y utilizacion eficaz y eficiente de
la informacion disponible.

» Las capacidades de gestion deben abar-
car las actividades tipicas de estimacion,
planificacion, direccion, coordinacion y
seguimiento aplicadas a diferentes as-
pectos como son la gestion del tiempo
y de los recursos asignados, control de
costes, aplicado sobre equipos multidis-
ciplinares y en directa relacion con los
clientes (internos y externos),

» La capacidad de resoluciéon de proble-
mas conlleva la recopilacion e interpre-
tacion de datos, su cribado para identi-
ficar los datos relevantes y la toma de
decisiones para la resolucion de los pro-
blemas.

+ La capacidad de emision de juicios pro-
fesionales proporciona una vertiente
técnica, basada en la fundamentacion
cientifica basada en datos y experien-
cias del juicio profesional, y una vertien-
te de habilidades sociales, para presen-
tar el juicio y las conclusiones de forma
asertiva, cercana, simple y resolutiva; lo
que esta directamente relacionado con
las dotes de comunicacion efectiva.

Enlas siguientes secciones se resumen las
competencias del Ingeniero de Calidad y
de la especializacion en el Ingeniero de Ca-

lidad del Software tomando como fuente
el body of knowledge desarrollado por la
Universidad Carnegie-Mellon y que utili-
za la Sociedad Americana para la Calidad
(ASQ) para las certificaciones de Ingeniero
de Calidad del Software (CSQE) e Ingenie-
ro de Calidad (CQE) que expide.

3.2 COMPETENCIAS
DEL INGENIERO DE
CALIDAD (9)

» Competencias generales relaciona-
das con la gestién y el liderazgo (Nor-
mas de calidad y otras directrices:
usando la familia de ISO 9000 como
base fundamental que se puede com-
pletar con otras normas y directrices
dependiendo de la organizacién y de
sus nichos de negocio):

- Filosoffas y fundamentos de la cali-
dad: Lean, Six Sigma, la teorfa de las
restricciones, el control estadfstico de
procesos (SPC) y la gestion de la ca-
lidad total, los principios de liderazgo
(incluidos los 14 puntos de Deming).

- EI Sistema de Gestion de la Calidad
(SGC): Planificacion estratégica, Téc-
nicas de implantacién, Sistema de
informacion de calidad (QIS); Cédigo
de ética para la conducta profesional
de ASQ; principios y técnicas de lide-
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razgo; principios y técnicas de facilitacion; habilida-
des de comunicacion; Relaciones con los clientes;
Gestion de proveedores; obstaculos a la mejora de
la calidad.

Competencias sobre los Sistemas de Gestion de la
Calidad:

Elementos del Sistema de Calidad: Elementos ba-
sicos; Disefio y alienacién de procesos con el plan
estratégico.

Documentacién del Sistema de Calidad: Compo-
nentes de la documentacién; Control de docu-
mentos.

Normas de calidad y otras directrices: usando la
familia de ISO 9000 como base fundamental que
se puede completar con otras normas y directrices
dependiendo de la organizacién y de sus nichos de
negocio.

Auditorfas de Calidad: Tipos de Auditorfa; Funcio-
nes y responsabilidades en las auditorfas; Planifi-
cacion y ejecucion de la auditorfa; Informe y segui-
miento de la auditorfa.

Coste de la calidad (COQ) y Costes de No Calidad
(NCOQ): identificando tanto el coste de realizar ac-
tividades orientadas a la calidad como el coste de
no realizarlas.

Formacion en materia de calidad: tanto en la for-
macion del SGI a todo el personal como la forma-
cion especifica a la Direccion del SGI, sus Respon-
sables y Técnicos.

Competencias sobre el Disefio de Productos, Pro-
cesos y Servicios:

Clasificacion de las caracteristicas de calidad: sobre
los productos, servicios y procesos tanto nuevos
como existentes.
Entradas y revision del disefio; Entradas; Revision:
gestionar las entradas al disefio para generar y revi-
sar el disefio, con los procesos relacionados, orien-
tado a satisfacer las necesidades del cliente.
Dibujos técnicos y especificaciones: materializacion
del disefio en documentacién técnica que dé sopor-
te ala generacion y revision del disefio.
Verificacion y validacion: entendida como la (1Q-Ins-
talacion y Cualificacion (1Q-Installation and Qualifi-
cation) que se compone de: calificacién operativa
(OQ-Cualificacién de la operacional) y calificacion
del proceso (PQ- Cualificacion del proceso).
Fiabilidad y mantenimiento: Herramientas de man-
tenimiento predictivo y preventivo: Indices de fiabili-
dad y mantenimiento
* Tiempo medio de fallo sin posibilidad de repara-
cién o Mean Time to Failure (MTTF)
* Tiempo medio entre fallos con posibilidad de re-
paracion o Mean Time Between Failures (MTBF)

Tiempo medio de recuperacién, con reparacion,
la disponibilidad y la tasa de fallos o Mean Time To
Repair (MTTR)

Modelos de fiabilidad

Herramientas de evaluacién de la fiabilidad/segu-
ridad/peligro:

Anélisis de modos de fallos y sus efectos o Failure
Mode and Effect Analysis (FMEA): metodologia
para identificar y analizar todos los modos de fa-
llos potenciales de las diferentes partes de un sis-
tema vy los efectos que estos fallos puedan tener
en el sistema

Anélisis de modos de fallos, efectos y su criticidad
o Failure Mode and Effect and Criticality Analysis
(FMECA)- metodologfa para identificar y analizar
todos los modos de fallos potenciales de las dife-
rentes partes de un sistema, los efectos que estos
fallos puedan tener en el sistema, cémo evitar los
fallos y /o mitigar sus efectos en el sistema-,
Anédlisis de los diferentes caminos de fallo en
forma de arbol de posibilidades o Faul Tree
Analysis (FTA)



+ Competencias sobre el Control de

Productos y Procesos:

- Métodos de control de productos y
procesos, usando planes de control,
identificacién de puntos criticos de
control y desarrollo y validaciéon de
instrucciones de trabajo.

- Control de materiales: Identificacion,
estado y trazabilidad de los materia-
les; Segregacion de materiales; Clasi-
ficacion de materiales; Junta de revi-
sion de materiales.

- Aceptacion por muestreo: Concep-
tos de muestreo; Normas y planes de
muestreo; Integridad de la muestra.

- Medicién y prueba: Herramientas de
medicion; Pruebas destructivas y no
destructivas.

- Metrologfa. Técnicas de metrologia
como calibracion, trazabilidad a los
patrones de calibracion, error de me-
dicion, dispositivos de medicion.

- Andlisis del sistema de medicion
(MSA- Analisis de sistema de me-
dicién).

* Competencias sobre la Mejora Con-

tinua:

- Herramientas de control de calidad:
Diagramas de flujo; Gréaficos de Pare-
to; Diagramas de causa y efecto; Gra-
ficos de control; Hojas de control; Dia-
gramas de dispersién; Histogramas.

- Herramientas de gestién y planificacion
de la calidad: Diagramas de afinidad y
analisis de campos de fuerza; Diagra-
mas de arbol; Diagramas de programa
de decisién de procesos (PDPC); Dia-
gramas de matriz; Digrafos de interre-
lacion; Matrices de priorizacién; Diagra-
mas de red de actividades.

- Metodologfas de mejora continua: Ges-
tion de la calidad total (TQM); Kaizen;
Planificar-hacer-comprobar-actuar
(PDCA); Seis Sigma; Teorfa de las res-
tricciones (ToC, Theory of Constrains).

- Herramientas “Lean”: 5S; Mapa del
flujo de valor; Kanban; Control visual;
Residuos (Muda); Trabajo estandari-
zado; Tiempo de espera; Intercambio
de troqueles en un minuto (SMED).

Gestidén de
Competencias
de Calidad

- Proceso de acciones correctoras,
correctiva. y preventiva: identificar,
describir y aplicar el correspondiente
proceso para cada uno de estos tres
tipos de acciones directamente rela-
cionados con la calidad del producto,
proceso y servicio.

+ Competencias sobre Métodos e Ins-

trumentos Cuantitativos:

- Recopilacién y resumen de datos:
como elemento fundamental para la
mejora continua de forma proactiva,
definiendo todo lo necesario para una
recopilacion correctay Util de los datos.

3.3 COMPETENCIAS

DEL INGENIERIO
DE CALIDAD DEL
SOFTWARE

» Competencias generales relaciona-

das con la Gestiéon de la Calidad del
Software:
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Beneficios de la ingenierfa de calidad de software
dentro de la organizacion.

Cumplimiento ético vy legal: Cddigo de ética de la
ASQ para la conducta profesional; Cuestiones regla-
mentarias y legales.

Normas y Modelos: ISO 9000 e IEEE, CMMI.
Habilidades de liderazgo: liderazgo organizativo; habili-
dades de facilitacién y habilidades de comunicacion.
Habilidades de equipo: Gestidon de equipo y herra-
mientas de equipo (lluvia de ideas, técnicas del gru-
po nominal, NGT, la votacion multiple).

Competencias especificas relacionadas con la Ges-
tién de la Calidad del Software:

Sistema de Gestion de Calidad: Metas y objetivos de
calidad; Clientes y otras partes interesadas; Exter-
nalizacion; Continuidad de la actividad, proteccion
de datos y gestion de datos.

Metodologias: Coste de la calidad (COQ) y retorno
de la inversion (ROI); Mejora de los procesos (ben-
chmarking, Six Sigma, DMAIC (Define, Measure,
Analyze,Improve and Control, PDCA); Procedimien-
tos de accion correctiva; Prevencion de defectos.
Auditorias: tipos de auditoria; funciones y responsa-
bilidades de la auditoria y el proceso de auditorfa.

Competencias en los Procesos de Ingenieria del
Software e Ingenieria de Sistemas:

Ciclos de vida y modelos de procesos: Ciclo de vida
del desarrollo de software en cascada; Ciclos de vida
de desarrollo de software incremental/iterativo; Ci-
clo de vida de desarrollo de software agil.
Arquitectura de sistemas: identificacion, genera-
cion, documentacion y revision de las arquitecturas
del sistema Software para determinar un adecuado
nivel de calidad al producto Software final.
Ingenieria de requisitos: Requisitos del producto;
Requisitos de datos/informacién; Requisitos de
calidad; Requisitos de cumplimiento; Requisitos
de seguridad; Métodos de obtencién de requisitos;
Evaluacién de requisitos.

Gestion de requisitos: Gestion del cambio de requi-
sitos; Trazabilidad bidireccional.

Andlisis, disefio y desarrollo de software: Métodos de
disefio; Atributos de calidad y disefio; Reutilizacién
del software; Herramientas de desarrollo de software.
Gestion del mantenimiento: Tipos de mantenimien-
to; Estrategia de mantenimiento; Gestién de los co-
mentarios de los clientes.

Competencias en Gestion de Proyectos Software:

Planificacién, programacién y despliegue: Planifica-
cion de proyectos; Estructura de desglose del traba-
jo (WBS- Work breakdown Structure); Despliegue
del proyecto.

- Seguimiento y control: Control de las transiciones

de fase; Métodos de seguimiento; Revisiones del
proyecto; Revisiones del programa.

- Gestion de Riesgos/Oportunidades: Métodos de

gestion de riesgos/oportunidades; Riesgos para
la seguridad del software; Analisis de seguridad y
peligros.

+ Competencias en Métricas y Analisis del Software:
- Medicién de procesos y productos: Terminologfa;

Métricas de productos de software; Métrica de pro-
cesos de software; Integridad de los datos.

- Técnicas de andlisis e informacion: Métricas: he-

rramienta de reporte; Herramientas clasicas de
calidad; Herramientas de resolucién de problemas
(diagramas matriz, afinidad, de arbol, anélisis causa
raiz, y diagramas de flujo de datos, DFD).

+ Competencias en Verificacién y Validacion del Sof-
tware:
- Fundamentos tedricos: métodos de V&V, Evalua-

cion de productos de software.

- Planificacién y disefio de pruebas: Estrategias de

pruebas; Plan de pruebas; Disefio de pruebas;
Pruebas de software: Pruebas de productos exter-
nos; Especificaciones de cobertura de las pruebas;
Técnicas de cobertura de cddigo; Entornos de prue-
bas: Herramientas de pruebas; Gestion de datos
de prueba; Revisiones e inspecciones (desk-check,
peer-review, inspecciones, walk-through).

- Documentos de ejecucion de pruebas: como las

especificaciones de las pruebas, los registros de
sus ejecuciones y de las incidencias surgidas, asf
como los informes de resultados de las campafias
de pruebas.

+ Competencias en Gestion de la Configuracion del
Software:
- Infraestructura de la configuracién: Equipo de ges-

tion de la configuracion; Herramientas de gestion de
la configuracién; Procesos de biblioteca (check-in /
check-out).

- Identificacion de la configuracion: elementos de

configuracion, construcciones de software y lineas
de base.

- Controly estado de la configuraciéon: Cambio de ele-

mentos y control de versiones; Consejo de control
de la configuracién (CCB); Desarrollo concurrente;
Contabilizacién del estado.

- Auditorfas de configuracion: distincién entre las au-

ditorfas de configuracion funcional y fisica.

- Entrega y distribucién del Producto Software: Lan-

zamiento de productos; Entregas al cliente; Proce-
sos de archivado.



3.4 NUEVAS
COMPETENCIAS

Existe una necesidad de aplicar aproxima-
ciones de calidad novedosas e innovado-
ras. Este enfoque se denomina Calidad 4.0.
Las personas dedicadas al drea de calidad
tienen que evolucionar hacia el nuevo en-
torno digital.

Las relacionadas con el nuevo contexto del
mercado y las nuevas formas de trabajo.

Ser capaz de que las areas de gestion inte-
gren la calidad en sus procesos.

N
. '¢

”
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4

3.5 NUEVAS |
TECNOLOGIAS

Big Data, Internet of things (loT), Nube
(iCloud), Robética, Impresion 3D y Nuevos
Materiales, Blockchain, Inteligencia Artifi-
cial (IA), Ciberseguridad.

Gestion de
Competencias
de Calidad

Existe una necesidad de
aplicar aproximaciones
de calidad novedosas e
innovadoras.
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A rol

Competencias de

Registro de
competencias
de calidad

calidad: definicion

4.1 REGISTRO DE
COMPETENCIAS

Para hacer el registro de las competencias requeridas
para una posicion concreta, se propone de forma senci-
lla, el uso de herramientas ya existentes en el mercado
como por ejemplo utilizar una matriz de competencias/
habilidades que se puede programar facilmente en Excel
o bien utilizar programas desarrollados a medida den-
tro de la empresa o ya existentes, como por ejemplo un
Competence Hub.

Veamos ahora cada uno de ellos de forma mas detallada:
411 Skill Matrix

Una Skill Matrix o matriz de competencias/habilidades
es una herramienta para la evaluaciéon de un grupo de
personas en funcién de diferentes pardmetros de forma
que queden patentes los puntos fuertes y las areas de
mejora de cada una de los integrantes en relacién al res-
to o bienenrelacion a un parametro concreto que sea un
requisito de obligado cumplimiento para el desarrollo de
una tarea o funcion. Gracias a ella, podemos identificar y
documentar las competencias necesarias dentro de un
equipo de trabajo.

LEVEL 0 1

il @

Evaluacion de
competencias
de calidad

Desarrollo de
competencias
de calidad

En definitiva, la gestion de competencias a través de esta
herramienta la relacionaremos con los conocimientos
y las habilidades con las que cuenta una persona para
desempefiar diversas tareas con respecto a su puesto
laboral.

El uso de la matriz de competencias/habilidades puede
reportar grandes beneficios, ya que se pueden identificar
las habilidades necesarias para desempefiar un puesto o
tarea a realizar y quien del equipo involucrado en el mis-
mo cuenta con dichas habilidades. Otra de las ventajas
que aporta es que sirve para saber con la experiencia y
conocimientos con los que cuentas dentro de la empre-
sa, equipo, proyecto... y con ello se puede saber si hay
que proponer programas de formacion o planes futuros
para la empresa. Finalmente, también sirve como ayu-
da para determinar el nivel de experiencia y habilidades
requeridas para despefiar puestos de un mayor rango y
quienes pueden llegar a aspirar a dichos puestos.

412 Competence Hub

Se trata de una herramienta a medida con un alto nivel de
éxito para proporcionar una herramienta potente para la
gestion de competencias en cualquier dominio industrial
donde se necesite una alta adaptacion de personas.

2 3 4

Legend can not perform  Familiar with elements
the task of the job

Language No knowledge Basic Knowledge

level

CATEGORIA

Can perform Autonomous Cantema others
with help to performs
Good Negotiation Fluent/Native

communication

DOMINIO 1 3 Habilidad 1 INDISPENSABLE
3 Habilidad 2 CRITICAL
2 Habilidad 3 INDISPENSABLE
DOMINIO 2 3 Habilidad 4 INDISPENSABLE
3 Habilidad 5 NON-CRITICAL
DOMINIO 3 3 Habilidad 6 INDISPENSABLE
Habilidad 7 INDISPENSABLE
3 Habilidad 8 INDISPENSABLE

N.PERSONASDENTRO | NIVELDE  PERSONA  MEDIA
DEL EQUIPO QEU DEBEN | COMPETENCIA DEL EQUIPO
TENER LA COMPETENCIA| ReQUERIDO ! 3 |

1 1 3(4|3 33
3 2 213|3 2,7
2 2 4 | 4|3 3,7
2 3 4 | 4|3 37
1 2 4 | 4|3 37
3 3 4 | 4|3 3,7
1 3 3/13|4 33
2 4 alalsl 37

EJEMPLO DE MATRIZ DE COMPETENCIAS / HABILIDADES




Sirve como nexo entre cualquier plata-
forma donde se registren competencias
y capacidades y se adapta a la recogida
de informacién de las mismas pudiendo
logar asi un mantenimiento automatiza-
do tanto de las capacidades como de la
formacion (cursos pendientes de realizar,
cursos realizados, certificaciones proxi-
mas a caducar...).

Otra de sus funcionalidades, al igual en el
caso de la matriz de competencias/habi-
lidades, es la de cruzar una o varias com-
petencias con los requisitos solicitados.
También ayuda a mantener la trazabilidad
a lo largo del tiempo de qué persona reali-
za el trabajo con esa capacidad o habilidad
y si estd aprobado para ello. Finalmente,
proporciona alertas automaticas sobre la
expiracion de las certificaciones antes de
la fecha Iimite para asf poder contar con
tiempo de reaccion para la recertificacion.

El beneficio principal del uso de una he-
rramienta como esta es basicamente la
reduccién de costes en supervision de ca-
pacidades/habilidades y formacion de ma-
nera actualizada y robusta pudiéndonos
anticipar a procesos como, por ejemplo,
certificaciones. Finalmente, proporciona
control absoluto sobre las capacidades de
las personas involucradas en un proceso.
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El beneficio principal del
uso de una herramienta
proporciona control absoluto
sobre las capacidades de las
personas involucradas en un

proceso.
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4.2 EVALUACION DE LAS
COMPETENCIAS

Tanto la evaluacion de las competencias como el uso
de cualquier herramienta, depende en primer lugar del
compromiso que adquiera la empresa con este tema (a
nivel organizacional y estructural), de las necesidades y
prioridades de las personas relacionadas con el proyecto
de calidad en el que se trabaje y de los riesgos asociados
a ese departamento, proyecto o personas.

La evaluacion de las competencias deberfa hacerse por
el responsable o la persona que va a gestionar el proyec-
to de calidad y para ello se puede contar con diferentes
herramientas:

1. Cuestionario adaptado a cada competencia con
su evaluacion. Dependerad de las competencias de-
finidas para el puesto y del protocolo que siga cada
compafia.

2. Excel o programa de apoyo como los indicados en
el punto dos.

3.DISC: se trata de una metodologfa muy util para el
desarrollo de las competencias porque proporciona
un andlisis de nuestras conductas predominantes
(las inconscientes y naturales y las adaptativas que
generamos de forma consciente). Es el acrénimo de
los cuatro factores de comportamiento que analiza la
herramienta:

a. D de decisiéon: como reaccionamos ante los retos,
los desafios y la toma de decisiones.

b. | de interaccién: como nos relacionamos con las
personas y las influimos.

c. S de serenidad: como afrontamos los cambios y
nuestro ritmo de transicion.

d. C de cumplimiento: cémo respondemos a las reglas
y los procedimientos.

La evaluacion de las
competencias deberia
hacerse por el responsable o
la persona que va a gestionar
el proyecto de calidad

4.Centro de desarrollo: se trata de una herramien-
ta objetiva de analisis de competencias. A través de
varias pruebas, un experto puede evaluar el talento
mediante la observacion de comportamientos que un
profesional lleva a cabo en una serie de pruebas que
simulan su dia a dia.

5.MBTI (Myers/Briggs Type Indicator): se trata de
una herramienta de diagndstico de tipos de personali-
dad para el desarrollo del potencial y del liderazgo tan-
to individual como de equipos. Consiste en el uso de
metodologias muy Utiles en los procesos de formacion
y de coaching para el liderazgo, asi como en el desarro-
llo de equipos de alto rendimiento. Identifica diferentes
tipos de personalidad y se obtiene informacion valiosa
acerca del estilo de aprendizaje, de liderazgo, de co-
municacion y de toma de decisiones de cada persona
para asi poder determinar cuales son las capacidades
mas desarrolladas en cada empleado, qué puestos
son los mas afines dentro de la organizacion, como re-
acciona cada uno ante situaciones de estrés o qué tipo
de comunicacién utiliza, entre otros factores.

6. Insights Discovery: se trata de una herramienta que
ayuda a las personas a comprenderse a sf mismas y
a sus compafieros para que puedan tener relaciones
profesionales mas respetuosas, productivas y positi-
vas, incluso a través de un entorno virtual.

7. Evaluacion 360°: se trata de una herramienta para
propiciar el cambio de observador entre la autoper-
cepcion de las competencias de éxito empresarial y la
percepcion de los demas (colaboradores, jefe, clientes,
proveedores y grupos de interés). Con este sistema,
en el que las competencias de cada empleado son
evaluadas por uno mismo y por superiores, subalter-
nos y compaferos, se obtiene un enfoque mas obje-
tivo y una mayor precision en la medicién del nivel de
cada una de ellas, facilitando la elaboracion de retos vy
planes de accion concretos para trabajarlos después y
poder desarrollarlos.

8.Rueda de competencias: se trata de una herramien-
ta adaptada de la conocida “Rueda de la vida" de Paul
J. Meyer, que nos permite autoevaluar de forma sen-
cilla nuestro nivel en cada una de las competencias
que deseemos incluir. De esta manera, se obtiene una
vision muy gréfica de aquellas areas que es necesario
mejorar y de aquellas fortalezas o habilidades en las
que uno es competente.
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La calidad en el sector empresarial cobra un papel
indispensable. La funcién de calidad trae consigo
una red de organismos, metodologias, herramientas
que han evolucionado a lo largo del tiempo con el fin
de cumplir unos estandares normativos ademas de
unos requisitos que demanda el cliente. En esta sec-
cioén se expone brevemente su vision a largo plazo y
estrategia, asi como las herramientas y metodolo-
gias principales actuales y del futuro.

5.1 LA CALIDAD DEL FUTURO:
BUSQUEDA DE LA
EXCELENCIA

El futuro de la Calidad viene de la mano con una evolu-
cion exponencial tecnolégica que, junto con un enfoque
de excelencia desde un punto de innovacién son los ci-
mientos capaces de sostener un nuevo cambio de men-
talidad. Los puntos mas destacables se pueden resumir
en los siguientes:

+ Un pensamiento orientado a riesgos y oportunidades.

+ Calidad como un motor para impulsar el crecimiento
del negocio.

+ La calidad pasa de ser la voz del cliente a anticipar y
aprender de la voz del cliente.

LIDERAZGO

PRIORIDADENLA
VOZ DEL CLIENTE

Introducir y gestionar la innovacién.

» Un pilar fundamental para transformar organiza-
ciones.

+ Calidad como una filosoffa y pensamiento inherente
en la organizacion.

» El sistema de gestién de calidad sera una parte inte-

gral del sistema de gestion de la organizacion con el

fin de administrar cada una de las funciones de forma

transversal.

Esta busqueda de la excelencia va de la mano de los pila-
res fundamentales de la calidad, resumidos en 7 puntos
relevantes que se muestran en la siguiente imagen.

5.2 VISION Y ESTRATEGIA

Hoy endia, la visién de la empresa hacia el futuro respec-
to alacalidad es ofrecer productos y servicios de primera
calidad, haciendo las cosas adecuadamente a la primera,
dentro de una cultura proactiva orientada a la prevencion
y alamejora continua. Con ello, se busca superar las ex-
pectativas y generar fidelizacion con el cliente estable-
ciendo la calidad como una ventaja competitiva.

MEJORA
CONTINUA

PRINCIPIOS

DELA CALIDAD

ENFOQUEA
PROCESOS

GESION DELA

COMUNICACION [ —

DESARROLLO DE
PERSONAS

TOMADE
DECISIONES
BASADAS EN
EVIDENCIAS



El camino a recorrer por la empresa para
llegar a esa mision parte definiendo una es-
trategia compuesta por una serie de accio-
nes diferenciadas en equipo, cliente y por
Ultimo socios y operaciones encaminadas
al desarrollo de excelencia.

5.21 Equipo

+ Reforzar la motivacion de las personas
mediante logros, comunicacién, maes-
triay autonomia.

+ Mejorar la coordinacion interna asegu-
rando sinergias.

+ Habilidades desarrolladas en responsa-
bilidad y autonomfa.

+ Camino adecuado y claro de escalado
de problemas.

+ Responsable unico de operaciones ase-
gurando la voz Unica del cliente.

5.2.2 Cliente

Liderar las expectativas del cliente de
acuerdo a una excelencia operacional.
Escucha activa, respetar las opiniones
del cliente e impulsar el compromiso.
Anticiparse a los requisitos del cliente.

5.2.3 Socios y operaciones

Estandarizar y reforzar la gobernanza de
laempresa.

Construir relaciones cercanas con sumi-
nistradores impulsando la transforma-
cién de suministradores a socios.
Priorizar una cultura de producto seguro.
Lanzar e impulsar herramientas colabo-
rativas digitales.

Apostar por la innovacion dentro de la
calidad.

5.3 CASO DE NEGOCIO:
SMART QUALITY

la primera™) y a plazos de produccion op-
timizados que aumentaran la satisfaccién
y fidelidad de la clientela y que creara una
empresa mas sostenible, agil y capaz de
sobrellevar los cambios: una empresa que
pueda devenir una referencia a seguir en
diferentes sectores.

A lo largo de los proximos afios, Smart
Quality mejorara la “cultura de la calidad”
existente a lo largo y ancho de la industria
de las siguientes formas:

+ Gestién del cambio. Potenciando la
orientacion en el cliente —orientando
energias a lo que cuenta para aquél—
todo alo largo de la cadena de valor.

« Cambio cultural en mentalidad y com-
portamientos. Reforzando los procesos
en todas las funciones y lineas de pro-
grama, y generando entre todos un sen-
timiento de responsabilidad.

« Comunicacién. Infundiendo en la organi-
zacion métodos y actitudes preventivos
y predictivos. Por ejemplo, implantando

SMART QUALITY es una iniciativa de Air-
bus para hacer frente a los retos de la
Calidad 4.0 en un entorno aeronautico e
industrial.

Su meta es impulsar la empresa hacia un
cambio evolutivo que mejorara sus resul-
tados industriales gracias a una filosoffa
de genuino Right First Time (“bien hecho a

una actitud de “aceptar de buen grado
que se avise de que hay problemas”,
buscando por tanto oportunidades de
mejorar y de evitar que éstos vuelvan a
ocurrir.

Adaptando en consecuencia los cometi-
dos y responsabilidades de la funcion de
Calidad.

Gestidén de
Competencias
de Calidad

5.4 QUALITY FIRST

Quality First es una iniciativa de transfor-
macion para la entrega de los productos
en Calidad, Tiempo y Costes para permi-
tir una linea de clientes sin problemas y
cumplir con su seguridad y expectativas
mediante la implementacion de los si-
guientes pilares.

Permitiendo un desempefio del sistema
industrial estable a lo largo de toda la ca-
dena de valor.

Gestionando los controles de Calidad
limpias guiadas hacia cero trabajos pen-
dientes para la produccion en serie y los
nuevos desarrollos.

Llevando a cabo sistematicamente cau-
sas raices de puntos criticos alo largo de
los procesos.

Invirtiendo en el sistema de gestion de
calidad de la compafifa y los estéandares
de calidad.

Esta iniciativa estd basada en una plata-
forma de colaboracion entre funciones
locales y transversales en las empresas,
enfocada a su vez en los cinco pilares de
comportamiento de calidad que se mues-
tra en laimagen a continuacion.
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CUIDO A MIS CLIENTES
TODOS MIS CLIENTES SON IMPORTANTES
PARAMI (CUSTOMER@HEART). ESCUCHO Y
RESPONDO SUS CONSEIOS

CONOZCOY SIG0
LOS PROCESOS
CONOZCOY RESPETO LOS PROCESOS DEFINIDOS
YLAS INSTRUCCIONES DE TRABALC.
LOSAPLICO

mi equipo.

IDENTIFICAR'Y ALERTA
INDENTIFICO E INFORMO ANOMALIAS

RELACIONADAS CON LA SEGURIDAD Y LA
CALIDAD. YO TOMO LA PALABRA

5.5 HERRAMIENTAS Y
METODOLOGIAS

Hasta la fecha, las herramientas y metodologias de cali-
dad se han enfocado en un caréacter individual, aplicando
mejoras sectoriales que minimicen las no conformida-
des y mejoren las expectativas y requisitos del cliente.
Del mismo modo, la tecnologfa ha llevado a una limita-
cion de las capacidades, alcance y transversalidad de las
mismas, dando un caracter manual.

Las herramientas y metodologias dentro del concepto de
calidad del futuro permitiran nuevas capacidades en el de-
sarrollo de toda la cadena de suministro de la empresa me-
diante una nueva revolucién que combina técnicas avanza-
das de produccién y operaciones con medios inteligentes
que se integraran en las organizaciones, las personas y los
activos. Esta revolucién estéd marcada por la aparicion de
nuevas tecnologias como la robdtica, la analitica, la inteli-
gencia artificial, las tecnologfas cognitivas, la nanotecnolo-
gfa y el 10T, ésto es, la introduccion de la industria 4.0. Las
organizaciones deben identificar las tecnologias que mejor
satisfacen sus necesidades para invertir en ellas y adaptar
por tanto su sistema de gestion de calidad.

5.5.1 Herramientas
y metodologias actuales

Adfa de hoy, las metodologias desarrolladas en términos
de mantenimiento y mejora de la calidad van enfocadas

RESPONSABLE DE
SEGURIDAD Y CALIDAD
SOY RESPONSABLE DELA CALIDADY

SEGURIDAD DE MIS ENTREGABLES.
ESTOY ORGULLOSO

La seguridad y la calidad
comienzan conmigo y con

Estoy comprometido.

COLABORAR Y MEJORAR
BUSCO LA CAUSA RATZ, SOLUCIONES
SOSTENIBLES Y ERRADICAR PERMANENTEMENTE
LOS PROBLEMAS. TRABAJ CON DIFERENTES
EQUIPOS EN LA MEJORA CONTINUA

hacia el “cero defectos”, valiéndose de las tecnologias
existentes y recientemente desarrolladas de manera ex-
ponencial, si bien no se aprovecha todo el potencial que
éstas contienen. Y es que, si bien este desarrollo de la
tecnologia supone ala vez un universo de oportunidades,
innovacion y eficiencia, supone también una limitacién a
la hora de implementarlas.

En resumen, un modelo de gestion que se enfoca en mi-
nimizar las pérdidas de los sistemas de fabricacion en
términos de deshechos y escapes de calidad al mismo
tiempo que maximiza la creacion de valor para el cliente
final. Para ello utiliza la minima cantidad de recursos, es
decir, los estrictamente necesarios para la produccion
y la mejora. De hecho, las principales herramientas de
gestion de la calidad utilizadas formaban parte o han
sido recogidas en esta cultura que sin duda marca las di-
rectrices de toda compafiia que tenga que desempefiar
actividades de manufactura y, por tanto, de calidad. Por
resaltar algunas:

» 5S: Herramienta que tiene como fin la eliminacion de
deshechos, tanto fisicos como a nivel operacional.

» Value Stream Mapping (VSM): Herramienta utiliza-
da para analizar los flujos de materiales e informacion
que se requieren para poner a disposicion del cliente
un producto o servicio.

+ Kaizen: Metodologia que impulsa una constante re-
troalimentacion buscando la mejora continua.

» Mantenimiento Productivo Total (TPM): El objetivo
de este tipo de mantenimiento es no detener nunca la



produccién procurando producir sin de-
fectos.

» Ciclo de Deming o PDCA: Diagrama
circular que marca las directrices a se-
guir ante laimplementacion de medidas.

+ 9S: Metodologfa para la gestion del tra-
bajo que tiene como objetivo alcanzar
una mayor productividad con un mejor
ambiente laboral basada en el trabajo
organizado y ordenado que pretende al-
canzar un nivel de maxima calidad.

» 8D: Metodologia que marca los pasos es-
tandar en resolucion de problemas cen-
trandose en las Causas finales o raices.

5.5.2 Herramientas y metodologias
del futuro

La funcion de Calidad ha mostrado, a lo
largo de su historia, notables signos de su
dinamismo creativo e innovador. Sélo por
reiterar, iniciativas como las de Deming, Ju-
ran, Ishikawa, Taguchi, Imai, diagramas de
Pareto, etc., han contribuido en gran medi-
da, adoptadas desde la funcién de Calidad,
al desarrollo y sostenibilidad de la empresa.

Elaumento de la competitividad, las nece-
sidades de los clientes vy las diversas cri-
sis que afectan al mundo empresarial no

pasan desapercibidos para la funcién de
Calidad y hacen que cada vez méas los pro-
fesionales de este ambito trabajen en esta
funcién que se hace mas necesaria para
poder innovar, en el sentido de desarrollar,
generar nuevas ideas, creando o mejoran-
do procesos, asumiendo ciertos riesgos y
adaptandonos a un entorno empresarial
dindmico y cambiante, ademas del trabajo
de mejora continua que se realiza dia a dfa.

Este desarrollo continuo y la generacion de
nuevas ideas (y, por lo tanto, la asuncién
de riesgos o una mayor tolerancia a las
desviaciones) que requiere la innovacion
pueden entrar en conflicto con el concepto
clasico de calidad como la fuerza motriz
detras de la estandarizacion, la homoge-
neizacion de procesos y el clasico “cero
defectos”. Por otro lado, la mayorfa de las
empresas son hoy, y se supone que esto
continuara, multinacionales/ multipro-
ducto /multiservicio, por lo que establecer
estandares comerciales Unicos (procesos,
métodos, etc.), la gestion y las operaciones
referidas a estas labores no serfan posi-
bles, por lo que el concepto de calidad en
el futuro requiere un grado considerable de
flexibilidad y dinamismo innovador.

La funcién de Calidad necesita, por tan-

Gestidén de
Competencias
de Calidad

La funcién de Calidad
ha mostrado, a lo
largo de su historia,
notables signos de su
dinamismo creativo e
innovador

to, encontrar un equilibrio dindmico entre
asegurar el cumplimiento de los requisitos
del cliente asegurando de los procesos y
metodologfas de la empresa y la crecien-
te necesidad de innovacién en los proce-
sos para dotar de eficiencia al entorno de
operaciones comerciales de la empresa (y,
por lo tanto, mejorar la competitividad y Ia
productividad), a la vez que se brinda una
mayor satisfaccion del cliente y efectividad
en las operaciones diarias de la funcién de
calidad de la empresa.

Las actividades de la funcion de Calidad,
por su caracter transversal, afectan e invo-
lucran a muchas areas de la empresa. Hay
que prestar atencién e intentar mejorar e
innovar tanto en los procesos de gestion
como los operativos, y especialmente
aquellos que aportan mas valor a la em-
presa y contribuyen a la satisfaccion del
cliente en los cuales la funcion de Calidad
puede incidir directamente a través de su
innovacion. Para implementar cualquier
proyecto de innovacién en el ambito de Ia
calidad es importante contar con un Mapa
de Procesos de la organizacion donde po-
der identificar los procesos clave que mas
valor aportan a la empresa a través de la
satisfaccion del cliente.
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Si se han identificado los procesos clave y potencial-
mente innovadores, considerando las condiciones del
mercado, los clientes, las tendencias, la globalizacion, los
competidores, etc., lainnovacion supondra la generacion
de nuevas ideas en base a estos conceptos identificados.
Para mejorar el sistema de Calidad de una organizacion,
esta innovacion no debe afectar a la eficacia de nuestras
actividades diarias que en dicha organizacién se realizan.
De hecho, deben coexistir y complementarse entre si. La
innovacion supone cambios mas tangibles y especificos
en estandares y practicas, buscando ser mas eficientes
y entregar mas valor, tanto al cliente como a la organiza-
cion y, como se ha comentado antes, conlleva la asun-
cion de riesgos que hay que saber cuantificar. Mas alla de
la innovacion como tal se encuentra la mejora incremen-
tal y los estéandares, clasica y cominmente percibidos,
de la organizacién, a la que van dirigidas las actividades
de mejora como hoy en dia se conocen y que se seguiran
implantando.

En general, las organizaciones, a través de las acciones
de los miembros de su sistema de calidad, dedican una
gran cantidad de esfuerzo, tiempo y recursos a cumplir
con los procedimientos o a crear estandares (operacio-
nes, metodologia, oficio, etc.), quizas olvidando la ca-
pacidad de innovar, y asf perder una fuente adicional de
mejora, que, si el diagndstico de innovacién es correcto,
podria representar una fuente de mejora de la eficiencia
y asi tener un impacto positivo en la competitividad y
productividad de una organizacion.

Elesfuerzo invertido en innovacion pronto se vera recom-
pensado con una mejora significativa en el desempefio
organizacional. Por ello, aunque incierto y de algiin modo
arriesgado, la clave del desarrollo y evolucion de la cali-
dad esta en lainnovacion: No hay que irse muy lejos para
apreciar cdémo, en un momento actual y futuro en el que
el mundo se mueve a través de la gestion de la informa-
cion, el campo del Big Data, monitorizacion en directo y

toma de decisiones basadas en tratamiento de informa-
cion recopilada de forma grosa y burda estan haciendo
presencia en el ambito de la calidad aiin con la inversion
de tiempo, dinero, recursos y riesgos (toda conclusiéon
extraida basada en estadistica conlleva unos riesgos)
que esto supone.

Es importante recalcar que no basta con que una iniciati-
va de mejora se lleve a cabo, dentro de una organizacion,
en el departamento de Calidad como tal, aunque ésta
puede ser la fuente y origen de la propuesta. La capaci-
dad de innovacién de procesos debe estar presente en
toda la organizacién y en todos los niveles de la organiza-
cion, incluida, en cierta medida, su gestion. Por eso la im-
portancia de identificar los flujos de informacion o Mapas
de Procesos comentados anteriormente.

Lo propuesto en los parrafos anteriores no es mas que
una visién expansiva del modelo de calidad y de su desa-
rrollo futuro deseado, imbuida de potentes dosis de inno-
vacion. No solo en nuestro trabajo diario las personas de
calidad nos enfocamos en seguir procesos y metodolo-
gfas, sino que al mismo tiempo tendremos que conside-
rar la generacion de nuevas ideas, procesar procesos o
reenfocar ideas existentes, con el objetivo de buscar con-
tinuamente la maxima eficiencia, satisfaccion del cliente
y maxima aportacién de valor.

En definitiva, desde el punto de vista de la Calidad, todo
indica que la mejora continua clésica de una organiza-
cion y la reflexion sobre el futuro deben coexistir e inte-
ractuar de manera adecuada a la evolucién. La busqueda
de la mejora o adaptacion continua de los procesos de-
ben proporcionar una estrategia de negocio basadaen la
innovacion continua.
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Administracién y Control de la Calidad (James R. Evans - William M. Lindsay 72 Edicién).

Calidad desde la historia, aplicacién cientifica, aseguramiento, modelos de Excelencia hasta pro-
puesta aplicada a Pymes (Francisco Romero Papasideris 2014).

Calidad 4.0: El futuro de la Calidad (Antonio Santiago Penin - 2019).

Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo - NTP 576: Integracién de Sistemas de
gestion: Prevencion de riesgos laborales, Calidad y Medio ambiente (Manuel Bestratén Bellovi -
2000).

Herramientas de gestién de la calidad: cudles son y como utilizarlas (atlasconsultora.com).

7 Herramientas para Gestién de la Calidad (actioglobal.com).

Sobre competencias técnicas:
10 competencias y habilidades que te ayudaran si tienes un perfil técnico (imf-formacion.com).

Sobre competencias generales de calidad:
Competencias y responsabilidades en la gestion de la calidad (elminimoviable.es).
Competencias para la Calidad y la Mejora Continua (slideshare.net).

Software Quality Engineer Certification (CSQE): https://asqg.org/cert/software-quality-engineer
Quiality Engineer Certificaiton (CQE): https://asqg.org/cert/quality-engineer

L a busqueda de la mejora o
adaptacion continua de los
procesos deben proporcionar
una estrategia de negocio
basada en la innovacion

continua.
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