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1. SISTEMA DE GESTIÓN DE LA CALIDAD  
 
Desde su inicio, hace unos cincuenta años, la teoría y la práctica de la calidad en su sentido 
contemporáneo han ido ganando complejidad. En relación con la calidad se han desarrollado numerosos 
conceptos, enfoques, modelos, métodos y herramientas. Incluso el mismo concepto de calidad ha ido 
evolucionando y ganando amplitud. 

 

Estos conceptos, modelos y herramientas de la calidad constituyen los recursos técnicos que cualquier 
organización tiene a su disposición para establecer su sistema de gestión de la calidad. La norma ISO 
9000:2000 define el sistema de gestión de la calidad (SGC) como ”el sistema de gestión para dirigir y 
controlar una organización con respecto a la calidad”. Por tanto, se trata de un concepto mucho más 
amplio que el de los meros recursos técnicos, aunque éstos son esenciales. 

 

El SGC es aquella parte del sistema de gestión de la organización enfocada en el logro de los resultados, 
en relación con los objetivos de la calidad, para satisfacer las necesidades, expectativas y requisitos de las 
partes interesadas, según corresponda. Proporciona confianza, tanto interna como externa, sobre la 
capacidad de la organización para ofrecer productos y servicios que satisfagan los requisitos de forma 
coherente y es el marco de referencia para la mejora continua con objeto de incrementar la probabilidad 
de aumentar la satisfacción del cliente y de otras partes interesadas. 

 

Las diferentes partes del sistema de gestión de una organización pueden integrarse conjuntamente con el 
SGC, dentro de un sistema de gestión único, utilizando elementos comunes y objetivos complementarios o 
coincidentes con los otros objetivos de la organización tales como aquéllos relacionados con el 
crecimiento, los recursos financieros, la rentabilidad, el medio ambiente y la seguridad y salud laboral. 
Esto puede facilitar la planificación, la asignación de recursos, el establecimiento de objetivos y la 
evaluación de la eficacia global de la organización.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

En este capítulo se clasifica y sitúa este amplio conjunto de recursos sobre lo que podría denominarse el 
“mapa de la calidad”,  representado en el gráfico precedente. Desde los conceptos más generales, se 
avanza hacia detalles más concretos en una especie de zoom orientado a los puntos que se consideran de 
mayor interés para las organizaciones de transporte. Se desarrollan de forma sintética los elementos más 
relevantes en relación con la calidad y se facilitan algunas referencias que pueden ser de utilidad para 
quienes deseen profundizar y obtener más amplia información de todos los aspectos relacionados con la 
calidad. 
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2. CONCEPTOS RELATIVOS A LA CALIDAD 
 
Modernamente se habla gestión de la calidad, de mejora continua, de calidad total y de calidad 
integrada y concertada, aceptando que estos términos forman parte ya del nuevo enfoque del concepto 
de calidad. Veamos su significado. 

 
A. Gestión de la calidad 

 
El concepto de calidad ha evolucionado a través del tiempo desde planteamientos de inspección del 
producto final, control de procesos, pasando por el aseguramiento de la calidad (cuyo paradigma era la 
anterior norma ISO 9002:1994), hasta la moderna idea de la excelencia empresarial. El siguiente gráfico 
relaciona esta evolución temporal con la creciente implicación de la Dirección. 

 
En la década de los 80 Europa empezó a consolidar el aseguramiento de la calidad, mediante el apoyo 
de los estados a la certificación según normas ISO 9000, mientras en Japón existía el premio Deming a la 
calidad total (1951) y en Estados Unidos se empezaba a hablar del premio Malcon Baldrige (1987). En la 
última década Europa también ha comenzado a asimilar los conceptos de calidad total y se ha creado un 
premio europeo según el llamado modelo EFQM (1991).  
 
La Fundación Europea para la Gestión de la Calidad (EFQM), ha definido el concepto de calidad como: 
”todas las formas a través de las cuales la organización satisface las necesidades y expectativas de sus 
clientes, su personal, las entidades implicadas financieramente y toda la sociedad en general”. 
La satisfacción del cliente queda determinada por la diferencia entre la percepción y las expectativas que 
éste tiene del producto o servicio. Al incorporar las expectativas del cliente, la calidad adquiere un 
carácter dinámico y personalizado, ya que éstas pueden ser muy diferentes en unos y otros clientes y, 
además, cambiantes en el tiempo. 
 
La nueva ISO 9000:2000 define gestión de la calidad como “el conjunto de actividades coordinadas 
para dirigir y controlar una organización en lo relativo a la calidad”. Dicho planteamiento, aunque es 
menos ambicioso que el de la excelencia empresarial, supera ampliamente el de aseguramiento de la 
calidad.  Éste, enfocado fundamentalmente al sistema productivo de la organización, consideraba que 
calidad consistía en la “adecuación, o aptitud, para el uso”, lo cual es insuficiente puesto que muchos 
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EXCELENCIA EMPRESARIAL

Aporta una estrategia de gestión global a largo plazo y la participación de
todos los miembros de la organización para el beneficio de la propia

organización, de sus miembros, de sus clientes y de la sociedad en general.

GESTIÓN DE LA CALIDAD

Incluye el control de la calidad y el aseguramiento de la calidad, así como
los conceptos adicionales de política de la calidad, planificación de la

calidad y mejora de la calidad.
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productos y servicios son adecuados (cubren las prestaciones previstas) y, sin embargo, los clientes o 
usuarios a los que va destinado no lo perciben de igual modo.  
La siguiente tabla establece una comparación entre los distintos planteamientos de la calidad. 
 
 

LA CALIDAD  CONTROL ASEGURAMIENTO GESTIÓN 

La producción 

Técnico o departamento de control de la calidad 

Se ha detectado algún error o no conformidad 

Orientada a + 

Responsable + 

Se actúa porque + 

Se aplica a + 

Se actúa para + 

Actitud + 

Participación + 

Mejora continua + 

Materialización + 

Normalización + 

Productos/servicios 

Controlar errores 

Reactiva 

No se espera 

No se descarta 

Plan de inspección 

Modelos internos 

Procesos productivos 

Modificar procedimiento 

Reactiva 

No es indispensable  

Es deseable 

Manual de la calidad 

Modelo ISO 9002 

Al cliente (externo e interno) 

Todo el personal 

Existen objetivos planificados

Todos los procesos 

Eliminar causas 

Proactiva 

Es imprescindible 

Constituye un requisito 

Sistema de gestión 

ISO 9001:2000, EFQM,… 

 
 

 
B. Mejora continua 

 
La idea de mejora continua estaba ya presente desde la aparición de los modernos sistemas de calidad: 
trilogía de Juran (Planificar, Controlar, Mejorar) y ciclo de Deming (Planificar, Ejecutar, Controlar, Actuar). 
Sin embargo, el concepto apareció de una forma más elaborada en el enfoque o filosofía Kaizen, 
término japonés que expresa la idea de ir introduciendo modificaciones para evolucionar hacia formas 
más eficientes de trabajar y para conseguir progresivamente un incremento de la productividad y alcanzar 
un mayor nivel de satisfacción del cliente. 
 
Poner en práctica esta forma de trabajar, que considera los fallos como oportunidades de mejora, 
permitió a las organizaciones japonesas mantener una producción flexible, aumentar la calidad, mejorar 
el rendimiento y todo ello con un enorme ahorro de costes, obtenido sin recurrir a reducciones de 
plantilla, a uso de materiales de calidad inferior, etc.  

 
En la cultura de las organizaciones orientales el deseo de mejora ha pasado a formar parte de los hábitos 
inconscientes de trabajo. La calidad se antepone a los costes y a los plazos. El enfoque Kaizen, origen de 
la mejora continua, está basado en una serie de principios que se pueden reunir en los cinco siguientes. 

 

• Normalización: se deben documentar y simplificar todas las actividades habituales de la 
organización. Este principio incluye las estrategias fomentadas por la Dirección con objeto de 
cambiar la cultura e involucrar y buscar el compromiso de toda la organización en la mejora. 

• Uso de técnicas dirigidas a mejorar los índices de satisfacción y de productividad: sistemas de 
sugerencias, “just-in-time”, cero defectos (concepto que define la mentalidad de “hacer las 
cosas bien a la primera”), etc. 

• Orientación al cliente, tanto externo como interno (normalmente, la persona que realiza la 
siguiente actividad en la cadena de valor). Kaizen da mucha importancia a la satisfacción del 
empleado, elemento fundamental para lograr un alto grado de compromiso por parte de la 
plantilla, y al equilibrio basado en la estrecha colaboración entre proveedores y clientes. 

• Planificación: se debe realizar un diagnóstico para reflejar las comprobaciones, auditorías, 
objetivos y, sobretodo, la prevención y control de fallos reiterativos. 
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• Grupos de trabajo: la Dirección debe fomentar las aportaciones y la creatividad de todos los 
empleados y apoyar iniciativas de mejora a través de programas de formación y adiestramiento 
y de la creación de un sistema de comunicación fluido y eficaz.  

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kaizen se apoya en el perfeccionamiento continuo del servicio a cargo de todo el personal de la 
organización (con una adecuada formación en una serie de herramientas y métodos), sin necesidad de 
grandes inversiones, pero engloba también la mejora radical mediante saltos, con el rediseño del servicio 
usando herramientas como el benchmarking o la reingeniería de procesos. A diferencia de la innovación 
(cambios drásticos y rápidos), se basa en el esfuerzo personal (sin grandes inversiones) y se centra 
fundamentalmente en mejorar gradualmente los procesos. El gráfico anterior establece una comparación 
entre mejora continua e innovación. 
 

Un aspecto importante es que la mejora continua requiere un entorno adecuado para que sea posible un 
fuerte compromiso entre la organización y sus empleados, así como la estructura que permita recoger e 
integrar en la gestión del día a día la información de la mejora continua.  

 
 
C. Calidad total 

 
La implantación de programas de mejora continua supone concebir la organización como un todo donde 
se integran personas y actividades con el objetivo de satisfacer al cliente desechando las tareas carentes 
de valor y mejorando continuamente la actuación de la organización. 

 
La calidad total, también denominada TQM (Total Quality Management), se trata del enfoque más 
innovador de la gestión de las organizaciones. Aunque el concepto ha ido evolucionando con el tiempo, 
sus características fundamentales son tres: 
 

• Abarca todas las actividades que realiza la organización y requiere la participación de todo el 
personal, cualquiera que sea su nivel. 

• Tiene por objeto definir y satisfacer las necesidades de los clientes internos y externos con 
productos y servicios que estén libres de defectos. 

• Dado que las necesidades de los clientes varían con el tiempo, se incorpora el concepto de 
mejora continua como parte del concepto de calidad total. 

 
 

MEJORA CONTINUA

• Cambios graduales 
Análisis y optimización del uso de los 
recursos 

• Efectos a corto plazo 

División del problema en partes 
fácilmente abordables 

• Esfuerzo personal 

El personal identifica oportunidades y 
participa en la planificación, análisis, 
ejecución y comprobación 

• Orientación al proceso 

Criterio de bajos costes, mediante 
acciones de mejora continua 

• Grandes cambios 

Adquisición de nuevos recursos 

• Efectos a medio plazo 

Análisis complejos buscando la 
“mejor solución” u el óptimo a medio 
plazo 

• Tecnología punta 

El personal participa indirectamente, 
o se limita a “sufrir” las 
consecuencias 

• Orientación al resultado 

Mejora de algunos parámetros de la 
gestión mediante inversiones 

INNOVACIÓN
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Calidad es determinar y cumplir los requisitos de los clientes con el propósito de satisfacer sus 
necesidades y expectativas. 

Es de aplicación: 

 Tanto al cliente interno como 
al cliente externo 

 A todos los productos 
tangibles y a los servicios. 

  En todo momento. 

Requiere: 

 El compromiso del equipo directivo. 

 La involucración de todos los 
empleados. 

 Trabajar conjuntamente con los 
clientes y a los proveedores. 

 Establecer objetivos y revisarlos. 

Para conseguir: 

 La conformidad con los 
requisitos. 

 Prevenir las no 
conformidades. 

 La mejora continua. 

 
 

D. Calidad integrada y concertada 
 

La calidad integrada ha de tener en cuenta simultáneamente: 
 

• Los resultados de la organización. 
• La satisfacción de los clientes externos. 
• La satisfacción del personal (que incluye la prevención de riesgos laborales). 
• La satisfacción de la sociedad (que incluye la disminución de los impactos ambientales). 

 
La calidad concertada supone la participación de los clientes y proveedores en los procesos de mejora. 
Este concepto es particularmente importante en sectores como el del transporte, donde el servicio final es 
el resultado de la cooperación entre diversos actores (que, además, en muchos casos no actúan como 
proveedores dependientes sino en régimen de igualdad con otros participantes) a lo largo de una cadena 
de transporte. 

 
En el transporte, otros ejemplos de calidad concertada son las alianzas con clientes (caso de cargas 
RENFE) o las modernas relaciones logísticas de partenariado (con reparto de beneficios) entre operadores 
logísticos y clientes. En estos casos, se trata de dar un paso más y de armonizar y coordinar los procesos 
de la organización con los de los cargadores. 
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3. RELACIÓN DE LA CALIDAD CON OTROS CONCEPTOS 
 
La calidad es un concepto muy amplio. Contrastarlo con otros conceptos ligados a la cultura y la gestión 
general de las organizaciones ayuda a comprender su amplitud y sus limitaciones.  

 

A. Identidad cultural, estrategia y gestión de la calidad 
 

Las organizaciones con vocación de supervivencia a largo plazo y de liderazgo de su sector están 
formadas fundamentalmente por personas reunidas entorno a una identidad cultural poderosa, 
constituida por la existencia de: 

 

• una misión nítida y conocida de forma generalizada (el propósito u objetivos del negocio), 
• una visión compartida (medios y valores con los que la misión será llevada a cabo), y 
• una simbología explícita (las señas de identidad). 

 

La estrategia es la formulación integrada y coherente de las políticas y acciones definidas por la 
organización para tratar de alcanzar sus objetivos. Mediante su estrategia, la organización decide cuáles 
serán los factores claves de éxito y en qué forma la gestión de la calidad ha de ayudar a conseguir los 
objetivos marcados.  

 

La experiencia de muchos años ha puesto de manifiesto que la gestión de la calidad no puede representar 
toda la estrategia de la organización. En ese sentido, la estrategia es más amplia que la gestión de la 
calidad, ya que una organización puede estar prestando servicios excelentes a clientes satisfechos pero 
ignorando cambios en los mercados que pueden poner en peligro su posición en el futuro. La llamada 
economía de las tecnologías avanzadas ofrece algunos ejemplos.  

 

Los altos niveles de calidad de un servicio no son necesariamente sinónimos de éxito o de una buena 
estrategia, pero la gestión de la calidad puede proporcionar bases para lograr ventajas competitivas. En 
último término, la gestión de la calidad debe ser una componente de la estrategia de la organización y la 
satisfacción del cliente una prioridad. 

 

Por su parte, la gestión de la calidad ayuda a la concreción de la estrategia de una organización, ya que 
transforma los enfoques globales propios de los planes estratégicos en enfoques concretos, del día a día 
(mejora o reingeniería de determinados procesos, proyectos para dar mayor satisfacción a los clientes, 
etc.).  El siguiente gráfico muestra de forma esquemática el significado y relación mutua de estos 
conceptos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Identificar misión

Establecer visión 

Establecer factores 
críticos del éxito 

Definir política  
y estrategia 

Plan a largo plazo 
para abordar los 
factores clave que 
no están como 
deberían. 

Estado deseado que se  pretende lograr 

Conjunto priorizado y ordenado de aspectos clave 

Plan Anual

Acciones concretas 

La razón de ser de la organización 
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grupos de interés: 

 
• Accionistas 
• Dirección 
• Organización 
 
â Clientes 
â Mercado 
â Proveedores  
 
♦ Empleados 
♦ Sociedad 

- Administración 
local, autonómica y 
estatal 

- Partidos y 
sindicatos 

- Organizaciones y 
asociaciones 

- Empresarios y 
directivos 

- Consumidores 
 

 

 

 

 

 

• Establecer los 
objetivos estratégicos 

 
• Concretar el Plan 

Estratégico 
 
• Establecer los 

objetivos anuales 
 
• Desplegar los objetivos 
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B. Calidad y marketing 
 

El objetivo de la gestión de la calidad en la organización consiste en producir un servicio sin fallos (sin 
costes de no calidad) de manera regular y atendiendo a las necesidades del cliente. El propósito del 
marketing es conseguir clientes, determinar exactamente lo que quieren y conseguir que compren el 
servicio y que se transformen en clientes fieles.  

 
Calidad y marketing tienen en común, entre otros aspectos, la apreciación de las expectativas del cliente. 
Por otra parte, entre ambos, debe existir una buena coordinación de esfuerzos, para no trasladar al cliente 
una impresión errónea del servicio (crear unas expectativas excesivas). 
 

C. Calidad y normalización 
 

La gestión de la calidad busca la normalización de los procesos de producción de los servicios. Por otra 
parte, las mismas normas sobre calidad suponen un esfuerzo de normalización. Sin embargo, no conviene 
perder de vista que la calidad total y la mejora continua deben combinar esta tendencia hacia la 
normalización con los cambios (innovación en productos o procesos) necesarios para mejorar la posición 
de la organización en el mercado. En consecuencia, la normalización de las prácticas de mejora del 
negocio y de la calidad debe estar ligada a la mejora continua y a la permanente adaptación a las 
necesidades del cliente. 

 
D. Calidad y competitividad 

 
La competitividad es la capacidad de una organización para mantener y aumentar su presencia en el 
mercado o sector específico en el que opera, al tiempo que obtiene una adecuada rentabilidad de sus 
inversiones. Depende de una serie de factores externos (tipos de interés, flexibilidad del mercado laboral, 
capacitación y formación, dotación de infraestructuras, etc.) y de factores internos (gobernables por la 
organización) que son los que determinan la calidad y la productividad. 
 
Identificar y satisfacer las necesidades de los clientes es el fundamento de la calidad pero, para ser 
competitiva, la organización tiene que conseguir esto al menor coste. Para ello, es preciso gestionar 
adecuadamente los recursos y eliminar las operaciones que no añadan valor al producto o servicio, así 
como los costes de la no calidad.  
 
La elección de las dimensiones en las que una organización quiere competir (innovación, tecnología, 
precio, atención al cliente, …) es una parte del desarrollo de su estrategia. No todas optan por una 
estrategia basada en una clara orientación al cliente, pero se han identificado algunos factores comunes 
en las organizaciones que con más éxito crean valor para sus clientes: 
 

• Calidad de servicio definida por sus propios clientes, reconfirmada y corregida 
periódicamente. 

• Compromiso absoluto de la Dirección con la mejora cultural, de gestión y de métodos 
operativos. 

• Formalización del proceso de mejora continua (objetivos, medidas, análisis, benchmarking, 
…). 

• Total implicación del conjunto de empleados en el proceso de cambios y de mejora continua. 
 

E. Calidad y valor 
 

La orientación al cliente obliga a maximizar los atributos del producto/servicio a los que el cliente otorga 
más valor. El análisis del valor es un método para obtener la mejor adecuación de un producto/servicio 
a las necesidades del cliente. En cierta medida, puede decirse que se trata de la reingeniería del proceso 
de diseño del producto o servicio con objeto de producir con el menor coste todas las funciones (las 
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utilidades o atributos) que el cliente desea y sólo éstas (eliminando las restantes y los costes que 
conllevan).  
 
El análisis del valor comporta básicamente descomponer un producto/servicio en funciones para desvelar 
lo que es deseado/útil y añade valor para el cliente. La medida del valor de cada función (coste de las 
funciones técnicas que lo soportan) acerca al mismo lenguaje al cliente y a la organización para permitir 
eliminar las funciones que no añaden valor. 

 

Así como la medida de la satisfacción del cliente traduce en términos de atributos de servicio las 
expectativas y deseos del cliente, el análisis del valor traduce los procesos técnicos internos en funciones o 
atributos del servicio. Es, por así decir, la otra parte del puente que vincula deseos del cliente con 
propiedades del servicio. 

 
En este contexto, los SGC desempeñan un papel importante ya que posibilitan la eliminación de los costes 
que no añaden valor al servicio (disminución de controles, eliminación de fallos, etc.) y también la 
reducción de los costes de aquellas actividades a las que el cliente no les atribuya un valor directo (por 
ejemplo, la planificación del servicio) pero que son imprescindibles para el funcionamiento de la 
organización y para la realización correcta del servicio. 
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4. MODELOS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD 
 
Este apartado proporciona una primera aproximación sólo a los dos modelos más conocidos en el 
contexto de las organizaciones europeas, si bien se aportan referencias para ampliar información 
relacionada con otros modelos citados. 
 

A. Necesidad de modelos de referencia  
 

Además de las diversas definiciones de calidad, también se han elaborado distintas metodologías o 
modelos para tratar de articular la aplicación práctica de los conceptos y su conexión con la gestión de 
las organizaciones. En el mapa de la calidad que encabeza este capítulo se han recogido los más 
frecuentemente usados o citados en la literatura técnica.  

 

Se trata de saltos cualitativos hacia una gestión más autoexigente, que van incorporando cambios, 
producto de la experiencia y necesidades de las organizaciones para crear más valor y ser más 
competitivas. A su vez, algunos enfoques (también llamados filosofías de gestión) que han sido 
precedentes de los actuales modelos de calidad, (mejora continua, por ejemplo) han sido asimilados 
como parte de los nuevos modelos. 

 

Los modelos más estructurados y globales vigentes actualmente pueden agruparse en dos tipos:  
 

• modelos certificables, al que pertenece la nueva norma ISO 9001:2000, el sello de 
excelencia europeo y el sello de servicio certificado. 

• modelos de autoevaluación, como el Deming (premio nacional de la calidad en Japón 
desde 1951), el Malcom Baldridge (premio nacional de la calidad en EEUU desde 1987), el 
modelo EFQM (premio europeo a la calidad desde 1991) y el modelo iberoamericano de 
excelencia en la gestión (premio iberoamericano de excelencia en la gestión desde 1999). 
 

B. El modelo certificable de la nueva norma ISO 9001:2000 
 
La norma ISO 9001:2000 establece los requisitos para que un SGC sea certificable por tercera parte. 
Aunque la anterior versión (ISO 9002:1984), modelo que ha servido para certificar numerosas 
organizaciones de transporte, ya prevé la detección, corrección y prevención de las no conformidades, 
con la nueva norma el cliente gana protagonismo.  
La organización debe reforzar su compromiso con el cliente y demostrar que se aplican métodos y 
técnicas para evaluar la satisfacción del cliente, sus necesidades y expectativas. Para traducir esta 
orientación al cliente en una efectiva mejora del servicio, la norma establece la gestión de los procesos y 
mediciones para la mejora continua, temas que serán objeto de los siguientes capítulos. 
 

C. Modelo EFQM de autoevaluación 
 

Después de los éxitos desde el punto de vista de promoción y difusión que tuvieron los premios Deming 
(Japón) y el Malcom Baldridge (Estados Unidos) en los años 80 y 90, Europa se decidió a crear un premio 
siguiendo un modelo de calidad total o de excelencia.  

 
El modelo EFQM fue desarrollado por la “European Foundation for Quality Management” y tiene por 
objeto ayudar a las organizaciones a conocerse mejor y a mejorar su funcionamiento de forma continua y 
permite la integración de otras metodologías o modelos de gestión de la calidad (ISO9001:2000, por 
ejemplo) en un esquema global de gestión. 

 
Es un modelo no normativo (al contrario que el de las ISO 9001:2000), fundamentado en la 
autoevaluación, mediante un análisis detallado del funcionamiento del sistema de gestión de la 
organización, usando este modelo como referencia. Va más allá de las normas ISO y su aplicación 
demanda una gran exigencia a las organizaciones en cuanto a aplicar efectivamente en la práctica diaria 
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(en el diseño del servicio, la operación, los resultados, …) la orientación al cliente. Una organización 
excelente implica no sólo unos buenos resultados económicos y operativos, sino también clientes internos 
y externos satisfechos y una buena imagen en la comunidad. 
 
El EFQM está formado por nueve partes llamadas criterios, representados en la figura adjunta, que 
permiten evaluar el progreso de la organización hacia la excelencia. Estos criterios se dividen en dos 
grupos: 
 

• cinco criterios referidos a la actuación de la organización (y se les conoce como el grupo de 
los agentes facilitadores).  

• cuatro criterios que se refieren a los logros de la organización (y se les conoce como el 
grupo de los resultados). 

 
 

3. Personas
(90 P)

2. Política y
estrategia

(80 P)

9. Resultados
clave

(150 P)

4. Alianzas
y recursos

(90 P)

1. Liderazgo

(100 P)

5. Procesos

(140 P)

7. Resultados
en las personas

(90 P)

6. Resultados
en los clientes

(200 P)

8. Resultados
en la sociedad

(60 P)

Agentes facilitadores (500 P) Resultados (500 P)

Innovación y aprendizaje  
 
 
 
 
 

Agente facilitador Este criterio trata de... 

Liderazgo Cómo el equipo directivo y de los demás líderes promueven una cultura común de 
calidad total 

Política y estrategia Cómo se establecen objetivos, planes y acciones 

Personas Cómo la organización aprovecha el potencial de su personal 

Alianzas y recursos Cómo la organización gestiona sus “partners” y recursos de manera eficaz y eficiente 

Procesos 

Cómo la organización trata sus procesos, en particular:  
• La mejora de los procesos mediante las innovaciones precisas para satisfacer las 

necesidades de los clientes y de los otros actores y la forma de generar un valor 
creciente para todos ellos. 

• El diseño y desarrollo de servicios a partir de las necesidades y expectativas de 
los clientes. 

• La gestión de las relaciones con los clientes y su intensificación y mejora. 

 

El enfoque hacia la excelencia exige que los resultados (lo que la organización consigue para sus 
inversores, su personal, sus clientes y para la sociedad) muestren una tendencia positiva y que sean 
consecuencia de los agentes. A su vez, estos últimos, descritos en la tabla adjunta, han de aprender y 
mejorar y han de formar parte de la operativa diaria de la organización.  
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5. HERRAMIENTAS PARA LA CALIDAD 
 
Además de modelos, la gestión de la calidad necesita métodos y herramientas, para analizar y resolver 
problemas, para efectuar medidas de la calidad, realizar comparaciones con otras organizaciones, 
rediseñar procesos o cualquier otra acción. A continuación se presentan muy sintéticamente algunas 
herramientas que pueden ser de utilidad para las organizaciones de transporte o que pueden ayudar a 
comprender el funcionamiento y esencia de otras herramientas o metodologías. 
 
 

A. Benchmarking 
 
Como método de mejora de la calidad, el benchmarking se basa en fuentes externas a la organización: la 
comparación con las mejores prácticas de la competencia, aunque también puede ser aplicado dentro 
de la organización (comparación entre procesos). El objetivo no es la copia de productos o servicios, sino 
el estudio de otros procesos para poder aprender y mejorar los procesos propios. 
 
 

B. Reingeniería de procesos 
 
La reingeniería consiste en un método de mejora radical de un proceso cuando la mejora continua no 
permite situarse al nivel de competitividad necesario o cumplir las expectativas del cliente. Supone el 
rediseño de un proceso y no existe una formulación definida para llevarla a cabo.  
 
La participación de todos los afectados (especialmente de los participantes reales en el proceso, que no 
son los que van a las reuniones) es un aspecto crítico que reviste particular importancia en un servicio 
como el transporte, donde también participan actores externos a la organización. La reingeniería del 
servicio ha de buscar la simplificación y armonización de los procesos y su expresión en términos de 
resultados (particularmente para el cliente). 
 
 

C. Ciclo de la mejora continua de Deming (Plan, Do, Check, Act) 
 
La rueda de Deming, o ciclo PDCA (en castellano, Planificar, Ejecutar, Controlar y Actuar), es la principal 
técnica de la mejora continua que se desarrolla en cuatro fases. 
 

• Planificar: individualizar cada problema, recoger datos para conocerlo, definir objetivos, 
pensar en una hipótesis de solución, estudiar las relaciones causa-efecto, definir las causas 
prioritarias y las acciones correctivas y, en síntesis, elaborar un diseño de la solución del 
problema. 

• Ejecutar: probar y aportar pruebas que confirmen que el diseño y sus hipótesis son correctos. 
• Comprobar: comparar el diseño con el resultado de las pruebas. 
• Actuar: si las pruebas confirman la hipótesis corresponde normalizar la solución y establecer 

las condiciones que permitan mantenerla, pero si las pruebas no confirman las hipótesis 
corresponde empezar otro ciclo. 

 
 

D. REDER 
 

El método REDER (Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluación y Revisión, RADAR en inglés) es un 
instrumento para la evaluación usado en el modelo EFQM de excelencia empresarial. También se emplea 
para puntuar las solicitudes al Premio Europeo a la Calidad (matriz de puntuación REDER). Consta de 
cuatro partes: 
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Enfoque 
Se refiere a lo que la organización orientada a la excelencia ha decidido hacer y las 
razones para ello. El enfoque requiere una definición clara de los procesos y una 
orientación hacia todos los grupos de interés del modelo EFQM. 

Despliegue Comprende las acciones que la organización emprende para ejecutar el enfoque. 

Evaluación y revisión Abarca la evaluación del enfoque y su despliegue, así como la revisión de ambos para 
aprender y practicar la mejora continua. 

Resultados Engloba los logros alcanzados por una organización orientada a la excelencia. Estos 
resultados se refieren a las áreas relevantes de la organización. 

 
 
E. Cuadro de mando integral 

 
El Cuadro de mando integral de Kaplan y Norton es un método que permite realizar una síntesis de 
indicadores ligados a objetivos estratégicos para que la Dirección pueda observar el negocio en su 
totalidad. Estos indicadores están ligados mediante relaciones causa-efecto a cuatro aspectos o 
perspectivas de la organización: la financiera, la del cliente, la del personal y la del aprendizaje y 
rendimiento de la organización. Este cuadro constituye una de las herramientas del modelo EFQM. 

 
F. Grupos de mejora y círculos de calidad 

 
Es importante que la organización mantenga una comunicación fluida tanto en el ámbito externo como en 
el interno. Una forma de fomentar esta última es a través de grupos de trabajo, método muy favorable en 
lo relativo a la calidad y que pretende que el resultado obtenido sea la suma de los esfuerzos individuales.  
 
Para que un grupo de trabajo sea efectivo ha de estar formado por una serie de personas conocedoras 
del tema a tratar o directamente involucrados en él. Es fundamental que en un grupo se asignen 
claramente funciones y responsabilidades a cada miembro, así como crear un ambiente distendido y 
flexible, donde sean aceptadas todas las opiniones. 
 
Hay diversas variaciones a la hora de trabajar en equipo. Dos de ellas son los grupos de mejora y los 
círculos de calidad, pero existe una clara diferenciación entre ambos. 
 
El objetivo de un grupo de mejora es resolver un problema concreto (que afecta diversas áreas de la 
organización, requiere una solución urgente, …). El grupo es nombrado y supervisado por la Dirección, 
quien define el problema y los objetivos que se pretendan alcanzar, estudia el problema, establece 
acciones a llevar a cabo y se disuelve al finalizar su cometido. 

 
Un círculo de calidad es un pequeño grupo de personas que se reúnen con carácter voluntario y 
periódicamente, para detectar, analizar y buscar soluciones a problemas que se suscitan en el ámbito de 
su área de trabajo. Su objeto es que los problemas sean estudiados y resueltos por las personas a quienes 
les afectan directamente (los componentes del círculo eligen el problema a tratar), además de propiciar 
una mejor comunicación y concienciar sobre la importancia de la calidad, sobre la necesidad de mejora 
continua entre el personal, de intercambiar experiencias, etc. 

 
G. Tormenta de ideas (brainstorming) 

 
Es una técnica destinada a generar ideas dentro de un grupo de trabajo. Este grupo ha de estar formado 
por conocedores del tema a tratar, en un ambiente informal, donde se consigan la mayor cantidad de 
ideas. Para ello, se escoge a alguien para que actúe de coordinador y apunte las ideas. 
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Esta herramienta, se puede utilizar para aportar creatividad en grupos de trabajo, para obtener un 
número considerable de ideas sobre algún aspecto en concreto, para identificar oportunidades de mejora, 
soluciones a problemas,... Los pasos a seguir son: 
 

• Enunciado del tema. 
• Todos los participantes lanzan sus ideas y sugerencias (por escrito y en silencio o por turno). 
• Toda idea es aceptada. 
• Revisión y comprobación de la lista que se haya generado. 

 
 

H. Diagrama de afinidad 
 
El diagrama de afinidad, junto con la tormenta de ideas sirve para fomentar la creatividad. También se ha 
de obtener recopilando ideas en un grupo de trabajo que, para mayor aprovechamiento, debería estar 
formado por personas de distintas áreas de una organización, que compartan experiencias y opiniones 
sobre un tema que previamente se haya escogido (ha de ser un tema de difícil comprensión o genérico, 
que necesite ser descompuesto en diferentes factores).  
 
Estas ideas ordenadas y clasificadas son el punto de referencia para el comienzo de posteriores trabajos. 
Los pasos a seguir son: 
 

• Enunciado del tema y tormenta de ideas escritas en tarjetones 
• Agrupación de tarjetones por afinidad tras discusión en común 
• Los participantes asignan un rango de importancia a cada agrupación 
• Disposición ordenada de los agrupamientos  

 
 

I. Diagrama causa-efecto 
 

El diagrama causa-efecto, también llamado diagrama de Ishikawa o de espina de pescado, es la 
representación de varios elementos (causas) de un sistema que pueden contribuir a un problema (efecto). 
La siguiente figura muestra un ejemplo de este diagrama.  
 

Retraso
Servicio

Vehículo Conductor

Información Organización Tráfico

Causas secundarias
(anotar las que
corresponden)

Efecto

Causas principales
(ejemplo genérico)

 
 
 
Está considerado como una de las principales herramientas de la calidad y requiere estos pasos: 
 

• Sintetizar el problema en una frase o expresión 
• Obtener el listado de posibles causa (mediante brainstorming, diagrama de afinidad,…) 
• Agrupar, priorizar y analizar la responsabilidad de cada una 
• Ayudarse del gráfico para identificar las causas principales  
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J. Diagrama de Pareto 
 

Se trata de un gráfico en forma de barras, donde queda representado el nivel de importancia de los 
factores que influyen en un problema determinado. También es conocido como el diagrama 80-20, una 
forma de indicar que el 80% de los problemas son ocasionados por el 20% de las causas.  
 
Este diagrama permite conocer cuál es la causa o causas principales de un problema, identificar las áreas 
de mejora y utilizar los recursos disponibles sobre éstas. Requiere estos pasos: 
 

• Seleccionar el problema y factores que intervienen en él 
• Determinar las ocurrencias de cada factor, % sobre la suma de todos los valores y % 

acumulado para cada factor 
• Representar los factores en el eje horizontal y las ocurrencias en el vertical 
 
 

K. Las 5 S 
 

Los SGC de las organizaciones más competitivas requieren que exista un ambiente de trabajo organizado 
y armonioso, que facilite la participación abierta, completa e innovadora del personal y que esta 
participación no se vea afectada por los desarreglos internos y la falta de espacios y comodidades 
mínimas, que provocan tardanzas en la localización de las informaciones, incomodidad en el área física, 
espacios deficientes, suciedad, etc. 
El ambiente de trabajo es responsabilidad de la organización, que debe facilitar los medios para lograr 
espacios laborales seguros y confortables, pero también lo es de los empleados, quiénes con sus hábitos 
pueden marcar la diferencia entre un ambiente de trabajo en apariencia favorable y uno realmente 
óptimo que haga posible obtener, al mismo tiempo, satisfacción personal y productos o servicios de 
excelente calidad para los clientes. 
 
“5S” es una manera sistemática para conseguir entornos de trabajo limpios y ordenados. El nombre está 
relacionado con la inicial de 5 palabras japonesas que se pueden traducir por: orden, limpieza, 
organización, disciplina y control visual. Se trata de cualidades que, en general, no son innatos a las 
personas o a las organizaciones y que tampoco se les otorga una gran importancia. Sin embargo, se 
constata que las organizaciones consideradas excelentes aplican estas disciplinas mientras que las 
caracterizadas por su mala gestión son las que menos importancia dan a la organización, limpieza y 
orden de sus instalaciones y puestos de trabajo. 
 
Lo que se intenta conseguir no son suelos limpios, armarios  ordenados, … por su efecto estético sino que 
organizar, ordenar y limpiar es un planteamiento sistemático de gestión que refleja la actitud general de la 
Dirección ante el trabajo y que  repercute en los aspectos fundamentales de la calidad, la eficacia y el 
rendimiento de los procesos, la utilización de los recursos y el buen funcionamiento general de la 
organización. El siguiente gráfico muestra la relación de estos conceptos con la mejora continua así como 
el orden de su implantación en una organización. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

• Shitsuke 
Disciplina y hábito 

Mejora continua 

• Sheiketsu 
(Control visual) 

Normalización de 
prácticas 

• Seiri 
(Organización)

• Seiton 
(Orden) 

• Seiso 
(Limpieza) Disciplinas básicas 
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Las 5S forman parte de una cultura de atención al detalle, están directamente relacionados con la 
disciplina en la organización y han demostrado  que constituyen una buena herramienta para involucrar 
las personas en la adecuación y conservación de su entorno de trabajo, lo que tiene incidencia destacada 
en la motivación, las relaciones laborales y el progreso de las actividades de mejora continua. 
 

L. 6 Sigma 
 
La metodología 6 Sigma de mejora continua nació en EE.UU. en los años 80 y se fue desarrollando como 
herramienta de calidad que permite mejorar la satisfacción del cliente, reducir los costes, mejorar la 
calidad, el rendimiento y la capacidad de los procesos, tanto productivos como de servicios.  
 
El objetivo de 6 Sigma es reducir la variabilidad de las características críticas a valores de 6 Sigma, es 
decir, llegar a conseguir un nivel de 3.4 defectos por millón de oportunidades, al mismo tiempo que  
busca la máxima rentabilidad a través del crecimiento y/o la eficiencia en general. Actualmente se ha 
convertido en una herramienta de trabajo y también en una filosofía de gestión, una manera de trabajar 
hacia la excelencia empresarial en términos de calidad y productividad. 
 
Basándose en técnicas estadísticas ampliamente conocidas, lo que la metodología 6 Sigma ha hecho, es 
dotarlas de continuidad y enlazarlas con el concepto de mejora continua, a partir de la definición, 
medida, análisis y control de las variables críticas del negocio que más impactan al cliente, sea interno o 
externo. 
 
El siguiente cuadro presenta una comparación entre el Kaizen (origen de la mejora continua) y 6 Sigma: 
 
 
 
 

 
KAIZEN 6 SIGMA 

Enfoque + Cultural Basado en datos 

Orientado a + Evitar despilfarros, malas 
prácticas, derroches, … 

Reducir los costes de no calidad

Método + Buzón de sugerencias, … 
Definir > Medir > Analizar > 
> Mejorar > Controlar 

Equipo + Dirección departamental Basado en proyectos concretos 

Indicadores + Reducción de costes, ahorros, reducción de defectos, … 
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6. DOCUMENTACIÓN DE UN SISTEMA DE GESTIÓN DE LA CALIDAD 
 
Un Sistema de Gestión de la Calidad (SGC) necesita estar documentado para ser eficaz. Si la 
organización desea que las personas trabajen de una determinada forma, incluidas las sustituciones de 
personal y las nuevas incorporaciones, necesitará una herramienta para transmitir los conocimientos y la 
experiencia acumulados. Por tanto, será necesario crear un soporte documental. La documentación de un 
SGC presenta la siguiente estructura. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
No existe un diseño de documentación (en cuanto a tamaño y contenidos) común para todas las 
organizaciones, incluidas las del mismo sector, o de la misma actividad. Se debe tener cuidado en este 
aspecto porque, a menos que se medite con profundidad cómo se controlan y qué se necesita para 
controlar los procesos, es seguro que se pueden generar documentos inservibles o superfluos en bastantes 
casos. Los tópicos acerca de tanto documento y burocracia los originan las organizaciones y/o quienes les 
asesoran, no los requisitos de ISO 9001. 
 
Por otra parte, la documentación no debe ser 
demasiado extensa, demasiado comprometedora o 
demasiado formalista sino, simplemente, adaptada 
a las necesidades reales y al “modus operandi” de 
la organización. El gráfico adjunto muestra algunas 
de las características deseables en la 
documentación y su efecto previsible. 
 
Aunque la norma ISO 9001:2000 sólo hace 
referencia explícita a seis procedimientos 
documentados, la organización debe crear tantos 
documentos como considere necesario para 
asegurar que las personas realizan sus funciones 
de forma correcta. 
 

Política, organización, 
requisitos aplicables 

(actividades) y presentación 
de  procedimientos 

Descripción de cada 
actividad: ¿qué? ¿quién? 
¿cómo? ¿con qué? ¿cada 

cuánto? ¿dónde? ... 

Manual de la 

Procedimientos 

Instrucciones 
de trabajo. 

Documentació
n técnica

Registros 

Aspectos técnicos de 
servicios, procesos, 

verificación y ensayos. 

Instrucciones: descripción 
detallada de la actividad o 

tarea 

Son los documentos que 
contienen los datos 

resultantes de realizar alguna 
actividad 

Características    Efecto previsible

 Cuidada presentación  Buena imagen 
 Exactitud  Eficacia 
 Concisión  Fácil interpretación 
 Coherencia  Secuencia lógica 
 Uso de lenguaje claro  Fácil comprensión 
 Bien organizada  Comodidad de uso 
 Carácter práctico  Útil para los usuarios
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El número y la extensión de los procedimientos, instrucciones, normas y demás documentación debe ser el 
apropiado, es decir, el que permita a la organización garantizar la calidad del servicio teniendo en cuenta 
la cualificación y la valía de su personal. 
 
Finalmente, también es importante destacar que la documentación del SGC es un espejo de las 
actividades que se desarrollan en la organización, es decir, si cambia la forma de realizar una actividad, 
los procedimientos e instrucciones deberán cambiar en la medida en que se vean afectados. La 
documentación no es fija e inalterable sino que, al contrario, debe ser analizada, revisada y mejorada a 
intervalos de tiempo convenientes. 
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7. HITOS EN LA IMPLANTACIÓN DE UN SGC SEGÚN ISO 9001 
 
La documentación es sólo uno de los tres hitos que se suceden en todo proceso que pretende concluir con 
la obtención del certificado de conformidad de un SGC. Estos tres hitos son los que ilustra el siguiente 
gráfico. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
En el siguiente apartado se desglosan los pasos o etapas para alcanzar estos hitos. 

3. Certificación 
Consiste en la verificación por una Entidad de Certificación de que se cumple en la 
práctica aquello que la organización refleja en la documentación del sistema.  
 
Cuando la auditoría de certificación ha concluido, la Entidad de Certificación emite un 
Informe de Auditoría con los resultados de ésta. Si se detectan desviaciones, la  
organización debe contestarlas y corregirlas para obtener el certificado que acredite la 
conformidad del sistema con los requisitos de ISO 9001. 

1. Documentación 
Consiste en plasmar en una serie de documentos (procedimientos e instrucciones), 
con más o menos detalle, las actividades que se llevan a cabo en la organización. En 
estos documentos se describe paso a paso cómo se realiza una determinada 
actividad, se indican las responsabilidades de las personas implicadas, los medios o 
información que se necesita y los resultados que se esperan. 

El conjunto de documentos de la organización se complementa con la preparación del 
Manual de la calidad, que constituye la presentación de la organización y un resumen 
del sistema implantado. 

2. Implantación 
Consiste en comprobar que se cumple aquello que se explica en la documentación del 
sistema y en ir corrigiendo o adaptando los procesos o la documentación, de forma 
que al final no  exista diferencia entre lo escrito y lo que se puede observar. 
 
Esta etapa finaliza con una auditoría interna, comprobación rigurosa de que todo se 
lleva a cabo según lo descrito en la documentación. Es una especie de “ensayo 
general” de la auditoría de certificación. 
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8. ETAPAS EN EL DESARROLLO, IMPLANTACIÓN Y CERTIFICACIÓN DEL SGC 
 
La implantación o mejora de un SGC implica la realización de una serie ordenada de etapas, cada una 
de las cuales conlleva, a su vez, la ejecución de una serie de actividades que se enumeran a 
continuación.  
 
Para conseguir la máxima eficacia, es aconsejable planificar cuidadosamente la implantación. En la 
siguiente descripción se hace referencia a los aspectos críticos que pueden influir decisivamente en la 
minimización de recursos y, en definitiva, en los costes de implantación del sistema. 

 
1ª Diagnóstico previo 

 
Como punto de partida, una vez que la organización ha decidido implantar un SGC, debe analizar en 
qué medida su gestión cotidiana se ajusta a los requisitos de la norma de referencia. 
 

Actividades: 

è Revisión de la gestión actual de la calidad y de los procesos en la organización, comparando 
con la norma. Si esta actividad se realiza con apoyo de consultor, es importante que éste 
comprenda los mecanismos de funcionamiento vigentes en la organización. Esto incluye una 
exposición del estado actual de la gestión de la calidad en la organización y el 
establecimiento de las primeras líneas de actuación. 

è Análisis del autodiagnóstico, de los puntos débiles de la organización, del organigrama, de la 
asignación de responsabilidades,… 

è Propuestas de mejora, análisis del alcance adecuado del sistema y estimación de costes y 
recursos necesarios para la implantación. 

 
2ª Compromiso de la Dirección 

 
La fase de diagnóstico debe ir seguida, si no existe ya, de la definición de la política de la calidad, de la 
medición de la satisfacción del cliente y de la definición de objetivos de calidad. La organización debe 
estudiar las necesidades de sus clientes y plasmarlas en un documento que especifique los compromisos 
generales como suministradora de servicios.  
 

Actividades: 

è Compromiso formal de la Dirección respecto a la implantación. Si procede, elección del 
consultor para apoyo a la implantación. Definición de la política de la calidad. 

è Inicio de actividades con tiempo de respuesta “largo” (medición de la satisfacción de los 
clientes, evaluación de proveedores y control de incidencias y reclamaciones). 

è Fijación de los objetivos de la calidad (según los primeros datos del paso anterior o 
cualitativamente, si no se dispone de información suficiente). 

 
3ª Organización del proyecto 

 
Como en todo proyecto empresarial, debe haber una planificación previa de las diferentes actividades a 
realizar para conseguir la implantación y la posterior certificación del SGC. 

 
Actividades: 

è Designación del responsable de la implantación y funcionamiento del SGC. 
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è Su adecuada elección es uno de los puntos críticos.  Las características que debería tener son:  
- Capacidad de líder y autoridad moral dentro de la organización. 
- Capacidad de comunicación y motivación del personal. 
- Buen conocimiento de toda la organización (estructura, “modus operandi”,…). 
- Facilidad de redacción. 
- Disponibilidad de tiempo, condición absolutamente necesaria (como orden de 

magnitud, es recomendable una dedicación  aproximada de veinte horas semanales a 
lo largo de la implantación). 

è Búsqueda de información y de ayudas económicas relacionadas con el proceso de 
implantación y certificación. 

è Planificación de actividades y, en su caso, contratación de consultor. 
 
 
4ª Información al personal 

 
Para el éxito del proyecto es imprescindible la colaboración de todo el personal de la organización. Sin 
esta colaboración el proyecto puede estar abocado al fracaso o puede dilatarse en exceso en el tiempo y 
al final perder la efectividad y los objetivos que se pretendían inicialmente. Una buena forma de evitar lo 
anterior es comenzar por informar a todos los que componen la organización de los fines que se 
pretenden y del grado de implicación y cómo afectará a cada persona. 
 

Actividades: 

è Equipo directivo. En su caso, se tratará de formación previa básica sobre innovación (calidad, 
medio ambiente, seguridad y tecnologías de la información). Tiene como finalidad que la 
Dirección comprenda cuál es su papel en relación con la innovación, que esté informada de 
la situación de partida, de sus aspectos más críticos y de los recursos necesarios para afrontar 
la innovación con éxito, en particular la implantación de SGC. 

è Niveles intermedios. La información debe provenir directamente de la Dirección. 

è Resto del personal. La información ha de ser clara, adecuada al puesto y fiel reflejo del 
compromiso de la Dirección con el proyecto. 

 
Es necesario que el personal de la organización esté bien informado,  tenga el apoyo de la Dirección y 
disponga de la formación adecuada para poder afrontar con éxito la implantación (se requiere la 
colaboración de todo el personal). La Dirección debe comunicar a su personal el compromiso en la 
implantación de un SGC según ISO 9001 y explicar, de manera muy didáctica y simplificada, la 
evolución de los conceptos y métodos de la calidad y las características básicas del sistema. Puede ser 
precisa una formación específica particularizada para cada organización, como intensificación del curso 
de formación previa. 
 

5ª Formación 
 
Para una mejor comprensión del proceso de implantación y de los diversos cambios que sin duda van a 
tener lugar en el funcionamiento interno de la organización, es indispensable formar a todo el personal en 
materia de calidad. Deben realizarse jornadas de sensibilización sobre calidad del trabajo y, cómo no, 
explicar los requisitos de la norma ISO 9001 y su repercusión en las actividades cotidianas, sin olvidar las 
implicaciones del personal. El plan de formación comprende: 

Actividades: 

è  Cursos para directivos. 

è  Cursos para mandos intermedios. 

è  Cursos para operarios. 
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Los siguientes pasos requieren, generalmente, múltiples sesiones en las que el responsable de la 
implantación redacta el Manual de la calidad y los procedimientos y, al mismo tiempo, realiza una 
implantación progresiva del sistema. 
 
En su caso, el número de sesiones de consultoría necesarias para la total implantación puede variar a 
causa de diversas circunstancias, entre ellas: 

• Existencia previa de un SGC asimilable al modelo ISO 9001. 
• Mayor o menor complejidad de los procesos.  
• Dimensiones y estructura de la organización. 
• Grado de dedicación y de eficacia del responsable de la implantación. 

 
También debe tenerse en cuenta que es mucho más rápida la redacción que la implantación de los 
procedimientos. Por tanto, si bien es recomendable empezar a implantarlos en el mismo momento de 
redactarlos, forzosamente la implantación total del sistema se alarga más que su redacción. 
 
 

6ª Documentación del sistema 
 
La normalización de los procesos de trabajo es condición esencial para consolidar la calidad en la 
organización a escala individual y a escala global. De ahí que se necesite un vehículo, en este caso el 
documental, para transmitir y asegurar que todas las personas que hacen una tarea común la hagan 
siempre de la misma forma. La documentación de los procesos es la mejor prevención contra la 
improvisación y los experimentos en el día a día. 
 
La documentación de un SGC recoge las explicaciones de cómo se debe realizar una actividad. Si su 
redacción ha sido acertada, la documentación del sistema responderá a las siguientes cualidades: 
describirá la manera correcta de realizar la actividad, incorporará el “Know-how” (experiencia o 
conocimiento acumulados) de la organización sobre dicha materia, será simple y con un lenguaje llano e 
indicará responsabilidades y conexiones con otros documentos o registros. 
 
Se deben describir y documentar las actividades que realiza la organización (ofertas, compras y 
subcontratación de servicios, planificación y control del transporte, tratamiento de problemas, acciones 
preventivas y correctivas, etc.) en forma de procedimientos e instrucciones. Se deben entregar a sus 
usuarios para que hagan las observaciones oportunas y, una vez modificado el documento, se debe 
entregar de nuevo para su revisión. Este proceso se repetirá cuantas veces sea necesario hasta que se 
disponga del documento definitivo y pueda procederse finalmente a implantar su uso: 

 
Actividades: 

è Redacción, revisión y aprobación de los procedimientos. 

è Redacción, revisión y aprobación de instrucciones, normas,... (Manual del conductor).  

è Redacción, revisión y aprobación del Manual de la calidad. 
 
La organización debe preparar un Manual de la calidad lo suficientemente detallado para comprender el 
alcance, la estructura, los procesos y las actividades y directrices referentes a la calidad, pero también lo 
suficientemente reducido para que su lectura no se convierta en un ejercicio tedioso y sea manejable para 
todos los interesados (personal de la organización, clientes, proveedores). 
 
En cambio, unas instrucciones de trabajo precisas ayudarán a la buena realización de tareas 
importantes. En el sector del transporte de mercancías por carretera nos encontramos con el Manual del 
conductor, documento muy importante formado por un compendio de instrucciones de trabajo, que 
abarcan desde las operaciones de chequeo que debe realizar un conductor al iniciar su jornada hasta las 
acciones que debe tomar en caso de emergencia, pasando por las indicaciones que debe seguir en la 
carga o descarga de mercancía, etc. 
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7ª Implantación 
 
Es la etapa en la que las actividades cotidianas de la organización tienen que llevarse a cabo conforme a 
los procedimientos e instrucciones de trabajo y se debe realizar un seguimiento para verificar que 
efectivamente eso es así. Si no se cumplen los procedimientos, hay que averiguar el porqué y actuar en 
consecuencia, realizando las correcciones adecuadas de la documentación. 
 
Tanto la duración como el coste de la implantación del sistema dependen del tamaño de la organización, 
del tipo de actividad/es, de la complejidad de sus procesos, de la implicación de la Dirección, de la 
motivación existente en la organización hacia la mejora y de lo preparado que esté el terreno. 
 
En el caso de organizaciones pequeñas que trabajen básicamente para un sólo cliente o que su proceso 
se limite a una sola actividad, es aconsejable plantearse el abordar la implantación del SGC en estrecha 
colaboración con el cliente, integrándose operativamente en su organización (conservando la 
independencia jurídica). Por otra parte, en organizaciones dedicadas sólo a arrastre o a distribución, o a 
una especialidad (frigorífico, graneles, cisternas, grupajes, completa, fraccionada, almacenaje,…), la 
complejidad de la implantación debería ser menor que en las que virtualmente ejercen todas las 
actividades. 

 

Actividades: 

è Puesta en marcha de procedimientos e instrucciones. 

è Realización de controles parciales de seguimiento, comprobaciones, charlas distendidas con 
el personal,… 

è Correcciones (adaptaciones). 
 
 

8ª Auditorías internas 
 
Cuando, tras varios meses de implantación (entre 3 y 6), se llega a la conclusión de que el sistema está 
suficientemente implantado, es el momento de realizar una comprobación completa del funcionamiento 
del mismo. La organización en su totalidad debe ser auditada para comprobar que todas las actividades 
que se describen en el sistema están funcionando y además funcionan bien. 
 

Actividades: 

è  Plan de auditoría y comunicación. 

è  Informe de auditoría interna. 

è  Acciones correctivas derivadas de las no conformidades detectadas. 
 

De esta manera se ejercita la actividad de revisión del sistema y, al mismo tiempo (mientras se emprenden 
las acciones correctoras necesarias), se facilita el rodaje imprescindible de todo el sistema. Como 
consecuencia, se corrigen las últimas desviaciones respecto a la norma y el consultor, en su caso, 
presenta el informe final, previo a la solicitud de la auditoría de certificación. 
 
 

9ª Revisión del sistema 
 
Con la frecuencia apropiada (mínimo una vez al año), la Dirección de la organización debe valorar, junto 
con su equipo de colaboradores más allegados, la eficacia del SGC para los fines generales que en 
materia de calidad se pretendían (que no son otros que los marcados en la política de la calidad). 
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Actividades: 

è  Comparación con el punto de partida. 

è  Cumplimiento de los objetivos de la calidad. 

è  Revisión del informe de auditoría interna, satisfacción del cliente, formación, etc. 

è  Elaboración del acta de revisión del sistema, difusión de ésta,... 
 
 

10ª Certificación 
 
La última fase la constituye, si así lo desea la organización, la solicitud a una Entidad de Certificación 
para que realice una auditoría y, en su caso, emita un certificado conforme el sistema cumple los 
requisitos de la norma de referencia. Es altamente recomendable comprobar que la Entidad de 
Certificación, a su vez, cuenta con la acreditación del organismo nacional (ENAC en España) que da 
conformidad a sus actividades, homologa su labor y da validez internacional al certificado. 

 

Actividades: 

è Contactos con Entidades de Certificación acreditadas por ENAC. 

è Elección de la Entidad de Certificación y solicitud de auditoría externa. 

è Proceso de auditoría externa por parte de la Entidad de Certificación. 

è Plan de acciones derivadas de las recomendaciones de la auditoría externa. 

è Auditoría de certificación (emisión del certificado, si procede). 
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9.  CONSIDERACIONES PRÁCTICAS SOBRE METODOLOGÍA Y PUNTOS CRÍTICOS DE LA 
IMPLANTACIÓN 

 
1. Es importante que el diseño del SGC se haga de acuerdo a las necesidades del día a día de la 

organización. La implantación y el mantenimiento de un SGC según ISO 9001, si conlleva el 
compromiso por parte de toda la organización de intentar “hacer las cosas bien a la primera”, no ha 
de obligar, en principio, a grandes inversiones, ni a aumentar la plantilla. 
 

2. La valoración económica de un proceso de implantación y certificación de un SGC deberá incluir 
la asesoría externa para formación, diseño e implantación del sistema, los honorarios de la Entidad de 
Certificación y, aunque de menor cuantía, el coste interno (tiempo de las personas de la organización 
dedicado al sistema). Además, para el mantenimiento del sistema también se han de considerar los 
costes de la Entidad de Certificación y los costes internos. 
 

3. El balance debe establecerse entre invertir en prevención, formación, motivación, comunicación 
interna (es decir, en el SGC) o soportar los costes de la no calidad (costes debidos a un mal 
acondicionamiento y manipulación de las mercancías, a la falta de puntualidad en las entregas, a las 
reclamaciones, a los tiempos perdidos y errores en el transporte y, en general, a la falta de una 
metodología clara, de rigor y de disciplina en la producción del servicio). 
 

4. Vale la pena prestar especial atención a la elección de la asesoría externa, ya que puede conducir 
a errores de planteamiento en el proyecto. Respecto a su coste, deben valorarse los fines del proyecto 
desde el punto de vista del cliente. Cuando el objetivo de la organización sea únicamente obtener un 
certificado, pueden caber todo tipo de presupuestos. Sin embargo, si el objetivo es aprovechar la 
implantación de la ISO 9001 para introducir mejoras en la organización, es razonable esperar que los 
honorarios estén en función de la experiencia y especialización, es decir, del previsible valor añadido, 
del consultor asignado (de la persona en concreto, más que de la organización que le respalde). 

 
5. La metodología a seguir para la implantación de ISO 9001 debería basarse en tres claves 

genéricas:  
• una dedicación continua, pero sin ejercer excesiva presión,  
• demostrar y convencer antes que imponer, e 
• informar y explicar el por qué y el para qué de los cambios (muchos o pocos) que se sucedan 

en la organización. 
 
En los primeros días de arranque del proyecto, a las primeras de cambio y antes de que broten, deben 
vencerse las hostilidades espontáneas que la conducta humana presenta ante todo lo que le es 
desconocido. Es bastante habitual que los empleados muestren reticencias ante aquello que pueda 
representar una amenaza hacia la comodidad del camino seguido hasta la fecha. Es preciso encontrar 
una fórmula para que todo el personal participe en el diseño del sistema, aportando sus ideas, 
conocimientos y experiencias. 
 

6. Conviene no olvidar que el SGC descansa en las personas y son ellas las que cada día deben aplicar 
las sistemáticas de trabajo definidas por la organización. El resultado depende de su implicación, por 
lo que se debe fomentar su participación y evitar a toda costa las complejidades e incrementos 
sustanciales de la carga de trabajo. 
 

7. Otra de las claves del éxito en la implantación del SGC es la elección por parte de la organización de 
un responsable de proyecto adecuado: el perfil de este responsable debe ser el de una persona 
que conozca bien la organización y que cuente con la suficiente credibilidad y autoridad como para 
dirigir los cambios y las nuevas actividades que, con seguridad, comportará la implantación del 
sistema. 
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8. Otro de los consejos en los que se debe insistir es que la implantación de un SGC según ISO 9001 
no equivale a una revolución en la organización. Más bien se debería asemejar a un periodo de 
reflexión y de comienzo en la práctica de la mejora continua. Observación: la mejora continua 
tampoco es sinónimo de experimentación libre (aunque ciertas técnicas de mejora como la “tormenta 
de ideas” puedan dar esa impresión). 
 

9. Tampoco se trata de ninguna competición para superar un récord en el tiempo para implantar el 
sistema. El camino adecuado es revisar las diferentes actividades o procesos y pensar si existe alguna 
forma de hacerlo mejor. Cuando se llegue a la conclusión de que esa es la mejor forma, es el 
momento de documentar el proceso y de distribuirlo al personal. Si se cuenta con el apoyo de 
consultoría, las visitas quincenales permitirán controlar el avance del proyecto y establecer unas 
obligaciones para el responsable del proyecto en la organización. 

 
10. La utilización del sentido común debe estar presente a lo largo de todo el proyecto, pero es 

especialmente necesario en los momentos en los que no esté claro que opción escoger o que camino 
tomar. 
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10.  CONCEPTOS RELATIVOS AL PROCESO DE CERTIFICACIÓN 
 
Una vez implantado y revisado el SGC en la organización, es recomendable dejarlo funcionar (al menos 
tres meses), para generar los registros necesarios que demuestren que es efectivo y que puede superar la 
auditoría de certificación externa. Durante la fase de auditoría, la Entidad de Certificación escogida 
comprueba que el sistema cumple todos los criterios de la norma y los examina en detalle. En esta fase, la 
organización, y el consultor en su caso, debe defender su interpretación de la norma ante el equipo 
auditor y, cuando corresponda, solucionar las posibles no conformidades (falta de cumplimiento de 
alguno de los requisitos especificados) que éste haya encontrado.  
 
Tras comprobar la idoneidad de las correcciones efectuadas, la Entidad de Certificación entrega un 
certificado de conformidad válido por 3 años, para el alcance cubierto por la auditoría.  
 
El certificado de conformidad es un documento (otorgado por una entidad reconocida como 
independiente y con competencia técnica) que atestigua la conformidad del SGC de la organización, con 
los requerimientos de la norma ISO 9001. Su validez está condicionada al resultado satisfactorio de las 
visitas de seguimiento por parte de la Entidad de Certificación (anual o semestral). Al finalizar los 3 años, 
si la organización desea mantener la certificación, se debe efectuar una nueva auditoría (generalmente 
más breve que la inicial). 
 
Para que una entidad pueda ejercer la actividad de concesión de certificaciones de la familia de normas 
ISO 9000 precisa una acreditación que reconozca que dicha entidad funciona conforme a una serie de 
exigencias que se recogen en la norma europea EN 45012 (que fija la estructura, el funcionamiento, la 
competencia técnica y la deontología aplicadas por las Entidades de Certificación). Se garantiza así que 
su actividad se desarrolla de una forma reglada y acorde a criterios uniformes aceptados y aplicados 
internacionalmente. 
 
Cada país tiene una entidad de acreditación. En España, ENAC es la Entidad Nacional de 
Acreditación. Sin embargo, existen Entidades de Certificación que actúan en España sin la debida 
acreditación nacional, práctica cada vez más rechazada por algunos sectores, que sólo reconocen validez 
a las entidades acreditadas en cada país donde operan. 
 
A su vez la acreditación no es genérica sino que habilita a una Entidad de Certificación para actuar en 
sectores de actividad concretos (las actividades de transporte se recogen en el sector 31). 
 
Cada entidad tiene un logotipo, marca o nombre específico para este certificado (ver anexo). Además, 
existen unos acuerdos multilaterales (países de la UE, de la EFTA y otros) para reconocer cualquier 
certificado emitido por una Entidad de Certificación acreditada en el país en el que actúa, facilitando así 
la aceptación de la certificación en otros mercados. 
 
La información actualizada sobre las Entidades de Certificación acreditadas en España puede consultarse 
en http://www.enac.es. En el anexo adjunto se relacionan las entidades acreditadas a la fecha de 
publicación de este documento. De cada entidad se facilitan los datos de contacto publicados por ENAC 
así como una imagen del logotipo usado por la entidad que, a título orientativo puede ayudar a la 
identificación visual de su presencia en el mercado. 
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ANEXO.  ALGUNAS FUENTES DE INFORMACIÓN COMPLEMENTARIA SOBRE LA CALIDAD 
 

Internet proporciona abundantes fuentes de información para temas de calidad. A continuación se 
presentan unas páginas que ofrecen la posibilidad de ampliar y detallar contenidos. 
 
 

American Society for Quality 
(ASQ) web www.asq.org 

web www.aec.es Asociación Española para la 
Calidad 

 Información general sobre calidad, sobre modelos, métodos y herramientas y 
enlaces de interés 

Comité Europeo de 
Normalización (CEN) web www.cenorm.be 

web www.tc176.org 
Comité ISO/TC 176 

 Comité técnico responsable de la revisión de ISO 9000, gestión de la calidad 

web www.tc207.org 
Comité ISO/TC 207 

 Comité técnico responsable de la revisión de ISO 14000, gestión ambiental 

web www.customercare.com 
Customer Care Institute 

 Temas sobre satisfacción del cliente 

web www.efqm.org European Foundation For Quality 
Management 

 Información sobre el modelo EFQM 

Edwards Deming Institute 
 

web www.deming.org 
 

European Organisation for 
Quality (EOQ) web www.eoq.org 

web www.ictnet.es Institut Català de Tecnologia 
(ICT) 

 Información, artículos, etc. A destacar foros abiertos de TQM, normas ISO, etc. 

web 
www.iso.ch 
www.iso.ch/iso/en/iso9000-14000/iso9000/transition.html 
www.iso.ch/iso/en/iso9000-14000/iso9000/faqs.html 

International Organization for 
Standardization (ISO) 

 Documentación sobre transición de ISO 9000:1994 a ISO 9000:2000 

web www.leadershipfactor.com 
Leadership Factor 

 Metodología para el análisis de la satisfacción del cliente 

Modelo de excelencia Baldrige web www.baldrige.com 

web personales.jet.es/amozarrain/index.html 
Página personal 

 Información práctica sobre calidad, muy clara y estructurada (ISO 9001:2000...) 
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Premio Malcolm Baldrige web www.quality.nist.gov 

Principios de gestión de la 
calidad web qmp.wineasy.se/principles.html 

web www.qualitymag.com 
Quality Magazine 

 Información sobre metodología para la gestión de la calidad 

web www.bsi.org.uk/iso-tc176-sc2 
Secretariado ISO/TC 176/SC 2 

 Secretariado del comité técnico responsable de la revisión de ISO 9000 

web www.calidad.org Sociedad Latinoamericana para 
la Calidad 

 Información general y artículos sobre modelos, métodos y herramientas 

web www.tqm.es 
TQM Asesores 

 Información general sobre calidad y satisfacción del cliente 
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