La calidad total y

la gestion desde

los agentes externos

Josaeph Kélada-

| interés que tiene el mundo de

los negocios por la calidad es

evidente. De ella se habla cada
vez mas y mas y un gran numero de
empresas se lanza en los programas de
calidad total y de mejoramiento de la
calidad. Esto es verdad, tanto en el
sector manufacturero como en el sec-
tor de los servicios. EI movimiento
“calidad total”, o mas bien. el interés
que genera, se extiende también al
sector piblico. Los resultados econo-
micos del Japon. de otros paises asia-
ticos y de paises europeos tales como
Alemania y, el ocaso de un gran
nimero de industrias en América del
Norte, contribuyen seguramente a sus-
citar interés por la calidad. Este movi-
miento que tiende a ampliarse incita.
tanto a los te6ricos de la gestibn como
a sus practicanles, a pensar en esle
fendmeno. Algunos lo ven como una
moda pasajera, otros, COmo una pana-
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cea para todos los problemas de la
empresa. Pero, ;por qué esle movi-
miento?

Ante una economia que se mundia-
liza, los mercados que se internaciona-
lizan, una compelencia que se plane-
tariza. las empresas no pueden conti-
nuar hactendo los negocios de la
misma forma que antes. Estando en la
busqueda de una nueva forma de very
de hacer. las empresas estudian los
modos de gestion de las empresas que
han conocido el éxito y ensayan a
descubrir el secreto de sus resultados.

Ante el espectacular logro de las
empresas japonesas en muchos cam-
pos Industriales. tales como el del
automovil, las maquinas-herramien-
tas. los aparatos electronicos y en el
campo de servicios lales como el sec-
tor bancano. las miradas se han dirn-
gido hacia el Japon, tratando de com-
prender las razones del éxito y descu-
brir la receta con el fin de aplicarla.*

Lo que sorprende al observador, es







que los japoneses afirman a todos
aquellos que desean comprenderlos
bien, que ellos han aprendido de los
americanos todo esto que conocen y
aplican. Ellos admiran a W. Edward
Deming, tienen un gran respeto por
Joseph Juran y utilizan intensamente
una expresion lanzada hace ya més de
30 afos por Armand Feigenbaum, el
“total quality control”, que ellos le
llaman TQC. Estos tres gurues exper-
tos en calidad, son americanos y los
dos primeros deben una gran parte de
su notoriedad a la reputacion que han
logrado en Japon.

LEn qué consiste pues €sta aproxima-
cion de la calidad tolal, que parece
tener intrigado al mundo de los nego-
cios? A primera vista, no tiene nada de
revolucionario. Se habla de “orienta-
cién al cliente” de gestidén participa-
tiva, de control y de asegurar la cali-
dad, de técnicas estadisticas, de solu-
cion de problemas... Ya en los afios
50, los especialistas en mercadeo ha-
blan de una orentacion al cliente: se
trata de producir aquello que el cliente
necesita, mas bien que ensayar a ven-
deraquello que se haya producido. En
cuanto a la gestidén participativa se
habla desde hace muchos decenios. El
control y la garantia de la calidad son
también nociones desarrolladas en
América del Norte desde hace mucho
tiempo. De manera general, el con-
cepto de calidad total parece retomar
todas estas nociones pero por primera
vez en el campo de la gestidn, es inte-
grado preconizando una version glo-
balizante de la empresa. Ademas, la
tendencia actual es asignar el fracasoy
la responsabilidad por la calidad a los
mas altos niveies jerdrquicos de la

empresa. Tradicionalmente esta res-
ponsabilidad ha sido y es, todavia, en
un gran numero de empresas, asig-
nada a los mandos medios y a los
“especialistas” en calidad.

Definir la Calidad Total

No existe actualmente una definicién
universal y normalizada del concepto
de calidad total. Algunos definen este
concepto como una gestion adoptada
por las empresas, hacia el éxito; otros
lo ven como una filosofia de 1a empre-
sa; otros aun pretenden que este es
mads un concepto de hacer, que de ser.

Entre aquellos que se proclaman “ex-
pertos” en el campo, hay muchos a
quienes se les escucha decir que la
calidad total no es mas que el desarro-
llo organizacional, o también que es
un conjunto de sistemas que permite
asegurar la calidad de los productos o
de los servicios de la empresa.

En 1986, me di a la dificil tarea de
investigar la verdadera definicién de
este concepto y de descubrir en las
empresas, que han ensayado a apli-
carlo, las condiciones del éxito o las
causas de su fracaso. En el Japon a
todos mis interlocutores les escuchaba
decir o afirmar que el TQC que ellos
practican religiosamente, no tenia na-
da que ver con el concepto de Feigen-
baum, autor de esta expresion. Este
define el TQC como un proceso de
“control” de calidad que conlleva ala
concepcién de la entrega de un pro-
ducto acabado capaz de satisfacer al
cliente. Los japoneses declaran con
respecto a ellos, que el control de ¢ali-
dad, lejos de limitarse al solo producto
de la empresa, debe aplicarse por
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todas lados, en todas las funciones y
en todos los servicios. Die oira parte,
ellos prefieren en el TQC la expresion
“Company Wide Quality Control” o
CWQC.

Cuando me encontré de nuevo al
sefior Feigenbaum le hice una pre-
gunta. Quena saber, 51 en su expresion
“Total Quality Control™ la palabra
“total” se refera a la calidad, o al
control, El me respondid diplomau-
camente: “A los dos™. Por mi parte,
supongo gue él qumso indicar que la
palabra “total”, centra la atencion en
la calidad, que se ejerce, en general,
ca; exclusivamente en la fase de la
praduccion, pero que debe extenderse
a todas las etapas del proceso, par-
tiendo del diseiio del producic hasta
su entrega al cliente, quien estard
entonces, satistecho.

Cualguiera que sea la definicion que
se le haya dado a la expresion “calidad
total” los defensores de este concepte
estin de acuerdo en decir gque este
incluye las tres nociones siguientes:

1. Un compromiso incondicional de
la direccion general;

2. Una orientacion al cliente, inclu-
yendo la nocionde cliente interno;,

3. Una gestion participativa, que en-
globa a todo el personal en el seno
de la empresa v a una sociedad,
CON 50CI0s externos tales, como los
proveedores,

Mas alla de este consenso, las opinio-
nes divergen entre Deming, Juran,
Feigenbaum, Philip Crosby, Kaora
Ishikawa y otros expertos menos re-
nombrados. Camo io dice el sefior
Jourdain, muchas ernpresas, sin saber-
lo, hacen calidad total, si se han defi-
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nido por los aspectos indicados arriba:
compromiso de la direccién general,
orientaciéon al cliente, geslion partici-
pativa y asociacion. En vez de partir
de aquello que hacen las empresas que
dicen aplicar el concepto de calidad
tolal, observamos aquello que hacen
las que tienen una rentabilidad y un
éxilo comercial Crecientes 0 que han
logrado una reonentacion espectacu-
lar, después de haber sorteado las
fallas o, perdido una gran parte de su
mercado.

Xeros, Motorola, Milliken, Ford, Cor-
ning Glass v otras, son todas las
empresas, que, pasando por la cali-
dad, han logrado realizar excelentes
resuliados econdmicos y [inancieros.

Estas empresas tiengn una cosa en
comun: a determinacidn incondicio-
nal de su presidente, de hacer calidad
y de mejorar constantemente. Algu-
nos se han inspirado en un gura de la
calidad, pero jamas un gurid y menos
un consultor, han sido la causa del
éxito de un proceso de mejoramiento
de la calidad. Muchas empresas han
desarrollado su propia concepcion,
han montado su propio sistema, han
inventado sus propias técnicas y han
obtenido logros alla donde otras han
fracasado, a pesar de la ayuda de pres-
tigiosos ¥ ocostosos consultores. Es
evidente que el consultor puede emitir
algunas ideas, proponer aigunas vias,
avudar a descubrir los caminos, mien-
tras queen la arena de la competencia,
la empresa ha quedado sola y nadie
puede pelearse por ella.

Calidad y Calidad Total
Cuando se habla de calidad total hay



generalmente confusion entre el obje-
tivo que se va a realizar y el medio que
se va a utilizar. Asi, de las dimensiones
de la calidad total propuestas arriba: el
compromiso de la direccién general,
la orientacion al cliente, la gestion par-
ticipativa y la asociacién, sélo la
segunda es un objetivo, si se excluye
por el momento la nocién de cliente
interno; las otras son los medios. En
efecto, para ser rentable y para asegu-
rar su permanencia, una empresa debe
utilizar. “pensar en el cliente”. En las
organizaciones con fines no lucrati-
vos, la satisfaccion del cliente o del
conjunto de los clientes, que es la
sociedad, es en si el anico objetivo por
realizar.

Es evidente que para realizar la cali-
dad total, es esencial definir concre-
tamente, por algunas caracteristicas
mensurables, tanto la nocién de cali-
dad como aquello de calidad total.

Una definicion generalmente acepta-
da es que la calidad no es otra cosa
que la satisfaccidn del cliente, 0 mas
precisamente, de sus exigencias. Esta
definicién, aunque es aceptable, es
para nosotros muy general. Para noso-
tros, la calidad de un producto o servi-
cio se define principalmente por su
conveniencia en el uso. Juran habla
de “Aptitud para el uso”. Un auto
transporta, un cuchillo corta, un reloj
indica la hora, un contrato de seguro
ofrece una cierta proteccion contra los
riesgos eventuales, un periodico infor-
ma, un libro recrea, una pieza de tea-
trodivierte, el consejo de un consultor
ayuda a resolver un problema, una
intervencién quirargica alivia o cal-
ma. Pero la calidad comprende tam-
bién otras caracteristicas, tales como,

para algunos productos, la durabili-
dad, la fiabilidad, la facilidad del man-
tenimiento y el servicio post venta, el
confort, etc. La calidad intrinseca es
inherente al producto, esta es su cali-
dad real; la calidad extrinseca es la
calidad percibida; asi nosotros apare-
cemos haciendo de calidad, un vino
francés, un algodo6n egipcio, un reloj
suizo, un carro aleman, una grabadora
japonesa, un whisky escocés, una ope-
ra italiana, un caviar ruso.

En cuanto a la calidad total, la defini-
cién que proponemos y que hemos
presentado en un articulo anterior
(Kélada 1989), comprende siete carac-
teristicas que resumen bien las necesi-
dades del cliente: la calidad del pro-
ducto o del servicio (Q) tal como se
define arnba, el volumen deseado (V),
entregado a tiempo (T) en el lugar
requerido (L), al minimo costo (C),
para las relaciones del cliente (R) un
sistema administrativo agradable y
eficaz (A), por el cual debe pasar el
cliente (pedido, facturacién, solicitud
de crédito, etc.) ligero y exento de
errores. De hecho, la calidad total va
maés lejos: consiste en sobrepasar las
esperas del cliente, o ir mas alld de su
simple satisfaccion, expresada en tér-
minos de QVTLCRA. Mis que satis-
facer al cliente, se requiere seducirlo.
Notemos que la expresion “exigencia
del cliente” s6lo se aplica, si el cliente
sabe bien lo que €l desea. Es por esto
que se dice de no dar al cliente lo que
él pide, pero si lo que él desea.

El objetivo de calidad total debe
siempre comprender dos selecciones
simult4neas e inseparables: las netesi-
dades del cliente externo y aquellas de
los accionistas. En el caso de un servi-
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cio publico, el accionista es reempla-
zado por los contribuyentes pagado-
res de impuestos y de tasas. Aunque
"este aspecto sea evidente, se debe
siempre recordar: en efecto, para qué
sirve satisfacer, ver, seducir al cliente,
jsi la empresa acaba por ir a la quie-
bra! Nosotros hemos observado, casi
siempre, que en los discursos de mu-
chos “expertos” en calidad las necesi-
dades del accionista y por consiguien-
te, 1a rentabilidad de la empresa, estdn
obligadas a considerar la satisfaccion
del cliente, teniendo para ellos, esto
como un objetivo fundamental.

La gestién integral de
la calidad

Pasando ahora a los medios, recor-
demos que para realizar la calidad
total, las empresas deben adoptar un
nuevo modo de gestidn que nosotros
hemos llamado la gestion integral de
la calidad, la GIQ. En los Estados
Unidos se ha utilizado akora la abre-
viatura TQM (Total Quality Mana-
gement). La GIQ es ante todo una
filosofia de gestion. Ella estd basada
en una logica y se apoya €1 un aspecto
técnico haciendo un llamado a cierto
numero de herramientas. La filosofia
de la GIQ comprende cuatro ele-
mentos:

1. Se debe reconocer que el cliente es
el motor que hace mover, vivir y
progresar la empresa.

2. El empleado debe ser el centro de

todo proceso que pretende realizar
la calidad total

3. La preocupacion por la rentabili-
dad (o la reduccion del peso del
contribuyente en el caso de un

organismo publico) debe ser omni-
presente y preponderante.

4. La nocion de sociedad es impor-
lante y un esfuerzo no es completo
o suficiente si €l no incluye la parti-
cipacion activa de los socios exter-
nos de la empresa, como parte y
como garaniia.

El aspecto humano, emotivo, sicol6-
gico y filosofico es el primer requisito
en el éxito de la calidad total. Consiste
en una conviccién profunda e incon-
dicional de los dirigentes de la empre-
sa en cuanto a la necesidad de cambio,
su forma de ver, de hacer y de ser. Esta
conviccion se concretiza por la orien-
tacion al cliente: el cliente se convierte
en ia preocupacion mayor y principal
de todos, tanto en el seno de la
empresa como para 1os socios exter-
nos en parte (proveedores de los
recursos humanos, materiales y finan-
cieros) y en la garantia (distribuidor,
transportador, minorista, etc.). Por lo
demads, el interés por la calidad total
debe ser constantemente mantenido
por las actividades de movilizacion.
La calidad total debe ser formalizada
en un proceso continuo.

Después de haberse convencido de la
necesidad de adoptar una concepcion
de calidad total y después de tener
convencido a su personal y a sus
socios externos, los dirigentes deben
seguir una logica que lleve a la realiza-
cion de esia calidad total. La calidad
total no es el efecto del azar. Debe ser
planificada, organizada, dirigida, con-
trolada y asegurada. Como si fuese
una cadena, ella tiene la fuerza de su
aro y aun en la parte mas fragil, cada
uno de estos aros debe comprender su
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papel en la realizacion de la calidad
total y sus interrelaciones con los otros
aros que componen la cadena. Como
nosotros lo decimos mds arriba, esta
cadena no se limita a la empresa, ella
se extiende mas alla de sus fronteras a
los diversos socios externos.

Un paso propuesto y que parece tener
mucho éxito en aquellos que 1o apli-
can, es el paso PDCA (esquema No.
1): cada vez que una actividad va a ser
implementada en la empresa, se debe
abordar, pensar, reflexionar y planifi-
car (P); se debe desarrollar entonces el
trabajo (D); inmediatamente, en un
segundo tiempo se hard una pausa,
donde se verifica y controla la ejecu-
cién y donde se decide si se estdn
logrando los objetivos o si se requiere
hacerlo mejor {C); se pasa entonces a

la ultima etapa donde se corrige o se
mejora 1a ejecucion (A); la logica
quiere que se aplique ese ciclo, la cah-
dad se mejora constantemente. Esta
concepcién permite, en efecto, que
jamas se repita dos veces el mismo
error.

La GIQ hace al fin, un llamado a
cierto nimero de herramientas y de
técnicas. Estas son las técnicas de
mejoramiento de la calidad, tales co-
mo las técnicas de prevencidn, de
identificaciéon y de solucion de pro-
blemas, el despliegue de la funcién
calidad, las técnicas de Taguchi de
mejoramiento de la concepcion y de
los procesos de fabricacién de los pro-
ductos y muchos otros (Kélada,
1990).

ESQUEMA 1
El Ciclo PHVA
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Muchas empresas que se estan lan-
zando en el proyecto de poner en
. marcha una concepcién de calidad
total, han fracasado o han abando-
nado el proyecto en cuestion. Estas
empresas han tenido, por lo tanto, que
invertir muchos esfuerzos e importan-
tes sumas de dinero en tales proyectos.
Las principales causas del fracaso de
estas empresas son las siguientes:

— Su concepcidn no es global. A
titulo de ejemplo, ella se limita a
un desarrollo o a las técnicas de
mejoramiento de la calidad.

— Ellas se han lanzado en los pro-
gramas de calidad total sin pre-
viamente haber dado la explica-
cion a las personas en lo interno, y
a los socios, de la importancia de la
calidad total, y sin convencerlos de
la necesidad de realizarla.

— Por otra parte, no se debe hablar
del programa de calidad total,
pero si de un proceso.

— Ellas no han dado la importancia a
la formacion masiva de todos, en
la calidad total y en la gestion inte-
gral de la calidad. Motorola, que
casi ha duplicado sus ganancias en
cinco afios, de 1985 a 1989, invier-
te anualmente 50 millones de do-
lares en formacion, sobre unas
ganancias de 500 millones.

— Cuando el proceso se ha puesto en
marcha, ellas no tienen el cuidado
de movilizar a sus empleados, de
sostener constantemente el interés
que ellos han manifestado en un
comienzo (si ellos lo han hecho)
hacia la calidad total. El proceso se
apaga en ese caso, muere y desapa-

rece sin que la empresa haya
podido aprovecharlo.

Gestion tradicional y
gestion desde los agentes
externos

A pesar de los grandes cambios que el
mundo ha conocido y conoce todavia,
después de un siglo la manera de
administrar las empresas no ha cam-
biado de una manera significativa.

Después de Fayol las empresas se han
organizado en funciones: produccion,
marketing, personal, finanzas, organi-
zacion piramidal, donde un gran pa-
tron reina sobre la empresa, seguido
de patrones, quienes vigilan a peque-
fios patrones que se ocupan a su vez de
muy pequefios patrones. La gestion
tradicional es esta, que yo llamo una
gestion desde los agentes internos. En
efecto, a pesar de la concepcion del
cliente, ponderada por los especialis-
tas en marketing, después de tres o
cuatro decenios, en remplazo de la
“concepcion producto”, la nocién de
cliente, exceptuando los departamen-
tos de marketing, de venta o de
comercializacion, estd totalmente au-
sente de todos los otros departamen-
tos. En algunas de mis intervenciones
en empresas, pido a los responsables
de diversas funciones que descrniban
muy brevemente sus responsabilida-
des en su organizacion. Infaliblemen-
te, el director de personal que ha lle-
gado después de algiin tiempo a
director de recursos humanos, se dice
responsable de la contratacién, de la
formacion y de la remuneracion. El
director de contabilidad habla de ci-
fras, de evaluacion de estados finan-







cleros, de creaciéon de la informacion
de gestion. Con ocasion de una de mis
visitas a una empresa en la cual debia
“explicar a los miembros de la direc-
cion ¢l concepto de calidad total,
quedé sorprendido con un vicepresi-
dente financiero que afirmé al comien-
zo del encuentro que él no tenia nada
que ver con la calidad.

La gestion que nosotros practicamos
es una gestion desde los agentes inter-
nos. Esto impulsa al administrador a
mirar hacia el interior y a interesarse
exclusiva o principalmente en lo que
pasa en su departamento o en toda la
empresa. El quiere motivar a su per-
sonal, mejorar los sistemas, métodos o
procesos, hacer funcionar las estructu-
ras administrativas, etc. La nocion
tradicional de productividad es una
manifestacion de este tipo de gestion.
Para juzgar la buena marcha de la
empresa, los responsables utilizan la
relacién entre la produccidn realizada
y los recursos utilizados para obte-
nerla. Para acrecentar la productivi-
dad, el administrador tiene dos alter-
nativas: la primera alternativa es acre-
centar la produccion, esto inquieta al
personal que piensa equivocadamente
y con razén, que debera trabajar mas
y mas fuerte. La segunda alternativa es
reducir los recursos requeridos para
una produccion dada, lo cual genera
nuevas inquietudes en el personal, que
supone la desapancién de algunos
empleos. Como nosotros decimos, la
preocupacion por el cliente es inexis-
tente, a excepcion del departamento
de marketing y ventas y eso... Una
empleada de banco me confi6 recien-
temente que los clientes la molestan.
Ella ha sido ubicada en una ventanilla

para servir a los clientes y en un ira-
bajo de clasificacion, cuando no hay
clientes en la ventanilla. Ella me con-
fiesa que cuando veia llegar a un
cliente, pensaba en él como en alguien
ique iba a impedirle trabajar! Desde
los agentes internos, una vez mas.

Una gestion desde los
agentes extermos

La realizacion de la calidad total hace
un llamado a la gestion integral de la
calidad, que es esto que llamo una
gestion desde los agentes externos (ver
esquema 2), ya que la orientacion al
cliente es determinante.

El administrador mira hacia el exte-
rior: él considera al cliente, al accio-
nista, a los socios externos como parte
y como garantia, al entorno, y a la
sociedad en general. En el centro de
esta concepcion, se encuentra el em-
pleado, el socio interno, toda ia em-
presa. Se encuentran también todos
los empleados de la productividad: los
recursos humanos, materiales y finan-
cieros, asi como también la produc-
cion, que resulta administrada por un
estilo de gestion auténticamente parti-
cipativo (aspecto humano) que com-
prende las actividades de gestion, tales
como la planeacién, la organizacion,
la direccién, el control y la seguridad
(aspecto 16gico), y que tiene en cuenta
ciertas herramientas (aspectos técni-
Ccos); son estos los tres aspectos de la
gestion integral de la calidad.

Mis que de hablar Gnicamente de
marketing, se habla de “market - ing”.
La preocupaciéon por el clienie es
ntroducida en toda la empresa, tenien-
do presente el cuidado de la rentabili-
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ESQUEMA 2

La gestion desde los agentes extemnos
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dad de la empresa, y por consiguiente,
las necesidades del accionista (o del
contribuvente en el caso de un servi-
cio publico). Para esto, se ha adop-
iado una manera de pensar y hacer a
lainversa { Esquema 3}, Todo parte de!
cliente de la empresa, pasa por los
empleados a los departamentos de
primera linea, telefonista, despacho,
facturacion, servicio post venta, €s
decir, aquellos que ban contado direc-
tamente con los clientes actuales v
potenciales y peneira en [a empresa.

Toda perscna gue trabaje en la empre-
sa debe contribuir directa o indirec-
tamente 2 Ia realizacion de la calidad
total. Por el sistema inverso, esta con-
tribucidn es visible y evidente. En [a
practica, toda persona que no contri-
buve a la realizacion de estos objetivos
no tiene razon de ser en la empresa,
igual si se trata del vicepresidente
financiero, el director de personal, de
contabilidad o de sistemas, esta alli
para avudar a atender las expectativas
del cliente en térmmos de Q.V.T.
LCRA.

Fl cliente interno

Los expertos en calidad total estdn de
acuerdo en decir que dentro de la em-
presa, en todo departamento o en oda
persona, hay un cliente o un provee-
dor. A pesar de no ser chentes o pro-
veedores de la empresa, se considera
que ellos son los clientes, o {os pro-
veedores internos y deben ser tratados
como st fuesen clientes externos, Esta
concepeion es segun nuesira punto de
vista, inadecuada, En electo, si un
cliente interno tiene exigencias costo-
sas que no contribuven en nada a la
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sausfaccion de las necesidades del
cliente externo, no se debe, en ningin
case, acaiar dichas exigencias. Todas
las necesidades del cliente interno
deben denvarse de aquellas de los
clientes externos. Antes de sausfacer
las exigencias de un cliente interno,
hay que hacer una pausa para, pre-
viamenie, segin el sistema inverso
indicado arriba, exammnar la contn-
bucion de estas exigencias a la satis-
faccion del cliente externo y simultd-
neamente, el impacio que tendrd la
realizacion de estas exigencias en la
satisfaccion de las necesidades del
accionista —ia rentabilidad de la em-
presa—— o en los costos que se tradu-
cen en una carga fiscal, hiviana o
pesada dei contnibuyente, en el caso
de un servicio publico.

La organizacion por
equipos

El tipo de organizacién tradicional
aplicado en muchas empresas debe
cambiar. Debe dejar lugar a una
erganizaciébn horizontal por equipes.
Antes que ver al presidente de una
compafia como el “gran patrdn”, de
quien salen los “patrones™ de los
“pequefios patrones” y de los “peque-
fios pequedlos patrones”, se debe con-
siderar que el cliente es, €l solo, el
verdadero pairon de la empresa. Es &l
quien hace generar las gananciasen la
empresa, €5 & la fuenie de dividendos
para los accionistas, es €] quien paga
tos salarios de los empleados, es él
guien paga el arrendamiento de los
espacios gue ocupa la empresa, es £l y
solamente &1, {51 él desaparece, toda la
empresa desaparece con él!
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En una organizaciéon por equipos, el
presidente trabaja con un equipo de
direccion y cada uno de los directores
trabaja en equipo con su personal. El
administrador no hace trabajar més a
su personal, sino que trabaja con él;
antes que patrén, él es conductor,
catalizador, animador. En una unidad
administrativa, contrariamente a lo
que pasa en la organizacion tradicio-
nal, los empleados no limitan sus rela-
ciones con el administrador, con quien
ellos tienen las relaciones patron-
subordinados o viceversa. Ellos man-
tienen relaciones con todos los miem-
bros de la unidad, y con otros, fuera de
éstas. Esta es una “organizacién orga-
nica”. Dentro de la empresa, las per-
sonas directamente en contacto con el
entorno-cliente, deben gozar de una
atencion particular. Estos son los
“combatientes de primera linea”: la
telefonista que responde al cliente, el
contador que le envia una factura, el
personal de bodega que le envia los
productos que son destinados para él
y, asi sucesivamente.

La gestion por consenso

En una organizacién administrativa
desde los agentes externos, las deci-
siones no son tomadas por las perso-
nas pero si por los grupos de personas
que practican la gestion por consenso.
Como se ve en el esquema 4, en una
empresa que haya adoptado este tipo
de gesti6n, los miembros de la direc-
cién se vuelven los consejeros, los
directores de los socios, los jefes de
servicios, o administradores de pri-
mer nivel de los coordinadores, y los
empleados ejecutantes u operadores

de los asociados (SEMLER<C 1989).
Cuando los consejeros quieren tomar
una decision, cada uno de ellos en-
cuentra su coequipero en 10s socios y
cada uno de los socios encuentra a su
vez, a su coequipero y cada uno de los
coordinadores encuentra a sus coequi-
peros en los asociados. La decisién
solo es tomada si hay consenso entre
los participantes. Es evidente que eso
no se aplica a todas las decisiones.
Generalmente, todos aquellos que
afectan o son afectados por una deci-
sién, participan. Un estudio de Busi-
ness Week (Hoerr, 1989) sobre el tra-
bajo en equipos en América del Norte,
ha demostrado que la organizacion
por equipos conileva substanciales
beneficios en materia de calidad. Se
nota sin embargo cierta resistencia,
tanto por parte de los empleados
como de los sindicatos y de los admi-
nistradores.

Para el empleado, se trata de cambuar
radicalmente sus maneras de hacer
tradicionales. Por su parte, el sindi-
cato lo ve como una maniobra de los
dirigentes para arruinar su autoridad y
reducir los empleos. En cuanto a los
dirigentes, ellos ven que pierden un
poder que han tenido siempre de
manera exclusiva. Mientras este movi-
miento se orienta hacia el trabajo par-
ticipativo en equipos, es muy potente.
Muchos sindicalistas les han dado ofi-
ciaimente su apoyo a las centenas de
empleados que laboran en las empre-
sas que practican este tipo de enfoque,
se dicen muy felices y los patrones
escépticos comienzan a creer, COmo es
el caso en la Societé General Electric,
donde la productividad ha hecho un
salto espectacular de 250% en cuatro
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afios; 25% de los 120.000 empleados
de la empresa estdn trabajando actual-
mente en equipos, porcentaje que
debe aumentar a 35% en muy corto
plazo.

Muchos sindicalistas critican todavia
esta concepcidn y se oponen. Algunos
empleados descontentos trabajan en
empresas japonesas en los Estados
Unidos, como la Societé Nissan &
Smyrna en Tennessee, habiendo pre-
dicho una entrada de fuerza del sindi-
cato en estas empresas no sindicaliza-
das. La revista americana Time
(1989) indica que a pesar de 17 meses
de esfuerzos constantes, el poderoso
sindicato de los trabajadores del auto-
movil, UAW (United Autoworkers)
no habia logrado introducirse en la
Nissan, pues los empleados se han
opuesto a la sindicalizacién. Con sus
planes para pasar de una produccion
de 265.000 a 440.000 unidades, esta
fabrica serd dentro de poco, la mas
grande fibrica de ensamblaje en la
industria del automovil en los Estados
Unidos.

Una de las concepciones mas célebres
basadas en los principios de la gestion
participativa y en el trabajo en equi-
pos, es aquella de los circulos de cali-
dad. Infortunadamente, esta concep-
ci6n no ha conocido el éxito que ella
merece cuando ha sido aplicada en
Occidente. La causa principal de este
fracaso es el error que han cometido
las empresas: no han incluido la con-
cepcidn de los circulos de calidad en
un compromiso mas global de ges-
tiébn. Ellas han implementado una
técnica que es la direccion, al estilo de
Poncio Pilatos, han delegado en los

mandos intermedios esperando ver
todos sus problemas resueltos. En
cuanto esto no es el caso, estas empre-
sas han abolido los circulos de calidad.

La situacion actual

El concepto de calidad total no es bien
comprendido. Se dan con esta expre-
s16n muchas definiciones y no hay una
definicién vnica y concreta. Esto re-
cuerda los remedios milagrosos que se
vendian antiguamente, las pociones
que curaban todo: la gripa, el cdncer,
la artritis y los reumatismos, 1a diarrea
y las penas de amor. Para unos, la
calidad total, es la calidad del pro-
ducto; para otros, es la satisfaccion del
cliente (esto vuelve a lo mismo); para
otros mas, es una filosofia, una ges-
1i6n, un conjunto de procesos; para
otros, todavia es el amor fraternal
entre patrones, sindicatos y sindicali-
zados, estos pequefios pajaros, la musi-
cade Bach... Es esto, todo y nada... En
fin, yo exagero un poco, jpero muy
poco!

La calidad es también un poco como
la virtud: nadie puede realmente estar
en su contra. Después de muchos afios
los fanéticos de la calidad ensayan a
convencer a todo el mundo de su
importancia para la sobrevivencia de
la empresa, sus €xitos, Su progreso y su
permanencia. Ellos ensayan a corver-
tir tanto a los dingentes como a los
dirigidos, a los mandos y a los opera-
rios. Tanto en el medio de los nego-
cios, como en el de los gobernantes se
interesan mas y mas en la calidad. El*
nlimero de consultores en calidad to-
tal, locales y extranjeros, ha aumen-
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ESQUEMA 4

Organizacién por Equipo y Gestién por Consenso

o

tado. Los nombres de Deming, Juran
y Croby, perfectamente desconocidos
para los dirigentes de las empresas,
hace diez afios apenas, estin ahora
familiarizados para los administrado-
res, no solamente en el sector indus-
trial, sino también en los servicios. A
pesar de esto, la maquina parece tener
muchas dificultades para tomar su
vuelo.

JCuantas empresas han realmente
adoptado una vision global de 1a cali-

ASOCIADOS

COORDINADORES
g

O

dad, aqui en el Quebec? Algunos dirni-
gentes de empresa estdn mis y mads
conscientes de la dimension de cali-
dad, pero de alli a pasar a la accion...
Por lo tanto, la encuesta de Business
Week, a la cual hemos hecho referen-
cia, ha demostrado que las empresas
que han escogido una orentacion de
calidad towal y que han adoptado un
proceso de gestion integral de la cali-
dad, han logrado esto con muchos
esfuerzos: han retomado un mercado
gue habian perdido e¢n manos de la
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compelencia exiranjera, han aumen-
tado su productividad basia en 250%,
han restablecido empiens que habian
creido perdidos para siempre v han
creado otros, Las revistas que se inte-
resan en ¢l mundo de los negocios
—Fortune, Business Week, Harvard
Business Review, citan continuamen-
te, los “logros histénicos”, ilustrando
psta tendencia, La omientacion hacia ja
calidad tolal escogida y puesta en apli-
CaciOn porT eslas empresss, pasa infali-
blemente por un esfuerzo compartido
continuo. El trabajo en equipo reem-
plaza a la organizacién tradicional. Si
tal es el case, (cémo se explica que la
empresa se resisia o al menos, vacaile
en tomar un camino gue, sin duda
alguna, lieva al éxito? La encuesia
indica que los dingentes tienen miedo
de delegar tanto poder a los operarios
y, en cuanto a los empleados, viven
todavia en un clima donde las relacio-
nes con los dirgentes continian gstan-
do marcadas por la desconfianza; en
fin, los sindicalistas se preguntan toda-
via s1 esta concepcion no es s6lo una
maoda, un nueve medio que invenian
los dirigentes para arrmnar el poder v
la influencia de los sindicatos, con el
fin de explotar mejor a los empleados,
sin tener defensa.

MNotamos también que las ernpresas
gue ban tomado el camino irreversi-
blemente de la calidad total, han sido
con frecuencia llevadas a €l por un
suceso desencadenador. Harlev-Dra-
vidson v Xerox han visio su mercado
fundirse frente a la competencia japo-
nesa; [BM ha temido que otros pue-
dan tomar el lugar envidiable que
ellos ocupan en el mercado mundial,
Motorola ba visto esfumados impor-

lanies suefios en as manos de sus
competidores locales y extranjeros.
Sin factores desencadenadores, los
dingentes no sienten la necesidad de
revolucionar su empresa, de invertir
su pirdmide jerarquica o de fundar un
altar al “dios calidad™”. Ellos no saben
que muy a menedo cuando el suceso
desencadenador se produce, es va
muy tarde.

Hay todavia mucho por hacer en el
campo de Ia calidad en Quebec. S
ciertas empresas han hecho un viraje,
muchos vacilan todavia en dar el gran
salto: otras, después de haber empren-
dido algunos pasos en esta direccién,
han retrocedido y suspendido sus
esfuerzos. Los optimistas se alegran al
hacer que los dirigenies reconozcan al
fin la impornancia capital de la cali-
dad, en las empresas industriales y en
las de servicios, en el sector privado
como en el piblico y el para-puablico.
Los pesimistas pretenden que se pati-
ne todavia, que se dé vuella en redon-
do, que se haga sobre el lugar como s
fuese un buzo suspendido de un tram-
polin frente a una muliitud excitada v
que no € decide Jamas 2 SUMergirse, a
o mejor, de tiempo en tiempo se
hacen algunos saltos sin jamas qui-
tarse del trampolin.

2 Y los realistas? Si se quiere ser obje-
tivo, y se debe ser, es necesario reco-
nocer que el concepio de calidad, total
o nc¢, ha hecho muchos progresos al
tado de los dirigentes de la empresa, y
que ciertas empresas han comenzado
a poner en su lugar los medios necesa-
rios para la realizacion de la calidad
Desgraciadamente, la mayoria vacila
todavia.
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Notas

1.

Q@]

El término inglés “control”, tiene
un sentido mucho mds amplio que
la palabra “controle” en francés.
Este tltimo se limita en los aspec-
tos de medida o de verificacion. En
Francia, en el campo de la calidad,
se traduce a menudo “control” por
maitrise (maestria). Ademads “con-
trol” significa también control en
el sentido francés del término.

. No olvidemos que el objetivo ulti-

mo de una empresa es el fin lucra-
tivo y que debe garantizar a sus
propietarios 0 acclonistas un ren-
dimiento satisfactorio sobre su in-

version. Si este objetivo es siempre
tenido en cuenta cuando el cliente
es satisfecho, la orientacion al clien-
te puede entonces ser considerada
como un objetivo por realizar.

. Recordemos que sobrepasar las

expectativas del cliente no significa
producir y ofrecer una sobreca-
lidad.

La sobrecalidad es un nivel de
calidad suplementaria que no satis-
face ninguna necesidad del cliente.
Ella consiste, por ejemplo, en ofre-
cer al gran publico un reloj con
una precisién de una millonésima
de segundo.
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