ORGANIZACIONES DE CALIDAD, ORGANIZACIONES DE EXITO

Por Enrique Miguel Sanchez Motos

SECCION 1.

EL EXITO Y LA ORGANIZACION
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1 Introduccion

El reto de lograr el éxito en una organizacion implica dirigirla hacia el éxito y
mantenerla en él. Si la organizacion no alcanza el éxito y se mantiene en él, el
“éxito” del directivo sera mera apariencia y se desvanecera en breve. Igual ocurre
con el éxito puntual, el éxito del momento, el éxito derivado de una decision fortuita
o el éxito de una inversion decidida por azar. Se trata de mera casualidad, no es un
éxito verdadero. Hay que diferenciar el éxito como resultado de la actuacion de un
directivo del éxito de quien por casualidad resulta ganador del primer premio de la
Loteria.

El éxito, cuando es debido a la accion del directivo, es una situacion
relativamente estable que permite reiteradamente que la empresa u
organizacion obtenga buenos resultados, dentro del marco de su misién o
razon de ser, a pesar de los cambios del contexto econdmico social, con exclusion,
obviamente, de las catastrofes naturales y de las grandes crisis sociales o
econdmicas de dificil prevision.

El éxito cuando es atribuible a la actuacién del directivo, requiere un saber
hacer, un prevenir y una filosofia de direccion.

La improvisacion con que antafo se gestionaban las organizaciones y el estilo
de direccidn personalista dieron paso a la busqueda de nuevas formas de gestion y al
disefio de técnicas cuya logica, cuya racionalidad, permitieran una gestion
consciente de los distintos recursos con que cuenta la organizacidon. En
consecuencia, se pretendio la realizacion de un modelo de gestidon que no fuera fruto
de la mera improvisacion del momento sino de una linea coherente de actuacion
previamente definida.

Ahora bien, pronto se constatd que no parecia haber ninguna receta absoluta,
valida en todo momento y en toda circunstancia. Por el contrario, lo que el directivo
encontraba era una variada gama de respuestas sobre cémo optimizar el uso de los
recursos de la organizacion, en especial los recursos humanos. Estas respuestas
fueron variando en el tiempo. En una época, o por un autor, se proponia poner el
énfasis de la gestidon en unos aspectos; en épocas posteriores, o por autores
diferentes, se sugeria poner el énfasis en otros. Asi Fred Taylor!, subrayd la
importancia de centrarse en la revisidn de los procesos de produccién; otros, como
Minsterberg?, enfatizaron la importancia de que el directivo fuera un buen psicélogo
para motivar a cada empleado y para crear un ambiente adecuado; otros, como
Elton Mayo’, subrayaron que lo mas importante era crear un clima de buenas
relaciones humanas dentro de la empresa, etc. etc.

Posteriormente, el problema se complicd. Se observd que no bastaba con
concentrarse en la optimizacion de los distintos factores, en especial el personal, que

! Frederick Wilson Taylor (1856-1917), autor de la llamada “Organizacion Cientifica del Trabajo”. Su
libro mas conocido y trascendente fue el “Principios del Management Cientifico” publicado en 1911.

? Hugo Miinsterberg (1836-1916), considerado el padre de la Psicologia Industrial. Su libro mas conocido
es “Psicologia y Eficacia en la Industria”, publicado en 1912.

* George Elton Mayo (1880-1949), considerado el fundador de la sociologia industrial y en especial de la
“Teoria de las Relaciones Humanas”. Publico en 1933 “Los Problemas Humanos de la Civilizacion Industrial”
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intervenian en los procesos de produccion. No bastaba con preocuparse del disefio
de procesos, o de la gestion psicoldgica de los recursos humanos, o en crear un
clima de buenas relaciones humanas dentro de la organizacion. Era necesario
también tener en cuenta muchos otros factores tales como la variabilidad creciente
del entorno econdmico social, las expectativas de negocio, el tipo de productos y
servicios requeridos, los cambios en la tecnologia, la ampliacién del mercado, la
aparicion de nuevos competidores, los nuevos contextos politicos y sociales, la
necesidad de buscar un equilibrio interno entre poder, responsabilidad y autonomia
funcional, etc., etc.

La pluralidad de factores que tenian incidencia en el éxito de una organizacién
llevd a la conclusion de que no existia una receta magica para la gestion. Tampoco
era posible dejar el éxito al albur de la aparicidon de un lider carismatico con poderes
cuasi milagrosos, poseedor de una bola de cristal para ver el futuro y proponer
actuaciones. Como consecuencia surgid un creciente interés por el estudio de la
funcion directiva, en sus vertientes de direccién, organizacion, control y coordinacion
y ello se plasmd en una considerable expansion de la formacion en las llamadas
Escuelas de Negocios, cuya finalidad era hacer que el papel del directivo fuera
percibido como una profesion basada en el conocimiento de unos principios, unas
metodologias y unas técnicas concretas de gestion.

Numerosas obras se han publicado y publican como consecuencia de este
interés. Unas son manuales generales de estudio; otras abordan aspectos especificos
(liderazgo, estrategia, planificacion, equipos de trabajo, etc.); otras narran
experiencias concretas de direccién; otras proponen una filosofia concreta y una
determinada practica de gestion. El presente libro se encuadra entre estas ultimas y
propugna el sistema denominado de Calidad Total.

El libro va dirigido, en primer lugar, a las personas de accidn, a los gestores
frecuentemente desbordados por el intenso quehacer del dia a dia. Por ello,
consciente de que el tiempo es oro para ellos, este libro ha pretendido utilizar un
lenguaje claro, directo, susceptible de poner de manifiesto, con terminologia
facilmente inteligible, los factores esenciales que permiten transformar, o consolidar,
a una organizacion normal en una organizacién de éxito. En consecuencia, por un
lado se ha puesto especial énfasis en enumerar y definir los factores esenciales de
toda organizacion para facilitar el analisis que todo gestor debe hacer del
funcionamiento de la organizacion que dirige. Por otro, se explican, justifican,
propugnan y someten a la consideracion del lector una serie de medidas especificas
de direccidén que se consideran las mas adecuadas para dinamizar la organizacion y
conducirla hacia el éxito.

En segundo lugar, el libro esta dirigido a profesores y alumnos de Técnicas
Gerenciales. La verdad teodrica ilumina la experiencia practica y ésta permite, a su
vez, interiorizar la verdad. Con ese prisma este libro propone, de forma motivada,
una determinada linea de gestion, la llamada Calidad Total, a efectos de que,
profesores y alumnos, puedan contrastarla con el marco tedrico general sobre la
funcién de Direccidon y puedan analizar sus ventajas e inconvenientes respecto a
otras propuestas actuales.

Todo directivo deberia ser consciente de la filosofia de gestién que adopta ya
que la misma va a impregnar su forma de dirigir. Su actuacion en todos sus niveles y
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ambitos, desde como modificar los procedimientos hasta cdmo gquiar a sus
subordinados, quedara encuadrada por su determinada filosofia o forma de concebir
la Direccidn. Todas las técnicas especificas, tales como la Planificacién Estratégica, la
Direccion Por Objetivos, la Evaluacién del Mérito, los Organigramas, la Direccidon de
Equipos de Trabajo, etc., etc. van a funcionar de forma muy diferente segln sea el
marco filoséfico de la gestion en que se encuadran.

El presente libro, como ya se ha indicado, postula una filosofia de gestién
determinada, la Calidad Total. Ahora bien, la palabra filosofia no debe hacernos
pensar que este libro sea un libro tedrico. Por el contrario, se trata de un libro
eminentemente practico que comienza por plantear una cuestion global, iqué es el
éxito? A continuacién reflexiona sobre los principales elementos en los que se
centra la funcién directiva. Después, propone una linea de direccion que se
considera imprescindible para realizar con éxito la gestién de las organizaciones,
tanto en el contexto actual como en el inmediato futuro. Finalmente, el libro
concluye apoyando una metodologia concreta, el Modelo Europeo de Excelencia
Empresarial, que se considera muy valioso para que el directivo pueda comprobar si
realmente estd aplicando correctamente la linea de direccion, Calidad Total, que se
ha propuesto.

Confiamos en que el lector no quedara defraudado y nos ponemos a su
disposicion para cualquier opinidbn o comentario en el correo electrdnico
adlcenma@idecnet.com
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2 éQué es el éxito?

Los directivos auténticamente profesionales desean que las organizaciones que
dirigen alcancen el éxito. Pero équé es el éxito? A esta pregunta se pueden dar
multiples respuestas. Para un buscador de piedras preciosas, el éxito puede ser
sindnimo de encontrar una esmeralda de gran valor. Para un individuo, el éxito
puede consistir en ser agraciado con un importante premio de la Loteria. Para un
empresario, el éxito puede ser aprovechar una coyuntura de escasez y exportar sus
productos a precios muy superiores a los habituales en el mercado, lo que le
permitiria generar un alto nivel de beneficios. Para otro, el éxito puede consistir en
disefar un nuevo producto que tenga gran aceptaciéon por parte de los
consumidores. Hay, por tanto, multitud de ejemplos diferentes respecto a qué se
entiende por éxito. Sin embargo, ninguno de los citados se ajusta adecuadamente a
la definicion de éxito que propugnamos ya que ninguno de ellos garantiza que la
organizacion seguira teniendo éxito cuando pase ese momento de fortuna.

Sugerimos la siguiente definicion:

El éxito de una mision es la adecuacion de los resultados a los
objetivos, de forma estable, obteniendo un valor anadido neto alto.

Adecuacion de resultados objetivos

+

Exito Estabilidad en su consecucion

+

Valor anadido neto alto

El éxito al que nos referimos no es pues un éxito imprevisto sino un éxito
logrado por la adecuacion de los resultados a los objetivos previamente definidos.
La idea de adecuacion de los resultados a objetivos implica una definicién previa de
objetivos y una accidon posterior para obtener resultados. Se excluye por tanto el
“éxito” obtenido por azar, por casualidad. Se trata de “éxito en la misién que nos
habiamos propuesto”.

Esta definicién de éxito incluye, ademas, otros dos elementos, estabilidad y
valor, cuyo significado hay que precisar.

Por estabilidad entendemos el mantenimiento en el tiempo de una
determinada situacion. En el caso que nos ocupa, el éxito de una organizacion,
requiere mantener en el tiempo la adecuacion entre resultados y objetivos. Dado que
la realidad es cambiante, “nadie se bafia dos veces en el agua de un mismo rio”
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como dijo Heraclito*, los objetivos deben ir evolucionando y por tanto los resultados
deben ir adaptandose a la nueva definicién de objetivos.

No obstante, los grandes objetivos no suelen variar radicalmente salvo que se
modifique sustancialmente el objeto o misidn de la organizaciéon. Por ello, es
razonable pretender una cierta estabilidad en la adecuacion de los resultados a los
objetivos, lo cual no excluye el que se produzca una evolucion, tanto de los
productos como de los procesos, y, consiguientemente, una maodificacion de las
distintas relaciones, tanto internas como externas, de la organizacion. Por ejemplo,
es indudable que la Ford puede considerarse una empresa de éxito ya que ha
mantenido una cierta estabilidad entre sus objetivos (obtener éxito en la actividad de
produccidon de automoviles) y los resultados de su negocio. Sin embargo, como es
obvio tanto sus productos, como las formas de produccién, como las relaciones
jefes-empleados o empresa-clientes, han experimentado una radical evolucién en los
ultimos 50 afios.

La definicion de éxito que hemos propuesto incluye también el concepto de
“obtencion de un valor anadido neto alto”. éQué cabe entender por ello?. El concepto
de valor hace referencia no solo el resultado econdmico obtenido por las actividades
realizadas por la organizaciéon sino también al valor adquirido por la propia
organizacion vista desde fuera, es decir no sdlo los beneficios econdmicos sino
también la mejora del valor de mercado que haya logrado una organizacién por su
posicidn, imagen, creatividad, direccidn, visién de futuro etc.

La idea de éxito no se limita tan sélo al ambito de las empresas que operan en
el mercado. Hay muchas organizaciones cuyo éxito no se mide por resultados
econdmicos. Asi el éxito de un Partido Politico puede medirse por sus resultados
electorales (votos obtenidos o evolucidon de la intencién de voto del electorado
respecto a la situacidon anterior), y también por la mejora de su valor global como
organizacion (consolidacion como Partido o expectativas politicas)

La idea del valor afadido hace referencia al incremento de valor que, respecto
a un momento anterior, han generado las actividades de la organizacion mas el
incremento del propio valor (de mercado o social) de la organizacidn. El concepto de
valor anadido neto hace referencia al valor anadido obtenido menos el coste de los
factores empleados en el proceso de produccidon y menos las inversiones realizadas
en la organizacion.

Cabe también decir que el valor anadido neto se refiere al excedente o
diferencial que la posicion alcanzada representa respecto a la posicion de partida
y medios empleados, ya que si bien la produccion puede haber aumentado
también puede haber ocurrido lo mismo con los gastos o inversiones realizadas. El
valor anadido neto también se puede definir, para un determinado periodo, como la
suma de las ganancias (o pérdidas) mas el incremento (o disminucion) del valor
de la organizacion.

* Heraclito (535.435 a.C.) filosofo griego de la Escuela de Mileto, en Asia Menor.
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El concepto de ganancias, segun el tipo de organizacion a que nos estemos
refiriendo, hace referencia al beneficio econdmico, como es el caso de las empresas
que operan en el mercado, pero también a otros tipos de ganancias, tales como el
nimero de votos obtenidos por un partido en unas elecciones o el grado de
aceptacion y buena imagen que ante la sociedad haya alcanzado una organizacion,
por ejemplo un Hospital.

El incremento de valor de una organizacion hace referencia al diferencial de
valor que la nueva situacidon alcanzada representa respecto al punto de partida. Asi
por ejemplo, en el caso de las empresas que operan en el mercado, cabe hacer
referencia al incremento de valor que nuestra organizacion, si cotiza en Bolsa, ha
alcanzado respecto al que tenia inicialmente. Este incremento de valor puede superar
con creces a los beneficios anuales e incluso al importe que se obtendria si se
capitalizaran los beneficios de esa empresa u organizacién. En el mundo de la Bolsa
es muy frecuente que el coste de la totalidad de las acciones de una empresa arroje
una suma muy superior a la que se obtendria si se capitalizaran, a largo plazo, los
beneficios que la empresa ha obtenido en el Ultimo ejercicio. Ello se debe a que la
Bolsa tiene en cuenta no sélo los rendimientos econdmicos de la empresa a corto
plazo sino también las expectativas de beneficios futuros que su creatividad,
organizacion y dinamismo hacen prever.

En el caso de organizaciones que no operan en el mercado, como por ejemplo
un Partido Politico, el incremento de valor neto puede estimarse en la medida en que
haya conseguido ampliar lo que pudiera denominarse el electorado fiel. En el caso de
un Gobierno, el incremento de su valor como organizacion puede hacer referencia a
la constatacion de su capacidad para cumplimiento de objetivos, tales como el
incremento del nivel de empleo, el establecimiento de un sistema de educacién
nacional, la reduccidon de la delincuencia, la mejora de su imagen de estabilidad y
honestidad, la constitucion de un equipo directivo dinamico, cohesionado Yy fiel, etc.
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3 El directivo y la mision de la organizacion.

El papel del directivo es determinante para el éxito. Al directivo corresponde
ante todo el disefio y/o el desarrollo de la mision de la organizacion. La mision es el
“para qué” de la existencia de la organizacion.

El primer reto del directivo es tomar una posicion conceptualmente sdlida,
coherente con la misidn, o propdsito general, que tenga asignada su organizacion.
Esa toma de posicion incluye incluso la opcidn de disolver la organizacién que dirige,
si estima que la misma carece de viabilidad alguna. En términos militares equivaldria
a la rendicidn, cuando se estima que no hay ninguna posibilidad de ganar la guerra y
que, con ello, se ahorran a la sociedad males mayores.

En la dialéctica entre Mision y Medios, la Mision es primero y los Medios
después. Ello no quiere decir que sea adecuado disefar misiones fantasiosas y
seguir adelante sin preocuparnos si tenemos o no medios para ejecutarlas. Lo que se
pretende decir es que la definicion de la misidon y de su contenido es lo primero,
aunque a continuacion, y previa a su puesta en marcha, se la deba pasar por el
tamiz de la realidad de los medios disponibles o conseguibles. En todo caso, lo
primero y principal es tener una idea clara de hacia dénde se quiere que vaya la
organizacion. Una vez definido el objetivo es cuando debemos preocuparnos por ver
si disponemos de los medios necesarios (metodologias, herramientas y recursos). En
el caso de que no los tengamos o de que no los podamos obtener, es cuando
procede redefinir a la baja los objetivos, en el marco de la misién, para establecer un
nuevo nivel de objetivos coherente con los medios disponibles.

La misidn de la organizacion debe ser ambiciosa pero no imposible. Muchos de
los fracasos empresariales u organizativos se deben a haber elegido misiones
imposibles por definicién, o inalcanzables dados los medios disponibles o las
condiciones del entorno. Una de las mayores dificultades con que se encuentran los
estrategas consiste en valorar bien el contexto en que se va a desarrollar su mision.
Napoledn y Hitler se estrellaron contra la climatologia y la extensién de la Rusia que
invadian. La dureza del invierno ruso y las grandes distancias contribuyeron en gran
medida a sus respectivos fracasos militares. La busqueda de El Dorado por Lope de
Aguirre se estrelld ante lo irreal del mito: no se podia encontrar lo que no existia. El
Gobierno americano fracasé en Vietham cuando los medios de comunicacién
pusieron a la opinidon publica en su contra propugnando la retirada a cualquier
precio. Todo ello pone de manifiesto que para lograr el éxito es fundamental ser
consciente de la realidad del entorno en que se desarrolla la mision.

En el apartado anterior aludimos a Heraclito. Para él todo esta en perpetuo
cambio y hay que ser consciente de esa realidad: el agua fluye constantemente por
el rio; por tanto nunca nos volveremos a bafiar en la misma agua y por ello, dice
Heraclito, “no nos podemos bafar dos veces en un mismo rio”. Otro filésofo griego,
Parménides’, por oposicidén a Heraclito, sefald lo contrario: “nada cambia en realidad
ya que la esencia es inmutable”. También él tenia razdn: aunque no nos volvamos a

> Parménides (539-480 a.C.) Filosofo griego de la Escuela de Elea, colonia griega en el sur de Italia
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bafiar en la misma agua, el rio, en tanto que corriente de agua, permanece y por
tanto también cabe afirmar que nos volvemos a banar en el mismo rio.

De forma similar hay algo que para todo directivo debe tener permanencia.
Todo directivo debe tener un concepto del valor y, en funcion de él,
establecer objetivos y evaluar si los resultados aportan o no ese valor. Si lo que
hoy tiene valor para él, por ejemplo la rentabilidad econdmica, no lo tiene mafnana,
nunca podra establecer objetivos claros y por tanto tendera a conducir a su
organizacion sin rumbo y sin meta. El valor, en sentido amplio, para una
organizacion puede ser econdmico o social. A titulo de ejemplo cabe sefialar que una
sabia opcion directiva podria ser, manteniendo como principio general el éxito
econdmico, el reconvertir completamente una empresa, abandonando su anterior
gama de produccion que haya quedado obsoleta y pasando a producir otra diferente.
Lo esencial, lo permanente, en este caso es el concepto de Valor y lo secundario, lo
modificable el Tipo de Actividad a que se dedica la organizacion.

En una moderna concepcién de las organizaciones, los resultados no son la
Unica variable fundamental para el éxito. Los objetivos son también una variable
fundamental para lograr el éxito. No se trata tan sélo de definir unos obijetivos y de
perseverar y perseverar hasta que los resultados se adecuen a los objetivos
previstos. Es necesario también revisar periédicamente los objetivos para garantizar
su factibilidad, para garantizar su adecuacidén a las condiciones cambiantes del
entorno. Si el directivo no es profundamente consciente de la realidad que le
rodea, el éxito no es mas que una circunstancia de fortuna, una casualidad que
puede o no ocurrir, una loteria que le puede haber otorgado el juego de la vida pero
que puede ser dilapidada en breve.

INSERTAR DIBUJO

Objetivos, Resultados y Entorno son los tres vértices del triangulo del éxito. El
directivo tiene responsabilidad directa sobre los dos primeros: Objetivos y
Resultados. Sin embargo, el Entorno escapa en gran medida a su control. Puede
variar en funcion de las circunstancias politicas, la situacidon social, los mercados
internacionales, etc. No obstante, el directivo tiene, respecto al Entorno, la
responsabilidad de estar razonablemente informado acerca de las previsiones, las
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expectativas, las innovaciones. Es importante subrayar el adjetivo razonablemente
informado pues, salvo que el objetivo fundamental de la organizacién sea el efectuar
previsiones, divulgar la innovacion, etc., (como es el caso de los érganos o empresas
dedicados a estudiar la coyuntura econdmica o social) lo légico es que el directivo
sbélo dedique una fraccion limitada de su propio tiempo a buscar y analizar la
informacion sobre las perspectivas generales de evolucion del entorno econdmico y
social local, nacional y mundial.

Una frase afortunada es la siguiente: "Los lideres se adaptan a los cambios. Los
provocan y llevan /a iniciativa”, en la cual se sefiala la responsabilidad del directivo
de saber reaccionar ante los cambios asi como de preverlos e incluso provocarlos
para tomar la iniciativa.
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4 La Planificacion, gran aliado y a la vez terrible enemigo.

La reflexién, la toma de decisiones, y la buena gestién no garantizan por si
solas el éxito. El éxito tan solo es seguro cuando se ha logrado y en tanto en cuanto
se mantiene. Ahora bien, determinadas actuaciones del directivo, tales como la
Planificacidn, constituyen esfuerzos positivos para lograr buenos resultados de forma
continuada, es decir, el éxito.

La planificacién es el proceso de reflexion que ayuda a la toma de posicion del
directivo ante el futuro a corto, medio y largo plazo. Es una herramienta directiva
muy eficaz pero por si sola tampoco garantiza el éxito. Utilizando el simil militar
conviene recordar que, en muchos casos, ambos bandos tienen su respectiva
planificacién estratégica y sin embargo tan sdlo uno de ellos gana la guerra.
Afortunadamente, el campo de la vida econdmica y social no es como el escenario
militar en el que las ganancias se obtienen siempre a costa de la derrota del
enemigo. La vida econdmica y social permite incrementar el beneficio de todas las
partes sin precisar la exterminacion de los competidores o adversarios.

La historia de las naciones deja bien a las claras que la riqueza y el bienestar
del conjunto pueden incrementarse. Si las distintas naciones cotizaran en una
hipotética Bolsa observariamos que su valor hoy es muy superior al que tenian hace
10, 20 o 50 anos. En efecto, salvo raras excepciones, el Producto Interior Bruto e
incluso la Renta per capita de las naciones han crecido no solo en términos
nominales sino también en términos reales, una vez deducido el efecto de la
inflacion.

Esto demuestra que la creacién de valor y de riqueza no es una tarta de
tamano limitado en la que lo que unos ganan es consecuencia de lo que pierden los
otros. Por consiguiente, el reto fundamental de todo directivo es crear nuevas lineas
que aporten valor y estar dispuesto a renunciar a las que hayan quedado obsoletas.
Reorientar el uso de los recursos disponibles es una responsabilidad crucial del
directivo.

La frase “cuando existe una necesidad en el mercado todos la oyen, pero sdlo
un lider la escucha” refleja con precisioén la realidad. Para lograr responder a las
necesidades del mercado o de la sociedad el directivo debe tener Vision. La
planificacion es uno de los instrumentos que debe ayudar al lider a otear el
horizonte, a tener olfato empresarial. Y resalto que “"DEBE ayudar” ya que a veces
la planificacion actla como una complicacion adicional que ralentiza y dificulta la
toma de decisiones. Cuando asi sucede el diagndstico es claro: el lider no ha
conseguido crear un mecanismo de planificacién eficiente y debe proceder a
reestructurarlo con urgencia.

Otra gran finalidad de la planificacion es facilitar la Adaptacion al cambio.
Hay que evitar en lo posible tener que reaccionar ante lo imprevisto. Siempre pueden
sobrevenir circunstancias impensadas pero las organizaciones deben haber
reflexionado sobre la direccidon de los cambios para estar, en la medida de lo posible,
en posicion de sujetos capaces incluso de provocar el cambio y llevar la iniciativa.
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La planificacién debe ser también un instrumento que permita comprobar en
qué medida los medios son adecuados a los objetivos que la organizacién
pretende alcanzar. Al desagregar los grandes objetivos en objetivos mas concretos
se pueden cuantificar mejor los medios necesarios para alcanzar cada uno de ellos y,
en consecuencia, llegar a definir el total de medios necesarios y su adecuacién o no
a los realmente disponibles.

4.1 La planificacion estratégica

La planificacidon estratégica es la vertiente mas dinamica y mas compleja de la
planificacion. La palabra estrategia alude a una eleccion racional de la linea principal
de actuacion a seguir, tras haber realizado una previa, cuidadosa y mesurada
enumeracion del conjunto de lineas de accidn posibles. Esta enumeracion general se
hace tras tomar en cuenta las Fuerzas o capacidades de la organizacién, las
Debilidades o carencias que tiene organizacion, las Oportunidades de accién que
ofrece el entorno, y las Amenazas con debemos enfrentarnos debido a la crisis del
mercado, a la presion de nuestros competidores, o a otras coyunturas negativas de
entorno.

La Planificacion estratégica debe ser realizada por el directivo con la ayuda y
sugerencias de sus colaboradores. La diversidad de puntos de vista entre el individuo
que opta por el riesgo y el que propone lo seguro, lo conocido; entre el pensante y el
ejecutivo; entre el que pone énfasis en el resultado econdmico y el que subraya los
aspectos sociales, etc. constituyen una impagable fuente de ideas para el directivo.
La planificacién estratégica realizada por el directivo que prefiere que sus
colaboradores le digan “amén” a todas sus decisiones es la peor planificacion
estratégica posible ya que se priva a si misma de toda esa rica gama de sugerencias
que le podrian aportar.

La planificacion estratégica puede ser un gran aliado pero también puede ser
uno de los peores enemigos de éxito. Su mas grave riesgo es burocratizarse,
transformarse en un multiple conjunto de informes, memorandums, fichas, excesivas
reuniones, etc. La planificacion es un medio, nunca un fin en si mismo. Los equipos
de planificacidon no estan justificados simplemente por elaborar el plan. Su existencia
no tiene razon de ser si el plan no aporta valor real a la organizacidon. Si ante la
pregunta équé valor ha aportado la planificacion? No hay respuesta concreta o se da
una respuesta ambigua lo mejor es prescindir, en lo sucesivo, de la planificacion vy,
por supuesto, del equipo que lo elabora.

El esquema mas conocido y mas usual para efectuar una planificacion
estratégica eficaz es el método DAFO llamado asi porque se funda en el analisis, por
un lado, de las Debilidades y Fuerzas propias de la organizacion de que se trate vy,
por otro, de las circunstancias que ofrece el entorno concretadas en Amenazas y
Oportunidades.

El método se inicia con una relacion evaluacion de los puntos Fuertes y Débiles
de la propia organizacion tales como: carencia o disponibilidad de recursos
financieros, tipo de liderazgo que existe, creativo o rutinario, emprendedor o pasivo;
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capacidad de los recursos humanos; grado de lealtad de los recursos humanos hacia
la empresa; adecuacion de las instalaciones y de la tecnologia, etc.

A continuacion se efectia una evaluacion de las circunstancias actuales y
previsibles del entorno para ver en qué medida constituyen una Amenaza o una
Oportunidad para nuestra empresa. Por ejemplo, un mercado mas amplio constituye
una oportunidad pero la posibilidad de que atraiga a nuevos competidores constituye
una amenaza; una imagen de marca asentada constituye una oportunidad para
producir una nueva linea de productos aprovechando el tirdn de esa misma marca;
por el contrario intentar crear una nueva linea de actividad en un contexto donde ya
existen otras empresas eficaces es una amenaza; disponer de una patente propia
constituye una oportunidad para crear una nueva linea de actividad; el hecho de que
nuestros principales competidores constituyan un consorcio puede ser una amenaza,
etc., etc.

El método DAFO ofrece un esquema excelente para reflexionar sobre la
direcciéon en qué adoptar la organizacion. Asi, el resultado de la planificacion
estratégica para un periodo determinado podria llevarnos a la decisidn estratégica de
gue nuestra organizacién debe concentrarse en ese periodo en lograr hacerse con
una parte del mercado y dejar para afos posteriores la obtencion de beneficios
econdmicos.

Tras analizar, en cada caso concreto, los Puntos Fuertes y Débiles, las
Amenazas Yy las Oportunidades llega el momento de formular la linea estratégica que
se considera mas adecuada. Como ejemplo de posibles decisiones estratégicas de
una empresa para un periodo determinado cabe citar:

¢ Optar preferentemente por mejorar el nivel de beneficios
anuales

Optar por ampliar la participacidon en un determinado mercado

¢ Optar por reducir la gama de productos y concentrarse en
aquellos en los que se estda mas especializado o en los que se
dispone de una ventaja tecnoldgica particular.

¢ Optar por asociarnos con uno de nuestros competidores
Etc. etc.

El método DAFO puede ser utilizado, de forma similar, para adoptar decisiones
en el ambito de las politicas publicas. Si se pretende mejorar el intercambio de
pasajeros y mercancias con un pais vecino convendria hacer un anadlisis DAFO que
tenga en cuenta datos tales como la orografia, el grado de concentracion o de
diseminacion de la poblacién, el parque de vehiculos de que dispone el pais, el tipo
de productos a exportar o importar, etc. etc. a fin de poder razonar sobre las
ventajas e inconvenientes de las diversas estrategias posibles.
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Asi, como ejemplo de posibles decisiones estratégicas para mejorar el
intercambio de pasajeros y mercancias con un pais vecino cabe citar:

Optar por desarrollar la red de carreteras
Optar por desarrollar el ferrocarril

Optar por crear una red aeroportuaria
Etc. etc.

* & o o

La orografia del pais, el grado de concentracion o de diseminacién de la
poblacion, el parque de vehiculos de que dispone el pais, el tipo de productos a
exportar o importar, etc. etc. son ejemplo de los elementos a considerar mediante el
método DAFO, a fin de poder razonar sobre las ventajas e inconvenientes de las
diversas estrategias posibles.

De esta forma se habria efectuado una reflexion profunda sobre las lineas
basicas de qué se quiere hacer teniendo en cuenta tanto las caracteristicas
propias de la organizacién como las circunstancias de su entorno.

Mas alld del nivel estratégico, la planificacion debe descender a detallar los
objetivos y a formular las lineas de accion (programas) y las actuaciones (proyectos)
que permitirian hacer realidad la definicion estratégica adoptada. Asi, una vez
definida la estrategia a utilizar, hay que precisar el objetivo u objetivos centrales que
pretende alcanzar. Por ejemplo, lograr una cota de mercado del 10% en el primer
ano y del 20% en el segundo, etc.

PLANIFICACION - PLANES
PROGRAMACION —— PROGRAMAS
CONCRECION — PROYECTOS

A continuacién hay que formular los planes, programas y proyectos que
permitan alcanzar ese objetivo. Por ejemplo cabria disefar, como plan, una campaia
de publicidad en la cual incluir dos programas de publicidad, uno en radio y otro en
prensa. A su vez habria que detallar cdmo estos programas se concretarian en
proyectos tales como, a titulo de ejemplo, unas cufias de publicidad durante tres
meses en la emisora X o, por el contrario, una cufa de publicidad durante un mes,
simultdneamente en las emisoras X, Y y Z. Asimismo el programa de Prensa podria
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implementarse a través de una determinada revista especializada que suelen adquirir
nuestros clientes potenciales, etc.

Dentro de cada proyecto habria que precisar los medios necesarios
(presupuesto, recursos humanos, formacion, etc.) asi como la persona o unidad
encargada de realizar o supervisar el proyecto. Finalmente seria necesario establecer
unos indicadores que permitieran evaluar en qué medida se estaba cumpliendo cada
proyecto (indicadores de ejecucién) y en qué medida cada uno de ellos era
realmente una publicidad efectiva que permitia captar nuevos clientes.

Esta secuencia de decisiones da lugar a una Planificacion completa que define
lo qué se quiere alcanzar, cdmo alcanzarlo, qué medios destinar a ello y qué
personas y unidades serian responsables de cada proyecto y del objetivo en su
conjunto.

4.2 La Direccion Por Objetivos.

La Direccién por Objetivos (DPO) conecta intensamente con la Planificacion
Estratégica y cabe decir que fue, en realidad, la madre de ésta. La Planificacion
Estratégica no es mas que un sistema mas perfeccionado para definir los objetivos.
Una de las aportaciones fundamentales de Peter Drucker® fue que una de las claves
del éxito de toda empresa consiste en saber en qué negocio se hallan, cual es su
misidn, cuales son sus capacidades y como mantener sus esfuerzos centrados en
objetivos concretos.

Estas afirmaciones, que hoy pueden parecer obvias, fueron revolucionarias en
su tiempo (en los afos 60) ya que entonces era practica habitual, no solo de las
organizaciones publicas sino también en las empresas privadas, el actuar sobre la
base de los precedentes anteriores, reaccionar ante los imprevistos e innovar por
impulso. Todo ello sin esforzarse demasiado en hacer planes de futuro y sin definir
los objetivos concretos que la empresa pretendia alcanzar. La realidad muestra que,
inclusive hoy, los directivos de muchas organizaciones dedican una gran parte de su
tiempo de reflexion a la pregunta écomo vamos a hacerlo? y muy poco, o nada, a
preguntarse équé hacemos?

En 1954 Peter Drucker en su libro “The practice of Management” propuso la
DPO como clave para el éxito del directivo. La esencia de esta técnica, que reiterd y
desarrolld mas tarde en otras publicaciones, consistia en subrayar que el directivo
debe:

1° Fijar claramente los objetivos

6 : . , . ey .
Peter Drucker (Viena 1909). Se le considera una de las personas que mas vision y sugerencias ha
aportado respecto a las Técnicas de Direccion de las Organizaciones
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20 Estructurar su organizacién en unidades para que sean capaces
de alcanzar los objetivos

30 Asignar objetivos a cada unidad

40 Controlar los resultados obtenidos a efectos de compararlos con
los objetivos previstos.

La Direccidon Por Objetivos (DPO) propugna que la cipula directiva sustituya el
antiguo estilo de direccidbn que consistia en dar ordenes e instrucciones a los
empleados para que realicen determinadas tareas. En su lugar la DPO considera que
la cupula directiva debe precisar qué hacer, sefialar después qué Unidades o
Equipos de Trabajo son los responsables de cada programa o proyecto, darles
autonomia para organizarse con los medios asignados y supervisar, a
continuacion, en qué medida estan obteniendo los resultados que se preveian en la
definicion de objetivos.

La técnica de la planificacion DAFO vy la Direccion Por Objetivos (DPO) deben
generar un producto constituido por una estrategia, unos planes, unos programas y
unos proyectos, una asignacion de objetivos y una medicidon de resultados. Cabria
pensar que dos organizaciones que aplicaran estas técnicas estarian realizando un
estilo de gestion muy similar. Sin embargo, la realidad de las organizaciones permite
constatar que existen diferencias muy sustanciales en los estilos de gestion
derivados del como cada organizacion realiza el DAFO y la DPO.

Las diferencias principales fundamentales radican en a quién se invita a
participar en la planificacién y la definicion de objetivos y en qué medida esa
participacion conlleva o no poder de decision. Esto da lugar a diversos estilos de
gestion que involucran de forma muy diferente a directivos y empleados, lo que
ejerce gran influencia sobre el grado de compromiso, aceptacion y respuesta a los
Obijetivos establecidos.

4.3 Riesgos de la Planificacion Estratégica y la DPO.

Uno de los principales riesgos de los procesos de Planificacidon es incurrir en un
perfeccionismo desmesurado y, sobre todo, transformar la Planificacion, que es
un medio, en un fin en si misma. A veces la complejidad del procedimiento, su
insistencia en los pequefios detalles y sobre todo su burocratizacion lo convierten en
un obstaculo para el dinamismo de la empresa u organizacidon. El proceso mata. A
veces se termina dando mas importancia al proceso que al producto en si.

04/09/a 16/143



Mintzberg’ lanzé algunas de sus mas duras criticas contra Jelinek, quien a
finales de los afos setenta se extasiaba ante el sistema de “objetivos, tacticas y
estratégicas” de Texas Instruments, nuevo método de planificacidn que sin embargo
mas adelante fue descrito por un ejecutivo de la citada empresa en términos muy
poco elogiosos: “fabrica de papel que hace absolutamente imposible reaccionar ante
cualquier cosa que se mueva con rapidez”. (Posteriormente Texas Instruments
modificd radicalmente el papel y contenido de la planificacion, a efectos de hacerla
mas agil y transformarla en un instrumento de impulsién y no de mero control)

En la misma linea cabe citar las palabras del renombrado experto en ciencias
politicas Aaron Wildawsky, quien en 1973 exclamé “iCuanto mas, peor!”, ante los
elaborados procesos de planificacion® introducidos en sector publico por Robert
McNamara cuando era Secretario de Defensa en Estados Unidos.

Ricardo Semler’, en su excelente libro “Radical” en el que narra su experiencia
como directivo y su la evolucion que tuvo lugar en su concepto de Direccidn, sefiala
también cdmo pasd de un concepto de gestion que hacia énfasis en una planificacion
muy detallada y centralizada a una gran autonomia y descentralizacién tanto de la
planificacion y previsiones como de la propia gestion.

Mintzberg hizo la siguiente observacion: "no se trata simplemente de que la
planificacion no de resultado; es que, ademds, es sumamente peligrosa”. Esta
afirmacion tan drastica es sin embargo tristemente cierta: en muchos casos
la planificacion se transforma en un fin en si misma que justifica la constitucion de
equipos de planificacion (y el subsiguiente pago de sus salarios) y que genera
multiples directrices, formuladas casi como verdades inmutables que dejan muy poco
margen a los directivos para adaptarse con flexibilidad a los cambios del entorno y
que limita, en exceso, el margen de autonomia que necesitan para dirigir.

La planificacion es un instrumento conveniente y adecuado para plasmar
el proceso de reflexion y prevision que ineludiblemente forma parte del
qguehacer del directivo. Sin embargo hay que evitar cuatro grandes errores:

1. la creacion de amplios equipos dedicados exclusivamente al proceso de
planificacion

2. la dedicacidon de un tiempo excesivo a la planificacion

3. la utilizacién de procesos sofisticados y complejos que conlleven la
utilizacién de multiples fichas, memorandums, contrainformes, etc.

7 Henry Mintzberg, (n. 1939), profesor de la Universidad McGill de Montreal (Canad4). Sus obras mas
conocidas son “La naturaleza del trabajo directivo” y “La Estructura de las Organizaciones”

8 c . .y
De los cuales se derivo la generalizacion del Presupuesto por Programas.

? Ricardo Semler, joven y dinimico empresario brasilefio que ha introducido en su empresa cambios
revolucionarios en el modo de gestion, basados en los principios de unidades de no mas de 100 trabajadores,
dotadas de gran autonomia y responsabilidad tanto en decisiones de produccion como de remuneracion.

04/09/a 17/143



4

. La consideracion del plan como una directriz rigida, absolutamente
vinculante, que debe cumplirse hasta en sus menores detalles o que para
modificarse establece procedimientos tan complicados que en la practica se
transforma en inmodificable.

Como método de planificacion eficaz, el directivo de una empresa u
organizacion de tamaio grande deberia:

Incluir en la planificaciéon tanto a personal de linea como a personal de staff,
es decir, tanto a personal ejecutivo como a personal ™ pensante”.

Pedir a las personas que van a participar en la planificacion que preparen
previa e individualmente sus ideas de forma sucinta.

Hacer que por pequeiios grupos (de 2 a 4 personas), efectlen una primera
discusion y puesta en comun. (No es necesario que lleguen a un consenso)

Realizar una reunion general de un par de dias de duracidon con el grupo
planificacion o con la cipula del mismo (que no debe exceder nunca de 10
personas), para redactar un documento sencillo y claro que exprese el
plan a seguir, los objetivos y los resultados previstos.

Pedir opinidon sobre el mismo, una vez redactado, a toda persona de la
organizacion a la que se considere susceptible de dar sugerencias valiosas,
incluyendo a todas aquellas que se manifiesten claramente interesadas en
aportar ideas y opiniones.

Elaborar el plan definitivo teniendo en cuenta, en su caso, estas nuevas
aportaciones.

Obviamente, si se trata de una empresa u organizacion mas pequeia debe
reducirse radicalmente tanto el nimero de personas como el tiempo dedicado a la
planificacion, pero en todo caso todo proceso de planificacion deberia tener en

cuenta

* & o o

las siguientes directrices:

Considerar que los empleados son un gran potencial de sugerencias.

Darles la posibilidad de que formulen propuestas y de que las expliquen.
Asumirlas o descartarlas justificando en este caso por qué no le convencen.
Dejar claro desde el principio que la planificacion tiene que elaborarse en un
plazo razonable.
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Todo esfuerzo realmente participativo de planificacion debe constituir una
forma de involucrar y motivar a los empleados. La planificacion es un
instrumento y sélo un instrumento, nunca un fin en si mismo, que debe ayudar a
cumplir tres finalidades principales: Ver el futuro, Adaptarse al cambio y
Adecuar los medios a los objetivos deseados.

La Calidad Total no se opone a la Planificacion Estratégica ni a la Direccion por
Objetivos sino que las considera técnicas muy aprovechables pero bajo dos
condiciones irrenunciables:

1. La planificacion y definicién de los proyectos debe ser dinamica,
flexible y revisable en todo momento. Nunca la rigidez del
instrumento debe impedir la introduccion de mejoras.

2. Los empleados deben participar en medida razonable en el
proceso de planificacion y en la asignacion de responsabilidades
a personas y Unidades.
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5 La estructura organizativa

Siempre que se desea alcanzar un objetivo es necesario establecer un proceso
para lograrlo. En la medida en que ese proceso requiera la colaboracion de mas de
un individuo es necesario crear una organizacion, lo cual conlleva definir las
competencias y funciones que debe realizar cada uno para lograr generar los
productos o servicios finales.

Toda organizacion tiene como finalidad producir bienes o servicios, los cuales
pueden ser de muy variada naturaleza, incluyendo tanto productos tangibles, por
ejemplo alimentos, como intangibles, por ejemplo actividades de esparcimiento o
posibilidades de relacion humana. Todos los productos o servicios, tanto se trate de
un vehiculo como de la realizacién de un concierto de dpera, se generan siempre a
través de procesos mas o menos estandardizados, compuestos de distintas fases que
finalmente posibilitan la obtencién de ese producto o servicio.

En muchos casos la amplitud conceptual del objetivo que se pretende alcanzar
requiere que se desagregue ese amplio concepto (por ejemplo, mejorar las
infraestructuras terrestres de transporte), en programas mas concretos (por ejemplo,
programa de ferrocarriles y programa de carreteras) y éstos en proyectos ain mas
concretos que precisen los que se pretende realizar (por ejemplo, mejorar la
carretera entre la localidad A y la localidad B, o comunicar por tren las ciudades My
N)

A continuacién esos productos y servicios que, con mayor 0 menor concrecion,
aparecen en el plan, o que estaban implicitos en el mismo, deben materializarse. Es
ahi donde hay que pasar del pensamiento a la accion, del disefio a la ejecucion, del
proyecto a la realizacidon. Para ello es preciso establecer un contexto organizativo:
quién hace el qué, qué aporta cada uno, en quién recae la responsabilidad de
coordinar y controlar, como mantener la comunicacién entre las diversas partes de la
organizacion, etc. Las organizaciones humanas, empresariales u otras, estan
constituidas por unidades, en las que se integran los individuos.

En la realidad rara vez se disefia el plan y a continuacién se crea la
organizacion. Eso tan sélo ocurre cuando se crea una organizacién ex novo. Lo mas
habitual suele ser que el plan se haga teniendo en cuenta que ya existe una
determinada estructura organizativa. Ahora bien, ninguna estructura organizativa,
ningun organigrama puede ser un obstaculo para el cumplimiento de los objetivos.
Ninguna estructura, ningin organigrama es sagrado per se. Si se considera que la
estructura organizativa impide el funcionamiento eficaz de la organizacién, el
directivo debe sentirse con el derecho de modificarla. Incluso mas adn: es un
excelente revulsivo para toda organizacién replantear, cada cierto tiempo, su propia
estructura organizativa. Bill Gates, el fundador de Microsoft, sefala que cada 2 o tres
anos le da la vuelta de arriba abajo a su empresa como forma de mantenerla
dindmica y creativa. Por ello, de la misma forma que en muchos paises se celebran
elecciones a plazo fijo, no estaria de mas que toda organizacion, tanto publica como
privada, asumiera el compromiso de replantearse a si misma periddicamente, por
ejemplo cada tres o cuatro anos.
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Las tradicionales opciones organizativas son dos: la estructura funcional, o por
procesos, Yy la estructura por productos. En la estructura funcional cada drgano
realiza una fase o proceso determinada y la combinacidon de todas ellas genera los
productos finales. En la estructura por productos, cada 6rgano o seccion produce en
su practica totalidad una gama de productos finales. La suma de los productos de
todas las secciones productivas constituye la produccion total de la organizacion. En
torno a ellas hay érganos de apoyo (contabilidad, personal, etc.) Actualmente prima
la tendencia a estructurarse por productos, lo que permite otorgar a cada dérgano
mayor autonomia y, consecuentemente, mayor responsabilidad.

No hay ningun tipo de disefio organizativo que se pueda considerar como el
optimo para todas las organizaciones u empresas. Depende de las circunstancias de
cada caso. La estructura organizativa depende en gran medida de la actividad
que hay realizar. No es lo mismo fabricar coches que confeccionar trajes. La mayor
complejidad de aquella induce a establecer cadenas de montaje, mientras que los
trajes pueden ser, en su mayor parte, elaborados por un mismo trabajador. De igual
manera es obvio que la organizacion del trabajo en un bufete de abogados es muy
diferente de la que encontramos en una siderudrgica.

El avance de las tecnologias (introduccion de robots y de nuevas maquinas
que sustituyen o facilitan el trabajo humano) esta induciendo en todas las
organizaciones a la realizacion de un nuevo reparto de las tareas o procesos a
desarrollar por cada trabajador. Ademas, en la actualidad, se observa una tendencia
creciente a vincular mas al trabajador con el producto final, en cuya produccion
participa, a fin de que pueda sentirse, y ser, en gran medida responsable de los
resultados obtenidos.

Hay un principio organizativo basico: toda organizacion de éxito debe
estar centrada en torno a su mision principal. El ndcleo central de su
estructura organizativa debe estar dedicado al generar los productos o servicios que
le son propios. Sin embargo esto, que puede parecer una obviedad, no sucede
siempre en la practica. Por el contrario, es facil observar, sobre todo en las
organizaciones de tamafo grande, que los drganos que realizan las funciones de
apoyo (intendencia, contabilidad, asesoria, etc.) tienen una peligrosa tendencia a
crecer desproporcionadamente respecto al conjunto de la organizacidon, lo que
ocasiona excesivos, improductivos, burocraticos y desincentivadores costes indirectos
que repercuten sobre el coste final de los bienes y servicios y que, por ende,
perjudican la cuenta de resultados.

Por ello, la existencia de todo 6rgano, unidad o funcion de la organizacion debe
estar racionalmente justificada. Desde el punto de vista organizativo, el directivo
tiene el deber de preguntar y preguntarse constantemente: éen qué medida este
érgano, unidad o funcion aporta valor al producto final de la organizacion?
O, en otros términos, éen qué medida se veria afectado el producto final de la
organizacion si se recorta o disminuye el tamafio de ese érgano, unidad o funcion?

La filosofia de la Calidad Total, como se vera mas adelante, induce a todos los
empleados y a todas las unidades a generar valor y a evolucionar en ese sentido.
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Consecuentemente, se considera que ellas mismas (las unidades) o ellos mismos (los
empleados) deben ser fuente de sugerencias que propugnen readaptaciones y
cambios de la estructura organizativa orientados a eliminar costes improductivos y a
garantizar que todos los recursos generan valor.

No hay, por definicidon, ningun tipo de estructura organizativa que pueda
considerarse con caracter general mas eficaz que las restantes. Ni la estructura
funcional, ni la estructura por productos, ni la matricial, ni el holding son
necesariamente las mas adecuadas en todas las organizaciones. La estructura
verdaderamente de vanguardia o revolucionaria es aquella que se considera a si
misma como coyuntural y que esta abierta a ser cuestionada o a replantearse a si
misma periddicamente.
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6 El directivo, como gestor del personal

Una de las definiciones tradicionales de dirigir es “lograr resultados a través
de otros”. Esta definicién enfatiza el aspecto del directivo como movilizador de las
personas o recursos humanos de su organizacion a diferencia del directivo como
planificador o definidor de la mision de la organizacidn, en la que destaca mas el
aspecto de vision y orientacion. En todo caso no hay que olvidar que involucrar al
personal en la planificacion y en la formulacién de sugerencias constituye un gran
medio de movilizar a los empleados.

La funcion del directivo, como gestor del personal, es una funcién esencial cuya
realizacion eficaz requiere tomar en consideracidn cuatro aspectos basicos:

las cualidades naturales del directivo
las habilidades del directivo
las caracteristicas de la organizacién

los intereses y motivaciones del personal

6.1 Las cualidades del directivo

Por cualidades naturales del directivo cabe entender las caracteristicas de
caracter y personalidad del directivo, tales como:

1. rasgos fisicos tales como energia, apariencia y estatura

2. rasgos de inteligencia

3. rasgos de personalidad tales como adaptabilidad, agresividad, entusiasmo y
autoconfianza

4. rasgos relacionados con la tarea tales como el impulso hacia el logro,
persistencia e iniciativa

5. rasgos sociales tales como cooperacion, relacion interpersonal y habilidad
para administrar

Conviene subrayar que desde el punto de vista de las cualidades naturales no
hay un modelo Unico de lider; en unos predominan unas y en otros otras e, incluso,
la posesion de varias de esas cualidades naturales no es garantia de que la persona
que las tenga sea un buen lider.

Todas ellas son rasgos naturales y/o adquiridos a lo largo de la vida de la
persona, que se encuentran intimamente enraizados en su ser y que van a tener
tendencia a manifestarse en su manera de dirigir al personal. Constituyen un
substrato profundo, muy consolidado y por tanto imposible (ej. la estatura) o muy
dificil de cambiar a medio plazo.
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Todo directivo debe ser consciente de lo que podria denominarse su “forma
de ser” y debe evitar pretender “ser otro distinto” de un dia para otro. Ello no
quiere decir que deba aceptar como buenas e incambiables todas las facetas de su
personalidad pero debe ser consciente de que muchas de ellas sdlo podra
modificarlas, a costa de grandes esfuerzos, a medio o largo plazo.

El directivo debe enfatizar sus puntos fuertes naturales y buscar colaboradores
que le complementen en aquello que considere que adolece. Debe reflexionar sobre
el tipo de actividades que se adecuan mas a sus cualidades naturales y para las que
tiene, de partida, ventaja sobre otros. El buen directivo debe aceptar la vida como un
proceso permanente de evolucidon y de aprendizaje y tener en cuenta que unas
cualidades seran importantes en un momento y en otras en otro.

6.2 Las habilidades del directivo

Incluso mas importantes para el directivo que sus caracteristicas de caracter y
personalidad son sus habilidades o técnicas de gestion, adquiridas mediante la
formacion y la experiencia.

Entre ellas cabe citar, en primer lugar, su propia comprension de lo que es
el liderazgo. En efecto, su conocimiento de las conclusiones a las que los diversos
autores, tales como Robert Blake, Jane Mouton, Likert, Tannenbaum, Hersey,
Blanchard y Fiedler, han llegado en sus estudios sobre el liderazgo, le permite
aprender de la experiencia ajena. Muchos manuales de Direccidn explican con detalle
las opiniones de los distintos autores y las diferencias entre unos y otros.

Las habilidades concretas para la organizacion del trabajo tales como las
que ofrecen las nuevas tecnologias: agenda, correo electrénico, videoconferencias,
etc. abren al directivo nuevos horizontes. El hecho de conocer el potencial de las
nuevas herramientas le permite orientar y dirigir a su personal para que las utilice
para hacer mas eficiente y eficaz su trabajo.

El conocimiento de técnicas de generacion de ideas y de toma de
decisiones tales como brainstorming, técnica de grupo nominal, el sistema de
sombreros, etc. le permite asimismo apoyarse en alguna de ellas en sus reuniones
con el personal, poniendo de manifiesto su capacidad innovadora.

Ahora bien, no basta con la mera formacidon para que el lider adquiera
realmente las habilidades directivas. Conviene recordar el dicho que afirma que “el
ser humano explica lo que sabe y ensefia lo que es”. Somos el fruto de interiorizar y
llevar la practica lo que hemos aprendido. Las habilidades directivas se llegan al
alcanzar tras la experiencia, tras la puesta en practica de las mismas para captar
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tanto su potencial como sus limitaciones, tanto sus dificultades como también las
ventajas que de su uso correcto pueden derivarse.

Comprension del liderazgo
+
Capacidad de organizacion

Habilidades +
Directivas

Técnicas de creatividad

—+

Espiritu innovador

Uno de los aspectos mas caracteristicos de todo lider es la capacidad de
innovacion. La principal diferencia entre el concepto de lider y el de directivo es
similar al que existe entre Cristdbal Coldon y un capitan de navio que recorre una
linea maritima regular. Ambos dirigen una embarcaciéon pero Coldn tenia en su mano
la toma de decisiones mucho mas diversas e innovadoras mientras que en un barco
de linea regular la mayor parte de las decisiones discurren por pautas muy definidas.
Esto no quiere decir que al capitan de navio no le quede espacio para poder ser lider
y no meramente directivo. Puede gestionar al personal de forma creativa asi como
innovar en los procedimientos de organizacion y gestion de la vida a bordo (pasaje y
tripulacion) e incluso en el disefio de nuevos métodos para otros aspectos tales como
carga y descarga, etc. Pero solamente en la medida en pretenda innovar en su
gestion estara actuando como lider. Si no lo hace asi estara actuando como el
administrador de una organizacion compleja, como un gestor de procesos complejos
e interrelacionados pero no como un verdadero lider.

El término lider es sindnimo de conductor. El lider impulsa por nuevos caminos,
dirige hacia nuevas metas. Todo profesional que pretende ser no sélo un directivo
sino un lider debe tener en cuenta siempre que el lider juega un papel de
transformador profundo de la organizacion, tanto de los subordinados como de
los procesos y productos e incluso de la propia mision de la organizacion.

Uno de los mas dificiles retos del lider es su papel transformacional de sus
propios empleados. El verdadero lider impulsa a sus empleados a transformarse en
nuevos lideres, a pesar de que sea consciente del riesgo de que sus subordinados,
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tras haber sido formados por él, se puedan ir a otras empresas o incluso le quiten el
puesto. Este riesgo ocasiona en el lider un cierto temor pero, el lider, debe superarlo
siendo consciente del valor de sus propios conocimientos y experiencia, de su
capacidad para ensenar a los demas.

Por otra parte, el lider debe concebir el mundo como un mundo de relacién en
el cual puede resultar plenamente rentable tanto para él como para su liderazgo, el
que dentro de su organizacion, o en otras organizaciones, haya personas que han
trabajado con él, que se han formado con él y que pueden dar testimonio de sus
capacidades y habilidades. Cierto es que también seran probablemente conocedores
de sus insuficiencias y limitaciones y que podrian usarlas en su contra, ya sea desde
dentro o desde fuera de la empresa, pero al final lo importante es el saldo personal.
El lider debe preguntarse: épesan mas en mi los aspectos positivos o los negativos?.
Si el saldo ("por sus hechos los conoceréis”) es positivo, el lider no debe permitir que
sus temores le lleven a ocultar a los demas todos sus conocimientos, capacidades y
habilidades pues si lo hace también les esta impidiendo saber en donde radica la
esencia de su valor profesional y no podran dar testimonio de ello. Si por el contrario
considera que pesan mas sus aspectos negativos, es obvio que debe exigirse a si
mismo un cambio inmediato.

6.3 Las caracteristicas de la organizacion

Las posibilidades de actuacién del directivo se encuentran mas o menos
limitadas por la naturaleza de la propia organizacion, es decir por el tipo de
productos o servicios que genera. Tom Burns y G.M.Stalker realizaron estudios en
veinte empresas inglesas y encontraron una concordancia muy clara entre el estilo
organizativo y el contexto en que se situaba la empresa. Observaron que existian dos
tipos basicos de modelos organizativos que reiteradamente se repetian en las
diferentes organizaciones.

A uno de esos modelos lo denominaron MECANICISTA y observaron que
parecia ser el mas apropiado y frecuente en contextos relativamente estables y
definidos. El estilo MECANICISTA se caracterizaba por una diferenciacion
especializada de tareas entre los distintos individuos y unidades; por individuos que
consideraban que sus tareas eran distintas de la mayoria; por derechos vy
obligaciones definidos con precision; por una estructura jerarquica muy definida; por
un tipo de interaccion vertical entre superior y subordinados y por un funcionamiento
basado en instrucciones y decisiones que procedian del superior.

El otro modelo que encontraron, al cual denominaron ORGANICO, solia darse
en organizaciones que se enfrentaban a condiciones inestables y cambiantes y a
problemas cuya solucion no podia predecirse sino que debia adecuarse a las
circunstancias especificas de cada caso. El estilo organizativo ORGANICO se
caracterizaba por el desempefio individual basado en el conocimiento de los
diferentes tipos de tareas de todos los demas miembros de la organizacién; por una
redefinicidon continua de tareas mediante interacciéon con otros y por mucha
interaccion y consultas laterales para adoptar decisiones y para coordinarse en la
consecucion de los objetivos.
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Continuando con este tipo de estudios, Joan Woodward encontré una relacion
entre la complejidad tecnoldgica de las empresas y el modelo organizativo que solian
emplear. Sus estudios sobre 100 empresas inglesas le llevd a clasificarlas en tres
grupos segun el tipo de produccion: a) produccion a medida y en pequeiios lotes b)
produccién en masa y en grandes cantidades y c) produccion de proceso o de flujo
continuo tal como la de las empresas quimicas o las refinerias de petroleo.

Asi clasificadas observé que las empresas mas prosperas y eficientes de los
grupos a y c solian tener un estilo organizativo ORGANICO mientras que las
empresas mas prosperas y eficientes del grupo b solian tener un estilo organizativo
MECANICISTA. En suma el estilo ORGANICO se caracterizaba por una mayor
polivalencia y rotacién del personal y mayor comunicaciéon horizontal mientras que el
estilo MECANICISTA se caracterizaba por un mayor énfasis en la especializacion del
puesto y por el seguimiento de instrucciones muy precisas que solian emanar del
superior o estar establecidas a priori por él.

Cuando la estructura de la organizacion es del modelo MECANICISTA, como
ocurre en el caso de una empresa cuyo proceso productivo opera a través de
cadenas de montaje, las posibilidades del lider para transformar los procesos,
redistribuir las funciones entre el personal y facilitar la recepcion de sugerencias son
mas reducidas porque el proceso de produccidén no puede paralizarse. En estos casos
no se pueden introducir innovaciones experimentales con facilidad sino taras un lago
proceso de reflexion para evitar que la produccion, en cadena, pueda verse afectada
de forma definitiva.

Por el contrario, si la empresa esta orientada a atender pedidos a medida, a
disefar nuevos productos, a buscar soluciones ante circunstancias nuevas, es
evidente que el papel del directivo como transformador encuentra un medio a priori
mas apropiado para poner en practica su creatividad. En este contexto todo nuevo
proyecto, todo nuevo encargo constituye una oportunidad para reorganizar el reparto
de funciones y para asignar nuevos cometidos al personal de la organizacion.

De forma analoga, en el ambito de la Administracién Publica es evidente que
los 6rganos de ejecucion o prestacion de servicios, como por ejemplo el caso de
una Jefatura Provincial de Trafico (una de cuyas funciones es asignar primero, y
luego registrar, las matriculas de los vehiculos tras recibir y comprobar la necesaria
documentacion), suelen tener una organizacion mas estructurada, mas reglada, en la
que cada unidad suele tener atribuida la ejecucion de fases concretas o de servicios
concretos. Esta realidad limita en cierta medida las posibilidades del lider para
introducir cambios profundos y frecuentes en la organizacion ya que los procesos
existentes suelen definir formas naturales de organizacion.

Por el contrario los drganos de disefo o de estudio tienen una estructura
mas flexible en la que los técnicos se reparten los temas en funcion de las
prioridades, en la que los trabajos son, en muchas ocasiones realizados por equipos
y en la que se produce un reciclaje natural del personal en funcién del tipo de
estudios o trabajos que se van encomendando.
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No obstante, todas las organizaciones pueden evolucionar, todos los procesos
pueden ser modificados y la rigidez de un determinado tipo de organizacion, la
Mecanicista, no exime al lider de su deber de hacer evolucionar la organizacion y los
procesos para logran mayores cotas de eficiencia, eficacia y calidad. No hay que caer
en el inmovilismo pues siempre existen posibilidades para introducir variaciones
funcionales y rotacion del personal entre distintos puestos de trabajo.

El lider debe ser consciente de que la naturaleza de la actividad de la
organizacion, ya sea un contexto “mecanico” u “organico”, condiciona en alguna
medida su estilo de liderazgo. Como es obvio no es lo mismo dirigir a un Ejército
durante una guerra que a un claustro de profesores de una Universidad en un
contexto de paz. Ahora bien, siempre le sera posible al directivo implantar la
Calidad Total, aunque su forma de funcionar, en sus manifestaciones externas,
sera diferente en un caso u otro; no se gestionara la Calidad Total de la misma
forma en una empresa de produccidon en cadena que en otra que genera servicios a
medida.

6.4 Los intereses y motivaciones del personal

El tipo de liderazgo que puede ejercer el directivo se ve condicionado por los
intereses y motivaciones del personal. Obviamente no es lo mismo dirigir un
monasterio que una cadena de montaje o que una universidad. La motivacion es un
término general que se aplica a todo tipo de impulsos, deseos, necesidades, y
aspiraciones. La motivacion induce a actuar con la esperanza de obtener un
resultado y del resultado puede derivar una satisfaccion.

En la organizacion una persona puede encontrarse muy motivada para actuar
pero obtener muy poca satisfaccion del resultado de su trabajo, sea por razones de
falta de autorealizacion o por no ver satisfechos sus intereses econdmicos u otros. En
este caso la persona tratara de irse de la organizacion. También puede ocurrir lo
contrario, es decir que una persona se encuentre muy satisfecha con el
reconocimiento, prestigio, o dinero que le da la organizacién pero tener poca
motivacion para actuar y por tanto ser poco productiva para la organizacion. En este
caso sera la organizacion la que trate de desprenderse de esa persona.

Las motivaciones son subjetivas y circunstanciales y proceden tanto de nosotros
mismos (anhelos, deseos personales) como de las influencias externas a nosotros,
tales como tipo de liderazgo, o circunstancias. El equilibrio de la motivacién se
consigue en la medida en que guardan proporcion razonable los impulsos externos y
los internos. Es decir, lo que el individuo recibe de la organizacién (remuneracion,
satisfaccion profesional, relacion humana) sera motivador en la medida en que con
ello satisfaga su escala interna de valores. A su vez, la actuacion del directivo o lider
tiene una gran incidencia tanto en la creacién de nuevas motivaciones al personal
(por ejemplo, el anhelo por el éxito profesional) como en la satisfaccion de las
mismas.
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A veces suele olvidarse la faceta del lider como creador de motivaciones por
considerar que el personal ya “sabe” lo que son sus motivaciones y que al lider tan
sblo le cabe responder a las mismas en mayor o menor medida. Esta interpretacion
es totalmente errdnea. Muchas veces el personal “cree” que lo Unico que le satisface
es un mayor salario cuando en realidad lo que tal vez mas le satisfaga sea un mayor
reconocimiento por parte de la direccion y de los demas companieros de trabajo.

El lider puede crear de nuevas lineas de motivacién pero éstas deben ser
coherentes con las aspiraciones basicas que ya tiene el personal. Asi, si el
personal tiene unas necesidades econdmicas perentorias por razones personales o
familiares, sera inutil que el lider pretenda que colaboren con él sélo por amor a la
Nacion, salvo por breves periodos.

Por el contrario, también es cierto que muchas veces el personal no es
consciente de que existen otros elementos de motivacién diferentes de los que se
venian aplicando hasta el momento. Asi, hay casos en que la motivacion al personal
exclusivamente econdmica (ej. en funcion de las ventas), puede ser sustituida, al
menos parcialmente, por garantias de carrera (ej. pasar a jefe local o regional de
ventas). En otros casos, el compromiso del personal con la organizacién puede
reafirmarse teniendo mas consideracion hacia él, dandoles la posibilidad de que
exponga sus sugerencias y opiniones, etc. etc. sin necesidad de basarlo en las
primas economicas.

El lider no puede pretender crear una escala de motivaciones que sea
aceptada unanimemente por todo el personal ya que cada uno tiene sus
circunstancias y su propia escala de motivaciones particulares. De todas formas las
ideas del lider, sobre lo que deben ser los elementos motivadores del personal en los
distintos niveles, van calando en la organizacién con el paso del tiempo y terminan
formando parte de las caracteristicas peculiares de esa organizacion, es decir de la
cultura de la organizacién. El establecimiento de esa determinada cultura provocara
también la paulatina salida de aquellos que no compartan la escala de motivacion
que ha impuesto el lider.

Como es obvio, las consecuencias de una nueva escala de motivacion, tales
como mayor o menor colaboracién del personal, mayor o menor productividad, fuga
hacia otras empresas, demandas de ingreso en la organizacion, etc. indicaran al lider
si la escala que él ha creado es positiva 0 no para la organizacion.

El lider debe tener asimismo en cuenta que no existe una Unica escala de
motivacién que sea la mejor en todos los casos y circunstancias. Por el contrario,
debe ser consciente de que revisar y cambiar, de vez en cuando, los
elementos de motivacion utilizados puede constituir un buen revulsivo para la
organizacion, contribuyendo a evitar su monotonia o estancamiento.

Por tanto, el lider no debe tener miedo a introducir, en un momento dado, una
prima por rendimiento y suprimirla afios mas tarde. Ahora bien estas decisiones
deben ser razonadas a efectos de que el personal pueda entender qué se pretende
con ellas y para evitar que puedan creer que se trata de decisiones arbitrarias,
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tomadas para seguir la moda del momento o que encierran finalidades ocultas. Una
caracteristica esencial para que cualquier sistema de motivacion pueda ser realmente
motivador, consiste en lograr que el mismo sea considerado valido y aceptable por el
personal o, al menos, por una gran mayoria de los empleados.

6.5 Principales teorias de motivacion del personal

Los estudiosos han sugerido la existencia de diversas escalas de motivacion.
Una de las mas conocidas es la propuesta por Abraham Maslow" el cual sefialé la
existencia de una escala de motivaciones internas del individuo a las que él llamé
“jerarquia de las necesidades” y que en orden ascendente son:

1 Necesidades fisioldgicas. Serian las correspondientes a satisfacer
necesidades basicas de la vida humana tales como alimentacion, agua, calor, abrigo
y suefo. Maslow sefialé que mientras que no se satisfagan estas necesidades no
habra otras superiores que motiven a las personas.

2. Necesidades de seguridad. Se trata de estar libre de danos fisicos y del
temor a la pérdida del empleo, propiedad, alimento o abrigo.

3. Necesidades de afiliacidon o aceptacion. Las personas como seres sociales
tienen necesidad de pertenecer, de ser aceptados por los demas.

4. Necesidades de estima. No basta con el sentido de pertenencia. Es
necesario sentirse estimado tanto por los demas como por uno mismo. Se pretende
con ello obtener satisfacciones tales como poder, estatus, prestigio, carifo y
seguridad en si mismo.

5. Necesidad de autorrealizacion. Corresponde al deseo de ser en su sentido
filosofico. Es decir de manifestar nuestro potencial en plenitud.

Las teorias de Maslow han sido cuestionadas por otros investigadores que
estimaron que no se puede afirmar que hay una jerarquia u ordenacidon de las
necesidades. Senalaron que los individuos, aun sin tener cubiertas las necesidades
del primer o segundo nivel de la escala de Maslow, pueden estar motivados por otras
necesidades de otro escaldon por lo que no habria realmente una jerarquia absoluta
de necesidades. También se sefald que la fuerza de las distintas necesidades variaba
de un individuo a otro. Peter Drucker en su libro “Administracion: Tareas,
Responsabilidades y Practicas” sefiald que Maslow no habia tenido en cuenta que
“toda necesidad cambia en el momento mismo de ser satisfecha”

' Abraham Maslow (1908-1970). Psicologo de la conducta. Fue profesor en la Universidad de
Massachusetts (USA)
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Otro de los autores mas prestigiosos respecto a los elementos de motivacion
fue Friedrich Herzberg'. Afirmd que, en el contexto de la organizacion del trabajo,
habia dos factores fundamentales de motivacion: los factores de higiene y los
propiamente de motivacion.

Como factores de higiene Herzberg sefialéd las condiciones de trabajo, las
relaciones interpersonales, el salario, el estatus, la seguridad en el trabajo y vida
personal. Herzberg sostiene que estos factores son meramente insatisfactores, es
decir que si no existen no hay satisfaccion pero que su existencia no garantiza
que el individuo se encuentre satisfecho.

Como factores propiamente motivadores Herzberg sefald el trabajo con retos,
el logro, el desarrollo en el trabajo, la responsabilidad, la carrera profesional, el
reconocimiento a la labor realizada. Segun él son estos los factores que producen
motivacién al trabajador y por ello propuso que una linea fundamental de motivacién
consistiera en lo que él llamoé el "enriquecimiento del puesto de trabajo”, es
decir la ampliacidon de contenidos, de responsabilidad tanto gestora como creadora, y
en la carrera profesional, como manifestacién formal de ese proceso.

La forma de lograr el "enriquecimiento de los puestos de trabajo" consiste en:

a) dar al trabajador mas libertad de decisidon respecto a temas tales como los
métodos, secuencia y ritmo de trabajo

b) alentar la participacion y la interaccion entre los trabajadores

c) mantener un intercambio fluido de sugerencias, opiniones y respuestas entre
el directivo y el trabajador

Al proceder al enriquecimiento del puesto de trabajo hay que tener en cuenta la
diferencia de caracteristicas de unos individuos a otros y evitar caer en la trampa de
pensar que lo que "a mi me gustaria es lo que le va a gustar a él" pues no todos los
individuos desean mayores cotas de responsabilidad y participacion. Por ejemplo,
para el empleado extrovertido aumentar el nivel de relacion publica del puesto de
trabajo puede ser tremendamente motivador mientras que para el introvertido puede
constituir un verdadero sacrificio.

Otros autores han propuesto otros puntos de vista respecto a la motivacién. Asi
Victor Vroom propuso la teoria de las expectativas. Senald que las personas
estaran motivadas a hacer cosas para alcanzar una meta si creen en el valor de esa
meta y si creen que lo que hacen contribuird a lograrla. Vroom considerd que la
motivacion de un individuo era el resultado del valor que asigne al resultado previsto

""'Nacido en 1923. Psicélogo y profesor de Administracion en la Universidad de Utah. (USA)
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multiplicado por la confianza (expectativa) que tenga en que sus esfuerzos
contribuiran a alcanzarla:

Motivacion = valor x expectativa

Cuanto mas valor asigne un individuo a un determinado tipo de recompensa y
cuanta mayor sean las expectativas de probabilidad que considere que sus
actuaciones tendran para conseguir esa recompensa mas motivado se vera. Asi, una
determinada prima econdmica por ventas resultard tanto mas motivadora cuanto
mayores sean las expectativas que tiene el empleado de alcanzar ese nivel de
ventas. Si considera que es casi imposible alcanzar ese nivel, su motivacion para
lograrlo sera casi nula. Igual sucedera si sus expectativas de alcanzarlo son altas
pero el valor que asigna a la prima econdmica (por su escasa cuantia o por otras
circunstancias) es bajo.

Evidentemente un mismo resultado tendra para unos individuos un valor
distinto que para otros debido por ejemplo a la diferente importancia que implique
para sus personales escalas de valores.

En la practica, en las organizaciones con pretensiones de
perdurabilidad, tales como las grandes empresas y las organizaciones publicas, el
enfoque de Herzberg se revela como el mas adecuado®. No todo es dinero;
las posibilidades de carrera, de ser escuchado, de participar, de autorrealizacién, etc.
tienen un papel determinante en la motivacién del personal. (Como veremos la
Calidad Total opta por esta linea de motivacion).

Por el contrario, en las organizaciones (o en los érganos de las mismas) en las
que el individuo participa esporadicamente o en las que hay un resultado muy
vinculado al esfuerzo individual (ventas, consultoria, etc.) el elemento de motivacion
principal suele ser la recompensa econdémica inmediata pues no se sabe qué puede
ocurrir mafana. Es también el caso de las organizaciones, o partes de una
organizacion, aparentemente poco perdurables, creadas para ejecutar un proyecto u
obra concreta y que se disolveran después de cumplido su cometido. En estos casos,
frecuentemente, el aspecto econdmico es el factor principal de motivacion.

Ahora bien, todo lider suele pretender dar una cierta perdurabilidad a su
organizacion aunque admita que la misma pueda experimentar cambios profundos
en el futuro. Un lider no puede descartar que su organizacion deba, mas adelante,
reconvertirse, por ejemplo reorientandose hacia otras actividades productivas, lo cual
le puede obligar a disolver distintas secciones muy especializadas. Sin embargo,
siempre suele anhelar que exista un nucleo relativamente estable en la organizacion
que le dé continuidad y que haya aceptado y entendido su liderazgo. En este nucleo

12 Como veremos la Calidad Total opta por esta linea de motivacion.
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estable, que puede abarcar a una parte importante de la organizacion, el enfoque de
motivacion propuesto por Herzberg suele ser el mas adecuado. Debe tenerse en
cuenta que las “lealtades” basadas en meras relaciones econdmicas se desvanecen
cuando cambian éstas y, por otra parte, no facilitan la transparencia sino que incitan
a que cada miembro de la organizacion oculte informacion tanto de datos como de
tecnologia para asi tener en la manga el mayor nimero de cartas posibles para
hacerse indispensable para la organizacion.

En los casos de autoempleo, el factor econdmico constituye una motivacion
importante pero también lo es la autosatisfaccion personal y, en especial, el lograr
una respetada “imagen de marca” que, a su vez, es una garantia de que en el futuro
seguiran siendo solicitados sus servicios profesionales tanto por sus clientes
habituales como por los nuevos que acudan al reclamo del buen nombre del
profesional.

04/09/a 33/143



7 Tras la teoria, la practica: ¢Qué hacer?

El directivo, tras tomar nota de las consideraciones que se han formulado en las
paginas anteriores, puede preguntarse:

- Planificar si, pero écdmo y en qué medida?

- Fijar objetivos si, pero écomo?

- Establecer, revisar y en su caso modificar la estructura organizativa, si pero
écdmo?

- Disefar y mejorar los procesos de produccién, si pero écomo?

- Disefar nuevos productos, si pero écomo?

- Evaluar los niveles de produccién alcanzados, si pero écomo?

- Motivar al personal, si pero écon qué medidas en concreto?

- Etc. etc.

La realidad muestra que, a pesar de que estas cuestiones son fundamentales
para hacer de la empresa una empresa de éxito, resulta muy frecuente que el
directivo, desbordado por el trabajo del dia a dia, no de una respuesta sistematica y
estructurada a las mismas hasta que un dia la urgencia de la situacion le lleva a
improvisar y tomar posicion sobre coOmo organizarse, en funcion de su
caracter, conocimientos y experiencias personales.

En otros casos, con mayor serenidad, opta por reunirse con su equipo mas
inmediato e intenta encontrar respuestas que luego después debe instrumentar.

En otros, recurre a ayuda de Consultores externos que le ofrecen ideas y
sugerencias, lo cual puede constituir una aportacion valiosa, pero luego se pregunta
écédmo las pongo en practica?

Estas suelen ser las tres formas mas usuales que utiliza el directivo para
adoptar e implementar nuevas formulas de gestidon en su organizacion y que le llevan
a optar por diversas filosofias o actitudes directivas, mas o menos personalistas, mas
0 menos jerarquizadas, mas o menos burocratizadas, mas o menos abiertas a la
consulta y la participacion.

En este libro queremos poner a su disposicion, de la forma mas clara posible, la
denominada CALIDAD TOTAL, que esta constituida por una filosofia de direccion
que ofrece respuestas concretas a los grandes interrogantes de organizacion vy
direccibn que se plantea el directivo. Asimismo incluye una metodologia de
organizacion que propone un paquete integrado y arménico de lineas de actuacién y
de controles que le permiten implantarla, comprobar si la implantacién se esta
realizando correctamente y, en su caso, reorientarla.

La CALIDAD TOTAL presenta un enfoque que consideramos no sblo mas
completo sino mucho mas sélido y completo que otros, tales como la reingenieria, el
liderazgo centrado en el jefe, el impulso creativo desde arriba, etc. los cuales pueden
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dar resultados positivos a corto plazo pero que, en general, son perniciosos e
inestables a medio y largo plazo.

La Calidad Total también es muy superior a ese amplio conjunto de recetas,
que tanto Tom Peters, en “Reinventando la Excelencia”, como otros autores
propugnan, y que suele consistir en una enumeracion de casos, tan variopinta y
volatil, de la que resulta dificil extraer una conclusion central. No es extraifio que los
directivos, tras leer esos best-sellers, se encuentren en muchos casos sin saber como
priorizar esa amplia y variada panoplia de sugerencias. Por otra parte, no esta de
mas recordar que dos terceras partes de las empresas calificadas, en 1982, por
Peters como excelentes estan hoy en la ruina, como acertadamente sefala
Wooldridge en “La hora de los gurus”.

La Calidad Total no se queda en el plano filoséfico y en los grandes principios
sino que también explica como se deben aplicar esos grandes principios y, ademas,
ha impulsado el desarrollo de metodologias que permiten evaluar el funcionamiento
de los distintos aspectos de la organizacion (liderazgo, personal, resultados, etc.) y
ver en qué medida se esta actuando realmente de forma coherente con la filosofia
de la CALIDAD TOTAL.

La CALIDAD TOTAL toma en consideracion no sélo el Qué (la Mision) sino
también el Como (los Procesos) y ademas facilita de forma indudable y reiterada la
incardinacion y la armonia entre los tres tipos de agentes fundamentales que
existen en toda organizacion: el Directivo, los Empleados, incluidos los
Proveedores como Empleados indirectos, y los Consumidores o destinatarios de los
productos y servicios.
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SECCION II

LA CALIDAD TOTAL
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8 EL CONCEPTO DE CALIDAD

8.1 Una cierta confusion

El ser humano, frecuentemente, espera encontrar, o al menos asi parece, el
Elixir Prodigioso, la Palabra Magica cuya mera pronunciacion transformara todo en
maravilloso y perfecto. No hay nada de malo en el deseo de lograr la perfeccion. Lo
errado es creer que es posible encontrar una metodologia, una herramienta, un
proceso automatico y absoluto que haria funcionar a las organizaciones cm u reloj y
que las transformaria en un Paraiso perfecto e inmutable. Esa pretension de
encontrar el instrumento, el sistema perfecto olvida la incidencia de las diferentes
personalidades de los miembros de las organizaciones y de sus respectivas
posiciones jerarquicas. Asimismo, ignora el impacto que las interacciones con un
entorno en constante cambio ocasionan en la actividad, estructura y funcionamiento
de las organizaciones.

Ahora bien al decir que no existe un sistema unico, perfecto e inmutable para
dirigir las organizaciones no debe interpretarse en el sentido de que no se pueden
encontrar los principios basicos que deben inspirar una direccion moderna y eficaz
capaz de conducir a la organizacion hacia el éxito. Es ahi donde las diferentes
opiniones y teorias sobre organizacion y funcion directiva encuentran su por qué y su
valor. Ahora bien ese proceso de busqueda, de anadlisis y de oferta de soluciones es
muy frecuente la apariciébn de nuevas terminologias que generan una cierta (o
mucha) confusion y que hacen muy real la frase de que “los arboles impiden ver el
bosque”. Continuamente surgen nuevos términos tales como excelencia, calidad
total, planificacion estratégica, reingenieria, presupuesto por programas, presupuesto
base cero, gestidon del cambio, gestidon del conocimiento, inteligencia emocional, etc.
etc. Todo lo cual no es malo e incluso puede resultar hasta estimulante pero,
lamentablemente, es frecuente que la parafernalia que los adorna dificulte la
captacion su esencia, el entendimiento de su aportacidén concreta y, en especial, sus
diferencias con los enfoques anteriores.

Si a ello se une el hecho de la coincidencia en el tiempo y en el espacio de
distintas y numerosas propuestas, nos encontramos con un inmejorable caldo de
cultivo en el que arraiga y prolifera con facilidad la confusién y en el que, apenas se
acaba de recibir y captar el primer mensaje, cuando ya se esta recibiendo el segundo
y asi sucesivamente.

Terry Neil, director de Andersen Consulting de la seccidon de gestion del cambio,
resumiendo un estudio interno realizado en su propia organizacion, sefialé que una
de las principales razones del fracaso de los esfuerzos para renovar la empresa es
esta: "muerte por un millar de iniciativas”. Literalmente dice que, en las empresas,
suele ocurrir que se implanta “el programa de capacitacion el martes, la gestion de la
calidad total el miércoles, la reingenieria el jueves y el concepto de empresa aprendiz
el viernes” y que “todas estas ideas son muy importantes, pero cuando son lanzadas
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a los empleados como saques de ping-pong éstos quedan abrumados y confusos, y
el foco de atencion de la empresa queda irremisiblemente difuso”."

¢Quiere esto decir que Terry Neil esta en contra del estudio y aprendizaje de las
nuevas metodologias y herramientas? Desde luego que no. Lo que quiere decir es
que lo fundamental respecto a las sugerencias de mejora no es buscar recetas o
métodos sino, ante todo, captar su espiritu y los principios que las inspiran. Hay que
lograr ser duefios de las herramientas, evitando que ellas se apropien de nosotros.
No podemos estar innovando un dia con una herramienta y al dia siguiente con otra
porque corremos el riesgo, no sélo de confundir a los empleados en cuanto al como
sino también, y lo que es peor, respecto hacia donde se quiere ir.

Por ello el directivo debe optar por una filosofia de gestion y elegir una
metodologia que refleje esa filosofia y que le permita evaluar si tanto los fines como
los medios estan funcionando coordinada y adecuadamente. La Calidad Total es la
opcion especifica y particular que propugnamos pero cuyo significado real no
siempre es percibido de la misma forma. Esto da lugar a diversas interpretaciones
que, en algunos casos, alejan de su propdsito y de su espiritu original. El primer reto
que se plantea es, por tanto, clarificar qué se entiende por Calidad Total.

8.2 Calidad del Producto, Calidad del Proceso y Calidad Total

La experiencia muestra, desafortunadamente, que muchas personas que
asisten a cursos sobre Calidad Total salen del mismo reteniendo tan sélo el titulo vy,
en su caso, algunas de las anécdotas o técnicas colaterales que se hayan expuesto
pero sin haber captado la esencia de la Calidad Total. Es mas, resulta frecuente que
se aluda a Deming como un impulsor del control estadistico de los procesos, lo cual
no es incierto pero desenfoca la esencia de su mensaje. En efecto, para Deming el
control estadistico de las variaciones observadas en los productos que se generan en
un proceso es una forma de controlar la calidad que se esta obteniendo en el
producto ipero no es la Calidad Total en si mismal!. El control estadistico de los
resultados de los procesos es una herramienta de control pero no es, en absoluto, la
esencia de la Calidad Total que propugna Deming.

La confusidn que se produce en torno al tema de la Calidad Total se ve
agravada por el hecho de que en los libros aparecen términos tales como Gestion de
Calidad, o Control de la Calidad, o Calidad Plena, o Control Total de Calidad, o
Despliegue de la Funcién de la Calidad, o Programa de Mejora de la Calidad, etc. que
€n unos casos se usan como sinénimos de la Calidad Total y en otros no, lo que
contribuye a dificultar la comprension de la idea. Por ello, sugiero al lector que
siempre que en algun texto aparezca el término Calidad no lo considere sindnimo de
Calidad Total en tanto no esté seguro de cual es el significado que el autor haya
dado al término “Calidad”.

Hay, fundamentalmente, tres significados muy diferentes a los que se suele
aludir cuando se emplea el término “calidad”: la Calidad del Producto, la Calidad del

" Ver “En busca del boom” Tom Peters. Ed. Deusto pag.190
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Proceso (o Certificacion de Calidad) y la Calidad Total. Cuando en algun manual o
articulo aparezca el término Calidad lo primero que se debe analizar es a cual de los
tres significados antes aludidos se hace referencia.

La Asociacién Espafiola de Calidad sefiala que existen tres etapas diferentes y
sucesivas respecto a la Calidad:

¢ El Control de Calidad de los Productos y Servicios
¢ El Aseguramiento de la Calidad

¢ La Calidad Total

INSERTAR AQUI DIBUJO

El Control de Calidad consiste en comprobar, mediante la realizacién de
inspecciones, si una materia prima o un producto cumple con las especificaciones
previamente establecidas. Su objetivo es garantizar la calidad del producto que se va
a ofertar al cliente, eliminando los productos defectuosos.

El Aseguramiento de la Calidad pretende garantizar que el proceso es
eficiente y que esta adecuadamente disefiado para generar y ofrecer el producto o
servicio de que se trate. Si el proceso esta bien estudiado y definido para obtener un
determinado producto se garantiza que todos los productos resultantes de ese
proceso son idénticos. Por otra parte el andlisis del proceso permite descubrir y
eliminar fases del proceso que sean ineficientes bien por la forma en que se realizan,
bien porque sean redundantes, bien porque se pudieran haber integrado
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conjuntamente en una sola fase u operacion, o ser realizadas por otro empleado,
etc. La norma ISO 9000, por ejemplo, se basa en este concepto de Aseguramiento.

La Calidad Total es una filosofia, una cultura, una estrategia, un estilo de
gerencia que posibilita y fomenta la mejora continua de la calidad.

Es muy importante entender que estos tres enfoques de la Calidad pueden
existir por separado. Asi, puede haber empresas cuyos productos sean de calidad
pero que no hayan obtenido el Certificado de Calidad (del proceso), por ejemplo la
certificacion ISO 9000. A sensu contrario, puede haber empresas que tengan el
Certificado de Calidad pero que produzcan productos inadecuados o poco atractivos
para el cliente, es decir productos de poca calidad debido a que el disefo del
producto es inadecuado. Recordemos que todo proceso de produccidon eficaz no
modifica (no redisefa) el producto sino simplemente lo genera de acuerdo con el
disefio recibido.

También puede haber empresas que implanten la gestion de Calidad Total pero
que, al menos en una primera fase, no generen productos o servicios sin defectos ya
que la calidad del producto es consecuencia de un correcto proceso de disefio del
producto, de una buena definicion del proceso y de una correcta ejecucion del
mismo. Hay que tener en cuenta que la calidad del producto no se logra subito dopo
la mera decisidon de implantar la Calidad Total sino una vez que la misma ya esta
implantada. Puede también ocurrir que empresas que se gestionen mediante la
filosofia de Calidad Total no necesariamente opten por obtener el Certificado de
Calidad ISO 9000 (de sus procesos) pues aunque este Certificado reafirma la imagen
de la empresa y le ayuda a mejorar sus procesos, puede ocurrir que se haya
considerado que la opcién por la Calidad Total es suficiente y que no se quiera
incurrir en los costes que conlleva la obtencion del Certificado ISO 9000.

8.2.1 La Calidad del Producto

Hablar de calidad de producto no tiene una interpretacién univoca, porque éa
qué se pretende aludir cuando se habla de calidad? Hay que tener en cuenta que en
unos casos la idea de calidad se asocia con el precio del producto. En otros se alude
a que su caracteristica de ser muy escaso en el mercado. En otros hace referencia
las caracteristicas técnicas de un producto. En un caso, la calidad se entiende
reflejada en el precio. En otro, en la rareza. En otro, en las caracteristicas técnicas:
Todo lo cual hace que el concepto de calidad aparezca como algo dificil de precisar y
por tanto de gestionar.

Tras estas reflexiones puede haber quien diga: “Dejémonos de ambigliedades.
Lo que en la practica cuenta, desde el punto de vista de la calidad, son las
caracteristicas del producto”. Pero esta afirmacién voluntarista sobre lo que es la
calidad se enfrenta a una realidad compleja: éDe qué caracteristicas estamos
hablando? Para dar respuesta a este interrogante surgido la NORMALIZACION de
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productos la cual define las distintas caracteristicas de tamafio, dureza, espesor, etc.
que se pueden exigir de un producto determinado para que sea considerado de
calidad 19, 20 etc. Pero, en la practica, ées una naranja de 1@ o un huevo de 12
mejor que uno de segunda?. ¢Acaso un determinado tamafio, un determinado color
implica un mejor sabor?

Ishikawa' narra un ejemplo muy ilustrativo. Sefiala que durante mas de dos
décadas habia estado estudiando las Normas Industriales Japonesas para el papel de
periddico en rollos. Las normas se referian a la resistencia a la tension, al espesor y
al ancho del rollo las cuales presuntamente garantizaban la calidad del papel. Sin
embargo, un encargado del Control de Calidad en una fabrica que visitd le dijo:
"Algunas veces recibiamos qguejas de las casas impresoras aunque el producto gue
les hubiéramos enviado cumpliera todas las normas industriales exigibles, y sin
embargo otras veces no recibiamos quejas cuando €l producto no cumplia dichas
normas. Por tanto, resolvimos olvidarnos de las normas industriales japonesas” Le
pedi mas detalles y me explicé que "/a gueja mas frecuente era que el rollo se
rompia durante la impresion”

Ishikawa quiere, con ello, resaltar la dificultad que existe para definir, en
muchos casos, los parametros que, de alcanzarse, garantizan la calidad del producto
esto es, su capacidad para cumplir la finalidad a que esta destinado. La satisfaccion
del cliente un factor esencial para evaluar la calidad real del producto pero muchas
veces la empresa productora se encuentra ante la dificultad de interpretar qué
entiende el cliente por calidad. Por ejemplo, a veces se dice que el publico desea que
el automdvil cumpla el requisito de ser de “facil conduccion” pero équé significa
“facilidad de conduccidén? éCémo medirla?

La calidad del producto se presume incluida en la Calidad Total pero no son
conceptos equivalentes ni necesariamente vinculados. Pueden producirse articulos de
calidad en organizaciones no inspiradas en la Calidad Total. Para decirlo en palabras
inequivocas: pueden producirse productos de calidad en organizaciones que
funcionen basadas en el sistema de esclavitud. Ahora bien esas organizaciones no se
hallan en la linea de la Calidad Total y aunque en un momento dado puedan tener
éxito econdmico, su estilo de gestion no garantiza en absoluto que vayan a seguirlo
teniendo en el futuro sino que por el contrario podemos afirmar hoy, en el siglo XXI,
que estan abocadas a desaparecer. Por el contrario, la Calidad Total es garantia de
éxito futuro aunque en una primera fase no haya alcanzado un nivel de calidad
suficiente en los productos.

8.2.2 La Calidad desde el punto de vista del cliente.

Desde el punto de vista del cliente puede hablarse de tres niveles de calidad: la
calidad esperada, la calidad satisfactoria y la calidad que deleita.

La calidad esperada se alcanza cuando el producto o servicio tiene aquellas
caracteristicas que los clientes dan por supuestas y que por tanto no solicitan

' Ver su libro {Qué es el Control Total de Calidad? Pag 64.
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explicitamente cuando piden un determinado servicio o producto. Asi el ciudadano
que solicita una autorizacion a la Administracion no precisa en su peticion que desea
que se le dé respuesta por escrito y con letra legible ya que da por supuesto que
sera asi. De forma anadloga, cuando va a adquirir un neumatico nuevo para su
vehiculo da por supuesto que sera homogéneamente redondo y que no estara
pinchado. Cuando las caracteristicas esperadas se dan, los clientes quedan
conformes; cuando no se dan, quedan muy insatisfechos.

La calidad que satisface se logra cuando el producto o servicio incluye
determinadas caracteristicas que los clientes solicitan especificamente. Por ejemplo,
que el bistec esté medio pasado o que el neumatico adquirido esté instalado para las
5 de la tarde. Cuando las caracteristicas solicitadas se dan, los clientes quedan
satisfechos. Si no se dan, quedan insatisfechos.

Finalmente la calidad que deleita se da cuando el producto o servicio incluye
caracteristicas que los clientes no han solicitado porque no pensaban que fuera
posible solicitarlas o porque ni siquiera se las imaginaban. Se trata de caracteristicas
extraordinarias afadidas por voluntad de la empresa. Por ejemplo, servir el bistec
solicitado en un plato especialmente decorado o regalarle al cliente, al pagar la
factura un pequeno boligrafo publicitario. Cuando se dan, los clientes quedan muy
satisfechos. Si no se dan, no quedan insatisfechos.

Pero, écual es la esencia de la calidad? éCual es el factor que mas influye en
que el cliente perciba que el producto o servicio adquirido tienen calidad?

A la complejidad de definir en qué consiste la calidad del producto en si, se une
el hecho de que para los clientes la calidad no se limita Unicamente a si el producto
o servicio realmente cumple las cualidades que se afirman de él. El concepto
moderno de calidad hace especial hincapié en el modo en que la organizacion
satisface a sus clientes, incluido el modo en que son atendidos por teléfono, la
rapidez con que el personal responde a una solicitud del ciudadano o prepara una
oferta (un presupuesto) para un cliente o responde a sus reclamaciones.

Las investigaciones realizadas por la Forum Corporation, sobre las razones por
las cuales se habia perdido una parte de la clientela de importantes empresas
industriales y de servicios, mostraron que un 15% aproximadamente de los clientes
que se marcharon lo hicieron porque habia encontrado “un producto mejor” (con
menos averias o menor indice de defectos); otro 15%, porque habia encontrado “un
producto mas barato”; el 20%, por la " falta de contacto y atencidon personal” por
parte del anterior proveedor; y un 50%, porque “las relaciones con el personal del
proveedor eran de infima calidad”

En suma:

Un 15% se perdio por problemas de calidad del producto

Otro 15% se perdid debido al precio.

Un 70% se marchd porque no le gustaba la relaciéon humana que tenian con el
proveedor.
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La conclusion es evidente: todo cliente desea obtener un producto o servicio
con unas caracteristicas minimas determinadas pero lo que mas influye en su
percepcion de la calidad es el trato humano que recibe. El cliente esta
dispuesto, en muchas ocasiones, a disculpar o no dar gran importancia a un fallo si
la atencidn con que se le escucha y el esfuerzo con que se pretende subsanar el fallo
ponen de manifiesto una voluntad inequivoca de dar satisfaccién a su reclamacion.
Es obvio que no se puede considerar que el producto o servicio sea de calidad
cuando se ha cometido un fallo pero no se debe ignorar que, probablemente, no se
perdera el cliente si el trato que se le dispensa pone en evidencia un indudable
deseo de atenderle.

8.2.3 La Calidad desde el punto de vista de la empresa

Desde el punto de vista de la organizacion productora el término calidad tiene
otro matiz. Calidad para la empresa es la adecuacidon de las actividades de la
organizacion a la definicion del papel que sus directivos quieren que juegue en el
mercado. Los directivos de la empresa u organizacion que opera en el mercado
pretenden el éxito econdmico y, desde este punto de vista, podria decirse que la
empresa opera con calidad cuando lo alcanza.

En esa linea cabe afirmar que lograr la calidad desde el punto de vista de la
empresa implica:

19 Ofrecer productos atractivos para sus clientes lo que requiere:

a) identificar las necesidades de éstos
b) elaborar productos que se ajustan a esos requisitos

20 Efectuar ventas rentables, es decir cuyos precios estén por encima de los
costes.

30 Maximizar los beneficios de sus ventas, produciendo eficientemente, es
decir con costes minimos lo que requiere

a) ser eficiente en el uso de sus recursos o dicho en otros términos, no
despilfarrar los recursos humanos, materiales, etc.

b) producir con procedimientos eficientes que minimicen la repeticion de
tareas o los derroches

C) eliminar las actividades superfluas que no aporten valor para la

satisfaccion de las necesidades de los clientes externos.
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En el caso de la Administracion Publica asi como en el de otras muchas
organizaciones (ONGs, Partidos Politicos, etc.) cuyos resultados no se miden por el
beneficio econdmico, el éxito se asocia a la consecucion de una buena imagen
externa, a la simultanea satisfaccion de sus empleados y al mantenimiento de un
nivel de gastos que se considere coherente con los servicios generados.

En estos casos, la calidad para la organizacién requiere, de forma paralela a lo
que ocurre en la empresa, lograr ofrecer servicios atractivos a sus clientes, tener
buena imagen, (lo cual para la Administracion suele ser el equivalente a las ventas
rentables en la empresa privada) y tener un nivel de costes razonable. La consulta al
cliente, la identificacion de sus necesidades y el disefio de nuevos servicios, al igual
que en el caso de la empresa, permite ofrecer servicios atractivos y, si la atencién al
cliente es adecuada, lograr buena imagen pero écomo lograr simultaneamente que
todo ello tenga un coste razonable para el Estado?

Es aqui donde se plantean las dificultades principales para las organizaciones
gue no estan regidas por el mercado y que por tanto no pueden utilizar el indicador
de beneficios, indicador que algunos consideran cuestionable pero indicador
cuantitativo al fin y al cabo. En el caso de estas organizaciones de fuera del
mercado, el mejor camino para analizar su “rentabilidad” es comparar sus resultados
y costes con actividades analogas en otras organizaciones similares. Sin embargo,
ante la frecuente carencia de estos datos, bien por que no se hayan efectuado los
calculos correspondientes o bien por que no se disponga de datos de organizaciones
similares, la solucion alternativa que ofrece la Calidad Total es la de promover un
didlogo permanente con el personal, orientado a descubrir junto con ellos las fases
del proceso que no aporten valor y a mejorar y simplificar los procedimientos.

8.2.4 Calidad simultanea para cliente y organizacion

Cabe preguntarse si es factible hacer coincidir el interés del cliente y el interés
de la empresa u organizacion. La Calidad Total da una respuesta taxativa: no sélo es
posible dar satisfaccién a ambos sino que, ademas, ese es el camino mas adecuado
para lograr que la empresa u organizacion alcance el éxito.

En efecto, observemos que la secuencia de la consecucidn del éxito para una
empresa se estructura sobre los siguientes principios:

a) Las ventas tan soOlo tendran éxito y permitiran crear una clientela
estable en la medida en que los clientes perciban que la empresa les ofrece calidad
tanto en el producto en si como en la forma de trato y en la atencidén posventa.

b) La organizacién solo sera capaz de satisfacer a sus clientes si identifica
sus necesidades y responde, o supera, las expectativas de éstos. La Calidad Total
subraya que las opiniones de los clientes constituyen una informacién de un valor
inestimable para hacer evolucionar el disefio del producto adaptandolo a las
necesidades del cliente y para evaluar la percepcidon que tienen los clientes del trato
que reciben y mejorarlo, en su caso.
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c) La organizacién sélo sera capaz de maximizar sus beneficios, u
optimizar su imagen, si elabora sus productos o servicios eficientemente, es decir
con costes minimos lo que requiere producir con eficiencia, producir con
procedimientos eficientes que minimicen la repeticién de tareas o los derroches y
eliminar las actividades que no estén orientadas a satisfacer las necesidades de los
clientes externos.

d) La organizacidn sélo sera capaz de mejorar la eficiencia de los procesos
si solicita las sugerencias de los empleados que conocen de cerca la realidad de los
procesos productivos y que, en su manejo, descubren posibilidades de mejora.

e) La calidad en el trato con el cliente y la constructiva aportacion de
sugerencias por parte de los empleados solo es posible, subraya la Calidad Total, si
los empleados se sienten integrados en la empresa.

La Calidad Total no es cicatera con el nivel de calidad, tanto de producto como
de trato, que hay que dar al cliente. Su respuesta a este respecto es siempre es la
misma: hay que ofrecer al cliente el maximo nivel de calidad posible que permita el
precio del producto. Por otra parte, la Calidad Total considera que el futuro es de la
calidad y que el cliente estara cada vez mas dispuesto a pagar mas por lo que
considere productos o servicios de calidad con preferencia a otros mas baratos pero
de calidad dudosa.

La Calidad Total al apoyar la linea de una calidad de producto cada vez mayor
no hace otra cosa que sostener la practica comidn de muchas empresas las cuales
aprovechan el tirén de su imagen de calidad tanto para diversificar sus actividades
como para crear marcas, con distinto nivel de calidad de producto y servicio, que
cubren una gama de precios y calidades lo que les permite alcanzar otros segmentos
de mercado. Un ejemplo de este tipo lo constituye la empresa espanola El Corte
Inglés, una cadena de grandes almacenes, que adoptd como imagen de marca tanto
la calidad del producto como la atencién al cliente. Posteriormente, ha creado la
cadena de hipermercados Hipercor, aprovechando la imagen de marca de calidad
que tiene El Corte Inglés, y con una gama de productos de menor precio.

Otro ejemplo del aprovechamiento de una imagen de marca de calidad fue la
creacion, por distintas cadenas de hipermercados, de los llamados “productos
blancos” o productos sin marca, que inicialmente fueron productos envasados sin
distintivo de marca y frecuentemente en envases blancos (de ahi su denominacion).
Obviamente lo que hacian esas cadenas de alimentacidon era garantizar al cliente
implicitamente que los citados productos tenian un determinado nivel de calidad
iporque eran ellas las que los vendian! Por eso, posteriormente, los citados
“productos blancos” evolucionaron adquiriendo la “marca” que realmente tenian
(productos Alcampo, productos Hipercor, productos Dia, etc.). En la actualidad estas
empresas son muy sensibles a la calidad de los productos que ofrecen bajo su
marca, inclusive mas que respecto a los restantes productos que venden, pues son
conscientes de que esta en juego su prestigio. Si ampararan productos defectuosos o
si no atendiesen las recomendaciones o las quejas de los clientes respecto a estos
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productos podria dafiarse de forma importante la imagen de calidad que han
conseguido, lo cual repercutiria en toda la linea de negocio amparada bajo su marca.

8.2.5 La Calidad Total. Origen y Desarrollo

En 1950, estadounidense Edwards Deming, fue invitado por la Asociacién de
Cientificos e Ingenieros Japoneses a impartir diversas conferencias en Japon. El
propdsito esencial de las mismas era ayudar a mejorar la calidad de los productos
japoneses que en aquella época eran bastante deficientes. Su mensaje fue muy
claro: los defectos que se originan en el proceso de produccién pueden ser reducidos
en gran medida si se analiza, revisa y controla el proceso. Esta es la Unica forma
eficaz de garantizar la calidad del proceso de produccion. Ahora bien, para lograr
esto es necesario que los empleados se sientan motivados a controlar y revisar, ellos
mismos, el proceso.

La filosofia de gestidbn que propugné Deming, la Calidad Total, tuvo gran
aceptacion en Japdén porque encajaba muy bien con la cultura y la mentalidad de
este pais. En Japon la cultura tradicional, con hondas raices confucionistas y
budistas, da prioridad al grupo frente al individuo; por ello el proceso de creatividad
y la toma de decisiones se efectla en un contexto de gran interaccion dentro del
grupo. Las iniciativas se formulan y presentan en nombre del grupo, en vez de
individualmente como ocurre en Occidente, lo cual facilita la cooperaciéon y la
transparencia dentro del equipo. Todo ello constituyd un excelente caldo de cultivo
para la filosofia de la Calidad Total que propugna Deming y que, como veremos,
otorga gran importancia a las relaciones de cooperacion.

El desarrollo y competitividad de la industria japonesa sorprendié a Occidente e
impulsdé a las empresas norteamericanas a interesarse por los “secretos” de la
gestidn japonesa y asi las ideas de su compatriota Deming, tras haber encontrado un
terreno fértil en Japdn, volvieron a tener en 1980, treinta afios mas tarde,
receptividad en el pais de donde procedieron haciendo una vez mas realidad el dicho
de que “nadie es profeta en su tierra”

Entre los principales tedricos de la Calidad Total cabe hoy citar, ademas de
Deming, a Crosby, Juran®, Ishikawa'® y Rosander.

En Europa, la Calidad Total ha calado con profundidad, desde finales de los 80,
dando lugar a la creacién, el 19 de octubre de 1989, de la Fundacion Europea de la
Calidad Total y al desarrollo de una metodologia, el Modelo Europeo de Excelencia
Empresarial, cuya finalidad es ayudar a los lideres de las organizaciones a comprobar
si realmente todos los componentes de la organizacidon estan funcionando
adecuadamente de acuerdo con los principios de la Calidad Total. La autoevaluacién
que propugna el modelo ayuda a los directivos a detectar donde, en qué aspectos de

' Joseph Juran (1904) Ingenienro y consultor. Colabor6 a introducir en Japon el enfoque de la calidad
'® Kaoru Ishikawa. Profesor y Presidente del Instituto Musashi de Tokio
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la organizaciéon y en qué medida, hay que reforzar o revisar el funcionamiento o la
implantacion de las ideas de Calidad Total.

8.2.6 La Calidad Total

El libro del Rafael Aguayo, “"Dr. Deming”, basado en las ideas de su maestro, el
Dr.Deming, contiene reflexiones y puntos de vista muy clarificadores sobre la Calidad
Total que ayudan a superar la confusién que suele existir respecto al término Calidad
y sus implicaciones.

La idea tradicional de Calidad se asocia con la existencia de un Departamento
de Control de la Calidad que revisa los productos para descartar los que tienen
defectos con la finalidad de garantizar que tan sdlo un porcentaje muy pequefio de
los productos que llegan al consumidor sera defectuoso. Esta idea de control de la
calidad tiene muy poco que ver con el tipo de control que propone la filosofia de la
Calidad Total. Deming considera, segun dice Aguayo, que ‘control/ de la calidad
significa conocimiento, particularmente conocimiento de la variacion y de los
procesos, entrenamiento y formacion permanente y entusiasmo por la labor”. En
suma, cuando Deming utiliza el concepto “Control de la calidad” no se refiere al
analisis estadistico de los resultados de los procesos sino al conocimiento del por
qué de la variacion, realizado mediante la colaboracidon de los empleados, a
efectos de revisar los procesos y dar formacidon para que en lo sucesivo esas causas
de error se subsanen.

Para enfatizar mas aun la diferencia que la Calidad Total tiene con la inspeccién
de la calidad de los productos, Aguayo nos recuerda que Deming propone una receta
sorprendente: "Deje de depender de la inspeccion masiva para lograr la calidad™.
Con ello Deming no propugna la eliminacién total de la inspeccion pero, sefiala, "/a
inspeccion no detecta los problemas inherentes al sistema” . Por tanto es un error
creer que se esta mejorando la calidad cuando un inspector detecta y rechaza los
productos defectuosos. Lo que se estd mejorando es la probabilidad de que el
consumidor reciba productos sin fallos, inclusive se le puede garantizar que todos los
productos que se ponen a la venta carecen de fallos, como seria el caso si se
inspecciona el 100% de los productos. Pero no se estd mejorando la calidad del
sistema de produccion.

Si se establece un sistema de inspeccién por muestreo para controlar lo que
han producido los empleados, lo Unico que podra garantizar la inspeccién sera que el
porcentaje de defectos en los productos no excede de un porcentaje mayor o menor,
segun sea el tamano de la muestra que se analiza. Sin embargo, las causas de los
defectos de produccion seguiran siendo desconocidas y por tanto no se subsanaran.
Si no se revisa el proceso siempre existird un porcentaje de productos defectuosos
que seran eliminados por la inspeccion pero cuyo coste, asi como el propio coste de

"7 Ver el citado libro de Rafael Aguayo.
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la inspeccion, repercutira obviamente sobre el precio que esta pagando el
consumidor.

En esa misma linea Ishikawa® sefala: “os inspectores son un personal
innecesario que reduce la productividad global de la empresa. No fabrican nada. La
inspeccion es necesaria solo porque existen defectos y articulos defectuosos. Si estos
desaparecieran, los inspectores serian innecesarios”

Deming propugna que todo proceso siempre deberia ser supervisado pero no
necesariamente por inspectores sino por los propios empleados que elaboran vy
generan el producto o servicio.

Abundando en el tema, Aguayo sefiala que en 1996 el doctor Joseph Juran,
otro de los gurues de la calidad, escribid en la revista Industrial Quality Control: "En
Checoslovaquia existe la suposicion infundada de que la mayor parte de los fallos son
controlables por el operario, y que si los trabajadores pusieran interes, los problemas
de calidad de las fébricas serian significativamente mds reducidos.” Con ello
denuncia un punto de vista muy frecuente en los directivos que consiste en
considerar que los culpables de los defectos son fundamentalmente los empleados lo
cual, con la intencién de mejorar la calidad, lleva a aumentar el control de los
procesos, a supervisar lo que hacen los obreros y a intensificar la inspeccion de los
productos Sin embargo Deming, Juran e Ishikawa dejan muy claro que eso no es
Calidad Total.

Deming enfatiza que el 94% de los fallos es atribuible al sistema y no al
empleado. Juran lo reduce un poco pero lo sitia en un 80% vy algo parecido ocurre
con Ishikawa que afirma que cuando una planta produce articulos defectuosos o
fracasa en algo, solamente del 20 al 25% de la culpa puede atribuirse a los operarios
de linea.

Deming resalta igualmente que el énfasis que tradicionalmente se ha puesto en
la inspeccion o el control ha llevado a actitudes que finalmente son
contraproducentes para la calidad. Asi, por ejemplo, afirma que es un grave error
fomentar la remuneracidon de los inspectores en funcion de la cantidad de productos
defectuosos detectados. Cuantos mas fallos haya, mayor sera su remuneracion lo
cual, lamentablemente, les puede inducir a denunciar aspectos nimios,
presuntamente defectuosos, que no son realmente significativos. En un contexto asi,
el propodsito real que moveria a los inspectores no seria la mejora de la calidad sino
la mejora de su propia retribucion. Deming considera perjudicial que existan
situaciones en las que el interés de la empresa y el interés del trabajador resulten
enfrentados ya que ello ird en detrimento de la calidad.

Otro error comun, en esa misma linea de enfatizar la importancia de la
inspeccidn, consiste en establecer sistemas en los que se inspecciona dos 0 mas
veces cada fase de un proceso. Cuando dos individuos hacen la misma tarea, que
cualquiera de los dos podria cumplir sin fallos, ninguno se siente realmente

'8 ;Qué es el Control Total de Calidad? Pag 95.
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responsable de la misma. El problema es que cada individuo considera al siguiente
su sustituto o su respaldo. Es muy tipico el caso de la burocracia administrativa en el
que los jefes, por la mera razén de su posicion jerarquica, firman el trabajo que ya
ha firmado su subordinado, dando lugar a una serie de firmas en cadena. En estos
casos las firmas, frecuentemente, no tienen otra finalidad que poner de manifiesto la
linea de mando sin, en realidad, aportar un pronunciamiento de fondo sobre la
decision. Cuando el empleado es considerado simplemente como una maquina
humana que realiza un determinado proceso es dificil que sienta responsabilidad por
lo que hace. Se le puede amenazar con sanciones si comete fallos pero ello no
conduce a lo que llamamos Calidad Total.

La inspeccidn por muestreo del producto implica admitir que siempre existira un
porcentaje, aunque sea pequeno, de productos defectuosos que habran escapado al
ojo de inspector. Ese no es el espiritu de Calidad Total, la cual pretende que el
proceso sea revisado y modificado para que, por si mismo, sea capaz de lograr cero
defectos.

Una anécdota que refleja un auténtico espiritu de calidad fue la demostrada por
una compaiiia japonesa que hizo una incursion en el mercado norteamericano por
primera vez. El pedido del comprador norteamericano era de 50.000 unidades con no
mas de 3 defectos por cada 10.000. Cuando el comprador recibié la remesa, el
proveedor explicaba en una carta que no estaban familiarizados con los métodos
comerciales norteamericanos y que les habia llevado unos cuantos dias imaginar qué
pretendian decir al especificar que no debia haber mas tres defectos por cada 10.000
unidades. Por ello, explicaban que junto con las 50.000 unidades perfectas, en un
paquete aparte, adjuntaban quince productos defectuosos para que el comprador
hiciera con ellos lo que deseara.

Cuando un proceso genera defectos de manera constante y significativa, debido
a la imprecision de la maquinaria utilizada o a la variabilidad de la materia prima, lo
que hay que hacer es incluir la inspeccion de los productos DENTRO DEL
PROPIO PROCESO, como una fase mas que se considera imprescindible. Donde se
aplica una inspeccién del 100 por cien, la inspeccidon no se considera una supervision
del proceso sino una fase del proceso en si. En la practica, Deming aconseja un 100
por ciento de inspeccion en aquellos casos donde no el tipo o circunstancias del
proceso no permiten garantizar la ausencia de fallos, o ninguna inspeccién cuando el
nivel de defectos es aceptablemente reducido.

La Calidad Total propugna que la organizacion se concentre para estudiar las
causas de los fallos a fin de poder corregirlas en origen y lograr que la inspeccion
final se pueda eliminar completamente. En suma, una de las metas de la Calidad
Total es definir procesos en los que tanto las materias primas o piezas como las
operaciones que se realizan garantizan que los productos que se obtengan
seran idénticos y en los cuales, por tanto, no sera necesaria la Inspeccion
externa como forma de garantizar la calidad.

Ahora bien Ishikawa sefiala que el espiritu de Calidad Total debe rechazar
triunfalismos y afirma que ‘“guienes piensen que bajo un proceso uniforme los
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efectos son siempre uniformes se equivocan. Mientras haya personas asi seguiremos
teniendo productos defectuosos”. Con esto quiere decir que aunque se asuma que,
en teoria, un proceso robotizado generara productos idénticos al disefio establecido
siempre tiene que haber un cierto seguimiento de los resultados a efectos de corregir
circunstancias imprevistas y de adaptar los procesos a posibles variantes en las
materias primas, en las tecnologias, en la coordinacién entre fases anteriores y
posteriores, etc. etc.

Los productos de calidad no son producidos Unicamente por organizaciones que
han adoptado un sistema de gestion de Calidad Total. Bajo otras filosofias de gestién
también PUEDEN producirse productos de calidad pero todas las organizaciones que
adoptan este sistema de gestion DEBEN producir inexcusablemente productos de
calidad y, ademas, DEBEN ser organizaciones innovadoras y creativas.

La Calidad Total exige un cambio de la filosofia tradicional de gestion de todos
los miembros de la empresa, sobre todo de los gestores. Implica la adopcion de
una nueva filosofia de gestion. La manifiesta intencién de mejorar la calidad de
los productos y servicios no implica que se haya implantado una filosofia de Calidad
Total. Es una mera declaracion de voluntad que requiere ante todo entender qué es
lo que se pretende hacer. Hay muchos conceptos erroneos en torno a lo que significa
introducir la Calidad Total en una organizacion.

Aguayo sefiala que los observadores solo ven lo que han sido entrenados para
ver y, con humor, dice que “cuando algunos observadores norteamericanos viajaron
a Oriente para descubrir los secretos de gestion de los japoneses, regresaron
decepcionados, porque /la unica diferencia que pudieron descubrir fue la aficion de
los japoneses por el canto matinal” (es conocido que, en muchas empresas
japonesas, los empleados antes de entrar al trabajo cantan, en formacién, el himno
de la empresa).

8.2.7 Lo que es y lo que no es Calidad Total

Una de las mejores formas de captar la esencia de una determinada filosofia
consiste en entender sus conceptos basicos por contraposicion a los que propugnan
sus contrarios. Asi, el color blanco se comprende mejor por oposicion al negro. Aqui
vamos a seguir el mismo método: exponer la filosofia que inspira la Calidad Total por
contraposicidon a algunas opiniones que, frecuentemente, se escuchan respecto a la
forma mas adecuada de gestionar las organizaciones empresariales y no
empresariales:

1. "“Introducir la Calidad Total implicard un coste adicional de funcionamiento de /a
organizacion”. Esta afirmacion es errdnea. Se inscribe en la linea de pensamiento
gue considera que todo proceso que anade valor implica un coste adicional y por
tanto un recorte de beneficios de la organizacién. No es asi: la Calidad Total
afirma que si bien inicialmente la introduccion de esta filosofia de gestion
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conllevara costes adicionales, éstos seran pequefios y, ademas, en un plazo corto
seran compensados con la mejora de beneficios que se obtendran.

"Hay que lograr un nivel de calidad suficiente para atender las expectativas del
cliente”. Esta frase refleja una mentalidad estrecha. Equivale a decir: nos
contentaremos con dar el nivel minimo de calidad que requiere el cliente. Esta
actitud no induce a la empresa a la mejora continua y puede ocurrir, y
frecuentemente ocurre, que la empresa termina perdiendo mercado ante otras
competidoras que no ponen techo a la calidad de sus productos sino que
introducen mejoras que les llevan mas alla de las expectativas actuales del cliente
con lo cual consiguen atraer incluso a clientes de las empresas competidoras. La
empresa que de verdad cree en la Calidad Total, considera la calidad como su
imagen de marca y esta siempre dispuesta a buscar nuevas mejoras.

Esta actitud no implica falta de racionalidad en la consideracion de los costes pues es
evidente que seria ruinoso ofrecer unos productos cuyo precio estuviese por debajo
de sus costes de produccidn. La empresa que cree en la calidad se preocupa de la
relacion precios-costes a la hora de introducir mejoras y obviamente descarta
aquellas mejoras cuya introduccidon implicase un coste de produccidon superior a los
precios que aceptaria pagar el mercado. Pero no descarta a priori la busqueda de
nuevas mejoras, entre otras cosas porque muchas de ellas podrian ser tan atractivas
para el cliente que permitiesen incluso una subida de precios.

3.

"La supervision por parte del jefe es clave para mejorar la calidad”. La Calidad
Total, sin negar el papel fundamental del directivo, considera que el rol esencial
de éste no es controlar los detalles o tener mandos intermedios concentrados en
supervisar las distintas fases de la produccion. La Calidad Total considera que si
se disefia un proceso adecuado, el propio proceso sera garante de la calidad del
producto sin tener que depender del ojo vigilante del supervisor. El conocido
refran “el ojo del amo engorda el caballo” no forma parte de la filosofia de
Calidad Total. Esta diria: “aunque no esté el amo, si hay Calidad Total en los
procesos Yy organizacion, el caballo engordara”.

"Hay que estimular la responsabilidad de los trabajadores. Hay que darles
empowerment”. Suena muy bien, resulta muy moderno, muy actual. Lo propugna
Tom Peters y muchos otros autores pero la realidad es que, en general, a los
trabajadores no se les otorga autonomia para introducir reformas que permitan
mejoras e, incluso ni siquiera suelen existir mecanismos a través de los cuales
recoger sus sugerencias. A veces algunas empresas innovadoras colocan los
consabidos buzones de sugerencias para recoger las aportaciones de los
empleados pero si no se cambia el estilo de gestidn, si no se logra implicar a los
trabajadores, es muy probable que los buzones sigan vacios. Algo similar ocurre
cuando las empresas establecen un sistema de premios para las sugerencias
recibidas. Funciona un breve tiempo y después se olvida. ¢Por qué? Porque
realmente no se creia en ello y porque no llegd a insertarse esa actitud en la
cultura de la empresa.
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"El descuido, la mala voluntad, la falta de capacidad o de habilidad del trabajador
son las principales causas de los defectos o faltas de calidad en el producto o
servicio”. La Calidad Total, por el contrario, considera que son los procesos y los
modelos organizativos los que generan el descuido, la mala voluntad, la falta de
capacidad y de habilidad del trabajador. Si a un empleado al que se le ve ocioso
se le encarga que mecanografie la guia telefénica, simplemente para que no esté
inactivo, ya se encargara él de que en el futuro no lo volvamos a ver “ocioso”.
Pero ¢habremos mejorado con eso su colaboracidn al proceso productivo o
simplemente habremos estimulado su astucia para que evite, en lo sucesivo, ser
sorprendido en una actitud ociosa?.

"Conviene fomentar la competencia entre los trabajadores”. No hay nada de malo
en que cada trabajador sea motivado a mejorar su desempefio tomando como
referencia los logros de sus compaferos. Por el contrario, es muy conveniente
que se sientan estimulados a mejorar la calidad de los productos y los procesos.
Sin embargo, si no se establecen y consensuan las reglas de juego respecto a lo
que se entiende por competencia, existe el grave riesgo de crear enfrentamientos
muy perjudiciales para la coordinacién de esfuerzos. Dicho en palabras llanas:
generaremos una fuerte tendencia a que cada uno oculte su know how a sus
compaferos y a que piense exclusivamente en las metas que le hayan sido
asignadas sin preocuparse por el interés del conjunto e incluso aunque vaya en
detrimento de él.

"Los procesos y modelos organizativos solo pueden ser optimizados por expertos
externos y consultores”. Se trata de una version actualizada del planteamiento
taylorista: alguien desde fuera disefia los procesos y establece lo que cada uno
debe de producir. Tiene un gran inconveniente: los trabajadores no perciben el
proceso como algo suyo sino como algo impuesto y consecuentemente no se
sienten motivados a mejorar el proceso ni hacer sugerencias. Por ello, la Calidad
Total, sin negar el valor que puede tener un buen asesoramiento externo,
responde diciendo: “Quienes mejor conocen tanto los detalles técnicos como
organizativos de los procesos de una organizacion son los propios empleados.
Ellos son los que saben dénde estan los problemas y tienen ideas de como
corregirlos”

"La clave del progreso y de la mejora reside en la introduccion de las nuevas
tecnologias, la informdtica y /a robotizacion”. Es obvio que estas técnicas
permiten ejecutar mas rapidamente y con mayor precision los procesos. Es decir,
hacen mas eficientes los procesos pero équién disefa, revisa y mejora los
procesos?. Un proceso deficiente aunque esté robotizado, aunque se ejecute mas
rapidamente que antes, no dejara de ser un proceso deficiente.

"El asignar metas de produccion y estandares de rendimiento a los trabajadores y
unidades es el mejor sistema para elevar la productividad”. Tiene el
inconveniente de que los trabajadores se centran Unicamente en cumplir las
cuotas que se les exigen pero sin preocuparse de la calidad final del producto
resultante ni de los costes que conlleve el alcanzar la meta que la direccion les ha
impuesto. ¢Quiere esto decir que la Calidad Total estd en contra de las metas y
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10.

11.

12.

las cuotas?. La respuesta es tajante: NO. Lo que la Calidad Total cuestiona es:
“¢Quién y como establece las metas y las cuotas?” Porque ahi se encuentra en
realidad el nudo gordiano del éxito o del fracaso del sistema. La utilizacion de un
proceso de participacién para la fijacion de metas y cuotas es condicion sine qua
non para el éxito. Este es el punto de vista de la filosofia de la Calidad Total.

"El método del palo y la zanahoria es el mds eficaz para motivar a los empleados”
Es evidente que el temor obliga a actuar pero éen qué sentido? écon qué grado
de lealtad? La Calidad Total subraya que es imprescindible, y mas aun en los
complejos proceso modernos, confiar en cierta medida en la responsabilidad del
trabajador. No resulta rentable colocar un supervisor detras de cada uno. La
mejor forma de lograrlo es crear un clima de responsabilidad aceptada. Ahora
bien es necesario diferenciar entre el fondo y la forma, entre infundir temor y
hablar con un tono de voz suave o delicado. En unos casos, tras una voz suave se
puede encubrir una amenaza inquietante mientras que en otros los gritos pueden
ser naturales en el proceso (piénsese en las maniobras militares, en la
construccion o en tantas otras actividades donde el proceso suele llevar
aparejadas instrucciones que se formulan a gritos) y que se consideran normales,
y por tanto no amenazadores, en ese contexto.

"Es conveniente premiar a los que mds rinden. Es imprescindible introducir la
evaluacion de meéritos y el pago de incentivos”, Resulta natural que la
responsabilidad, la iniciativa, el esfuerzo especial tengan correlacidn con las
remuneraciones, de todo tipo, que perciba cada persona. No obstante, hay que
ser consciente de que en muchas areas de actividad no resulta facil evaluar e
individualizar los méritos porque ni siquiera se tienen estandares de lo que se
considera una productividad adecuada por persona. Esto hace que,
frecuentemente, se establezcan unos criterios desde arriba y se apliquen sin mas.
Puede ocurrir, entonces, que lo que a priori sonaba como una idea maravillosa
(evaluar los méritos) se transforme en una causa de tension, rivalidad y
dificultades para la cooperacion. Esta actitud, aparentemente justa, se encuentra
en los antipodas de la Calidad Total, salvo cuando se trata de aplicar reglas de
juego consensuadas con los miembros de la organizacion.

"Lo fundamental es que el producto o servicio final responda a las
especificaciones del disefio”. Obviamente nada tiene de malo esta norma en si; el
problema puede radicar en la forma en que se llegd a ese disefo: ¢Se ha
consultado a los clientes? éSe ha consultado al trabajador? éSabe el trabajador el
valor que pretende aportar cada una de las especificaciones del producto? éSe le
ha consultado sobre si hay alguna forma mejor de lograrlo?

Como vemos la Calidad Total cuestiona el valor de esas “recetas” empresariales y

sefala que, aunque se apliquen con la mejor voluntad del mundo, pueden llevar a la
organizacion al fracaso o generar escasos resultados si no se captan la totalidad de
sus implicaciones.

Las criticas que formula la Calidad Total podrian inducir al lector a concluir que la

Calidad Total no es otra cosa que una técnica de gestion que opta por el consenso,
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la participacion y las relaciones humanas. Esta conclusién seria también incompleta.
Habria captado aspectos importantes de la Calidad Total pero le faltaria incluir otros
que son esenciales e integrarlos todos en un esquema operativo.

8.2.8 Definiciones de Calidad y Calidad Total

Importantes organizaciones del mundo empresarial han formulado definiciones
sobre lo que entienden por Calidad. En muchos casos lo sucinto de las mismas no
precisa con claridad su contenido. En otros la definicién se limita a la Calidad del
Producto pero no define la Calidad Total. Veamos algunas de ellas

Busqueda continuada de la perfeccion por la empresa en su conjunto (Sieger
L7D). Es una definicion que incluye la idea de mejora continua pero que requiere
explicar qué se entiende por perfeccion pues conviene recordar que lo perfecto para
Taylor, no era lo perfecto para Miinsterberg o para Tom Peters.

Busqueda de la excelencia y de la satisfaccion del cliente (Texas Instruments
Ltd). Al igual que en el caso anterior nos encontramos con otro concepto, la
excelencia, que requiere ser definido.

La calidad une a todos en una cadena de esfuerzos para conseguir Ia
satisfaccion del cliente (Cooper Burto Brewery). Pone énfasis en la unidad de todos
para lograr la satisfaccion del cliente si bien tampoco precisa como se pretende
lograr esa satisfaccion.

La calidad significa la satisfaccion total del cliente (RHP Bearings). Esta
definicién se adecua al concepto Calidad del Producto pero no al del Calidad del
Proceso ni al de Calidad Total. Como ya se indicd un producto puede dar plena
satisfaccion al cliente y sin embargo haber sido producido en un sistema de trabajos
forzados.

La calidad significa que los productos y los servicios cumplen exactamente los
requisitos de los clientes (Cossor Electronics). Es similar a la anterior y por tanto
hace referencia a la Calidad del Producto.

Productos y servicios que satisfacen plenamente los requisitos de los clientes
externos e internos, a la primera, a tiempo, siempre (ICL). Aporta la novedad de
incluir no sélo la satisfaccién del cliente sino también la del empleado (cliente
interno) pero no clarifica cdmo se pretende conseguir esa satisfaccion.

Proponemos la siguiente definicién:
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“La Calidad Total es un sistema de gestion que asume, como principio central,
una actitud permanente de mejora de productos y servicios, asi como de los
procesos de produccion, orientada a satisfacer las necesidades de los usuarios en
justa contrapartida a lo que éstos directamente, via precios o tasas, o
indirectamente (impuestos) abonan por ellos. La Calidad Total, como herramientas
principales, estimula la obtencidén, recogida y analisis de las opiniones y
sugerencias de los clientes y empleados a efectos de mejorar el disefho de
productos y servicios y de las sugerencias de los empleados a efectos de mejorar
los procesos de produccién y de funcionamiento de la organizaciéon”

La Calidad Total implica, ante todo, una actitud de adecuar los productos y
servicios a los deseos y necesidades del cliente tanto en el presente como en futuro,
lo cual se traducira en buenos resultados econémicos y/o de imagen. La experiencia
muestra que la actitud del empleado es clave para lograr la satisfaccion del cliente y
la continua mejora de procesos. Es el empleado quien detecta en su dia a dia las
multiples pequefas sugerencias o peticiones del cliente y quien, desde su puesto de
trabajo, descubre posibles maneras de simplificar y hacer mas productivos los
procesos. De igual manera es fundamental considerar al cliente como un colaborador
inestimable de la empresa a la que, con sus quejas, reclamaciones y sugerencias,
orienta en la deteccion de los defectos y en la mejora de los productos y servicios.

éPor qué se utiliza la denominacién de Calidad TOTAL? El empleo del adjetivo
TOTAI quiere aludir a que la CT incluye:

- La calidad del producto y servicio que recibe el consumidor en su
mas completa acepcion, es decir no soélo la del producto en si
sino también del embalaje, la fecha de entrega, la claridad en la
factura, el trato al cliente, la recepcion de sus quejas vy
sugerencias, etc. etc.

- La calidad de todos los procesos que forman parte y/o afectan a
la produccidén, tales como el proceso de disefio del producto, el
proceso de fabricacidon, el proceso de control de las materias
primas y piezas, el proceso de medicion y evaluacion del
producto, el proceso de facturacion, el proceso de tramitacion de
las quejas y sugerencias, etc. etc.

- La calidad del propio sistema de administracion de la organizacion
lo cual requiere lograr involucrar el esfuerzo e interés de todos los
participantes directivos, empleados, clientes y proveedores

En suma, el adjetivo TOTAL quiere enfatizar que la Calidad Total, en tanto que
sistema de gestidn, implica que la calidad debe inspirar TODAS y cada una de las
actuaciones de la organizacién de tal manera que e todos los agentes involucrados
(clientes, empleados, proveedores, etc.) consideren que el tipo de interrelaciones
existentes contribuyen realmente a la calidad.
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9 LOS CUATRO PILARES DE LA CALIDAD TOTAL.

La mayoria de organizaciones modernas tienen previstos cauces o medidas para
corregir los errores que puedan surgir. No obstante, muchas de esas medidas no
tienen éxito desde el punto de vista de la calidad:

a) porque esas medidas no suelen ser medidas preventivas, sino que
se ponen en marcha una vez que han surgido los problemas y muchas veces,
desgraciadamente, con la intencidn de buscar al culpable

b) porque no suelen incluir mecanismos para recoger con detalle los
problemas con que se encuentran dia a dia los trabajadores, ni las posibles
sugerencias de éstos

En las complejas y especializadas organizaciones modernas los sistemas
eficaces de medidas correctivas requieren:

¢ Establecer mecanismos para identificar los problemas que surgen o puedan
surgir.

¢ Hacer participar a las personas que intervienen en esos procesos para que
sugieran las posibles medidas correctivas a aplicar.

¢ Dar a conocer los resultados a toda la organizacion por si hubiera
sugerencias alternativas.

¢ Dejar claro que las medidas sugeridas, una vez consensuadas, seran
apoyadas por la direccion.

La Calidad Total actia en esa linea. No es una mera declaracién de principios
bien intencionados. Implica una gestidon clara y sistematica que se apoya en los
cuatro pilares siguientes: clientes, recursos humanos, procesos y espiritu de
mejora continua. Si alguno de estos pilares no es tomado, adecuadamente, en
consideracion no se puede decir que la organizacion esté aplicando los principios de
la Calidad Total. Puede estar persiguiendo la Calidad del Producto o la obtencién del
Certificado de Calidad (por ejemplo ISO 9000) pero como organizacidon no estaria
operando bajo la filosofia de la Calidad Total.

INSERTAR DIBUJO AQUI (HAY QUE HACERLO)
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9.1 Los Clientes Externos

Desde el punto de vista de la calidad, cliente es toda persona o entidad que
recibe los productos o servicios que elabora un puesto de trabajo o una unidad
productiva. El concepto de cliente no queda exclusivamente reservado para aquél
que adquiere un producto en el mercado. Cliente es también todo ciudadano que
acude a la Administracién Publica en demanda de un determinado servicio, inclusive
aunqgue esté obligado por ley a acudir a ella (ejemplo, para hacer la declaracion del
Impuesto sobre la Renta).

La concepcion del ciudadano como cliente crea psicoldgicamente una relaciéon
diferente pues se le deja de considerar como alguien que “mendiga un acto de
generosidad” por parte de la Administracién Publica para pasar a ser un cliente que
“compra” el servicio que la Administracion le ofrece y que por tanto puede mostrarse
descontento con el mismo. El uso en el ambito publico del término cliente invita a
que se le trate de forma especial y a que exista preocupacién por atenderle.

En el ambito privado, en el que el beneficio de la empresa depende de
conseguir y mantener una cuota de mercado, el interés por el cliente estd mas
arraigado. No obstante, en los Ultimos tiempos se ha enfatizado mas la importancia
de “fidelizar” al cliente, es decir por lograr que perciba a nuestra empresa como una
organizacion que elabora o suministra productos de calidad, preocupada por
mejorarlos, que pretende darle satisfaccion y con la cual se siente vinculado.

La Calidad Total denomina CLIENTES EXTERNOS a las personas u
organizaciones que adquieren o reciben los productos o servicios finales de una
organizacion. Como su nombre indica, los CLIENTES EXTERNOS se hallan fuera de la
organizacion suministradora.

Uno de los primeros trabajos de una organizacion que desea asumir la filosofia
de Calidad Total es identificar a sus clientes:

¢Cuantos tipos de clientes tengo?

éCuadl es el grupo mas numeroso?

¢Cuadl es la importancia de cada grupo para la organizacion?
¢Qué productos o servicios consume cada uno y en qué cuantia?

* & o o

La identificacién y cuantificacion de los clientes, acompafada de la enumeracion y
cuantificacién de los productos que se les suministran, describe de la actividad de
la empresa u organizacion.

Una vez efectuada esta radiografia de la actividad de la organizacion, la Calidad
Total sefiala que hay que debe intentar conocer con detalle las opiniones de los
clientes:
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¢Qué productos les agradan mas y por qué?

¢Qué defectos encuentran en los distintos productos?

¢éComo son atendidos en cada caso?

¢Qué sugerencias hacen para mejorar el producto o el servicio?

* & o o

Estas informaciones son de gran valor para la organizacién porque, aunque no sean
la Unica fuente para tomar decisiones, sefialan el horizonte hacia el cual debe
evolucionar la organizacion. Recordemos que en el apartado “La Calidad del
Producto” se subrayaron las dificultades que existen para concretar la esencia de la
calidad del producto en unos cuantos parametros objetivos. Por ello el cliente es una
valiosisima fuente de informacién para orientar a la empresa en la busqueda de la
calidad. La Calidad Total ensefa a dejar de considerar las quejas de los
clientes como un problema. Por el contrario, subraya, las quejas son una
informacion que nos facilita gratuitamente el cliente. No hay que poner obstaculos de
ningun tipo, ni mala cara, al cliente que viene a quejarse. Por el contrario, hay que
considerarlo como alguien que se esta molestando en comunicarnos algo que estima
un defecto.

Ishikawa" plantea la siguiente cuestion: '¢ Por qué existen tantas dificultades
para descubrir los defectos de los productos que llegan a manos del consumidor?”, a
lo cual responde:

"En primer lugar, los consumidores no suelen reclamar. Tal vez lo hagan si
encuentran un fallo en un articulo costoso pero sobre la mayoria de articulos no
dicen nada. Sus quejas permanecen latentes y ocultas y simplemente, cuando
vuelven a comprar un producto similar, optan por otra marca. De ahi la gran
importancia de tener informacion sobre las quejas. Hay que animar a los
consumidores a que se quejen. En segundo lugar, en muchos casos la informacion
sobre las reclamaciones gue se recibe de los consumidores y usuarios desaparece en
alguna parte y nunca llega a la comparia que produjo el articulo”

La Calidad Total subraya que dar facilidades a los clientes para que presenten
las quejas y, en especial, sugerencias tiene una doble rentabilidad: por un lado
“fideliza” al cliente a la empresa, pues éste “sabe” que esa empresa suministradora
le escucha; por otro, es una inestimable fuente de informacion y sugerencias.
Evidentemente, al dar estas facilidades el nimero de quejas va a aumentar, al
menos en una primera fase, pero esto no debe desanimarnos sino todo lo contrario
pues, como sefala Ishikawa, "e/ aumento de las reclamaciones es una sefal clara de
la eficacia del sistema que hemos establecido”. Lamentablemente la realidad en la
mayor parte de las empresas es la contraria: las reclamaciones del cliente se
consideran como una molestia de la que hay que librarse de la mejor manera
posible, inclusive dandole largas al asunto, en lugar de considerarlas como una
informacion gratis y valiosa para detectar y corregir los fallos en que pueda estar
incurriendo la empresa.

' ;Qué es el Control Total de Calidad? Pag 100.
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9.2 Los Clientes Internos

En la época del desarrollo industrial el concepto de empresa estaba muy
vinculado a la idea de inversion, a la idea de capital industrial o financiero. En el
mundo moderno las empresas han ido dandose cuenta de que una parte muy
importante del valor de la empresa radica en los conocimientos y habilidades del
personal, tanto directivo como técnico o de organizacién. Los recursos humanos han
pasado a considerarse el CAPITAL HUMANO de la organizacion. En esta linea la CT
atribuye una importancia primordial a los recursos humanos de la organizacién y
para subrayar esta importancia califica a los empleados como CLIENTES INTERNOS
de la organizacion.

Ishikawa®* comenta que un ejecutivo de CBS/Sony le dijo: “Hemos tenido
muchos visitantes de Europa y de USA que desean observar nuestra tecnologia de
fabricacion de discos fonograficos. Saben que nuestros discos suena mejor pero
cuando visitan la planta descubren que empleamos la misma tecnologia, la misma
prensa y las mismas materias primas. Algunos insisten en que tenemos soluciones
secretas y piden que les dejemos inspeccionar los residuos. Naturalmente no
encuentran nada diferente en sus propios residuos. Ponen cara de desconcierto
cuando le digo que la diferencia en la calidad sonora no proviene de nuestras
maquinas sino de nuestra gente”

Las materias primas, las maquinas y los procesos son muy importantes en el
proceso de produccidén pero siempre son gestionados, aun en el caso de procesos
muy automatizados, por los empleados. En consecuencia, los conocimientos de los
empleados, su actitud y el interés dedicado a esa gestién van a influenciar en gran
medida los resultados de la misma. El tipo de relacidon que la organizacion mantenga
con los empleados tiene un gran impacto en la actitud de los empleados, en su
motivacidn e incluso en el desarrollo del nivel de conocimientos de los mismos.

La Calidad Total opta por resaltar la importancia de los empleados y por ello los
denomina Clientes Internos con lo cual pretende decir que no son un simple recurso
mas (el recurso humano) que gestiona la organizacién sino que deben ser
considerados por ésta como una clientela a la que hay que cuidar y a la que
se puede perder.

Todo puesto de trabajo o unidad productiva puede ser percibido, por un lado,
como PROVEEDOR vy, por otro, como CLIENTE. Todo puesto de trabajo o unidad
productiva tiene relaciones de dar y recibir con el entorno. Asi un empleado puede
recibir instrucciones de su jefe y en contrapartida a aquéllas generar un producto
o servicio (por ejemplo, un informe técnico, un impreso cumplimentado, el archivo

" :Qué es el Control Total de Calidad? Pag. 13
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de un expediente, una propuesta de resolucién, etc. etc.) y entregarselo (proveerlo)
a su jefe o unidad solicitante.

En efecto, cuando el jefe da la instruccién de que se haga algo, lo que esta
haciendo es simplemente algo similar a lo que hacen los clientes de cualquier
organizacion: solicitar un determinado producto o servicio. En este caso el jefe es
CLIENTE del empleado aunque su peticién esté basada en la autoridad jerarquica
que posee. Por tanto, el deber del empleado es satisfacer a ese CLIENTE cuya
responsabilidad primera, como la de cualquier otro cliente, es la de formular con
claridad su pedido.

Al igual que hacen los clientes en el mercado que pagan a sus proveedores por
los productos o servicios que reciben, el jefe, dentro de la empresa, retribuye a
su “proveedor”, es decir a su empleado, tanto econdmicamente (el salario) como
en perspectivas de promocion, relacion humana, reconocimiento profesional etc.

Reciprocamente cabe decir, que el empleado es CLIENTE del jefe en la medida
en que “compra” (0 no) sus instrucciones, su filosofia empresarial u organizativa, sus
actuaciones para motivarle, etc. Por ello, el jefe, en tanto que “proveedor” debe
cuidar a su “empleado-cliente”, preguntandole como puede él, el propio jefe, mejorar
su “producto” (instrucciones, filosofia, capacidad de motivacion, etc.)

La Calidad Total senala que hay que considerar a los recursos
humanos como CLIENTES INTERNOS. Todos los puestos de trabajo son en
alguna medida clientes INTERNOS de otros puestos de trabajo de la organizacion ya
que todos de una forma u otra reciben productos o servicios intermedios generados
dentro de la organizacién. Asi, un 6rgano o empleado es también “cliente” de
aquellos drganos o empleados que le suministran el material de oficina, o le aportan
un listado de ordenador, o efectian el registro de entrada y salida, o le dan
asesoramiento juridico o técnico, etc. Reciprocamente, éstos actlan como
“proveedores” en esa relacion

La Calidad Total pone mucho énfasis en denominar CLIENTE INTERNO al
empleado pues entiende que de esta forma se supera de forma inequivoca la
tendencia tradicional que consideraba al empleado como un mero subordinado, cuya
misidn era Unicamente cumplir las instrucciones que le dieran sus superiores. El
concepto de cliente interno resalta, por analogia con los clientes externos, el
potencial del empleado como fuente de todo tipo de sugerencias. Un error en el que
frecuentemente se incurre consiste en considerar que las sugerencias del empleado
deben limitarse al ambito estricto de la mejora de los procesos de produccion y que
no deben inmiscuirse, ni siquiera proponiendo sugerencias, respecto a la gestion y
muchos menos en cuanto a la organizacion.

La CT considera que no debe descartarse la posibilidad de que los empleados
aporten sugerencias para la mejora de cualquier aspecto de la organizacion, tanto
sea respecto a los procesos como a los productos y servicios que se generan e,
inclusive, respecto a la estructura organizativa y normas de funcionamiento
(distribucion de competencias, problemas de comunicacion, sistemas de incentivos,
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etc.) No hay que tener miedo a que los empleados planteen sugerencias que
pudieran inclusive cuestionar la estructura jerarquica o el sistema de promocion
profesional e incluso el sistema de remuneracion. Por el contrario conviene
estimularlos a que se produzcan todo tipo de sugerencias.

El sentido comun de los empleados, su nivel de formacién y sus
disponibilidades de tiempo les llevard a concentrarse en formular sugerencias en
aquellos campos en los que se sientan mas preparados. Asi, sera poco frecuente que
los empleados del escaldbn mas bajo pretendan formular propuestas de
reorganizacién empresarial. Pero, aun en el caso de que ellos o otros estamentos las
formulen, la direccién deberia congratularse de ello porque toda sugerencia, sea
sobre procesos de produccién, nuevos productos o modificaciones en la forma de
gestion constituye una manifestacion de interés por parte del empleado. Ahora bien,
toda sugerencia debe ir acompanada de una justificacion en la que se
explique como, la posible puesta en practica de esa sugerencia, va a afadir
valor neto a la produccion actual de la empresa u organizaciéon. En suma,
desde el punto de vista de la Calidad Total toda sugerencia debe explicar en qué
medida va a tener como resultado incrementar el nivel actual de produccion de la
empresa en términos netos, es decir descontando el coste adicional que, en su caso,
implicara la puesta en practica de esa sugerencia.

Todos estos consejos suenan muy bien pero en la mayor parte de las ocasiones
se evita el obtener la opinidn del personal y ese contexto da lugar a que, cuando se
les encuesta, en un contexto que garantice el anonimato, se obtengan resultados
que ponen de manifiesto cdmo la organizacion infrautiliza el potencial de sus
empleados.

A titulo de ejemplo, cabe citar los resultados de una encuesta que el autor
realizd, en un contexto de absoluto anonimato, a once grupos de funcionarios
publicos, 5 de los cuales pertenecian a un sélo Departamento u Organismo mientras
que los otros 6 estaban constituidos por personal de distintos Departamentos u
Organismos.

En la encuesta se les pedia que, entre una serie de posibles directrices o
principios, indicasen las cinco que a su juicio primaban mas en la actuacion del
Director del respectivo Centro Directivo para el que trabajaban. A efectos de
que ponderasen cuales primaban, los encuestados debian otorgar 5 puntos a la que
considerasen que daba mas importancia el Director, 4 a la sequnda, 3 a la tercera, 2
a la cuarta y uno a la quinta.

Tras realizar esa encuesta, se les pedia que volviesen a cumplimentarla, pero
sefalando esta vez las cinco directrices que adoptarian como principales si fuesen
ellos nombrados Directores de sus respectivos Centros Directivos y que, al igual
que en la encuesta anterior, las puntuasen de 5 a al.
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El objetivo de la encuesta era ver si existia, o no, identidad entre las directrices
que aplicaba su Director y las que ellos consideraban que se deberian aplicar en la
realidad. El conjunto de los once grupos encuestados puede dividirse en dos
subgrupos en funcién de la similitud de las respuestas. Uno constituido por ocho
grupos, al cual denominaremos “Otras Administraciones Publicas” y otro constituido
por tres grupos que procedian de un mismo Organismo denominado Jefatura Central
de Trafico (JCT) El primer subgrupo estaba constituido por dos grupos de
funcionarios de nivel alto y por seis grupos de funcionarios de nivel medio. El
segundo subgrupo estaba constituido por funcionarios de nivel alto pues se trataba
de los Jefes de las Jefaturas Provinciales de Trafico. En los 8 grupos del primer
subgrupo hubo una media de 21 funcionarios encuestados y en los 3 grupos de la
JCT una media de 18 encuestados.

Los resultados aparecen en la tabla adjunta. En cada columna aparece la suma
de las puntuaciones totales que a cada criterio otorgaron los encuestados. Las
primeras subcolumnas (A y C) de cada caso expresan la puntuacion de las directrices
que los empleados estimaban que inspiraban el comportamiento de Director de su
Centro Directivo (centro de trabajo) respectivo; las segundas, (B y D) expresan la
importancia que a esas directrices les otorgarian los empleados si ellos si fuesen los
Directores de sus respectivos Centros Directivos.

Las puntuaciones reflejan el grado de concordancia o discrepancia entre los
criterios que estiman se ESTAN aplicando y los criterios que consideran DEBERIAN
aplicarse.

La tabla permite constatar que el conjunto de encuestados agrupados bajo el
epigrafe "Admon Publica” consideraban que sus Directores daban prioridad, por este
orden, a “No provocar conflictos”, “Imagen externa”, “Eficacia”, “Estabilidad” y
“Respeto a las reglas”. Por el contrario, si ellos fueran los Directores, consideraban
que habria que dar prioridad a la “Eficiencia”, “Satisfaccion del Cliente”, “Clarificar los
fines de la organizacién”, “Eficacia” y “Clarificar las Reglas”.

Puede observarse, la gran distancia entre las prioridades que estiman se dan y
las que piensan deberian adoptarse ya que tan sdlo coinciden en cuanto a la
“Eficacia”. Por otra parte, si se observa la diferencia de puntuaciones, terceras
subcolumnas, (A-B) y (C-D), se constata el abismo que existe entre lo que
hacen los Directores y lo que estiman los empleados que habria que hacer.
En efecto, éstos consideran que no habria que otorgar prioridad alguna a temas tales
como “No provocar conflictos”, “Imagen externa” o “Estabilidad de la organizacion”.

En suma, la encuesta muestra que los encuestados consideran que sus
Directores se mueven principalmente por principios conservadores y formalistas
mientras que ellos estiman que habria que dar prioridad a la obtencién de resultados
y al cumplimiento de la misién. Tras llegar a esta conclusion cabe preguntarse: si los
empleados discrepan radicalmente de las directrices principales de sus
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Directores éen qué medida cabe esperar que puedan aportar su maximo
potencial?

Por el contrario, resulta estimulante constatar la concordancia de criterios que
se observo entre los Jefes Provinciales de Trafico y la clpula directiva del Organismo,
que se refleja en la segunda columna de la tabla. En efecto, se puede observar que
los Jefes Provinciales encuestados consideran que la cipula directiva otorga prioridad
a la “Satisfaccion del Cliente”, “Eficacia”, “Imagen externa”, “Eficiencia” y
“Profesionalizacion”, las cuales son las mismas directrices que ellos aplicarian si
estuviesen en la cupula directiva, aunque con distinto orden de prioridad. La
concordancia respecto a las directrices, sugiere confianza respecto a cdmo se esta
actuando para que el Organismo cumpla su misidon y pone de manifiesto una gran
identidad entre la cipula directiva y sus Clientes Internos inmediatos, esto es los
Jefes Provinciales, lo cual constituye un fundamento esencial para que éstos aporten
todo su potencial.

La Calidad Total subraya la importancia de cuidar y escuchar al los
Empleados, que deben ser considerados Clientes Internos, a efectos de
evitar que en las organizaciones existan discrepancias de criterio tan grandes como
las que se han constado en el ejemplo que acabamos de analizar.
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DIRECTRICES A LAS QUE SE DA O DARIA PRIORIDAD

Directrices Otras Admones. Publicas Jefes Provinc. Trafico

A B A-B C D C-D

No provocar conflictos 362 20 342 33 6 27
Eficacia 244 209 35 92 85 7
Eficiencia 147 243 -96 72 108 -36
Imparcialidad 39 47 -8 1 12 -1
Clarificar reglas 87 192 -105 32 40 -8
Respeto reglas 219 52 167 51 35 16
Clarificar fines 64 211 -147 19 41 -22
Estabilidad 229 10 219 41 13 28
Expansion 78 39 39 16 17 -1
Satisfaccion del cliente 154 220 -66 93 94 -1
Fomentar la creatividad 24 130 -106 5 15 -10
Adaptacion a Tecnologia 139 54 85 48 23 25
Imagen externa 357 30 327 80 52 28
Integracion Empleados 35 151 -116 20 29 -9
Participacion Empleados 27 152 -125 8 16 -8
Cooperacion entre Empleados. 15 102 -87 2 5 -3
Remuneracion satisfactoria 15 90 -75 6 49 -43
Promocién profesional 27 92 -65 19 15 4
Relaciones Humanas 21 65 -44 13 23 -10
Transparencia Gestion 71 151 -80 50 38 12
Profesionalizacion 118 168 -50 64 56 8
Conciencia demandas sociales 57 110 -53 45 38 7
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9.3 Los Proveedores como Clientes Internos.

Un caso particular de “empleados sui generis” son los Proveedores.
Toda organizacion podria pretender, como asi ha ocurrido frecuentemente en el
pasado, ser autosuficiente creando departamentos que se dedicasen a producir todas
las piezas o productos intermedios que necesita. Sin embargo, la realidad ha
mostrado que la autosuficiencia suele estar en el polo opuesto de la eficiencia.
Pretender producir todos los productos intermedios impide las ventajas de la
especializacion. Seria ilogico que todas las organizaciones pretendieran tener cada
una su propia empresa papelera para producir el papel que necesitan consumir en su
tramitacion administrativa o el cartdn para el embalaje. Resulta mucho mas barato y
menos complejo adquirir el papel de empresas especializadas que trabajan no sélo
para nuestra organizacion sino también para el resto del mercado.

La Calidad Total no propugna la autosuficiencia pero ensefia que toda
organizacion deberia llegar a considerar a sus proveedores como “empleados que se
han independizado” y que, desde fuera, suministran un producto o servicio
imprescindible. La CT subraya la importancia de la empresa establezca una relacion
de confianza con quienes le suministran las materias primas o los productos
intermedios necesarios para su funcionamiento. La CT rechaza la filosofia
mercantilista que basa la relacién con los Proveedores exclusivamente en el precio de
sus productos. Cambiar de un Proveedor a otro, simplemente porque un nuevo
Proveedor ofrece una pequeiia reduccion en los precios, va en contra de la filosofia
de la Calidad Total. Antes de tomar una decisién de cambio de proveedor hay que
preguntarse: en caso de crisis, 0 de circunstancias imprevistas équién estara mas
dispuesto a hacer un esfuerzo adicional por atendernos, el nuevo Proveedor o el
Proveedor de toda la vida de la empresa?

Ello no quiere decir que la organizacion o empresa deba mantener una actitud
pasiva ante una situaciéon en la cual los precios de sus Proveedores sean mas caros
que los de otros Proveedores de productos similares. Lo que la CT propugna es que
se actle con el Proveedor de forma similar a como se actuaria con un Empleado
cuya productividad se esté quedando muy por debajo de la de sus compaieros.
¢Qué hariamos en ese caso? Lo ldgico seria ver las razones de su baja de
productividad, hablar con él, plantear el caso y buscar formulas para corregir esa
situacion. Tan solo si resultara imposible encontrar solucién, por causas atribuibles al
trabajador, es cuando procederia reciclar al trabajador hacia otra actividad o
proceder a despedirlo si se tratase de una actitud voluntariamente negligente o
malintencionada.

Una actitud andloga es la que conviene mantener con los Proveedores. La CT
propugna que, ante una pérdida de competitividad de nuestro Proveedor habitual por
razones de precio, regularidad en el suministro, o atencién posventa, se dialogue
con él para encontrar una alternativa y tan soélo si no se logra una solucién es
cuando se procederia a cambiar de proveedor. La ventaja principal de esta actitud
consiste en la lealtad que se habrd generado entre nuestra organizacion y sus
Proveedores lo que puede ser de utilidad en muchisimas de las circunstancias
imprevistas (urgencias, incremento de produccion, problemas de almacenaje, etc.)
con que puede encontrarse nuestra organizacion.
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La realidad muestra que muchas de las grandes empresas se suministran, en su
mayor parte, de Proveedores casi exclusivos para cada gama de suministros. Por
ejemplo, Ford adquiere el 95 de sus piezas a productores Unicos. En 1997 Honorio
Pertejo, Director General de Sogedac, la empresa que gestiona las compras del
grupo Peugeot-Citroen en declaraciones a el periédico EIl Mundo manifestaba “ha
cambiado la costumbre de considerar al proveedor como un enemigo que venia a
sacarte el dinero. Se ha intensificado, ademas, el sentido de colaboracion mutuo...
No se puede pedir a un proveedor que desarrolle una nueva tecnologia y luego
despacharlo a los dos o tres dias... En 1983 teniamos 741 proveedores; hoy estamos
en 150”. Estas realidades coinciden con la filosofia que la CT propugna respecto a los
Proveedores: las empresas deben considerar a éstos como una clase de Clientes
Internos independientes y su relacién debe ir mucho mas alla de la mera relacién de
compraventa en el mercado.

9.4 Los procesos

Las empresas producen aquello que los clientes compran. El estudio de la
“clientela externa” permite obtener la radiografia productiva de toda organizacion.
Las empresas son lo que son sus clientes. Los tipos y cuantias de productos que se
venden a cada cliente, las distintas formas de suministro por cliente, las
reclamaciones mas frecuentes, etc. etc. definen la actividad de la empresa y, en
suma, lo que la empresa esta haciendo para cumplir su mision.

La empresa genera y ofrece al cliente, todos sus productos o servicios a través
de procesos mas o menos definidos. La formalizacién del proceso de fabricacion es
extremadamente importante cuando se trata de productos o servicios normalizados o
estandardizados como ocurre en multiples organizaciones. En otras, el proceso no
esta tan estructurado, como por ejemplo cuando se trata de productos o servicios a
medida o muy variados (caso de los trabajos de consultorias o de agencias de
publicidad) pero aun asi, en gran parte, la generacién del producto o servicio final
esta pautada (por ejemplo, los tipos de cuestionarios utilizados, el formato de
presentacion, la estructura del informe, etc. etc.

El ejercicio de toda actividad, incluso la mas aparentemente sencilla, se realiza
a través de un proceso y necesita una serie de entradas o aportaciones (inputs) para
poder producir la salida (output) correcta, es decir el producto requerido.
Consideremos el caso de escribir un presupuesto dictado por una persona. Requiere:

¢ Equipo de escribir en condiciones (maquina u ordenador).

¢ Materia prima (papel).
¢ Conocimiento del manejo del equipo.
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Instrucciones sobre cdmo debe presentarse el presupuesto.
Dictado del contenido del presupuesto.

Revisidn con diccionario o programa de comprobacion para eliminar
errores ortograficos.

¢ Encuadernacidn o presentacion
Etc.

La obtencidon de un producto correcto requiere que todas las fases del proceso
hayan sido realizadas correctamente (dictado, escritura, revisién) e incluso que los
procesos previos a cada fase estén garantizados. Asi, para el ejemplo que estamos
utilizando se requiere ademas que se disponga de papel en cantidad suficiente; que
el almacén donde se guarda el papel esté protegido contra la humedad para que el
papel conserve su calidad; que el ordenador o maquina de escribir esté instalado en
posicién adecuada para su utilizacion por la persona que lo va a manejar; que el
empleado haya adquirido previamente la formacion adecuada para producir el
presupuesto no soélo con las cifras y descripciones correctas sino también con el
formato de presentacidn que se desea utilizar, etc. etc.

Cada empleado es responsable de ejecutar un nimero mayor o menor de fases
del proceso (incluso la totalidad de ellas), lo que puede realizar con mayor o menor
pericia profesional. Pero una buena definicién previa del proceso y de sus fases,
incluyendo las de control y supervisién, garantiza en gran medida que el producto
final sea de calidad y que se ajuste al diseno o especificaciones del mismo. Esto
ocurre tanto si se trata de un producto normalizado como si se trata de un producto
a medida no estandardizado (ej. un estudio medioambiental o una defensa penal).
La necesidad de definicion del proceso parece obvia cuando se pretende realizar algo
complejo como seria enviar un hombre a la Luna pero también detras de
producciones aparentemente sencillas (ej. cultivar tomates) se encuentran procesos
mas o menos complicados.

Las Normas ISO 9000 son metodologias que indican que todo proceso que ha
sido disefiado ajustandose a esas normas, garantiza que el producto o servicio que
resulte del proceso se adecua a las especificaciones, es decir a las caracteristicas
gue inicialmente se han establecido como correctas (tamafio, peso, dureza,
presentacién, plazo de entrega, etc.)

Frecuentemente los problemas de calidad en un producto determinado se
encuentran en el disefo del propio proceso. Por ello uno de los factores que mas
garantiza la calidad del producto es el analisis y revision del proceso de produccién
correspondiente. Deming ilustraba esta afirmacion con una anécdota. Decia:
imaginemos un gran recipiente donde se han vertido 50% de bolitas rojas y 50% de
bolitas negras. Los empleados manejan unos cucharones mecanicos que se mueven
todos a la misma velocidad y que se introducen en el recipiente y extraen bolas.
Cada empleado realiza por tanto el mismo nimero de extracciones por hora. De las
bolas extraidas se computan como buenas tan soélo las bolas negras que cada uno
saca. Al final de la jornada se cuenta la “produccion” de cada uno y obviamente unos
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habran sacado mas bolas negras que los otros. La direccién toma varias decisiones:
primar a estos empleados, despedir al que menos bolas negras ha sacado y dar un
curso de formacién a todos para mejorar la produccion. En el curso de formacion se
les explica cdmo funciona el cuchardn mecanico, con qué inclinacion conviene
introducirlo, se hacen ejercicios con él y se les anima a trabajar con la mayor
dedicacion posible. Vuelven al trabajo y de nuevo ocurre que un empleado (no
necesariamente el mismo que la vez anterior) es el que mas bolitas negras saca y la
direccion repite sus decisiones de la vez anterior: primar a uno, castigar a otro y
programar mas cursos de formacion.

Como es obvio con estas decisiones no se consigue mejorar la “calidad” del
trabajo ya que el origen del problema se encuentra en el proceso de introduccion
inicial de las bolas en el recipiente. Si se eliminaran todas las bolas rojas que entran
en el sistema, eliminariamos todas las bolas rojas del producto final. El problema
comienza mas alla del proceso de extraccion. Como es obvio, en el ejemplo descrito,
el rendimiento depende enteramente del azar y el problema principal de la calidad
radicaba en el defectuoso disefio del proceso.

Deming subraya que situaciones parecidas a la que expresa esta anécdota se
dan en mdltiples circunstancias de la vida real: Se pide a los empleados que
obtengan unas “calidades” de producto o servicio que no dependen de su buena
voluntad ni de su capacidad de trabajo ni de su formacion. Deming estima que en
casi todos los casos el 94 por ciento de los problemas son inherentes al sistema,
mientras que tan sodlo el 6 por ciento son atribuibles al empleado. Ishikawa, de forma
similar, sefala que cuando una fabrica produce articulos defectuosos o fracasa en
algo tan solo del 20 al 25% de la culpa puede atribuirse a los obreros de linea.

Ahora bien, écdmo podemos saber si las diferencias en la produccidon por
persona o en la calidad de los productos se debe o no al azar?. La conclusion es: hay
que analizar los procesos para ver si son adecuados para producir con calidad lo que
se espera de ellos y para ver en qué fases se puede mejorar mediante el redisefo
del proceso. éCoOmo analizar el proceso? éQuiénes son los que mejor conocen los
entresijos del proceso? Respuesta: los propios trabajadores que lo manejan.

Esto nos hace volver de nuevo a la propuesta basica que subraya la Calidad
Total: hay que involucrar a los trabajadores de tal manera que sientan el proceso
Ccomo suyo propio y que estén deseosos de mejorarlo constantemente. Para ello uno
de los elementos principales a garantizar es la seguridad en el empleo. Es
imprescindible que los empleados tengan la confianza de que si las nuevas mejoras
que se introduzcan reducen la necesidad de puestos de trabajo en esa linea de
produccidon, no se les despedira sino que se les reciclara para otras areas de
actividad de la empresa o para nuevos campos de actividad a crear.

Aunque los tiempos actuales parecen pronosticar una era de inestablidad en el
empleo, la realidad profunda de la vida socioecondmica no va en ese sentido.
Conviene no confundir la externalizacion de funciones de la empresa con
inestabilidad en el empleo de los trabajadores de la propia empresa. La
externalizacidon consiste en contratar a otra empresa la realizacion de funciones que
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no constituyen la misién basica de la empresa, como pueden ser, para una empresa
constructora, las funciones de limpieza, la vigilancia, la asesoria juridica, la
publicidad, etc. El resto de las funciones de la empresa son realizadas por la empresa
misma porque constituyen la esencia de su mision y para realizarlas debe existir un
personal fijo, salvo para la atencion de algin exceso de demanda estacionales. Por
otra parte tampoco debe considerarse que el empleo de las empresas que realizan
las funciones externalizadas deba ser necesariamente inestable. En efecto, para esas
empresas, esa actividad constituye el nicleo de su misién y también ellas desearan
mantener un nucleo de personal de confianza y especializado para realizarla.
Obviamente el empleo sera mas inestable en empresas cuya actividad se realice
fundamentalmente a través de manos de obra no especializada y en las que por
tanto es mas facil apoyarse en contrataciones de personal temporal adicional.

También conviene tener en cuenta que, aunque el dinamismo del contexto
empresarial moderno impulsa a transformar la mision de la empresa para adecuarla
a las nuevas demandas de la sociedad o del mercado, ello no implica inestabilidad en
el empleo. La realidad permite constatar que los empresarios suelen desear contar
con empleados capaces y comprometidos con ellos y a los cuales reciclan para
adecuarlos a las nuevas misiones que haya podido asumir la empresa. La polivalencia
del ser humano ofrece muchas mas posibilidades de las que se cree vy, salvo en los
casos de cambios radicales hacia otras actividades que requieran una
superespecializacién, suele ser posible insertar a los empleados fieles vy
comprometidos en la nueva empresa.

Las exigencias de dinamismo que la Calidad Total requiere de la empresa y la
intensa cooperacion que postula entre todos sus agentes es, asimismo, una garantia
de estabilidad en la relacion de empleo.

9.5 La mejora continua

La mejora continua constituye otro de los pilares fundamentales de la filosofia
de la Calidad Total. No se debe esperar a que se produzcan errores para introducir
medidas correctivas. Si se introducen medidas preventivas para eliminarlos,
entonces los errores no se produciran. La organizacion debe hacer un esfuerzo por
anticiparse a los errores o problemas que podran manifestarse en el futuro.

Por otra parte, Deming subraya que nadie pone en duda la necesidad de una
mejora constante, pero algunos creen que el hecho de concentrarse en los
resultados (en obtener mas resultados) conducirda inexorablemente a mejorar. A
titulo de ejemplo, Deming describe en sus seminarios a una supervisora que al final
de cada jornada se reunia con su personal para analizar qué ha salido mal ese dia.
Cada producto defectuoso se aparta. La supervisora ha hecho todo lo posible por
ayudar a cada trabajador a evitar los errores y mejorar. Todos sus trabajadores la
aprecian y piensan que ella tiene las mejores intenciones. Esto es verdad, pero
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durante ahos el porcentaje de productos defectuosos se ha mantenido estable. En el
mejor de los casos, ella estaba haciendo perder el tiempo al personal al final de cada
jornada.

¢Qué mensaje quiere transmitir Deming? Lo que quiere decir es que en este
caso la supervisora esta ayudando a revisar si los productos que se obtienen se
ajustan a las especificaciones lo cual no estda mal pero es insuficiente. Lo que
habria que revisar como elemento fundamental es si los procesos son
adecuados e incluso si el producto que se obtiene es el adecuado para las
necesidades del cliente. Cuando los problemas se abordan superficialmente se pierde
la confianza en la posibilidad de mejorar y se genera resentimiento, lo cual no hace
sino empeorar progresivamente las cosas.

La mejora continua requiere

- que todos los empleados comprendan mejor los procesos internos y las
necesidades de los clientes

- que exista un compromiso de la organizacién de invertir recursos en la
prevencion de errores

- que las personas tengan autoridad para tomar decisiones que
mejoren la calidad en sus propias areas de trabajo

El proceso de formacién para la mejora no debe limitarse a incluir sélo a los
altos mandos. Es probable que los trabajadores de linea conozcan mejor que sus
jefes las cosas que marchan mal y como deberian hacerse. Es necesario ademas
garantizar un flujo constante hacia arriba y hacia abajo de comunicacion. No basta
con informar una vez al afio. Son muy importantes las reuniones periddicas con
plena libertad para formular sugerencias. Si estas condiciones no se dan es dificil que
exista realmente un espiritu de mejora continua.

El ciclo de mejora consta de cuatro etapas.

¢ La primera consiste en decidir qué mejora se pretende introducir
en el funcionamiento de la organizacion.

¢ La segunda consiste en llevar a la practica el cambio a pequena
escala, a titulo experimental.

¢ La tercera fase consiste en comentar los resultados de esa
experiencia.

¢ La cuarta etapa consiste en decidir si se opta por extender ese
cambio a toda la actividad o si por el contrario hay que desistir
de él por que no ha producido los resultados esperados.
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La realidad muestra que en muchas organizaciones rara vez se comparan las
predicciones del plan con sus resultados... Es muy frecuente que no se efectiie una
evaluacion del plan que se aprobd en su dia para saber qué desviaciones se han
producido y por qué. Muchas veces los planes no son mas que un conjunto de
documentos que se alaban mucho en el momento en que se formulan pero a los que
nadie compara con los resultados reales. Es por eso que, en la Seccion I, se subrayo
que la Planificacion puede ser un buen aliado pero a la vez un temible enemigo.

El andlisis de las diferencias entre el plan y la realidad constituyen una
excelente y sistematica fuente de informacion para mejorar.

Para que una organizacion cambie existen tres caminos:

¢ El primero, mediante presién ejercida desde fuera. Ej. por una
crisis de ventas.

¢+ El segundo, camino consiste en cambiar por mero voluntarismo,
con las mejores intenciones pero sin una idea clara de por qué y
hacia adonde.

¢ El tercero consiste en tomar conciencia de que es necesaria
una transformacién, un punto de vista completamente nuevo.
(Este es el camino que funciona)

La importancia que el disefio del proceso tiene para la adecuada obtencion del
producto o servicio puede inducir al error de creer que lo que hay que hacer es
establecer reglas muy detalladas que permitan controlar el funcionamiento de la
organizacion. Como sefala Ishikawa "hay personas en el mundo que nacen para
hacer reglas. Disfrutan estableciendo normas para controlar a los demas y creen que
esto es administrar”

Ishikawa enfatiza: "Si /as normas y reglamentos no se revisan cada seis meses,
esto quiere decir que nadie los estad utilizando seriamente”La CT implica preguntarse
constantemente respecto a todo proceso o producto: éSe puede mejorar?

No basta tampoco con decir a los empleados: “Formulen sugerencias” y
desentenderse del asunto. Es necesario estimular continuamente a que se aporten
sugerencias, agradeciendo las recibidas, sean o no utiles, y dando garantias a los
empleados de que sus sugerencias seran analizadas, evaluadas y, en su caso,
instrumentadas. Para estimular la mejora de forma continua es imprescindible que se
agradezca y de respuesta seria al empleado o grupo de empleados que presento la
sugerencia de mejora, informandoles si la misma va a ser implementada y, en caso
negativo, explicandole por qué no se considera posible ponerla en practica.

La mejora continua requiere crear una dinamica y unos procesos de mejora que
promuevan lo que hoy se denomina la “gestion del conocimiento”, es decir conseguir
sacar partido del conjunto de conocimientos y de ideas que existen en la mente de
los empleados y que muchas veces estan simplemente a la espera de que se les de
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una oportunidad para manifestarse. En el dia a dia de trabajo o de relacién con el
cliente, los empleados van descubriendo cosas que no funcionan y, en muchos
casos, alternativas para que mejoren pero nadie les pregunta. Ese es un potencial de
conocimiento que todo buen directivo debe gestionar. Como decia el general Gral.
George PATTON "NUNCA DIGAS A LA GENTE COMO TIENE QUE HACER LAS COSAS.
DI LO QUE QUIERES LOGRAR Y TE SORPRENDERA SU INGENIO"

Las cuatro grandes lineas de la mejora son:

¢ Lainnovacion de los productos y servicios

La innovacidon en los procesos que generan los productos y
servicios

La mejora de los productos y servicios.
¢ La mejora de los procesos actuales

A veces resulta muy dificil distinguir una innovacion de una mejora. La
innovacion implica un salto cualitativo mientras que la mejora tiene un caracter mas
limitado y paulatino dentro del propio proceso o del propio producto.
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10 EL BENCHMARKING

La mejora continua no debe basarse Unicamente en el esfuerzo interno de la
organizacion. Es absurdo pretender que todas las innovaciones sean fruto de la
creatividad interna de la empresa. Hay que aprender del entorno; hay que estar
dispuesto a recibir toda aportacion positiva, venga de donde venga. Una cosa es
que la organizacién para mejorar deba asumir una clara voluntad de mejora y otra
muy distinta es el pensar que toda idea de mejora debe de venir desde dentro de la
organizacion y solo desde dentro de ella.

Vivimos en un mundo muy dinamico y complejo en el que la interdependencia
es cada vez mayor. Las grandes empresas de automoviles tan sélo producen, cuando
mucho, el 30% de las piezas que ensamblan en un automdvil. La mejora de esas
piezas y de los procesos para producirlas se realiza en las propias empresas
suministradoras que las producen. En consecuencia, muchas mejoras son generadas
por los proveedores: nuevas tecnologias, nuevos materiales, nuevos productos y
servicios para comprar o vender. Esto obliga a todas las empresas a una adaptacion
de sus procesos de produccion a esos nuevos materiales, tecnologias, o productos
intermedios. La Calidad Total sefala que los directivos de toda organizacién deben
realizar, de forma permanente, el papel de oteadores del horizonte, el papel de
buscadores de nuevas ideas, de nuevas sugerencias.

Muchos de los éxitos que alcanzan las organizaciones en la conquista de nuevos
mercados se derivan de haber tomado la iniciativa en introducir nuevas tecnologias
en el proceso de produccidon o en el disefio nuevos productos basados en nuevos
materiales creados por los proveedores.

De igual manera, muchas ideas de mejora surgen en empresas u
organizaciones muy similares a las nuestras y de ahi la importancia de saber qué
hacen, por qué, cdmo, etc. éCOmo saber si nuestra organizacién esta utilizando
suficientemente su potencial de mejora? éSomos mejores que nuestros homologos o
competidores? ¢En qué les ganamos? Y, sobre todo, éen qué nos ganan? ¢En qué
podemos mejorar? Aprender de los mejores, ese es el reto.

El Benchmarking es fundamentalmente eso: un método sistematico de obtener
informacion para aprender de los demas, para aprender del entorno. La palabra
Benchmark significa punto o nivel de referencia con el que compararse. Las
empresas punteras utilizan el benchmarking, o establecimiento de puntos de
referencia, para compararse en areas clave con los resultados obtenidos por las
mejores empresas de mundo. Hoy en dia todas las organizaciones pueden encontrar
otras similares con las cuales compararse. Incluso las organizaciones que actdan en
régimen de monopolio pueden encontrar siempre organizaciones similares en otros
paises o en otras areas econdmicas de esta gran aldea global que es el mundo.

Sin el benchmarking la organizacién puede volverse estrecha de miras y
autocomplaciente. Puede considerar que esta teniendo un gran ritmo de mejora pero
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ies eso cierto? El benchmarking aporta una vision de lo que es posible, una
comprension de cdmo se puede conseguir y una meta a la que aspirar y superar.

10.1 éQué caracteristicas se pueden comparar?

Todos los parametros que definen una organizacion tales como su estructura
organizativa, su tipo de direccidn, sus medios materiales y humanos, sus resultados,
etc. son susceptibles de medirse y compararse.

Asi, por ejemplo, cabe comparar:

el grado de satisfaccion de los clientes

el volumen de ventas

la inversién en I+D (ej. formacion)

su sistema de compras (n° de proveedores, tasa de rechazos,
puntualidad en el suministro, etc.)

su gestidén de materiales (ej, tamafo y organizacion del almacén)
tiempo que se tarda en disenar nuevos productos

productos o servicios por persona

N

Now

El programa de benchmarking debe concentrarse en las actividades clave para
cada organizacion. Hay que evitar pretender obtener un excesivo volumen de
informacion. Por un lado, por el coste que ello implica y, por otro, porque conviene
centrarse en los aspectos determinantes que hacen que las otras organizaciones
tengan unos ratios de produccién o unas formas de organizacion que puedan
considerarse superiores a los de la nuestra.

Ahora bien é&como identificar los sectores de la organizacion en los que
conviene, prioritariamente, hacer el benchmarking?

Varios son los métodos utilizados para ello, tales como:

1. Encuestas de clientes, para averiguar en qué areas de actividad se
encuentran las ventajas diferenciales que hacen que prefieran ser clientes
de nuestros competidores en vez de nuestros.

2. Analisis funcional, que nos sefala cuales son las actividades que mas
recursos consumen en nuestra organizacién y donde por tanto sera mas
conveniente impulsar mejoras. Como es obvio, mejorar un 5% la
productividad en un area que concentra el 80% de los recursos humanos y
materiales de una organizacion sera mucho mas rentable, en términos
cuantitativos, que mejorar un 15% la productividad en el 20% restante de
la organizacion.

3. Andlisis de costes por actividad, lo que es una variante econdmica del
anterior, que identifica las actividades con mayor coste y en especial
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aquellas en que el valor afadido (coste del proceso) es mayor y en las
cuales, por consiguiente, sera mas rentable introducir mejoras de la
eficiencia o redisefio de procesos.

Una vez elegidas las areas clave de actividad respecto a las cuales vamos a
obtener informacién en otras organizaciones, es necesario concretar los
parametros clave a comparar, como por ejemplo:

numero de proyectos redactados

coste medio por proyecto redactado
numero de proyectos realizados y su coste
coste medio por proyecto realizado
numero de licencias concedidas

numero de facturas abonadas

numero de pasajeros/km transportado
Etc.

N hAWNE

Como es logico cada organizacion debe definir, en funcion de sus actividades
especificas, cuales son los parametros mas significativos de sus procesos de
funcionamiento, de su organizacion y de sus resultados para compararlos con los que
se dan en otras organizaciones similares.

Ahora bien, una vez concretado los que queremos saber, édonde obtener
datos sobre lo que ocurre en otras organizaciones? ¢A quién utilizar como
modelo para establecer los estandares de referencia? éComo obtener la informacién?

Las posibilidades son multiples:

1. En érganos similares de una misma organizacién. Ejemplo, dentro de un
mismo fabricante de automoviles cuando tiene dos o mas naves, en el
mismo o en diferentes paises, que producen el mismo tipo de vehiculos.

2. En drganos similares de organizaciones que operan en areas o mercados no
concurrenciales. Por ejemplo, entre distintos municipios de un mismo pais
que acuerdan intercambiar informacién sobre sus parametros claves de
referencia: n° de ciudadanos por policia; n® de tramites por empleado;
personal de areas burocraticas respecto al resto de areas; n° de licencias de
obra e importe medio de las obras, etc.

3. Otras partes no similares de la propia organizacion, lo cual a veces puede
no resultar suficientemente facil de comparar. Por ejemplo; grado de
informatizacién en el area de personal, en el area de gestion econdmica, en
el area de servicios generales, etc.
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4. Los competidores. Suele ser mas dificil conseguir informacién aunque hoy
en dia hay muchos indicadores generales que se hacen publicos. Ej.
volumen de unidades vendidas, plantillas, pasajeros por kildmetro, etc. que
permiten comparar al menos grandes indicadores.

5. Organizaciones de ambitos de actividad diferentes de la nuestra. Es
mas facil intercambiar informacion y visitas y siempre hay elementos
comunes, como minimo en las areas generales, de los cuales se pueden
extraer conclusiones interesantes.

10.2 éiComo recoger la informacion adecuada?

Obtener los datos de benchmarking implica un esfuerzo que se puede hacer
desde la propia organizacion o contando con ayuda externa. El primer paso consiste
en identificar qué empresas u organizaciones son adecuadas para compararnos con
ellas por su grado de similitud y, en especial, porque se tengan indicios de que
tienen un alto estandar de calidad. Esta identificacién se puede realizar preguntando
a clientes, a consultores, a estudiosos, a empleados, a asociaciones o entidades
dedicadas a la obtencion de indicadores, etc.

En segundo lugar, hay que obtener datos concretos, lo cual sera mas o menos
dificil en funcién de las posibilidades que se tengan de acceso a la informacion sobre
el funcionamiento y resultados de otras organizaciones. En cualquier caso las fuentes
de informacion son multiples y muy variadas. Unas indirectas, a través de revistas
técnicas, asociaciones comerciales, camaras de comercio, encuestas de clientes, etc.
y otras directas, mediante el intercambio de informacion a nivel nacional o
internacional con organizaciones que no sean directamente competidoras de la
nuestra. En este sentido las ferias de productos y los congresos de organizaciones de
un mismo sector son momentos muy adecuados para obtener esa informacion.

La gestion de la Calidad Total no se opone a que la obtencidon de datos de
benchmarking se encargue a una consultora externa. No obstante, dado que la
Calidad Total es inseparable del compromiso de la propia organizacion con el proceso
de mejora resulta imprescindible que miembros de la propia organizacion,
que incluyan a tomadores de decisiones clave y a especialistas en los procesos
principales, participen en la definicion de los indicadores que estiman
prioritario obtener.

Este equipo interno de la propia organizacién debe determinar qué actividades
son claves para la empresa y donde realizar mejoras. Esta determinacion se puede
hace reflexionando conjuntamente con la consultora externa en caso de que se haya
optado por este apoyo para obtener la informacion.

Este mismo equipo interno debe identificar las organizaciones que consiguen
altos niveles de productividad y recoger informacién sobre los niveles de actuacion
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de esas organizaciones. Obviamente, si se ha optado por encargar estos trabajos a
una consultora externa, el equipo interno no tendrd que hacer otra cosa que
supervisar la informacidon obtenida para garantizar que se adecua a lo solicitado a la
consultora.

El equipo interno debe, en todo caso, calcular los indicadores de actuacién en la
propia organizacidon, compararlos con los resultados del benchmarking realizado,
identificar las lecciones que pueden aprenderse de esas organizaciones y disefiar un
modo de implantarlas.

10.3 Recomendaciones respecto a la obtencion de datos de benchmarking.

a) Es una actividad costosa, especialmente cuando se realiza sobre
organizaciones muy opacas 0 poco proclives a compartir informacion.
Por ello debe estar bien pensada y planificada

b) Se debe evitar reunir demasiada informacion pues corremos el riesgo
de que la mayor parte de ella quede luego desaprovechada.

) Es necesa