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Introduccion y antecedentes.

Durante los ultimos anos, se ha iniciado una primera etapa de cambio en las empresas
valencianas mediante la introduccion generalizada de la cultura y valores de la calidad,
en gran parte potenciada por la red de agentes que a su vez ha hecho especial hincapié
en la implantacién de Sistemas de Aseguramiento de Calidad y su posterior certificacion

para su reconocimiento a nivel internacional por terceras partes.

Como consecuencia de este esfuerzo iniciado por las empresas y promovido por los
agentes e instituciones, se ha conseguido que a finales de 2000 se haya superado en
la Comunidad Valenciana la cifra de 1.000 empresas con un Sistema de Calidad

certificado.

El reto que ahora deben afrontar las empresas valencianas es el de extraer los mdximos
beneficios de estos Sistemas de Aseguramiento de la Calidad y de las nuevas técnicas
de Calidad Total que les sean aplicables de forma que puedan lograr una mejora real

de sus niveles de competitividad.

La posee como misidn el potenciar la informacion,
sensibilizacion y formacion de la cultura de calidad en las empresas, y posee por lo tanto
un papel fundamental en la deteccién de las necesidades y en la posterior definicién de
recomendaciones a las empresas para la mejora de sus ventajas competitivas por medio
de la Calidad. Con dicha finalidad, la Fundacion Valenciana de la Calidad ha realizado
un estudio para identificar cudles son los Factores Clave de Exito de nuestras empresas,
y de qué forma estos factores pueden ser potenciados mediante la gestién adecuada
de la Calidad. El objetivo Gltimo es el de

que puedan traducirse en

La presente Guia pretende difundir a las empresas valencianas las conclusiones principales
del estudio, analizando para cada uno de los Factores Clave de Exito cudles son los
elementos de la Norma ISO 9000 o las Metodologias de Calidad Total que pueden

contribuir a la consecucidon de los mismos.




Metodologia empleada

La metodologia empleada se ha basado en la realizacién de entrevistas a las Gerencias
y/o Jefaturas de Calidad de 50 empresas seleccionadas como una muestra, lo mds
representativa posible, de los distintos sectores de actividad y tamano que actGan en
nuestra Comunidad. En dichas entrevistas se identifican los siguientes aspectos de

gestion de la empresa:

* Estrategia global de la empresa.

* Oportunidades y amenazas derivadas del andlisis del entorno.

* Fortalezas y debilidades en la gestion actual de la empresa, a partir del andlisis de
las actividades de la cadena de valor.

* Autodiagnéstico de los elementos de Gestion de Calidad de la empresa.

La de la empresa determina el enfoque que la Direccion adopta

para diferenciarse respecto de la competencia.

Para la identificacion de las la empresa realiza un andlisis
del entorno general que considera a las variables macroecondmicas, sociales, politico-
legales y tecnoldgicas. Asi mismo, realiza un andlisis de los factores que determinan la
competitividad especifica de su sector, como son:

* Rivalidad general del sector.

* Poder de negociacion con proveedores.

* Poder de negociacién con clientes.

* Riesgo de entrada de competidores potenciales.

* Riesgo de entrada de productos sustitutivos.

Para determinar las de la gestion de la empresa, los
empresarios han realizado una autoevaluacion del nivel de desempeno de la cadena de
valor, es decir, del conjunto de actividades cada una de las cuales va anadiendo valor
al producto o servicio de la Compania. Generalmente estas actividades se clasifican en
dos tipos: las primarias (logistica interna, operaciones, logistica externa, marketing,
ventas, servicio posventa) y las de apoyo (compras y suministros, desarrollo tecnolégico,

gestion de recursos humanos y gestion de infraestructuras).




Infraestructura de la empresa

Administracion de recursos humanos

Desarrollo tecnolégico

Compras y Suministros

Logistica | Operaciones | Logistica Marketing Servicios
interna externa Yy ventas

Figura 1: El modelo de la Cadena de Valor segin M. Porter.

A partir del estudio de las oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades se obtienen
los para un grupo de empresas con una alternativa estratégica
similar. Estos factores clave se despliegan a su vez en acciones estratégicas concretas.
La aplicaciéon de las herramientas de calidad y/o sistemas de aseguramiento de la
calidad pueden ayudar a la consecucién de estos factores, segun se explica en el apdo.
7 de la presente Guia. De este modo, es posible dar unas de uso
de las herramientas de Calidad Total que permitan la consecucion de los Factores Clave
de Exito.

Finalmente, los aspectos de Gestion de Calidad evaluados en el estudio consideran los
principales criterios de gestion relacionados tanto con los Sistemas de Aseguramiento
de Calidad, como con los modelos actuales para la gestion de la Calidad Total, de forma
que mediante las entrevistas realizadas se han identificado aquellos aspectos de gestion

que estdn implantados en las empresas y cudles no, asi como sus principales carencias.




Agrupacién de Empresas

Segun el enfoque estratégico que cada una de las 50 empresas estudiadas ha identificado

durante la realizacién de la encuesta, se han clasificado en los siguientes grupos

diferenciados:

es decir, aquel tipo de empresas
que optan por una estrategia gracias a la
cual son ampliamente valoradas por sus
clientes fundamentalmente por la elevada
calidad de sus productos y/o servicios, que
es a su vez recompensada con un precio
superior.

es decir, aquel conjunto de
empresas que optan por una estrategia de
diferenciaciéon por la mejora en sus niveles
de servicio (como por ejemplo en los tiempos
de entrega), servicio posventa y otras
acciones complementarias que mejoran la
oferta de productos y servicios de la
competencia (instalaciones llave en mano,
personal muy cualificado, atencién 24 horas,
servicios mds personalizados, etc.).

que de forma andloga a las dos anteriores
establecen una ventaja competitiva
mediante la introduccién de mejoras e
innovacion en los disenos de sus productos
0 servicios.

que
a diferencia de las tres anteriores establecen
su ventaja competitiva principal en el bajo
precio de sus productos o servicios,
manteniendo, como minimo, niveles de
calidad iguales a los medios del sector.

Tabla 1: Agrupacion de empresas segln su enfoque estratégico principal.

El grupo que presenta mayor nimero de empresas es el de Diferenciacién por Calidad
con 16 empresas (32%), seguido del grupo de Diferenciacion por Servicio con 14 empresas
(28 %), Liderazgo en Costes con 13 empresas (26%) y Diferenciacién por Diseno con 7

empresas (14%).

En esta guia se publican aquellas conclusiones que son comunes para cualquier grupo,
y por tanto vdlidas para cualquier empresa, independientemente de su sector o tamano,

con un enfoque estratégico y una problemdtica principal similar.




Andlisis de la Gestion de Calidad

El 48% de las empresas entrevistadas poseen un Sistema de Calidad certificado de
acuerdo a Normas I1SO 9000 y valoran su funcionamiento muy positivamente, si bien
existe un 36% de empresas que todavia no han iniciado el proceso de Certificacion.
En general se han identificado las siguientes oportunidades de mejora en la Gestién de
la Calidad:

Gestion del Aseguramiento de la Gestion de la Calidad Total

Calidad

Las empresas no certificadas

por lo general un o)

similar, aunque si existe la figura del

responsable de Calidad y en la mayoria de La Gestion de los Recursos Humanos ya
los casos se han fijado objetivos de calidad. empieza a introducirse en las empresas,

aunque se detectan
La mejoray

en la mayoria de
empresas. Sin embargo, en las empresas Aunque la mitad de las empresas afirman
certificadas se valora positivamente su
funcionamiento.

Las son asociadas al

Sistema de Calidad, por lo que las empresas

no certificadas no realizan auditorias a sus Las habilidades de Gestién de la Direccion
procesos, aunque sin embargo si se realiza necesitan mejorar en general:

un andlisis y control de los procesos.

Aunque en la mayoria de los casos existen aunque las que si lo tienen lo valoran muy
instrucciones para el embalaje y positivamente.

almacenamiento de los productos,
Aunque si se constata su existencia,

El grado de desempeno mds bajo en las
empresas certificadas se alcanza en la

lo que hace
pensar que se realiza como un trdmite, mds
que como una verdadera herramienta de Las que han comenzado a hacerlo no
gestion. tienen por ahora un nivel elevado de
desempeno.
Es necesario insistir en la
La tecnologia de debe

ser impulsada en las empresas valencianas.

Tabla 2: Potenciales de mejora en la Gestién de Calidad.




Oportunidades y amenazas, fortalezas
y debilidades detectadas.

El andlisis de las variables del entorno global y competitivo (sectoriales) complementado
con el andlisis interno de la cadena de valor de cada una de las empresas estudiadas

nos lleva a considerar las siguientes oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades.

OPORTUNIDADES

favorable y sostenido: tipos de interés favorables y tipos de cambio
favorables en algunos casos (paises anglosajones).
Gestién adecuada de las y una buena adaptacién a las mismas
(ejs.: Sistemas de Informacién para la Gestion, Ofimdtica).

para establecer barreras de entrada a la competencia.

que favorece a las empresas con capacidades de

exportacion.
Mejora de las mediante acuerdos de cooperacion
a largo plazo, incluso participaciones en disefio y/o desarrollo de productos, procesos de

fabricacién, etc.

Aparicién de basados en la tecnologia, fundamentalmente
en internet.

AMENAZAS

La con el riesgo de entrada de nuevos competidores

extranjeros, principalmente de paises asidticos con menores costes.
Falta de agilidad en la lo que favorece la entrada

de competencia no cualificada y con menores costes de produccion.

La aparicién de innovaciones tecnoldgicas en sectores muy innovadores puede hacer
desaparecer sectores o actividades que se estdn realizando en la actualidad.

La que existe sobre todo en sectores maduros y saturados, que obliga a
inversiones en [+D o en diseno de productos, asi como a una velocidad de cambio elevada
en productos y procesos. Posible con aumento de la

inflacion que podria provocar aumento en los precios de las materias primas.




Por otra parte, del estudio de las actividades de la cadena de valor de las empresas se

aprecian las siguientes fortalezas y debilidades:

FORTALEZAS

Gestion de las

Gestion de las

DEBILIDADES

Falta de sensibilizacién y carencias importantes en la gestion de
Gestion insuficiente del

Inexistencia o pobre gestion del

El Diseno y Desarrollo Tecnoldgico estd desigualmente implantado en las empresas
valencianas: mientras que en algunas su gestion es una fuerza (caso de empresas con
diferenciacion en Diseno), en otros casos supone una debilidad que debe ser mejorada

(caso de empresas con estrategia de Liderazgo en Costes).




@ Determinacién de los Factores Clave de Exito

A partir de las Oportunidades y Amenazas, Fortalezas y Debilidades identificadas
anteriormente se derivan los siguientes que con mayor probabilidad

podrdn ser de aplicacion a un gran nimero de empresas de la Comunidad Valenciana:

* Capacidades y competencias del Personal.
* Capacidad de Innovacién Tecnolégica.

* Calidad del Producto y Servicio.

e Alianzas con Proveedores y Clientes.

* Eficiencia de los Procesos de Produccién.

* Vision Empresarial y Capacidad de Gestidn.




@ Asignacion de directrices, acciones estratégicas

y metodologias de apoyo para la consecucion de
los factores clave de éxito.

Los Factores Clave de Exito son enfoques amplios que pueden contribuir a la mejora de
competitividad de las empresas. Pero estos Factores Clave se pueden concretar o
"desplegar" mediante una serie de que identifican

acciones mds detalladas y concretas de mejora.

Es en este punto donde las herramientas de Calidad pueden contribuir a mejorar la
competitividad y por tanto el éxito de las empresas, estas acciones estratégicas pueden
ser implantadas mds fdacilmente con el apoyo de las herramientas de gestion que
introducen tanto los Sistemas de Aseguramiento de Calidad segin las normas
internacionales del tipo ISO 9000 como las metodologias de gestion utilizadas cominmente

en los programas de Calidad Total.

A continuacién se despliegan las directrices y acciones estratégicas que desarrollan los
Factores Clave de Exito que se han identificado en el estudio y se identifican los elementos
de los sistemas ISO 9000 y las metodologias de Calidad Total que pueden ser utilizadas

para la consecucion o mejora de los Factores Clave generales.




Factor Clave de Exito

Elemento ISO 9000:2000

CAPACIDADES Y
COMPETENCIAS
DEL PERSONAL

Directriz o accién estratégica

- Mejoras en el

y potenciacion
de las actividades de
Marketing y Servicio
Posventa.

- Revisar en el Sistema de
Calidad los

que se
pueden traducir
en el desarrollo o mejora
de los siguientes
procedimientos:

Metodologia de Calidad Total

identificando las
competencias clave de la
empresa y disenando
los planes de formacién y
planes de carrera segun las
capacidades actuales de los
puestos y las competencias
clave requeridas.

- Implantacion de

Comités
de Calidad, Comités de
Estrategia y Mejora
de Procesos, Grupos de
Mejora, Circulos de Calidad.

- Formacion en
y y
en metodologias genéricas de
gestion de Calidad Total.

- Implantacién de

que incluyan
recompensas por logro de
objetivos o por aportaciones
especificas del grupo.
- Desarrollo de

- Implantacién de

Tabla 7.1.: Metodologias de apoyo para la mejora de las capacidades y competencias del personal.




Factor Clave de Exito

Directriz o accién estratégica

Elemento ISO 9000:2000

Metodologia de Calidad Total

CAPACIDAD DE
INNOVACION
TECNOLOGICA

- Informacién y
conocimiento sobre las
nuevas tecnologias
sectoriales.

- Diferenciacion de
producto/servicio
mediante innovacion
tecnoldgica en el
desarrollo de nuevos
productos.

- Conocimiento y aplicacion
de patentes como barrera
de entrada a la
competencia.

- Introducir dentro de la

la innovacién
tecnolégica de
productos o servicios.
- Revisar en el Sistema de
Calidad los

que se pueden traducir
en el desarrollo o mejora
de los siguientes
procedimientos:

- Realizacion de

(nacionales

o internacionales, proveedores
y clientes).

- Participacion en

en

colaboracion con
Universidades, Institutos
Tecnoldgicos y otros Agentes
Intermedios.

- Utilizacion de metodologias
de
para minimizar el ciclo de
desarrollo de nuevos
productos y analizar
su impacto en el proceso
productivo desde la fase de
diseno, con el apoyo de las
herramientas metodoldgicas:
Design for Manufacturing
(DFM), Quality Function
Deployment (QFD), Andlisis
Modal de Fallos y Efectos
(AMFE), Disefio de
Experimentos (DDE) y
Técnicas Taguchi.

- Empleo de

Prevision por Analogias,
Método Delphi, Matrices de
Mercado y Andlisis de Vacios,
Andlisis de Portfolio de
Producto.

Tabla 7.2.: Metodologias de apoyo para la mejora de las capacidades de Innovacion Tecnolégica.




Factor Clave de Exito

CALIDAD DE
PRODUCTO Y
SERVICIO

Directriz o accién estratégica

- Diferenciacién por calidad
de producto y servicio
introduciendo estrategias
complementarias de
mejora de la oferta
(servicios
complementarios, mejora
de los niveles de
personalizacién del
producto/servicio,
tiempos de entrega, etc.)

- Mejora en la gestion de
los procesos y su control.

- Mejora en la Gestién de
Proveedores y su
evaluacion.

Elemento ISO 9000:2000

- Implantar

o
introducir en su defecto
las metodologias de control
de procesos, inspeccion y
ensayo necesarias para
obtener la certificacion
del producto (Marca N,

y otras Marcas).
- Revisar en el

que se pueden traducir
en el desarrollo o mejora
de los siguientes
procedimientos:

- Instrucciones sobre

para el control de procesos

(SPC).

Metodologia de Calidad Total

- Implantacién de técnicas

buscando el disefo robusto
de productos y procesos de
alta calidad frente a las
causas de variabilidad
externas:
Diseno de Sistema, Diseno de
Pardmetros, Diseno de
Tolerancias.

- Implantacién de las
metodologias de

Identificacion de los Procesos

Clave de Negocio,

Procesos Criticos e

implantacién de sistemas de

indicadores para su

medicién y mejora continua.
- Implantacién de

y asignacion de los

- Implantacién de los
subsistemas de

- Implantacién de los
subsistemas

de procesos:
mejoras radicales de los
niveles de desempleo
mediante el redisenio del
proceso con innovacion
tecnoldgica.

Tabla 7.3.: Metodologias de apoyo para la mejora de la calidad de producto y servicio.




Factor Clave de Exito

Directriz o accién estratégica

Elemento ISO 9000:2000

Metodologia de Calidad Total

ALIANZAS CON
PROVEEDORES Y
CLIENTES

- Desarrollo de

de los
mismos.
- Desarrollo de

para
conseguir ventajas
competitivas mediante
una

(diseno y fabricacion de
componentes, montaje,
aseguramiento de
calidad, programacién y
entrega).

Desarrollo de

introduciéndose en
nuevos mercados con
socios para el desarrollo
de nuevas tecnologias.

- Mayor

de
Calidad bajo modelos de
Calidad Concertada,

- Implantacién de Sistemas
que
incluyen modelos de Calidad
Concertada y un alto nivel de
integracion de la cadena de
suministro.
- Desarrollo de

que incluya el diseno,
conjunto de productos y
control de Calidad.

- Implantacién de

Tabla 7.4.: Metodologias de apoyo para las alianzas con proveedores y clientes.




Factor Clave de Exito

Directriz o accién estratégica

Elemento ISO 9000:2000

Metodologia de Calidad Total

EFICIENCIA DE LOS
PROCESOS DE
PRODUCCION

- Mejora de los
mediante el
aumento de la eficiencia
de los procesos
productivos.

- Revisar en el Sistema de
Calidad los

que
se pueden traducir en el
desarrollo o mejora de
los siguientes
procedimientos:

- Implantacion de

para la mejora de
la eficiencia global de las
instalaciones.

- Mejora del diseno de los
puestos de trabajo mediante
implantacion de las técnicas
derivadas del (Mejora
continua), tales como:

- Implantacién de indicadores
de proceso y grupos de mejora
en secciones criticas

con innovacion
tecnolégica del proceso de
produccién (rediseno de lay-
outs, tecnologia de grupos).
- Introduccién de metodologias
de

en la fase de
diseno de producto, para la
minimizacién de los costes de
produccidn, incluyendo
técnicas como el Quality
Function Deployment (QFD)
aplicadas a los procesos de
Produccion.

Tabla 7.5.: Metodologias de apoyo para la eficiencia de los procesos de produccion.




Factor Clave de Exito

Directriz o accién estratégica

Elemento ISO 9000:2000

Metodologia de Calidad Total

VISION
EMPRESARIAL Y
CAPACIDAD DE
GESTION

- Implantacion de las
capacidades y
competencias de gestion.

- Revisar en el Sistema de

que se pueden
traducir en el desarrollo
o mejora de los siguientes
procedimientos:

- Desarrollo de Planes de
basados en
el proceso de

- Desarrollo de los criterios del
modelo EFQM directamente
relacionados con la visién
empresarial y la capacidad
de gestion:

- Desarrollo de la
de la

empresa basados en los
principios de Calidad Total.

- Revision y andlisis del entorno
general, entorno competitivo,
andlisis interno para la mejora
continua de las politicas y
estrategias por parte de la
Direccién para la

Tabla 7.6.: Metodologia de apoyo para la vision empresarial y capacidad de gestion.




estudio a las empresas que figuran a continuacion:

La Fundacion Valenciana de la Calidad quiere agradecer la colaboracion prestada en la elaboracion del presente

CIERVAL

AITANA SBS

AREPIEL,S.C.V.L

ARTENVAS

AUTOCARES PEDRO VALDES E HIJ0S,S.A.
AZTECA CERAMICA, S.L.

BIO VAC ESPARNA, S.A.
BONNYSA

BORAX ESPANA, S.A

CARPENA Y GASCON, S.L.
CARTONAJES BERNABEU, S.A.
CCM GRUPO HERVAS S.L.
CEMENTOS LA UNION
CERAMICAS ARCIS, S.L.
CONFECCIONES SULFY, S.L.
CREACIONES JUFI, S.L.
CUINDEC, SA.

ESMALGLASS, S.A.
EUROKEYTON, S.A.

FABRICA DE JUGUETES, S.L.
FERNANDO LEANTE RODRIGUEZ, S.L.
FERROVIAL INMOBILIARIA, S.A.
FORMOL Y DERIVADOS
GARCIA SOGORB, S.L.
GENERAL CONSTRUCTOR, S.A.
GRANZPLAST, S.A.

IMPIVA

GRUPO AGUAS DE VALENCIA
HEINEKEN ESPARNA S.A.

HIDRAFIX, S.A.

HILADOS CHINCHILLA, S.L.

IDITA, S.L.

INMOBILIARIA TALLANDE, S.A.
JUGUETES MIRA, S.A.

KERABEN

MANUEL BOU, S.L.

MAPA SPONTEX, S.A.

METROPOL CERAMICA, S.L.

MRT ARQUITECTURA

PADUANA, S.A.

PERMASA

PETIT SHOES, S.L.

PLASTICOS VITERS, S.A.

PRODUCTOS DULCESOL
SERVIGROUP TRAVEL, S.A.

TENNECO AUTOMOTIVE IBERICA, S.A.
TETRAPACK PET ESPARNA, S.A.
TORRE ORIA

TORRESCAMARA Y CiA. DE OBRAS, S.A.
TRANSPORTES TORCASSA, S.A.
VARESER 96 S.L.

VISTEON CENTRO,S.A.

Fundacién
Valenciana
delaCalidad

£ GENERALITAT
Y VALENCIANA

Plaza del Ayuntamiento, 7,
planta 12, puerta 5. 46002 Valencia

Tel.: 96 353 18 28 Fax: 96 353 24 54
E-mail fvg.coic@industria.m400.gva.es

www.gva.es/fvg/



