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“Calidad y estrategia (Integración del Sistema de

Gestión de la Calidad – ISO 9001:2000

y el Balanced Scorecard)”,

La introducción de la norma ISO 9001:2000 establece que “la  adopción de un sistema de gestión de la calidad debería ser una decisión estratégica de la organización”, no obstante a la hora de implementar el sistema de gestión se da más importancia a los requerimientos de la norma que a la contribución que éste pueda hacer a la estrategia de la organización.

Aunque la norma promueve “la adopción de un enfoque basado en procesos para aumentar la satisfacción del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos”, poco se practica este enfoque y en muy pocos casos se incrementa la satisfacción de los clientes.

Si analizamos la norma con más detalle, nos encontramos el siguiente planteamiento: “Para que una organización funcione de manera eficaz, tiene que identificar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre sí. Lamentablemente esto no siempre se da y los procesos mantienen el enfoque tradicional de una organización basada en las funciones. 

Por su parte la guía ISO 9004: 2000 plantea en su introducción:

El propósito de una organización es:

-
“Identificar y satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes y otras partes interesadas (empleados, proveedores, propietarios, sociedad) para lograr ventaja competitiva y para hacerlo de una manera eficaz y eficiente”, siguiendo este enfoque un sistema de calidad, además de satisfacer las necesidades de los clientes debe buscar la justa retribución a los propietarios o socios de la organización. Son poca las empresas certificadas en donde se establecen objetivos que consideren los aspectos financieros, alejándose de tal forma del propósito final de las organizaciones con fines de lucro, de obtener, mantener, y mejorar el desempeño global de una organización y sus capacidades.

Adicionalmente esta norma plantea una serie de Principios que deben seguir las empresas que busquen la conformidad de su sistema de gestión de la calidad:
“La aplicación de los principios de la gestión de la calidad no sólo proporciona beneficios directos sino que también hace una importante contribución a la gestión de costos y riesgos. Las consideraciones de beneficios, costos y gestión de riesgos, son importantes para la organización, sus clientes y otras partes interesadas. Estas consideraciones, en relación con el desempeño global de la organización, pueden tener impacto sobre

-

la fidelidad del cliente,

-
la reiteración de negocios y referencia o recomendación de la empresa,

-
los resultados operativos, tales como los ingresos y participación de mercado. 

-
respuestas rápidas y flexibles a las oportunidades del mercado,

-
costos y tiempos de ciclos mediante el uso eficaz y eficiente de los recursos,

-
alineación de los procesos que mejor alcanzan los resultados deseados,

-
ventaja competitiva mediante capacidades mejoradas de la organización,

-
comprensión y motivación de las personas hacia las metas y objetivos de la organización, así como participación en la mejora continua,

-
confianza de las partes interesadas en la eficacia y eficiencia de la organización, según demuestren los beneficios financieros y sociales del desempeño, ciclo de vida del producto y reputación de la organización,

-
habilidad para crear valor tanto para la organización como para sus proveedores mediante la optimización de costos y recursos, así como flexibilidad y velocidad de respuesta acordada conjuntamente a mercados cambiantes”.

Todo lo que se hace en una organización obedece a los objetivos  superiores de la misma, los cuales son orientados  por medio de su Misión y a lo que se planifica para el futuro, lo cual se  sintetiza en el enunciado de su Visión.
La Misión es “El propósito único y fundamental que la diferencia de otras organizaciones similares e identifica el rango de su operación en términos de producto y mercado.”( Pearce & Robinson, “Strategic Management”)

La Misión de la empresa debe tener las siguientes características: 
· Definir el Objetivo Central: aquello a lo que vamos a dedicar nuestro esfuerzo. 
· Expresarse, más en función del servicio que se presta que en el producto que vende, 
· Altamente diferenciada, y proponer pistas de apertura al futuro. 
· Debe ser verdaderamente motivadora

Por su parte la Visión es una descripción imaginativa y alentadora del papel y objetivos futuros de una organización que significativamente va más allá de su entorno y posición competitiva actual.

Otros autores definen la Visión de esta forma:

· “Una declaración coherente y poderosa de lo que el negocio es y lo que debería de ser a 3, 5 o 10 años plazo” Ian Wilson.SRI

· “Una Visión es el enlace entre los sueños y la acción. Finalmente, la visión se traduce en mayores ventas y en aumento de utilidades y el retorno de la inversión, pero los números en sí no constituyen la visión “Naisbitt y Aburdene. Reinventing the Corporation“

·  Articula una vista de un futuro realista, creíble y atractivo para la organización, una condición que mejora de forma importante lo que existe ahora “ Warren Bennis 

· Descripción imaginativa y alentadora del papel y objetivos futuros de una organización que significativamente va más allá de su entorno actual y posición competitiva.

Esta Visión se traduce en una serie de estrategias integradas con las cuales se busca alcanzar los resultados propuestos, los cuales para ser más explícitos se plantean como un conjunto de objetivos con sus respectivos indicadores, metas e iniciativas o planes de acción, uno de los cuales puede ser la implementación de un Sistema de Gestión de la Calidad.


Cuando se desarrolla un plan estratégico, se pretende crear  un marco de referencia que oriente sobre que cosas debe hacer , pero también que ponga límite a aquellas decisiones que no contribuyen a  la naturaleza y dirección de la organización. 
Una estrategia no es un mero rito de encerrarse en un hotel una vez cada tres años y salir con un extenso documento. Tener una estrategia consiste en  definir con claridad como la empresa se va a diferenciar de la competencia para que sea única en brindar algo realmente valioso para sus clientes. Para ello la alta gerencia debe tener claridad en su pensamiento estratégico de que busca y como lograrlo. 
Al definir una estrategia no es tomar decisiones en el futuro, más bien se trata de definir el futuro de las decisiones presentes, como nos dice. Peter Drucker. Tampoco se trata de un asunto de predicción, sino de imaginar un futuro que sea creíble para todos los miembros de la organización pero sobre todo para empezar a construirlo, punto en donde casualmente la mayoría de las empresas falla.
La estrategia permite alinear a toda la organización para obtener resultados concretos de sus activos intangibles, pero sobre todo pasar del control financiero prevaleciente en los últimos años a un control estratégico.
El desarrollar una estrategia permite alcanzar una ventaja competitiva sostenible, aprovechando aquello que es  distinto en la empresa. Esto se puede lograr realizando diferentes actividades que sus competidores o bien hacer  las mismas actividades pero de forma diferente.

Para desarrollar una estrategia, hay que tener claridad en la  propuesta de valor con la cual buscará diferenciación ante sus clientes y es aquí en donde empezamos a ver el Sistemas de Gestión de la Calidad como una estrategia competitiva. Hoy dia hay bastante consenso de que la calidad por si sola ya no produce diferenciación, se ha convertido en el mínimo necesario para ingresar a un mercado, pero la calidad nos es suficiente para permanecer en él.

Es necesario establecer una promesa o compromiso con sus clientes, la cual debe estar soportada por la política de calidad, convertida en un verdadero instrumento para competir y  ser consistente en la mejora continua de sus procesos.

Hacer una realidad la propuesta de valor y la política de calidad solo es posible si se da en los procesos internos de la organización. Éstos, en conjunto con el capital humano, constituyen sus principales activos intangibles, lo cuales para que tengan un verdadero valor deben estar alineados con la estrategia, de lo contrario más que un activo serán un costo.
Por medio del Sistema de Gestión de la Calidad (SGC) una organización puede movilizar y explotar sus activos intangibles e invisibles, algo que se ha convertido hoy dia mucho más decisivo que invertir y administrar activos tangibles y físicos.

Cuando decíamos líneas arriba que toda empresa debería definir con claridad como se va a diferenciar de la competencia y ser única en brindar algo que es valioso para sus clientes, debe partir con lo que el SGC establece como responsabilidad primaria de la dirección: el enfoque al cliente y  obliga a asegurar que los requisitos del cliente se determinan y cumplen con el propósito de aumentar se satisfacción. La determinación de lo que el cliente considera valioso, es el insumo necesario para poder establecer una propuesta de valor diferenciada sustentada en la política de Calidad.
Muy pocas veces vemos reflejadas en las políticas de calidad los atributos básicos de la promesa al cliente, ni tampoco aquellos con los cuales logrará diferenciación. Esto puede ser normal porque los consultores en SGC conocen mucho de la norma, pero muy poco de estrategia y menos del negocio.
Las propuestas más comunes con que las empresas logran diferenciación están relacionadas con un liderazgo de producto o innovación, liderazgo en costos o excelencia operacional. También existe la estrategia de intimidad con el cliente o solución total. Como ejemplos de una estrategia de diferenciación tenemos los siguientes: Mc Donald´s con su estrategia de costos para ofrecer precios bajos. Sony, Nokia, etc., son ejemplos de líderes en innovación. Por su parte Walt Disney, el equipo de fútbol Real Madrid, de España,  son dignos ejemplos de una estrategia de  intimidad con el cliente o solución total.
Muchas de las políticas de calidad, a las que hemos tenido acceso, no reflejan ningún compromiso con el cliente, ni contribuyen a la estrategia empresarial, son meros requisitos para obtener la certificación. En los apartado 5.2 y 5.3 de la ISO 9001:2000  se establece que la alta dirección debe asegurar los requisitos del cliente se determinan y cumplen con el propósito de aumentar la satisfacción del cliente y que incluye un compromiso de cumplir con esos requisitos.

Establecida la propuesta, política, promesa o estrategia de diferenciación se procede a definir los objetivos del Sistema: “La alta dirección debe asegurarse que los objetivos de la calidad,  se establecen en las funciones y niveles pertinentes dentro de la organización”.  A pesar de que la normativa ISO se revisa en los comités técnicos de más de 100 países, llama la atención que siendo uno de los cambios fundamentales de la ultima versión de la norma, el enfoque a procesos, se hable de “funciones”, pero es claro que se deben establecer objetivos para cada proceso, desde la perspectiva financiera, comercial, operaciones, recurso humano, etc. Adicionalmente la estrategia definida se debe operativizar, fijando también objetivos en los distintos niveles de la organización, siempre y cuando éstos contribuyan al logro de la estrategia (pertinentes). Esto es lo que se conoce como despliegue o efecto cascada.
Cuando nos ha correspondido hacer evaluaciones en empresas certificadas, encontramos que la estrategia y el SGC son dos mundos aparte, reuniones, responsables, objetivos, indicadores, todo marcha por caminos separados, salvo algunas excepciones.
El tema de la revisión por la dirección establece que, “a intervalos planificados, revisar el sistema de gestión de la calidad de la organización, para asegurarse de su conveniencia, adecuación y eficacia continuas”.  Pasa una y otra reunión de revisión y no sucede nada, el propósito es mantener la certificación y que la próxima auditoria no se detecten “no conformidades”, mayores ni menores. El SGC sigue igual, no evoluciona, con suerte cambian las metas para mostrar la mejora continua. Pero nada sobre su “conveniencia, adecuación y eficacia”, para alcanzar los resultados de la organización en satisfacer las partes interesadas, principalmente a sus socios, accionistas o propietarios, los cuales están muy inquietos sobre como se invierte su dinero.
No existen objetivos relacionados con la perspectiva financiera. Algunas veces se encuentra algo sobre costos, pero no sobre cómo incrementar los ingresos, ni como mejorar la productividad de sus activos. Alegan sus defensores que ese no es el propósito de un SGC, pero lo refutamos, si el propósito de una organización con fines de lucro, como son la mayoría de las empresas certificadas, no es dar un rédito justo a sus inversionistas, no estamos seguros de que haya futuro para esta empresa.
“La revisión debe incluir la evaluación de las oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios en el sistema de gestión de la calidad, incluyendo la política de la calidad y los objetivos de la calidad”. Esto equivale a replantearse la propuesta, o promesa a los clientes, redefinir los objetivos necesarios para alcanzar esa propuesta y alinear toda la organización, haciendo válido el principio de la teoría de sistemas: la mejora de las partes no mejora el todo.
Los insumos para la revisión por la gerencia están claramente establecidos en la ISO, conocer que tan satisfechos están los clientes con el nivel de servicio y la calidad de los productos así como con el desempeño de los procesos sustantivos y los de apoyo, lo demás elementos solo justifican el establecimiento del SGC. Ambos temas, el de clientes y el de procesos tienen como fin ulterior permitir a la empresa alcanzar los resultados que le den la sostenibilidad necesaria a su crecimiento.
Toda empresa para poder subsistir necesita incrementar sus ingresos y mejorar la productividad de sus activos en busca de dar un buen resultado económico a sus accionistas. Esto es lo que se establece como la perspectiva financiera. Pero para obtener esos ingresos necesita que sus clientes la prefieran y sigan comprando, de ahí la importancia de considerar su punto de vista en lo que se conoce como la perspectiva del cliente. De seguido debemos considerar que para lograr los resultados financieros y entregar la promesa a los clientes, debe considerar las mejoras necesarias incrementales o radicales, en el desempeño de sus procesos. Esto es lo que se conoce como la perspectiva de los procesos internos. Por último para alcanzar los resultados en esos procesos la empresa debe contar con un capital humano motivado y competente, así como con la información y tecnología para hacer sus procesos más eficientes. Esta última se conoce como la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Es por lo anterior que en el desarrollo de una estrategia utilizando la metodologia del Balanced Scorecard (BSC), se parte de la perspectiva financiera, definiendo los temas estratégicos que les interesan a los socios o propietarios. Se responde a las siguientes preguntas: ¿Cómo vamos a crecer y como obtener mayor productividad de los activos actuales? ¿Cómo incrementar el valor económico agregado (EVA).
Los temas financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demás perspectivas e  indican si la estrategia de la empresa definida en su SGC, su puesta en práctica y ejecución está contribuyendo a la mejora de la organización.

Fundamento
: Enfoque al cliente

“Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberían comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes”.

El siguiente tema que prevalece en el desarrollo de una estrategia, es el punto de vista de los clientes. En esta perspectiva se identifican los segmentos de cliente y de mercado en que han elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionarán el componente de ingreso de los objetivos financieros de la empresa y según la política de calidad o propuesta de valor a sus clientes. La satisfacción de los clientes es una realidad si éstos nos siguen comprando, mantienen su fidelidad e incrementan el nivel de negocio. Esto es válido cuando la empresa no es  el único proveedor o un monopolio, ahí diríamos que no tiene clientes, tiene usuarios a los que no les queda otra alternativa que seguir comprándole.
De acuerdo a la propuesta de valor o política de calidad con la cual la empresa desea diferenciarse los temas cambian: una estrategia de precios bajos, busca brindarle al cliente la mejor opción de compra en una combinación de calidad, precio, y facilidad de compra que nadie más puede igualar. Su propuesta busca reconocimiento como el proveedor de más bajo costo, una consistente calidad, velocidad de compra y una apropiada selección de productos.  Otros temas que generalmente se plantean bajo esta estrategia son: poca variedad de productos, cero defectos, alta rotación, bajo nivel de quejas y un crecimiento en los mercados meta.

Si la propuesta está enfocada al liderazgo de productos, ello implica un alto enfoque en el tema de la innovación, en donde  la empresa continuamente desarrolla productos que ofrecen a sus clientes un desempeño superior, siendo elementos vitales la   velocidad con la que se llega al mercado, un producto cada vez más pequeño, más exacto y más liviano. Debe ser el primero en el mercado, no hay oportunidad para el segundo y constantemente se penetra en nuevos segmentos de mercado aún no atendidos. Su enfoque consiste en brindar a los clientes un flujo de productos innovadores en donde las necesidades de los clientes queden ampliamente satisfechas.


Por último para las empresas que prometen una solución total, buscan construir fuertes relaciones con sus clientes, los proveen de una amplia  gama de productos y los servicios adicionales que ellos necesitan. Sus elementos diferenciadores son la calidad en las soluciones provistas, el número de productos-servicios por cliente, la retención de clientes y la rentabilidad durante su vida. El conocimiento del cliente y las relaciones de largo plazo son fundamentales. 
Fundamento
: Enfoque basado en procesos:
“Un resultado deseado se alcanza más eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso”.

El siguiente tema que se establece considera la perspectiva de los procesos internos. En esta perspectiva se identifican los procesos críticos en los cuales debe ser excelente para poder conseguir los objetivos financieros y entregar la propuesta de valor o política de calidad definida en la perspectiva del cliente.

Cada empresa tiene un conjunto único de procesos con los cuales crea valor para sus clientes y optimizar los resultados financieros, su identificación y gestión debe ser elemento fundamental de un SGC. Particularmente nos referimos a los procesos propios de la gestión de operaciones, tales como suministros, producción, distribución. Estos procesos son críticos para una propuesta de liderazgo en costo. Otros procesos están relacionados con la gestión de clientes y entre ellos tenemos los procesos encargados de la selección, adquisición, retención y crecimiento de clientes, son procesos muy afines con una propuesta de “Satisfacción total”. Por otra parte tenemos los procesos de innovación, tales como investigación, diseño y desarrollo los cuales son fundamentales en una estrategia de liderazgo en productos. 
Existen otros procesos no menos importantes como los regulatorios en donde se gestiona la relación con el ambiente, la comunidad y la responsabilidad social. Dependiendo de cual sea la propuesta o política de calidad, así serán los procesos que deben ser seleccionados, como pertinentes para entregar ese compromiso.
Por último tenemos la perspectiva más importante en donde se define como el recurso humano aprenderá y crecerá, así como la información y tecnología necesaria para gestionar los procesos y las relaciones con sus clientes. Los    objetivos   definidos desde la perspectiva de aprendizaje   y  crecimiento proporcionan la  infraestructura  que permite se alcancen  los  objetivos  ambiciosos en las tres perspectivas anteriores. 

Fundamento
: Participación del personal “El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organización y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organización”.

Para que una organización sea exitosa debe explotar sus activos intangibles compuestos por su capital humano, el capital de la información y el capital organizacional. El primero de ello busca explotar las competencias, los conocimientos y las habilidades, en este particular la cláusula de ISO 9001:2000, 6.2 sobre recursos humanos, establece que “El personal que realice trabajos que afecten la calidad del producto debe ser competente con base en la educación, formación, habilidades y experiencia apropiadas”. 
Fundamento
: “Un proceso de formación planificado y sistemático puede ser una importante contribución en ayudar a la organización a mejorar sus capacidades y a alcanzar sus objetivos de la calidad”.
La organización debe “determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos  que afectan la calidad del producto;  y proporcionar formación o tomar otras acciones para satisfacer dichas necesidades”. Existe bastante consistencia que no solo se debe considerar aquello que afecta la calidad, sino principalmente aquellas competencias necesarias para lograr la estrategia de la organización.
 La ISO 10015
, establece la importancia de definir las necesidades futuras de la organización relacionadas con las metas estratégicas y no tan solo con los objetivos de la calidad.
El capital de la información contempla las aplicaciones informáticas transformacionales, analíticas transaccionales y la infraestructura tecnológica. En este particular se identifica todo aquello que esté relacionada con las redes, las bases de datos y el “hardware”.

Fundamento
: Liderazgo: Los líderes establecen la unidad de propósito y la orientación de la organización. Ellos deberían crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organización.
El capital organizacional busca propiciar una cultura con un enfoque al cliente: entenderlo, solucionar sus problemas, asumir retos, proponer nuevas formas de hacer las cosas, entregar y producir resultados a los clientes y accionistas, tomar decisiones basadas en el análisis de datos.
En este punto se integra el SGC y el BSC estableciendo una relación causa efecto entre los distintos temas, según cada una de las perspectivas establecidas. Por lo general los objetivos de los SGC son elementos aislados, perdiendo con ello el enfoque sistémico en donde se establece que la mejora de las partes no mejora el todo.

Enfoque de sistema para la gestión
 “Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organización en el logro de sus objetivos”.

Adicionalmente recomienda el BSC, mostrar esa relación causa efecto en un mapa que permita conocer cuales resultados se esperan y como se van a lograr. Todo SGC debería tener un mapa estratégico, lo cual por supuesto no ocurre.

El Mapa Estratégico:
Toda estrategia es una hipótesis, una predicción de los objetivos que paso a paso  contribuyen al logro de los resultados planificados. De ahí la importancia de que previo a dibujar el mapa se establezca con claridad la hipótesis en que se sustentará la estrategia tal y como describimos en cada una de las perspectivas anteriores. 


La estrategia no se puede implementar sino se comprende y no se comprende si no se puede describir. Por medio del mapa estratégico del BSC, se busca dejar  explícita las hipótesis en las que se sustenta  la estrategia, con una arquitectura tal que la describa y permita comunicarla de forma coherente, integrada y sistemática. 

Se llama mapa estratégico o diagrama de causa efecto a la imagen gráfica que muestra la representación de la hipótesis en las que se basa la estrategia. Ese mapa estratégico debe ser capaz de explicar los resultados que se van a lograr  y cómo se lograrán y cuanto más estrecho sean los vínculos entre una causa y su efecto decimos que existe una lógica de si hacemos esto, entonces logramos lo otro.
Definidos los temas y la relación causa efecto entre los mismos, es factible establecer los objetivos del sistema de calidad, los cuales como establece ISO 9001:200 “deben ser medibles y coherentes con la política de la calidad” o propuesta de valor, agregamos nosotros.
Establecidos los objetivos de la empresa o del primer nivel, debemos tomar en cuenta los requisitos establecidos en ISO: El primero de ellos establece que el SGC “necesita demostrar su capacidad para suministrar de forma consistente productos que satisfagan los requisitos del cliente y  aspira a aumentar la satisfacción del cliente a través de la aplicación eficaz del sistema”. 

Un sistema de calidad, requiere de identificar los procesos necesarios para el sistema de gestión de la calidad y determinar la secuencia e interacción de estos procesos, así como los criterios necesarios para asegurarse de que tanto la operación como el control de estos procesos sean eficaces y se asegure la disponibilidad de recursos.  
En ISO, se establece 
: “La aplicación de un sistema de procesos dentro de la organización, junto con la identificación e interacciones de estos procesos, así como su gestión, puede denominarse como "enfoque basado en procesos".

Existen total coincidencia entre el enfoque del BSC y el SGC y se muestra entre la Cadena de Valor y el Mapa de proceso. La forma en que se ha planteado el mapa de procesos en los SGC, es más una descripción de la norma que demostrar como la empresa agrega valor y como interactúan esos procesos. Desde el punto de vista estratégico es necesario identificar esos procesos y como éstos contribuyen al logro de los resultados planificados de la organización. Cuando en los procesos pertinentes se establecen los objetivos podemos decir que tenemos una organización alineada con su estrategia. 
Tanto en el BSC como en los SGC de deben planificar e implementar procesos de seguimiento, medición, análisis y mejora necesarios para asegurarse de la conformidad del sistema de gestión de mejorar continuamente la eficacia del sistema.

Una excelente contribución del SGC-ISO al seguimiento de la estrategia, es la necesidad de llevar a cabo, a intervalos planificados, auditorías internas para determinar si el sistema de gestión es conforme con las disposiciones planificadas y si se ha implementado y se mantiene de manera eficaz.

Se debe planificar un programa de auditorías tomando en consideración el estado y la importancia de los procesos, así como el cumplimiento de los objetivos estratégicos y del sistema de gestión de la calidad.
Seguimiento y medición de los procesos

Como se dice en los principios del BSC “es en los procesos en donde se  crea valor para los clientes”, por lo tanto, se deben aplicar métodos apropiados para el seguimiento, y la medición de los procesos del sistema de gestión. Estos métodos deben demostrar la capacidad de los procesos para alcanzar los resultados planificados. Cuando no se alcancen los resultados planificados, se deben llevar a cabo correcciones y acciones correctivas, según sea conveniente, para asegurar la conformidad del producto. 

Fundamento
: “La organización debe determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para demostrar la idoneidad y la eficacia del sistema de planificación y para evaluar dónde puede realizarse la mejora continua del sistema de gestión”.
El otro gran aporte del BSC es la creación de los cuadros de mando o “Scorecard”, en donde no solo se muestran los objetivos e indicadores, sino también la relación causa efecto entre las distintas perspectivas, así como la relación de los distintos procesos.

Un sistema de gestión de calidad planteado como parte de una estrategia empresarial puede ser reflejado en un cuadro de mando en donde se establezca la relación entre los distintos objetivos, los procesos pertinentes y la relación causa efectos entre las distintas perspectivas. Una revisión por la dirección puede utilizar el cuadro de mando para validar la eficacia de su SGC.
Análisis de datos



La Guía para la implementación de indicadores
, establece una serie de definiciones que están acordes con el Balanced Scorecard y que contribuyen a considerar los SGC y a la calidad como una estrategia competitiva. Entre otras definiciones se encuentran los “Cuadros de Mando” o “Scorecard” como una “herramienta de gestión que facilita la toma de decisiones, y que recoge un conjunto coherente de indicadores que proporcionan a la alta dirección y a las funciones responsables una visión comprensible del negocio o de su área de responsabilidad. La información aportada por el cuadro de mando, permite enfocar y alinear los equipos directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos con las estrategias de la organización”.
El análisis de datos debe proporcionar información sobre: “la satisfacción del cliente (perspectiva del cliente), las características y tendencias de los procesos y de los productos ( perspectiva de los procesos), incluyendo las oportunidades para llevar a cabo acciones preventivas”. Un cuadro de mando de un  Sistema de Calidad Estratégica permite conocer como la empresa está gestionando sus procesos, satisfaciendo al cliente y evaluar su impacto en los resultados de la organización. Permite demostrar que la puesta en práctica del Sistema de Calidad contribuye a mejorar la competitividad de la organización.
Para mostrar más aún la congruencia de utilizar el SGC como estrategia, también podemos plantearlo utilizando  el ciclo de mejora continua PHVC:

Planear:

Establecer los objetivos, de corto y largo plazo, sus estrategias, indicadores, metas e iniciativas desde las cuatro perspectivas necesarias para alcanzar la Visión definida. 

Hacer:

Implementar las iniciativas y tácticas. Identificar actividades de mejoramiento Desarrollar “sub indicadores o metas de mejoramiento. Bajar las metas y medios un nivel. Repetir hasta que las metas y objetivos estén alineados en toda la organización

Verificar:
Revisar el comportamiento de los  Indicadores  y al desarrollo de las iniciativas. Revisar si se cumple la hipótesis planteada.
Actuar:

Tomar acciones para mejorar continuamente el desempeño de la organización Reenfocar objetivos, iniciativas y recursos según sea necesario.
Por último si agrupamos cada uno de los principios establecidos para los SGC vemos que éstos coinciden con las perspectivas de la planificación estratégica que se desarrolla por medio del Balanced Scorecard:
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Uso de los principios de gestión de la calidad

“Para dirigir y operar una organización con éxito es necesario gestionarla de manera sistemática y transparente. La orientación para la dirección presentada en esta Norma Internacional se basa en ocho principios de gestión de la calidad”.
“Estos principios se han desarrollado con la intención de que la alta dirección pueda utilizarlos para liderar la organización hacia la mejora del desempeño”. 

Perspectiva del Cliente:

Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberían comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.

Perspectiva de los Procesos Internos:

Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza más eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Enfoque de sistema para la gestión: Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organización en el logro de sus objetivos.

Mejora continua: La mejora continua del desempeño global de la organización debería ser un objetivo permanente de ésta.
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organización y sus proveedores son interdependientes, y una relación mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:
Liderazgo: Los líderes establecen la unidad de propósito y la orientación de la organización. Ellos deberían crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organización.

Participación del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organización y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organización.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisión: Las decisiones eficaces se basan en el análisis de los datos y la información.
Como se establece en la norma “el uso exitoso de los ocho principios de gestión por una organización resultará en beneficios para las partes interesadas, tales como mejora en la rentabilidad, la creación de valor y el incremento de la estabilidad”, punto totalmente coincidente con el enfoque que hemos venido desarrollando de una total integración entre los Sistemas de Gestión de la Calidad soportados por la serie de normas ISO 9000 y los lineamientos que los Dres Kaplan y Norton nos brindaron en su metodologia del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral.
Anexo:

Algunas definiciones relacionadas con la estrategia:
TÉRMINOS Y DEFINICIONES SEGÚN LA UNE 66175

Cuadro de mando

Herramienta de gestión que facilita la toma de decisiones, y que recoge un conjunto coherente de indicadores que proporcionan a la alta dirección y a las funciones responsables una visión comprensible del negocio o de su área de responsabilidad. La información aportada por el cuadro de mando, permite enfocar y alinear los equipos directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos con las estrategias de la organización.

Despliegue de objetivos

Metodología desarrollada con el propósito de trasladar los objetivos estratégicos de la organización a las distintas funciones y niveles de la organización.

Estrategia

Plan estructurado para lograr los objetivos.

Indicador

Datos o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolución de un proceso o de una actividad.

Misión

Declaración que describe el propósito o razón de ser de una organización.

Objetivo

Algo ambicionado o pretendido.

Plan estratégico

Proceso de evaluación sistemática de la naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo, identificando objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y asignando recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

Visión

Declaración en la que se describe cómo desea ser la organización en el futuro

· Título: “Calidad y estrategia (Integración del Sistema de Gestión de la Calidad – ISO 9001:2000 y el Balanced Scorecard)”,

· Nombres y apellidos del autor: Gilberto Quesada Madriz
· Institución y organismo: Grupo Kaizen .S.A.
· Dirección postal: Apartado 422-2010, San José, Costa Rica.
· Teléfonos: (506) 294 4728
·  Correo electrónico: gilbertoquesada@grupokaizen.com 
· Publicado en: www.grupokaizen.com
· Fecha de publicación: Enero 2008
Sus comentarios en: http://www.grupokaizen.com/solicitud.php






� Ídem, Principio de ISO 9004:2000


� ISO 9001.2000, Requisitos Generales apartado 4.1


� ISO 9004:2000 Sistemas de Gestión de la Calidad - Recomendaciones para la mejora del desempeño





� ISO 10015.  Directrices para la formación, 4.1 Formación: un proceso de cuatro etapas


� ISO 10015 Directrices para la formación, cláusula 4.2.3 





� ISO 9004:2000. Principio del Liderazgo.


� ISO 9004: 2000 Sistema de Gestión de la Calidad. Recomendaciones para la mejora del desempeño


� ISO 9001:2000, 02. Enfoque a Procesos


� 8.4	Análisis de datos, ISO 9001:2000


� UNE 66175 Guía para la implementación de indicadores


� ISO 9004:2000 Directrices para la Mejora Continua.
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