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% LA CALIDAD TOTAL
gy El elemento generador de cambio

Coémo obtener beneficios de la satisfaccion de la clientela

¢, Qué importancia tiene realmente la calidad? La calidad es un factor aplicable tanto a las empresas de
servicio como a los fabricantes. Es aplicable a la experiencia en general que tiene un cliente con una
empresa, no solo a la fabricacion de un producto. A continuacion le proporciono una lista de los
significados que esta palabra suele tener:

«La calidad es la satisfaccion del cliente.»

«La calidad es el nivel de excelencia que puede alcanzar un producto o un servicio.»

«La calidad es lo que el cliente crea que es.»

«La calidad es satisfacer una serie de requerimientos que el cliente tiene que, si son bien ejecutados,
daran como resultado un producto adecuado a la funcion que tiene.»

¢Por qué la calidad es un factor generador de cambio?

Como la mayoria de los factores que generan un cambio, la calidad no es una nueva exigencia, sino que
ha vuelto a resurgir en su importancia. En muchos estudios se ha percibido un aumento en el deseo de
la clientela de obtener una calidad éptima. Talvez el mas significativo haya sido el que dirigio la asesoria
financiera General Systems. En 1978, aproximadamente un 30% de los encuestados afirmaron que la
calidad era mas importante que el precio. En 1990, mas del 80% afirmaban lo mismo.

La demanda de productos de consumo aumentd rapidamente en Estados Unidos durante los afios
cincuenta y sesenta. Alemania y Japon estaban ocupados en reconstruir su economia. Después, las em-
presas americanas comenzaron a recortar los costes, y los comercios a aceptar mercancia mal hecha;
se caia el picaporte, la costura de la blusa se descosia, el juguete se rompia la primera vez que caia al
suelo.

No es que la clientela se hubiese acostumbrado a la mala calidad, sino que creia que la industria no
podia mejorar lo que producia. Después, llegaron los atacantes, sobre todo los japoneses, que no tenian
tales contemplaciones. Inundaron el mercado de productos de consumo tales como los articulos
electrénicos, los accesorios para maquinaria, los coches y miles de productos mas, con frecuencia a un
precio mas bajo. Lograron modificar la idea que el cliente tenia respecto a la calidad; es decir, vieron que
podia alcanzar un nivel bastante superior. Hoy en dia, hay una creciente demanda a nivel mundial no
s6lo de calidad, sino de innovacién tecnolégica.

Las empresas se dieron cuenta de que, si sus productos son de segunda categoria, la clientela
enseguida buscara los que se consideran de primera. La calidad que ofrece una marca ya no tiene el
mismo atractivo que antes.

Otra de las razones por las que ha resurgido la calidad como factor generador de cambio es la estrecha
relacion que mantiene con otro factor: me refiero al modo de vida. Dicho de una manera sencilla, la
mayoria de las familias tienen a dos de sus integrantes trabajando, y no tienen tiempo de esperar a que
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un zapatero les arregle los “mocasines”. Nadie tiene tiempo de devolver un articulo que no funciona, aun
cuando lo cubra una garantia. Actualmente, la calidad, que significa durabilidad, ejerce mas atraccion
sobre la gente que en afios anteriores. Con el deterioro del medio ambiente, tirar productos a la basura y
reemplazarlos por nuevos no tiene mucho sentido.

Bueno, creo que hemos hablado lo bastante sobre lo que significa la calidad y por qué es un terreno tan
importante en el que valdria la pena buscar ventajas. Ahora veamos algunos ejemplos de empresas
(americanas) que se vieron obligadas a convertir la calidad en una ventaja competitiva.

Los cines Excellence. Durante afios, el ir al cine fue una experiencia que satisfacia a un gran niumero
de personas; sin embargo, con el advenimiento de ciertos adelantos tecnolégicos para el hogar (el
compact disc, los videos, los televisores de pantalla panoramica, las cadenas de television por cable), el
cine comenzé a perder su encanto. Ademas de esto la poblacion de mediana edad aumentaba y también
cada vez mas gente se quedaba en casa a ver en el video una pelicula alquilada. Como resultado los
empresarios de cine se enfrentaron a una competencia que amenazaba su crecimiento en el futuro De
hecho, el publico de las salas de cine comenzé a disminuir de 1.19 mil millones en 1984 a 1.08 mil
millones en 1988, segun la Asociacion Nacional de Empresarios de Cine.

Los videos y el alquiler de peliculas estaban sustituyendo una experiencia que mucha gente comenzaba
a encontrar cada vez mas desagradable y que en los Ultimos afios habia empeorado: los suelos sucios,
largas colas, golosinas caras, malos sistemas de sonido y locales pequefios y claustrofobicos en vez de
los grandes cines de antafio. ;,Cémo alejar al publico de la comodidad de sus salas de estar?

La respuesta de los cines Excellence, de Chicago, fue mejorar la calidad de la experiencia de ver una
pelicula en el cine para que volviera a valer la pena salir de casa. «Nuestra filosofia es que ir al cine
debe ser todo un acontecimiento comenta Allan Silverman, consejero delegado de los cines Excellence

Esta cadena de 370 pantallas repenso todo el proceso desde la perspectiva de la satisfaccion al cliente,
desde el disefio de la sala hasta el surtido del puesto de golosinas. También instal6 pantallas mas
grandes y nuevos asientos forrados con brazos acolchados y apoyos para vasos. Todos los nuevos
cines son igual de anchos que profundos, con el fin de crear la éptima vision para todos sus especta-
dores. Esta cadena invirti6 mucho dinero para ofrecer un buen sistema de sonido. Las salas de los
multicines estan aisladas con material especial para evitar que el sonido pase de una sala a otra.

Ademas, mejoraron la seguridad de las entradas y salidas del local. Instalaron suelos de marmol en los
vestibulos y en los pasillos, baldosas que son mas faciles de limpiar.

Para satisfacer los paladares exigentes de la gente mas sofisticada, afiadieron a su carta articulos como
el capuccino, el agua mineral y los helados de yogur. Hasta las palomitas de maiz, la golosina oficial de
los americanos que van al cine, han sido modificadas para satisfacer al consumidor preocupado por
mantener su buena salud. Actualmente, en vez de aceite de coco, se emplea un aceite vegetal bajo en
materias grasas.

Asi y todo, los cines Excellence piensan que, aunque las comodidades son importantes, lo que hace que
ir al cine sea algo especial son los empleados: el cobrador, el acomodador y los empleados del puesto
de golosinas. No importa que la mayoria sean jévenes adolescentes en su primer trabajo, pues reciben
una intensa preparacion en el arte de servir al cliente. Los uniformes y levitas que llevan son un
recordatorio de que forman parte de un espectaiculo de alta calidad. «Nuestra finalidad - dice Silverman
es convencer al cliente de que se ha divertido, no sé6lo con la pelicula sino con la experiencia en
general.»
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H & R Block. Quiza la ironia mas grande de H & R Block es que sus fundadores, llamados Henry y Ri-
chard Block empezaron a ofrecer el servicio de pago de impuestos gratuito como forma de realzar la
eficiencia de su oficina de contabilidad. Sin embargo al ver la tremenda demanda que habia de dicho
servicio, fundaron H & R Block en 1955. Dos afios después, Block abrié dos oficinas mas en Kansas City
y siete en Nueva York. En 1958 comenzaron a ofrecer franquicias, lo cual permitiria la rapida expansion
de la empresa, y en 1962 se convirtid en sociedad anénima. H & R Block vendié 75.000 acciones en la
bolsa, a 4 doélares por accion; y desde entonces cada accidén se ha subdividido en otras quince. En 1990
dicha empresa dominaba este negocio especializado. Preparaba uno de cada diez pagos de impuestos
del pais y dos de cada diez pagos hechos por profesionales en Canada y otros paises.

«La calidad se refleja en un pago de impuestos bien hecho, completo y con todas sus deducciones y
transferencias - observa Thomas Block el presidente de operaciones de impuestos e hijo del cofundador
Henry Block -. A diferencia de muchos productos y servicios, lo que hacemos se basa en que debe haber
alguna percepcion por parte del cliente de que él o ella ha recibido todas y cada una de sus
devoluciones.»

¢,Como puede mantener el nivel de calidad en el servicio una organizacién con 8.000 oficinas y 40.000
empleados en todo el mundo? Mediante una constante revision de sus métodos para ofrecer calidad. He
aqui algunos aspectos de la férmula que emplea:

. Por medio de una sdlida formacién. El programa empieza en septiembre, con un curso sobre el
pago de impuestos de 75 horas, que esta abierto al publico en general. Durante los cursos, Block
selecciona a nuevos empleados. La oficina central supervisa todo el material escrito, empleando el
video con profusion para tratar de asuntos que no tienen que ver con los impuestos, como es el
trato al cliente. Se requiere la presencia de todos los empleados a los seminarios anuales para asi
ponerse al dia, aunque son los nuevos contratados los que reciben una preparacién mas intensa.

. Por medio de revisiones y balances internos. Cada retorno de impuestos es revisado por dos
personas en cada oficina, tanto en el aspecto contable como en él fiscal.
. Ofreciendo garantias de calidad por escrito. H & R Block garantiza por escrito la calidad de sus

servicios y el acompafiamiento, sin ningun cargo extra, de un empleado si al cliente se le presenta
una auditoria.

. Por medio de incentivos que reducen las bajas de la plantilla. A ojos del cliente, gran parte de la
calidad por la que paga significa ser atendido por la misma persona afio tras afio.
Aproximadamente un 75% de los empleados, que trabajan por temporadas, vuelven cada afio. Una
de las razones por las que vuelven es porque Block les ofrece incentivos, como el de poder
comprar acciones a un precio mas bajo que el estipulado para el publico.

° A través del calculo. Cada afio, la empresa le envia a un grupo de clientes, seleccionado al azar,
una tarjeta en la que le pide su opinién. Al calcular el porcentaje de clientes que han empleado sus
servicios mas de una vez, la empresa analiza su propia gestion. Su promedio es de un 75% de
clientes satisfechos, pero suele fluctuar dependiendo de los cambios que haya en las leyes.

. Mediante el conocimiento directo del trabajo por parte de los directivos. Casi todo el personal
directivo pasa algun tiempo trabajando en oficinas durante las épocas de pago de impuestos, ya
sea contestando teléfonos, preparando los pagos o intentando solucionar los problemas que
surjan.

. Por medio de «grupos de enfoque». Estos grupos ayudan a la empresa a disefiar programas con
fines especificos; fueron utilizados extensamente, por ejemplo, para que el marketing del pago
rapido de impuestos fuera facil de comprender para el cliente.

Otras empresas han intentado imitar la férmula de Block, pero con poco éxito. Una de las razones para
ello es que la empresa mantiene un constante nivel de alta calidad.
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Earth's Best. Con el tiempo, las definiciones de lo que es la calidad varian, encontrdndose sujetas a la
opinion del cliente, lo cual, a su vez, depende también tanto de los adelantos cientificos como de los
resultados de los estudios que suelen exponerse en los congresos. Por ejemplo, ha tenido un gran efecto
sobre esta toma de conciencia la difusiéon que los medios de comunicacién han dado a la contaminacién
ambiental producida por pesticidas, herbicidas y los aditivos en los alimentos. El estudio anual del Food
Marketing Institute indic6 en 1989 que la preocupacion principal de los consumidores son los residuos de
pesticidas en los alimentos, y no el nivel de colesterol, sal o grasa que contienen, como solia ocurrir.

Earth's Best produce alimentos naturales para bebés, con lo que estan obteniendo beneficios de la
conciencia que los consumidores tienen respecto a lo nocivas que son las sustancias quimicas en los
alimentos. Los hermanos Arnold y Ronald Koss fundaron la empresa en Middlebury, Vermont, en el afio
1987, cuando observaron que las garantias de calidad que ofrecian empresas como Gerber, BeechNut y
H.J. Heinz no eran totalmente fiables. La empresa se ha beneficiado de hechos tales como el uso en la
agricultura chilena de un agente que acelera la maduracién de la fruta llamado alar, el cual fue después
prohibido por contribuir a la aparicion del cancer. Ademas, un estudio de la Oficina de Evaluacion de la
Tecnologia puso de relieve que los nifios y las personas de edad corren el mayor riesgo de contraer
enfermedades nerviosas causadas por pesticidas, aditivos quimicos en los alimentos y otros
contaminantes.

La linea de veintitin productos alimenticios de Earth's Best no sélo ofrece una alternativa a los padres de
familia, sino que les garantiza un alto nivel de calidad. Dichos productos se pueden comprar en tiendas
naturistas y en algunos supermercados; solo utilizan los productos que determinados granjeros les
suministran y que han pasado por las exigentes pruebas de instituciones privadas como la Asociacion
para la Mejora de las Cosechas Organicas. El producto no puede provenir de una tierra que contenga o
haya contenido herbicidas, pesticidas o fertilizantes quimicos en los Ultimos tres afios. La Unica
desventaja que tiene esta empresa es el precio, que suele ser el doble que el de sus competidores como
Gerber y Beech-Nut. «Conforme el puUblico americano comprende mejor la estrecha relacion que hay
entre la calidad de la alimentacion y la salud - comenta un portavoz de la empresa -, también comprende
lo importante que es gastar mas en alimentos naturales.»

Techsonic Industries Inc. El lema de esta empresa podria ser: «Cuando todo vaya mal, permita que
sus clientes le ayuden a disefiar sus productos». Entre 1977 y 1983, este fabricante de rastreadores de
fondos para pescadores, radicado en Eufaula, Alabama, lanzaba un producto nuevo por afio y a veces
dos. Todos fallaban.

Esto dejé al Super 60, el Unico producto sobre el que se sostenia la empresa, en muy mal estado. En
1983, todavia fue este producto el responsable del 97% de los beneficios de la empresa, que ascendian
a 11,5 millones de ddlares. Los inversionistas se encontraban preocupados y hablaban de retirar su
dinero.

¢, Qué podian hacer? Jim Balkcom, el director y duefio de la empresa, quien la habia heredado de su
fundador recientemente fallecido, se encontraba desesperado. Cuando el vicepresidente del departa-
mento de marketing de Techsonic contraté a una agencia de publicidad para ayudarle, el publicista
comenzé a hacer preguntas sobre quiénes eran sus clientes y qué era lo que mas les gustaba de su pro-
ducto. Resulté que la direccion no sabia casi nada al respecto. La empresa publicitaria sugirié que invir-
tieran 20.000 ddélares en contratar a un asesor de marketing para que, a través de unas «reuniones de
enfoque» con algunos pescadores, contestara a estas preguntas. Balkcom se mostré escéptico respecto
a lo que el asesor podria hacer; sin embargo, recuerda: «Necesitdbamos hacer algo que fuese diferente,
y hacerlo rapidamente».

La investigadora de mercados Sue Symons se puso manos a la obra. Viajé por Atlanta, Nashville y
Dallas, donde se entrevistd con patrones de barcos y con aficionados a la pesca. Puso en préactica lo que
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ella llama entrevistas de prospectiva. Mientras estaban tranquilamente sentados sobre sus sillones, en-
trevistd a cada pescador. «¢Qué ha sido lo mejor que le ha pasado mientras pescaba? ¢Qué era lo mas
frustrante?» Asi, poco a poco, dirigio la conversacién hacia su objetivo: lo que esperaban al adquirir un
rastreador de fondos nuevo Después, Sue transcribi6 las cintas y las revisé minuciosamente buscando
sentimientos comunes. De ello surgié un cuestionario para efectuar un estudio cuantitativo por teléfono.
En total, se pidi6 a 1,800 pescadores que citaran los problemas que habian tenido con los rastreadores
de fondos. Era la primera vez que esta industria empleaba una herramienta de marketing tan avanzada.

La queja mas frecuente entre los pescadores era la luz solar. Les costaba leer el marcador de su ras-
treador a plena luz del dia. La segunda queja era que los rastreadores eran demasiado complicados.
«Nosotros creiamos que a los pescadores les gustaria oprimir botones, pero resultdé que estdbamos
equivocados

Como resultado de estas investigaciones aparecio la pantalla de cristal liquido; un artefacto que com-
binaba los adelantos en rastreadores con la alta tecnologia. Ademas de proporcionar una lectura digital y
de dibujar el contorno del objeto que tiene debajo, avisa al pescador cuando debe pescar o si hay algin
peligro bajo el agua. En julio de 1984, se presentd esta innovacion con un éxito aplastante en la Feria
Americana de Fabricantes de Articulos para la Pesca en Atlanta. Balkcom y su equipo esperaban vender
25.000 ejemplares del nuevo artefacto. Sin embargo, para finales del afio fiscal de 1985, habian vendido
140.000 unidades. La ventas rindieron unos beneficios de 31.000.000 de délares, dos veces y media
mas que en 1984: un resultado extraordinario para una pequefia inversion inicial.

COMO OBTENER BENEFICIOS DE LA CALIDAD
1. Evalle el nivel de calidad que actualmente tiene

¢En qué area de su empresa cree usted que su clientela percibié una falta de calidad? ¢Se trata quiza
de la impresion general que da su empresa? ¢O del tipo de productos que ofrece? ¢O de una falta de
preparacion y de informacién sobre el producto por parte de su personal de ventas?

Comience por hacer un analisis general del nivel de calidad que le ofrece cotidianamente a su clientela.
Si no esta seguro de cual puede ser, pregunteselo a sus clientes.

2. Piense en los articulos desde el punto de vista del cliente

Ya que el significado de «calidad» depende de quién la valore, idee sus productos, servicios y métodos
de gestién pensando en el cliente. El futuro pertenece a las compafiias que mantengan su atencién
sobre las necesidades del cliente y no a las que supongan o imaginen las necesidades que tiene.

El consejero empresarial internacional Kenichi Ohmae, director de la empresa McKinsey en Tokio,
cuenta una historia sobre los intentos de mejorar el disefio de una cafetera por parte de una empresa ja-
ponesa de aparatos domésticos. «¢Debe ser del estilo de las cafeteras Mr. Coffee? - preguntaban los
ingenieros -. ¢,Debe ser mas grande? ¢Mas pequefia? ¢Qué es lo que le proporcionaria a este producto
una ventaja competitiva importante?»

Ohmae invit6 a los disefiadores a que le hicieran todo tipo de preguntas: ¢Por qué bebe café la gente?
¢, Qué es lo que busca al hacerlo? «Si su objetivo es servir mejor al cliente, entonces, ¢ no deberian pre-
guntarse primero por qué se bebe café? - pregunté Ohmae -. Entonces, sabran qué tipo de cafetera
deben hacer.»

Resulté que lo que mas le interesa al bebedor de café es, como se imaginara, el sabor. Entonces Ohmae
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les preguntd a los ingenieros: «¢Qué puede influir en el sabor del café?». Nadie tenia una buena
respuesta, asi que el equipo se retirdé a buscarlas. El resultado de su investigacion fue que varias cosas
influyen en el sabor del café: la calidad y frescura del grano, la manera en que se muele, cdmo se filtra el
agua y la calidad del agua misma. Sin embargo, la mas importante era precisamente la Gltima, por lo que
el disefio incluia un filtro depurador de cloro. Ademas de esto, le incorpordé una moledora de café, de
manera que lo Unico que tenia que hacer el usuario era ponerle agua y café a la maquina y ponerla en
marcha.

Esta es la manera como se disefian los productos y servicios en funcion del cliente. También es la
manera de administrar el futuro. «Si lo Unico que le preocupa es que General Electric acaba de lanzar
una nueva cafetera que elabora el café en diez minutos - dice Ohmae -, usted hara que sus ingenieros
disefien una que lo haga en siete. Si piensa con una légica como ésta, la investigacion de mercado le de-
mostrara que lo mejor seria optar por el café instantaneo.»

Los procedimientos de marketing no podran resolver el problema. No importan cuales sean las es-
tadisticas de consumo; si le pregunta al consumidor si prefiere el café en diez minutos o en siete, natu-
ralmente le respondera que en siete. Pero seria un error hacer esa pregunta, ya que volveria al principio,
es decir, a querer vencer a la competencia en su propio juego. Si su maxima preocupacion es su
competidor, nunca se detendra a preguntarse cuales son las necesidades del cliente ni qué pretende con
ese producto.

3. Establezca su calidad de forma independiente

Hace tanto tiempo que las empresas hablan a sus clientes de la calidad que ofrecen, que tales argu-
mentos ya no convencen a nadie. La cuestion es encontrar la forma de comunicar su nivel de calidad al
cliente. Una posible respuesta: utilizando sondeos independientes de la calidad de su producto en
comparacion con otros del mismo tipo.

La empresa de alimentos para bebés Earth's Best emplea en su publicidad el haber sido seleccionada
por la revista Este - Oeste por el sabor, color y textura de sus ingredientes organicos, que vienen
envasados en recipientes de vidrio, que, segln la mencionada revista, «han pasado la prueba del
tiempo». Las grandes corporaciones actualmente compiten por el premio Deming y el Baldridge. Aunque
no se encuentre usted entre las primeras empresas, hay muchas maneras de establecer su nivel de
calidad a ojos del cliente.

¢, Qué dice la revista Consumer Report sobre su producto? Por ejemplo, con frecuencia los periddicos
locales dan una calificacion a los restaurantes y negocios de la ciudad que se distinguen por su calidad.
Intente competir por este tipo de honores y empléelos en su publicidad.

Como se ha demostrado en varios estudios, a no ser que usted le comunique su nivel de calidad, el
cliente no percibira su empresa como la ve usted. En un estudio se demostré que, después de haber
mejorado la calidad de dos productos (sin anunciar las mejoras), los participantes no mostraron ninguna
actitud diferente hacia ellos ni compraron mas cantidad, ni mostraron intenciones de seguir com-
prandolos en el futuro. El articulo terminaba diciendo: «Las mejoras en la calidad deben ser introducidas
al publico con un mensaje que explique este cambio, si no, el cliente no las percibira>.

4, Registre cualquier cambio en la manera en que su clientela expresa la valoracion de su
nivel de calidad

Como vimos en el ejemplo de los alimentos para bebés Earth's Best, las tres grandes empresas de esta
industria, Gerber, Beech-Nut y Heinz, han sido lentas en reaccionar a la demanda que hay de alimentos
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organicos. Una situacion similar ocurrid cuando las tres mayores empresas del automovil de Detroit se
resistieron a integrarse en la campafia de seguridad del automavil.

El cambio en la clientela comenzé con la presentacion, a mediados de los afios sesenta, del coche
Corvair, de General Motors, el cual envié precipitadamente el modelo con motor trasero a la tumba.

Durante los afios consecutivos, las pruebas de seguridad vial que hacia el gobierno y los informes de los
grupos de consumidores dieron importancia al tema de la seguridad. Las empresas aseguradoras co-
menzaron a cobrar mas por asegurar los vehiculos que sufrian frecuentes siniestros o pequefios acci-
dentes. Sin embargo, las «tres grandes» de Detroit no invirtieron en este aspecto porque implicaba un
gasto muy elevado.

Mientras tanto, las empresas Mercedes, Volvo y, en menor grado, la Saab, habian obtenido una ventaja
competitiva basada en la importancia que tenia para el cliente la seguridad vial. Volvo incluso llegé a
gastar millones en una campafia publicitaria que mostraba graficamente, y mas bien de manera desa-
gradable, accidentes simulados con maniquies. El resultado fue que todas las empresas de automoviles,
incluidas las japonesas, se vieron forzadas a responder a esta exigencia del cliente; Detroit tardd6 mucho
en comenzar a vender seguridad vial.

Después de que, en 1984, Mercedes-Benz de Norteamérica comenzara a producir coches con bolsas de
aire automaticamente inflables en caso de choque y luego las incluyera en todos sus modelos en
Estados Unidos y en 1986, la linea Cadillac, de General Motors, empez6 a incorporarlas en todos sus
modelos en 1989. El director de esta empresa, Lee lacocca, que siempre habia estado en contra de las
bolsas inflables, decidi6 instalarlas en todos los modelos Chrysler de fabricacion americana para el
modelo de 1990. Ocho modelos de Ford Motor Company del mismo afio llevan las bolsas inflables de
fabrica y como equipo optativo en dos modelos mas; y para 1990 esperaba instalarlas en un millén de
coches mas. A mediados de 1990, esta empresa creia que las bolsas inflables serian parte del equipo
habitual de sus coches y de los Lincoln Mercury vendidos en Norteamérica.

«La seguridad vial no deja de ser la preocupacién principal del cliente», afirmé Joyce Stinton, miembro
del departamento de reglamentacion técnica de asuntos sociales de Ford.

«Al entrar en una concesionaria, la gente suele hacer preguntas sobre la seguridad del vehiculo y no
sobre su velocidad (...] Estamos intentando responder a lo que la gente nos pide», comenté la vice-
presidenta de seguridad vial de Ford, Helen O. Petrauskas.

Para cuando, a finales de los afios ochenta, respondieron las empresas automovilisticas de Detroit, el
tema de la seguridad ya no era una ventaja competitiva, sino un factor que sencillamente no podia ser
ignorado. Ademas, como no tardaron en comprobar, un vez que queda establecida por la clientela una
forma de percibir las cosas, ésta es muy dificil de modificar. La moraleja podria ser la siguiente: esté
atento al estilo de vida que lleven sus clientes y a los cambios demogréaficos por los que pasen, sobre
todo a los cambios que haya en su definiciébn de la calidad. Recuerde que factores como son los
informes del gobierno, las polémicas que levantan los medios de comunicacion, los accidentes que
afectan a sus productos o a los de su competencia pueden influir en la definicion de calidad que tenga su
clientela. Cuando las circunstancias parezcan estar en contra suya, piense que estar al dia le brinda la
oportunidad de responder creativamente, en lugar de responder tardiamente.

5. Procure que sus productos sean faciles de emplear

El ordenador Macintosh de Apple estaba a afos luz de los demas por lo que hace a la facilidad de
empleo, un aspecto que potencié su valor, pues era comprensible para la gente que no tiene predisposi-
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cién para la tecnologia. Apple sabia cual era el origen de sus ventajas competitivas y supo aprovecharlas
plenamente.

Hay un anuncio televisivo que en primer plano muestra una enorme pila de documentos que caen ante la
camara mientras una voz dice: «Puede usted leer todos estos manuales y aprender a usar un ordenador
o (entonces aparece un pequefio y delgado manual) puede leer el nuestro y comenzar a usar el
ordenador Macintosh enseguidax.

Naturalmente, el Macintosh no es tan facil de emplear, por lo menos no si el cliente lo quiere utilizar para
publicaciones o informes o estudios en general, pero, en comparacion con la competencia, era, de uso
mucho mas facil. Steve Jobs, el creador del ordenador Mac, parecia saber intuitivamente que, al igual
gue en una ferreteria, donde el cliente no pide el taladro, sino el agujero hecho, el cliente queria algo que
fuera facilmente aplicable en el campo de la tecnologia informatica.

Mientras que Apple obtenia grandes beneficios a través del facil empleo de su producto, IBM seguia
ofreciendo, junto con su gran «imagen azul>, maquinas que no eran de facil manejo. Las «reuniones de
enfoque> con sus clientes que organiz6 esta empresa sugirieron que sus productos eran «inaccesibles>
y que «intimidaban>; también que su personal de ventas se contentaba con tomar pedidos sin
preocuparse por las necesidades de sus clientes. Sin embargo, debido a la gran competencia que tenia,
a IBM no le qued6 mas remedio que actualizarse.

El aspecto del manejo facil de un articulo no suele ser tenido en cuenta cuando las empresas intentan
mejorar la calidad de sus productos y servicios. Basta observar como estan disefiados los edificios
modernos. Dana Cuff, de la Universidad del Sur de California, estaba intrigada por una cuestion que
parece importar poco a los arquitectos: ¢como se imaginan a la gente que trabaja, vive y se relaja en sus
edificios?

La respuesta mas corta es que no lo tienen en cuenta en absoluto. Cuff descubrié que la mayoria de lo
arquitectos no se molestan en preguntarse para quién disefian, s6lo se preocupan de las personas que
les pagan. Conforme entrevistaba a varios arquitectos, Cuff observd que mas bien piensan en
impresionar a sus colegas o manifestar como les gustaria que viviera la gente o en un futuro idealizado,
sin considerar con qué fin utiliza la gente el espacio que la rodea. Uno de ellos afirmd: «Yo hago mi
trabajo para mi mismo, no existe nadie mas. Mi trabajo no tiene fines practicos, sino artisticos>.

Esta clase de actitud es la responsable de la creciente oleada de quejas sobre la arquitectura moderna y
las objeciones de los mismos inquilinos y usuarios, ademas de una creciente friccion entre estos
profesionales y el publico. «Creo que los arquitectos deberian plantearse cémo se sentirian ellos dentro
de los espacios que construyen», apunta Cuff.

Disefios como el del centro comercial Horton Plaza en San Diego, el del ordenador Macintosh o los de
las camaras fotograficas japonesas, demuestran cdmo pueden mejorar los productos de una empresa si
son sensibles a los deseos del consumidor. Quiza el mejor ejemplo sean los parques Disney. Los visi-
tantes de todo el mundo pueden sentirse en casa en cualquiera de los parques Dishey, tanto en Europa,
como en Estados Unidos o Jap6n, por su légica distribucion y por su personal poliglota.

El problema es hasta qué punto la inaccesibilidad de los productos y servicios de una empresa puede
alejar a la clientela. Dado que los cambios en esta época se dan a un ritmo acelerado, es necesario
examinar de nuevo la relacion que el cliente mantiene con su empresa en cuanto a su accesibilidad.
Nunca subestime la inteligencia, la variedad de experiencias ni los conocimientos de sus clientes, ni
siquiera su capacidad de atencion.
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Como vimos en el capitulo anterior, la empresa Citicorp, con base en Nueva York, comenzé a invertir en
la tecnologia ATM diez afios antes de que lo hiciera su competencia, lo que le permitié obtener una
ventaja tecnoldgica. No obstante, antes de invertir millones de doélares en dicho dispositivo, Citicorp hizo
extensos estudios sobre como conseguir que las transacciones bancarias automatizadas fueran lo mas
sencillas posible. ¢ Qué altura debia tener el teclado del ATM para que lo utilizara el cliente comin? ¢De
gué tamafio debia ser el tipo de letra de las instrucciones que aparecieran en la pantalla? Después de
varias pruebas con los usuarios, Citicorp introdujo un disefio depurado.

La mayoria de las tarjetas ATM se comunican bruscamente con sus clientes al darles 6rdenes como
«AHORA INSERTE SU TARJETA». Los investigado res de Citicorp descubrieron que este tipo de men-
saje aunque del gusto de los disefiadores, asustaba a todos 5u~ usuarios, salvo a los que son amantes
de las maquinas. «Lo que preferian los clientes era una maquina que dispensase un trato agradable»,
comenta Lawrence Weiss, director de la divisién de desarrollo del banco para el consumidor.

No conformandose con el éxito obtenido, recientemente, Citicorp ha comenzado a reemplazar sus
magquinas de hace diez afios por modelos mas modernos que 50n igual de faciles de operar pero que
cuentan con mas posibilidades. Se parecen a las antiguas pero tienen pantallas en color sensibles al
tacto y, en lugar de botones, cuentan con sensores. Las nuevas maquinas también muestran la imagen
de un enorme teclado de maquina de escribir para que el cliente pueda presentar una queja o registrar
un cambio de direccién.

6. Conviértase en un perro guardian de la calidad

El director de la empresa Rubbermaid, Stan Gault, paseaba por una calle de Nueva York, en 1986,
cuando oy6 a un portero balbucear unas maldiciones mientras barria el polvo, empujandolo hacia un
recogedor Rubbermaid. A pesar de que Gault hablaba con otra persona, dio media vuelta y le pregunté
al portero por qué estaba enfadado. Gault descubrié que la base del recogedor era demasiado gruesa y
dejaba una linea de polvo en el suelo. Al volver a Wooster, pidi6 a los ingenieros que lo redisefiaran.

Al igual que Stan Gault, usted, que también es lider empresarial, debe ser el mediador en su empresa de
los asuntos referidos a la calidad. Al hablar con sus empleados, deles ejemplos de calidad, tal como la
percibe el usuario de sus productos y servicios. Hableles de los fallos que presentaban sus productos y
de las ideas que han tenido usted u otros para subsanarlos.

7. Informe a sus empleados de cémo se usa su producto

La empresa 3M Corporation envia a sus empleados a que observen cdmo utiliza la clientela sus pro-
ductos. Uno de sus equipos visitdé un estudio de television local que utiliza cintas de video magnéticas de
la marca 3M.

8. Esté atento a las opiniones de los clientes para hacer mejoras y escuche lo que digan los
investigadores que acaban de hacer un hallazgo

La facultad de escuchar esta extendiéndose por fin entre algunos de los mayores fabricantes. Por
ejemplo, actualmente Ford exhibe a su clientela maquetas de los nuevos modelos, mientras que el coche
aun se encuentra en las primeras etapas de disefio. Antes, sélo hacia encuestas entre los clientes
cuando el coche ya se encontraba en la etapa final de su fabricacion. Sin embargo, Ford debe estar
atento porque, aunque escuchar al cliente es de vital importancia, no le sefialara el curso del futuro.
Como afirmaba Fritz Mayhew, disefiador del modelo Thunderbird: «Si sigue ciegamente lo que le dice el
cliente, producira los coches de hoy. La gente tiene que sentirse un poco a disgusto con un nuevo
disefio».
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Lo mismo sucede con los ordenadores. A Steve Jobs le preguntaron de donde provenian en realidad los
grandes productos. Respondié que provienen de la fusién de dos cosas: del punto de vista tecnoldgico y
del punto de vista del cliente:

«Ambos son necesarios. No se les puede preguntar a los clientes qué quieren y luego sencillamente
darselo, pues, para cuando estuviera fabricado lo que piden, ya pedirian otra cosa... No pediran aquello
gue crean imposible, pero la tecnologia puede ser mas avanzada que ellos. Suena logico el preguntarles
gué quieren y darselo, pero de esa manera rara vez obtendran lo que realmente quieren.»

Por otro lado, también es raro que uno se meta en el laboratorio y produzca lo que el cliente necesita.
Los dos puntos de vista tienen que fundirse y tiene que ser de una manera interactiva y durante un cierto
periodo de tiempo, que no es una semana. El sacarle a la clientela lo que realmente quiere, ocupa
mucho tiempo, tanto como sacarle a la tecnologia lo que realmente puede dar.»

EVOLUCION HISTORICA HACIA LA
CALIDAD

Los origenes®

Es intrinseco al hombre el deseo de superacién, lo cual ha sido el elemento clave para el avance
tecnoldgico y cultural de la humanidad. En este proceso destaca también el propdsito de hacer las cosas
bien, como algo natural al ser humano.

Algunos autores, apoyados en textos biblicos, remontan la bdsqueda por la calidad al inicio de los
tiempos, en virtud de que al final de cada dia de la creacion el Génesis cita la siguiente frase: "y Dios vio
que era bueno", con lo cual podria decirse que dio comienzo la gestién de calidad.”

Més adelante se encuentran en la historia otros ejemplos - primitivos por cierto - de mecanismos de
control de calidad. Por ejemplo, en el afio 2150 a. C. el codigo de Hammurabi establecia lo siguiente: "si
un albafiil ha construido una casa y no siendo ésta suficientemente soélida, se hunde y mata a sus
ocupantes, el albaiiil debera ser ejecutado”.

Por su parte, los fenicios disefiaron algunos métodos un poco mas sofisticados cuya finalidad era
eliminar de una vez por todas la posibilidad de que alguien repitiera errores. Para ello, se cortaba la
mano del individuo que los cometia.

Un ejemplo interesante de aseguramiento de la calidad por la via de la inspeccion es la tarea que
realizaban aquellas personas encargadas de probar la comida de los reyes, lo cual involucraba cierto
grado de riesgo, en la medida que las intrigas palaciegas tendian a buscar que los monarcas tuvieran
gue abandonar el cargo por motivos de salud.

Calidad en la época artesanal.

! http://www.elprisma.com/apuntes/ingenieria_industrial/teoriasdelacalidad/
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Los trabajos de manufactura en la época pre-industrial. como eran practicamente labores de artesania,
tenian mucho que ver con la obra de arte. El artesano ponia todo su empefio en hacer lo mejor posible
cada una de sus obras cuidando incluso que la presentacién del trabajo satisficiera los gustos estéticos
de la época, dado que de la perfeccién de su obra dependia su prestigio artesanal.

A medida que en la Edad Media surgieron los gremios, las normas de calidad se hicieron mas explicitas.
Esto pretendia, por un lado, garantizar la conformidad de los bienes que se entregaban al cliente, y por el
otro, mantener en algunos grupos de artesanos la exclusividad de elaborar ciertos productos.

El establecimiento de ciertas normas favorecio el desarrollo de la industria, pero su inflexibilidad empezé
a actuar como un freno a la innovacion, ya que inhibia cualquier proceso de mejora que implicara no
cumplir con la norma. Esto dltimo fue reforzado por los citados monopolios artesanales. Por ejemplo, en
Francia el gremio que producia los botones de hueso empezé a protestar cuando el de los sastres inicio
la produccion de botones de tela, cuyo uso llegd ante la presion de los primeros a ser prohibido a riesgo
de verse en el penoso trance de ser multados.

Los ejemplos citados que corresponden a una etapa de pre-industrializacion tienen rasgos que a la luz
de las circunstancias actuales nos pueden parecer chuscos. Pero permiten exponer un aspecto fun-
damental que vale la pena enfatizar, porque tendi6 a perderse en la medida que el mundo se
industrializaba y porque ahora es precisamente uno de los valores que la filosofia de Calidad Total busca
rescatar.

En efecto, en el pasado se observa una clara relaciéon del hombre con el resultado de su trabajo.
Podriamos decir que cada articulo tenia un nombre y apellido y como tal contenia también el orgullo de
la persona que lo elabord. Por el contrario, la mecanizacioén, la produccién en serie y la especializacion
de los procesos productivos han separado al hombre del producto de su esfuerzo e incluso se llega a
alcanzar el extremo de que éste ya no logra distinguir el valor que agrega y con alguna frecuencia
también ignora lo que produce la empresa donde presta sus servicios.

Desde esa perspectiva y con esos antecedentes que vinculan al hombre con su obra, Calidad Total no
solo reconoce la dignidad y el potencial intelectual del ser humano, incorporandolo al autocontrol activo
de la calidad de lo que hace, sino que adicionalmente a través de este involucramiento lo pone en
contacto estrecho con la naturaleza e importancia de su labor. En otras palabras: lo hace recuperar el
orgullo por lo que elabora al destacar que es el propietario de su trabajo.

Calidad a partir de la época industrial.

A medida que se fue consolidando el concepto de nacién, en un mundo estimulado por los avances
tecnolégicos y por el desarrollo de los medios y vias de comunicacién, empezé también a surgir el con-
cepto de economia y riqueza nacional, el cual se hacia depender de los saldos comerciales. A partir de
esto se hizo relevante tanto el vinculo entre calidad y competitividad como la importancia nacional de
ambos elementos.

Al respecto cabe hacer referencia a un informe de Colbert al rey Luis XIV de fecha 3 de agosto de 1664:
"Si nuestras fabricas aseguran por un trabajo cuidadoso, la calidad de nuestros productos, los
extranjeros estaran interesados en aprovisionarse aqui y fluira dinero al reino".

El comentario anterior también pone de relieve que el concepto de la calidad se ha desarrollado de
manera paralela a diferentes enfoques gerenciales. Es decir que no se puede hablar de él como si
hubiera evolucionado en forma aislada. De hecho, desde una perspectiva histérica, se observa que son
dos procesos que corren paralelos, pero que gradualmente se van acercando hasta hacerse uno solo.
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De ahi que se pueda concluir que la implantacién de calidad total demanda forzosamente un estilo
gerencial participativo y que tenga como uno de sus principales valores al trabajo en equipo.

Con el advenimiento de la era industrial el taller cedié su lugar a la fabrica de producciéon masiva, bien
fuera de articulos terminados o bien de piezas que iban a ser ensambladas en una etapa posterior de
produccion y que. por consiguiente, eran reemplazables.

El cambio en el proceso de produccién trajo consigo cambios en la organizacion de la empresa. Como ya
no era el caso de un operario que se dedicara a la elaboraciéon de un articulo. fue necesario introducir
en las fabricas procedimientos especificos para atender la calidad de los productos fabricados en forma
masiva. Dichos procedimientos han ido evolucionando, sobre todo, durante estos Ultimos tiempos: lo cual
ha sido a su vez ocasion para que se pusieran de relieve determinados matices involucrados en el
concepto de calidad.

En este proceso de evolucién se distinguen cuatro etapas:

1. Etapa en la que se cuida la calidad de los productos mediante un procedimiento de
inspeccion;

2. Etapa en la que se cae en la cuenta de que la atencién a la calidad exige la observacion
del proceso a fin de mejorarlo;

3. Etapa en la que, ademas del mejoramiento del proceso, se percibe la necesidad de
asegurar el mejoramiento introducido; y, finalmente,

4. Etapa en la que la administracion misma redefine su papel con el proposito de que la
calidad del producto sea la estrategia a emplear para tener éxito frente a los competidores.

A continuacién se describen brevemente cada una de estas etapas.

(1] Primera etapa: el control de la calidad mediante la inspeccién.

Esta etapa coincide con el periodo en el que comienza a tener mucha importancia la produccién de
articulos en serie. Ante esta situacion era necesario ver si el articulo. al final de la linea de produccién.
resultaba apto, o no, para el uso para el que estaba destinado; por eso, en las fabricas se vio la
conveniencia de introducir un departamento especial a cuyo cargo estuviera la tarea de inspeccion. A
este nuevo organismo se le denomind departamento de control de calidad.

Segun Frederick W. Taylor, el iniciador de la administracion cientifica, toca a la administracion definir la
tarea de los operarios y especificarles el procedimiento y la relaciéon que debe darse entre tiempos y
movimientos. La tarea de control de calidad compete a los supervisores. Es ésta una de sus ocho tareas
especificas.

G. S. Radford, en su obra The Control of Quality in Manufacturing, afirma que la inspeccion tiene como
propésito examinar de cerca y en forma critica el trabajo para comprobar su calidad y detectar los
errores: una vez que éstos han sido identificados, personas especializadas en la materia deben ponerles
remedio. Lo importante es que el producto cumpla con los estandares establecidos, porque el comprador
juzga la calidad de los articulos tomando como base su uniformidad, que es resultado de que el
fabricante se cifia a dichas especificaciones.

La inspeccidn no sélo debe llevarse a cabo en forma visual, sino que ademas con ayuda de instrumentos
de medicién. Radford propone métodos de muestreo como ayuda para llevar a cabo el control de
calidad. mas no fundamenta sus métodos en la estadistica: habla, ademas, de como debe organizarse
el departamento de inspeccion.
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El libro toca otros aspectos relacionados con la calidad como lo es la necesidad de que los disefiadores
se involucren desde el comienzo en las actividades de calidad, la necesidad de que exista coordinacién
entre los diferentes departamentos y la relacion que debe existir entre el mejoramiento de la calidad y la
baja de los costos.

No obstante los elementos visionarios contenidos en este libro y el adelanto que significaba introducir en
la organizacibn un departamento dedicado al control de calidad, en esta época todavia no se
consideraba tarea de este departamento descubrir las causas de los problemas. En la década siguiente
se iba a dar este paso a proposito de la redefinicién del papel que en una empresa deben desempefiar
los profesionales de la calidad.

(2] Segunda etapa: el control estadistico de la calidad.

Los trabajos de investigacion llevados a cabo, en la década de los treinta, por Bell Telephone
Laboratories fueron el origen de lo que actualmente se denomina control estadistico de la calidad
(Statistical Quality Control, SQC).

A este grupo de investigadores pertenecieron, entre otros, W. A. Shewhart, Harold Dodge, Harry
Roming y, mas tarde, G. D. Edwards y Joseph Juran, quienes con el tiempo iban a ser figuras
prominentes del movimiento hacia la calidad.

Mientras Shewhart proseguia su trabajo con respecto al control del proceso. otros investigadores de la
misma compafiia. principalmente Harold Dodge y Harry Roming, avanzaban en la forma de llevar a cabo
la practica del muestreo, que es el segundo elemento importante del control estadistico del proceso.

La participacion de Estados Unidos en la Segunda Guerra Mundial y la necesidad de producir
armamento en grandes cantidades fueron la ocasién para que se aplicaran con mayor amplitud los
conceptos y las técnicas del control estadistico de la calidad.

En diciembre de 1940, el Departamento de Guerra de Estados Unidos formé un comité para establecer
estandares de calidad. Dicho departamento se enfrentd con el problema de determinar los niveles
aceptables de calidad de las armas e instrumentos estratégicos proporcionados por diferentes
proveedores. Se presentaron dos alternativas: o se daba un entrenamiento masivo a los contratistas
en el uso de las graficas de control del proceso, o bien, se desarrollaba un sistema de procedimientos de
aceptacion mediante un sistema de muestreo a ser aplicado por inspectores del gobierno. Se optd por
esta segunda forma de proceder y en 1942 el Departamento de Guerra establecié la seccion de Control
de Calidad, organismo en el que ocuparon puestos relevantes algunos especialistas en estadistica de la
Compaiiia Bell Telephone Laboratories.

Este grupo desarrollé pronto un conjunto de tablas de muestreo basadas en el concepto de niveles
aceptables de calidad (acceptable quality levels AQL). En ellas se determinaba el maximo porciento de
defectos que se podia tolerar para que la produccion de un proveedor pudiera ser considerada
satisfactoria.

La necesidad de elaborar programas de entrenamiento en asuntos referentes al control de calidad con la
cooperacion de importantes universidades de Estados Unidos, fue la ocasidon para que los conceptosy
las técnicas del control estadistico se introdujeran en el ambito universitario. Los estudiantes que
habian tomado cursos comenzaron a integrar sociedades locales de Control de calidad. Fue asi como se
origind la American Society for Quality Control (ASQC) y otras mas.
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A finales de la década de los cuarenta. el control de calidad era parte ya de la ensefianza académica.
Sin embargo, se le consideraba Unicamente desde el punto de vista estadistico y se creia que el ambito
de su aplicacién se reducia, en la practica, al departamento de manufactura y produccion.

Se inicia una nueva etapa en el movimiento hacia la calidad sélo hasta el momento en que se perciben
las implicaciones que el control estadistico de la calidad tiene para la administracién.

© Tercera etapa: el aseguramiento de la calidad.

Esta tercera etapa se caracteriza por dos hechos muy importantes: la toma de conciencia por parte de la
administracion del papel que le corresponde en el aseguramiento de la calidad y la implantacién del
nuevo concepto de control de calidad en Japén.

Antes de la década de los cincuenta, la atencién se habia centrado en el control estadistico del proceso
ya que en esta forma era posible tomar medidas adecuada para prevenir los defectos. Este trabajo se
consideraba responsabilidad de los estadisticos.

Sin embargo, era necesario que quedara asegurado el mejoramiento de la calidad logrado: lo cual
significaba que habia que desarrollar profesionales dedicados al problema del aseguramiento de la
calidad y que, mas aun, habia que involucrar a todos en el logro de la calidad. Todo lo cual requeria un
compromiso mayor por parte de la administracion. ¢Estaria dispuesta la alta gerencia a un
compromiso de este género?.

Lo anterior implicaba una partida presupuestal dedicada especificamente a atender programas de
calidad. ¢Estaria la administraciéon dispuesta a hacer dicha erogacion?. Ciertamente se era consciente
de que el producto defectuoso incidia en los costos de produccion, pero ¢ hasta qué grado?. La inversion
hecha para asegurar la calidad ¢quedaria justificada por el ahorro que significaba evitar el producto
defectuoso? Tales eran, en el fondo, los problemas que se planteaban al inicio de esta nueva época del
desarrollo del movimiento hacia la calidad.

(4] Cuarta etapa: la calidad como estrategia competitiva.

En las ultimas décadas ha tenido lugar un cambio muy importante en la actitud de la alta gerencia con
respecto a la calidad debido, sobre todo, al impacto que, por su calidad, precio y confiabilidad, han tenido
los productos japoneses en el mercado internacional.

Se trata de un cambio profundo en la forma como la administracién concibe el papel que la calidad
desempefia actualmente en el mundo de los negocios. Si en épocas anteriores se pensaba que la falta
de calidad era perjudicial a la compafiia. ahora se valora la calidad como la estrategia fundamental para
alcanzar competitividad y por consiguiente, como el valor mas importante que debe presidir las
actividades de la alta gerencia.

La calidad no pasa a ser estrategia competitiva sélo porque se apliquen métodos estadisticos para
controlar el proceso; como tampoco lo es por el hecho de que todos se comprometan a elaborar
productos sin ningun defecto, pues esto de nada serviria si no hay mercado para ellos. La calidad pasa a
ser estrategia de competitividad en el momento en el que la alta gerencia toma como punto de partida
para su planeacién estratégica los requerimientos del consumidor y la calidad de los productos de los
competidores. Se trata de planear toda la actividad de la empresa, en tal forma de entregar al
consumidor articulos que respondan a sus requerimientos y que tengan una calidad superior a la que
ofrecen los competidores
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Esto, sin embargo, implica cambios profundos en la mentalidad de los administradores, en la cultura
de las organizaciones y en las estructuras de las empresas, la experiencia que las empresas japonesas
han tenido en la implantacion de un sistema administrativo enfocado al logro de la calidad ha
contribuido en gran medida a visualizar cuales deben ser estos cambios y, por consiguiente, a
comprender los pasos a dar para lograr que la calidad llegue a ser la estrategia competitiva por
excelencia.

Paralelo a estos avances, los enfoques gerenciales van evolucionando, desde el tayloriano hasta
procesos de planeacion estratégica donde los objetivos son fijados de manera participativa, destacando
gue la calidad abarca a las empresas a todo lo largo y ancho, y de hecho en algunas de ellas el proceso
de planeacion es iniciado a partir de los atributos de calidad que se desea incorporar en un bien 0 en un
servicio, lo cual se denomina Despliegue de la Funcién de Calidad (Quality Function Deployment, QFD).

De esta manera, visto en retrospectiva el concepto de calidad ha pasado a lo largo de este siglo de una
etapa donde no existia como una tarea sistematica a otra, donde el aseguramiento de calidad se inicia
desde el disefio del producto y su respectivo proceso, lo cual calificé Ishikawa como el surgimiento de
una nueva generacion en las actividades de control de calidad y que se aprecia con claridad en la grafica
siguiente:

3a. generacion

Mejora- Optimizacién de
miento disefios
de la
calidad 2a. generacion
Control de los
procesos
la. generacién
Inspeccién
no existe
| | | | »
I I I I l
1920 1940 1960 1980

LA EXPERIENCIA JAPONESA

Japon, de pais derrotado y con una industria destrozada a raiz de su derrota en la segunda Guerra
Mundial, pas6 a ser uno de los paises mas industrializados y con mejores niveles de vida de la época
actual. Hay algunas circunstancias que es necesario tener en cuenta para valorar debidamente dicha
experiencia.
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En primer lugar, una circunstancia muy importante, a tenerse en cuenta, es el hecho de que dicho pais
no cuenta con suficientes recursos naturales. Tiene que importar practicamente todas las materias
primas: petréleo, metales, madera, etc.

Como contrapartida a su carencia de materias primas, Japén tiene uno de los niveles de educacion mas
elevados del mundo: méas del 99% de los nifios terminan la escuela media, que equivale a la secundaria
de nuestro pais; lo cual ciertamente ha influido mucho en el avance logrado en los Gltimos afios.

Otra circunstancia fue una tendencia caracteristica de este pais fabricar productos para la exportacion.
Al término de la segunda guerra mundial intensificd su actividad exportadora, pero sus articulos,
ciertamente baratos, eran de baja calidad. En todo el mundo la leyenda “Made in Japan” era simbolo de
mala calidad, al grado de que resultaba ofensivo hacer un regalo de esta naturaleza.

La situacion, sin embargo, ha cambiado para este pais. Actualmente sus productos de exportacion,
sobre todo en la linea automotriz y en la electrénica, compiten con los mejores del mundo. Muchas veces
se les prefiere a los fabricados en los paises desarrollados del mundo occidental. “Made in Japan” es
ahora garantia de calidad, mas adn, de la mejor calidad a nivel de los mercados internacionales.

Sin embargo. el factor definitivo que permitié a este pueblo alcanzar los niveles de vida que actualmente
disfruta fue el cambio fundamental operado en la mentalidad de los responsables de la administracién de
sus empresas. Ellos se decidieron a reorientar su planta productiva a la fabricacion de articulos que
funcionen bien durante un largo periodo de tiempo y que tengan un precio razonable. Con esto, sus
productos se volvieron altamente competitivos a nivel internacional.

Antes de 1945. los esfuerzos japoneses con respecto a la calidad se limitaban practicamente a la
inspeccién. Circulos reducidos de expertos tenian conocimiento de las técnicas del control estadistico,
mas éstas no se ponian en practica. La participacion de Japén en la segunda Guerra Mundial fue
ocasion para que conocieran los estandares britanicos y americanos de calidad, algunos de los cuales se
tradujeron al japonés y se utilizaron durante dicha guerra. Sin embargo, estos estandares no se tuvieron
en cuenta en otras areas.

Después de la derrota sufrida por Japon al final de la Segunda Guerra Mundial (1945), las fuerzas
norteamericanas de ocupacion establecidas en dicho pais tuvieron que afrontar de inmediato un grave
problema: las deficiencias de los servicios de comunicacion telefénica. Con el propésito de solucionarias,
ensefiaron a los japoneses las técnicas del control estadistico.

La Seccién de Comunicaciones Civiles de las fuerzas aliadas organiz6 dos seminarios destinados a los
directivos de las empresas japonesas de comunicacion sobre cuestiones referentes a la administraciéon y
produccion. Uno de ellos se ofrecio en Tokio y el otro en Osaka.

Los seminarios enfatizaron la importancia de la calidad. "El objetivo primario de la compafiia es poner la
calidad al frente de toda otra consideracion. Haya ganancias o haya pérdidas, el énfasis siempre se debe
poner en la calidad”. Este mensaje era reforzado durante las discusiones que tenian lugar cuando se
hablaba acerca de la técnicas y practicas de control de calidad.

Influencia de Deming, Juran y Feigenbaum en Japon.

Poco después de la Segunda Guerra Mundial se fundé en Jap6én la Union de Cientificos e Ingenieros
Japoneses (Jaranees Unién of Scientists and Engineers -JUSE), organizacion que en 1949 establecié un
Comité de Investigacion en Control de Calidad. con miembros procedentes de las universidades, de las
industrias y del gobierno.
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En 1950, JUSE organiz6 un seminario sobre el control estadistico de calidad para gerentes e ingenieros,
con duracién de 8 dias, e invit6 como conferencista al Dr. W. Edwards Deming, reconocido ya en ese
tiempo como una de las autoridades mas importantes en estadistica.

Como la gerencia japonesa no mostraba mayor interés en el asunto, se vio que si se queria avanzar en
esta direccion, era urgente convencer a los altos ejecutivos de la necesidad de adoptar plenamente
dichas técnicas.

Por este motivo. JUSE invit6 en 1954 al Dr. J. M. Juran para que dictara una serie de seminarios a los
gerentes en los que les expusiera la responsabilidad que a ellos compete en la promocion y aplicacion
del sistema del control estadistico de calidad.

Las conferencias de Juran se enfocaron definitivamente a aspectos administrativos tales como la
planeacién la organizacion, la responsabilidad de la alta gerencia con respecto a la calidad y la
necesidad de establecer metas y estrategias de mejoramiento. Su visita resulté sumamente provechosa.
El Dr. Kaoru Ishikawa la considera como una intervencién definitiva para que los ejecutivos japoneses
comprendieran el nuevo sistema de administracion que era necesario adaptar para poner en practica el
control estadistico.

Durante este mismo tiempo. los japoneses descubrieron la filosofia de la calidad de Armand Feigenbaum
a través, en primer lugar, del contacto que las compafias Hitachi y Toshiba tuvieron con la General
Electric, en la que Feigenbaum era el responsable de la calidad. y después a través de las traducciones
de los libros y articulos de este autor.

LOS "GURUS” DE LA CALIDAD TOTAL Y
sSUs PRINCIPIOS

La calidad es un tema de reciente desarrollo, ahora ya no se puede hablar de hacer las cosas bien sino
mantener un nivel de calidad adecuado durante la realizacion de un producto o servicio. Existen
diferentes definiciones de calidad, el uso de cada una depende del area en que sé este trabajando.
Anteriormente se creia que la calidad era demasiada costosa y por eso influia en las ganancias
producidas por la empresa. Ahora se sabe que el buscar la calidad resulta en una baja en los costos de
las empresas y una mayor ganancia. Se ha discutido mucho la definicion de calidad, pero los pensadores
gue mas han sobresalido en el tema son los que presentaremos a continuacion.

Walter Shewhart

En 1931, Walter Shewhart publicé "Economic Control of Quality of Manufactured Products" (Control
Econdmico de la Calidad de Productos Manufacturados), en el que se plantean los principios basicos del
control de la calidad, sobre la base de métodos estadisticos, centrandose en el uso de Cuadros de
Control. Convirtiéndose asi en el padre del Control de Calidad Moderno (aunque algunos autores dan
esta paternidad a Deming, debemos considerar que los estudios de Deming se basaron inicialmente en
los de Shewhart).
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Después del aporte de Shewhart, en 1941 y 1942 se aprobaron y publicaron los "Estandares Z"
conocidos como los estandares de la Guerra, que enfocaban el uso de los Cuadros de Control para el
analisis de datos y su aplicacion durante la produccién. Y también en 1941 Leslie E. Simons publicé "Un
Manual de Métodos Estadisticos para Ingenieros".

Estos tres aportes eran lo Unico con que se contaba en el campo del control de calidad durante los afios
cuarenta en el mundo occidental, donde hasta ese momento la calidad y el mejoramiento no tenian
ninguna importancia para las empresas, sino hasta 1947, en que un grupo de empleados de Johns-
Manville terminaron de rodar y editar un video llamado "Control de Calidad Moderno" con el objetivo de
promover los aspectos béasicos del control de calidad en su empresa entre los empleados e
indirectamente a la gerencia: cuadros de control, histogramas, limites para graficos de barras y cuadros
R, asi como muestreo. Fue tan exitoso, que trascendio a la empresa y fue utilizado en muchas otras
durante décadas. Sin embargo, la concientizacion real sobre la importancia de la calidad no se asent6 en
occidente sino hasta los afios 80.

W. Edwards Deming

Al Dr. W. Edwards Deming, el mas conocido de los “primeros” precursores, se le acredita el haber
popularizado en Japoén el control de la calidad, en los albores de la década de los 50. Hoy se le aprecia
como a un héroe nacional en es pais y es el padre del mundialmente famoso Premio Deming a la
Calidad. Se le admira sobre todo por la creaciébn de un sistema de control estadistico, pero sus
aportaciones van mucho mas alla de sus técnicas. Su filosofia comienza con la alta gerencia, pero el
sostiene que las comparfias deben adoptar sus catorce puntos de su sistema en todos los niveles.
Deming considera también que la calidad se debe incorporar al producto en todas las etapas, a fin de
alcanzar un alto nivel de excelencia. Aun cuando no se puede decir que Deming haya sido el autor de la
elevacion de la calidad en Japén o en los Estados Unidos de América, €l desempefid un papel muy
apreciable para dar visibilidad al proceso y para despertar la conciencia en torno a la necesidad de
mejorar.

Deming define la calidad como cero defectos 0 menos variaciones, y se basa en el control estadistico del
proceso como la técnica esencial para la resolucién de problemas, con el fin de distinguir las causas
sistémicas y las causas especiales. La busqueda de la calidad de traduce en costos mas bajos, mayor
productividad y el éxito en el plano competitivo. Si bien es cierto que a fin de cuentas, quien elabora los
productos de calidad es el trabajador, Deming hace mas énfasis en el orgullo y la satisfaccién de éste en
la imposicién de metas que sea posible medir. El enfoque general se centra en el mejoramiento del
proceso, considerando que la causa de las variaciones en el proceso radica en el sistema, mas que en el
trabajador.

Los catorce puntos universales postulados por Deming para la administracion se resumen en esta forma:

1. Crear en el propésito de mejora del producto y servicio, con el plan para hacer competitivos y
permanecer en el campo de los negocios.

2. Adoptar una nueva filosofia, eliminar los niveles cominmente aceptado de demoras, errores,
productos defectuosos.

3. Suspender la dependencia de la inspeccion masiva, se requiere evidencia estadistica de que el
producto se hace con calidad.

4. Eliminar la practica de hacer negocio sobre la base del precio de venta, en ves de esto, mejore la
calidad por medio del precio, es decir minimice el precio total.

5. Buscar areas de oportunidad de manera constante para que se puedan mejorar los sistemas de
trabajo de manera permanente.

6. Instituir métodos modernos de entrenamiento en el trabajo.
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7. Instituir una supervision para que fomente el trabajo en equipo con el objeto de mejorar la calidad

lo cual automaticamente mejore la productividad.

Eliminar el temor, de modo que todos puedan trabajar efectivamente para una empresa.

Romper barreras entre los departamentos. Debe existir comunicacién entre todos los integrantes

de la empresa, ya que todos tienen un objetivo comun.

10. Eliminar eslogan y metas enfocadas a implementar la productividad sin proveer métodos.

11. Eliminar estandares de trabajo que prescriben cuotas numéricas ya que si la principal meta es la
calidad, la calidad se va a ver afectada.

12. Eliminar las barreras que se encuentran entre el trabajador y el derecho a sentirse orgulloso de
su trabajo.

13. Instituir un vigoroso programa de educacién y entrenamiento que permita desarrollar nuevos
conocimientos y habilidades para tener personal mas calificado en beneficio de la empresa.

14. Crear una estructura en la alta direccidon que impulse directamente los 13 puntos anteriores.

© oo

Joseph M. Juran

El Dr. Joseph M. Juran es el fundador del Instituto Juran de Wilton, Connecticut. El preconiza un
concepto conocido como Calidad del Proceso de Administracion de Empresas, que es una técnica para
la aplicacion del mejoramiento de la calidad a través de todas las funciones. A la larga, la aportacion de
Juran puede ser mayor que la de Deming, porque aquél tiene un concepto mas amplio que éste, aln
cuando es cierto que el enfoque de Deming centrado en el control estadistico del proceso esta mas
orientado hacia los aspectos técnicos.

Juran en sus conferencias, expuso las dimensiones administrativas de la planificacion, la organizacién y
el control, centrando la atencién en el logro de la calidad como una responsabilidad de la gerenciay en la
necesidad de establecer metas. Juran define la calidad como la adecuacién para el uso en términos de
disefio, conformacién, disponibilidad, seguridad y uso practico. De este modo, en su concepto se
incorpora mas intimamente el punto de vista del cliente. El esta dispuesto a medirlo todo y se basa en
sistemas y técnicas para la resolucion de problemas. A diferencia de Deming, Juran enfoca su atencién
en la administracion vista de arriba hacia abajo y en métodos técnicos, antes que en el orgullo y la
satisfaccion del trabajador.

Los 10 pasos de Juran para mejorar la calidad son:

Despertar la conciencia en torno a las oportunidades de mejorar.
Establecer metas de mejoramiento.

Organizarse para alcanzar esas metas.

Impartir capacitacion.

Llevar a cabo proyectos para la resolucion de problemas.
Informar los progresos.

Dar el debido reconocimiento a cada persona.

Comunicar los resultados.

Llevar un recuento del proceso.

0. Mantener el impetu haciendo que el mejoramiento manual sea parte integral de los sistemas y
procesos habituales de la compaifiia.

BOOoNOOR~LONE

Armand Feigenbaum

Igual que Deming y Juran, Armand Feigenbaum se hizo célebre a través de su trabajo con los japoneses.
Sin embargo, a diferencia de sus colegas, éste aplico un enfoque para el control de la calidad total que
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bien podria ser los precursores de la Gestion de la Calidad Total (GCT) de hoy. El promovié un sistema
para integrar los esfuerzos de los diversos grupos que forman una organizacion y para orientarlos hacia
la meta de adquirir, mantener y mejorar la calidad. Segun Feigenbaum, el enfoque contrario consistiria
en inspeccionar y controlar la calidad después de los hechos, en lugar de incorporarla al proceso en una
etapa mas temprana.

El enfoque hacia la calidad del sistema administrativo japonés ha madurado hasta convertirse en un
nuevo modelo administrativo con una filosofia muy especial. Si, en los comienzos. el control de calidad
consistio en la aplicacion de métodos estadisticos para mejorar el proceso de manufactura, actualmente
es todo un sistema estratégico para ofrecer en forma competitiva bienes y servicios que satisfagan los
requerimientos de los consumidores. La implementacién de este sistema solo se hace con la
cooperacion de todos en la compafiia, e incluye todas las funciones: las de marketing, las de
investigacion y desarrollo, las de manufactura y servicio al cliente: involucra, ademas, a todas las
organizaciones relacionadas con la empresa: las que proveen la materia prima, las que distribuyen el
producto y las que ofrecen el servicio de posventa. Este sistema administrativo se conoce como
Company Wide Quality Control (CWQC)..

La filosofia de Feigenbaum sirvié de base para este modelo administrativo japonés. Se considera que
son cuatro los elementos principales de CWQC:

1. EIl involucramiento de todas las funciones (y no solo de las de manufactura) en las actividades
de la calidad (este primer elemento fue una idea tomada directamente de Feigenbaum).

2. La participacion de los empleados en todos los niveles en esta actividades de la calidad; este
segundo elemento es una modalidad tipicamente japonesa, que se vincula con los circulos de
control de calidad a través de una educacién y entrenamiento masivos.

3. El propésito de mejorar continuamente; este tercer elemento es la filosofia del mejoramiento
continuo, mejoramiento que produce resultados incalculables a largo plazo.

4. La atencion cuidadosa de la definicién de calidad desde el punto de vista del consumidor (este
cuarto elemento los japoneses lo aprendieron de las primeras conferencias de Deming).

Kaoru Ishikawa

El doctor Kaoru Ishikawa, contribuyd en forma importante al desarrollo de la administracion de la calidad
en Japon, afirmé que la calidad es una filosofia revolucionaria de la administracion que se caracteriza por
las siguientes metas estratégicas:

1. Busca la calidad antes que las utilidades.

2. Desarrolla el infinito potencial de los empleados mediante la educacién, la delegacion y el
respaldo positivo.

3. Crea una orientacién hacia el consumidor a largo plazo, tanto fuera como dentro de la
organizacion.

4. Comunica a través de la organizacion hechos y datos estadisticos y utiliza la medicién como una
motivacion.

5. Desarrolla un sistema en toda la compafiia que hace que todos los empleados centren su
atencion en las implicaciones relacionadas con la calidad de cada decision y accion, en todas las
etapas del desarrollo del producto o el servicio, desde su disefio hasta la venta.
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El profesor Kaoru Ishikawa sefialaba:

El Control total de calidad es hacer lo que se debe hacer en todas las industrias.

El control de calidad que no muestra resultados no es control de calidad.

Hagamos un control total de calidad que traiga tantas ganancias que no sepamos que hacer con
ella.

El control de calidad empieza con la educacion y termina con la educacion.

Para aplicar el control total de calidad tenemos que ofrecer educacion continua para todos desde
el presidente hasta los obreros.

6. El control total de calidad aprovecha lo mejor de cada persona.

7. Cuando se aplica el control total de calidad, la falsedad desaparece de la empresa.

8. El primer paso del control total de calidad es conocer los requisitos de los

9. Consumidores.

10. Proveer los posibles defectos y reclamos.

11. El control total de calidad llega a su estado ideal cuando ya no requiere de inspeccion.

12. Eliminase la causa basica y no los sintamos

13. El control total de calidad es una actividad de grupo.

14. Las actividades de circulos de calidad son partes del control total de calidad.

15. El control total de calidad no es una droga milagrosa.

16. Si no existe liderazgo desde arriba no se insiste en el Control Total de Calidad.

wN e

ok

Philip Crosbhy

Philip Croshy, autor del popular libro Quality is Free (la calidad es gratuita) alcanzé talvez mas éxito
comercial al promover sus opiniones y al fundar la Escuela Superior de la Calidad en Winter Park,
Florida. El sostiene que la mala calidad en la empresa término medio le cuesta a ésta casi el 20% de sus
ingresos, y que esa merma se podria evitar casi en su totalidad con la adopcién de buenas practicas de
calidad. Sus conceptos “absolutos” sobre la calidad son los siguientes:

1. Lacalidad se define como el fiel cumplimiento de los requisitos y no como lo “bueno”.

2. Elsistema adecuado para lograr la calidad se basa en la prevencién, no en la evaluacion.

3. La norma de desempefio consiste en reducir a cero los defectos y no sélo en lograr una “buena
aproximacion”.

4. La medicion de la calidad es el precio que se paga por las discrepancias en relacion con los
requisitos; y no un medio de obtener indices utiles.

Crosby hace énfasis en la motivacion y la planificacién, y no presta atencion ni al control estadistico del
proceso ni a las diversas técnicas que Deming y Juran proponen para la resolucién de problemas. El
afirma que la calidad es gratuita porque el modesto costo de la prevencion siempre serd menor que los
costos derivados de la deteccion, la correccion y el fracaso. A semejanza de Deming, Crosby plantea
también sus catorce puntos para la buena administracion:

Compromiso de la gerencia

Equipo para el mejoramiento de la calidad
Medicién de la calidad

Costo de la calidad

Conciencia de la calidad

Accién correctiva

oukrwhE

FUNDAMENTOS DE CALIDAD TOTAL
JOSE ANGEL MALDONADO-2005



22

7. Planificacién para lograr la meta de cero defectos
8. Capacitacién del supervisor
9. El dia de cero defectos

10. Establecimiento de metas

11. Eliminacién de las causas de error

12. Reconocimiento

13. Consejos de calidad

14. Hagalo todo otra vez

Todos estos precursores han llegado a la conclusién de que la administracion y el sistema son la causa
de la mala calidad, no los trabajadores. Estos autores y otros descubridores de nuevos derroteros han
absorbido y sintetizado en gran parte sus ideas en forma reciproca, pero en términos generales
pertenecen a dos escuelas de pensamiento: los que enfocan su atencién en los procesos e instrumentos
técnicos y los que se centran en las dimensiones administrativas.

Deming aporta métodos para que los fabricantes puedan medir las variaciones en el proceso de
produccion, con el propésito de determinar las causas de la mala calidad. Juran hace énfasis en la
adopcién de metas anuales especificas y en la formacion de equipos que trabajen para alcanzarlas.
Crosby insiste en un programa para reducir a cero los defectos. Feigenbaum nos ensefia el control de la
calidad total, encaminado a basar las actividades de direccién en métodos estadisticos y de ingenieria en
todos los sectores de la compaiiia.

A pesar de las diferencias entre estos expertos, se percibe en todos ellos varios temas en comun:

e Lainspeccion nunca es la solucién para el mejoramiento de la calidad, ni tampoco lo es la actitud
“policial”.

e La participacion y el liderazgo de la alta gerencia son esenciales para generar la tan necesaria
cultura en la que todos se comprometen a lograr la calidad.

e Un programa para elevar la calidad requiere el esfuerzo y un compromiso de largo plazo de toda
la organizacion, ademas de la inversién necesaria para la capacitacion.

e La calidad es lo primero y los calendarios de trabajo son secundarios.

El marco conceptual de principios que hemos visto, es importante como teoria, pero sélo se puede
percibir en toda su dimensién si lo vivimos. Le proponemos que los discuta con su maestro, ya sea en
grupos o en clase.

0 - ASPECTOS CLAVES PARA UN AMBIENTE
' DE CALIDAD EN EL TRABA)O

Ya, desde hace varios afios, las areas de seguridad industrial e higiene ocupacional han venido
trabajando sobre cémo mejorar las condiciones de trabajo, principalmente con tendencia hacia los
riesgos ocupacionales. La metodologia que ahora se presenta, recupera parte de esos procesos,
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destacando la participacion de los individuos conjuntamente con la responsabilidad organizacional, en
busca de un ambiente de trabajo coherente con el enfoque de Calidad Total.

Los programas de Calidad Total responden a una situacion de supervivencia que enfrentan las
organizaciones en los tiempos actuales. Sin embargo, es dificil emprender estos programas sin tener
condiciones adecuadas de trabajo, fisicas y mentales. No se puede hacer un buen trabajo en casa, sin
tener la casa en orden. Nueve aspectos influyen en el logro de un mejor ambiente de trabajo:

e CLASIFICACION e SEIRI Aunqgue son 9S, esta vez nos
e ORGANIZACION e SEITON referiremos Unicamente a las
e LIMPIEZA e SEISO primeras 4S, sin olvidar el
e BIENESTAR PERSONAL e SEIKETSU reconpcml,ento a que su
e DISCIPLINA e SHITSUKE organizacibn y desarrollo
e CONSTANCIA e SHIKARI sistematico se ha dado en el
¢ COMPROMISO ¢ SHITSUKOKU Japon.

e COORDINACION e SEISHOO

e ESTANDARIZACION e SEIDO.

El ambiente de trabajo es responsabilidad de la empresa, que debe facilitar los medios para lograr
espacios laborales seguros y confortables; pero también lo es de los trabajadores, quienes con sus
habitos pueden hacer la diferencia entre un ambiente en apariencia favorable y no realmente 6ptimo que
haga posible obtener, simultdneamente, satisfaccién personal y productos y servicios de excelente
calidad para los clientes.

La metodologia implica el desarrollo de un conjunto de actividades encaminadas al logro de un ambiente
de trabajo ordenado. limpio y confortable.

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

El objetivo general que perseguimos es lograr una motivacion para la aplicacion de la metodologia en
cualquier sitio de trabajo, de tal manera se genere un ambiente adecuado para lograr el bienestar de las
personas, la produccion de bienes y servicios de calidad, la satisfaccion de los clientes y la supervivencia
empresarial.

Con tal propdsito, se hace una descripcion de los primeros 4 factores claves para lograr un ambiente
adecuado de trabajo; se muestran los beneficios que se derivan de su utilizacién asi como la necesidad
de su implementacién en la empresa, y se presentan procedimientos para su aplicacién.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Al terminar de estudiar este capitulo y, previa la realizacién de los ejercicios sugeridos, usted debera
estar en capacidad de:

¢ Identificar los aspectos basicos de la metodologia.

e Seleccionar y organizar los diferentes elementos de trabajo y mantener el sitio de trabajo en
adecuadas condiciones de limpieza y orden.

e Mantener un comportamiento adecuado en el trabajo, tanto en los aspectos fisicos como los
psicoldgicos.
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e Mantener una disciplina y constancia en las diferentes actividades.

e Adoptar una actitud de compromiso permanente con el mantenimiento adecuado del ambiente de
trabajo.

e Actuar conjunta y simultdneamente con otros, en apoyo de los cambios positivos que se den en la
empresa en relacion con la mejora del ambiente de trabajo.

Importancia de un ambiente de calidad en el trabajo.

Los resultados de una de las empresas mas exitosas del mundo, DISNEYLANDIA, depende de la calidad
del ambiente en el cual se desarrollan sus actividades.

Cuando Walt Disney pensé en su centro de diversiones, lo imagind mejor que los demas, sencillo pero
aparentemente dificil de conseguir: limpieza y cordialidad. Los resultados han mostrado que no estaba
equivocado. Los aspectos fundamentales que se manejan en Disneylandia y que logran que tanto
visitantes como empleados se sientan felices alli son los siguientes:

Una atmd@sfera intima y amigable,

Seguridad para todos,

Limpieza como algo inseparable de la seguridad, y
Preparacion para lo peor, o sea, prevencion.

Las anteriores politicas se relacionan con los aspectos técnicos; por ejemplo, cuando se observo que al
dafiarse un bafio de las salas de estar, debian cerrarse todos los demas pues tenian un desaguadero
comun, con la consiguiente incomodidad para los visitantes, se disefié un sistema de desaguaderos en
serie para evitar este problema. El mantenimiento preventivo es muy importante y por ello la direccién
esta personalmente involucrada en él; ademas, cualquier persona puede reportar un posible dafio y
puede participar en actividades que favorezcan el medio ambiente.

A la inversa, numerosos ejemplos también sefialan como los ambientes en los que reina el desorden, la
suciedad, las condiciones fisicas y psicolégicas adversas, son terrenos propicios para los accidentes, la
lentitud, la improvisacién y la calidad deficiente en el trabajo. jCuéantos accidentes en talleres, cuantas
pérdidas de equipo y de materiales por falta de limpieza y por desorden en las instalaciones; cuantos
clientes perdidos por falta de amabilidad, cuantos conflictos por falta de compromiso con el ambiente en
el cual se trabaja!.

CONCEPTUALIZACION

La metodologia de las 9S, como una respuesta a la necesidad de desarrollar planes de mejoramiento
del ambiente de trabajo, integra nueve conceptos fundamentales, en torno a los cuales, trabajadores y
empresa pueden lograr las condiciones adecuadas para producir con calidad bienes y servicios.

La calidad comienza “por casa”, en nuestro sitio de trabajo.

Una de las necesidades de los seres humanos es disponer de espacios y entornos adecuados para el
desarrollo de las diferentes actividades de su vida, una de las cuales es el trabajo; la carencia de estos
espacios produce insatisfaccion o “pobreza de ambiente”. Por eso, hay sitios para comer, para dormir,
para divertirse, para estudiar, y los hay para realizar diferentes trabajos.

En consecuencia, es responsabilidad de la empresa y de los trabajadores, organizar, mantener y mejorar
permanentemente los lugares de trabajo, como una forma de dar a cada persona un sitio adecuado para
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su labor y para su desarrollo y para lograr, por este medio, los indices de calidad y productividad que se
requieren para sobrevivir en un medio de alta competitividad como el actual.

Las 9S son una metodologia que hace énfasis en ciertos comportamientos que permiten un ambiente de
trabajo limpio, ordenado y agradable.

A continuacién vamos a analizar cada uno de esos aspectos.

Estudielos, analice como es la situacion en su trabajo actual y comience ahora mismo a mejorar su sitio de
trabajo.

iSe sorprendera de los resultados!

SUPERVIVENCIA
SATISFACCION DEL CLIENTE
PRODUCTO/SERVICIO DE CALIDAD COMPETITIVA
PROGRAMAS DE CT

TRABAJO EN UN AREA LIMPIA, CONFORTABLE Y
SEGURA

AMBIENTE AGRADABLE Y EFECTIVO
DESARROLLADO POR LAS

ESPANOL JAPONES
CLASIFICACION SEIRI 1. Mantenga solo lo
necesario
CON
LAS ORGANIZACION SEITON 2. Mantenc?a todo en
COSAS oraen
LIMPIEZA SEISO 3. Mantenga todo
limpio
BIENESTAR 4. Cuide su salud
PERSONAL SEIKETSU fisica y mental
5. Mantenga un
DISCIPLINA SHITSUKE comportamiento
CON confiable
USTED
MISMO
CONSTANCIA SHIKARI 6. Persevere en los
buenos habitos
COMPROMISO SHITSUKOKU 7. Vaya hasta el
final en la tareas
8. Actue en equipo
COORDINACION SEISHOO con sus
EN LA comparieros
EMPRESA 9. Unifi )
ESTANDARIZACION SEIDO -Unifique a traves
de normas.
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METODOLOGIA DE LAS 5S
¢Por qué "5S5"?

Recientemente se ha publicado que la implantacién de algo tan "simple" como las 5S conduce pronto a
mejorar los niveles de calidad, eliminar tiempos muertos y reducir costes. ¢Por qué? Sencillamente
porgue se iran eliminando los tiempos de espera de algun equipo o documento, la presencia molesta de
materiales o piezas inservibles, se mejoraran los tiempos de entrega internos y las condiciones del
entorno laboral, ademas de la higiene y seguridad en el puesto de trabajo.

Todos coinciden en que las primeras 5S son suficientes para iniciar una cultura de mejoramiento del
ambiente de trabajo, en primer lugar porque su implementacion es muy practica y en segundo término
porque Las 5S son el ejemplo mas claro de resultados a corto plazo, y como ya sabemos, "ver es creer".

Las 5S no se implantan solitas, por inspiracién divina, sino que requieren de nuestra dedicacién y, como
siempre, de nuestro compromiso. Al igual que nuestro conocimiento, cada vez mayor, sobre los
Conceptos de la Calidad, estas técnicas también requieren de nuestro compromiso personal y duradero,
para que no sean Unicamente "flor de un dia", sino que perduren en el tiempo y sean al final parte de un
estilo de vida en el trabajo apreciado por nuestros clientes, proveedores, competidores, y los nuevos
compaiieros que iran llegando.

Por otra parte, las 5S son algo mas que una simple campafa de limpieza, sino que es un compromiso de
mejora integral del entorno y las condiciones de trabajo para todos. Ciertamente, la empresa nota el
cambio de una situacién en la que mucha gente no se preocupa 0 no le importa la suciedad y la
insalubridad del entorno de trabajo, a una nueva etapa en la que todos y cada uno de los trabajadores
participan activamente en el mantenimiento adecuado de los materiales, equipamiento y lugares de
trabajo.

¢ Resultados? Estudios estadisticos en empresas de todo el mundo que tienen implantado este sistema
demuestran que en una organizacion que se somete a las tres primeras S, su coste de mantenimiento se
reduce en un 40%. El nimero de accidentes se reduce en mas del 70% vy la fiabilidad del equipamiento
crece en mas de un 10%. Se aumenta también en un 15% el tiempo medio entre fallos.

Por no hablar de la moral del equipo de trabajadores. Esto no se puede cuantificar en porcentaje, pero el
incremento es mas que notable.

Existe el caso de las plantas de fundicién. Posiblemente éste es el proceso mas sucio posible debido al
polvo de grafito. Pues bien, algunas de ellas han implantado las 5S, y las plantas parecen laboratorios
farmacéuticos de limpios que estan. ¢ Estrategia? La alta direccion superior se involucré personalmente y
hasta llegé a participar en los procesos de limpieza con trapo y cepillo en la mano.

Estas 5S se refieren al "mantenimiento integral" de la empresa. No estrictamente al mantenimiento de
aparatos, sino al mantenimiento del entorno de trabajo por parte de todos. Es lo que en inglés se ha
dado en llamar "housekeeping", lo cual, traducido al castellano, podria ser algo asi como "ser amos de
casa también en el trabajo".

Dicho en otras palabras, si somos tan cuidadosos para mantener nuestra propia casa limpia y ordenada,
épor qué no hacemos lo mismo en nuestro lugar de trabajo? Esta claro que a todos se nos olvida de vez
en cuando. Este sistema intenta explicar las técnicas méas sencillas para que siempre tengamos presente
esto.

FUNDAMENTOS DE CALIDAD TOTAL
JOSE ANGEL MALDONADO-2005



27

1. SEIRI (Clasificacion, descarte): "Tener so6lo lo necesario, en la cantidad
correcta”

La clasificacion y descarte significan separar las cosas que son necesarias para nuestro trabajo de
aquellas que no lo son, y mantener solamente esas cosas necesarias en el lugar conveniente y en su
ndmero adecuado.

Cada persona debe saber diferenciar lo util de lo indtil. S6lo debe estar disponible aquello que tiene una
utilidad clara. Descartando lo inGtil, podemos concentrarnos en lo util.

Las ventajas de la clasificacion y descarte son:

e Reduce las necesidades de espacio, stock, almacenamiento, transporte y seguros.

e Facilita el transporte interno, la disposicién fisica de los elementos, el control del proceso y la
ejecucion del trabajo en el tiempo previsto.

e Evita la compra de materiales y componentes por duplicado y también los dafios a los materiales
o productos almacenados.

e Aumenta el retorno del capital invertido.

e Aumenta la productividad de las maquinas y personas implicadas.

e Provoca un mayor sentido de la clasificacién y la economia, menor cansancio fisico y mayor
facilidad de operacion.

Para poner en practica esta primera S debemos hacernos las siguientes preguntas:

¢, Qué podemos tirar?

¢, Qué debe ser guardado?

¢, Qué puede ser Util para otra persona u otro departamento?
¢, Qué deberiamos reparar?

¢,Qué podemos vender?

Otra buena practica seria, tras colocar en un lugar determinado todo aquello que va a ser descartado,
invitar al resto de trabajadores para que elijan, de entre los objetos disponibles, aquellos que les
pudiesen interesar.

Y el dltimo punto importante es el de la clasificacion de residuos. Generamos residuos de muy diversa
naturaleza: papel, plasticos, metales, residuos organicos, vidrio, material contaminado... Otro
compromiso que queremos asumir es el del respeto al Medio Ambiente, ya que nadie desea vivir en un
pueblo o zona contaminada por la industria que alli se encuentra, y para ello iniciaremos un programa de
recogida selectiva de residuos. Cada vez que tengamos que tirar algo a la basura, dispondremos de
distintos contenedores para otros tantos tipos de residuos. De esta manera, podremos reciclarlos y
podremos decir que actuamos responsablemente.

Cuestién: Analice por un momento su lugar de trabajo (el suyo propio), y responda a las preguntas
anteriormente planteadas sobre clasificacion y descarte:

¢, Qué podemos tirar?

¢,Qué debe ser guardado?

¢, Qué puede ser (til para otra persona u otro departamento?
¢, Qué deberiamos reparar?

¢, Qué podemos vender?
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2. SEITON (Organizacion): "Un sitio para cada cosa, y cada cosa en su sitio"

La organizacién es el estudio continuo de la eficacia. Es una cuestion de cuan rapido uno puede
conseguir lo que necesita, y cuan rapido puede devolverla a su sitio de nuevo. Decidir arbitrariamente
donde colocar las cosas no nos hace funcionar mas rapidos. Es necesario pensar y estudiar
detenidamente antes de decidir. Hay que pensar en todas las personas que pueden utilizar una
determinada cosa. En quién la utiliza de vez en cuando y quién la usa constantemente.

Cada cosa debe tener un Unico y exclusivo lugar, donde debe encontrarse antes de su uso, y después
de utilizarlo debe volver a él, claro. Todo debe estar disponible y préximo en el lugar de uso.

Tener lo que es necesario, en su justa cantidad, con la calidad requerida, y en el momento y lugar
adecuados nos puede comportar estas ventajas:

¢ Menor tiempo de busqueda de aquello que nos hace falta.

e Menor necesidad de controles de stock y produccion.

e Facilita el transporte interno, el control de la produccion y la ejecucion del trabajo en el plazo
previsto.

¢ Evita la compra de materiales y componentes innecesarios y también los dafios a los materiales
o0 productos almacenados.

e Aumenta el retorno del capital.

e Aumenta la productividad de las maquinas y personas.

e Provoca una mayor racionalizacion del trabajo, menor cansancio fisico y mental, y mejor
ambiente.

Para tener claros los criterios de colocacion de cada cosa en su lugar adecuado, debemos respondernos
las siguientes preguntas:

¢Es posible reducir el stock de esta cosa?

¢ Esto es necesario que esté a mano?

¢ Todos llamamos a esto con el mismo nombre?
¢,Cual es el mejor lugar para cada cosa?

Y, por ultimo, hay que tener claro que:

e Todas las cosas han de tener un nombre, y todos deben conocerlo.
e Todas las cosas deben tener un espacio definido para su almacenamiento o colocacién, indicado
con exactitud y conocido también por todos.

Cuestién: Analice por un momento su lugar de trabajo (el suyo propio), y responda a las preguntas
anteriormente planteadas sobre organizacion:

¢, De qué cosas podemos reducir la cantidad que tenemos?
e ¢ Qué cosas realmente no es necesario tener a mano?
e ;Qué objetos suelen recibir mas de un nombre por parte de mis compafieros?

Fijese en un par de cosas necesarias. ¢ Cual es el mejor lugar para ellas?
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3. SEISO (Limpieza): "Los trabajadores se merecen el mejor ambiente y
entorno”

La limpieza debe hacerla todo el mundo en la empresa, desde el gerente hasta el administrativo,
pasando por el oficial y el técnico. En muchas zonas residenciales no necesitan barrenderos, ya que
cada familia es responsable de limpiar la acera y la parte de calle que estéa frente a su casa. Lo Unico que
necesitan son contenedores de basuras y residuos.

Es importante, pues, que cada trabajador tenga asignada una pequefia zona de su lugar de trabajo que
debera tener siempre limpia bajo su responsabilidad. No debe haber ninguna parte de la empresa sin
asignar. Si todas las personas no asumen este compromiso, la limpieza nunca sera real.

Un ambiente limpio proporciona calidad y seguridad, y ademas:

Mayor productividad de personas, maquinas y materiales, evitando hacer las cosas dos veces.
Facilita la venta del producto.

Evita pérdidas y dafios de materiales y productos.

Es fundamental para la imagen interna y externa de la empresa.

Para conseguir que la limpieza sea un habito bien fijado, hay que tener en cuenta los siguientes puntos:

Todos deben limpiar utensilios y herramientas al terminar de usarlos y antes de guardarlos.

Las mesas, armarios y muebles deben estar limpios y en condiciones de uso.

No debe tirarse nada al suelo.

Diariamente, retirar polvo y suciedad de los suelos, paredes, techos, puertas, ventanas,
armarios, mesas, cortinas, sillas, etc.

No existe ninguna excepcion cuando se trata de limpieza. El objetivo no es impresionar a las visitas, sino
tener el ambiente ideal para trabajar a gusto y obtener la Calidad Total.

Cuestion: Analice por un momento su lugar de trabajo (el suyo propio):

¢ Cree que realmente puede considerarse como "limpio"?
¢,Como piensa que podria mantenerlo limpio siempre?

¢, Qué utensilios, tiempo o recursos necesitaria para ello?

¢, Qué cree que mejoraria si aumentase el grado de limpieza?

4, SEIKETSU (Higiene y visualizacion): "Todos queremos calidad de vida en
el trabajo”

Esta S envuelve ambos significados: higiene y visualizacion.

La higiene es el mantenimiento de la limpieza, del orden. Quien exige y hace calidad cuida mucho la
apariencia. En un ambiente limpio siempre habra mayor seguridad. Quien no cuida bien de si mismo no
puede hacer o vender productos o servicios de calidad. Tener la empresa limpia y aseada requiere
gastos de sistema y utensilios de limpieza, requiere mantenimiento del orden, de la limpieza y de la
disciplina.
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La visualizacién es, mas o menos, lo mismo, pero con mayor énfasis en la gestion continuada de la
higiene. De este modo el interés nunca decaera y habra maneras de actuar rapidamente siempre.

Una técnica muy utilizada es el "visual management"”, o gestién visual. Esta técnica se ha mostrado como
sumamente (til en el proceso de mejora continua. Se usa en produccion, calidad, seguridad y servicio al
cliente. Consiste en que un grupo de responsables (no necesariamente jefes) realiza periédicamente una
serie de visitas por toda la empresa y detecta aquellos puntos que necesitan de mejora. Lo comunican a
la persona encargada de aplicar las 5S en esa zona y éste se pone manos a la obra.

Una variacién mejor, si cabe, y mas moderna es el "colour management”, o gestion por colores. Ese
mismo grupo, en vez de tomar notas sobre la situacion, coloca una especie de pegatinas o "tarjetas
rojas" en aquellas zonas que necesiten mejorar. Y coloca "tarjetas verdes" en aquellas otras zonas
especialmente cuidadas. De este modo, una zona con muchas tarjetas verdes rapidamente se apreciara
como un entorno cuidado y de calidad, y una zona en la que se vea algo de color rojo delatarda una
situacion que necesita mejorar. Normalmente, las empresas que aplican estos codigos de colores nunca
tienen tarjetas rojas, porque en cuanto se coloca una, el trabajador responsable de ese area actla
rapidamente para poder quitarla.

Como anécdota podemos contar que los trabajadores de muchas empresas que implantan las 5S
solicitan ropa de trabajo en colores claros (blanco, beige, verde claro), ya que asi se detecta la suciedad
mas rapidamente y son un buen indicador de la limpieza e higiene de ese lugar de trabajo.

Las ventajas de esta cuarta S son, entre otras:

Facilita la seguridad y el desempenio de los trabajadores.

Evita dafios a la salud del trabajador y del consumidor.

Mejora la imagen de la empresa interna y externamente.

Eleva el nivel de satisfaccion y motivacion del personal hacia el trabajo.

En el establecimiento de un sistema que asegure la 42 S en la empresa son Utiles algunos recursos
visuales, como ya hemos visto antes:

Avisos que ayuden a las personas a evitar errores en las operaciones de sus lugares de trabajo.

Avisos de peligro, advertencias, limitaciones de velocidad, etc.
Informaciones o instrucciones sobre equipamiento y maquinas.
Avisos de mantenimiento preventivo.

Recordatorios sobre requisitos de limpieza.

Instrucciones y procedimientos de trabajo.

Pero hay que recordar que todos estos avisos y recordatorios:

Deben ser visibles a cierta distancia.

Deben colocarse en los sitios adecuados.

Deben ser claros, objetivos y de rapido entendimiento.

Deben contribuir a la creacién de un local de trabajo motivador y confortable.
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Cuestion: Analice por un momento su lugar de trabajo (el suyo propio):

e ¢ Qué tipo de carteles, avisos, advertencias, procedimientos cree que le faltan?
e ;Los que ya existen son adecuados? ¢ Proporcionan seguridad e higiene?

En general, ¢ calificaria su entorno de trabajo como motivador y confortable?

En caso negativo, ¢como podria colaborar para que si lo fuera?

5. SHITSUKE (Compromiso y disciplina): "Orden, rutina y perfeccionamiento
constantes”

Disciplina no significa que habra unas personas pendientes de nosotros preparados para castigarnos
cuando lo consideren oportuno. Disciplina quiere decir voluntad de hacer las cosas como se supone que
se deben de hacer. Es el deseo de crear un entorno de trabajo en base a buenos habitos.

Mediante el entrenamiento y la formacion para todos (¢,qué queremos hacer?), y la puesta en practica de
estos conceptos (jvamos a hacerlo!), es como se consigue romper con los malos habitos pasados y
poner en practica los buenos.

En suma, se trata de que la mejora alcanzada con las 4 S anteriores se convierta en una rutina, en una
parte mas de nuestros quehaceres. Ademas, ello revierte en un crecimiento a nivel humano y personal a
nivel de autodisciplina y autosatisfaccion.

Esta 52 S es el mejor ejemplo de compromiso con la Mejora Continua. Todos debemos asumirlo, porque
todos saldremos beneficiados.

Cuestién: Exponga los motivos por los cuales Ud. piensa que debe (o no) comprometerse con este
sistema.

y 13 ADMINISTRAR POR CALIDAD

En la actualidad, parece ser que no hay duda sobre la necesidad del Desarrollo de la Calidad y la Pro-
ductividad como uno de los mejores medios para ser Competitivo. Sin embargo, aiun no hay una sufi-
ciente claridad de como lograrlo. La principal causa que explica esta situacion es la inadecuada com-
prension sobre el significado de los conceptos de Calidad, Productividad y Competitividad, asi como
llevarlos a la practica en forma efectiva.

Es penoso ver a la gente angustiada, que dedica su mas grande esfuerzo para hacer mejor el trabajo y
sobrepasa las jornadas normales sin lograr los resultados esperados. Esto hace reflexionar sobre una
frase:
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Jtrabajar para
vivir,
0 Vivir para
trabajar?

El objetivo de todo ser humano debe ser lo primero, pero la falta de entendimiento sobre nuestro trabajo,
una ejecucién sin orden y otras carencias nos llevan inexorablemente hacia la segunda condicién, en la
gue todo es frustracion, porque no se cumple con el orgullo propio de hacer algo bien, ademas de vivir
en un intenso conflicto en el que finalmente se descuida a la familia. ¢ Tiene esto sentido?

Otro aspecto importante que hay que observar con cuidado es la verdadera dimension de las cosas. Es
cierto que la Calidad se ha convertido en un factor de mucha importancia, pero tampoco es la panacea
gue lo resuelve todo, por lo menos no en el aspecto como se le interpreta. Es decir, no se debe olvidar el
valor y contribucion de las demas disciplinas, especialidades y factores que conforman el quehacer de la
empresa, tales como la Estrategia Competitiva, la Mercadotecnia del Producto, la Administracién Par-
ticipativa, el conocimiento o grado de Desarrollo Tecnoldgico y el disefio mismo del trabajo.

Administrar por calidad es: lograr que todas y cada una de las personas que forman la empresa
conozcan y entiendan claramente su trabajo, para hacerlo bien desde el principio, en un clima de cor-
dialidad y satisfaccion en donde cada dia se tenga un reto al iniciar y un logro al terminar.

o Cuando se habla de todos, significa desde el nivel mas alto de la gerencia hasta el Gltimo puesto
de la organizacion. Es decir, todo el personal, no importa qué puesto ocupe y qué haga.
. Conocer y entender claramente el trabajo significa que el personal, ademas de saber qué debe

hacer, tenga muy claro que con su tarea contribuye a los resultados de su departamento y de la
empresa, que encuentre significado en su labor en lugar de rutina y monotonia. Es mas importante
gue la gente sepa lo que ha de lograr y no lo qué tiene que hacer.

. Hacerlo bien siempre desde el principio. Este es el objetivo principal que se debe proponer, y lo
hemos de convertir en nuestra filosofia, y difundir hasta que se vuelva una forma de ser y actuar de
todo el personal. Los beneficios son inimaginables.

. Crear un clima de cordialidad y satisfaccién. Para que cada uno de los empleados labore mas efi-
cientemente y se sienta como en familia, que el trabajo no sea una carga que tienen que realizar a
cambio de un salario o sueldo (este punto se trata ampliamente en el capitulo calidad en la vida
laboral).

Cuando el personal desconoce qué se espera de él y de su trabajo, no puede existir compromiso para
nada.

Filosofia del modelo

En toda empresa, planeado o no, existe una forma de ver la calidad; algunas veces se considera impor-
tante y algunas no. Esto depende de los comportamiento y actitudes de la administracién.

Con la CT se propone una filosofia que debe ser interpretada y adecuada a cada empresa para que
funcione, y transmitirse a todo el personal hasta convertirla en un ideal de toda la organizacion.

Que todo producto, que toda actividad, que toda relacion humana en la empresa,
se haga con el mas alto sentido de calidad, buscando siempre "hacerlo bien desde
el principio" hasta lograr la excelencia.
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Objetivos del modelo

o Desarrollar todas las actividades de la empresa dentro de a calidad y productividad.

e Incrementar el interés y la confianza de todo el personal hacia la empresa y
simultaneamente crear un ambiente en el que cada uno este consciente de la calidad y de la
necesidad de mejorar.

e Lograr que el personal entienda claramente su trabajo y se comprometa a hacerlo bien
desde el principio.

e Desarrollar la empresa a través de todo su personal en un marco de alta calidad en la vida
laboral.

Aspectos clave para asegurar una implantacién exitosa

Ahora tenemos que hacer mucho en muy poco tiempo. Mas aun, tendremos que hacerlo en un lapso
menor que aquellos que han desarrollado los conceptos que ahora pretendemos asimilar. Pero seamos
conscientes de que el desarrollo del conocimiento humano y la creacién de conciencia hacia ciertos va-
lores requiere tiempo. Planeemos el proceso de cambio, adaptandolo a nuestra realidad y cultura.

Emprender un cambio siempre significara afrontar retos y correr riesgos. Resolver con éxito los primeros
y minimizar los segundos, requiere ademas de voluntad y empuje, un esfuerzo planeado que se base en
el conocimiento que tenemos de nosotros mismos y reconociendo la realidad de la cual partimos, que
marque rumbo y sefiale destino. Asegurémonos no sélo de que hacemos las cosas correctamente, sino
muy en especial, de que hacemos las cosas correctas.

De lo anterior se pueden deducir cinco aspectos fundamentales para asegurar una implantacion exitosa:

1. Definir y entender con claridad el concepto de Calidad Total.

2. Comprender con precision los alcances de sus principios y la significancia de sus elementos fun-
damentales, asi como las implicaciones de éstos a lo largo y ancho de la organizacion.

3. Contar con su liderazgo efectivo de alta direccion para asegurar que la organizacion logre en
primer término el control de sus procesos para después iniciar un proceso de mejora continua.

4. Enmarcar la implantacion de Calidad Total en el plan estratégico de la empresa y contar con un
plan maestro.

5. Desarrollar entre todo el personal un sentido de copropiedad hacia la implantacién de Calidad To-
tal.

Una definicion elemental, pero muy atil

La Calidad Total es un concepto administrativo que busca de manera sistemética y con la
participacion organizada de todos los miembros de una empresa o de una organizacion, elevar
consistente e integralmente la calidad de sus procesos, productos y servicios, previendo el error
y haciendo un héabito de la mejora constante con el propésito central de satisfacer las
necesidades y expectativas del cliente.

Qué no es la Calidad Total

Calidad Total es un proceso de una gran amplitud y profundidad, sin embargo, sin otros elementos que
apoyen y contextualicen su implantacion es muy factible que su trascendencia en la organizaciéon o em-
presa sea minima. Es decir, no es una panacea que va a resolver todo, pues ella no va a suplir, por
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ejemplo, la falta de un plan estratégico, la ausencia de liderazgo en la alta direcciéon y menos aun solu-
cionar automaticamente los problemas de clima organizacional, si es que és tos existen.

Hay que entender que si el esfuerzo de Calidad Total debe estar claramente inserto en un plan estraté-
gico, es decir que su adopcion debe justificarse racionalmente y no simplemente actuar ante el impulso
de una moda, La implantacién de dicha filosofia sin duda apoyara el logro de varios objetivos y ademas
permitira Jerarquizar y ordenar en el tiempo los esfuerzos que se desarrollen para resolver otros pro-
blemas.

Principales elementos en los que se apoya la Calidad Total

En la medida que las personas se van sintiendo motivadas por los aspectos conceptuales de la Calidad
Total, se van preguntando cémo en la practica es posible que esta practica administrativa pueda con-
vertirse en realidad.

Para responder a lo anterior, podemos sefialar cuatro elementos clave:

Un método de control
Procesos estadisticos
Trabajo en equipo
Capacitacion

Un método de control

Las cuatro partes anteriores sintetizan las sendas porciones en las que se divide el circulo de Deming
(ver grafica)

De dénde partimos
Cuéles son los objetivos

Establecer correciones Qué acciones realizaremos
Actuar Planear Coémo mediremos el avance

Confrontar el plan con los hechos

Evaluar indicadores g .
Analizar desviaciones Verificar Hacer Desarrollar las acciones planeadas
Elaborar oindicadores

Como se observa en la grafica, su secuencia se ve sencilla y a muchos les parece obvia. Sin embargo,
en la practica las cosas no funcionan de una manera tan armoniosa, pues somos tan proclives a em-
pezar por el hacer sin antes haber estado dispuestos a "perder el tiempo" en planear, porque tendemos a
ser mas reactivos que proactivos.

La idea de planear es definir con precision el problema que deseamos resolver o la meta que procura-
mos lograr, asi en cada caso estableceremos los objetivos y los métodos para alcanzarlos y medir la
dimension de nuestros logros.

Por el hacer, entendemos el desarrollo de una serie de actividades para lo cual debié haber una capaci-
tacion y un adiestramiento previo.
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Verificar tiene como finalidad establecer el grado de conformidad entre aquello que se planed y lo que en
verdad se alcanz6. En caso de que asi fuera, podemos empezar de nueva cuenta definiendo nuevos
objetivos, lo cual resumen el dinamismo del proceso de mejora continua. En caso contrario, habria que
aplicar medidas correctivas y volver a desarrollar las tres tareas.

Resulta por demas curioso que siendo la planeacién uno de los elementos clave de la Calidad Total,
cuando se trata de implantarla simplemente se deja de lado, procediendo con base en la intuicién, sin
ningun plan que norme las acciones. De hecho, a nuestro modo de ver ésta es una de las causas mas
importantes que explica muchos de los fracasos que han ocurrido en el proceso de implantacion.

Procesos estadisticos

Partamos de un principio fundamental: no se puede controlar aquello que no se mide. El Control Total de
Calidad vincula una metodologia estadistica con acciones administrativas, lo cual representa una base
para el proceso de toma de decisiones partiendo desde del diagnéstico de un problema especifico hasta
el seguimiento y evaluacion de las acciones realizadas para resolverlo.

Ante la ausencia de informacién - que no de datos -, los procesos de toma de decision suelen basarse en
la intuicién. Asi, en las mesas de reunién, cuando los problemas afloran o cuando se viven las crisis 0
cuando simplemente se trata de delinear un futuro, surgen frases como: "me late", "yo creo", "parece",
etc., lo cual nos recuerda lo que un director de empresa solia decir en momentos que sus subordinados
lo asediaban con respuestas tan concretas como las anteriores. "Sefiores, yo solo creo en Dios ...... , los
demas traigan datos".

Simplemente para efectos ilustrativos mencionamos las herramientas estadisticas de la Calidad Total:

Herramienta Funcién desarrollada

Diagrama de flujo Identificacion

Hoja de chequeo Identificacion

Diagrama de Pareto Identificacion y analisis
Diagrama causa y efecto  Identificacion y analisis
Graficas de control Identificacion y analisis
Histograma Analisis

Estratificacion Analisis

Diagrama de dispersion Andlisis
Trabajo en equipo

Toda organizacién, sin importar Cuél es su Caracter, estd conformada por seres humanos. Son éstos
quienes le dan vida y cuya experiencia, talento, dedicacién y entusiasmo seran las razones fundamenta-
les de su éxito.

Desde la perspectiva de Calidad Total, el ser humano tiene una importancia singular, ya sea en lo indi-
vidual o trabajando en conjunto con otros semejantes, se trata pues de satisfacer sus necesidades de
autorrealizacion, reconocimiento y pertenencia.

De ahi que se partié por reconocer su dignidad y potencial intelectual, considerando su experiencia y
conocimientos en las tareas que desempenia, lo cual tiene como valor agregado la energia creativa que
este enfoque logra liberar.
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En efecto, en la mayor parte de las organizaciones la conducta de los miembros que la componen se
desarrolla sobre normas muy estrictas, que se resumen en un deber ser, o que a menudo esta impreso
en manuales que sefialan lo que se puede o no se puede hacer.

La prevalencia de estos enfoques sin que en paralelo exista algin mecanismo que permita liberar la
energia intelectual de trabajadores y empleados, hace que éstos dejen su inteligencia en el reloj marca-
dor y asuman posiciones demasiado rigidas al desarrollar sus labores cotidianas.

Mediante los equipos de mejora, si nos referimos a grupos de la alta y media direcciéon cuya mision es
desarrollar proyectos vitales de control o mejora o a través de los circulos de calidad, si nos referimos a
grupos de empleados o trabajadores cuya mision es realizar proyectos de control o mejora relativos a su
area de trabajo, las organizaciones logran desarrollar una gran sinergia que potencia las capacidades de
su personal al ser éste capaz de trabajar en equipo.

Capacitacion

Con frecuencia escuchamos que el principal recurso o elemento de una empresa es el humano. Pero sin
capacitacion, éste tiene la misma capacidad que una campana sin badajo.

El proceso educativo hacia la calidad es una de las piezas clave en la implantacion de Calidad Total vy,
por tanto, debe considerarse como una actividad permanente. Su programacién debe abarcar a la or-
ganizacion a todo lo largo y ancho y estructurarse de acuerdo con el resto de las actividades que se in-
diquen en el plan maestro.

La necesidad de recibir capacitacion y la obligacién de impartiria son imperativos que no reconocen je-
rarquias, sobre todo si tomamos en cuenta que entre mas alto se asciende en la estructura, mayor es la
responsabilidad que se adquiere, pues nuestras decisiones tienen por l6gica consecuencia una mayor
trascendencia no solo en el funcionamiento de la empresa, sino en la vida personal de los miembros que
la integran.

Al respecto, es importante recordar que la totalidad de los procesos son disefiados por la alta direccién y
gue la mayor parte de los problemas estan precisamente en los procesos. Ademas de que son los altos
directivos quienes tienen la responsabilidad de marcar el rumbo y sefalar el destino.

La aclaracion anterior es relevante porque existe la idea de que entre mas alto se esta en el organi-
grama, menos capacitacion se requiere y de hecho hay algunos que consideran poco digno el someterse
a un proceso de este tipo. Ante este argumento tan dudoso, quiza lo que habria que responder a algunos
directivos es que lo que en verdad requieren no es capacitacion, si no un poco de humildad y quiza tam-
bién algo de inteligencia.

La transformacion de una cultura: el cambio mas complejo

Vale la pena reiterar lo dicho antes: una empresa 0 una organizacién es un conjunto de seres humanos
gue trabaja organizadamente para elaborar un producto o prestar un servicio. Las personas y las organi-
zaciones tienen una serie de valores, vicios, principios, actitudes, costumbres, formas de comunicarse,
etc., que se han ido conformando a lo largo de su historia y en los que ademas han influido factores tales
como su ubicacion geografica, estilo de liderazgos pasados y presentes, edad promedio prevaleciente,
antigiiedad de la empresa. En resumen, al conjunto de todos estos elementos positivos y negativos los
podemos denominar cultura organizacional.
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Trasformar dicha cultura hacia nuevos valores - entre los que se encuentran la calidad, el trabajo en
equipo, el convencimiento de que cada quien es responsable de la calidad de su trabajo y de que hay
gue expresar problemas y soluciones mediante métodos estadisticos - es el principal reto por realizar al
momento de pretender implantar la Calidad Total, lo cual no es una tarea ni sencilla ni instantanea.

Se deduce que hay que ver con desconfianza a los hacedores de milagros y tener presente que se re-
quiere paciencia, pero sobre todo claridad de rumbo, objetivos bien definidos y consistencia a través del
tiempo en las acciones que se emprendan para alcanzarlos.

Factores criticos para transformar la cultura de calidad

Es claro que lo mas dificil de cambiar es lo que esta en las personas, pues su modo de pensar se ex-
presa en la manera de hacer las cosas. Sin embargo, a nuestro criterio existen tres elementos clave que
deben conjuntarse para favorecer ese cambio:

e Un liderazgo efectivo.
¢ Disponer de un plan estratégico y de un plan maestro.
e Desarrollar un sentido de copropiedad en el personal a favor del cambio.

Liderazgo y autoridad integral

Un cambio organizacional no puede atribuirse a un solo elemento. Sin embargo, entre los que pueden
mencionarse sobresale por su importancia el papel que juega el liderazgo de la alta direcciéon (mas
adelante veremos el liderazgo con mas detalle).

Liderazgo es una palabra que se utiliza con frecuencia en los ambitos politico y administrativo. Asi, se
suele pensar que la posibilidad de que una organizacion alcance sus objetivos esta vinculada a la ca-
pacidad que tengan sus dirigentes para encauzar las acciones de todos sus miembros hacia las metas
planteadas, influyendo en su animo y desarrollando en ellos una actitud de compromiso que éstos ad-
quieren por voluntad propia, creando una dindmica organizacional que se mueve de arriba abajo y
viceversa.

Cuando esto ocurre, podemos hablar de un liderazgo efectivo. Esta acotacion es relevante, pues en
ocasiones se confunde liderazgo con estilo de mando. Por ejemplo, se habla de liderazgos autdcratas,
benevolentes, participativos, etc., cuando en realidad sé6lo se describe la forma como los jefes mandan y
no necesariamente se analiza si en verdad existe una interrelacion entre éstos y sus subordinados que
vaya en ambos sentidos y que, en esencia, es lo que a un jefe le da o no el caracter de lider.

Por ello es dificil pensar que a una persona cuyo estilo de mando tienda a la autocracia se le denomine
lider, pues esto seria contradictorio por definicion pues al prevalecer siempre su voluntad, la relacion con
sus subordinados tendra un solo sentido. Por ende, hay que distinguir entre vencer y convencer; entre el
temor y el respeto; entre la obediencia temporal hacia el jefe en turno y la huella que trasciende la etapa
del que en verdad liderid; entre la historia de almanaque que enumera nombres y hechos a lo largo del
tiempo y el verdadero libro de historia que sélo describe a individuos que modificaron su curso.

Por ende, un liderazgo efectivo requiere conjuntar, en lo que se denominaria autoridad integral, tres tipos
de autoridades: la jerarquica, la profesional y la moral, como se representa en la siguiente grafica.

La autoridad jerarquica es la mas facil de lograr pues es implicita al puesto. Es decir, se es jefe y ya.
Pero si no es acompafiada de la profesional y la moral, aquella no sera suficiente para ejercer un lide-
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razgo efectivo e incluso tendera a desgastarse muy rapidamente, ya que el subordinado detectara las
carencias de su superior y se limitara a obedecerlo sin respetarlo profesionalmente.

La autoridad profesional es el conocimiento de los asuntos del negocio, lo que implica distinguir los fun-
damentos de las tareas que desarrollan los subordinados y conocer la relevancia que tienen para el fun-
cionamiento y perspectivas de la organizacion.

Liderazgo y
Autoridad Integral

Jerarquica Profesional

Autoridad Integral

Dicha autoridad es nula si aquellos se percatan de que su jefe no entiende lo que hacen y que no tiene
clara la vision operativa de su area o empresa. Y esto no es una exageracién, porque aungue obreros y
empleados de menor rango no conozcan de administracion, si pueden inferir de los vaivenes y caprichos
de sus jefes que navegan en una nave sin rumbo definido.

La autoridad moral es la que da cohesion a las dos anteriores y se funda en los grandes y pequefios
detalles. Es, en sintesis, la consistencia entre lo que se dice y lo que se hace. De nada sirven las aren-
gas, la jerarquia y la efimera utileria del poder que suele acompafiar a ésta, cuando las palabras van en
un sentido y los hechos en otro diferente. Por eso la deshonestidad del directivo en su acepcién mas
amplia - desde el abuso de autoridad hasta el enriquecimiento ilicito - lo degrada y termina por hacerlo
recurrir al temor - que no al respeto -como su principal instrumento de mando. Se le temerd mientras
ejerza el poder que le confiere su cargo, mas no se le respetara y menos aun trascendera.

La autoridad moral, aunada a la jerarquica y a la profesional, con-forma la autoridad integral y es ésta la
gue convierte al jefe en lider. Por ello se dice que las palabras convencen, pero los ejemplos arrastran.

La ausencia de este tipo de liderazgo y sobre todo de tina autoridad integral es una de las razones que
explican por qué han fracasado muchas empresas en la implantacion de la Calidad Total, pues no basta
gue los altos directivos den la orden para que esto suceda, es necesario, primero, que estén convenci-
dos de lo que estan haciendo; segundo, que no deleguen en nadie el rol que solo ellos deben desem-
pefar y, tercero, que participen de manera muy activa y visible en el movimiento, empezando por su
propia capacitacion.
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Si los directivos quieren lanzar a su empresa hacia la basqueda de la Calidad Total, simplemente porque
les pareci6 interesante o porque esta de moda y su involucramiento es solo superficial, el fracaso esta
casi asegurado.

Enmarcar la implantacion de Calidad Total en el plan estratégico de la empresa 'y
contar con un plan maestro para guiarla

La Calidad Total es una filosofia administrativa de gran profundidad. Sin embargo, no es en si misma
una estrategia que resuelva todos los problemas de la empresa, por lo que centrarse exclusivamente en
ella como un medio para lograr objetivos de caracter operativo, comercial, financiero, etc., puede con-
ducir al fracaso.

Para una empresa que desea adentrarse en la Calidad Total es importante que tenga claramente
definidas las razones para hacerlo, lo que espera lograr y conocer con exactitud coémo encaja en su plan
estratégico. Por el contrario, si la respuesta se resume a seguir una moda, imitar al vecino o a pensar
gue serd la solucion méagica a la problematica que enfrenta la empresa, lo mejor es no continuar.

La respuesta solida seria, en cambio, que la necesidad de implantar la Calidad Total surge de un plan
estratégico en el cual se plantean de manera ordenada e interrelacionada estas y otras acciones a través
de un lapso especifico. A su vez, dicho proceso de planeacion debi6é surgir de un examen de los
escenarios y en particular de un diagnostico de la misma.

Lo anterior es muy importante porque permite entonces contar con un valioso punto de referencia que
marque el ritmo y la profundidad de los esfuerzos que se destinen a la Calidad Total e incluso se podria
llegar a la conclusién de que es mejor posponerlos.

Por ende, debe insistirse en ese ejercicio de planeacién pues nuestra experiencia indica que muchos
directivos que estaban &avidos por empezar a implantar Calidad Total en sus empresas, tuvieron que
modular este entusiasmo y aceptar que tenian que resolver otras cuestiones previas, pues ellas
permitirian a la postre crear bases solidas y asegurar que el proceso no se detuviera en el futuro.

De la misma manera nos hemos encontrado casos parecidos donde se quiere proceder a implantar Cali-
dad Total cuando resaltan a simple vista deficiencias, como la carencia de un sistema de informacion y
en especial en los aspectos referidos al sistema de costos; los procesos no estan normalizados o estan-
darizados; el "control de calidad" es meramente un registro de ciertos parametros del producto al final de
la linea de produccion o existe una palpable obsolescencia de equipos que trabajan con un minimo de
seguridad.

A manera de ejemplo se presenta la siguiente grafica, mediante la cual se jerarquiza una serie de alter-
nativas, que se establecieron a partir de un ejercicio de planeacion estratégica llevado a cabo por la alta
direccién de una empresa imaginaria. Sin embargo, antes de optar por alguna de ellas se juzgé impor-
tante jerarquizarias atendiendo a tres criterios: grado de dificultad para implantarlas, tiempo para que sus
efectos se reflejen en los resultados y, finalmente, una estimacion cuantitativa del impacto en resultados,
lo cual se expresa en la dimension de cada circulo.

Significado:

Disefiar y establecer un sistema de costos
Implantar Calidad Total

Renovacion del equipo obsoleto

Introducir nuevas lineas de productos

PwonPE
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5. Eliminar lineas de produccion
6. Establecer un programa de Justo a Tiempo

Relacién entre grado de dificultad, tiempo
de impacto y efecto en resultados

Alto
©
o]
=
Q
'-5 .
o Medio
©
(@]
©
o
O
Bajo

Corto Plazo  Mediano Plazo  Largo Plazo
Impacto en resultados

Como se podra observar, esta metodologia combina, mediante un enfoque tridimensional, aspectos
cualitativos con otros que son cuantificables. Probablemente en virtud de que los primeros implican jui-
cios de valor, el lector puede tener una posicién diferente a la del autor en cuanto a su ordenamiento. Sin
embargo, sugerimos no perderse en estas discrepancias pues lo Unico que pretendemos -y éste es el
principal mensaje que deseamos transmitir- es exponer de manera ilustrativa una metodologia de
analisis y sobre todo sefialar que cuando las opciones disponibles para cualquier empresa no se dan de
manera aislada, sino que surgen de un proceso de planeacion, entonces ésta dispondra de un amplio
marco de referencia que le permitira decidir con conocimiento de causa cual de ellas es la mejor y cémo
debe jerarquizarias, lo que implica no olvidar a las otras, sino darles una perspectiva en el tiempo. Mas
aun, como se ilustra en el diagrama, también se pueden interrelacionar con la finalidad de entender el
tipo de secuencia que puede existir entre ellas.

De esta manera resulta claro que aun siendo la Calidad Total una accion estratégica para una
organizacién, no necesariamente su implantacién debe y puede ser el paso inmediato, pues en algunos
casos, como el de nuestra hipotética empresa, seria mejor en el corto plazo recomendable abocarse a
esfuerzos (zonas sombreadas) que no sélo rindieran mejores resultados en ese horizonte, sino que
ademas establecieran una soélida estructura para la eventual implantacion de aquella.

Es importante no malinterpretar lo anterior pues no quiere decir que haya que esperar a tener todo
resuelto antes de empezar porque eso seria absurdo, lo que pretende destacarse es la necesidad de
tener claro el diagndstico de la empresa y estar seguro de que no hay ningun problema cuya gravedad
pueda, a la postre, echar por tierra los esfuerzos que se emprendan y los compromisos que se asuman
consigo mismo y frente a los demas.

Si la alta direccién de una empresa u organizacion cuenta con su plan estratégico y ha juzgado, a partir
de él, que es el momento de implantar Calidad Total, lo aconsejable es que conjuntamente con un
asesor externo calificado y con experiencia, disefie su plan maestro de dicha implantacion, en el que
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deben ordenarse y establecerse todas las acciones encaminadas a lograr la calidad, asi como la forma
de darles seguimiento y evaluar sus avances.

Desarrollar un sentido de copropiedad en el personal a favor del cambio.

Uno de los propésitos fundamentales debe ser que la filosofia de la Calidad Total permee a lo largo y
ancho de la estructura organizacional, lo cual implica el pleno involucramiento de todos sus miembros,
guienes deben estar convencidos de los beneficios que para ellos tiene tanto en lo individual como en lo
gue respecta al fortalecimiento de su fuente de trabajo.

Por consecuencia, es clave desarrollar entre todos ellos un sentimiento de copropiedad hacia el proceso
de implantacidn, evitando que éste sea observado como una accion unilateral de la direccion general o
gue posiblemente constituye una medida encubierta para sacar mas del obrero y empleado a cambio de
no dar nada a cambio.

Lograr este objetivo implica reconocer que el perfil del obrero y empleado de nuestros dias es muy di-
ferente a lo que fue antafio, pues ahora se trata afortunadamente de individuos mejor preparados, mas
informados y con mayor conciencia de su propia situacion y de la de sus empresas.

Cualquier relacién humana tiene un fundamento esencial: la confianza. En el momento que ésta desa-
parece se crean obstaculos que limitaran de ahi en adelante cualquier accién. La confianza se cimenta
en la consistencia entre €] dicho y el hecho, de lo cual se deduce que el papel de la comunicacion entre
todas las partes y en ambos sentidos es esencial para mantener ese vinculo.

No quiere decir que para crear confianza en las organizaciones, las cosas que se digan siempre deben
ser del agrado de sus miembros porque desafortunadamente el mundo no es de color de rosa, lo que
deseamos enfatizar es la conformidad que debe prevalecer entre lo que se dice y lo que se hace, aun
cuando se trate de aspectos desagradables.

¢

A Jc EL PLAN ESTRATEGICO

Cuando se tiene contacto por primera vez con la filosofia de Calidad Total vienen a la mente dos sen-
timientos: el primero es una especie de atraccion hacia un conjunto de ideas que se consideran suge-
rentes, sobre todo si adicionalmente este interés provino del contacto con un caso real, lo cual pudo
haber reforzado una actitud positiva hacia ellos. El segundo es la ansiedad de cémo hacer que dichos
conceptos cobren vida y se conviertan a la brevedad en una realidad concreta y cotidiana de la organi-
zacion.

Implementar cualquier enfoque administrativo es uno de los aspectos mas dificiles, pues aunque haya
claridad y convencimiento respecto a sus conceptos fundamentales, el problema surge al momento de
aplicarlos a organizaciones concretas, que al estar constituidas por seres humanos, se convierten en
estructuras induplicables y Unicas.

Por ende, es decisivo que antes de proceder a ejecutar la estrategia empecemos por planear como ha-
cerlo. Para lo cual hay que entender de donde venimos, hacia donde vamos, qué somos ahora y qué
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deseamos ser mafiana. Las dos primeras interrogantes se refieren a la organizacion como un conjunto
gue abarca una serie de elementos como: tecnologia, equipos, mercados, recursos materiales, personal,
recursos financieros, etc. Las segundas se relacionan con mayor detalle a los valores de individuos que
la integran, cuyo dinamismo la mueve, y que sumados conforman lo que se denomina cultura organi-
zacional.

Misién y Visién: como trascender hoy, para convertirnos mafiana en lo que deseamos ser

Es interesante observar cuando se conversa con directivos de empresas su reaccion y la forma como
contestan a la siguiente pregunta: ¢ Cual es la misién de tu empresa?

A algunos el término les parece chocante y, quizd por asociacion de ideas, les sugiere algo mistico,
incluso religioso y por ende consideran que definir la mision de su empresa no va mas alla que la
expresién de un buen propésito, que debidamente enmarcado adornard sus oficinas sin tener en la
practica mayor trascendencia que ser una coleccién de frases bonitas.

En otras ocasiones la pregunta se responde con base en el producto que se elabora o en el servicio que
se presta, por ejemplo: "la mision de mi empresa es proveer servicios alimenticios 0 manufacturar partes
de automdéviles". Esta respuesta resulta tan absurda como si una persona nos dijera que su mision
personal es acudir todos los dias habiles a su lugar de trabajo.

Para una empresa, como para un individuo en lo particular, tener clara su misiéon es conocer la forma
como espera trascender en la sociedad de que forma parte, lo que denota una actitud proactiva
orientada a forjarse un espacio a partir de un escenario previsto, en lugar de ser un pasajero de los
acontecimientos.

Asi, establecer una mision no debe ser el resultado de un ejercicio aislado que se limite a redactar un
enunciado elocuente. Por el contrario, es recomendable que sea el inicio y forme parte de las sesiones
anuales de planeacién estratégica y que al término de ellas se ratifique su validez.

Un guién que puede ayudar en el desarrollo de dicha definicion podria hacerse a partir de cuatro
cuestionamientos: ¢qué somos?, ¢qué hacemos?, ¢cémo lo hacemos? y, sobre todo, ¢para quién lo
hacemos?

A manera de ejemplo, tomemos el caso de una empresa constructora que pudo expresar su mision de la
forma siguiente:

Nuestra mision es contribuir al desarrollo del pais mediante la construccion de inmuebles
confiables, seguros y funcionales, utilizando la tecnologia mas avanzada, para satisfacer
las necesidades de nuestros clientes y las expectativas de la sociedad en su conjunto
respecto a la armonia urbana y preservacién del ambiente. Ello implica asegurar la
existencia de un clima laboral que permita el desarrollo humano y profesional de todo el
personal.

En la planeacion de una empresa, una mision clara desempefia un papel similar al de la piedra de toque
de un arco, pues es ella la que permite sostener el esfuerzo y transmitirlo hacia las columnas, es decir,
juega un rol de integrador y a la vez actia como punto de referencia a partir del cual se ordenan desde
las acciones estratégicas hasta las cotidianas.

Ello implica que esta claro lo que se busca y la forma como pretende lograrse. En contraste, cuando se
carece de ese punto de partida es factible que la organizacién se dedique a una mera subsistencia cor-
toplacista o a realizar esfuerzos dispersos que se traduciran en desperdicio de recursos y que al final del
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dia se manifestaran en resultados que no guardan relacion entre si. Cuantas empresas no han experi-
mentado un proceso de diversificacion, que no ha sido el resultado de decisiones estratégicas, sino de
acciones Oportunistas que han terminado por involucrarias en todo y en nada.

La misiéon

Para una empresa, como para un individuo en lo particular, tener clara su misién es conocer la forma
como esperar trascender en la sociedad de que forma parte, lo que denota una actitud productiva
orientada a forjarse un espacio a partir de un escenario previsto, en lugar de ser un pasajero de los
acontecimientos.

Un guién que puede ayudar en el desarrollo de dicha definicion podria hacerse a partir de cuatro
cuestionamientos: ¢qué somos?, ¢qué hacemos?, ¢como lo hacemos? Y,, sobre todo ¢para quién lo
hacemos?

En la planeacién de una empresa, una misioén clara desempefia un papel similar al de la piedra de toque
de un arco, pues es ella la que permite sostener el esfuerzo y transmitirlo hacia las columnas, es decir,
juega un rol de integrador y a la vez actia como punto de referencia al partir del cual se ordenan desde
las acciones estratégicas hasta las cotidianas.

Ello implica que esta claro lo que se busca y la forma como pretende lograrse. En contraste, cuando se
carece de ese punto de partida es factible que la organizacién se dedique a una mera subsistencia a
corto plazo o a realizar esfuerzos dispersos que se traduciran en desperdicio o recursos y que al final del
dia se manifestaran en resultados que no guardan relacion entre si. Cuantas empresas no han
experimentado un proceso de diversificacién, que no ha sido el resultado de decisiones estratégicas,
sino de acciones oportunistas que han terminado por involucrarlas en todo y en nada.

¢,Como hacer que los aspectos conceptuales contenidos en la misiébn puedan tener una expresion
practica?

Pero definir la mision es sélo un primer paso; el siguiente es vincularla al quehacer cotidiano de la
Organizacion. De otra suerte sera sélo un elemento de ornato que se cubrira de polvo con el tiempo. Por
tanto, es importante establecer sus lineamientos estratégicos y vincularlos de manera practica a sus
principales funciones.

Asi, de un enunciado general que podria en principio parecer abstracto, se pueden sustraer aspectos
especificos como, por ejemplo: calidad; actitud de servicio; preservacién del medio ambiente; clima
laboral; incorporacion de valor Gtil al cliente; desarrollo humano, etc., para posteriormente cruzar en
forma matricial estos imperativos con las principales funciones de la empresa y estar en posibilidad de
establecer la forma de darles un expresién que pueda utilizarse como punto de referencia y, por ende, de
medicion.

Areas funcionales

Conceptos estratégicos Constru | Ingenie | R.Huma | Compras Comer Finan

derivados de la misién ccién ria nos cial zas
Confiabilidad XXXX XXXX XXXX XXXX
Calidad de disefio XXXX XXXX XXXX XXXX XXXX
Durabilidad XXXX XXXX XXXX XXXX
Desarrollo tecnolégico XXXX XXXX XXXX XXXX
Actitud de servicio XXXX XXXX XXXX XXXX
Mejoramiento del clima laboral XXXX XXXX XXXX
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| Relacion con la comunidad | XXXX | [ XXX [ XXX [ XXXX | OXXXX |
Conceptos estratégicos y areas funcionales

Tomemos, por ejemplo, el caso de la calidad de disefio. Destaca que se trata de un concepto que
involucra horizontalmente a casi todas las areas funcionales, lo cual refleja la forma de asegurar que las
expectativas del cliente sean satisfechas, por lo que cada una podria expresar lo que implican para ellas.
Por ejemplo:

Construccion Asegurar que los trabajos sean desarrollados en estricto apego a los planos y
especificaciones.

Ingenieria Considerar desde el disefio y de manera sistematica y periodica los requerimien-
tos del cliente y la opinion de las areas de Compras y Construccion.

Recursos Humanos Reclutar y asegurar la retencién de personal técnicamente capacitado y con una
actitud orientada al servicio del cliente.

Compras Asegurar que las adquisiciones de materiales y equipos estén ajustadas a los
disefios y sean conformes con las especificaciones técnicas y de calidad
establecidas para ellos.

Comercial Asegurar que son considerados los requerimientos del cliente mediante una pe-
riodica y sistematica coordinacion entre éste y la areas de Ingenieria y
Construccion

Implicaciones de la calidad de disefio por areas funcionales

Asi, una vez definido el qué se debera establecer el cdmo, con lo cual se habrd pasado de un nivel
conceptual a otro de caracter practico.

Quiza la incapacidad para crear un eslabén que vincule los grandes propdsitos de la empresa con su
guehacer diario, ha sido una de las razones por las que algunos directivos consideran inatil establecer
una misién. Por ende, lo dificil no es definirla, sino saber hacerla realidad.

Lavisiéon

El concepto de vision tiene un perspectiva hacia el largo plazo pues implica expresar lo que se desea
ser, aunque su definicion es por lo regular mas concreta. En efecto, lo que se establece con ella es una
especie de ideal de lo que se aspira lograr en el futuro. Para ello se requiere un entendimiento claro de lo
gue esta ocurriendo en los escenarios donde se desenvuelve la Organizacion, en especial del ambito
tecnoldgico y también de lo que esta sucediendo en su interior.

Siguiendo con el ejemplo de la empresa constructora, podemos apreciar que su mision se concentra en
el deber ser. Pero poco nos dice de lo que pretendemos lograr en los dias por venir. Por ende, misién y
vision son dos aspectos que se complementan acotando el camino y sefialando a la vez el destino. Asi,
la vision de esa hipotética empresa constructora la podriamos expresar de la forma siguiente:

Convertirse en la inmobiliaria mas importante del mercado, dedicada a la construccion, comercializacion
y Operacion de centros comerciales con el objetivo de concentrarse en los eslabones més rentables de
la cadena de valor agregado de dicha rama industrial.
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Como en el caso de la mision, la vision también se podria descomponer en elementos estratégicos para
posteriormente referirlos a las areas funcionales y determinar la manera como deben participar para lo-
grar alcanzarla.

A manera de ejercicio, visiten los lugares que dicen que implementan la calidad total y estudien
sus declaraciones de misidn y vision, de acuerdo con lo visto hasta ahora.

Para saber a donde vamos, es necesario conocer en déonde estamos

Existe un amplio nimero de metodologias para la planeacién de empresas, las cuales tienen diferentes
grados de sofisticacion. No es nuestra intencién ni describirias ni hacer analisis comparativos, aunque el
lector podra encontrar en la seccién bibliogréfica algunas recomendaciones al respecto. Sin embargo, de
manera sucinta describimos un enfoque de implementacion que al autor le ha dado buenos resultados.

A partir del establecimiento de la misién y de la vision, cualquier plan estratégico debe comenzar por una
revision de los escenarios previsibles tanto a niveles macro - lo que incluiria una revision de lo que
acontece en el mundo y en el pais, que puede ser relevante para la empresa, por lo que hay que abarcar
cuestiones de diversas indole como la econémica, politica, social - como a nivel micro - que cubririan
aspectos mas cercanos a la rama industrial o comercial a la que se pertenece, lo que desde luego debe
considerar una evaluacion detallada de sus mercados y competidores. De esta manera, se podran de-
terminar las amenazas y oportunidades que ambos tipos de escenarios representan para la organi-
zacion.

Los analisis de los escenarios tienen que ser complementados con un diagndstico de la Organizacion
gue la abarque en todos sus aspectos y sefiale sus fuerzas y debilidades, aspecto en el cual puede ser
util el uso de metodologias, como el benchmarking (més adelante nos referimos a él in extenso).

Es importante mencionar que en los tres tipos de analisis habra que incluir elementos de orden cuantita-
tivo y cualitativo, lo que implica desarrollar cierta capacidad de discernimiento para aislar, de un cumulo
de informacion disponible, lo que es verdaderamente importante para la empresa y a partir de los cuales
se pueden sefialar los objetivos estratégicos

Muchos directivos sienten que estos ejercicios son una pérdida de tiempo, lo cual revela una mentalidad
poco visionaria y una capacidad analitica limitada por la flojera de pensar. En otras palabras, no tienen
dos elementos clave en un directivo que se mencionaron en el capitulo anterior: conciencia de cambio y
comprension de lo vital. El primero se refiere a tener claras las caracteristicas del sendero que se quiere
recorrer, reconociendo que en éstas el cambio continuo es su constante, por lo que es preciso manten-
erse en estado de alerta. El segundo es la capacidad de analizar, y sintetizar para no perderse en lo ad-
jetivo y poder concentrarse en lo sustantivo.

Del planear al hacer

Adicionalmente, hay un tercer elemento que explica esa resistencia: no se sabe cémo convertir los
planes en hechos concretos y menos aun la forma de distribuir dentro de la organizacion la responsabili-
dad de lograr los objetivos estratégicos. Por ende, para cada uno de ellos serd menester sefialar los
problemas para lograrlos, las acciones para resolver éstos, la asignacion de responsables, la forma y
periodicidad para medir los avances y los recursos que se destinarian para alcanzarlos.

Desarrollar este ejercicio cuya realizacion debe ser en cualquier empresa una practica anual a nivel de la
alta direccién, implica pasar de la planeacién a la administracion estratégica y tiene como su ventaja
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principal disponer de una herramienta - el plan estratégico - que contiene de manera ordenada desde la
razon de los objetivos estratégicos hasta las acciones concretas que, para lograrlos, tienen que
realizarse como parte de las tareas cotidianas de la alta y media direccion.

En esencia, este proceso de planeacién periodico desarrollado de manera participativa por la alta
direccion de la empresa tiene cuatro ventajas:

1. Permite desarrollar un proceso de aprendizaje en las tareas de planeacion, pues en la medida que
se desarroll6 los esfuerzos tienden a estar mejor enfocados.

2. Se asegura que haya consistencia en el tiempo entre acciones y objetivos, lo cual permitira ir
enfocandolos de mejor manera.

3. El esfuerzo que supone la implantacion de Calidad Total puede dimensionarse y ubicarse en un
contexto mas amplio junto con otras prioridades de la empresa.

4, Las revisiones periédicas del plan y las acciones que de él se deriven, que no es otra cosa mas
que segquir el circulo de Deming, es lo que permite que la transformacion cultural se lleve a cabo a
través del tiempo.

Convertir una estrategia en realidad es uno de los retos mas grandes que puede tener cualquier
directivo. Son numerosos los casos donde excelentes planteamientos estratégicos sélo generaron ondas
gue en la medida que descendian en el organigrama decrecieron en intensidad hasta convertirse en
nada.

Muchas son las razones que pueden explicar estos fracasos: falta de comunicacion, carencia de meca-
nismos de seguimiento, nula participacion en el disefio de la estrategia de los niveles que tenian que
ponerla en préactica, politicas de recursos humanos desvinculadas del logro de los objetivos y, en espe-
cial, la ausencia de un diagnéstico que permitiera conocer las debilidades que hubiera sido necesario
corregir para asegurar el éxito. Lo que en esencia se refleja en el siguiente diagrama es que, en primer
término, se llegé en forma parcial hasta el nivel del sefialamiento de objetivos y, en segundo, que no se
logré traducir éstos en acciones concretas, medibles y asignables.

Sin embargo, otro motivo se refiere a que en muchas ocasiones si se toma conocimiento de una nueva
herramienta y de manera aislada se procede a incorporarla a la empresa, pensando que ella sera la llave
gue resolvera todos los problemas.

Por ello cuando leemos libros o articulos sobre nuevos enfoques administrativos, los cuales en principio
nos entusiasman e incitan a implantarlos en nuestra empresa, es Util pensar que en esos textos hay un
capitulo ausente que solo el lector puede escribir y que se refiere a considerar si en su organizacion
existen las condiciones minimas para asegurar una implantacién exitosa.

Es una carrera... pero de obstaculos

De esta forma, si estd bien establecido el plan estratégico de la empresa, podemos insertar con
confianza en el plan maestro la implantacion de Calidad Total, es decir que tenemos la base para
proceder de la planeacién a la ejecucion. Sin embargo, las cosas no son tan faciles como nos gustaria
gue fueran.

Se dice que querer es poder. Es cierto, pero el paso entre una y otra palabra no es automatico, ni el
camino que vincula a ambas es facil de recorrer; es mas, incluso a veces ni existe. Por ende, lo im-
portante es conocer con antelacién los principales obstaculos que se confrontaran al momento de iniciar
el recorrido.

Al principio de este manual se mencion6 que uno de los factores que afectan la implantacion de Calidad
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Total es el desconocimiento de las implicaciones que tienen sus principios, de ahi que al pretender po-
nerlos en practica surja una serie de barreras que reducen la efectividad del esfuerzo. En pocas
palabras, se esta de acuerdo con ellos en el plano conceptual. Pero se les ve con reserva cuando hay
gue llevarlos a la practica. Al respecto mencionaré los obstaculos, ilustrando algunos de ellos con
ejemplos que hemos vivido en la practica:

Trascender en el presente Meta para el porvenir
Escenario macro Escenario macro . .
Diagnaostico
Amenazas y Amenazas y .
. . Amenazas y oportunidades
oportunidades oportunidades

Objetivos estratégicos

1. Incrementar participacion en el
mercado de copnstrucciones
comerciales

2. Implantar Calidad Total

3. Reducir costos y tiempos de
construccion

Diagrama para la planeacion estratégica
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Para hacer que las cosas pasen

Misién y Habilida Incenti- Recur- Organi- Planea-
valores des vos sos zacion cion
Habilida Incenti- Recur- Organi- Planea-
des vos sos zacion cion
Mision y Incenti- Recur- Organi- Planea-
valores VoS sos zacion cion
Misién y Habilida Recur- Organi- Planea-
valores des sos zacion cion
Mision y Habilida Incenti- Organi- Planea-
valores des vos zacion cion
Mision y Habilida Incenti- Recur- Planea-
valores des VoS sos cion
Misiéon y Habilida Incenti- Recur- Organi-
valores des VoS sos zacion
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El cambio
ocurre

Esfuerzos
dispersos

Ansiedad

Cambio
lento o nulo

Responsabili
dad dispersa

Falsos
comienzos

En resumen, para que los cambios ocurran y en la direccién planeada es preciso combinar seis factores:

. Vision. Conocer lo que somos hoy y saber lo que deseamos ser mafiana.

. Habilidades. Crear mediante la capacitacion un activo intelectual que nos dé las herramientas para
el cambio.
. Incentivos. Establecer un marco que estimule a los miembros, reconociéndoles su dignidad y po-

tencial intelectual.
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° Recursos. Disponer de los recursos que hagan posible pasar de las intenciones a hechos concre-
tos.

. Organizacion. Asignar la responsabilidad del esfuerzo a partoir de las metas trazadas.

. Planeacion. Disponer de un plan que asegure la coordinacion de todas las acciones y las ordene
en el tiempo.

Cuando uno o varios de estos factores estan ausentes, el cambio no sucede y, al contrario, se originan
otros fenédmenos que desafortunadamente dejan huella, como se aprecia en la siguiente gréfica.

La ausencia de una misién claramente definida y de una idea especifica de lo que se aspira ser conduce
a la dispersion de esfuerzos, lo que implica desperdicio de energia y recursos.

La falta de habilidades, entre las cuales se comprende desde el liderazgo hasta las cuestiones de ca-
pacitacion y adiestramiento, crean ansiedad en el personal; unos se sentiran confusos ante los vaivenes
del lider, otros caeran en la desesperacion al enfrentarse a problemas sin instrumentos intelectuales para
diagnosticarlos y resolverlos.

La carencia de incentivos es desestimulante, pues sustrae de las acciones que se emprendan la posibili-
dad de un beneficio compartido y con ellos no es posible a mediano plazo satisfacer al ser humano de
una manera plena, aun cuando las necesidades sicoldgicas estén resueltas. Si no se dispone de recur-
sos fisicos todo queda en el archivo de los buenos propdsitos. Es mejor no empezar.

La desorganizacién no permite asignar responsabilidades, en cambio éstas se dispersan de una manera
desordenada haciendo imposible acreditar méritos o detectar responsables.

Y cuando no hay un plan que integre y ordene en el tiempo todo lo que tenemos que hacer, estaremos
condenados a ser como ese personaje de la mitologia griega - Sisifo - cuya pena era subir una piedra
hasta la cima de una montafia para dejarla rodar y entonces empezar de nuevo.

Por tanto, si los factores descritos logran ser conjuntados arménicamente en un plan maestro de im-
plantacion se estara en posibilidad de asegurar que las cosas pasen, es decir, que la Calidad Total se
implante.

k&“@%ﬁ% LIDERAZGO PARA EL CAMBIO

DE LAS VACAS SAGRADAS SE HACEN LAS MEJORES HAMBURGUESAS?

vaca sagrada fem.

1. Animal bovino de paso lento y pesado, con varios estdbmagos y dudosa
inteligencia, considerado en ciertos lugares como de origen santo y, por
tanto, exento del trato corriente.

2 David Brandt, Robert Kriegel. Grupo Editorial Norma. 1996.
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2. Negocios: Conviccién, suposicion, practica, politica, estrategia o sistema
anticuado, generalmente invisible, que inhibe el cambio e impide
responder a las nuevas oportunidades.

Las hay por montones. Manadas de vacas sagradas engordandose con las ganancias y sofocando la
productividad. Ideas viejas, mohosas, obsoletas, que dejaron de funcionar en un medio donde los
negocios exigen ideas de vanguardia y soluciones innovadoras y atrevidas. Incluso las ideas que
generaban millones hace pocos afios ahora estan mas rancias que la masa de pan fermentada de hace
una semana.

Las vacas sagradas pisotean el razonamiento creativo e innovador. Inhiben la capacidad para responder
prontamente al cambio y cuestan dinero y tiempo. Deambulan por todas partes: en los pasillos, en las
salas de juntas y las oficinas, y también en la mente de las personas. A veces son obvias, otras veces
invisibles; un simple telén de fondo como el muro detras de un cuadro de Rembrandt.

Sin embargo, muchas organizaciones les siguen rindiendo culto a sus vacas sagradas. Temen
abandonar lo que les trajo éxito en el pasado y les imponen grandes multas a los cazadores que
quisieran sacarlas a pastar

Recordemos las “vacas" clasicas de los ultimos decenios: la semana laboral de 40 horas, la estabilidad
del empleo y el reloj de oro por 25 afios de servicios, la jubilacién a los 65 afios, la administracién por
objetivos, las organizaciones de mando y control, la toma de decisiones desde la cumbre, los hogares
con un solo salario.

En un medio estable, las vacas sagradas tienen un promedio de vida largo. Lo que funcion6 ayer
funcionara hoy y probablemente también mafiana. Pero ésta no es la realidad actual. A los negocios les
ha llegado la estacion de los huracanes. Los vientos de cambio que estan azotando proceden de todas
partes. La competencia es mas recia que nunca y llega desde donde menos se esperaba. El cliente es
mas conocedor y exigente. Los cambios tecnolégicos son incesantes. Los reglamentos del gobierno son
mas rigidos. Y todo el mundo esta reestructurando, reorganizando, reinventando, reduciendo personal y
buscando proveedores externos - todo a una velocidad ultrasénica.

No busque una bahia tranquila mientras pasa la tormenta porque estos vientos son implacables. Si
acaso, se estan volviendo mas poderosos y veloces, y se estan llevando las contraventanas de las
grandes corporaciones y de las pequefias empresas.

Por qué fracasa el cambio

Las empresas no pueden estar simplemente mirando desde la barraca mientras la tormenta lo sacude
todo. Existen nuevos programas, procesos y estrategias para que podamos adelantarnos a esos
cambios y eliminar las vacas sagradas. En realidad, estan surgiendo casi tan rapidamente como los
cambios mismos.

Por todas partes se oyen las (ltimas palabras de moda: reingenieria, calidad total, equipos virtuales,
estructuras corporativas horizontales"......

La mayoria de estas estrategias parecen buenas, suenan perfectas y son légicas - sobre el papel. El
problema esta en la aplicacién. Cuando llega el momento de convertir estas ideas en acciones?
comienzan las dificultades.
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La pregunta es: ¢Por qué? Si estos procesos han sido tan bien concebidos, ¢por qué no funcionan como
se prometid? ¢, Cudl es la dificultad para convertir estas ideas en acciones eficaces? La respuesta es: las
personas.

Las personas son las guardabarreras del cambio. Tienen poder para darle vida a un programa nuevo o
para matarlo. Si estan entusiasmadas y son positivas, es “Abrete, sésamo". Si no - y es lo que sucede la
mayor parte del tiempo -, la puerta se nos cierra en la cara. La resistencia al cambio, dice Mike Hammer,
“es la parte mas desconcertante, molesta, inquietante y confusa" de la reingenieria.

El cambio no inspira apoyo

Los consultores de gerencia que asesoran a empresas en transicion saben que las personas son la parte
critica del cambio, y que la mayoria de las veces las pasan por alto y las subestiman.

“La capacidad y la voluntad de cambio de los empleados es el factor clave que limita la capacidad de una
organizacién para reinventarse". “El cambio es personal”... Hay limites a lo que se puede lograr mediante
el liderazgo impetuoso. El paso de la burocracia de la era de las maquinas a equipos flexibles y auto
dirigidos exige una preparaciéon psicolégica de muchos gerentes y trabajadores...". “Un sistema de
computador nuevo difunde confusion, dudas y tensién. El hardware puede funcionar, el software
también, pero el sistema no funciona si las personas que van a usarlo no cooperan".

El jefe de la division de gestién del cambio en otra importante firma consultora se muestra de acuerdo:
“El cambio rara vez se acepta con facilidad. Hemos instalado sistemas extraordinarios, grandes
estrategias, tecnologias de vanguardia. Hemos hecho programas de reingenieria y calidad, pero nunca
cumplen lo prometido.

¢Por qué? Porque a la hora de la verdad, el obstaculo son las personas. El secreto del éxito en cualquier
proceso, sistema o0 estrategia nueva es la puesta en practica, y alli es donde entra en juego la gente. La
gente tiene que aplicar. Si no apoya el nuevo sistema, este no ira a ninguna parte. Los procesos son
faciles; la gente es dificil. Mi experiencia ha sido que la gente, por naturaleza, se opone al cambio".

¢Por qué no tiene acogida el cambio? Para empezar, el cambio es incémodo, imprevisible, y muchas
veces parece inseguro. Esta plagado de incertidumbre y siempre parece mas dificil de lo que es. Nos
preguntamos: "¢ Y si no funciona? ¢Y si no puedo aprender la nueva destreza o no encajo en este nuevo
equipo en este nuevo lugar, en este nuevo proyecto?"

El cambio nos sitlia cara a cara con lo desconocido, y esto evoca todo lo que mas tememos: que nos
despidan, nos humillen, nos critiquen. Entonces nos obstinamos. La resistencia al cambio toma muchas
formas. Hay resistencia activa, pasiva, consciente e inconsciente; hay sabotaje y subterfugio. Hay
guienes resisten racional, emocional y, a veces, espiritualmente.

Tom Peters, gurl de la administracion, observa que los dltimos 25 afios se han caracterizado por
avances tecnologicos que transformaron el lugar de trabajo. En los préximos 25, la gente tendra que dar
alcance a estos avances. Pero si quiere darles alcance, va a necesitar ayuda, y como van las cosas, ésta
sera dificil de conseguir. La mayoria de los dirigentes de negocios no estan bien preparados para
manejar el cambio.
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El beso del si

Muchos tedricos organizacionales sostienen que si se introduce un cambio claramente delineado con un
razonamiento convincente y premios atractivos, los empleados lo respaldaran... con el tiempo. No se
preocupe por los pocos disidentes. Despida a los que causen problemas o hagales insoportable la vida.

Hemos visto trabajadores luchar contra un cambio durante meses y afios porque no lo entendian, lo
temian o no creian que les conviniera. Es ingenuo suponer que la mayor parte de los trabajadores van a
ceder. Aun cuando la resistencia parece desaparecer, generalmente so6lo se ha vuelto subterranea y
saldra a la superficie de nuevo cuando menos se espera.

"La mayoria de los disidentes no van a ponerse de pie para decir en voz alta que detestan lo que se les
esta haciendo a ellos y a sus viejas y comodas costumbres”, dice Ann Fisher de la revista Fortune. "Lo
gue hacen es asentir y sonreir y mostrarse de acuerdo con todo lo que decimos... y luego portarse como
siempre se han portado". Hammer llama a esto "complacencia malintencionada" o "el beso del si”.

Las empresas que hacen cambios totales sin tener en cuenta el complejo sistema de pensamientos,
sentimientos y deseos que componen al ser humano, van a acabar viendo mucha lentitud, renuencia y
sabotaje silencioso. “Si los encargados de tomar decisiones no reconocen y hacen frente a la amplia
gama de reacciones al cambio - incluso las que no son racionales - la reingenieria no pasara de ser una
interesante teoria", dice Fisher.

De laresistencia a la buena voluntad

¢,Como logramos que los empleados se comprometan, que vean el cambio de manera positiva y
proactiva? Esta es la pregunta mas frecuente que hacen las organizaciones, tanto grandes como
pequefias. El cambio no se hace por arte de magia ni es algo que llegue por correo expreso. Es un
proceso a la vez estimulante y dificil, y es natural, y de esperar, que haya resistencia. El secreto es
convertir la resistencia en lo que nosotros llamamos Buena voluntad para el cambio.

La buena voluntad para el cambio es la actitud de

estar abierto y receptivo a nuevas ideas;

sentirse estimulado en vez de inquieto por el cambio;

ver la transicion como un reto, Nno como una amenaza,;
comprometerse con el cambio como un proceso continuo.

La buena voluntad para el cambio es tomar medidas para

prever e instituir el cambio;

cuestionar el statu quo;

crear el cambio en vez de reaccionar a él;

dirigir en vez de seguir (a la competencia, a la industria y al cliente).

Los buenos individuos y las buenas organizaciones reaccionan prontamente al cambio. Los individuos y
las organizaciones excelentes crean el cambio.

¢, Qué es el liderazgo?
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Definimos el liderazgo como el proceso de inducir a otros a actuar en persecucion de una meta comun.
Esta definicion incluye tres elementos:

e El liderazgo es un concepto de relacién. El liderazgo existe sélo en relacion con otros: -los
seguidores-. Si no hay seguidores, no hay lider. En esta definicion se encuentra implicita la premisa
de que los lideres eficaces deben saber cémo inspirar a sus partidarios y como relacionarse con
ellos.

e El liderazgo es un proceso. Para dirigir, el lider tiene que hacer algo. Como ha observado John
Gardner, el liderazgo implica algo mas que limitarse a ocupar una posicién de autoridad. Aunque una
posicion formal de con autoridad puede facilitar mucho el proceso de liderazgo, el mero hecho de
ocupar dicha posicién no es suficiente para convertir a alguien en lider.

e Elliderazgo exige inducir a otros a actuar. Los lideres inducen a sus partidarios a actuar de distintas
maneras, por ejemplo apelando a la autoridad legitima, presentando modelos (dar ejemplo),
recompensando y sancionando, promoviendo la reestructuracién organizativa, organizando equipos
y comunicando una vision.

Corresponde sefialar el contraste entre el liderazgo y la dictadura. Un dictador consigue que otros actien
apelando a la coerciéon fisica o amenazando con la fuerza fisica. En realidad, algunos dictadores
desarrollan actividades caracteristicas de los lideres, como la formulacién de visiones. (Por ejemplo,
Hitler inspiré al pueblo aleméan ofreciéndole la visibn de un mundo dominado por los alemanes; Lenin
inspiré a sus partidarios mediante la visién de una utopia comunista.) Pero en definitiva, un dictador se
apoya en la fuerza para realizar la vision que puede haber concebido. Como dijo Mao Zedong: "El poder
nace de la boca del fusil". Eso es cierto, en referencia al poder de los dictadores, pero no es aplicable a
los lideres.

Algunos han argiido que el lider eficaz puede inducir a los partidarios a trascender su interés individual
en bien de la organizacion. En realidad, la mayoria de la gente, a menos que se trate de victimas
atemorizadas o que sufrieron un lavado de cerebro a manos de gobiernos comunistas o de otros de
caracter dictatorial, o que se han visto sometidas a filosofias autodestructivas, a la larga no actda en
contra de su interés personal.

Una descripcion mejor de lo que hacen los lideres eficaces con respecto a sus subordinados es que los
convencen de que su interés personal reside en aceptar la vision formulada por los lideres y en trabajar
para realizarla. Los capitulos 4 y 5 analizan con mas detalle de qué modo un lider motiva a sus
subordinados, pero aqui podemos afirmar brevemente que en esencia ello se obtiene:

e Convenciendo a los subordinados de que la visién organizativa (y el papel de los subordinados en
ella) es importante y realizable.

e Desafiando a los subordinados con metas, proyectos, tareas y responsabilidades que los llevan a
experimentar un sentimiento de éxito personal (asi como de grupo y organizativo) de realizacion y
logro; y

e Recompensando a los subordinados que hacen bien su trabajo mediante el reconocimiento, las
gratificaciones y los ascensos.

Los lideres pueden solicitar a los empleados que en condiciones de emergencia renuncien
provisionalmente a las cosas interesantes, al éxito y las recompensas, pero no pueden reclamar
impunemente que se comporten asi de manera permanente como modo de vida. Los lideres del mundo
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empresarial que promueven ambientes laborales en los cuales se imponen privaciones constantes
descubren que sus empleados (sobre todo los mejores) pronto buscan otros empleos. Los que contindan
en sus cargos pueden apelar a la huelga o tratar de que la organizacion los compense de otro modo.

Liderazgo versus administracion

A pesar de la disputa, corriente entre los autores especializados en el liderazgo, acerca de la posibilidad
de formular una distincién valida entre el liderazgo y la administracion, creemos que esa diferencia no
sélo es valida e importante, sino también muy sencilla.

e La funcién basica de un lider consiste en establecer la vision fundamental (propdsito, misién, meta
suprema o agenda) de la organizacion. El lider especifica el fin tanto como la estrategia general que
permitird alcanzarlo.

e La funcidn basica de un gerente es ejecutar la vision. El gerente y los subordinados actdan segin
modos que constituyen los medios para alcanzar el fin formulado.

En realidad, como ha sefialado John Gardner, esta vision a menudo se ve desdibujada. No sélo es asi
porque la distincién carezca de validez, sino porque en la practica los papeles del lider y el gerente no
responden a una diferenciacién clara. Los lideres eficaces deben representar un papel en la realizacion
de sus respectivas visiones, y los gerentes eficaces no sélo deben aceptar las visiones de los lideres,
sino que en parte deben representar el papel de lideres frente a sus respectivos subordinados. Los
gerentes de elevado nivel (ejecutivos) pueden representar un papel tanto en la formulacién como en la
ejecucion de la vision organizativa.

Con mucha frecuencia los lideres cumplen (nicamente la parte directiva de su tarea. Bennis y Nanus
insisten en que en la actualidad muchas organizaciones estan "sobre administradas y sub dirigidas". En
general, se cree que en el futuro no sélo los lideres tendran que dirigir mas eficazmente, sino que los
gerentes, en quienes se descargara una responsabilidad cada vez mayor, tendran que representar un
mas importante papel de liderazgo. En resumen, tendra que haber mas trabajo de direccién para orientar
el trabajo administrativo.

Liderazgo de transformacion versus liderazgo transaccional

La distincion entre el liderazgo de transformacion y el transaccional, dos conceptos que ahora son
populares, de ningiin modo es tan sencilla como la que puede formularse entre el liderazgo y la
administracion, porque las definiciones de estos conceptos son bastante confusas.

e El liderazgo de transformacion ha sido definido como el liderazgo que implica la modificaciéon de la
organizacién (en contraste con el liderazgo orientado a mantener el statu quo). También se lo ha
definido como el liderazgo que implica motivar a los subordinados de manera que trabajen en favor
de las llamadas metas de "nivel superior’, que supuestamente trascienden el interés propio
inmediato de los mismos subordinados.

e El liderazgo transaccional ha sido definido como el liderazgo que mantiene o continda el statu quo.
También se lo ha definido como el liderazgo que implica un proceso de canje, en virtud del cual los
partidarios obtienen recompensas inmediatas y tangibles Si ejecutan las 6rdenes del lider.

Estos dos términos suscitan confusion en relaciéon con el tema del cambio. El auténtico contrario del
liderazgo de transformacion es el liderazgo estatico o del statu quo, no el liderazgo transaccional, pues lo
contrario al cambio es la ausencia de cambio.
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Con respecto a la definicion del tipo de recompensas ofrecidas, ninguno de estos términos en realidad
es apropiado. No hay una asociacion necesaria entre el liderazgo de transformacion (concentrado en el
cambio) y el que no es de transformacién (estatico), por una parte, y el tipo de recompensa utilizada por
otra.

De hecho, todos los tipos de liderazgo son transaccionales, pero esas transacciones no siempre se
limitan a las recompensas monetarias inmediatas. Todos los lideres eficaces deben apelar al interés
propio de los seguidores, segun estos lo perciben o se ven persuadidos de percibirlos. Los intereses en
cuestion pueden ser inmediatos 0 mediatos, o de ambas categorias. Estos intereses pueden implicar y
en efecto implican tanto recompensas tangibles (por ejemplo las gratificaciones) como intangibles (por
ejemplo, trabajar para alcanzar una meta considerada como importante). Los lideres de transformacion y
transaccionales usan los dos tipos de recompensa, y los lideres que utilizan una amplia diversidad de
recompensas inmediatas y mediatas, tienen mas probabilidades de ser eficaces que los que no estan en
esas condiciones.

Un problema méas importante consiste en determinar Si el liderazgo que no es de transformacién debe
ser denominado liderazgo. Probablemente no. Trabajar en busca de una meta implica orientar a la
organizacién hacia un fin que no ha sido alcanzado antes en lugar de repetir lo que ya se hizo. Los
lideres que sencillamente hacen lo que hacian sus predecesores se comportan no tanto como lideres
sino como gerentes. Los auténticos lideres deben llevar a la organizacién en cierto sentido en una
direccién distinta. Ello no implica afirmar que los lideres deben promover el cambio por el cambio mismo.
El cambio debe ser una respuesta calculada a un mundo que esta cambiando de prisa. Los lideres que
no prevén este mundo cambiante, o por lo menos reaccionan frente al mismo, se arriesgan a permitir que
sSus organizaciones se estanquen y en definitiva fracasen.

El modelo de liderazgo

Se ha comprobado, que los motivos y los rasgos que son caracteristicos de los lideres eficaces son
diferentes de los que aparecen en quienes no son lideres. Los lideres eficaces

e desbordan impulso, energia y ambicion;

e son tenaces y activos en la persecucién de sus metas;

e quieren dirigir -no desean el poder por el placer de dominar a otros, sino para alcanzar una meta
global;

e son honestos y poseen integridad, no sé6lo es posible confiar en ellos, sino que ellos también confian
en otros;

e tienen un alto grado de confianza en ellos mismos, lo que les permite no so6lo asumir graves
responsabilidades y promover la confianza en otros, sino afrontar con ecuanimidad muchas
situaciones que pueden ser estresantes;

e a menudo tienen capacidad creadora;

e son flexibles en sus estrategias cuando la situacion lo reclama;

e aveces son carismaticos (aunque este no es un rasgo esencial para obtener un liderazgo eficaz).

El conocimiento, las habilidades y la capacidad relacionadas con el liderazgo eficaz incluyen:

e conocimiento amplio de la industria, la tecnologia y el ambiente organizativo en que se desenvuelven
los lideres, en general obtenido después de afios de experiencia;

o diversidad de habilidades. A causa del caracter de relacién del liderazgo, las "habilidades
personales" son importantes. Ellas incluyen la capacidad para escuchar, la comunicacion oral, la
construccion de redes, la administracion del conflicto y la evaluacion de la propia persona y de otros.
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La resolucion de problemas, la adopcion de decisiones y las cualidades de determinacion de metas
también son fundamentales;

e la capacidad cognitiva, especialmente la inteligencia que permite procesar un gran caudal de
informacion, integrarla y extraer de ella conclusiones légicas.

La vision es otro ingrediente esencial del liderazgo. El impulso de los lideres, la motivacién para dirigir,
la experiencia y la inteligencia le suministran la capacidad de

e definir lo que sus respectivas organizaciones deben tratar de ser y de hacer;

e estructurar suscintamente esa vision;

e formular una vision estratégica que especifiqgue los medios mediante los cuales se alcanzara la
vision;

e promover el compromiso de los seguidores mediante una comunicacion que sea al mismo tiempo
clara y determinante.

La realizacién de la vision es un requisito fundamental para el éxito del liderazgo. Una vision que no se
lleva a cabo es sélo un suefio. El lider eficaz da pasos para asegurar que la vision se convierta en actos
especificos, los que generalmente son ejecutados con la ayuda de los gerentes y sus subordinados.

Los actos eficaces de aplicacion corresponden a seis categorias principales:

e La estructuraciéon permite la innovacion y la respuesta rapida a las condiciones del mercado sin la
interferencia de arriba. Las organizaciones modernas eficaces avanzan rapidamente hacia la
formacién de menos niveles de autoridad, (jerarquias planas mas que altas), menos normas
burocraticas, mas amplios alcances del control, la descentralizacion, mas reducidos elencos
centrales, y subsecciones de magnitud mas reducida.

e Se supervisa cuidadosamente la seleccién, el entrenamiento y la aculturacion del personal de modo
gue se selecciona sélo a los individuos a quienes se considera capaces de actuar eficazmente. La
concentracion del esfuerzo del entrenamiento garantiza que comprenderan y aceptaran la vision
organizativa.

e Los lideres eficaces motivan de diferentes modos a los subordinados, y entre esas motivaciones se
incluyen

¢ el uso de la autoridad legitima para conseguir que la gente lo que se requiere;

e servir como modelo ejecutando las cosas que desean que los subordinados hagan (por ejemplo,
preguntar a los clientes qué piensan de los servicios 0 los productos de la empresa);

e la contribucién a la seguridad de los subordinados en ellos mismos, expresando confianza en
ellos y en sus cualidades;

¢ lafijacion de metas especificas y sugestivas;

e la delegacion de la responsabilidad y la autoridad para alcanzar las metas en los gerentes y los
empleados capaces;

e la compensacién otorgada a los que adoptan la visién y tratan de realizarla, apelando al
reconocimiento, los aumentos de sueldo, las bonificaciones y los ascensos; inversamente, el
castigo a los que no cumplen negando las recompensas y apelando al despido.

e La administracion de la informacion es otra caracteristica de los lideres eficaces. Son excepcionales
recolectores de informacidon. Escuchan a sus subordinados y a las fuentes externas de la
organizacioén, sobre todo a los clientes. Estan cerca y al alcance de la mano, y no son individuos
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remotos e inabordables. Leen. Crean amplias redes de informacion. Comparten y difunden
debidamente la informacién en el seno de la organizacion.

e Se organizan equipos en el nivel de la alta direccion y se fomenta su creacién en todos los niveles
inferiores cuando se trata de una organizacion dirigida por un lider eficaz.

e Lapromocién del cambio es una préactica constante de los lideres eficaces porque saben que una
gue no cambia a la larga no sobrevive. La necesidad de cambio y de innovacién se transmite
constantemente. Se fijan metas orientadas hacia el cambio concreto, y se conceden recompensas
una vez alcanzadas aquellas. La norma es el riesgo calculado.

¢Qué puede decirse del estilo de liderazgo?

El "estilo de liderazgo", el nucleo de las tradicionales teorias del liderazgo, falta por completo en el
modelo que utilizamos en este manual. No es casualidad. En situaciones constantemente repetidas, las
personas que han estudiado a los lideres observan que los estilos de liderazgo (por ejemplo, en qué
medida los lideres fomentan la participacion, cuan extrovertidos son, qué intensos o moderados son)
difieren mucho de un lider a otro.

En lo que los lideres no difieren es en la sustancia. Los lideres eficaces son individuos motivados y
sinceros. Saben tratar a la gente. Tienen una vision, y trabajan sin descanso para realizarla. Estos son
los elementos esenciales del liderazgo, y por eso esta obra se ocupa de ellos. Cada uno de los cuatro
aspectos basicos del liderazgo sera considerado extensamente en los capitulos que siguen.

El modelo revela que las llamadas "teorias de las caracteristicas" (o lo que solia denominarse las teorias
del "gran hombre") no estan completamente equivocadas, y sin embargo no son del todo adecuadas
como teorias del liderazgo -y también por qué las cosas son asi. La posesion de ciertas caracteristicas
parecen ser una precondicion necesaria del liderazgo eficaz. Por ejemplo, los lideres deben ser
enérgicos y honestos, y deben desear el ejercicio de la direccién. Pero esos rasgos por si solos no son
suficientes. Si los lideres quieren ser eficaces, tienen que utilizar sus cualidades para adquirir
habilidades, formular una visién y aplicarla en la realidad. Asi, las caracteristicas constituyen sélo una
parte del cuadro.

Efectos del liderazgo de una organizacion

La presencia de un auténtico liderazgo se deja sentir en la organizacion. El trabajo se hace con mayor
entusiasmo y eficacia. Ademas, se actla en paz. Las principales manifestaciones de la existencia del
liderazgo son las siguientes:

e La gente se siente importante. Las personas son conscientes de que de ellas depende el éxito de la
organizacion. Saben que su actividad tiene significado e importancia.

¢ La gente se desarrolla y tiene espiritu de superacion. Los lideres saben apreciar las habilidades de
sus colaboradores y fomentan su desarrollo personal y profesional. Consideran los errores como
elementos de retroalimentacién, que nos ensefian como proceder la siguiente vez.

e La gente se integra realmente en un grupo de trabajo, en un equipo, en una comunidad, en una
familia.

e Eltrabajo resulta emocionante, fascinante y retador.

Si la motivacién se basa en la identificacion que uno tiene con los ideales que la organizacion se
esfuerza por conseguir, son los lideres quienes articulan y dan cuerpo a estos ideales.
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El ideal de la calidad, por su parte, tiene una fuerza especial que motiva al ser humano a trabajar en
forma consistente, porque este ideal estd enraizado profundamente en las intimas aspiraciones
humanas.

La calidad es apreciada de una manera intuitiva. Todos respondemos al ideal de la calidad, porque ésta
da sentido a nuestra vida.

Estrechamente unido con el ideal de calidad, se encuentra la dedicacion v el amor al propio trabajo.
Cuando lo amamos, no necesitamos que alguien nos administre por medio de recompensas o castigos.
Nosotros mismos creamos métodos que facilitan el trabajo, sin necesidad de verificaciones o controles
por parte de personas extrafas.

Lograr este ambiente de trabajo es lo que debe importar, antes que otra cosa, a todos los que tienen que
ver con el recurso humano.

. PLAN DE SIETE PA3SOS PARA CALIFICAR
EL DESEMPENO DE LA CALIDAD

=TRABAJO PRACTICO =

El plan de siete pasos eshozado a continuacién lo ayudard a identificar sus mas importantes responsa-
bilidades en el trabajo y a establecer objetivos especificos para mejorar la calidad tanto como sea nece-
sario. Estos pasos le proporcionaran un claro y consistente anteproyecto de las prioridades de su labor,
lo ayudaran a llevar a cabo las cosas.

PASO 1: Escriba sus tareas mas importantes.

PASO 2: Clasifique sus tareas por categorias.

PASO 3: Establezca los resultados finales de cada tarea.

PASO 4: Enumere las actividades que llevan al resultado final.

PASO 5: Seleccione sus estandares de evaluacion.

PASO 6: Seleccione una opcién IPD (impecable, promedio, dificil) para cada tarea.
PASO 7: Escriba los objetivos especificos que respalden su opcién IPD.

PASO 1 ESCRIBA SUS TAREAS MAS IMPORTANTES

Basandose en los objetivos de su organizacion y en la descripcion de su propio trabajo, seleccione las
tres tareas mas importantes que usted ejecute y ordénelas de acuerdo con su importancia. Después po-
dra ampliar su lista para incluir otras tareas que usted quiera calificar. Por lo pronto, con las tres mas
importantes usted evitara la "pardlisis del analisis”.
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|PASO 2: CLASIFIQUE SUS TAREAS POR CATEGORIAS

Clasifique cada tarea en una escala del 1 al 5 (el 5 sera lo mas alto) de acuerdo con las siguientes cate-

gorias:
TAREA 1 TAREA 2 TAREA 3

a) Ayuda a alcanzar los objetivos de la
organizacion

b) Ayuda a alcanzar los objetivos departa-
mentales

c) Concuerda con la descripcion de su
trabajo

d) Proporcionan satisfaccién personal

e) Contribuye con la organizacién

f) Hace mas grato el trabajo para los com-
pafieros

o)) Crea ganancias para la organizacion

h) Ayuda a colocar a la organizacion en
primera linea

i) Proporciona estimacion a largo plazo

|PASO 3: ESTABLEZCA LOS RESULTADOS FINALES DE CADA TAREA

Escriba el resultado final de cada una de las tres tareas prioritarias que seleccion6 en el paso 1. ¢Como
se ve cada tarea cuando esta terminada? Estas tareas terminadas son productos o servicios que lo lle-
varan a alcanzar sus expectativas finales, o las expectativas de sus superiores o clientes.
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Tarea: Hacer 6rdenes de servicio

Tarea 1:
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Resultado Final: Orden de servicio entregada a mantenimiento

Resultado Final:

Tarea 2:

Resultado Final:

Tarea 3:

Resultado Final:

|PASO 4: ENUMERE LAS ACTIVIDADES QUE LLEVAN AL RESULTADO FINAL

¢ Qué actividades, en especifico, lleva usted a cabo para alcanzar los resultados finales establecidos

arriba? Ejemplo:

Tarea: Hacer o6Ordenes de
Servicio

Resultado Final:

Actividades realizadas:

Orden de servicio entregada a
mantenimiento.

Tarea 1

Tarea 2

Tarea 3

Resultado Final:

Actividades realizadas:

Resultado Final:

Actividades realizadas:

Resultado Final:

Actividades realizadas:

PASO 5: SELECCIONE LOS ESTANDARES DE EVALUACION

De la lista que se encuentra abajo, determine qué estandares utilizara para evaluar las tres tareas se-
leccionadas. Esta evaluacién lo ayudara a determinar si su trabajo es satisfactorio o necesita mejorar. No
todas las funciones o tareas necesitan evaluarse.
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TAREA 1 TAREA 2 TAREA 3
Voy a medir Voy a medir Voy a medir
Cantidad Cantidad Cantidad
Calidad Calidad Calidad
Costo Costo Costo
Tiempo Tiempo Tiempo
Precision Precision Precisién

Satisfaccion del cliente

Satisfaccion del cliente

Satisfaccion del cliente

Flexibilidad

Flexibilidad

Flexibilidad

TAREA

PASO 6: SELECCIONE UNA OPCION IPD (Impecable, Promedio, Dificill) PARA CADA

Seleccione su opcion IPD entre las siguientes. Esta es el estandar mas apropiado para cada actividad
¢,Cual opcidn es la mejor para cada una de sus tareas especificas?

Opcién IMPECABLE:

Opcion PROMEDIO:

Opcién DIFICIL:

Sin errores, cero defectos, inflexible.

Dificultad razonable, poca flexibilidad.

Resultados suficientemente buenos, muy flexible.

Para muchas tareas un promedio es apropiado. Su reto serd mantenerse en la opcion IPD que escoja.
Recuerde, elija su opcién con cuidado y después ejecutela como lo acordd.

|PASO 7. ESCRIBA LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS QUE RESPALDEN SU OPCION IPD

¢, Qué estandar utilizar4 para medir la Tarea 1 (paso 5)

¢, Qué opcion IPD selecciond para la tarea 1 (paso 6)

a) Escriba tres objetivos especificos que lo ayudaran a mantenerse en la opcién IPD que eligi6.

1.

2.
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3.

¢, Qué estandar utilizara para medir la Tarea 2 (paso 5)

¢, Qué opcion IPD selecciond para la tarea 2 (paso 6)
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b) Escriba tres objetivos especificos que lo ayudaran a mantenerse en la opcion IPD que eligio.

1.

2.

3.

¢, Qué estandar utilizar4 para medir la Tarea 3 (paso 5)

¢, Qué opcion IPD selecciond para la tarea 3 (paso 6)

C) Escriba tres objetivos especificos que lo ayudaran a mantenerse en la opcién IPD que eligi6.

1.

2.

3.

Los objetivos que se ha fijado en el paso 7 son lo primero para medir y mejorar la calidad de las tareas
mas importantes que usted ejecuta cada mes, usted puede agregar una nueva tarea, evaluar los pasos y
fijarse un objetivo de mejoramiento. Al mismo tiempo puede volver y evaluar sus objetivos originales y
decidir si quiere introducir algiin cambio.

Puntos clave

Un método sencillo para definir los retos de la calidad conforme aparezcan en su ambiente de

trabajo

Los retos de la calidad no desapareceran cuando usted inicie su plan de siete pasos. Por el contrario
usted contard con un método organizado para hacer frente a dichos problemas. El tipo de retos que sur-
gen son problemas a resolver, oportunidades o nuevos objetivos que alcanzar. La grafica siguiente
sugiere un método sencillo para definir los retos conforme aparecen en su ambiente de trabajo.

QUIEN ES EL RESPON-

dad.

pasos para establecer
tres prioridades del

RETOS TAREA ESCENCIAL FECHA LIMITE SABLE
El personal de ventas no | Realizar los ejercicios de | 15 de octubre Sergio Andrade, Dora
tiene principios de cali- | calidad del plan de siete Ruiz.
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personal de ventas.
El plan de E.P. para el | Elegir nuevas opciones 30 de septiembre | Silvia Diaz, Manuel Mora.
procesamiento de datos | IPD
es obsoleto.

EL PLAN DE EVALUACION DEL
P DESEMPENO

Como obtener resultados

Una vez que ha adoptado su estandar de perfeccion debe de obtener resultados. Cuando examine los
resultados, tras aplicar su E.P. preguntese lo siguiente:

¢Llegd a los resultados que esperaba?

¢, Recibioé algun beneficio que no esperaba?, ¢ Cual?

¢, Como puede mejorar todavia mas sus resultados positivos?
¢ Haria algin cambio basandose en los resultados?

¢Hubo algun resultado negativo?, ¢ Cual?

¢ Lo puede cambiar?, ; COmo?

ogkrwnrE

Coémo evaluar los resultados

Los nifios cuentan canicas, los comerciantes dinero y los casanovas citas. Todo lo que hacemos se
puede evaluar. En el marco del trabajo se necesitan sistemas de evaluacién exactos y responsables
gue, ademas de concentrarse en el desempefio, dejen espacio para una evaluacion intuitiva. Las
evaluaciones de sus estandares personales de calidad son ejemplos de evaluaciones intuitivas y sub-
jetivas.

El primer paso para evaluar resultados es recolectar informacion para ver desde donde se va a partir.
Estos datos son el punto de partida para ver qué tan efectivos seran los futuros cambios y esfuerzos que
usted realice para mejorar el desempefio Tomese su tiempo para evaluar y para que los empleados (si
tiene subordinados) cuyo trabajo sea evaluado, se responsabilicen con la evaluacién.

Qué evaluar

e Cantidad (ingresos totales por la prestacion de los servicios de telecomunicaciones, nimero de
llamadas completadas, numero de reparaciones resueltas satisfactoriamente, etc.)

e Costos (gastos corrientes, inversion, presupuesto aprobado vrs presupuesto ejecutado, utilidades,
pérdidas, etc.)

e Tiempo (tiempo de respuesta de solicitudes de servicio, horas extras, etc.)

e Precision (errores en la percepcion de datos del cliente, defectos en las instalaciones, exactitud en
los pagos, etc.
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e Flexibilidad (rapidez para cambiar y adaptarse a nuevos requisitos del medio, como regulaciones,
exigencias de los clientes. etc.)

e Satisfaccion del cliente (notas o llamados de agradecimiento, nUmero de quejas, solicitudes de
nuevos servicios, etc.)

Cuando evaluar

El mejor momento para realizar una evaluacién es cuando se tiene una idea precisa de lo que esta
pasando. Esta “instantanea” debe fotografiar la realidad sin afectar el resultado. Si la evaluacién lo afecta
quiere decir que usted no esta evaluando el desempenio, sino la reaccion a la evaluacién. Sin embargo
en ocasiones puede querer utilizar la evaluacion como una motivacion. El inconveniente de esto es que
no le permitir4 apreciar la realidad.

Herramientas para evaluar

Observacion.

Reportes de los clientes (ver ejemplo mas adelante)

Examenes anteriores y posteriores a la evaluacion.

Los primeros datos que obtuvo.

Datos posteriores que obtiene de otros.

Gréficas de linea (los datos se asignan a los dias/semanas/meses y se unen con otra linea)

Gréficas de barra (los datos acumulativos se apilan en una barra, para mostrar totales de tiempo,
dinero, defectos u horas trabajadas).

Graficas de control (las graficas de linea o de barra se utilizan con lineas horizontales para mostrar
los limites maximo y/o minimo de un desempefio aceptable)

Nogkrwbr

©

Comunicar cuando se evaluara

Comunicar a la gente acerca del sistema de evaluacion
Dar las razones para realizar una evaluacion

Informar lo que se hara con los resultados

Evaluar de modo que el desempefio no se vea afectado
Evaluar discretamente! sin espiar.

agrLONE

Como recompensar el desempeiio de la calidad

Un sistema de recompensa debe ser totalmente formal, incorporado dentro de los planes de recompen-
sas al desempefio, debiendo reconocer y promover las actividades que lleven hacia la consecucién de
los objetivos de la empresa.

Qué recompensar

Los resultados mas que el esfuerzo.

Los esfuerzos que dan apoyo directo a objetivos especificos de la empresa,
La solucién de situaciones limite mas que las tareas rutinarias.

El desempefio que dé buenos ejemplos a otros.

Cuéando recompensar

e Constantemente
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e Cuando el ejemplo ayude a mejorar el desemperio de otros empleados.
e Cuando la recompensa refuerce el compromiso con la calidad hacia los clientes.
¢ Cuando pueda reforzar los estandares de perfeccién personales de la organizacion.

Cémo recompensar

Inmediatamente después del desemperio.

Asegurarse de recompensar los pequefios detalles que contribuyen con la calidad.

Ser especifico acerca de qué es lo que esta recompensando.

Recompensar en publico, no en privado.

Ser sincero.

Pedir un mejor desempefio antes que recompensar.

Mostrar sentimientos y apreciacion por el desempefio.

Vincular el buen desempefio con las ganancias de la empresa y la satisfaccion de los clientes.

La ultima decision sobre el tipo de recompensa la tendra la Gerencia General quien realizard la accién
especialmente si la recompensa involucra un incentivo monetario.

BENCHMARKING

Los métodos tradicionales de fijacion de metas no le han dado resultado a los gerentes y los ha dejado
en una posicién vulnerable ante la competencia. Solo el enfoque de establecer objetivos de operacion y
programas de productividad basados en las mejores practicas de la industria conduce al desempefio
excelente. Ese proceso, que se utiliza cada vez mas en los negocios se conoce como benchmarking.

Dos verdades antiguas demuestran en forma convincente por qué es tan vital la necesidad de bench-
marking. Un proverbio tiene mas de 2,500 afios y se origind en China. Es dificil poder decir la antigliedad
del otro, pero se origind en Japdn y se pone en practica con éxito alli.

En el afio 500 A.C. Sun Tzu, un general chino, escribio, "Si usted conoce a su enemigo y se conoce a si
mismo no tiene por qué temer el resultado de cien batallas". Las palabras de Sun Tzu pudieran muy bien
mostrar el camino hacia el éxito en todos los tipos de situaciones de negocios. La solucién de problemas
de negocios normales, el llevar a cabo batallas administrativas y sobrevivir en el mercado, son todas
formas de guerra, que se pelean con las mismas reglas - las reglas de Sun Tzu.

La otra verdad es una simple palabra de una antigiiedad desconocida. Es la palabra japonesa dantotsu,
gue significa “luchar por ser el mejor de los mejores”. Esta es la verdadera esencia de benchmarking. En
los Estados Unidos no tenemos una palabra asi, quiza porque siempre hemos supuesto que éramos los
mejores. Sin embargo los acontecimientos competitivos en el mundo han destruido para siempre esa
idea. Ya no podemos suponer algo mas. Benchmarking nos lleva mas alla de esa suposicion.

Benchmarking es un proceso positivo, proactivo, para cambiar las operaciones en una forma estruc-
turada para lograr el desempefio excelente. Los beneficios de utilizar benchmarking son que se obliga a
las empresas a investigar las mejores practicas de la industria externa e incluirlas en sus operaciones.
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Esto conduce a negocios rentables, con alta utilizacion de los activos, que satisfacen las necesidades de
los clientes y que tienen una ventaja competitiva.

Benchmarking se basa firmemente en la insistencia de Sun Tzu de contemplar y comprender no sélo el
mundo interno de la compafiia sino mas importante aln, evaluar contantemente el externo. Sélo unidos
con la busqueda constante de dantotsu, los métodos y practicas "mejores de los mejores" aplicados en
forma innovadora a los procesos de negocios, se lograra revitalizar la industria. El propésito de bench-
marking es asegurar esa probabilidad de éxito.

Los pasos filosoficos basicos de benchmarking, que se relacionan a continuacion, son fundamentales
para el éxito.

= Conozca su operacion. Es necesario evaluar los puntos fuertes y débiles de la operacion interna. Esa
evaluacion se tiene que basar en la comprension de que los competidores también analizaran su
operacion para aprovechar los puntos débiles que descubran. Si usted no conoce los puntos fuertes
y débiles de la operacion no estara en posibilidad de defenderse. No conocera cuales son las
operaciones a insistir en el mercado y cuales necesitaran fortalecerse.

= Conozca a los dirigentes de la industria o a los competidores. En forma similar sélo estara preparado
para diferenciar sus posibilidades en el mercado si conoce la fuerza y la debilidad de la competencia.
Més importante aun, se vera con claridad que sélo la comparacion y la comprensién de las mejores
practicas de la industria o de los dirigentes funcionales aseguraran la superioridad.

= Incluya lo mejor. Aprenda de los dirigentes y de la competencia en la industria. Si son fuertes en
areas determinadas descubra por qué es asi y como lo lograron. Encuentre esas practicas mejores
en cualquier lugar en que existan y no vacile en copiarlas; modificarlas e incorpararlas a su propia
operacion. Imite sus puntos fuertes.

= Obtenga la superioridad. Si se han llevado a cabo investigaciones cuidadosas de las mejores practi-
cas y si las mejores de esas mejores practicas se han incorporado a su operacion entonces usted
habra aprovechado los puntos fuertes existentes, habra llevado los puntos débiles a igualar al mer-
cado y habra ido mas alla, a incluir lo mejor de lo mejor. Es evidente que ésta es una posicion de
superioridad.

Benchmarking es la aplicacion formalizada y mas disciplinada de estos pasos tan basicos para la mejoria
operacional y el logro de la superioridad. En la siguiente figura se muestra el proceso genérico de
benchmarking.

El proceso genérico de benchmarking presenta varios puntos importantes que ayudaran a la pronta
comprension del proceso. Primero, benchmarking se puede dividir en dos partes, practicas y medicion.
Las practicas se definen como los métodos que se usan; la medicion es el efecto cuantificado de poner
en operacion las practicas. Cada una de ellas se puede investigar mediante el proceso. La tendencia es
gue los gerentes trabajen para determinar la medicién o las metas cuantitativas para incorporar rapida-
mente la comprension, buena o mala, de lo que hallara la organizacion de usar benchmarking contra el
ambiente externo. Este es un enfoque emocional para superar rapidamente las malas noticias.

Benchmarking se debe enfocar sobre la base de investigar primero las préacticas de la industria. Las
mediciones que cuantifican el efecto de las practicas se pueden obtener o sintetizar después. No se
puede determinar tan sélo con la métrica por qué existe la brecha. Solo las practicas sob?e las que se
basa la medicion revelaran el por qué. Lo opuesto no siempre es posible y pudiera engafiar o anular el
propésito de benchmarking.

Benchmarking es la comprensién de las practicas. Una vez que se han comprendido se pueden cuantifi-
car para mostrar su efecto numérico. Quiza mas importante, una vez que se ha determinado una
medicién de inmediato se presentara la pregunta "¢por qué?" Benchmarking esta en la mejor posicion
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para hacer comprender las practicas y contestar en forma muy directa la pregunta "¢por qué?" La

aportacion a la credibilidad de los hallazgos es inconmesurable.

PROCESO DE BENCHMARKING

METRICA PRACTICAS DE
DE BENCHMARK BENCHMARK
BRECHA DE BENCHMARK COMO CERRAR LA BRECHA
* CUANTO * CONOCIMIENTO MEJORADO
* DONDE * PRACTICAS MEJORADAS
* CUANDO * PROCESOS MEJORADOS

l

COMPROMISO DE LA ADMINISTRACION
COMUNICACION A LA ORGANIZACION

PARTICIPACION DEL EMPLEADO

DESEMPENO SUPERIOR

Proceso genérico de benchmarking

El punto final es que la organizacion tiene que comprender el proceso de benchmarking y sus hallazgos
para lograr el compromiso de llevar a cabo acciones para el cambio. Hay varias formas de lograr esto
gue se describiran mas adelante.

Fundamental es para el proceso de benchmarking son tanto las comunicaciones con la organizacion
cuidadosamente disefiadas como el respaldo combinado de la administracion. Estos son puntos criticos
para una nueva forma de hacer negocios tan radical como benchmarking. También existe un lugar
definido para la participacion del empleado en benchmarking. Es necesario poner en practica los
hallazgos. Qué forma mejor de hacer esto sin dificultades que mediante los esfuerzos de aquellos mas
cercanos al proceso de trabajo. Son quienes conocen mas sobre cémo adoptar y poner en practica di-
rectamente los hallazgos o adaptarlos a las condiciones de trabajo.

La suma de estas acciones importantes es lo que conduce al desempefio excelente.

Perspectiva historica
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Es posible que este método haya evolucionado en la década de 1950, cuando W. Edwards Deming les
ensefié a los japoneses el concepto del control de calidad. Otras innovaciones estadounidenses a la
disciplina de la administracién llegaron mas tarde. Sin embargo, este método muy rara vez se usé en los
Estados Unidos antes de los primeros afios de la década de 1980, cuando IBM, Motorola y Xerox se
erigieron como los pioneros de la especialidad. Esta ultima firma llegé a ser el ejemplo mas conocido de
la aplicacion de los parametros de comparacion.

Xerox

La compafiia que inventd la maquina de fotocopia o foto-multicopista en 1959, mantuvo por muchos afios
un dominio que era virtualmente un monopolio. Igual que "Coca-Cola” o "Kleenex", "Xerox" se llegé a
usar como el nombre genérico de todas las maquinas de fotocopiado. No obstante, en 1981 la partici-
pacion de la compafiia en el mercado se contrajo a 35%, cuando IBM y Kodak desarrollaron maquinas
con tecnologia de punta y Canon, Ricoh y Savin dominaron el segmento menos sofisticado del mercado.
El vicepresidente de fabricacion de copiadoras en Xerox comento: "Nos sentimos horrorizados al ver que
los japoneses vendian sus maquinas a un precio equivalente al costo de fabricacién de las nuestras...
Nos limitamos en compararnos con nosotros mismos y nunca veiamos hacia el exterior". La compafiia
padecia el sindrome de no importa porque "eso no fue inventado aqui”, pues los gerentes de Xerox no
guerian admitir que ellos no eran los mejores.

La compafiia instituyé el proceso de comparacién por medio de parametros, pero al principio encontré
mucha resistencia. La gente no creia que en otro lugar mas lo pudieran hacer mejor. Cuando no tuvieron
mas remedio que aceptar los hechos, las reacciones frieron desde la negacién al desaliento, luego a la
frustracién y por ultimo a la accién. Una vez que se puso en marcha el proceso, la compafiia establecio
parametros de comparacion para casi todas sus funciones y tareas, en lo referente a la productividad,
costo y calidad. Se hicieron comparaciones con empresas de su ramo y de otras industrias. Por ejemplo,
su funcién de distribucién se comparé con la de L. L. Bean, la empresa de Freeport, Maine que vende
por catalogo equipo y ropa para exteriores y que, a juicio de todos, es el mejor modelo de la eficacia en
la distribucion.

Segun lo ha admitido la propia compafiia, si no hubiera sido por esa serie de comparaciones, tal vez ya
no estaria hoy en el negocio de las maquinas de copiado. Los resultados frieron espectaculares:

e El nimero de sus proveedores se redujo de 5.000 a 300.

e Se empez0 a aplicar la "ingenieria concurrente". Desde las primeras etapas del proyecto, cada
grupo dedicado al desarrollo de productos recibe la informacion de las secciones de disefio,
manufactura y servicio.

e El caracter comin de las partes aument6 de cerca del 20% al 60 o 70%.

La estructura de organizacion jerarquica se redujo y se opt6 por el uso de "equipos Xerox" de indole
transfuncional.

He aqui algunos de los resultados obtenidos:

Las problemas de calidad disminuyeron en dos tercios

Las costos de manufactura descendieron a la mitad

El tiempo de desarrollo se acorté en dos tercios

La mano de obra directa se redujo en 50% y el personal corporativo en 35%, al tiempo que el
volumen se incrementé

Es preciso sefialar que no todas esas mejoras frieron el resultado directo de los parametros de com-
paracion. La que sucedio en Xerox (y lo que ocurre en casi todas las compafiias) es que al adoptar ese
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proceso se establece un clima de cambio y mejoramiento continuo, como consecuencia natural. En otras
palabras, los parametros de comparacién pueden ser una técnica de intervencién muy eficaz para el
cambio positivo.

Ford

Es posible que toda la industria automotriz haya sufrido un cambio sustancial a raiz del advenimiento de
los modelos Taurus y Sable de Ford. El rendimiento y la fiabilidad de operacién mejoraron en forma
apreciable y esos progresos fueron reconocidos, tanto por los compradores de automoviles esta-
dounidenses como por otros miembros dc la industria. Al "equipo Taurus", un grupo transfuncional de
empleados, se le faculté para llevar el auto hasta el mercado y se le confirid un grado considerable de
autoridad para actuar friera de los limites burocraticos ordinarios.

El equipo defini6 400 areas diferentes, a las que consideré importantes para el éxito de un automdévil de
tamafio mediano. Para cada area se eligié al mejor competidor en su clase. Se escogieron 50 modelos
diferentes de coches medianos. Pocos de ellos eran modelos Ford. A partir de esos 400 parametros de
comparacion, se les asigné a varios equipos especificos la responsabilidad de igualar o superar al mejor
en su género en cada area del desempefio, y 300 caracteristicas frieron "emuladas" e incorporadas al
disefio del automévil. Se establecieron fechas limite para superar las caracteristicas restantes. "La cali-
dad es la tarea nimero uno" se convirtié en un grito de batalla para los empleados de Ford.

El Taurus fue, y sigue siendo, un rotundo éxito. Algunos analistas del ramo le dieron a la experiencia de
Taurus el crédito por el resurgimiento parcial de la calidad en la industria automotriz de los EUA. El
proceso de comparacion aportd también otros beneficios. Durante el examen de las caracteristicas de la
competencia, se obtuvieron valiosos conocimientos acerca del proceso del disefio. La duracién del ciclo
de produccién se redujo y la relacién entre el comprador y el proveedor mejoré, cuando a este Ultimo se
le pidi6é su opinion acerca del disefio. Todos los procesos de manufactura mejoraron, como un fruto adi-
cional del proceso de comparacion.

Motorola

A principios de la década de 1980, la compafiia se impuso la meta de mejorar en cinco afios, por un fac-
tor de diez una serie de atributos basicos de calidad. Con base en los parametros de comparacion in-
terna, la meta fue alcanzada en tres afios. Fue entonces cuando la empresa empez6 a mirar hacia
afuera y envié equipos de observadores a las plantas de la competencia en Japon. Con gran desaliento,
los equipos descubrieron que Motorola tendria que mejorar otras dos o tres veces su desempefio, en
cada ocasion por un factor de diez, tan sélo para igualar a la competencia.

Tomando en préstamos parametros de comparacién de los procesos de compafiias tan diversas como
Wal-Mart, Benetton y Domino's Pizza, la empresa recibe hoy habitualmente solicitudes de parametros de
comparacion de las mismas firmas japonesas que visité cuando puso en marcha el proceso.”

Definicién de benchmarking

Hay varias bases sobre las cuales se puede definir benchmarking como una actividad. Benchmarking
tiene una definicion formal que tiene una amplia aplicacién a todas las funciones de negocios. La
definicion del Webster's también proporciona informacién. Quiza sea alin mas importante la necesidad
de una definicién de trabajo.

Definiciéon formal
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La definicién formal se derivd de la experiencia y los éxitos de los primeros dias de aplicar las técnicas
de benchmarking al area de fabricacion:

Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y practicas contra los competidores
mas duros o aquellas companiias reconocidas como lideres de la industria. (David T. Kearns, director
general de Xerox Corporation).

En esta definicion hay varios aspectos que requieren de una descripcion adicional.

Proceso continuo. Benchmarking es un proceso de auto superacion y administracion que tiene que ser
continuo para ser efectivo. No se puede llevar a cabo en una ocasion y después olvidarse de él bajo la
creencia de que ya se ha hecho la tarea. Tiene que ser un proceso continuo porque las practicas de la
industria cambian en forma constante. Los lideres de la industria continuamente se hacen mas fuertes.
Es necesario supervisar las practicas para asegurarse de que se descubran las mejores de ellas. Sélo
aquellas empresas que siguen el benchmarking con disciplina llegaran con éxito a un desempefio ex-
celente. En un ambiente de cambio continuo la conformidad es fatal.

Medicion. El término benchmarking implica medicién. La mediciéon se puede lograr en dos formas. Se
pueden comparar las préacticas internas y las externas y documentar una declaracion de diferencias im-
portantes. Esta es una medicion de declaracion verbal de las mejores practicas de la industria que se
tienen que poner en practica para alcanzar la excelencia, aunque en su naturaleza es cualitativa.
Describe la oportunidad para cambiar a las practicas mejores.

Las practicas se pueden cuantificar para mostrar una medicion analitica de la brecha entre las practicas.
Cuantifica el tamafio de la oportunidad. Con frecuencia esta métrica es la medicién de un sélo propdsito
gue quieren la mayoria de los gerentes. Aunque es importante y es tradicional luchar por obtener medi-
ciones de benchmarking derivadas en forma analitica, se hara patente que se tienen que buscar ambas.
Primero se deben buscar las practicas en que se basa la métrica. Benchmarking no es tan sélo la inves-
tigacion de la métrica de la funcion externa del negocio, sino una investigaciéon para determinar que
practicas se estan usando para asegurar la efectividad y con el tiempo la superioridad y que préacticas
logran la métrica. Benchmarking no es tan sélo el estudio de la competencia sino un proceso para de-
terminar la efectividad de los lideres de la industria midiendo sus resultados.

Productos, servicios y practicas. Benchmarking se puede aplicar a todas las facetas de un negocio. Se
puede aplicar a los productos y servicios basicos. Se puede aplicar a los procesos que se utilizan en la
fabricacion de esos productos. Se puede aplicar a todas las practicas y métodos de procesos que res-
paldan el llevar con efectividad esos productos y servicios a los clientes y satisfacer sus necesidades.
Benchmarking va mas alla del analisis competitivo tradicional para no sélo revelar cuales son las mejores
practicas de la industria sino también obtener una clara comprensiéon de cémo se usan esas mejores
practicas.

Aqui se mantendra el punto de vista de que la mayor parte de las actividades de los negocios se pueden
analizar como procesos. La mayor parte de las actividades en los negocios tienen un principio, un final y
una actividad principal. Del proceso se obtiene una produccién que es lo que quiere el siguiente cliente,
tanto si el mismo es interno como externo, un usuario final o el consumidor de la produccion o del pro-
ducto. El objetivo principal del enfoque de benchmarking sera el estudio de los procesos de los negocios,
sus métodos y practicas.

Compaifiias reconocidas como lideres de la industria. Benchmarking no se debe encaminar tan sélo a
los competidores directos de productos. De hecho pudiera ser un error hacerlo asi puesto que quiza
tengan practicas poco deseables. Benchmarking se debe dirigir hacia aquellas empresas y funciones de
negocios dentro de las empresas que estan reconocidas como las mejores o como los lideres de la in-
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dustria, como es el caso de los bancos en el procesamiento de documentos sin errores. No siempre re-
sulta obvia la compafiia que sirva de socio de benchmarking. Se necesita una investigacion cuidadosa
para determinar cuales empresas se deben buscar como socias en el benchmarking y por qué. Afor-
tunadamente hay formas de descubrir quiénes se deben seleccionar y por qué.

En un sentido formal benchmarking es una investigacion continua y una experiencia de aprendizaje que
asegura se descubran las mejores practicas de la industria, se analicen, adopten y pongan en practica.
Centra su atencion en cuales son las mejores préacticas disponibles. Asegura la comprensién de como se
desempefian y por Ultimo determina el valor de las practicas o qué tan bien se estan desarrollando.

Una definicién de trabajo

La definicion de benchmarking vista desde la perspectiva de alguien que ha participado en el proceso
durante varios afios y lo ha puesto en practica muchas veces, incluye las definiciones anteriores. Pero va
mas alla para insistir en algunos aspectos importantes no incluidos en estas definiciones. La definicion
de trabajo preferida para benchmarking es:

Benchmarking es la blsqueda de las mejores practicas de la industria que conducen a un desempefio
excelente.

Se prefiere esta definicion porque es comprensible para las unidades de negocios y funciones orientadas
hacia las operaciones. Si conocen a fondo sus operaciones entonces la blsqueda para asegurar que se
incluyan las mejores de las practicas ya comprobadas es un objetivo claro. La definicién cubre todos los
posibles intentos de negocios tanto si se trata de un producto, un servicio, o un proceso de apoyo. No es
necesario incluirlos mediante una referencia especifica.

La atencion se centra en las practicas. Se lograréa la efectividad global sélo con el cambio de las practi-
cas 0 métodos actuales de realizar los procesos del negocio. Insiste en las practicas y la comprensién de
las mismas antes de derivar una métrica de benchmarking. Las mediciones de benchmarking se con-
templan como el resultado de comprender las mejores practicas, no como algo que se pueda cuantificar
primero y comprender después.

La definicién se concentra en lograr el desempefio excelente. En este sentido busca alcanzar dan totsu,
la mejor de las mejores practicas, la mejor de su clase, la mejor de su especie. Es decir, aquellas practi-
cas mejores que es necesario buscar con independencia de donde existan ~n la propia compafiia, en la
industria, o fuera de la industria propia. Sélo sera este punto de vista lo que asegurara la excelencia mas
bien que la paridad.

La definicion es proactiva. Es un esfuerzo positivo y calculado para obtener la cooperacion de los socios
en el benchmarking. Debieran ser pocos los profesionales que estuvieran en contra de la busqueda
constante de las mejores practicas. Debe existir un constante compartir de ideas y discutir sobre cémo va
a mejorarse a si misma continuamente la industria. Esto s6lo ocurrira si la blsqueda es abierta y si se
contempla como beneficio para ambos socios en benchmarking.

Benchmarking se debe enfocar sobre la base de una asociacion en la que ambas partes deben esperar
tener beneficios de compartir la informacién. La discusion de las practicas y los métodos, en especial
entre no competidores, sé6lo puede dar como resultado que ambas partes obtengan beneficios de la in-
vestigacion y las discusiones. Incluso los competidores se pueden beneficiar de las discusiones que
eviten en forma apropiada los temas exclusivos y sensibles. El concentrarse tan sélo en las mejores
practicas permite que se logre ese objetivo.
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Como un término benchmarking debe motivar a los gerentes porque es una actividad positiva, que se
percibe como un mecanismo para mejorar las operaciones con el fin de buscar, de un modo proactivo,
las mejores practicas. Sélo sera a través de la prueba de encontrar lo mejor de lo mejor en la industria
gue cualquier gerente podra justificar su propia operacion y estar seguro de que se ha desempefiado de
acuerdo al estandar méximo.

Benchmarking es la justificacion mas creible para todas las operaciones. Es poca la discusién que pueda
existir sobre la posicién de un gerente si ha buscado lo mejor de la industria y lo ha incorporado a sus
planes y procesos.

Benchmarking y metas

Basicamente benchmarking es un proceso de fijacion de objetivos. Cuando las mejores practicas se tra-
ducen a unidades de medicidon operacionales, los benchmarks son la proyeccion de una situacion o
punto final futuro. En ese aspecto quiza se necesiten varios afios para alcanzar su logro. Quiza lo mas
importante de los benchmarks es que sefialan la direccion que se tiene que seguir mas bien que las
mediciones especificas operacionalmente cuantificables que se puedan lograr de inmediato. Un estudio
de benchmarking quiza sefiale que se deben reducir los costos, aumentar los niveles de satisfaccion de
los clientes o incrementar el rendimiento sobre los activos. Ademas, la concentracion de las mejores
practicas respalda la direccidon general que se tiene que seguir con conocimientos especificos sobre
cémo se pueden o se deben alcanzar los benchmanks. La conversién de los benchmarks en metas
operacionales convierte las acciones a largo plazo en asuntos especificos.

Las metas son mas precisas aunque su cuantificacién se debe basar en el logro de un benchmark. Mas
aun, la meta incluye lo que se puede lograr en forma realista dentro de un marco de tiempo determinado,
por lo general un ciclo de presupuesto anual o el horizonte de planes del negocio. Las consideraciones
de los recursos disponibles, las prioridades del negocio y otros aspectos operacionales convierten los
hallazgos de benchmarking en una meta, sin embargo muestran en forma constante el progreso hacia
las practicas y mediciones de benchmarking. La diferencia importante entre una definicion completa de
benchmark y una meta es que una investigacion de benchmark cuidadosamente realizada no sélo
mostrara cual es la métrica de benchmark sino también cémo se lograra.

Pasos fundamentales del proceso

En la siguiente figura se muestra el proceso de benchmarking. Sin embargo, es importante tener una
comprension general de las fases genéricas y cierta comprension de su razén de ser. El proceso de
benchmarking consiste de cinco fases. El proceso se inicia con la fase de planeacion y contindia a través
del analisis la integracion, la accion y por ultimo la madurez.
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1. IDENTIFICAR QUE SE VA A SOMETER A
BENCHMARKING

v

PLANEACION| 2. IDENTIFICAR COMPARNIAS COMPARABLES

3. DETERMINAR EL METODO PARA
RECOPILACION DE DATOS Y RECOPILAR
LOS DATOS

v

4. DETERMINAR LA "BRECHA" DE
DESEMPERNO ACTUAL

ANALISIS

5. PROYECTAR LOS NIVELES DE
DESEMPERNO FUTURO

6. COMUNICAR LOS HALLAZGOS DE
BENCHMARK Y OBTENER ACEPTACION

INTEGRACION

7. ESTABALECER METAS FUNCIONALES
4
8. DESARROLLAR PLANES DE ACCI{ON
4
ACCION 9. IMPLEMENTAR ACCIONES ESPECIFICAS VY
SUPERVISAR EL PROGRESO
4
10. RECALIBRAR LOS BENCHMARKS
* LOGRADA UNA POSICION DE LIDERAZGO
MJIADUREZ * PRACTICAS COMPLETAMENTE
INTEGRADAS A LOS PROCESOS
Pasos del proceso de benchmarking
Planeacion

El objetivo de esta fase es planear las investigaciones de benchmarking. Los pasos esenciales son los
mismos que los de cualquier desarrollo de planes qué, quién y cémo.
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¢, Qué debe ser objeto de benchmarking? Cada funcién de un negocio tiene o entrega un producto. El
producto es el resultado del proceso de negocios de la funcién, bien sea un bien fisico, un pedido, un
embarque, una factura, un servicio, o un informe. Benchmarking es apropiado para todos estos resulta-
dos y otros mas. Por consiguiente primero se tienen que determinar los productos.

¢Contra quién o contra qué haremos la comparacion? Hay negocios a negocios, competidores directos
de productos. Desde luego que éstos son los principales candidatos para benchmarking. Pero, sin em-
bargo, no son suficientes. Se debe realizar el benchmarking contra las compafias y las funciones de ne-
gocios que ejercen liderazgo con independencia de donde existan. Sélo de esta forma se lograra la su-
perioridad.

¢ Como se recopilaran los datos? No hay una forma Unica de realizar las investigaciones de bench-
marking. Existe un proceso. Hay una variedad infinita de formas de obtener los datos requeridos y la
mayor parte de ellos se pueden obtener con facilidad y pablicamente. Se requiere un cierto nivel de cu-
riosidad y de ingenio, pero lo mas frecuente es que resultara productiva la combinacién de métodos que
cumplan mejor con las necesidades del estudio. Las fuentes de informacién estan limitadas sélo por la
imaginacion propia.

Lo que sera importante es reconocer que benchmarking es un proceso no sélo para derivar metas y
blancos de medicion cuantificables sino; lo mas importante, para investigar y documentar aquellas mejo-
res practicas de la industria que permitan el logro de las metas y los blancos. Un estudio de bench-
marking se debe concentrar en las practicas y los métodos. Su efecto siempre se puede cuantificar.

Andlisis

Después de determinar a qué, como y a quién se le aplicara benchmarking, se tiene que llevar a cabo la
recopilacion y el analisis real de datos.

La fase de analisis tiene que incluir la comprensién cuidadosa de las practicas actuales del proceso asi
como las de los socios en el benchmarking. Después de todo el proceso de benchmarking es un andlisis
comparativo. ¢Lo que se desea es la comprension del desempefio interno mediante el cudl evaluar los
puntos fuertes y débiles? ¢Es mejor el socio en benchmarking? ¢Por qué son mejores? ¢En cuanto?
¢, Qué practicas mejores se estan utilizando ahora o se prevé seran utilizadas? ¢ Cémo se pueden incor-
porar 0 adaptar sus practicas para su utilizacion?

Las respuestas a estas preguntas seran las dimensiones de cualquier brecha en el desempefio: nega-
tiva, positiva, o de paridad. La brecha proporciona una base objetiva sobre la cual actuar ~errar la brecha
0 aprovechar una positiva. Sin embargo, la brecha es una proyeccién del desempefio y por consiguiente
cambiara seglin cambien las préacticas de la industria. Lo que se necesita no es solo la comprension de
las practicas actuales sino dénde se encontrara el desempefio en el futuro. Es importante que
benchmarking sea un proceso continuo de modo que se recalibre constantemente el desempefio para
asegurar la superioridad.

Integracion

La integracion es el proceso de usar los hallazgos de benchmarking para fijar objetivos operacionales
para el cambio. Influye la planeacion cuidadosa para incorporar nuevas practicas a la operacion y ase-
gurar que los hallazgos de benchmarking se incorporen a todos los procesos formales de planeacion. Se
tiene que demostrar en forma clara y convincente que los hallazgos son correctos y se basan en datos
reales. Se pueden respaldar los datos creibles derivando datos e informacion de varias fuentes para
respaldar los hallazgos. Después, con base en los hallazgos, se pueden desarrollar planes de accién.
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Los hallazgos de benchmarking se tienen que comunicar a todos los niveles organizacionales para ob-
tener respaldo, compromiso y propiedad. Por lo general este paso esencial se puede lograr mediante
diversos enfoques de comunicacién. La clave del proceso serd la conversidon de los hallazgos de
benchmarking a una declaracién de principios operacionales que pueda aceptar la organizacién y
mediante la cual serdn juzgadas las acciones para el cambio. Estos principios le avisan a la organizacion
gue existen reglas mediante las que la organizaciébn mejorara para satisfacer las necesidades de los
clientes y con el tiempo alcanzar la excelencia.

Accién

Se tiene que convertir en accién los hallazgos de benchmarking y los principios operacionales basados
en ellos. Es necesario convertirlos en acciones especificas de puesta en practica y se tiene que crear
una medicién periddica y la evaluacién del logro. Las personas que en realidad realizan las tareas de
trabajo son las mas capacitadas para determinar cémo se pueden incorporar los hallazgos al proceso de
trabajo. Sus talentos creativos se deben utilizar para realizar este paso esencial.

Ademas, cualquier plan para el cambio también debe contener puntos de referencia para actualizar los
propios hallazgos de benchmarking puesto que las practicas externas estan cambiando en forma
constante. Por consiguiente se deben tomar medidas para la recalibracion. También se necesita un me-
canismo continuo de presentacion de informes. Se tiene que informar a todos los empleados del pro-
greso hacia los hallazgos de benchmarking. Esta retroalimentacion es especialmente necesaria para
aquellos que ayudan con la puesta en practica. Ellos querran saber como lo estan haciendo.

Madurez

Se alcanzara la madurez cuando se incorporen las mejores practicas de la industria a todos los procesos
del negocio, asegurando asi la superioridad. La superioridad se puede comprobar en varias formas. En
algunos casos se venden servicios a clientes externos ademas de dar servicio al cliente interno. Si el
proceso que ahora se ha cambiado se pusiera a disposicion de otros ¢ lo preferiria un hombre de nego-
cios conocedor? Eso se convierte en la confirmacion eficaz de un benchmark. Es innecesario decir que si
otras compafiias utilizan sus propias operaciones internas como un benchmark, esto seria una confir-
macion.

También se logra la madurez cuando se convierte en una faceta continua, esencial y auto iniciada del
proceso de administracion. Se institucionaliza. Esto se hace a todos los niveles apropiados de la organi-
zacion y no por especialistas. Aunque pueden existir especialistas conocedores para consultarlos sobre
los enfoques més productivos de benchmarking, so6lo cuando el punto de atencién de las practicas ex-
ternas se convierte en la responsabilidad de toda la organizacion sera que benchmarking realmente ha
logrado sus objetivos de asegurar la superioridad mediante la incorporacién de las mejores practicas de
la industria.

Como iniciarse en benchmarking

Aquellos que se enfrentan por primera vez al tema de benchmarking con frecuencia preguntan como
pueden iniciarlo. La forma recomendable es hacer que lean mas sobre el tema y después pongan en
practica y practiquen el proceso de Benchmarking de diez pasos.

Para iniciarse en el proceso de benchmarking hay unos cinco pasos ya comprobados. Se tiene que
determinar a qué se va aplicar benchmarking, suponiendo que existe un acuerdo de que los préoximos
pasos seran encaminados a recopilar los datos existentes. Esto puede provenir de la investigacion en la
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biblioteca y de establecer contactos con personal y fuentes internos. Los que se muestran en la guia de
referencias rapidas, son enfoques que se inician con facilidad y que se deben hacer al principio de
cualquier investigacion de benchmarking. La guia proporciona areas iniciales de objetivos a las cuales
acudir en estos pasos iniciales.

El centro de atencion de la segunda area de investigaciones es mas externo y sobre una funcion
especifica o area de interés. La informacion proviene de publicaciones peridédicas sobre la funcion,
asociaciones que representan la funcion, agencias de servidos que proporcionan servicios relacionados
con la funcién y consultores conocedores de la funcién. El contacto inicial con estas fuentes externas
inicia el proceso de asegurar que se cubra toda la informacién publica disponible y se documente la
informacion importante. Se requiere un nivel de esfuerzos méas alto para comenzar y se debe abordar
sobre la base de una buena planeacion y la comprension cuidadosa y del alcance de las investigaciones.
También incluye dos fuentes Unicas: los expertos de la industria y los vendedores de programas de
computacion. La razén de esto sera evidente con las descripciones que se presentan en capitulos
posteriores.

Aunque la guia no excluye otras posibilidades, si proporciona una referencia rapida de los pasos iniciales
gue se han encontrado son productivos. Se puede preparar a la medida un enfoque mas profundo
después del estudio completo del libro y del tiempo para definir una investigacion cuidadosa de
benchmarking. EI comenzar con la guia proporcionara un arranque mas rapido y no se perdera nada en
el proceso. Sin embargo la guia es tan soélo eso, una guia. No puede reemplazar el poner en practica la
totalidad del proceso de 10 pasos. jCaveat emptor a quienes practican benchmarking!

GUIA DE REFERENCIAS RAPIDAS
COMO INICIARSE EN BENCHMARKING

A. Fuente de informacion - Comienzo
e Centrar la atencién en un area/elemento que necesite buscase
Ejemplos:
1) Recepcidn de pedidos
2) Proporcionar servicios
3) Almacenamiento en almacenes

= Establecer contacto con una biblioteca de negocios
- Solicitar la busqueda de la informacion publicada en los dltimos tres a cinco afos
para el tema que le interesa
- La biblioteca identificard articulos -fuentes de

1) Informes externos
2) Revistas publicas
3) Diarios de la industria
4) Informes anuales
. Establecer contacto con expertos internos

- Investigacion de mercado
- Analisis competitivo
- Expertos funcionales
e Examen de informes/estudios internos
- Estudios especiales

- Encuestas
- Investigacion de mercados
B. Fuentes de informacion especificas/funcionales
. Suscripcidn/revision de publicaciones periédicas del giro
° Asociaciones profesionales
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- Boletines
- Seminarios (especialmente conferencistas / visitas) Bibliografias
- Bibliotecas especiales
" Agencias de servicios/agencias en la funciéon de negocios
- Preguntar si pueden compartir experiencias anénimas de sus compaiiias clien-
tes.
1) Préacticas o métodos de la industria
2) Métodos/practicas de las técnicas actuales
" Empresas de consultoria
- Expertos funcionales
- Preguntar si estan conscientes de descubrimientos/ practicas particulares en un
area especifica
" Expertos de la industria
- Jefes de departamentos de empresas no competidoras
- Maestros/catedraticos en escuelas/universidades
" Vendedores de desarrollos de sistemas de programas y equipos de computacion
- Preguntarles sobre sus experiencias trabajando en su area funcional.

LA EFECTIVIDAD HUMANA Y EL
TRABAJO EN EQUIPO

La efectividad del comportamiento humano depende del valor de su resultado. Ya que diferentes grupos de
opinién pueden asignar diferentes valores al mismo resultado, los individuos son efectivos respecto de sus
propios objetivos y no de los de la organizacion de la cual forman parte, o viceversa.

En consecuencia, cuando se evalla la efectividad de una persona es esencial preguntarse; ¢ efectividad
para quién? Si los objetivos de los empleados estan en conflicto con los de la organizacion de la cual son
parte, se comportaran efectivamente, o para ellos o para la organizacién, nunca para ambos. Por tanto, la
efectividad de los empleados puede ser maximizada sélo si sus valores y los de la organizacion no estan en
conflicto.

Una empresa industrial valoriza la productividad de sus empleados y la calidad de los resultados de su
trabajo. A menos que los empleados mismos valoricen la cantidad y la calidad de sus resultados, no se
comportaran tan eficientemente como podrian hacerlo, desde el punto de vista de la organizacién.

La maximizacion de la efectividad de los empleados, sin embargo no requiere que valoren la productividad y
la calidad como un fin. Esto no es necesario si ellos valorizan a la organizacion y creen que ella valoriza la
productividad y la calidad de los productos. Trataran entonces de proporcionar a la organizacién lo que ella
quiere. La gente hace cosas que preferia no hacer, cuando las hace para sus amigos, y se complace por la
satisfaccion que los amigos pueden obtener de ellas.

La cantidad de satisfaccion que obtenemos al satisfacer a otros, es directamente proporcional a la
satisfaccién que los otros nos proporcionan. Es esta la razon por qué los programas de calidad de vida en el
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trabajo apuntan a hacer que el trabajo sea mas gratificante; consiguen que los empleados valoricen a la
organizacion, aunque no valoricen sus fines.

Puesto que las empresas industriales requieren de sus empleados mayor productividad, utilizan la medicién
de esta variable como medida de la efectividad humana. Sin embargo, tales mediciones son dificiles de
realizar. La productividad y calidad del producto no solamente son funciones del esfuerzo humano, sino de
muchas otras cosas como por ejemplo, la tecnologia y la calidad de las materias primas. Suele ser dificil, y
veces imposible, diferenciar la contribucién individual de la que deriva de cambios tecnolégicos o en la
materia prima.

La medicion de la efectividad de la organizacion desde el punto de vista de los empleados es mas dificil. Se
hace indirectamente utilizando indicadores tales como el ausentismo, llegadas tarde, sabotaje, nivel de
animosidad, necesidad de medidas disciplinarias y accidentes de trabajo. En épocas recientes se ha
estudiado cada vez mas la actitud de los empleados. Tales estudios se realizan anualmente para detectar
cambios conductuales y las razones que los motivan.

Los programas de calidad de vida en el trabajo apuntan a mejorar las conductas y, por medio de tales
mejoras, aumentar la productividad y la calidad del producto. Estos programas no son gratuitos. Aunque sus
partidarios sostengan que sus costos son mas que justificados, cada organizacion debe determinar por si
misma si este es su caso. Pueden hacerse experimentos a pequefia escala dirigidos a grupos conflictivos
reducidos de empleados u obreros. Las mediciones de la efectividad de los individuos que participan en el
programa, desde el punto de vista de la organizacion, y la organizacion, desde el punto de vista de los
individuos, pueden hacerse antes y después del comienzo de los programas. La repeticion y evaluacion
periédica ayuda a que la organizacion aprenda como incrementar su efectividad y la de sus empleados.

El trabajo en equipo

El recurso humano es el mas valioso de la empresa. El trabajo en equipo es la forma mas inteligente de
usar el recurso humano, ya que construye sobre fortalezas y compensa debilidades.

¢Son estas afirmaciones aplicables en nuestro medio, o solo conceptos enlatados que nos llegan desde
otros idiomas y otras culturas?

Antecedentes que hay que tener en cuenta antes de intentar una respuesta

Antes de abordar el tema es necesario recordar que todo nosotros fuimos educados en los paradigmas de la
Era Industrial, en la cual las habilidades de los antiguos artesanos fueron transferidas a las maquinas, con
los cual estos instrumentos llegaron a ser lo mas importante de una empresa.

En esos paradigmas el hombre comun, el operario, fue degradado de tal manera que a ninguna empresa
interesaba sus habilidades, sino solo la obediencia para aplicar sus destrezas fisicas a las acciones que las
maquinas requerian. Por ejemplo, imaginese cual seria la respuesta del gerente si un operario le propusiera
hacer un cambio importante a una maquina que hubiera costado cien mil o mas dolares (¢ ?).

A principios de siglo, a ningun operario se le habria ocurrido que él pudiera hacer sugerencias de
mejoramiento de los procesos en que participaba. El régimen de trabajo propio de esa etapa de la Era
Industrial, unido a la muy baja cultura que ella misma posibilidad a esa "mano de obra" no calificada, hacia
gue ésta tuviera un profundo temor a expresar cualquier manifestacion que pudiera interpretarse como una
discrepancia o una resistencia a acatar las 6rdenes que recibian.
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Del mismo modo, la lentitud con que nuestras empresas adoptan los nuevos conocimientos que se imponen
en el mundo, hace que hasta hace muy poco tiempo y en muchos casos, hasta hoy los operarios sientan el
mismo temor de ser calificados de revoltosos y, en consecuencia, ser hostilizados o despedidos, si expresan
ideas que puedan interpretarse como un cuestionamiento a las érdenes recibidas sobre como realizar el
trabajo en que participan.

Por eso no es de extrafiar cuando un gerente pregunté que mas podia hacer para obtener la participacion de
los obreros, si ya les habia solicitado en repetidas ocasiones que le dieran su sugerencias para mejorar el
trabajo y la Unica respuesta que habia recibido habia sido el silencio.

El temor en que los niveles operativos fueron educados, los hace personas profundamente dependientes, es
decir, que no tienen consciencia de sus propios valores y sienten que sélo pueden sobrevivir si son
obsecuentes con sus patrones.

Es claro que esa cultura organizacional no permite el trabajo en equipo, porque éste tiene requisitos
culturales muy diferentes para su formacion y operacion. En efecto, Stephen Covey define el trabajo en
equipo como una relacién interdependiente, esto es, una asociacion entre personas independientes, cada
una consciente que tiene valores Unicos que nadie en el mundo puede duplicar y que participan en ese
trabajo en equipo para unir fortalezas y compensar debilidades, en una accién libre y de mutua confianza.

Lo anterior significa que, si queremos tener trabajo en equipo, es condicién necesaria que previamente se
desarrolle a cada uno de sus integrantes, para que pase de la condicion de persona dependiente a persona
independiente.

A la luz de lo anterior me pregunto (cuantas horas habra dedicado el gerente que hizo aquella pregunta, a
acciones destinadas a hacer consciente a cada uno de sus empleados de los valores que él les reconoce,
antes de pedirles sus opiniones sobre como mejorar sus trabajos?

Por qué se necesita el trabajo en equipo

Muchos gerentes y profesionales se preguntan por qué esta forma de trabajo es tan importantes en la nueva
era que vive la humanidad, si hasta ahora no ha sido necesario para que sus empresas alcancen un buen
posicionamiento en el mercado.

Ese cuestionamiento es natural en quienes han trabajado toda su vida en un esquema de organizacion por
funciones donde esta nueva forma de organizar los recursos humanos no tiene el grado de urgencia que en
la nueva forma de organizacion por procesos, que es la propuesta mas importante de la Reingenieria.

TIEMPO DE PROCESO

i

ORNILLOS_—— FRESADO

'\'(]\u/[

RECIFICADO TALADRO

Asi, en la forma clasica de organizacion, si un proceso requiere de la participacion de cuatro especialidades
como en el ejemplo que se representa en la figura de la izquierda, las unidades organizacionales se
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dispondran poniendo juntos a los operadores de cada tipo de maquina y se entregara su jefatura a un
especialista calificado y honorable a juicio de la alta gerencia. A éste le correspondera definir, de acuerdo
con el mas puro espiritu tayloriano, qué hay que hacer y cémo deben hacerlo los operarios de la unidad,
supervisar que las tareas se cumplan de acuerdo con lo que ha dispuesto y, finalmente, autorizar el traspaso
del producto en proceso a la etapa siguiente. (Ténganse presente que esto ocurre exactamente igual en las
empresas de servicio y en los servicios de apoyo de las manufactureras).

En la medida que las empresas se fueron haciendo mas complejas, el grado formal de desconfianza en la
informacion que proporcionan los jefes de las unidades de base se ha hecho tan sofisticado, que el traspaso
de los productos en proceso de una unidad a otra debe someterse, no s6lo a la aprobacion de los jefes
correspondientes sino también de unidades externas de verificacion de la cantidad y de la calidad de lo que
transfieren.

Como todos son conscientes que esas labores de verificacion son lentas y caras, se ha adoptado el criterio
de fijar lotes de produccién que diluyan adecuadamente eso costo en el nimero de unidades que se estan
traspasando. En consecuencia, la transferencia de productos en proceso de una unidad a la otras, solo se
hace cuando la que entrega ha completado el nimero de piezas del correspondiente lote de produccion
(Auditoria, Control de Calidad).

Asi, si en el caso del grafico anterior se esta produciendo un lote de 150 piezas cuya elaboracion toma 10
minutos en cada maquina, el trabajo en cada unidad organizativa tomara 1500 minutos antes que se inicie el
proceso de autorizaciones para pasar la siguiente. Esto significa que el tiempo total de elaboracién antes de
poner a la venta la primera pieza, sera de 7500 minutos, mas el tiempo que tomen las aprobaciones de las
transferencias internas y los tiempo de los re

procesos que se ordenen.

Recordando lo planteado por el gran maestro Peter Drucker, que las empresa tienen erogaciones
mensuales iguales, a los menos en un 90%, independientemente de los productos que elaboren en cada
periodo, lo que significa que cada proceso en curso debe absorber una parte fija de ella por cada dia que
dure, podemos imaginar el costo que agrega cada inventario en proceso en espera que se autorice la
transferencia del lote al departamento siguiente. A él hay que agregar el costo adicional en capital de trabajo
cuyo monto también va a estar condicionado por la duracién del proceso, ya que soélo se recupera cuando se
venden las piezas producidas.

De aqui que la mas importante propuesta de la Reingenieria -que generaliza a todos los procesos
organizacionales lo que ya habia propuesto veinte afios antes el Justo a Tiempo para las actividades de

produccion en planta de organizar la empresa por procesos, elimina todos eso tiempo improductivos de
acumulacién de piezas procesadas en espera de las verificaciones y autorizaciones para las transferencias

QO\H]
m o
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Como se puede ver en la segunda figura, al disponer una distribucion de planta en que la maquina de cada
paso del proceso se sitla a la par de la que le sigue, la transferencia de las piezas en proceso se hace el
operador que la recibe (quién puede pedir a su compafiero que corrija de inmediato cualquier imperfeccién
gue advierta). De esta manera el proceso de cada pieza se completa en 50 minutos, después de los cuales
ya se puede poner a la venta, en tanto que, como se trata de un flujo continuo de produccién, se va
terminando una nueva pieza cada 10 minutos.

El control de cantidad que tanto preocupa en la organizacion tradicional, se hace por pieza terminada, bajo el
principio que la cantidad que entra debe salir en un tiempo muy breve.

A la luz de este andlisis cabe preguntarse ¢,qué posibilidad tendran las empresas que usan la organizacion
tradicional, de salir airosas cuando se enfrenten con uno o varios competidores que estan organizados por
procesos, en la forma que propone la Reingenieria?

El personal de cada una de esas unidades multifuncionales, no s6lo cumplen las labores estrictamente de
produccion, sino también esta a cargo de asegurar al calidad del proceso y del producto y en las que tienen
mayor desarrollo, también estan a cargo del planeamiento de lo que producen, del mantenimiento basico de
sus equipos, de las relaciones con sus consumidores y con sus proveedores, eligen a sus nuevos
compafieros y asumen otra variedad de funciones que hoy estan repartidas en distintas unidades y al mando
de distintos jefes.

El grupo humano capaz de realizar todas esas nuevas funciones, constituyen lo que llamamos un Equipo
Triunfador, que funciona como verdadero subcontratista de la empresa, a quienes la gerencia le indica qué
necesita y cuando, les proporciona los insumos que requieren y es el Equipo quien se encarga de realizar
todas las operaciones para elaborarlo.

Esa nueva forma de operar, que en el lenguaje de hoy se conoce como EMPOWERMENT, exige que cada
uno de los miembros de esos Equipos Triunfadores tenga una cultura mucho mas desarrollada que la de los
operarios de la organizacion tradicional.

La nueva cultura necesaria se obtiene como consecuencia de dos actitudes organizacionales caracteristicas
de este nuevo tiempo:

° Aplicando el requisito de Kauro Ishikawa planteaba para la Calidad Total de !educar, educar, educar!

. Reemplazando el viejo sistema de jefe/subordinado (que basa su autoridad en el sistema formal
de orden/obediencia), por el nuevo sistema de lider/seguidor que basé su autoridad en crear el
entusiasmo de todos por obtener los objetivos organizacionales.

Trabajo en equipo en labores creativas

Si el trabajo en equipo tiene una importancia tan decisiva en trabajos de produccién repetitiva, su
importancia en la planificacién de tareas, en la investigacion y andlisis de temas nuevos, en la investigacion
de las razones que provocaron resultados diferentes a los esperados, o en la toma de decisiones a que
todas esas investigaciones y analisis conducen es aun mayor. En ellos las diferentes experiencias,
perspectivas y aun, sensibilidad de cada uno de los integrantes del grupo, crea un claro potencial de abarcar
el tema en estudios desde un marco de referencia muy superior al que puede hacer cualquier persona
individualmente.

De todos los avances de la ciencia y de la tecnologia que nos asombran, muy pocos (0 quizas ninguno) ha
sido el producto de un solo genio: todos son el fruto del trabajo en equipo. Pero, naturalmente, no cualquier
grupo de personas puede producir resultados mejores que los que general uno o dos especialistas a quienes

FUNDAMENTOS DE CALIDAD TOTAL
JOSE ANGEL MALDONADO-2005



82

se les encarguen esas tareas. En ese sentido es bueno recordar la categérica afirmacion de Stephen Covey
"si en un grupo de trabajo dos personas tiene siempre a las mismas opiniones, una de las dos esta
sobrando”.

Muchos creen que son el pinaculo de la realizacién humana, destacarse, tener éxito o fracasar solo de
acuerdo con nuestras propias y exclusivas habilidades. Este es uno de nuestros ideales mas preciados,
pero de mucha maneras es un mito.

En realidad muy pocos trabajamos solos, en gran escala, dependemos de la cooperacién de los demas.
De hecho frecuentemente trabajamos en equipo.

El trabajo en equipo se torna productivo, cuando las metas individuales se conjugan con las del grupo.

La riqueza de cualquier trabajo en equipo esta en las diferentes opiniones. Si en un equipo dos piensan
igual, uno esta sobrando.

En cualquier equipo de trabajo existiran diferentes opiniones, interpretaciones, capacidades y estilos; los
gue pueden se causas de problemas si no trabaja como un verdades equipo. Como un equipo triunfador.

Hasta los equipos mas profesionales, pueden empantanares, perder la cohesion y reducir la
productividad. Porque el objetivo final es desplazado frecuentemente por preocupaciones individuales
de éxito o fracaso. Obstaculos que pueden superarse, si los miembros enfrentan abiertamente los
problemas y se concentran en la meta comun, para alcanzar el éxito.

Mucho consideran a un verdadero equipo, como una maquina compuesta de partes humanas; donde hay
distintas piezas y cada una con su funcién importante dentro de la maquina.

Para asegurar el buen funcionamiento de una maquina, debemos darle el mantenimiento periddico,
asimismo, los equipos requieran de ese mismo mantenimiento. Mantenimiento que es responsabilidad de
todos, pero fundamentalmente del lider.

En equipo triunfador, se dan las caracteristicas de las organizaciones en bandadas y no de
organizaciones en manadas.

En las organizaciones en bandada, las caracteristicas son:

Cada miembro es responsable de si mismo, para ir hacia la meta.

Cada miembro conoce la direccion del equipo

Cada miembro esta dispuesto a asumir el liderazgo, cuando el equipo lo necesita
Los miembros se cuidan unos a los otros.

Cuando el equipo de trabajo cambian, los miembros se reorganizan.

agrONE

En una organizacién en manada se dan en cada miembro, las siguientes caracteristicas:

1. Son leales a un lider, dependen del lider.
2. Hacen exactamente lo que se le indica, no cuestionan.
3. Esperan que se les den instrucciones: no hacen nada hasta que se les ordena.

FUNDAMENTOS DE CALIDAD TOTAL
JOSE ANGEL MALDONADO-2005



83

Diferencias entre los grupos y los equipos

Equipo Grupo
e Es el resultado superior a la suma individual de e Es el resultado menor que la suma individual
sus miembros de sus miembros
e Se reconocen la interdependencia e Es una agrupacion con fin administrativo

e Sus miembros se sienten duefios de su trabajo

Existe el enfoque de empleado, es decir hacer
la tarea Unicamente porque para eso se le
paga.

No se estimulan las sugerencias

Hay desconfianza

Sus miembros se cuidan al hablar

No saben solucionarlo

Sus miembros se ven limitados a aplicarlos

Al contrario

Cada miembro toma el lugar que se le asigna
Integran fortalezas para reforzar debilidades

Al contrario

Se aplican el talento y conocimiento

Hay confianza

La comunicacién es franca y honesta

Se ve el conflicto como oportunidad

Se aplican nuevos conocimientos

Resultados positivos vrs. Conformidad

Todos los miembros conocen su meta comun
Aprovechan lo mejor posible su talento

Hay mejores posibilidades de alcanzar los
objetivos del equipo

Elementos de trabajo en equipo

La clave de la comunicacion efectiva esta en la credibilidad y en la forma que se comunica Los
elementos clave de la comunicacién interpersonal son:

e Comunicacion

Comunicacién visual

Postura y movimiento

Gestos y expresion de la cara

El vestiry el aspecto

Voz y variedad vocal

Lenguaje y muletillas

Atraer la atencion del que escucha
Humor

Ser uno mismo

CoNooUA~AWNE

Nunca se tiene una segunda oportunidad para causar una primera impresién

Respeto a la individualidad de las personas
Planificacion

Organizacion

Motivacion

Control

Disciplina

Cohesion

Efecto sinergético
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° Los equipos trabajan con otros equipos

Reglas para incrementar la efectividad del trabajo en equipo

Cuando usted trabaje en equipo:

1. Jamas dé la impresién de que derroté a uno del grupo. Usted no vino a vencer sino que a
cooperar.

2. No use expresiones como: usted no entendid, usted esta prejuiciado. No se olvide que usted
tiene la obligacion de ser claro.

3. Todos son responsables del éxito del grupo. No quiera llevar el grupo sobre sus espaldas, no
sea paternalista. Exija todo lo que el grupo pueda dar.

4, Sea util al grupo. Coopere y ayude a que todos cooperen de manera intensiva.

5. No monopolice la conversacién ni se aparte del grupo evitando opinar. Busque el equilibrio en su
participacion.

6. Sea optimista, busque siempre el lado positivo de todo. El desaliento lleva al estancamiento. Sea
creativo, original.

7. No se comporte como un parasito sacandole todo a los demas y no dando nada a cambio. Usted
es Unico en el mundo, nadie tiene su experiencia, asi que compartala.

8. Muestre su verdadera cara, sea usted mismo, no se esconda detras de su posicién social, o de
estatus econémico.

9. Usted y el grupo estan reciprocamente comprometidos. Una comunidad se logra cuando hay
libertad y objetivos de grupo.

10. Exija su lugar dentro del grupo. No espere que lo inviten a participar, participe. Coloque toda su
experiencia al servicio de los demas.

11. No sea autoritario sino democratico, esté abierto a dar y recibir opiniones. Las mejores
decisiones, seran las del grupo.

12. La verborrea es falta de claridad, ser prolijo es decir poco con muchas palabras. Sea claro, la
sintesis es sefial de inteligencia.

13. La participacién genera responsabilidad. Si no tiene responsabilidades no pertenece al grupo.

14, Sea espontaneo y gracioso, toda persona inteligente y creativa debe reirse.

15. No tenga vergiienza de ser entusiasta, dé calor humano a sus ideas, busque cambiar el grupo
robot por un equipo de amigos. Toda accién necesita afectividad.

16. No cree barreras psicoldgicas a las ideas, esté abierto a nuevas ideas.

17. Respete el derecho de las personas a tener ideas diferentes a las suyas. No utilice ironias ni
ridiculizaciones.

18. No interrumpa cuando alguien esté hablando, permita que exponga su punto de vista (no se
apaga el fosforo mientras el otro esta encendiendo su cigarrillo).

19. No forme sub-grupos, no se siente junto a sus amigos. Busque juntarse con aquellos que menos
conoce. Preséntese, entreviste a otros.

20. Una discusién es una operacion mental en conjunto. El discutir no significa pelear, sino que es
una forma de cooperacion.

21. Quien no conoce el tema es muy util al grupo porque hace preguntas. Esta persona ayuda al
grupo a pensatr.

22. Si su formacién es superior a la del grupo (o su experiencia) entonces no haga afirmaciones,
sino preguntas y limitese a analizar las afirmaciones de los demas.

23. Pase la palabra a todos los miembros del grupo, preocupese por el conjunto. La discusion es
como un juego de fatbol, en donde todos participan y trabajan en equipo.

24, Vigile el nivel de cansancio del grupo, pida un descanso o cambio de tema para mantener el
entusiasmo.
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1SO 9000

Normas universales de calidad

La 1SO 9000 es un conjunto de cinco normas de alcance mundial donde se especifican los requisitos
necesarios para la administracion de la calidad. A diferencia de las normas hechas para productos, éstas
se aplican a los sistemas de administracion de la calidad. Ya las han puesto en practica en la mayoria
de las naciones de la Comunidad Econémica Europea (CE), El Tratado de Libre Comercio de América
del Norte (TLC), etc, a fin de tener un marco de referencia universal para la verificacion de la calidad (en
primer lugar contar con un sistema de auditorias internas y externas). Esto tiene el propésito de
garantizar que todas las compafiias certificadas han instituido un sistema de calidad que les permite
satisfacer las normas de calidad alli publicadas. Las normas ISO son genéricas porque se aplican a
todas las funciones y a todas las industrias, desde la banca hasta la fabricacion de productos quimicos.
Acerca de ella se ha dicho que “una sola talla le sienta bien a todos”.

La ISO a nivel mundial

La Organizacién Internacional de Normalizacién (International Standardization Organization {ISO}) es
la agencia internacional especializada en ese rubro y, en la actualidad, esta formada por los organismos
nacionales de normas de 91 paises. El Instituto Nacional de Normas de los Estados Unidos (American
National Standards Institute {ANSI}) es el organismo afiliado que representa a ese pais. La ISO esta
formada por cerca de 180 comités técnicos. Cada uno de éstos es responsable de alguno de los muchos
rubros de especializacion, que abarcan desde los asbestos hasta el zinc. La finalidad de la ISO es
fomentar el desarrollo de la normalizacién y las actividades mundiales conexas., a fin de facilitar el
intercambio internacional de bienes y servicios, y también para alentar la cooperacion en las actividades
intelectuales, cientificas , tecnoldgicas y econémicas. Los resultados de la labor técnica de la ISO se
publican en forma de normas internacionales y la Serie ISO 9000 es uno de los frutos de ese proceso.

En 1987 (afio en que fue publicada la Serie ISO 9000), los Estados Unidos de América (EUA) adoptaron
literalmente la serie ISO 9000 como la Serie ANSI/ASQC Q-90. Por lo tanto, el uso de una u otra de
estas series es del todo equivalente. Las normas 1SO estan siendo suscritas por un nimero variable de
compafiias, en mas de 50 paises del mundo que las han adoptado. Mucha gente cree que en menos de
cinco afios el registro correspondiente sera necesario para que una empresa pueda continuar en el
servicio activo.

En 1992, mas de 20,000 entidades de Gran Bretafia ya habian adoptado esas normas y contaban con su
respectiva certificacion. Mas de 20,000 compafiias de otros paises de la CE han obtenido el registro,
mientras que en los EUA lo habian hecho unas 620 empresas. Los japoneses no sélo han adoptado las
normas, sino ademas han puesto en marcha una importante campafa nacional para convencer a sus
compafiias de que pidan su registro.

La CE adopt6 la ISO 9000 en 1989 para integrar las diversas normas y especificaciones técnicas de sus
estados miembros. En 1991, el cumplimiento de las normas ISO se convirtid en parte integral de las
leyes para la seguridad de los productos en toda Europa, con miras a regularlo todo, desde instrumental
médico hasta equipo de telecomunicaciones. Estos bienes representaban tan sélo el 15% del comercio
de la CE en esa época, pero la lista de productos se incrementa dia a dia. En industrias completas se
esta fomentando la adopcion de dichas normas.
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Un ejemplo del impacto de esto son los requisitos actuales de Siemens, la gigantesca firma electrénica
de Alemania. Esta empresa exige el cumplimiento de las normas ISO en el 50% de sus contratos y
presiona a todos los demas proveedores a que las acaten también. Una justificacion importante de esta
decisién es que asi se suprime la necesidad de realizar pruebas en las partes electrénicas, lo cual ahorra
tiempo y dinero, y establece requisitos comunes para todos los mercados.

Incluso para las firmas cuyos productos no estan regulados, las normas ISO se estan convirtiendo en un
requisito mercantil de facto para que puedan realizar negocios con otras empresas de la CE. Si los
proveedores compiten por la obtencién de un contrato o un pedido, el que haya registrado sus sistemas
de calidad bajo las normas ISO 9000 tendra una ventaja clara.

El impacto de esas normas se percibe en la amplia distribucion de la Serie 1ISO 9000, pues ésta ha
llegado a ser el mayor éxito en la historia de la 1ISO, bajo cuyos auspicios tuvo lugar su desarrollo. La
Serie ISO 9000 lleg6 a superar incluso a las muy prestigiosas y universales normas de pesos y medidas.
Sin embargo, vale la pena repetir que las normas ISO 9000 no se enfocan en los productos, ya que son
normas sobre la operacion de un sistema de administracién de la calidad.

Las normas de las series ISO 9000 ANSI/ASQC Q-90

Las series 1ISO 9000 y su réplica la Serie ANSI/ASQC Q-90 no son programas para el otorgamiento de
premios. Ellas no requieren el uso de ningln sistema de vanguardia, ni imponen un método especifico
para el control del proceso. Son de caracter genérico y se aplican a todas las industrias. Puesto que se
trata de un conjunto de requisitos aplicables a los sistemas de calidad, estas series son un rasero comun
para calibrar los sistemas de ese tipo. Al dejar la determinacion de los niveles de calidad en manos de la
interaccién entre cliente y proveedor, la serie satisface la necesidad del cliente en lo que se refiere a
contar con la garantia de que el proveedor sera capaz de suministrar bienes y servicios tal como lo ha
prometido, dentro de limites bien definidos. Esta flexibilidad, aunada a la ausencia de requisitos
restrictivos, implica que no existe s6lo una sola forma correcta de aplicar la ISO 9000. Las industrias
estan en la entera libertad de buscar su propio camino y perciben la adopcién de esas normas como una
oportunidad y no como un factor limitante adicional. esa libertad puede llegar a ser tanto una fuente de
frustracién como un modelo de liberacion.

Norma Contenido Aplicacién

ISO 9000  Ofrece definiciones y conceptos Todas las industrias, incluidas las dedicadas
al desarrollo del software.
Explica la forma de elegir otras normas para
un negocio determinado.

ISO 9001 Verificacion de la calidad en los rubros de Firmas de ingenieria y construccion, vy
disefio, desarrollo, produccidn, instalacion y fabricantes que disefian, desarrollan,
servicio. instalan y dan servicio a productos.

ISO 9002 Verificacion de la calidad en la produccion y Compafiias de las industrias de productos
la instalacion. guimicos que no se dedican ni al disefio de
productos ni al servicio despues de la venta.

ISO 9003  Verificacion de la calidad en pruebas e Talleres pequefios, divisiones de una
inspeccioén. empresa Yy distribuidores del equipo que
inspeccionan y prueban los productos

suministrados

FUNDAMENTOS DE CALIDAD TOTAL
JOSE ANGEL MALDONADO-2005



87

ISO 9004 Administracion de la calidad y elementos del Todas las industrias.
sistema de calidad.

La Serie 1SO 9000 recibe ese nombre porque esta formada por cinco conjuntos de normas numeradas,
en una secuencia que parte del 9000. En la tabla anterior se presenta un breve resumen de cada uno de
€S0S grupos.

La ISO 9001 garantiza la conformidad con los requisitos en las operaciones de disefio, desarrollo,
produccidn, instalacién y servicio. Los requisitos que se imponen a los sistemas de calidad son los
siguientes:

Responsabilidad de la Gerencia Equipo de inspeccidon, medicién y prueba
Sistema de calidad Categoria de la inspeccion y la prueba
Revision del contrato Control del producto no conforme
Control de disefio Accion correctiva

Control de documentos Manejo, almacenaje, envase y envio
Compras Expedientes de calidad

Producto aportado por el comprador Auditorias internas de la calidad
Identificacion y localizacion del producto Capacitacion

Control del proceso Servicio

Inspeccion y prueba Técnicas estadisticas

Documentacion

Muchas empresas aun no se deciden a cumplir con estas normas a causa de la onerosa tarea de la
documentacion. El consejo que se les puede dar a algunas de esas empresas es “documenta todo lo
que haces y haz todo lo que registres en la documentacion”. No obstante, las actividades de
documentacion para el cumplimiento de tales normas son indispensables. Se trata de tres tareas
principales:

1. Redactar el manual de calidad de acuerdo con los lineamientos ISO.
2. Documentar todos los procedimientos relevantes.
3. Escribir todas las instrucciones de trabajo pertinentes.

Se presenta a continuacion un ejemplo de una norma acerca de la documentacion:
4.5 Control del documento
4.5.1. Aprobacion y expedicion del documento

El proveedor instruird y mantendra procedimientos para controlar todos los documentos y los
datos que estén relacionados con los requisitos de esta norma. Antes de su expedicién, esos
documentos deberan ser revisados y aprobados por personal autorizado, el cual atestiguara la
idoneidad de los mismos. Por medio de este control se garantizara que a) las expediciones
pertinentes de los documentos apropiados estén disponibles en todos los lugares donde se
lleven a cabo operaciones esenciales para el funcionamiento eficaz del sistema de calidad; b) los
documentos obsoletos sean descartados con prontitud en todos los puntos donde los mismos
sean utilizados o expedidos.
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4.5.2. Modificaciones o cambios en un documento

Los cambios que se introduzcan en los documentos tendran que ser revisados y aprobados por
las mismas funciones y organizaciones que llevaron a cabo la revisién y aprobacién original, a
menos que se indique especificamente lo contrario. Las organizaciones designadas tendran
acceso a la informacién pertinente sobre antecedentes, la cual le servird de base para su
revision y aprobacion.

Cuando sea factible, la indole del cambio sera descrita en el documento o en los anexos
apropiados.

Se elaborara una lista maestra de procedimientos para el control de documentos equivalentes, a
fin de identificar la versidn correcta de los documentos y asi evitar el uso de todos klos que no
sean aplicables.

Los documentos seran reexpedidos cuando hayan sido objeto de un cierto nUmero de cambios.
Responsabilidad de la gerencia

El compromiso y la participacién de la alta gerencia son indispensables para el éxito de cualquier cambio
significativo en términos de cultura u operaciones. Por esa razén, estos factores se han incluido tanto en
el Premio Baldrige como en la ISO 9000. La preocupaciéon de la ISO por la responsabilidad de la
gerencia se refleja en los siguientes pasajes:

Politica de calidad. La gerencia del proveedor definird y documentara sus politicas y objetivos en torno
a la calidad y su compromiso para con la misma. El proveedor se asegurard de que sus politicas sean
comprendidas, implementadas y mantenidas en todos los niveles de la organizacion.

Revision de la gerencia. El sistema de calidad que se haya adoptado para satisfacer los requisitos de la
norma serd revisado por la gerencia del proveedor, a intervalos apropiados, para garantizar su
pertinencia y eficacia en forma continua. Se llevaran registros de todas esas revisiones.

Auditorias internas de la calidad. El proveedor implantard un sistema completo de auditorias internas
de la calidad, bien planeadas y documentadas, a fin de averiguar si las actividades a favor de la calidad
cumplen con las disposiciones previstas y para determinar la efectividad del sistema de calidad. Las
auditorias seran programadas de acuerdo con la categoria y la importancia de cada actividad. Las
auditorias y las actividades de seguimiento se realizaran de acuerdo con procedimientos documentados.

Los resultados de las auditorias seran documentados y sometidos a la consideracion del personal que
tenga bajo su responsabilidad el area objeto de las mismas. El personal administrativo a cargo del area
en cuestién tomard medidas correctivas y oportunas para remediar las deficiencias detectadas en las
auditorias.

Accion correctiva. El proveedor establecera, documentara y mantendra procedimientos para:

e Investigar la causa de no conformidad del producto y sefialar la accién correctiva necesaria para
prevenir su reincidencia.

e Analizar todos los procesos, operaciones de trabajo, concesiones, registros de calidad, informes
de servicio y quejas de los clientes, con el fin de detectar y suprimir las causas potenciales de no
conformidad del producto.
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e Emprender acciones preventivas que permitan resolver los problemas en un nivel proporcional a
los riesgos detectados.

e Aplicar controles para garantizar que se hayan tomado medidas correctivas y que éstas sean
eficaces.

¢ Implementar y registrar los cambios de procedimientos resultantes de la accién correctiva.

Normas funcionales

Las normas ISO 9000 requieren también documentacién y seguimiento en todas las funciones que
influyen en la calidad. Los requisitos funcionales se ilustran en los siguientes ejemplos:

o Disefio. Establece un enfoque planificado para cumplir las especificaciones del producto o servicio.

e Control del proceso. Proporciona instrucciones concisas para las funciones de manufactura o
servicio.

e Compras. Explica en detalle los métodos para aprobar a los proveedores y elaborar los pedidos.
e Servicio. Ofrece instrucciones detalladas para brindar el servicio después de la venta.
e Inspeccidn y prueba. Insta a los trabajadores y gerentes a verificar todos los pasos de la produccién.

e Capacitacion. Especifica métodos para detectar las necesidades de capacitacion y llevar los
registros correspondientes.

Ventajas de la certificacion 1SO 9000

Las ventajas que obtiene la organizacién al mejorar la calidad de sus productos y servicios, repitamoslas
aqui:

Mayor lealtad del cliente

Un aumento en su participacién en el mercado
Precios mas altos para sus existencias

Un menor nimero de solicitudes de servicio
Precios mas elevados

Mayor productividad y reduccién del costo

ogkrwnrE

Los mismos beneficios se podrian alcanzar por medio de la certificacién ISO 9000, en la medida en que
los pasos conducentes a la misma dieran por resultado un sistema de administracion de la calidad. Mas
aun, la certificacién brinda la ventaja adicional de recibir la aceptacion de los clientes de todo los paises
cuyos criterios de aceptacién incluyan la certificacion ISO 9000.

La experiencia tiende a confirmar que las compafias reciben en efecto esos beneficios. Veamos los
siguientes ejemplos:

1. Una encuesta del gobierno de Gran Bretafia reveldé que el 89% de las firmas poseedoras del
registro ISO 9000 consignaban una mayor eficiencia en sus operaciones: el 48% de ellas informo
que ahora tenia una rentabilidad mas alta..; el 76% consigné mejoras en términos de
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mercadotecnia; y el 26% declar6 que habia incrementado sus ventas por concepto de
exportacion®.

2. Du Pont atribuye los siguientes resultados a la adopcién de las normas ISO en sus plantas:

. La puntualidad de la entrega en una planta se increment6é 90% siendo que antes era de
70%.
o La duracion del ciclo de una planta pasé de 15 dias a 1 dia y medio.
o El rendimiento en el primer intento aumenté de 72% a 92% en la planta.
. El nimero de procedimientos de prueba se redujo de 3000 a 1100.
3. Un buen ndmero de firmas norteamericanas han obtenido beneficios que van desde un aumento

en las ventas hasta una mayor calidad en la comunicacion.
Obtencion de la certificacion

Muchos gerentes tienen la idea de que las auditorias son una actividad necesaria, de tipo burocratico,
gue merece un nivel de prioridad muy bajo. Esta percepcidén negativa puede empeorar cuando se
enteran de que la preparacion para la certificacion 1SO 9000 puede tardar de 6 a 12 meses y que la tasa
de fracasos en el primer intento puede ser hasta de dos de cada tres casos. Pese a todo, la auditoria de
un tercero es un requisito indispensable para la certificacién. Acerca de este tema Deming comentd: “Si
no lo desea usted, no lo haga: jla supervivencia no es obligatoria!”.

El sistema tradicional de auditorias de la calidad a cargo de dos partes se basa en la relacion entre
comprador y vendedor, en la cual el comprador (cliente) hace las veces de “auditor” del proveedor. Esto
les impone una carga a las dos partes. En el caso de un proveedor que tenga 100 clientes o mas, cada
uno con Sus Propios requisitos especificos, seria muy conveniente, desde el punto de vista del cliente,
gue todos esos proveedores pudieran ser juzgados con un solo conjunto de criterios.

En la auditoria de terceros se les da gran importancia a los sistemas de calidad, y estos son un factor
critico en los paises que aceptan la 1SO. El registrador independiente que actia como tercero certifica
gue el sistema de calidad de la firma cumple con los requisitos de la ISO 9000.

¢, Cudl es la justificacion l6gica de una auditoria de terceros? Los resultados en el aspecto econdmico se
determinan por medio de estados financieros de ese tipo, mientras que la oferta de productos y servicios
se mide en funcién de la calidad. Si se requiere la auditoria imparcial de un tercero en los sistemas
financieros, ¢por qué no realizar una verificacion similar en el caso de los sistemas de calidad? Esto es
de especial importancia para ayudar a garantizar la calidad a través de las fronteras internacionales.

Proceso de registro
Se compone de tres pasos basicos:
1. Evaluacion del manual de calidad de la organizacion

2. Evaluacién del grado de conformidad con los procedimientos alli documentados
3. Presentacion de los hallazgos del estudio, con recomendaciones para la accién correctiva.

® Computerworld, 26 de abril de 1993.
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Se requiere una cantidad apreciable de documentacion. La justificacion de esto se resume en este
axioma de la administracion: “si no lo has escrito, quiere decir que tampoco lo has pensado”. Mas aun, la
documentacién garantiza la conservacion y la continuidad de un registro, a pesar de que la gente llega y
se va, los puestos cambian y los procedimientos se olvidan. La regla mas sencilla es que incluso si se
reemplaza a todo el personal que participa en un sistema o procedimiento determinado, el nuevo
personal puede seguir elaborando el producto con el mismo nivel de calidad.

La cantidad de documentacién necesaria depende de la indole y la complejidad de la empresa. En
general, es aceptable un enfoque jerarquico en el cual se incluyan estos tres niveles:

e Nivel 1: Un manual de calidad, con caracter de resefia general, esta formado por una descripcion
de las politicas que cumplen los requisitos de la norma ISO para la cual se desea obtener la
certificacion.

e Nivel 2: Procedimientos de operacidn, divididos por funciones o departamentos, expresados en
términos de “quién debe hacer cada cosa”.
e Nivel 3: Instrucciones de trabajo donde se explique como se debe llevar a cabo cada tarea.

Los criterios para la aprobacion son sencillos: “¢ Nos podria asegurar que dice lo que hace y hace lo que
dice?”. Se pueden hacer preguntas mas o menos como las siguientes: ¢Es adecuado para las
necesidades de usted el sistema de control del proceso? ¢ Lo comprenden bien las personas que estan a
cargo de dicho proceso? ¢Estan bien capacitadas dichas personas para manejar el proceso? ¢Esta
actualizada la documentacion? ¢Se cuenta con un sistema de auditoria interna para evaluar con
regularidad si el sistema de control esta funcionando como es debido?

Post certificacion

La auditoria de terceros y la certificacion ulterior, si se obtiene, se deben ver como un medio y no como
un fin por alcanzar. La importancia de los preparativos para la certificacion no consiste tanto en la
obtencién de la misma, sino en el sistema de calidad que resulta del esfuerzo realizado con ese fin.

El cliente es el beneficiario final del sistema de calidad y cualquier intento de obtener la certificacion ISO
9000 sin comunicarse con la clientela puede no ser mas que una pérdida de tiempo y compromete
cualquier sistema que pudiere surgir de ese intento.

La certificacidon es un comienzo, no un fin. Se sugiere el uso de la evaluacién continua, la realimentacion
y los ajustes finos. ¢Quién debera llevar a cabo la “auditoria” interna y continua después de la
certificaciéon? Por supuesto, esa responsabilidad corresponde a la alta gerencia. El papel de la auditoria
interna cualquiera que sea, no se conoce con claridad. ¢ Debe incluir dicho papel la tarea de prepararse
para la certificacién, velar por el mantenimiento de los requisitos posteriores a la misma o ambas cosas?
Ese papel no se ha asignado en forma precisa y puede ser una oportunidad para los auditores internas.

Transiciéon a 1ISO 9000:2000%

A finales del afio 2000 se publicaron las nuevas Normas de la serie ISO 9000, y en particular la Norma
gue ya se esta utilizando para la certificacion por tercera parte, conocida como ISO 9001:2000. La norma
ha cambiado su nombre, ahora es conocida como Requisitos de un Sistema de Gestion de la Calidad, y
su enfoque, que como trataremos de evidenciar en los apartados siguientes es totalmente compatible
con los criterios del Modelo EFQM de Excelencia, pudiéndose considerar un subconjunto del mismo.

* http://www.monografias.com/trabajos87/propuesta-integracion-sistema-gestion-calidad/propuesta-integracion-
sistema-gestion-calidad.shtml
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El primer Modelo de Excelencia Occidental, el Malcolm Baldrige, se inspir6 en el Deming, que habia sido
creado a partir de las ideas sobre Control Estadistico de Procesos y Aseguramiento expuestas por
Deming en 1950. Cuando nacio el Baldrige, en 1987 se publicé la primera versiéon de la ISO 9000. En
esa época las grandes corporaciones y empresas avanzadas tenian sus propios sistemas de
aseguramiento de la calidad, pero no tenian en general planteamientos de calidad total.

A lo largo de los ultimos 10/15 afios se han ido asumiendo ambos sistemas, mayoritariamente los
sistemas de calidad 1ISO 9000. Puede afirmarse, que aquellas organizaciones que han evolucionado
hacia la calidad total, han tenido en general su inicio en las ISO 9000.

Ahora, con la nueva ISO 9000 se anticipa que este largo camino recorrido de sistemas / modelos
distantes va a poder llegar a una convergencia, que muchas organizaciones asi entendieron, pero que
en muchos sectores y empresas se vio como dos alternativas diferentes.

En los apartados que siguen vamos a exponer brevemente el contenido de la ISO 9001:2000 y el Modelo
EFQM de Excelencia y a hacer un analisis comparativo de ambos referenciales.

Sistemas de Gestién de Calidad segun ISO 9001
Las nuevas Normas 1SO 9001:2000°

En 1992 el Comité Técnico 1SO/176 comenzé el proceso de revision de las Normas 1ISO 9000 aparecidas
en 1987, apareciendo una versidn con ligeras modificaciones en 1994. En 1996 se inicié una profunda
revision, en la cual se ha tenido en cuenta la opinion de mas de 1000 organizaciones usuarias de todos
los sectores y tamafios que expresaran su opinién sobre las antiguas normas y lo que deberian contener
las nuevas.

Las principales criticas a las antiguas normas fueron:

Enfoque y lenguaje tipicos de entornos industriales

Dificultades para aplicarlas a los servicios y a las PYMES

No enfatizan las necesidades / satisfaccion de clientes / usuarios

No estan orientadas a la gestion de procesos

Estandarizan la situacién presente sin orientarse hacia la mejora continua

Dificultad de integracién con otros sistemas (ISO 14001) y 10 modelos de gestién (EFQM)

Estos puntos de partida fueron tenidos en cuenta en las nuevas Normas de la serie ISO 9000. La nueva
revision sirvio ademas para reducir las tres normas existentes relativas a certificacion por tercera parte,
gue quedaron englobadas en una sola, la ISO 9001:2000, que junto a la norma ISO 9004:2000
(Recomendaciones para llevar a cabo la mejora), forma un “par coherente”, cuyo principal objetivo es
“relacionar la gestiébn moderna de la calidad con los procesos y actividades de una organizacion,
incluyendo la promocién de la mejora continua y el logro de la satisfaccion del cliente”.

® Dr. Joaquin Membrado Martinez. Director General de Calidad y Direccién, Vicepresidente de KANUI
TEXTIL. Secretario General del Club Calidad de la Comunidad Valenciana Evaluador y licenciatario de la
EFQM
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| CUIDADO DEL AMBIENTE ~ I1$0 14000

150 14001

La proteccion del medio es tema de muchos convenios internacionales y objetivo de la legislacion
ambiental de cada pais. Sin embargo, los métodos estatales de control no siempre alcanzan su objetivo,
especialmente si las empresas carecen de los conocimientos y recursos necesarios para aplicar la
legislacion.

En 1996, la publicacion de las primeras normas de la serie 1ISO 14000 proporcioné a todas las empresas
una buena herramienta para mejorar su desempefio ambiental. En efecto, aplicar los sistemas de gestion
ambiental establecidos por la norma ISO 14001 ayuda a las empresas a cumplir con la legislacién
vigente y a disminuir el dafio en el medio ambiente. Este enfoque se basa mas bien en los esfuerzos
proactivos de cada trabajador de la empresa que en las leyes del gobierno.

El creciente interés que muestran los consumidores en los paises industrializados por el “medio
ambiente” ha incitado a los proveedores, incluso en los paises en desarrollo, a aplicar las normas 1SO
14000. Para sobrevivir en el ambito econémico de hoy, los proveedores no sélo tienen que mostrar a sus
clientes que les estan ofreciendo productos y servicios de buena calidad, sino también que sus
actividades industriales no deterioran el medio ambiente local y global; es decir, demostrar que estan
aplicando las normas internacionales 1SO 9000 de gestién de la calidad e 1ISO 14000 de gestion del
medio ambiente.

El Programa de la ISO para los Paises en Desarrollo se propone facilitar la aplicacion de las normas de
la serie ISO 14000 en los paises en desarrollo y promover el establecimiento de infraestructuras de
certificacion para que fabricantes y exportadores logren un nivel competitivo global.

Las empresas estan otorgando cada vez mayor importancia a los temas relacionados con el medio
ambiente y el uso sustentable de los recursos. Para estas companiias, el cuidado ambiental constituye
parte del negocio, dado que al optimizar el proceso productivo y favorecer el acceso a mercados
exigentes permite lograr ventajas competitivas. Ademas, este cuidado representa una pequefia fraccion
del costo total de produccion que, por ejemplo, para la industria estadounidense se estima en un 2%. Las
normas I1SO 14000, sus ventajas para las empresas de cualquier rubro y tamafio y cémo hacer para
instrumentarlas y certificarlas también son tema de esta nota.

El Derecho Ambiental Internacional cuenta con leyes, decretos y regulaciones de aplicacion obligatoria y
otra de cumplimiento voluntario, llamadas "leyes blandas", representadas por los procesos de
normalizacién y estandarizacion industrial.

Las normas de cumplimiento obligatorio, generalmente, son mas costosas que las que se adoptan en
forma voluntaria. Cuando el control de las leyes y reglamentaciones existentes depende de organismos
estatales, el incentivo principal para su incorporacion es la penalizacion por medio de multas, porque las
empresas no perciben un beneficio econémico concreto. Sin embargo, la reduccién de desperdicios, el
ahorro energético y de agua, el reciclado de productos, la reduccién de costos por la disposicion final de
desechos, son algunas de las ventajas de la implementacién de un sistema de gestién ambiental. Las
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compafiias internacionales cumplen con las normativas ambientales de sus casas matrices que son,
generalmente, mas estrictas que las exigencias locales.

Los sistemas de aseguramiento de la calidad constituyen herramientas que facilitan el comercio de
bienes entre distintos paises porque brindan confianza al cliente respecto del cumplimiento de los
requisitos especificados y previenen defectos a través de la planificacion y el monitoreo continuo de los
procesos.

Después del éxito de la serie ISO 9000 de estandares de calidad, la organizacion de estandares
internacional estd acercando a la terminacion y la publicacion de un conjunto comprensivo de los
estandares para la gerencia ambiental.

Esta serie de estandares se disefia para cubrir el area entera de la ediciones ambientales para las
organizaciones en el mercado global.

Historia del desarrollo de las normas 1SO-14000

Durante la reunion de Rio de 1992 (La Cumbre de la Tierra) el Consejo Comercial para el Desarrollo
Sostenible enfatizd6 que "el comercio y la industria necesitan herramientas que les permitan medir su
desempefio ambiental y desarrollar poderosas técnicas de gestion ambiental”.

A ISO le fue especificamente solicitado que, en respuesta a tales necesidades, aumentara sus
actividades en el campo ambiental y que considerara la preparacién de normas para armonizar las
etiquetas ambientales (el etiquetado ecoldgico), que han sido desarrollados por diferentes
organizaciones de proteccion al consumidor de diversos paises, de modo de asi eliminar una barrera
técnica potencial al comercio, causada por la proliferacion de etiquetados diferentes.

Ante ello, en 1991, ISO establecio el SAGE (Grupo Estratégico Asesor en Medio Ambiente), el cual fue
un éxito desde el comienzo, con 20 paises, 11 organizaciones internacionales y mas de 100 expertos
ambientales participando en la preparacion de documentos base. Siguiendo las recomendaciones de
SAGE, en 1993 fue creado el Comité Técnico ISO/TC 207 Gestion Ambiental, que UNIT integra, para
desarrollar normas en 6 areas:

SC1 Sistemas de Gestiéon Ambiental
SC2 Auditorias ambientales

SC3  Etiquetado ambiental

SC4  Evaluacién desempefio ambiental
SC5  Andlisis del ciclo de vida

SC6  Términos y definiciones

Ademas de estos 6 subcomités que tratan los temas referidos, funcionan a nivel de ISO dos grupos de
trabajo adicionales, el WG1 que trabaja sobre las Guias para la inclusion de aspectos ambientales en
normas de productos y el WG2 que gira entorno de las Directrices para asistir a las organizaciones
forestales en el uso de ISO 14001 e ISO 14004.

Después de la aceptacion rapida de ISO 9000, y el aumento de estandares ambientales alrededor del
mundo, la ISO evalué la necesidad de estandares ambientales internacionales de la gerencia. Formaron
al grupo consultivo estratégico en el ambiente (SABIO) en 1991, para considerar si tales estandares
podrian servir:

FUNDAMENTOS DE CALIDAD TOTAL
JOSE ANGEL MALDONADO-2005



95

En 1992, las recomendaciones de SAGE crearon a un nuevo comité, TC 207, para los estandares
ambientales internacionales de la gerencia. El comité y sus subcomités incluyen representantes de la
industria, de organizaciones de estandares, del gobierno y de organizaciones ambientales de muchos
paises. Las nuevas series de los estandares ISO 14000 se disefia para cubrir: sistemas de gerencia
ambiental, revision ambiental, evaluacion de funcionamiento ambiental, etiquetado ambiental, gravamen
del ciclo vital, aspectos ambientales en estandares del producto.

¢Por qué estos nuevos estandares?

Un grupo de estandares internacionales trae un foco mundial al ambiente, animando un mundo mas
limpio, mas seguro, mas sano para nhosotros. La existencia de los estandares permite que las
organizaciones enfoquen esfuerzos ambientales de acuerdo con los criterios internacionalmente
validados.

Actualmente muchos paises y agrupaciones regionales estan generando sus propios requisitos para las
cuestiones del ambiente, y éstos varian entre los grupos. Un solo estandar se asegurara de que no haya
conflictos entre las interpretaciones regionales de la buena practica ambiental.

El hecho de que las compafiias pueden necesitar la certificacion ambiental de la gerencia para competir
en el mercado global podria eclipsar facilmente todas las razones éticas de la generacién ambiental.
Muchas organizaciones ganaron el registro 1ISO-9000 sobre todo para resolver demandas crecientes de
clientes. El registro de la calidad de la 1SO-9000 ha llegado a ser necesario para hacer negocio en
muchas areas del comercio. En forma semejante el registro del sistema de gerencia de la 1ISO-14000
puede convertirse en requisito fundamental para hacer negocio en muchas regiones o industrias.

¢ Quiénes aplican los estandares?

Los estandares se aplican a todos los tipos y tallas de organizaciones y se disefian abarcando
condiciones geograficas, culturales y sociales diversas. Para 1SO-14001, a excepcion de confiar a la
mejora y a la conformidad continua con la legislacion y regulaciones aplicables, el estandar no establece
los requisitos absolutos para el funcionamiento ambiental. Muchas organizaciones, contrastadas en
actividades similares, pueden tener extensamente diversos sistemas y funcionamiento ambientales de
gerencia, y pueden todas conformarse con ISO-14001

¢, Qué estandares se aplican?

Esto muy importante, sobre todo, para que la compafiia decida, y documente claramente el fragmento de
la cobertura que va a adoptar. Sin embargo, la limitacién de cobertura a un area inconsecuentemente
muy pequefia, puede proveer a sus competidores una oportunidad ideal para la aventajarle en el proceso
de comercializacion.

No parece ser un limite a la cobertura del sistema de gerencia ambiental el que puede incluir los
productos de la organizacion, los servicios, las actividades, las operaciones, los recursos, el transporte,
etc.

Desde un punto de vista levemente diverso, todos esos elementos se deben considerar para las
consecuencias sobre el ambiente, resultado de sus practicas actuales y de las practicas del futuro ..... y
se deben repasar a mas largo plazo para evaluar previamente su impacto bajo condiciones normales,
anormales y de emergencia.
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¢, Qué series de la ISO cubren las 140007

La mejor manera de contestar a esta pregunta es proporcionar a una lista de los estandares propuestos:

14000: Guia a los principios ambientales de la gerencia, a los sistemas y a las técnicas que
utilizan.

14001: Sistema de gerencias ambientales - especificacion con la direccién para el uso.

14010: Guias de consulta para la revision ambiental - principios generales de la revision
ambiental.

14011 Guias de consulta para la revisibn ambiental - intervencion procedures-part 1: revisién
de los sistemas de gerencia ambientales.

14012: Guias de consulta para la proteccion ambiental - criterios de la calificacién para los

interventores ambientales.

14013/15: Guias de consulta para la revisién ambiental - programas de intervencion, gravamenes y
de las revisiones.

14020/23: Etiquetado ambiental

14024: Programas del mecanico — principios de guia, practicas y procedimientos de etiquetado
ambientales, de la certificacion de los programas multiples de los criterios.

14031/32: Guias de consulta en la evaluacién del funcionamiento ambiental.

14040/4: Principios y practicas generales del gravamen del ciclo vital.

14050: Glosario

14060: Guia para la inclusién de aspectos ambientales en estandares del producto.

Descripcion general de 1ISO 14001

ISO-14001 requiere una politica ambiental que debe estar en existencia dentro de la organizacion,
utilizada completamente por la gerencia superior y contorneando las politicas de la compafiia, no
solamente del personal, sino que también del publico. La politica necesita clarificar la conformidad con la
legislacion ambiental que puede efectuar la organizacion y definir una consolidacién hacia la mejora
continua.

Sistema de gestion ambiental ISO 14001

Tras la masiva aceptacion que estan teniendo las normas ISO-9000, la empresa moderna esta
contemplando con mejores o0jos los sistemas de gestion ambiental segun la norma 1SO-14001.

Al contrario de lo que comunmente se piensa, la gestion ambiental por 1ISO-14001 no solo aporta
beneficios legales, sino que beneficia muchas de las areas de la empresa:

Area legal:

Evita multas y sanciones, demandas y costes judiciales, al reducir los riesgos de incumplimiento de la
normativa legal aplicable. Ordena y facilita el cumplimiento de las obligaciones formales y materiales
exigidas por la legislacion ambiental aplicable.

Inversiones y costes ambientales:

Los sistemas de gestion ambientales segin la norma 1SO-14001 permiten optimizar las inversiones y

costes derivados de la implantacién de medidas correctoras. El sello ISO-14001 facilita el acceso a las
ayudas econdémicas de proteccion ambiental.
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Area de produccion:

ISO-14001 reduce los costes productivos al favorecer el control y el ahorro de las materias primas, la
reduccion del consumo de energia y de agua, y minimizacién de los residuos.

Area de gestidn:

Integrar la gestibn ambiental en la gestién global de la empresa favoreciendo la comunicaciéon e
informacion.

Area financiera:
El sistema de gestion ambiental por ISO 14001 aumenta la confianza de .
Area comercial y de marketing

ISO 14001 facilita el aumento de la cuota de mercadeo y el incremento de los margenes comerciales, al
mejorar la imagen comercial de la empresa.

ISO 14000 y el etiquetado ambiental de consumo

Las etiquetas ambientales se originaron independientemente en muchas industrias para resolver 1) las
presiones competitivas en el mercado recompensan a las compafias que puedan exteriorizar mas
costos posibles y 2) no se pueden realizar preferencias del consumidor por productos y servicios no
contaminantes que preservan los recursos naturales sin proveer de informacién exacta y sincera
disponible al consumidor.

Exteriorizar los costos significa trasladar los gastos del fabricante al publico. El resultado es un precio del
producto que es menos que el costo verdadero de produccion. Sefales inexactas de costos causan el
reparto ineficaz e improcedente de recursos. Los efectos de la esterilizacién de costos son evidentes en
todas partes. Los riesgos a la salud por la contaminacion aérea de los automdviles o el costo de la
aumentacion de huracanes e inundaciones por causa del efecto invernadero lo cual resulta del CO2
producido por los autos, no estan incluidos en los precios de los coches. Si los costos verdaderos
estuvieran incluidos en los precios, es probable que escogeriamos alternativas menos costosas que la
transportacion por automdvil. Tradicionalmente los gobiernos han usado su poder de exteriorizar los
costos por medio de leyes y reglas. Pero, mientras las corporaciones han aumentado su riqueza y poder,
la influencia que estas tienen en el gobierno a acabado con los limites. Para que las tendencias
alternativas del mercado reemplacen a las reglas del gobierno, los consumidores tienen que ser
informados de los méritos relativos ambientales de los productos y servicios que usa. En esto intervienen
compalfiias privadas y organizaciones sin fines de lucro.

Como la conciencia de los problemas asociados con la externalizacion de costos llegd a ser mas obvia,
muchas organizaciones sociales y ambientales trataron de llenar el vacio informativo. Crearon etiquetas
para indicar el contenido reciclado, posibilidad de ser reciclado, las practicas agricolas organicas,
practicas y caracteristicas de importancia ambiental. Algunas empresas adoptaron entusiastamente las
etiquetas por reconocer su potencialidad como un instrumento comercial para atender a un mercado
especial

Mientras las etiquetas ganaban popularidad otros empresarios olian una oportunidad y empezaron, de
acuerdo a la tradicién de las empresas de revisidn de cuentas, a vender credibilidad a otras empresas en
la forma de certificados y etiquetas ambientales. Eventualmente, y con frecuencia a peticién de la
industria, el gobierno intervino a estandarizar muchas de las etiquetas por ejemplo "organico" y
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“reciclado”. Al fin y al cabo, el gobierno era méas sujeto a presiones de la industria que eran las
compafiias privadas o las sin fines de lucro.

Aunque las reglas dentro de estados o paises pueden ser estandarizadas, las corporaciones
transnacionales no piensan que sean suficientes. Ven las etiquetas ecolégicas, algunas patrocinadas por
gobiernos nacionales, como "barreras comerciales" inaceptables.

Efectivamente, algunos paises usan las etiquetas ecolégicas como un método de limitar productos
extranjeros de sus mercados sin barreras arancelarias. En consecuencia, hay un gran mercado para la
estandarizacion internacional de etiquetas ecoldgicas. ISO intenta armonizar los intereses competitivos
de estados nacionales, grupos comerciales regionales, sectores industriales, corporaciones
transnacionales, empresas de revision de cuentas y consultivas, y unas organizaciones ambientales. 1ISO
todavia no ha llegado a un acuerdo en cuanto a los estandares de etiquetas ambientales. Pero hay un
acuerdo general en cuanto a varios principios a los cuales las etiquetas ecoldgicas tienen que ajustarse.
Estos incluyen:

Etiquetas deben ser exactas, verificables y no engafiosas;

Etiquetas no deben crear barreras comerciales;

Etiquetas deben ser basadas en las ciencias;

Etiquetas deben tomar en consideracién el ciclo vital completo del producto o servicio;
Etiquetas deben estimular el mejoramiento del producto o servicio.

ISO ha identificado tres tipos generales de etiquetas:

e Etiquetas del Tipo | son basadas en criterios multiples determinados por programas voluntarios
terceros. El German Blue Angel y el US Green Seal son ejemplos de etiquetas del Tipo .

e Etiquetas de Tipo Il son la Declaraciones informativas sobre el ambiente por parte del propio
fabricante La "espiral Mobius " usada para indicar los contenidos reciclados de productos.

e FEtiquetas de Tipo Il proveen informacién sobre los contenidos del producto basado en
verificacion independiente usando indices predefinidos. El Sistema de Certificacion Cientifica
"Eco — Descripcion Certificada" es un ejemplo de una etiqueta del Tipo lll. Las corporaciones
transnacionales tienden temer mas a las etiquetas del Tipo I. Tienen poco 0 no voz en el criterio
establecido por los programa de tercera persona, a veces el gobierno o, adn peor. Ecolabel una
organizacién sin fines de lucro con sus propias metas. Las corporaciones dudan de la validez
cientifica de la base y se oponen a criterio usado para juzgar sus productos por declararles
parciales.

Con frecuencia estas objeciones son nada mas que polvo aventado para ocultar los intentos de
externalizar los costos. Tales etiquetas han sido especialmente favorecidas en Europa, e incluso la Union
Europea adoptd su propia etiqueta. Las transnacionales también se preocupan por la proliferacion de
etiquetas con estandares contrarios o criterios de diferencias radicales en otros paises. Estas etiquetas
les parecen ser barreras comerciales y temen que se podria declarar superioridad total por medio de
ellas.

Las etiquetas de Tipo Il no son tan amenazadoras a las corporaciones, incluyen tales etiquetas como la
"espiral mobius " que indica el contenido reciclado del producto. Sin embargo la etiqueta de Tipo Ill son
actualmente el enfoque de una controversia dentro del proceso de ISO. Etiquetas de Tipo Il estan
basadas en la evaluacion del ciclo vital, la cual sigue desde la cuna hasta la tumba el uso de materiales y
energia y la produccion de desechos y productos toxicos. Etiquetas de Tipo Il son similares a las de
informacion del valor nutritivo. Estas etiquetas comparan informacion de cantidades basada en la
evaluacion cientifica de indices predefinidos. Los indices usualmente incluyen agotamiento de recursos
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(agua dulce, madera o fibra, petréleo y gasolina, minerales, menas metalicas y energia total) y emisiones
(gases invernaderoas, gases de lluvia &cida, hidrocarburos, agotadores del ozono, contaminaciéon aérea
peligrosa, desechos peligrosos, y desechos sélidos). Incluso al comparar estos indices, no se puede
declarar la superioridad total sin situar en orden de importancia los indices o evaluar los efectos locales y
globales. Evaluacién de los efectos es, sin duda, el punto mas voluble y politico de toda la discusion
sobre las etiquetas de Tipo Il

Algunas industrias estan en condiciones de ganar o perder mucho, depende en la adopcién de la
evaluacion de efectos. Industrias de recursos, por ejemplo compafiias de silvicultura o petroleras, son
especialmente sensibles a las consecuencias. La mayoria de los grupos ambientales participantes
considera que la evaluacion de efectos ecoldgicos es crucial en la verdadera evaluacion de los efectos
ambientales actuales.

¢, Qué es lo que esta en juego?

La adopcién de los estandares de etiquetas por ISO puede resultar en el fin de los programas de
etiquetas gubernamentales y privados, para ser reemplazados, convertidos en copropiedades, o
capturados por ISO. Si los gobiernos deciden adoptar la certificacion por ISO o si la certificacion llega a
ser muy comun entre las empresas como es previsto, las otras etiquetas pueden perder su posicion.

El proceso de ISO es uno de consenso modificado donde todos los tenedores de puestos presentes
tienen voz y casi todos tienen que estar de acuerdo. Es un proceso de interaccion. EI mejoramiento
continuo de los estandares sucederia al incorporar las experiencias del mercado y las condiciones que
cambian. Es muy importante que haya voces fuertes por el ambiente para contrabalancear a los
intereses corporativos.

Resumen de la ISO 14000
La ISO 14000 series de estandares incluye los estandares siguientes:

e Los estandares ambientales de la gerencia dirigen a encargados en como desarrollar una politica
ambiental de desarrollo, como seleccionar los pasos de progresién de la accion para los
encargados para seguir como ponen y mantienen el control del medio ambiente en ejecucion de
sus procesos de produccion y requieren que los manuales actualizados de sus pasos de
progresion de la accion estén guardados.

e Los estandares de revision ambientales pasan con los pasos de progresidn necesarios para
desarrollar un programa para revisar el programa ambiental de la gerencia de una organizacion.

e Los estandares de etiquetado ambientales pasan como guias de cémo desarrollar un programa
de etiquetado, y qué constituyen los diversos tipos de escrituras de la etiqueta y de sus
caracteristicas

e Los estandares ambientales de la evaluacion de funcionamiento pasan como guias de como
seleccionar indicadores ambientales apropiados y como evaluar funcionamiento.

e Los estandares de analisis del ciclo vital describen cémo desarrollar dos tipos distintos de
analisis. Como hacer el juicio del valor en cuanto a cudl es el mejor o el menos dafiino del
conjunto de impactos de un proceso del producto o de produccién contra otro estd mas alla del
alcance de los estandares.

El analisis de inventario es el andlisis grave de las consecuencias para el medio ambiente de los
procesos de produccion o de los subprocesos especificos. Se llama andlisis de inventario porque
enumera y mide entradas de informacién y salidas importantes, tales como uso de la energia y cada
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producto quimico toxico. Esto permite comparar las consecuencias para el medio ambiente de diversos
procesos de produccion del mismo producto .

El analisis del impacto incluye las consecuencias para el medio ambiente mas alla de los procesos de
produccion para poder comparar de verdad las consecuencias para el medio ambiente completas de
diversos productos que responden a la misma necesidad. Esto puede incluir impactos del ecosistema
tales como la poblacién de salmén que disminuye o la pérdida del habitat de las aves de la migracién, y
los impactos a la salud y de seguridad humanas, tales como la incidencia creciente de la pérdida de la
calidad del agua potable.

LAS FASES DE LA CALIDAD®

Es util pensar en la calidad dentro de una empresa u organizacién como pasar a través de diferentes fases
de desarrollo. si se avanza sistematicamente de una fase a la siguiente, la empresa u organizacion puede
efectivamente mejorar su calidad. Las cuatro fases del modelo de evolucién de calidad son:

Fase de concientizacion
Fase de conocimiento
Fase de sabiduria

Fase de clase mundial

El modelo de evolucién de la calidad

El modelo de la evolucion de la calidad representa una organizacion que comienza su viaje hacia la calidad.
La flecha grande representa el proceso total y mejoramiento de calidad. Los triangulos representan las
relaciones cliente/proveedor. En la medida en que se van desplazando desde la comunicacion en un
sentido hacia verdaderas asociaciones. Este modelo puede ser utilizado para diagnosticar las fortalezas y
debilidades de la empresa/organizacion y determinar qué elementos de calidad introducir.

La siguiente tabla resume el modelo de evolucién de la calidad, de acuerdo con el enfoque de
calidad total de AT&T.

Elementos claves de calidad a
introducir

Caracteristicas al principio Su papel a desempefiar

Fase de conciencia

Confusion

Comunicacion indirecta

e Salida “tirada” a los clientes

e Las quejas son ‘“tiradas” de
regreso a los suplidores.

Los gerentes le dicen a los

Necesidad de analizar al cliente
Liderazgo/compromiso
Consejo de calidad

Gerentes de calidad
Despliegue de la politica
Enfoque de calidad total

® AT&T, Reenginneering Handbook (1991)

Poseer informacion para
estimular la accién, tal como:

Medidas de satisfaccion del
cliente

Costo de las medidas de
calidad
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empleados qué hacer.

La calidad es vista como un

“extra”

Puntaje Baldrige: 200 puntos o

menos

Satisfaccion del cliente
Costo de la calidad
Participacion en el
mercado/rentabilidad
Norma ISO-9000
Educacion y capacitacion
Habilidades de trabajo
Conocimiento de la calidad
Experiencia Analisis
Causa Raiz

Producto, proceso y
Gerencia de proyectos

Empezar con los asuntos de
negocio y mostrar como la
calidad puede mejorar.
Convencer a los Gerentes
superiores para reunirse como
equipo y realizar las tareas de
un Consejo de calidad.
Enlazar los clientes y los
proveedores.

Fase de conocimiento

Los gerentes y los empleaos se

hablan entre si.

Los empleados de diferentes

unidades trabajan juntos.
Los

son en un sentido solamente.

Los gerentes orientan el trabajo

en vez de ser los clientes.

Puntaje Baldrige: 400 puntos

aproximadamente.

requerimientos de los
clientes y la retroalimentacién

“Benchmarking”

PMT

Satisfaccion de los empleados.
Cuenta el premio a la calidad
(Baldrige)

Trabajo en equipo
Retroalimentacion de los
empleados

CEFFA, BCPy QFD

PQMI

Las siete “viejas” herramientas
Planes de calidad

Calidad del vendedor
Gerencia del proveedor

Identificar las necesidades de
capacitacion y desarrollar un
plan de entrenamiento.
Promover el trabajo en grupo y
trabajar en equipo a través de
funciones.

Sugerir que los gerentes
empiecen a participar en
programas de gerencia.
Desarrollar y utilizar medidas.
Trabajar con el Consejo de la
Calidad para desarrollar un
enfoque total de calidad.
Ayudar a los gerentes a alinear
las metas de calidad con las
metas estratégicas de la
empresa.

Fase de sabiduria

Cooperacién

Los clientes y los suplidores
trabajan juntos

Los gerentes entrenan a los
empleados

Los clientes orientan el trabajo,
en vez de los gerentes

Puntaje Baldrige: 600 puntos
aproximadamente.

QIT

Capacidad de procesamiento
Delegacién de autoridad
Reconocimiento/recompensas
Calidad de la vida en el trabajo
SPC

Reingenieria

Site “nuevas” herramientas
JIT.

Ayudar a la organizacién a

cambiar de un sistema funcional

hacia sociedades

Introducir métodos de mejoras
de procesos sofisticados
Ayudar a los gerentes a delegar
autoridad a su personal
Promover el uso de mediciones
del grado de satisfaccién del
cliente.

Fase clase mundial

Coordinacion de clientes y
proveedores en el mismo
equipo.

Las metas de los clientes son
mas importantes que las metas

Disefo robusto

Ayudar a los gerentes a integrar
la calidad en sus practicas de
negocios

Ayudar a los gerentes a acelerar

el paso del mejoramiento de la
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de la organizacion

Los clientes orientan el trabajo
Los gerentes integran la calidad
con précticas de negocios y
estrategias.

Puntaje Baldrige: 800 o mas.

calidad
Volverse obsesivo en satisfacer
alos clientes.

Caracteristicas de la
fase inicial

Clase Mundial

Coordinacion Fase IV
(trabajo en equipo)
Cooperacion

Sabiduria

(asociandose)

Fase| Il

Comunicaciéon

(requerimientos y
retroalimentacion)

Conocjmiento
Fase |

Confusién

(sin comunicacioén)

Concigntizacion
Fase |

LA ORGANIZACION EN LA FASE | (CONCIENTIZACION)

102

La fase de concientizacion empieza con confusién, comunicacion indirecta y un puntaje de efectividad de la
calidad de 200 o menos, como se midid por el criterio BALDRIGE QUALITY AWARD. La fase de
concientizacion termina con los clientes y proveedores identificando requerimientos y dandose uno al otro
retro-alimentacion, resultando en un puntaje segin BALDRIGE QUALITY AWARD de aproximadamente

400.

Durante la fase de concientizacion se debe presentar las siguientes claves de la calidad a la organizacion.
La organizacion debe cumplir actividades bésicas, tales como identificar las necesidades del consumidor y

establecer consejos de la calidad, antes que pueda aplicar otros elementos de la calidad efectivamente.

La tabla de trabajo resalta las actividades que los coordinadores de la calidad, empleados y directores
pueden hacer durante esta fase para implementar algunos de los elementos claves de la calidad.

FUNDAMENTOS DE CALIDAD TOTAL
JOSE ANGEL MALDONADO-2005



103

iError! No se encuentra el origen de la|¢Qué  hacer durante la fase de
referencia.ELEMENTOS CLAVES DE | Concientizacion?

CALIDAD
Analizar las necesidades de los clientes Los empleados contactan a los clientes, internos
y externos, para entender lo que necesitan.

Compromiso del liderazgo Los gerentes identifican los procesos claves del
negocio y establecen las metas de ejecucion.

Consejo de la calidad La alta gerencia se conoce como un Consejo de
calidad y designa el gerente de calidad.

Satisfaccién del cliente Los gerentes miden la satisfaccién del cliente y la
capacidad del proceso para producir las salidas
que satisfagan las necesidades del cliente.

Educacion y entrenamiento Los gerentes, entonces empleados, reciben
entrenamiento de concientizacién. Ellos aprenden
acerca de las medidas y cémo usar las
herramientas de calidad para ayudar a mejorar
los resultados de la empresa.

Los gerentes ayudan a los empleados a obtener
habilidades de trabajo y los conocimientos que
necesitan para realizar su trabajo y contribuir al
éxito de la empresa.

Gerencia de productos, procesos y proyectos Los gerentes documentan los procesos que seran
usados para gerenciar productos, procesos Yy
proyectos.

Durante la fase de concientizacion, se debe ayudar a los directores a entender que la calidad es la clave
para mejorar los resultados de la empresa, para lograr esto se le debe dar informacion, incluyendo:

Estudios sobre calidad y necesidades del mercado

Estudios internos

Datos del cliente, tales como comentarios del cliente y videotapes de los grupos de enfoque.
Estimaciones y medidas del costo de la calidad. Historias del éxito de la calidad (interna y
externa).

el

Los directores deben encontrar esta informacién por su cuenta. Inicialmente, sin embargo, ellos esperaran
gue alguien recopile esta informacién para ellos, los recursos van desde publicaciones internas de la
empresa hasta asociaciones externar de la calidad, universidades y otras empresas.

En la fase de concientizacion se debe llevar a cabo las siguientes actividades:

1. Evaluar el sistema de la calidad de la empresa. En esta fase, la organizacion no esta lista para una
evaluacion rigurosa segin el BALDRIGE QUALITY AWARD, para motivar a los directores a
recopilar datos que los haran conscientes de la necesidad de una calidad mejorada. Enfocarse en
areas tales como comunicacion, clientes, atencién al proceso versus personas, concientizacion de
los principios de la calidad y otras medidas.
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2. Promover la concientizacion sobre la calidad. Hay que darle a los directores la informacion que
ellos necesitan para tomar acciones. Se debe usar informacion relacionada con la organizacién
(por ejemplo, un problema de la empresa u oportunidad de desarrollo), para destacar asuntos de la
calidad y hacerlos reales. Se debe escuchar a los directores cuando hablen sobre calidad y
asuntos de la empresa que son importantes para ellos; hablar a los clientes y proveedores. Ayudar
a los directores a definir los resultados de la calidad y los resultados de la empresa, y después
vincular a los dos.

3. Apoyar el entrenamiento y la educacion sobre la calidad. Traer informacion sobre calidad a la
empresa en una forma estructurada:

° Confrontar a los miembros de la organizacién con los principios de la calidad.

. Describir conceptos de la calidad y técnicas en el contexto de el sistema de la calidad de la
empresa.

. Ensefiar a los miembros de la organizacion como pueden hacer uso de los métodos de la

calidad para mejorar sus participaciones. Proveer entrenamiento cuando cada empleado lo
necesite. Los empleados deben de ser capaces de aplicar lo que ellos aprenden en sus
trabajos; la educacion y el entrenamiento son mas efectivos si los directores son
entrenados primero, luego el personal a su cargo. Advertir a los directores acerca del uso
de medidas tales como el nimero de personas entrenadas como un indicador de logro.

4, Dar consultoria a los directores sobre la calidad. Los administradores deben desarrollar una
estrategia para el uso de métodos de la calidad para lograr resultados. Introducir una extension de
politicas como una medida para establecer objetivos organizacionales y ordenarlos junto con los
objetivos de la calidad. Motivar a los ejecutivos a reunirse regularmente como un consejo de la
calidad y llevar a cabo su papel y responsabilidades. En algunas organizaciones, los directores
pueden ser cautelosos acerca de establecer un sistema de la calidad. Para estas organizaciones,
sugerir alternativas para comenzar lentamente.

LA ORGANIZACION EN LA FASE Il (CONOCIMIENTO)

La fase de conocimiento empieza cuando la organizacién cambia su enfoque de estandares internamente
conducidos a acciones conducidas por los clientes. En esta fase, los miembros de la organizacién se
comunican con sus clientes y proveedores, comunicando requerimientos y obteniendo retroalimentacion.
Cuando los directores evallan la efectividad de la calidad de su organizacién, ellos le dan un porcentaje de
aproximadamente 400, como se mide por los criterios de BALDRIGE QUALITY AWARD. La fase del
conocimiento termina con clientes y proveedores cooperando regularmente. Una evaluacién propia al final
de esta fase da un puntaje de aproximadamente 600, segun el criterio de BALDRIGE QUALITY AWARD.

Ademas de continuar con las iniciativas comenzadas durante la fase de concientizacién, se debe ayudar a
la organizacion a incrementar su momento. Introduciendo los siguientes elementos claves de la calidad a la
organizacion.

La siguiente tabla resalta las actividades de los directores de la calidad, empleados y administradores que
pueden hacer durante esta fase para implementar algunos de los elementos claves de la calidad.

iError! No se encuentra el origen de la ¢, Qué hacer durante la fase de conocimiento?

referencia.ELEMENTOS CLAVES DE
CALIDAD
Benchmarking Los gerentes exploran las practicas que lideran el
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desempefio de clase mundial y que pueden
adoptar dentro de su organizacion.

Equipos de gerencia de procesos PMT’'s

Los PMT’s dirigen los procesos claves de
negocios de la empresa. Durante esta fase, los
PMT’s evolucionan en forma cruzada con las
fuerzas de tarea funcionales para integrar
equipos.

Satisfaccion del cliente

Los gerentes realizan encuestas de clientes y
desarrollo de mercados para obtener datos
acerca de la satisfaccion de los clientes. Ellos
distribuyen estos resultados a través de toda la
empresa.

Satisfaccién del empleado

Los gerentes realizan encuestas de empleados
gue sirven como un termOmetro clave de la
satisfaccion de los empleados. Ademas hacen
entrevistas conductuales y de grupos focales para

obtener retroalimentacién acerca de la
satisfaccion de los empleados.
Equipos de trabajo Los empleados participan en  equipos

interdisciplinarios para mejorar
trabajo horizontales.

los flujos de

Retroalimentacion de los empleados

Los gerentes identifican las formas para que los
empleados apoyen el proceso de calidad. Los
gerentes comparten la informacién de las metas
de negocios y las estrategias con los empleados.
Ellos recogen la retroalimentacion de los
empleados, la analizan y le responden.

Proceso de direccién de
mejoramiento (PQMI)

la calidad y el

Los equipos usan el PQMI para desarrollar las
relaciones cliente/proveedor, para dirigir el
proceso e incrementar sus habilidades para tomar
decisiones.

Gerencia de productos, procesos y proyectos

La organizacién inicia utilizando el PQMI para
dirigir y mejorar los procesos por los que dirigen
sus productos, procesos y proyectos. El duefio
del proceso compara la direccion del proceso
contra los procesos de otras organizaciones y
empieza a comparar el proceso contra la gerencia
de procesos externos.

Calidad del vendedor

Los clientes proporcionan requerimientos
razonables y retroalimentacion a los proveedores.
El numero de proveedores es reducido.

105

El paso mas critico en la evolucién de la calidad es la transicion exitosa de la empresa a través de la fase
de conocimiento. Los directores tienen una profunda oportunidad para demostrar que ellos son serios en
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cuanto a los equipos de trabajo, clientes y éxito empresarial. En la fase Il se deben hacer las siguientes
actividades:

1.

Evaluar el sistema de la calidad de la organizacién. Usar medidas para identificar areas en las
cuales la organizacion debe mejorar su actuacién. Motivar a los directores a considerar seriamente
una evaluacion del sistema de la calidad para medir la efectividad de la empresa.

Promover la concientizacién sobre la calidad. Ayudar a los directores y empleados a que se
muevan desde el ambiente de "conocer sobre calidad" hasta el de "implementar calidad".

Apoyar el entrenamiento y la educacion sobre la calidad. Trabajar con las las unidades de
organizacion y entrenamiento, para ayudarles a ofrecer cursos en administracién del proceso,
mejoramiento y medida.

Dar consultoria a los directores sobre la calidad. Involucrar a los directores visiblemente. Cada
gerente debe creer que el mejoramiento de la calidad es la forma primaria para lograr las metas de
la empresa. Se debe retar a los directores a seleccionar proyectos de mejoramiento de la calidad
con alto potencial para el éxito. Durante esta fase, el lider del proceso de mejoramiento de la
calidad se convertira en su propietario. Porque los altos ejecutivos de la organizaciéon deben ser los
duefios del proceso de mejoramiento de la calidad de la empresa.

Dar consultoria a los equipos sobre la calidad. Apoyar a los equipos de administracion del proceso
cuyas funciones se cruzan dentro de un proceso. Usar estos equipos como modelos de actuacion
cuando la organizacion cambie su enfoque de una burocracia funcional a una empresa enfocada a
un proceso funcional cruzado.

LA ORGANIZACION EN LA FASE Ill (SABIDURIA)

La fase de la sabiduria empieza con los directores, empleados y organizaciones funcionales cooperando
entre ellos mismos y asociandose con clientes y proveedores. La organizacion logra un porcentaje segin
BALDRIGE QUALITY AWARD de aproximadamente 600. La fase de sabiduria termina con los clientes y
proveedores trabajando juntos para lograr negocios mutuos y metas del cliente, resultando en un
porcentaje segun el criterio BALDRIGE QUALITY AWARD, de aproximadamente 800.

La siguiente tabla destaca las actividades que los coordinadores de la calidad, empleados y directores
pueden hacer durante esta fase para implementar algunos de los elementos claves.

iError! No se encuentra el origen de la ¢Qué hacer durante la fase de sabiduria?
referencia.ELEMENTOS CLAVES DE
CALIDAD

Equipos de mejoramiento de la calidad (QIT's) Los QIT's resuelven problemas de mejoramiento
y de la calidad de la vida laboral.

Autorizacion Los empleados son autorizados a tomar
decisiones para apoyar a sus clientes. Se destina
a manejar los problemas de los clientes.

Recompensa/reconocimiento La alta gerencia actualiza este sistema para
recompensar a los empleados que focalizaron en
equipos de trabajo, clientes y mejoramiento de la
calidad.

Calidad de la vida laboral Los empleados y los gerentes participan en
equipos para mejorar la calidad de la vida laboral.
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SPC, Reingenieria, Just in time. Los empleados utilizan técnicas avanzadas para

manejar y mejorar los procesos.

Ciclo de mejoramiento de la calidad (QIC) Los equipos utilizan los QIC's como un

acercamiento sistematico para mejorar areas
especificas de problemas.

Gerencia de productos, procesos y proyectos. La organizacion continda utilizando los PQMI y

comparaciones competitivas para mejorar el
proceso por quienes manejan productos,
procesos y proyectos. Si es necesario, un equipo
puede ser formado para aplicar la reingenieria a
este manejo de procesos.

Durante la etapa de sabiduria, se ayuda a la organizaciéon a ganar y mantener el momento. Para lograr
esto, se debe ayudar a la organizacion a moverse mas alla de los equipos funcionales de trabajo a socios
verdaderos. Los administradores deben cambiar del "enfoque a las personas" a "darles realmente
autoridad". Los métodos sofisticados del mejoramiento del proceso, tales como redisefio (reingenieria) y
Justo a Tiempo (JIT), lograran éxito tipicamente durante esta fase.

1.

Evaluar el sistema de la calidad de la organizacion. Durante esta fase, motive a los administradores
a consultar con alguien de afuera de la organizacién para conducir una evaluaciéon formal del
sistema de la calidad, para hacer un seguimiento del progreso e identificar problemas. En esta
fase, los directores responderan a una retroalimentacion constructiva. Apdyelos mientras ellos
hacen los cambios requeridos para asegurar la satisfaccién del cliente, el involucramiento del
empleado, uso efectivo de los recursos y rentabilidad.

Promover la concientizacion sobre la calidad. La organizacion debe mantener la calidad como un
modo de vida. Haga énfasis en la calidad como una forma de hacer negocios.

Apoyar el entrenamiento y la educacion sobre la calidad. Mantenga un conocimiento basico e
introduzca herramientas avanzadas a los miembros de la organizacion. Incorpore planes formales
para la educacién y el entrenamiento dentro de los planes operacionales de la organizacion.

Dar consultoria a los directores sobre la calidad. Prevenga a los directores acerca de cantar victoria
demasiado pronto, el mejoramiento de la calidad es un proceso interminable. Mas bien, motive a
los directores a profundizar su compromiso con las sociedades entre los proveedores y los clientes.
Darles autoridad a sus empleados y conducir activamente el proceso de desarrollo de la calidad.

Dar consultoria a los equipos sobre la calidad. Conduzca los equipos que se forman durante la
fase de conocimiento. Integre y coordine estos equipos y ayldelos a sustentar los logros y repetir
sus éxitos.

LA ORGANIZACION EN LA FASE IV (CLASE MUNDIAL)

En la fase de clase mundial, los clientes y los proveedores constantemente trabajan en equipos para lograr
las metas mutuas del cliente y del negocio. Una evaluacion externa de la efectividad de la calidad de la
organizacioén resulta en un porcentaje segun el criterio BALDRIGE QUALITY AWARD de 800 o mas. A
medida que esta fase continda, todos los empleados se dedican apasionadamente ellos mismos a un
estatus de clase mundial.

ELEMENTOS CLAVES DE CALIDAD ¢, Qué hacer durante la fase de clase mundial?

Analizar las necesidades de los clientes. Los empleados contactan a los clientes, internos y
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externos, para entender lo que necesitan.

Compromiso del liderazgo. Los gerentes identifican los procesos claves de la

empresa y establecen las metas de ejecucion.

Consejo de la calidad. La alta gerencia se conoce como un Consejo de
Calidad.

Satisfaccion del cliente. Los clientes orientan el trabajo

Educacion y entrenamiento. Los gerentes apoyan la educacion de los nuevos

empleados en la esencia de la calidad y el uso de
nuevas herramientas o técnicas.

Gerencia de productos, procesos y proyectos. Los gerentes integran la calidad con practicas de

negocios y estrategias.

Debido a que el mercado, las necesidades del consumidor y la empresa cambian rapidamente, se debe
ayudar a los directores a mantener su enfoque acerca del mejoramiento continuo. Se debe ayudar a los
empleados a aplicar las habilidades, conocimiento y herramientas requeridas para sustentar el negocio.

1.

Evaluar el sistema de calidad de la empresa. Orientar a los empleados acerca de lo que ellos
deben hacer para continuar satisfaciendo las necesidades del consumidor y ademas diferenciar el
negocio del resto del mundo.

Promover la concientizacion sobre la calidad. Saber lo mejor de lo mejor de lo que estan haciendo.
Transferir este conocimiento a los directores de la organizacion. Ayudar a los directores a mejorar
sobre lo mejor de lo mejor que estan haciendo.

Apoyar el entrenamiento y la educacion sobre la calidad. Educar a los nuevos empleados en la
esencia de la calidad. Educar previamente a los empleados entrenados sobre nuevas herramientas
o técnicas.

Dar consultoria a los directores sobre la calidad. Ayudar a los directores a mantener y apoyar el
mejoramiento continuo. Concientizar a los empleados sobre las herramientas mas nuevas de
calidad disponibles para su uso.

Dar consultoria a los equipos sobre la calidad. Conducir a los equipos que se formen durante la
fase de conocimiento. Integrar y coordinar estos equipos y ayudarlos a sustentar los logros y repetir
Sus éxitos.

= 0=
ang FUNDAMENTOS DE REINGENIERIA

Talvez se pregunte qué hace un capitulo de reingenieria dentro de un manual de calidad total, ya que tal
vez haya escuchado de los defensores de la reingenieria que las empresas, en lugar de buscar mejoras
incrementales mediante programas de calidad total (CT), deberian hacer cambios radicales tendentes a
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reinventar sus procesos, ya que, segin ellos, solo eso permite obtener mejoras significativas en
rendimiento y calidad.

Pero recordemos que los conceptos basicos de la calidad plantean la necesidad de mejorar e innovar los
procesos, ya que en gran medida estos son los que aportan la calidad. En este sentido, la reingenieria
viene a fortalecer [as estrategias para trabajar en los procesos, particularmente reinventando los
procesos administrativos a partir de las nuevas posibilidades de sistemas de informacién y de acuerdo
con las necesidades de los clientes, y desechando de antemano los viejos paradigmas acerca de cémo
deben ser los procesos administrativos y la estructura organizacional de las empresas.

Es por ello que nos parece importante, en este capitulo, contribuir a aclarar la relacién entre CT y
reingenieria, y analizar como se pueden aprovechar y aplicar los conceptos de la reingenieria en una
empresa que ya tiene establecido un programa de CT. En este tema se analiza la falsedad del dilema
calidad total o reingenieria, y se discute cuando y como aplicar la reingenieria dentro de un programa de
calidad total.

Reingenieria vrs calidad total

Al igual que la calidad total, la reingenieria se inscribe en la corriente del cambio, que es el que debemos
estar seguros que prevalecera en el proximo siglo. Por esto, las personas y las organizaciones debemos
aprender a aprender como enfrentar este mundo que cambia incesantemente en todos los 6rdenes de la
vida.

Una muestra de estos cambios lo son las diversas propuestas que en los Ultimos afios se han hecho
para lograr la eficiencia y la competitividad de las empresas. Por ejemplo, CTC, circulos de calidad,
disefio de experimentos, administracion de la CT, justo a tiempo, QFD, teoria de restricciones, normas
ISO-9000 y reingenieria, por citar algunas. Errbneamente, algunas de estas propuestas se han visto o
presentado como la verdadera y Unica solucién a los problemas de la empresa, como la varita magica
gue resolvera todo. Con esta forma de presentar y entender las propuestas de cambio, es justificable la
desilusién que sobre ellas se tiene posteriormente, y el que se cometan errores basicos en su aplicacion.

Sin embargo, ninguna propuesta de cambio es una comida enlatada que esta lista para ser servida
después de calentarse unos minutos. No hay ni habra una receta magica que resuelva de golpe todos
los problemas de la organizacion. Las propuestas tienen orientaciones basicas, que requieren su propio
desarrollo por parte de cada empresa en particular. Uno de los secretos del éxito japonés es que han
sabido acumular ventajas competitivas mediante la superposicion de las diversas teorias, estrategias y
métodos de mejora que se han propuesto, sin pretender que una sola proporcione una clave permanente
para la competitividad.

La reingenieria suscitdé controversias en el mundo de la CT, porque nuevamente se tendid a caer en el
error de ver la propuesta mas reciente como la mejor y la que descalifica a todo lo pasado. Por ejemplo,
algunos de los defensores de la reingenieria afirman que la CT es una estrategia obsoleta para mejorar
la competitividad, ya que ésta persigue las mejoras incrementales y parciales; en cambio la reingenieria
busca mejoras radicales y significativas. Michael Hammer, quien se autonombra creador de la
reingenieria, afirma

La reingenieria no es otra idea importada de Japén. No es un remedio rapido que los administradores
puedan aplicar a sus organizaciones. No es un nuevo truco que prometa aumentar la calidad de un
producto o servicio de la compafiia o reducir determinado porcentaje de costos... No se trata de arreglar
nada... La reingenieria de negocios significa volver a empezar, arrancando de cero.
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Posiciones dogmaticas como la anterior luego son reproducidas por consultores y "aficionados" de lo
nuevo, generdndose asi una polémica en la que si se esta a favor de la reingenieria entonces se tiene
gue estar en contra de la CT, y viceversa. Esta polémica es propicia para que los que han visto a la CT,
teoria de restricciones o cualquier otra propuesta como algo excluyente, como un dogma, no se
acerquen a conocer el verdadero aporte de la reingenieria.

Afortunadamente existen autores que han asumido una posicibn mas abierta y equilibrada sobre la
reingenieria; por ejemplo, Lowenthal dice:

La reingenieria es sélo un método para obtener una ventaja competitiva. Sus componentes no son
nuevos o innovadores, todos ellos han estado ahi por muchos afios, si no es que por décadas. Lo que
hace a la reingenieria un proceso poderoso es la mezcla de varios componentes que ha logrado un todo
sinergético.

La polémica se ha generado a partir de verdades a medias, del desconocimiento de las personas, y de
visiones excluyentes y dogmaticas. Por ejemplo, una verdad a medias, y por tanto una falsedad, es lo
gue se afirma en el libro de Hammer y Champy:

La reingenieria y la CT difieren fundamentalmente. Los programas de CT trabajan dentro de un marco de
los procesos existentes de una compafiia y buscan mejorarlos por medio de lo que los japoneses llaman
Kaizen, o mejora incremental y continua. El objetivo es hacer lo que ya estamos haciendo, pero hacerlo
mejor.

Si en el contexto de un programa de CT La afirmacidn anterior es cierta, porque sélo se trabaja con tal
enfoque, entonces en esos casos se esta ignorando lo dicho por muchos expertos en CT, incluidos los
precursores de la misma; por ejemplo:

"El control total de calidad es un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo
(innovacién), mantenimiento y mejoramiento de la calidad realizados por los diversos grupos en una
organizacién... " Feigenbaum, 1989).

"La gestion de la calidad se hace por medio de tres procesos: planificacién de la calidad, control de
calidad y mejora de la calidad... La planificacion de la calidad es la actividad de desarrollo de los
productos y procesos requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes.” Juran (1990, p. 19).

El Dr. Deming, en todas sus obras, hace un marcado énfasis en la necesidad de redisefiar los sistemas,
los procesos y los productos, y lo plasma en su punto 5: Mejorar constantemente y siempre el sistema de
produccion y servicio. Ademas, en el primer punto (constancia en el propdsito) afirma que se deben
ejecutar planes de largo plazo tendentes a disefiar y redisefiar los procesos.

De modo que decir que la CT busca s6lo mejoras incrementales es una falsedad. Ademas, la historia de
la CT esta llena de innovaciones o mejoras radicales en el funcionamiento de los procesos y las
estructuras administrativas. Un ejemplo es la forma en que se han transformado las areas de disefio de
muchas organizaciones en el mundo.

La polémica entre reingenieria vrs CT se diluye si se parte de las definiciones basicas de las mismas. Por
ejemplo, una definicion que abarca las diferentes formas y enfoques que se tienen de la CT, y por lo
tanto que la identifica mejor, es la definicién que da Kelada, quien dice: "La CT consiste en satisfacer
simultaneamente a todos en la organizacién: accionistas, clientes, directivos y empleados" (ver parte
superior de la siguiente figura). Los primeros para asegurar el rendimiento de su inversion, los clientes,
esperan productos y servicios de calidad y los empleados se esfuerzan por calidad de vida.
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La administracion de la calidad total (ACT) tiene el proposito de lograr y mantener la CT, y esto incluye
una filosofia sobre aspectos humanos, l6gicos y aspectos técnicos, como se aprecia en la parte inferior
de la misma figura. La reingenieria viene a fortalecer las tecnologias de la innovacion, y ha logrado con
un nombre adecuado posesionarse y tal vez consolidar de una manera mas clara y convincente lo que,
desde hace afos, diferentes expertos en calidad hablan estado planteando y buscando: la necesidad de
innovar (redisefiar, mejorar) los sistemas y procesos y las estructuras administrativas.

Accionistas

Empleados

Calidad Total

Filosofia
Orientada a las ganancias
Enfocada a clientes
Centrada en los empleados
Apoyo a socios
Conciencia ambiental

/—\

Humano
Liderazgo, trabajo en equipo
Compromiso de la alta direccion
Empleados = socios, recompensa

Légico
Planeacién, organizacion

direccion, control,
aseguramiento

Tecnologia
Mejora continua
Innovacion,
reingenieria

Administracién de la Calidad Total

La administracion de la calidad total que incluye una filosofia, aspectos humanos, l6gicos y una
tecnologia (o herramientas), tiene como objetivo lograr la calidad total.

La reingenieria, como parte de las tecnologias para la CT, es una posicion mas justa y, al no ser
excluyente, tal vez la mas productiva. En varias empresas lo anterior esta muy claro, Por ejemplo, en
AT&T, en su Reenginneering Handbook (1991) afirman que la reingenieria es una parte fundamental de
su sistema de calidad.
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Por lo anterior, y dada la velocidad de los cambios de hoy en dia, no podemos sustituir viejos dogmas
con nuevos dogmas. Se requiere de una manera diferente de enfrentar los cambios, que lleve a
aprovechar las diversas propuestas y experiencias de mejora. Esta forma diferente de enfrentar el
cambio, que desde diversas posiciones ha ido ganando terreno, es lo que se conoce como
Organizaciones Inteligentes u Organizaciones Abiertas del Aprendizaje.

Conceptos béasicos de reingenieria

La reingenieria persigue cambios radicales en la forma de pensar y operar una organizacién y, como
expresa Lowenthal, “Es pensar y redisefar los aspectos fundamentales de la estructura organizacional y
la operacién de los procesos, encaminados hacia los aspectos de mayor ventaja competitiva de la
organizacioén, para lograr mejoras espectaculares en el desempefio de la organizacion”.

Hacer reingenieria es sindbnimo de innovar sistemas y procesos, y que en muchas empresas arrastran
inercias y anacronismos, debido a que fueron pensados bajo supuestos y reglas que ahora obstaculizan
la eficiencia de la organizacion. Abundan los ejemplos donde los clientes (internos y externos) son
victimas del mal disefio de los procesos, porque los sistemas, los procedimientos y la capacitacion no
estan pensados y disefiados en funcién del cliente.

Los sistemas o estructuras administrativas generalmente estan divididas (segmentadas) por funciones
(departamento o areas), donde cada area tiene sus propios objetivos y prioridades, y en no pocas
ocasiones estos objetivos se contraponen a los de otras areas, por lo que se generan disputas, costos de
poder e ineficiencias. Ademas, son abundantes los casos en que la secuencia de tareas para completar
un producto o servicio tiene la forma de linea de produccion, donde se consume mas tiempo en espera
de que la siguiente area haga su parte, que el tiempo mismo en que se hace el trabajo propiamente.

En este sentido, la reingenieria propone repensar las estructuras administrativas (volver a disefiarlas), y
para ello retoma como orientacion basica de este redisefio lo que diferentes empresas y expertos han
venido haciendo desde hace afios: organizar la empresa por procesos o unidades de negocio, en lugar
de segmentar por funciones estos procesos. Especificamente, los cuatro componentes basicos de la
reingenieria son:

¢ Una gran orientacion de la empresa hacia los clientes (internos y externos).

¢ Repensar de manera fundamental (de raiz) los procesos en la organizacion para mejorar la
productividad y los tiempos del ciclo.

e Una reorganizacion de la estructura administrativa, la cual tipicamente rompe las jerarquias
funcionales y las sustituye por equipos de procesos (unidades de negocio).

¢ Nuevos sistemas de medicién e informacién, los cuales usan lo Ultimo en tecnologia, para
mejorar la distribucidn de informacion y la toma de decisiones.

Los procesos redisefiados mediante la reingenieria adquieren algunas caracteristicas tipicas:

e Varios oficios se combinan en uno (los oficios cambian de tareas simples a trabajo
multidimensional).

e Los trabajadores toman decisiones.

e Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural (y no con una secuencialidad impuesta).

e Los procesos tienen multiples versiones que se adaptan segun las necesidades (en lugar de un
Unico proceso para toda situacion).

e Eltrabajo se realiza en el sitio mas razonable (entre mas préximo al cliente mejor).
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Se reducen las verificaciones y los controles.
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Cuando aplicar reingenieria

Un aspecto fundamental en un proceso de mejora es identificar las razones especificas para mejorar o,
en otras palabras, detectar las areas y procesos que requieren mejora. Lo anterior se logra determinando
los problemas mas criticos y recurrentes, o identificando los procesos que no satisfacen las necesidades
del cliente o los que estan en mayores dificultades. Hecho lo anterior y de acuerdo con el modelo de
mejora que proponen Rupp y Russell, lo que sigue es elegir la ruta de mejora: la tradicional estrategia de
solucién de problemas o la ruta de redisefar el proceso que propone la reingenieria (ver figura RI.2).

En la siguiente tabla aparecen algunos elementos que pueden ayudar a decidir cudl es la ruta de mejora
gue se debe tornar. En la practica las dos rutas de la siguiente figura no son, ni deben ser, excluyentes
una de la otra, ya que podria ocurrir que en la busqueda de las causas raiz de un problema especifico se
encuentre que éstas tienen que ver con varios problemas que se dan simultineamente, y que por lo
tanto es mejor abordarlos desde el enfoque de la reingenieria. Lo contrario también puede pasar: una
falla de desempefio que en principio parecia originarse de problemas en los procesos, en el andlisis se
encuentra que tal falla mas bien encaja en un simple problema funcional dentro de un proceso.

Ruta a seguir

Situacion (tipo de problema) Solucién de problemas Redisefar el proceso
(reingenieria)

Errores y defectos Mejor Resolver aqui puede tener efectos
indirectos

Problemas con el tiempo de Bueno Mejor (especialmente para

entrega procesos que tardan mucho
tiempo o que son complejos)

Burocracia Bueno Mejor

Procesos fisicos Mejor Algunas veces efectivo

(especialmente donde el flujo del
trabajo es un problema).

Procesos no fisicos Bueno Mejor

Problemas funcionales Mejor Usualmente no efectivo
Problemas multifuncionales Usualmente no efectiva Mejor

Problemas de flujo de trabajo Bueno dentro de una funcién Usualmente mejor

Criterio para seleccionar laruta de mejora

En caso de que se opte por la ruta de solucién de problemas, entonces se debe seguir la metodologia de
solucién de problemas o de ejecucién de proyectos de mejora (en la figura se exponen mas brevemente
en cinco pasos). No seguir una metodologia bien estructurada, con un fuerte apoyo de estas
herramientas estadisticas, puede llevar a que sélo se eliminen los sintomas del problema.

Si se opta por la ruta de la reingenieria, entonces el problema es abordado desde un enfoque mas
global, en el que se busca entender cémo estan interrelacionadas todas las actividades y los problemas.
Ademas de las razones para mejorar, a la reingenieria de procesos la constituyen de manera basica
cinco etapas: analisis, investigacién de nuevos paradigmas, disefio del proceso, construccién y puesta
en practica del nuevo proceso. En la siguiente seccion se describe cada una de ellas.
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1. Razones para mejorar * Determinar objetivos
* Detectar deficiencias

Separar
problemas por
tipo

Plan 8p
v v
Ruta: Solucién de problemas Ruta: redisefio del proceso
2P.  Definicion del problema 2R.  Anadlisis del proceso actual
Estratificar areas de mejora Andlsis de valor, tiempo y costo
3P. Andlisis 3R. Investigar nuevos paradigmas
Encontrar causa raiz Incrementar abanico de soluciones
4P.  Soluciones 4R. Disefiar el nuevo proceso
Seleccionar la mejor solucién Flujo, estructura y tareas
>P.— Resultados Lo 5R.  Construir el nuevo proceso
Verificar que se eliminé la . =
p Verificar el desempefio del proceso
causa ralz l l
6. Implantacién * Estandarizar
Establecer plan de control
* Repetir y comprobar

Dos estrategias o rutas de mejora

Como aplicar la reingenieria

Como paso inicial para aplicar la reingenieria tiene que haber convencimiento, compromiso,
conocimiento y vision de equipo en la direccion de la empresa, que permitan vencer la inercia, la
resistencia al cambio y obtener resultados exitosos. A partir de aqui se integra un equipo adecuado al
tipo de problema o situacion de mejora que se quiere abordar. A continuacion se describen las seis
etapas de la aplicacién de la reingenieria a un proceso especifico.
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Etapa 1: Razones Para Mejorar

El primer paso en cualquier esfuerzo de mejora es identificar las razones para mejorar (fallas,
desviaciones, objetivos, antecedentes de esfuerzos anteriores, como se ve afectado el cliente). En
seguida, en funcién del tipo de problema y los objetivos se elige la ruta de mejora que se crea que es la
mas adecuada: redisefio del proceso o solucidon del problema. Una vez que el equipo ha decidido que la
ruta de reingenieria es la mejor para alcanzar la mejora, entonces se debe tener claro que mas que
resolverlas fallas o mejorar el proceso, lo que se pretende es crear un nuevo proceso.

Etapa 2: Analisis Del Proceso Actual

Antes de proceder a redisefar el proceso, el equipo debe entender el proceso actual. Para ello debe
hacer un andlisis que dé una vision general sobre lo que hace el proceso y la manera como lo hace.
Como la meta no es mejorar el proceso no se necesita un analisis minucioso, mas bien se requiere un
analisis general que detecte los aspectos criticos que muestren las causas de las deficiencias del
proceso actual. De esta manera, en lugar de estudiar a detalle los hechos o fallas particulares, es mejor
centrarse en la estructura general del proceso que causa el problema, dando respuesta a preguntas
como ¢ por qué hacemos lo que estamos haciendo? y ¢ por qué lo hacemos de esta forma?

El andlisis se puede iniciar haciendo un diagrama de flujo general, que muestre las cuatro o cinco etapas
principales en que actualmente se divide el proceso. En el mismo diagrama se agregan o describen las
actividades y elementos esenciales de cada etapa, sin entrar en detalles para que todo esté en el mismo
diagrama de flujo.

Después de la primera apreciacion se hace un analisis del costo, el tiempo y el valor agregado de las
etapas principales, cuyo objetivo es comparar las etapas en funcién de su valor (en términos de la
satisfaccion a los clientes), y de su costo en tiempo y dinero. Para realizar el estudio del valor o
importancia de una etapa en términos del cliente, se puede iniciar clasificando las actividades de la etapa
en: actividad de valor agregado o actividad de soporte. Las primeras son aquellas que contribuyen de
manera directa a satisfacer las expectativas del cliente y son los aspectos clave de los procesos En la
tabla se muestra una serie de interrogantes que ayudan a encontrar las actividades de valor agregado y
diferenciarlas de las que no son de este tipo. Usualmente las actividades de soporte incluyen revisiones,
autorizaciones vy firmas, re trabajos y almacenamientos, que no agregan valor al producto o servicio,
aunque si ocasionan un costo y un retraso. Y como lo comentamos en los capitulos de la primera parte
de este libro) el funcionamiento cotidiano de los procesos administrativos y productivos actuales estan
llenos de este tipo de actividades que no agregan valor y que no son fundamentales. En la creacion de
un nuevo proceso mediante reingenieria se cuestionaria seriamente la existencia de este tipo de
actividades.

En seguida se compara cada etapa con las otras de acuerdo con su valor agregado, y se clasifican en
orden de importancia en tres a cinco categorias. A cada categoria se le asignha un valor numeérico, por
ejemplo 5 para las mas importantes, 3 para las medianas y 1 para las menos importantes. De la misma
manera se clasifican las etapas de acuerdo con el criterio del costo en dinero (5 para la etapa que cuesta
mas) y el tiempo (5 para la etapa que tarda mas). La importancia relativa de cada etapa en términos del
consumidor, costo y tiempo se grafica como se muestra en la siguiente figura.
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Preguntas fundamentales Respuestas para actividades
0 etapas de valor agregado
¢El consumidor notaria una pérdida de valor si esta etapa fuera Si
omitida?
¢ El producto o servicio seria evidentemente incompleto sin esta Si
etapa?
¢, Si th estuvieras forzado a terminar el producto o servicio en una No
situacién de emergencia, te brincarias esta etapa?
¢, Si tu fueras duefio de este negocio y fuera para ti el dinero que No
cuesta esta etapa, la brincarias?
¢, Si la etapa es una revision o inspeccion, es el rechazo muy Si

significativo?

Con que una etapa tenga una respuesta diferente a la indicada en la segunda columna, entonces tal
etapa es de soporte y no agrega valor al producto o servicio.

Preguntas fundamentales

Cuando en esta figura una etapa tiene un rango alto en términos de tiempo, porque tarda mucho, pero
tiene un valor bajo en términos del consumidor, entonces se puede catalogar como una etapa de
soporte, que no es fundamental. Este hecho se ve mas claro si se obtiene un indice valor/tiempo,
dividiendo el valor asignado a cada etapa entre la correspondiente importancia en términos del tiempo.
Las etapas con menores indices valor/tiempo son poco redituables y es cuestionable su razén de ser.

De manera similar se obtiene el indice valor/costo para encontrar las etapas que cuestan mucho pero
gue no agregan valor al cliente, y que por lo tanto serian etapas cuestionables. Por ejemplo, en la figura
anterior se aprecia que de las cinco etapas principales del proceso, la dos es la mas cuestionable, ya
gue sus indices valor/costo v valor/tiempo son los mas pequefios.

Adicionalmente, en este analisis se deben documentar las observaciones que se hagan al proceso, al
contrastarlo con los cuatro componentes de la reingenieria y con las caracteristicas de los procesos
redisefiados mediante reingenieria.

Etapa 3: Investigar Los Nuevos Paradigmas

En esta fase del redisefio del proceso es momento de olvidarse completamente de los viejos esquemas
de pensamiento acerca de como debe ser un proceso, y de generar nuevas formas de operacién y
nuevas posibilidades que modifiguen de fondo el proceso actual, Una forma de romper con las viejas
creencias y pensamientos acerca de cédmo debe funcionar un proceso es por medio de lo que se conoce
como Benchmarking’ (ver Bogan y English, 1994), el cual permite estudiar la manera en que las
organizaciones lideres hacen las cosas, y de esta manera abandonar las viejas ideas acerca de cémo

! Benchmarking se puede definir como 'El proceso continuo y sistematico para evaluar los

productos, servicios y procesos de trabajo de aquellas organizaciones que son reconocidas como las
exponentes de las mejores practicas de trabajo”. La palabra Benchmark significa una referencia, una
marca o un estandar elevado con el cual se puede juzgar o medir a otros. Por lo tanto, benchmarking
significa una busqueda continua de tales referencias.
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debe ser un proceso y asi generar nuevas. Se debe procurar que el benchmarking se haga sobre los
procesos de empresas lideres en el campo del proceso que se pretende redisefiar.

Otra alternativa para generar los nuevos paradigmas es experimentando con diferentes tipos de
procesos que vengan a sustituir al actual. Para ello es util partir de cero y comenzar a visualizar un
nuevo proceso, olvidandose por completo del proceso actual. Empezar de nuevo con la interrogante:
¢qué es lo que debe hacer el proceso para mejorar su rendimiento y satisfacer las necesidades de los
clientes?® Considerar diferentes alternativas (respuestas) para posteriormente bosquejarias en
diagramas de flujo y estimar el efecto que tendrian en la efectividad y el costo del proceso. Cuando se
estan analizando estas nuevas posibilidades se deben considerar de manera detallada los principios de
la reingenieria y las caracteristicas basicas que adquieren los procesos cuando se les aplica
reingenieria.

Es fundamental que el equipo de trabajo que esté redisefiando el proceso visualice cambios de fondo y
no soélo modificaciones parciales que dejen intacto el viejo proceso. La reingenieria no pretende
computarizar los procesos actuales para hacerlos mas rapidos, mas bien busca crear un nuevo proceso
agil que sea capaz de satisfacer las necesidades del cliente interno-externo, y para ello tal vez sea
necesaria la tecnologia mas avanzada en informética,

Etapa 4: Disefiar El Proceso

Con base en las dos etapas anteriores, seleccionar un tipo de proceso basico y continuar el trabajo de
disefio del nuevo proceso aplicando los principios bdasicos de la reingenieria, teniendo como meta
eliminar de los re trabajos las actividades de soporte que no agregan valor al producto o al servicio, los
procesos deficientes de retroalimentacion, las demoras y pasos laterales, etcétera. Los principios de la
reingenieria se sintetizan en las “reglas de oro" y los "mandamientos" para cl disefio de procesos que
proponen Rump y Russell.

Reglas de oro para disefiar procesos

e Organizar los procesos por productos. Especializarse en productos mas que en funciones.
Organizar por productos permite una estructura en la cual un grupo puede trabajar un producto o
un servicio desde el principio hasta el final, y de esta manera reducir la fragmentacion y la falta
de flexibilidad.

e Minimizar el nimero de grupos e individuos que se requieren para fabricar el producto o
proporcionar el servicio.

e Redisefiar al mismo tiempo el flujo del proceso, la estructura de trabajo en equipo y las
responsabilidades individuales. Los tres factores tienen que funcionar conjuntamente, y por lo
tanto redisefiarse, es decir, no se debe redisefiar solamente uno de ellos.

Mandamientos del disefio de procesos
e Disefiar en torno a las actividades principales.

o Disefiar para lograr un flujo continuo del trabajo.
e Evitar las actividades de requisito o de formalidad.

8 La meta del redisefio del proceso es satisfacer mejor las necesidades de los clientes, por lo que

un asunto critico es el que el equipo que esta aplicando reingenieria conozca muy bien las verdaderas
necesidades de los clientes.
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e Combinar etapas. Integrar etapas de tajo valor agregado o sobreponerlas dentro de etapas de

valor agregado.

Evitar compartir responsabilidades y dependencias intra organizacionales.

No disefiar por linea de ensamble.

Disefiar actividades para que se ejecuten en trayectorias paralelas.

No mezclar diferentes tipos de procesos.

Disefiar una organizacién modular, la que podria estar compuesta de varias partes, que puedan

redirigirse cuando sea necesario (procesos con multiples versiones).

Ubicar a los individuos dentro de un conglomerado o células de tal forma que estén cercanos

fisicamente entre si.

Disefiar grupos de trabajo (médulos) para que sean temporales.

Crear mas trabajadores multi habilidades. Incrementar el campo de cada labor.

Ubicar especialistas dentro de la linea organizacional.

Dar a los empleados acceso a toda la informacién que ellos necesiten para completar un

producto.

e Si hay grupos de apoyo indirecto fuera de la linea de conglomerados o células, estos grupos no
deben tener un control cotidiano sobre los procesos que afectan a los conglomerados.

e Dar a los trabajadores la mayor autoridad para tomar decisiones.

Etapa 5: Construir El Nuevo Proceso

En esta quinta fase de la ruta del redisefio de procesos (figura RI.2) se crea el nuevo proceso, tomando
en cuenta los resultados de las fases anteriores. La creacion final del nhuevo proceso se completa con los
siguientes cuatro pasos:

e Paso 1:Con base en los resultados de la investigacién de los nuevos paradigmas y en el
conocimiento de los tipos de procesos, seleccionar un proceso basico.

e Paso 2: Usando las reglas de oro y los mandamientos, disefiar la organizacion del proceso, el
flujo de trabajo y las actividades.

e Paso 3: Documentar el disefio con diagramas de flujo, graficas, procedimientos y graficas de
control de procesos.

e Paso 4: Realizar una prueba piloto del nuevo proceso si es posible.

Etapa 6: Puesta En Préctica

En la puesta en practica del nuevo proceso se debe involucrar ampliamente a todas las partes afectadas
(proveedores, trabajadores y clientes), explicAndoles y comunicandoles las razones del cambio,
convenciéndolos de las bondades del nuevo proceso, haciéndolos participes de la puesta en practica. Lo
anterior es fundamental para el éxito del trabajo de reingenieria, ya que si en todo cambio hay
resistencia, los cambios que se realizan aplicando la reingenieria rompen patrones (paradigmas)
establecidos en la organizacion de los procesos, por lo que la resistencia puede ser mayor.

La direccion de la empresa debe saber claramente que se requiere de una gran voluntad para aplicar la
reingenieria, pues tiene que saber que los resultados de la reingenieria se reflejan en cambios en los
flujos de trabajo, combinacién de etapas, modificacién de responsabilidades y eliminacion de tareas en
gue los empleados tienen nuevas tareas y responsabilidades Por ello, la direccién debe estar dispuesta a
apoyar ampliamente la introduccién del nuevo proceso.

Por lo anterior, y si partimos de que la aplicacion de la reingenieria viene a fortalecer las estrategias y
métodos para alcanzar la calidad, entonces el asunto debe ser discutido y dirigido por el consejo de
calidad. Es éste el que tiene que conocer por qué es mejor aplicar reingenieria a cierto tipo de
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situaciones o problemas que afectan la eficiencia global de la empresa; son los miembros del consejo de
calidad quienes tienen que aplicar y/o apoyar la reingenieria de manera' decidida.

En el consejo de calidad de las empresas debe estar claro que la reingenieria no sustituye a la calidad
total, al contrario, viene a fortalecer sus estrategias y metodologias de mejora, sobre todo las referentes
a la innovacién de sistemas y procesos. Debe saber que la reingenieria es una buena opcién para
abordar problemas de burocracia, de flujo y de complicaciones en los procesos administrativos. Por ello
debe incluir la reingenieria en sus sistemas de calidad y en sus tecnologias de mejora.

El consejo de calidad debe tener claro que es un error ver a la propuesta mas reciente y de moda como
la varita magica que resolvera todos los problemas de la empresa, asi como es un error ignorar las
nuevas propuestas de mejoro. Es necesario aprender a superponer las diversas teorias, estrategias y
métodos de mejora que existen, para as cumplir mejor los fines de las empresas hoy y en el futuro.

LOS NEGOCIOS COMO DE COSTUMBRE
VR$ CALIDAD DE VIDA

Una organizacion que opera de la manera “negocios como de costumbre” se describe como una
piramide, con la autoridad fluyendo de arriba hacia abajo. El modelo “negocios como de costumbre” ha
fallado en prever un enfoque clave en el cliente. Algunas de las consecuencias del enfoque “negocios
como de costumbre” incluye:

e No hay suficiente atencién en la satisfaccion del cliente,
e Hay un sobre énfasis en satisfacer al jefe, y
e Muy poca atencion a los encuentros “cliente/proveedor”

Tom Peters y Nancy Austin explican “calidad de vida” en su obra: “Una Pasion Por La Excelencia”
(1985). diciendo:

“La atencion a la calidad puede convertirse en el punto a tener en mente permanentemente por
parte de la empresa solo si todos los gerentes - es mas, toda su gente - lo viven ...... el vivirlo
significa simplemente eso. No se le puede poner atencidon sélo en un 80% del tiempo, ni siquiera
el 95% del tiempo y dejarlo de vez en cuando. Lo Unico que funcionara sera la obsesién”

¢,Como trabajamos juntos, de la mejor manera, para apuntar lo que es importante para el cliente?
Sabremos que estamos viviendo calidad cuando:

Nuestros esfuerzos son dirigidos por el cliente

Nuestros procesos son manipulados para proveer resultados de negocios

Apoyamos y animamos a nuestra gente
Nos mostramos como lideres y campeones
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ACTIVIDAD: VIVIENDO LA CALIDAD

Duracion: 20 minutos
Propdsito: Cambiar su enfoque desde el presente hacia el futuro
Agenda:

Con un comparfiero(a) plantear qué tendria que pasar para cambiar "el negocio acostumbrado"”
totalmente.

Liste ejemplos de como ustedes demostrarian los puntos especificos de "viviendo la calidad". Conteste la
pregunta, ¢, Qué requiere hacer su organizacion en el proximo afio para mejorar su grado de calidad?"

DISCUSION: LA REJILLA DE LA CALIDAD

Hemos discutido hasta cierto punto en que nivel de calidad esta su organizacion. Si queremos mejorar la
puesta en practica de los principios de calidad, debemos ver como estamos gastando nuestro tiempo.

La rejilla de la calidad eleva dos preguntas claves: Estoy usando mi tiempo haciendo las cosas
correctas? Las estoy haciendo bien?

Lo que hacemos cae en dos categorias: cosas correctas y cosas equivocadas.
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y

COSAS CORRECTAS

QUE HACEMOS

COSAS INCORRECTAS

0
Las cosas correctas son actividades del trabajo que cumplen con las necesidades de los clientes
y concuerdan con los valores, principios, estrategias, y mision de nuestra empresa.

Cémo lo hacemos también cae en dos categorias: cosa bien hechas y cosas mal hechas.

COMO LO HACEMOS

COSAS MAL HECHAS

COSAS BIEN HECHAS

Hacerlas bien significa ejecutar las actividades del trabajo eficientemente, sin repeticion o pasos
innecesarios.

Cuando combinamos ambas dimensiones (lo “Qué Hacemos” y “Cémo lo Hacemos”), podemaos construir
una rejilla de calidad con cuatro categorias (cosas correctas mal hechas, cosas equivocadas mal hechas,
cosas equivocadas bien hechas, cosas correctas bien hechas) que pueden ser usadas para clasificar
nuestro trabajo.
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COSAS CORRECTAS MAL | cosaS CORRECTAS BIEN
HECHAS HECHAS
* |nstalaciones de servicio a * Hacer el reporte requerido a
tiempo, conectado tiempo y correctamente.
incorrectamente.
* Proveer la informacion
* Llenar las formas correctas, | 'équerida en forma oportunay 0
con informacion incorrecta. | ¢orecta- g
L
@]
£
COSAS EQUIVOCADAS COSAS EQUIVOCADAS w
MAL HECHAS BIEN HECHAS 8,
* Programar reuniones * Ordenar equipo incorrectoe
innecesarias y realizarlas instalarlo correctamente.
pobremente.
. . * Escribir bien un reporte
Enviar facturgs alas innecesario y completarlo a
apersonas equivocadas y con | tiempo.
calculos incorrectos.
0
EJERCICIO: TU IMPACTO EN LA CALIDAD
Propésito: Estimar el porcentaje de tiempo que gasta durante dos dias tipicos de trabajo haciendo

bien o mal las cosas correctas o equivocadas.

Agenda:

Escoja dos dias tipicos de trabajo de la Gltima semana. Ponga sus actividades para esos dos dias en la

Rejilla de Calidad en la siguiente pagina.

Para las actividades escogidas, haga los siguientes calculos:

a) Estimar el porcentaje de tiempo que gasta haciendo las cosas correctas bien, las cosas correctas
mal, etc. Escriba sus estimaciones en la rejilla siguiente:
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COSAS CORRECTAS MAL
HECHAS

CCMH

COSAS CORRECTAS BIEN
HECHAS

CCBH

COSAS EQUIVOCADAS
MAL HECHAS

CEMH

COSAS EQUIVOCADAS
BIEN HECHAS

CEBH
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QUE HACEMOS

0

b) En lalinea en blanco, escriba la cantidad de tiempo que gasta haciendo las cosas correctas bien.

CCBH=

%

c) En ésta linea escriba el porcentaje de tiempo gastado en los otros cuatro cuadrantes.

CCMH + CEMH + CEBH =

Duracién: 20 minutos

%
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>

COSAS CORRECTAS MAL
HECHAS

COSAS CORRECTAS BIEN
HECHAS

N

COSAS EQUIVOCADAS
MAL HECHAS

COSAS EQUIVOCADAS
BIEN HECHAS

QUE HACEMOS
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