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Es preciso para el estudiante de administracidn, el ver en
fornma didfana, La imporntancia y irnascendencia que como agentes de
cambio tendrdn en cualesquiena de Las namasd econbvmicas en Las que
Ao puede desempeaarn.

En conjunto, necae Aobre Los hombros de Los administradores el
gran compromiso de generar uh mefor proceder como genenacidn
empresarial, et por ello que debemos Aimplementar Lob métodos
administriativos que mejores nesultados nos garanticen, y por tal
motivo, en ésta Memorndia, presentamos como tal opeion, el enfoque
haeia La Calidad Total y Excelencia, apoyandonos en el Método
Gernencial Deming y Losb paineipilos de La Excelencia.

EL problema surnge cuando se neclvie a edta opedbn  como  una
solueion magica, y simplemente se pretende su adapitacidédn mecdnica
a un ecaso particularn, desconociendo muchas vecesd AL exdisten Las
bases para Lograr un buen resulitodo.

AL canecenr de un marco de rnefernencia, La adopeidn de cualquiern
enfoque administrative, por bueno que bea, se Limita a ber una
opeibn aislada.

Divensas nazones pueden impulsar a Los directivos de emprebas a
conocer y pretendern implantar esta Filosofla Adminisirnativa, pero
son Ansufleientes si La necesidad para desarrollar este esfuernzo
no surnge desde dentro de La empresa como parte de un plan
estrnatégico que Lo ubique e imternrnelacione con otrnob objetivos,

No podemos genenalizarn al mencionar que nuestros métodos admi-
nistrativos no se han ajustado a Las necesidades actuales, debe-
mos  neconceen Yy aprenden Lo bueno de aquellas empresdas que con
procedimientos no convencionales han obtenido rnesultados satis-
factonios e inclusbo estan en disposicién de promoverlos masiva~
mente.

EL presente trabajo no puede sino dnvolucrarse y con el mefor
de Los esfuernzos exponen de manera sencilla y clara el tema de La
calidad Total y Excelencia, Ain embargo, La gran responsabilidad
para quien Lo domine, necae en La adecuada adaptacion que be
haga, pon ello al conoccen sobre el tépico se precisa visualizar
paralelamente a La organizacién a La que se desee implementar
esta Nueva Filosofda, para Lograr un éptimo resultado.

Presentamos pues nuestra investigacidn sobre el tema que eb
4600 el princeipio en el camino que Aimplementan aquellos que
visualizan Yy asumen s responsabilidad generacional.



ILNTRODUCCLON

En La erna empresarial actual, en La que be manejan conceptlosd
tales como productividad, competitividad, ~Libre comerncio, globa-
Lizacibn, ete., Se ha tenido que modernizarn y/o adaptar La Admi-
nistnaeidn clasica, gracias a su caractenlstica de 4Lexibilidad
hemos podido obsenvarn que Asistemas administrativoes como el de
Administriacibn porn Obfetivos han quedado obsoletos y se ha venido
impLementando un nuevo tipo de Administracion, el cual tiende ha
humanizarnse cada vez mas, dennibando barneras que tradicional-
mente bloqueaban 4La comunicacibén y buen entendimiento entre
algunos departamentos que porn Au naturaleza han mostrado cierta
antagonta, asdl mismo se ha venido sensibilizandoe £La autorndidad
jendnquica entre Los diferentes niveles de La ornganizacibn propi-
ciando esto wuna mayorn parnticipacién grupal para La deteceidn de
fdallas, nesoluecién de errornes y toma de decisiones, éestas Aon
algunas de Las caracternlsticas de La nueva Gestorla.

EL éxito de ocualquier empresa, Y de hecho de toda La
onganizacién, requierne de un Lidernazgo efective en todos Los
niveles, cada uno de Los jefes y Asupernvisones necebitan saber que
no basta La auwtornidad jerndnquica pana podern dinigin, por el
contranio, eb preciso Legitimarnla a través de una sé6lida autoni-
dad monal, Yy esta no se confilerne con el cango, Hino que debe
ganarse a diarnio.

La Amplementacién de Los catorce puntos del Método Genencial
Deming nos pueden brindan el contexto para ornientar el rumbo del
acclonan empresarrial, todo ello en La inteligencia que e dard
4080 con Ltiempo Yy ebfuenzo.

Una vez que hayan Asdido asimilados porn La gerencia Lot concepitosd
Yy RLa Aimporntancia que revibdte La implementacién de La Calidad
Total y Excelencia en La organizacibn, Los resultados Ao
obtendrdn en gran medida mediante una continuidad en el
propbsito, o&ste sernla un esduerzo incompleto 44 no se rnepite a
cada nivel, para que Los otrnos gruupos trabajen, de acuendo a Su
nesponsabilidad especlfica dentro de La ornganizacibén y puedan
nesolven problemas y sdtuaciones adversas de Auw competlencia.

Esta 4ilosofla no se enfoca exclusivamente al cobtener en un
peniodo Los mejornes nesultados, sino que debe emplearse como una
nueva §oama de vida empresarlal.



Pana ello es fundamental el tenen conoccimiento de La existencia
de endermedades y obstdculos empresarnioles que se pueden Ausei-
tan. Hacernlo efectiveo nequiene de un gran compromiso dirnectivo
asl como trnato con el pensonald al convencern, motivar Y hacern
sentin que no Aon proyectos de La Dirnecceldbn, sino de La empresa Yy
que todos Los empleados porn modestos que bean Hub puestosd, par-
ticipen en ellos, teniendo siempre presente que todo este esfuen~
20 edtarnd enfocado a La satisfaceidn total de Las necesidades del
cliente, Las cuales una vez cubientasr, significarnd 4inalmente el
exito de toda La onganizacidn.
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CAPITULOQO L

CALIDAD TOTAL

A nalz del dxito econdmico japonéds indciado desde Los aros 5074
ed tema de fLa CALIDAD TOTAL ha tenddo un auge excepcional debido
a que muchas empresas de ese pals, [(Japdn) han itrabajado desde
hace varilas décadas con esa ondentacidn, 4sin emhborgo, vayamos de
Lo general a Lo particular, primeramente, QUE ES CALIDAD TOTAL?

En paimena Ainstancia habremos de familionizarnos con el concep-
to de CALIDAD.

CALIDAD E.s La satisfaccion total de una necesdidad meddiante

La obtencdidn de un bien, ALldmese producto o serviclo.
Estos planteamientos nos ayudon a definia La CALIDAD;

~CALIDAD es satispacen plenamente Las necesddodes del cliente.
~CALIDAD e.s cumplin Las espectotivas del cliente y algo mds.
~CALIDAD es Logran productos y Lerviclos con cero defectod.

~CALIDAD e4 hacen bien Las cosas desde La parlmera vez.

~CALIDAD es diserar, producin, Yy entregar un producto o deavicido
de satisgoceldn total.

~CALIDAD no es un problema, es una so0lucidn.

~CALIDAD es producir un artlculo o senvicio de acuerdo o Lasb
normas establecidas.

~CALIDAD es entregan un producito o servicio Jjusto en el momento
en que es requendido.

De esta foame queda defindido Lo que es CALIDAD en el dmbito
mateniol de bienes Yy serviclos, sin embargo, para  Lograr uh
nesunbiado verdadenamente satilsfactorio en nuesira porte final del
proceso, debemos contar con otro tipo de CALIDAD.



Este otrno itipo de calidad es Lo que conocemosd Como:
"CALIDAD HUMANA"

"CALIDAD"es una sublime expresidn humana que revela La autdntica
naturaleza del hombre, cualidod que define a Los Llderes que
trascienden a 4u tiempo. México necesiita hoy mds que nunca empre-
sa46 de calidad para engrentan Lo nueva compelenclda para Lo cual
Lo  parlmerno es enitregarse a La tarea de producin CALIDAD HUMANA,
para goaraniidzar Lo calidad empresanrnial, Las naciones que Lo hacen
aseqguian ed futuro de Lasd nuevas genernoclones.

Necesitamos hoy mds que nunca una nueva genenacidn de Lldere.s
de cal.idad que acepten el gehnenrar empresas de coalidad materiol y
esplriituat,
Miguel Angel Conrnejo.

AL  hablar de CALIDAD HUMANA, nos nefenimos a Los valonrnes
monales Yy espiriiuales que Ainvoariablemente predominan en cada
individuo formando asd su pernsonalidad.

Una educacidn aceptable, el inculcamiento de valores clvicos,
asl como La humildad, dencillez y Lealitad, vienen a f{ortalecenrn
Las boses de un individuo y se neflejo a Lo vez esto en su  com-
portamiento dando como resdulitado el enriquecimiento de Au calidad
fumona Yy su mds fdedl predisposicidn al Liderazgo.

EL LIDERAZGO

Un aspecito fundomenital del valor de Lodao La empresa Lo consti-
tuye La CALIDAD DE SU LIDERAZGO, desde el supervisorn hasta el
presidente. Uno de Los grondes netos actuales consiste en selec-
clonar, adiestrar y formarn Llderes eficientes en todos Los nd-
veles, Para que una empresa s4g0 creclendo y puedd so0brevivin, esb
preciso que Los mds competenies sean colocados en puestos direc-
tivos Yy que, una vez en ellos, eferzan su Aingluencia de modo
decdsivo y dptimo.

FUNCIONES DEL LIDER:-

Analizonremos ahorna Ras funcilones del [IDERAZGO, Las activi--
dades Yy procesos en que intervdiene. ExdAaten varios enfoques sobre
el tema, basados en fpactores como nived gernencial 'y tipo de
empresdd, Los psicdlogos describen dichas funciones a partin de
dos dimensiones denominados consideracidn y pacilitacidn.

Segtin abundantes datos aportados porn La investigacidn, La
mayorla de Las actividodes pueden clasificarse bajo uno u otra.



3.- Trato Justo. Es una faceta evidente de cualquien relacion,
tanto enire maestro y alumno como entre fehe y empleado. A
nadie Le gusta que Lo troten Ainjustamente, sobre todo cuando
sU subsistencia depende de otro. Ninguna empresa debe admi-
tin el taratlo injusilo.

4.~ Aplicacidn equltotiva de Las normas. Este aspecilto de La con-
ducta gerencidal se nefilere ante todo a La disciplina y Los
actos punitivos. ELLo no s5L0 signifdica que todo el pernsonal
deba sen tratado lgual nrnespecito a La ddisciplina, sin que
exista favornitismo alguno, sino que ademds Lo sancidn se
aplicard en confoamidad con cdertas normas. Nunca ha de sen
mayor que Lo gravedad de Las consecuencias y se recomienda
mds indulgencia en el caso de Lo primera transgredion.

La Consideracidn dehe debe sen una de Las funciones elemen-
tales de Los Lldenrnes de nuestro tiempo. Tedrlcamente fportalece
Los Lozos de unidn entre jefe y subordinado hacilendo el tirabo-
40 mds placentero, mejorando con esto La productivdidod.

Por Lo que nespecta o La FACILITACION, »su.s funclones son Los
convencionales atribuldas al nivel directivo; organdzar, defindir
y dinlgin Los octividades Laborales de Los suborndinados. A veces
este asdpecto be contrapone a Las exdgencias de La consdderac.idn

Con el objeto de Lograr que e nealicen Las tareas, Los ejecu-
tivos deben supervisar, vigllan y estar al tonto para que Las
cosa.4  Ae realicen bien. Algunas veces, tales actividades
requieren un poco de comportamiento autorltario, de tal forma que
no siempare  be pueden atenden Los sentdmientos pensonales del
empleado ante una tarea. Clernta cantldad de trabajo ha de alcan-
zan detenminade calidad y finelizarse en un deteaminade peniodo
de tiempo, genernalmenite La supenrvivencla de La empresa se debe al
cumplimiento estricto de estas noamas. Esto nos ALleva a esia
Altuacidn: "Los gerentes muchas veces se ven obligados o caminar
sobre Lt tenue ALlnea que separa Las exigencias de Lo
consdidenracidn y Las de La bocilitacidn.” '

La pregunta obligodo en este sentido es La slgudlente: ?Como
poden encontrar un equilibrlo justo entre Los dos Lipos contra-
dictonios de exigenclas?



Las funciones definidas basdndose en La consideracidn son el
conocimiento de Los sentimientos de Los subordinados y La sensd-
bilidad ante edlos. ELLo se deniva del enfoque de La gestidn,
inspirado en Los relaclones humanas:

"los dJefes deben entenden y dacepiton al suboardinado como  Ah-
dividuo provisto de motivacdones, sentdmientos Yy necesddades
especlales. S4 desean tenen éxito deben tratanlo con
considenacidn por sus rnasgos pernsonales. Todo ello requlerne mucha
simpatla, afabiflidad y comprensidn, pues Los jefes deben monlenern
ademd.4 La producitividad y ocupanrnse de Los aspectos téenicos de La
planta” .

En nesumen, Los que siguen esta dimensidn  muesitran mucha
considenacidn por sus subordinados, Lo cual puede megjorar Ras
condiciones de vida del Frabadjadonrn. Los buenos ejecutivos poseen
cuatro elementos de esta dimensidn:

1.-Creacdidn de un sentido de aprobacidn.Bs indispensable que el
empleado se dé& cuenta de que el jefpe apaueba sdu conducta co-
mo sen humano y el irabajo que realizo. La aprobacidn se co-
munica en vaadias pormasd; con eloglos, con poaclencla ante Los
enrnonesd, con La disposicldn de escucharn al empleado y 1mos-
taar Antends en sus problemas pernsonales. Cualquienrnoa que seq
el modo de darla, Lo aprcbocidn demuestra que el gerente
tiene sentimientos de amistad y {(idelidad por sus suborddna-
dos. Mientras no se establezca tal vinculo, el jepe no tiene
derecho a esperan que su pernsonal también Le sea flel.

2.~ Estaohblecimiento de relaciones pernsonales. Se nequienen bue-
nas aelaciones intenpensonales pora cualqulen tipo de taa-
bajo y tambidn poanra producin una sensocidn de aprobacidn. Se
crean cuando el jefe y el subordinado LLegan a cohnoceirsde
como individuos. EL aspecto fundamentol para que se dé La
nelocldn es un contacto estrecho entre ellos, pero nunca de-
he Lleganrbe a und pamilioridaod que dificulile el ejercicilo de
La autornidod. EL jefe debe dirdigin, gular, y en algunasd oca-
siones amoneditar pora facllditar Las ocitividades de Lo empire-
403 pon Lo tanto, no cumplin du misidn 4 permite que Ainten-
tLienan con ella consddenraciones de tipo pernsonal. Sin pendenr
nunca el cardcten directilvo, el trato ha de der condial y
atable.




Segln Los dltimos estudios, Lo ingluencia de Las relacdones
humanas sobre La vida de Las empresas ho hecho que nho todos Losb
jefpes obliguen a Los subondinados a obedecen sus drdenes. Ha
cambiado mucho el modo en que Los jefes desempefian b Cairgo.

Los mds eflcientes procuran credr Un ambiente donde el pensonal
satisfoga sus  hecesddades individuales y alcance Aus melas,
contribuyendo al mismo tiempo a La obtencidn de Los ohjetivos de
Lo empresa y ol cumplimiento de Los neglamenitos.<<BUSCANDO EN SI
LA EXCELENCIA>>.

Retornando af tema de La CALIDAD TOTAL, podemos apdrman  que
existen 3 fpactores que influyen en el procedo de calidad que no4
dan como nresulitodo PRODUCTOS CON CALIDAD TOTAL, éstos 3 factores
40N ;

CALIDAD MATERIAL:Tomando como referencda a todos aquellos elemen-
tos que intenvienen en La elaboracidn del producto ¢inal LLdmese
bien moatenial o senvicio,” sernla el equivalente a La calidad de
Lta matenia paima, maquinardid, tecnologla, etc.”

CALIDAD HUMANA:Como ya Lo menclonamos anterlonmente, esito se
neflerne al irneemplozable valor moral, diico y profesional que
tiene cada uno de Los individuos que forman parie de Lo organtza-
cidn empezando por Los 2ldenes hasta LLegarn a Los niveles de
menon Jenarquda.

EL TERCER FACTOR

A continuacidn haremos refperencia o un procesdo que ha nevolu-
cionado pon completo LRa gestidn en Las empresas que por  SU
prestigio Yy maghitud son Las que han marcado La paula en estos
GAiimos afios como empresas allamente desarrolladas, Lldenes en suU
ramo Yy por condecuencda, altamente competitivas.

Nos nefernimos al METODO CERENCIAL DEMING y sus 14 puntos.



10.

i1.

12.

13.

14,

L oS 1 4 PUNTOS

CREAR CONSTANCIA EN EL PROPOSITO DE MEJORAR EL PRODUCTO Y
SERVICIO.

ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA.
DEJAR DE DEPENDER DE LA INSPECCION PARA LOGRAR LA CALIDAD.

ACABAR CON LA PRACTICA DE HACER NEGOCIOS SOBRE LA BASE DEL
PRECIO SOLAMENTE.

MEJORAR CONSTANTE Y CONTINUAMENTE TODOS LOS PROCESOS DE
PLANIFICACION, PRODUCCION Y SERVICIO.

IMPLANTAR LA FORMACION EN EL TRABAJO.

.- ADOPTAR E IMPLANTAR EL LIDERAZGO.

DESECHAR EL MIEDO.
DERRIBAR LAS BARRERAS ENTRE LAS AREAS DE STAFF.

ELTMINAR LOS SLOGANS, EXHORTACIONES Y METAS PARA LA MANO DE
OBRA.

ELIMINAR LOS CUPOS NUMERICOS PARA LA MANO DE OBRA Y LOS 0B-
JETIVOS NUMERICOS PARA LA DIRECCION.

ELIMINAR LAS BARRRERAS QUE PRIVAN A LAS PERSONAS DE SENTIRSE
ORGULLOSAS DE SU TRABAJO. ELIMINAR LA CALIFICACION ANUAL O
EL SISTEMA DE MERITOS.

IMPLANTAR UN PROGRAMA VIGORQOSO DE EDUCACION Y AUTOMEJORA
PARA TODO EL MUNDO.

PONER A TRABAJAR A TODAS LAS PERSONAS DE LA EMPRESA PARA
CONSEGUIR LA TRANSFORMACION.



EXPLICACION DE LOS 14 PUNTOS
PUNTO u N o

CREAR CONSTANCIA EN EL PROPOSITO DE MEJORAR EL PRODUCTO Y EL
SERVICIO

Segiln el Da. Deming RLa gerencda tilene dos tipos de problemas:
Los de hoy y Los de mafona. Los problemas de hoy tienen que vea
con Las necesidades inmediatos de La compaiila; cdmo mantener La
calidad, cdmo Lgualarn La produccddn con Las ventas, el presupues-
to, el empleo, Las utilidades, el servicio, Las relaclionesd
plblicas y Los prondsticos. La mayorla de Las empresas de nuestro
vecino pals deld nornte se enfocan mos en estos tipos de problemas
y soslayan Au atencddn hacia el puturo.

Ninguno compafila que carezca de un plan pare el {futuro. Los
empleados que trabajon para uno companla que estd JAInviatiendo
para el futuro se sentindn mas seguros Y tendadn menos internéd.s en
buscar empleo en otras compafilas que puddieran ser masd promeitedo-
nos, porn Lo tanto es recomendable que Las comparilas plensen
detenidamente en el {uturo y que desarrnollen un plan Yy métodos
para continuanr en el negocdo.[PLANEACION)

Sen conastanie en el propdsito de mejorarn el servicio Yy el
producito significa: 1)innovacidn, 2)investigacidn e instauceddn,
3)mejoramiento continuo de producto Yy denvicio, 4lmantendimiento
de equipos, muebles e instolaciones.

1).-Innovacidn: La innovacidn no necesariamente consiste en La
introduccidn de olgln servicio o producto nuevo y LLamativo, pox
el Aolo hecho de tenen algo nuevo que vendenr. EL producto o

sonvicio debe tenen un mercado, debe sen un satispocton  matendial
de alguna necesidod de La gente.

Uno compafilo que 4e propohga peamonecenr en el negocio no puede
tomon decisidn alguna sobre La innovacddn sin un plan que respon-
do satisfoctoriomente a Las siguientes preguntasd:



*20ud mateniales se nequenirdn y a qué costo?

*oCudl serd el méitodo de produccldn?

*o0ué gente nueva debenrd contratanse?

*o0uéd cambios serdn necesarios en el equipo?

*9Qud nuevas habilidades se requenirdn y para cuanta genite?

*o0dmo serdn entrenados en dstas nuevas capacddades Los em-
pleados actuales?

¥90qmo sendn capacitados Los supervisonres?

¥o0udl send el costo de produccidn?

*oCudd send el costo de merncadeo?

*ocudles sendn el cosdto y Los méitodos de servicido?
*o0dmo sabrd La companla 4 el cliente estd satistecho?

Por obvias que parezcan edias preguntas es sorprendente el
ndmeno de empresas que siguen adelante sin Las rnespuesias correc-

tas. debido a 4u misma naturaleza, La Lhhovacddn requdiere e en
el futuro y no tendad posibilidades de exito o menos que Lo alta
gerencia haya "declarado su ihquebrantable compiromiso con ALa

calidad y Lo productividad”, sin embargo Lo innovacidn porn  sL
s0l0 no es La salvacidn de una comparla en apuros.

2) . -Invertin recursos en investigacddn e instruccidn: Con el {in
de prepararse pare el futuro, uhd companle debe invertin hoy.
No puede haber innovacidn sin investigacidn y no puede habexn
investigacidn sin empleados apropiodamente Ainstruldos.

3).-Continuo medoramiento del producto y del AenvAiclo: Esta
obligacidn con el consumidon nunca teamina. Se pueden obtenen
grandes beneficios mediante un continuo proceso de medoramiento
del diseho y del desemperio de productos ya exdistentes, inclusbo de
205 que parecen estarn presentando dificulitades.
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"Es un ennon suponer que Lo produccidn eficlente del producto Yy
del senvicio pueda, a clencia clerta, mantener una organdzacidn
solvente Yy hoacenr que oventaje a La competencia. Es posible y
nealmente bastante {deil que una organizacidn entre en decadencia
y quiehne 44 exrdneamente se dedico a fabrilcan un producto que no
debiena fobricanr o presior un sexrvicio que no deblera prestanr,
aunque todos Los miembros de La organdizocidn se desempelien con
dedicacidn y empleen Los métodos estadlsticos y todas Las demnds
ayudas que puedan estimular La eficlencia.”

4).,~-Invertin en el mantenimiento de Los equdlipos, muebles e 4insd-—
talaciones, Y en nuevas ayudas para La produccddn tanto en
La oftfcina como en La planta: Obviamente una compailo no
puede medoran Ssu producto con equipos que no funclonen adecuada-
mente hi puede Lanzair un nuevo producto usando maqudinardia obhsole-
ta. Es necesarnio invenrntin en dstos dreas.




PUNTO D oS

ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA

La calidad debe converitinse en Lo nueva neligidn. EL Japdn ha
introducddo wne nueva erd econdmica de conflabilidad y de
operacidn sin contratiempos. Hoy nuevos estdndares. Ya no podemos
darnos ed Aujo de vivdr con erronred, degectos, mala calidad,
malos materioled, manejando dafos, trobajodores Lemenrnosos &
Lghoranted, entaienamiento deficiente o nihguno en Lo absolulto,
cambios continuwos de un empleo o otro por parte de Los ejecutivos
y un senvdcio desatento Yy hosco. Los defectos no son gratudtos.

"EP costo de La vidoa depende invensamente de. L04 hienes y bervi-
cios que deteaminada suma de dinero pueda compardi, Un senvicdo
congiable reduce Los costos; Lo demonas y Los ennonres Los au-
mentan. "

Las empresas rara vez aprenden de La iAnsatispocceldn de  sus
clientes. Los clientes no se quejan, sdimple Yy sencillamente
cambian de proveedoi.

EL punio dos es en rnealldad, una transpormacidn de La gerencilo.
En neemplazo de La gernencia de han erilgldo estructuras gqle deben
son  desmantelodas; en Los dos ULEAMOS decenios han mostrado ben
inadecuadas. Nunca fueron adecuadas, pero en un mercado expan-
sionista no se podla pernden. Sus tlaquezasb quedaron al descubier-
to cuando aparecid La competencdd. Tenemos que padecen La demoldi-
eidn total del estilo gernenclal norteamenicano, el cual desaforn-
tunadamente se ha extendido por todo el mundo occldental.
Tnecluyendo nuestro pals.
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pPUNTO T RES

0 DEPENDER MAS DE LA INSPECCION MASIVA

Lo inspeccidn que se hizo con el dndmo de de descubrin  Lo0s
productos malos y botoarlos exs demasiado tordla, ineficaz y costo-
s0. EL nesulbtado de tal inspeccidn es desperdicio, degradacddn y
aetiroceso.

Lo calidad no se produce poi La inspeccidn sino por el mejfora-
miento del proceso. LA MANERA ANTIGUA: ELiminanr Lo mala calidad
medionte Lo inspeccidn. LA MANERA NUEVA: Incorporar Lo buena
calidad.

Como cuestidn prdctica, siempre send necesario efercen cdento
grado de inspeccldn, aunque sea para averiguar Lo que se esitd
haciendo.

En algunos casos, podrla sen necesdaria una inspeccldn del
ciento por ciento, poir razones de seguridad "o para evitar sltua-
ciones embarazosas, y en algunas veces para Logran un costo total
minimo." Estas circunstancias existen donde La conformidad abso-
tuta ~o cero ernores- estd fuera de La capacidad del hombre.”

Cientamente La inspeccidn serd necesaria durante el perdodo en
que 4e estd mejorondo progresivamente La catidad, pero no ho LLle-
gado al punto en que una inspeccddn se vuelve Lhnecesardda a Causd
de nendimientos decrecientes. Podrla sen necesarnio, por efemplo,
inspeccionar o somelen a paueba mateniales que ehntran, porLa
deteaminar qud proveedor ofrece La mds alia caldidad, en date
etapa se pueden eliminar muchos problemas.

. En general, Lo inspeccldn no debe dejonrse para el producto

binal, cuando resulta diflcil deteaminar en qué panrte del proceso
4e produjo un degecto.

...17~



PUNTO CcCuUATRDO

ACABAR CON LA PRACTICA DE ADJUDICAR CONTRATOS DE COMPRA BASAN-
DOSE EXCLUSTIVAMENTE EN EL PRECIOQ

Esta prdetica, que es tan comin en nuesitiro pals, tiene itres
senios desventajas: La praimenra es que cast invariablemente con-
duce a wha proliteracidn de proveedones, "habiendo dos o md.4
proveedonres ponra el mismo artleulo se multiplicardn Los males que
son  inherentes a cualquien proveedonrn, Yy que son suplcientemente
perjudiciales.” La variacidn causa problemas en La produccidn oy
deteniona Lo calidad. EL detenionro de Lo coalidad oumenta a unda
tasa acelenrada, dando Lugarn a una calidad cada vez peor.

La segunda desventajo es que ello hace que Los  compradonres
salten de proveedor en provedon.

Y Lo tencena; que se produce una dependencia de Las especifica-
ciones, ALas cuales Le convienten en barreras que implden el
mejoramiento continuo.

"EL precio no tiene significado afguno sin una medide de La
calidad que se estd comprando.”

La mejor forma de servinle un comprodor a 45U compainda es desa-
noflando una relacidn o Largo plazo de Lealtad y conflanza con un
s0lo proveedonrn, en colaboracidn con el departamento de ingendienta
y de otnros departamentos, pardt reductin Los costos y mejorar La
calidad.

"Trabajon con un b0lo proveedor en el desarnollo de un arntlcoulo
demanda tanto talento y rnecunrsos que es inconcehible que se pueda
neolizan el desarrollo con dos proveedores”

Connan tratos con el proveedor mds barato es La manenra aceptada
de hacenr negocios en México, es indudable que economizar es UL
cualidad admirable, Aimporta directamente a Los costos. Penrno
cuando el bajo costo garanitiza una baja calidad en cualguien
punto de La cadena de sumindstro, entoncesd el producito final,
aunque sea barato, serd asimismo de bajo calidad. Frecuentemente
Lo haja calidad en el producto {final es atribudble o problemas
con Los maternioles que entiran.
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Una etiqueta de precio, es inequldvoca y porn Lo tanto atractivae.
Determinar La calidad es un asunto totalmenie diferente requiene
un  asunto totalmente diferente, y nrequiene también clento grado
de conocimiento y habilidad.

EL agente de compras debe estan capacitado en evidencida
estadlstica, complementade por La experiencia. EL agente de
compras debe aprenden también cdmo se usan Los materiales, a sin
de adquinin La informacidn conrrecita del proveedonr.

A Los agentes de compras Les preocupa el hecho de que el pro-
veedor que tiene un arreglo exclusdivo trata de aprovecharse de suU
clienite. Tgualmente ALes preocupa La posibilidad de que este
arneglo haga que el compradonr dependa demasiado de una so0la
tuente.

Los que se ocupan de Los asuntos financleros prefieren tenen
varios proveedores, a {in de que compltan enire 41 para que bajen
el precio. Esta prdetica sin tenen en cuenta La calidad y el
senvicio , realmente puede sacar del negocdo a Los buenos provee-
dones y al buen seavdicio.

"Es preciso que haye un arrneglo a Largo plazo -un acuerdo de
caballenos-. No exdste degfinicidn Legal de "Lanrgo'". En todo caso
no es un conitrato anual basoado en Lo etiqueta de precido. Es  mas
buente que eso. Con un acuerdo de caballernos, uno estd hajo su
propia responsabilidad, al ilguoal que el oiro. Es mucho md.s sbL4ido
que un acuerdo Legal, del cual puede uno zadarse en cualquien
momento con ayuda de sUu abogado.
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PUNTDO CINTCDO

MEJORAR CONTINUAMENTE Y POR SIEMPRE EL SISTEMA
DE PRODUCCION Y SERVICIOS

La genencio estd obfigada a mejoran continuamente, "hay que
incorporar ALa calidad duronte La etapa del diserio" y el trabajo
en equipo es esencial para el proceso. Una vez que el proceso se
ha puesto en marcha Los cambios son codtosod y causan demonras.

Todo el mundo Yy todos Los departamenitos de La compania deben

conveninr en Amplantarn el mejoramiento contlhnuo. Esto no debe
Limitanse o Los sistemas de produccddn o de sexnvicios, Los depan-
tamentos de compras, transporte, ingendenla, mantenimiento,
ventas, recurnsos humanos y contabilidad, todos tienen un popel

que desempenanr.

La genrencia debe toman La indciativa debido a que senla  muy
diflcil que Los empleados de planta Lograran el mejoramiento por
44 s0L0s.

La eliminacidn de un problema irrnitante o Lo so0lucidn de un
problema en particular, no foama parie del mejonramiento de un
proceso. Equivale simplemente a "apagar un incendio”.

La reflexidn estadlstica es caltica pora el mejoramiento de un
sistema. Unicamente mediante el uso de datos debidamente inten-
pretados pueden tomanse decdsiones inteligentes. Peno dependen
exclusivamente del empleo de estadlsticas es una porma seguro de
in a La quiebra. Una compadila debe cumplin La totalidad de Los
catorce puntos.

Resulta mds apropiado, considerar pregunias tales como b4 SU
birma  se esitd desempefiando mejor que el afio pasado, o que hace
dos ainos; s4i el mencadeo esb mds eficaz o i Los clientes estdn
mds satispechos; y AL ed orgullo y desempeno de Los muchachos ha
mejonado. Una compafila que ponga en prdciica el punto cinco podid
rnesponden aflrimotivamente esas preguniad.

Apagan Ancendios no es mejoramiento. Encontrar uha Altuacidn
fuera de control, hallarn La causa especial y Luego eliminanrla,
sd80 equivale a volvern a poner el proceso donde estaba desde un
principio. No es mejoramiento de un procedo.
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GRAFICAS

Es Ampontante panra el Dr. Deming basan Las decilsiones tanto
como 4ea posible en datos exactos y oporitunosd, no en deseos 0O
corazonadas o en "La expeniencda”, ellos son datos tales como La
Longitud, el tiempo, La fraccidn defectuosa y el volumen de ven-
tas. Es preciso conocen La naturaleza de tales datos Yy asegurarse
de que Los que de recopilen sean apropiados.

Los métodos estadlisticos ayudan a comprender Los procesos, a

controlanlos Yy Luego a mejorarlos. Algunas de Las técndcas
estadlsticas mds Otiles no son ni digflciles ni complicadas de
dominon. EL nivel de matemdticas necesario no va mas alld de Lo

que un alfumno de 2do. o 3ro. de bachillerato podala aprendenr.

Varias de Las téchicas bdsicas son simplemente manernasd de
ongandizan y exhibin Los datos en forma visual. EL objetivo no es
ensefian estadlstico, sino solamente presentar algunas de Las
técnicas bdsicas e Aldusirarn su aplicacidn en LRa solucddn de
problemas, simplemente nos indican cdmo organdzar ldeas.

A continuacidn se exhiben algunas de esias grdficas.
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Momoria de Calidad Total vy Exgetencia

DIAGRAMA DE PARETO

Los diagramas de PARETO estdn entre Las téenicas y grdbicas de
uso  mds comin. Eate diagrama de usa para determinar Las prdoni-
dades. FEL diagrama de Parneilo se descrnibe o veces como uha fHorma

de separar Los pocos nyitales” de Los muchos "triviales'.
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GRAFICOS DE LINEA
(TENDENCIA)
Un grdfico de tendencias es quizd La mds sencille de Las
tdenicas estadlsticos

Los datos se nepresentan en forma
través de un periodo de tiempo,

clas.

grdfica
a

con objeto de buscaxr tenden-—
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HISTOGRAMA

CLABES DE LESIONES
EN LA EMPRESA

NUMERQ DE EMPLEADOS LESIONADOS EN 1993

20

15 +
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0Jos ESPALDA MANOS PIES

INGENIO AZUCARERO DEL SURESTE S.A.
—— EDAD 20-30 —t EDAD 30-40 = EDAD 40+ -

Memoria de Calidad Total y Excelencia

HISTOGRAMA

Los Histogramas se utilizan para medin con qué {grecuencia be
wtiliza algo, representan mediante una curva La 4recuencia de Lob
sueesos con nespecto al tiempo o parameitro de mediecidbn conrespon-

diente.
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PUNTO S EIS

INSTITUIR LA CAPACITACION EN EL TRABAJO

Son muy f$recuentes Los casob de trabajodonres que aprenden  sU
ofilcio porn medio de otrnos trobajoadores o que be ven obligados a
dependen de instrucciones escaitas en {foramo defloelente. También
sucede con frecuenclda que Los trabajadornes no saben 44 han hecho
cornectamente 4u trabafo.

Es muy diflcil borrnanr unda capacitacidn inadecuada, esto sola-
mente es podible 4L el método nuevo es totalmente diferente o AL
a Lo pensona La estdn capacitando en una actividad distinta para
un trabajo diferente. :

La misma clase de grdticos de control que 4e emplea para
determinar AL un proceso Ae encuenitrd bajo control estadlstico,
se puede emplear parae hacenrn un negistro grdfico dedl desemperio de
un  trabajadon. Esto constituye una medida CGtil panra s0ben b4 un
trohajadon ha necibido supdciente capacitacddn.

La capacitacidn no debe {inalizar mientras el desemperio no haya
alcanzado el controld estadlstico y mieninas haye una posibilidad
de progreso.

EL Dx. Deming cuenta:

"na mujer dijo que no habla podido descubrin en qué
consistia su trabajo. Yo Le dije <<?Y cdmo Lo averd-—
glid?>> Sus compafiernos Le ayudaron. Le ensefaron Lo
que ena correcto y Lo que era incornecto. ?Qué otnra
cosa podlan enseforle sino La forma en que eldlos Ro
estaban hociendo?, Lo cual alguhad vecesd era correc-
to y ofras no.

EfLos no Lo sablan; ella no podla saberlo. Es exacitamente como
necibin clases de piano de algudlen que nuhcd ha recibido clases
de piano. Aprendid o tocar por AL mismo. S4i necibe clases de esto
persona aprendenrd muchasd cosdasd inconnecitas, aungue podrala apren-
den oinrnos que son correciad. Ni el alumno ni el profesor sobadn
Lo que es correcto y Ro que es incornrecito.

nocabla usted que cuando tal cosa sucede -de hecho sucede todos
2o0s dlaos- La capacitacidn se vuelve cado vez peor?

Generalmente eso es Lo que se Logra cuando un trabajodon capa-
clta a otro.
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PUNTO SITETE

INSTITUIR EL LIDERAZGO

Ejencenr el Liderazgo es tarea de La genrnenclia. Es nesponsablli-
dad  de Lo gernencia descubnin Los barrenas que Les iLmplden a Losb
trabajadones enorgullecenrse de Lo que estdn haciendo. Los traba-
jadonres saben exacltamente cudles son Las barrerasd: énpasis en La

cantidad, no en La calidad; fabricanr el producto rdpidamenite, en
Lugan de apropladamente.; oldos sondos a sus sugerencias; demasia-
do tiempo deddicado a LZd reposicidn del itrabajo; hernamientas

deficientes, problemas con Los materiales que entroan.

En Lugar de ayudarles a Los trabajadores o hacen su trabajo en
bonmo correcta, La mayor parte del pernsonal de supervisidn  hace
exacitamente Lo contrario. A menudo Los supervisonesd que han Addo
coninratados acaban de groduarse en La univenrnsidad , Yy no conocen
el itrnabajo que Adupervisan, porque nunca han desemperado el traba-
do.

Aunque no estén tamilionizados con el trabajo, estos supervd-
sones saben contan. Como no disponen de oinra base para Horman  URN
enitenio, se sienten cdmodos en un sisteme que Les Ampone a  Losb
empleados cantidad de cuotas. AL evaluar a ALa gente, Auelen
olvidar que por cada persond que estd pon encimo del promedio,
hay otra que estd por debajo.

Lla ifanred del genrente es guianrn, ayudarles a Los empleados a
nealizar mejon su trabajo. AL contratarlos, La gernencia asume ALa
responsabilidad de su éxito o frocaso.

EL Dn. Deming sostiene que Lo mayorn parte de Las pensonas que
no nealizan bien su trabajo no son holgazanes que tingen estan
enfermos para  no trabajarn, Aino que simplemente han Adido mal
ubicadas. Si algudien tiene uh desempefio Arregular en Lo
realizacidn de un trabajo, el gerente tiene La obligacidn de
encontiar un Lugar pard esd persond.

"No hay excusa que valga panra colocanr a La gente en un trabajo
que no sabe hacer. La mayor parte de Los LLamados <<holgaza-
nes>> -L04 que parecen perezosod e indolentes— , eAas pernisondsd
casi siempre estdn realizando un trabajo que no es el apropila-
do para ellas, o tienen una gerencda defdciente.”
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PUNTO g CHO
DESTERRAR EL TEMOR

La mayor parte de Las personas que itrabajan no enitienden en qué
consiste su trabajo, ni Lo que estd bien o mal, ademds, no saben
cdmo avenriguarlo. Muchas temen hacen pregunias o asumir una
posicidn.

"la pérdida econdmica a causa del temon es atearadora.”

La gente tiene miedo de seralar Los problemas por temor de que
se inicie una discusidn, o peon aldn, de que La culpen del proble-
ma. Ademds, en raras ocasdiones se toman meddidas para corregir Los
problemas, porque no exdste incenitivo alguno para ponerlos akl
descubierto. Y Lo mayor parte de Los veces nd sdquiena exdiste un
mecanismo para solucionarn Los problemas. Sugenir ddeas nuevas
nesulia demasiado arniesgado. La gente teme perdern su aumehito de
sueldo o AU ascensdo, o Lo que esd peon; sU empleo. Teme que Le
asignen itrabajos punitivos o que Le apliquen otras formas de
discniminacidn y hostigamiento. Teme que sus superiores puedan
sentinse amenozados y se desquiten de algin modo 44 se  muestra
demasiado audaz o 44 hace demasiodas preguntas. Teme también pon
el futuro de su compaila y por Ra segurdidad de su empleo. Teme
admitin que cometdd uh enron, de modo que el earor nuncoe se
cornige. La mayorn parte de Los empleados tiene La Aidea de que el
dnico camino deguro eb preservor el status.

Para Rograr megjor calidad y productividad es preciso que La
gente se sienta segura. Los trabajadores no debieran tenen miedo
de informar que unh equdipo se encuentira danado, de pedin Ainstruc-
ciones adiclonales o de LLamor La atftencddn sobre Las condiciones
que son pernjudiciales pora La calidad.

EL miedo desaparecerd o medida que mejore La = gerencda Yy a
medida que Los empleados adquieran conglianza en ella.

"EL miedo tiene un precdo tearniblemente allo, estd en todas
partes despojondo a La gente de su orgullo, hiriéndola, pai-
vdndola de una oporiunidad de contaibuldr a Lo comparida. Es
increlble Lo que puede suceden cuardo La gente se Libero de
Las garras del temon."
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PUNTO NUEVE

DERRIBAR LAS BARRERAS QUE HAY ENTRE LAS AREAS DE STAFF

Para Alustrar este punto, el Da. Deming cuenta La pardbola de
Los zapatos. AL parecer, el pensonal técnico de una f$dbrica de
calzado disend un zapato que crelan que iba a tenexr un édxito
seguro. Fabrdicaron ocho protoitipos para el equipo de ventas; en
efecto, el personal de venitas regresd con pedidos de miles de
pares. No fue uno histornio de éxiio; hubo tantos pedidos que Lo
tdbrica no pudo atenderfos. Los disenadores y el equipo de ventas
nunca hablan consultado con el departamento de produccdidn. EL
genrente de planta se mantuvo fdiame. La fuerza de venitas Luvo que
ingormanle a Los vendedonres al por mayor que no podlan atender el
ped.ido. :

Probablemente muchas compafilas o organizaciones de México
pueden contar historndas que LLustran Lo que sucede cuando Los
depantamentos pensiguen objeiivos diferentes y no trabajon en
equipo panra solucionar Los problemasd, parda fifjar Las polliicas o
para trozar nuevos aumbos.

Los departamentos de compras, por Lo general hacen pedidos que
se bhasan en especificaciones escaditas. Los compradores no entden-
den cdmo se usan Los moternioles que adquiernen, con el resulitado
de que cuando se presentan Los problemas o hay defectos, no
slemprne be  dan cuenta de ello. 0, como sucede con trnecuencia,
puede que se Les atribuya La responsabildidad.

Los disefadores estdn constantemenite creando productos que Le
causan dolornes de cabeza a Los ingendenosd. Y con mucha frecuencda
Los ingendienosd son pensonas no gratas en ALa Linea de producclidn.

La gente que es obligada a aplicanr pollticas en cuyo diserio no
tuvo parte y con Las cuales puede estar en desacuendo, hace  4U
taabajo con dndiferencia y Sin undformidad, Lo cual produce
clientes daritados.

Aunque fas pernsonas irabafen sumamente bhien en 4us rnespectivos
departamentos, 44 sus metas estdn en conflicto, pueden arauinar a

La  compahla. Es mejorn trabajorn en equdipo, irabajar para La
compahlda.

Es tanrea de Lo gernencia que Las dreas stasd trabajen en equdpo.
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PUNTO D IEZ

ELIMINAR LOS SLOGANS, LAS EXHORTACIONES Y LAS METAS
PARA LA FUERZA LABORAL

Los sLogans nunca Le sirvieron a nadie para hacer un buehn
trnabado. "Genernan frustraciones y resentimientos.”

Los slogans de seguridad, tales como: "No patine en una mancha
de acedite” -un efjemplo nrneal visto en una fdbrica de E.U.- tienen
tanto sentddo como Las sefiales viales que adviernten del peldlgro
de. "zona de denrumbes”", como 44 hublera foama de evadia una
2ouvia de rocas en un automdvild que va a una velocddad de 100 km
porn hora. En el Japdn, sefiala el Dr. Deming, no hay manchaos de
acedte.

Los slogans horteamenicanos son dmaginativos; "Cenro defectos”,
"hWdgalo bien a La primera vez", tienen una Aintencidn noble, pero:
2Cdmo  podala un hombre hacerlo bien a La primenra vez cuando el
matenial que enitra no de ajusta a Las especifdcaclones nd  al
colon, o itiene algin otro defecto o bien su mdquina no estd en
buenas condiclones?

EL hecho de necunnin a toles sLogans LLeva impllcita Lo suposi-
cidn de que Los empleados podralan, 44 Lo intentaran, desempenarse
mejorn. A ellos Les opende, no Los inspira, esta sugerencia. AL
verse obligados a trabajar con equdipos Linadecuados o en mal
estado, con LLuminacidn o ventilacidn defdiciente, en Lugares de
trnabojo desagradables con una supervisidn incompeitente, dinterpre-
tan Los slogans y Las exhortaciones como sefial de que Lo gerencda
no 40lo no entiende sus problemas, sino que tampoco se  toma La
molestia de averiguarnlos.

EL Dn. Deming Aitda Los objetdivos numéricos en La misma
categorle. Una meta sin un método para alcanzarlo es Lndtil. Penro
bijon metas sin descaibir cdmo han de Lograrse es una prdctica
comin enire Los genrentes del pals.
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PUNTO ONCE

ELIMINAR LAS CUOTAS NUMERICAS

Las cuotas o el "trabajo diarnio caleculado", o "2as tasas”
obstruyen La calidad quizds mds que en cualquiern otra condictdn
de tarabajfo.

En nealidad, Los estdndares de trabajo garaniizan La ineficlen-
cla Yy el alto costo. A menudo incluyen tolenrancia parae aatlculos
defectuosos y para desechos, Lo cual es una garanitila de que La
gerencia Los obtendrd.

Consddene una cuota que se {ija para La produccddn promedio de
uh grupo de trabajoadores. La mitad estard por encima de dicha
cuota, Yy La mitad por debajo. La presidn de Los comparierosd, hace
que La mitad superion cumpla La tasa promeddio, mientras que Lo4
que estdn ponr debajo no pueden alcanzonrlfo. EL resultado de Lo
anterion causa descontento, caos y cambios negativos en el per-
sonal.

En ocasiones La genrencioa fija expresamente un stondan de tarabo-
4o por Lo alto, con el propdsito de descartar a La gente que ho
puede cumplinfo. Cuando Las cuotas se fijon para quien no puede
cumplinlas, La desmoralizacidn es mayor adn.

Por oira poanrte, sostiene, una vez que Los trabajfadores han
cumplido sus cuotas del dla, defjan de trabajar y andan por ahd
sdn hacen mayorn cosa hasta el final del turno. De manera LLusira-
tdva se puede ciitar el sigudente ejemplo:

Una empleada de inesenvaciones de clerta aenollnea, tiene
drndenes de contestan veinticinco LLoamadas telefdnicas por hora, y
es0 con amabilidad y Sin apurarn a Las personas que LLaman. A
veces el computador tarda en proporcionar La inpormacidn. Otras
veces ho responde ehn absoluio y La empleada debe irecurrninr a
directornios y gulas. A pesar de es0 ho se Le permite flexibilidad
alguna con nrespecto a La orden de Las vedlnticinco LLamadas. ?Cudl
esd Hu  trabajo? ?Tomar vednidcinco Llamadas o salldspacen al
cliente? No puede hacen ambas cosas,

Md.s desvastador aln es el trabajo por unidad. A La gente se ALe
paga pon el ntmenrno de unidades que produce, bien sean defectuosas
o no. También se incluye en La misma Situacidn Los incentivos en
dinerno, porque éstos también estimulon a La gente a paroducin
cantidad en vez de calddad. Rara vez se incluyen Los costos del
trnabajo nechazado, repetido o de menor calidad como elementos de
La ecuacldn.
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Lo mismo es vdlido para Las metas numénicas que Le fijan a La
genencia. Con mucha frecuencia una companda nresuelve Ainventanrse
tales meitas sin plan alguno. Una neduccldn del diez por clento en
fos costos de garantla para el sigulente afo, o un aumento del
diez pon cdento en Las ventas o un Lincremento ded tnrnes por clento
en La productividad, son efemplosd de meias desaiinadasd.

Un sistema que {pomenia una atmodspera de neceptividad y recono-
cimiento nesulia mucho mds convendente que uno que mide a La
gente segidn Las actividades que produce. Ademd s, afirma el Dnr,
Deming, "Lo calidad aumentard a una tasa cada vez mayor de esa
etapa en adelante.”

En vez de f{ijarle cuotas a un trabajo , es preferible estudian
el itrabojo y definin sus Limites. Panra acelenranr el trabadjo, e
necesario acudin a especlalistas en casos de asuntos complicados
o no autinariod.
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PUNTO D oCE

DERRIBAR LAS BARRERAS QUE IMPIDEN EL ORGULLO
DE HACER BIEN UN TRABAJO

Con gnran hobilidad se hace que Los trnabadadonres Aindicien el
didlogo, ¢éstos no tardah en expredar Sus frustracliones por  no
poden desempenar el tarabafo como ellos quisienan. Estas reundones
dejan en claro que Los trabajodores comprenden muy bilen que a
medida que mejona La calidad, también mejora ARa productividad.
Comprenden muy bien que su empleo, mds que el de La gerencda,
depende de Lo aceptacidn que su producto o servicilo tengo en el
mercado.

Los trabajadores se quejon de no saben que se esdperd de elflos
de un dla para otro. Los estdndanres cambilan con frecuenclao. Los
supervisones son arbitrarnios. Rara vez se Les proporciond  una
netroalimentacidn acenrnca de su trabajo, hasito que se conozcan Lo
evaluaciones del desempero o se hagan aumentos de sueldo, Y
entonces send demasiado tanrde.

Mediante ésita indagacidn, se pudo ven también que Los Zrabaja-
donres no saben nealizar su trabajo, quizd fueron ensefiados  pon
otro trabajador o bien se Les dijo que Leyeran Las Lnstrucclonesd.

Otra fuente de descontento es La inspeccidn que saca a La Luz
Los despernfectos, peno no incluye gula alguna para sabenr cdmo
nemeddiarlos o evitarlos.

Porn Ol4timo, ALos trabajadonrnes se quegjan de Los slpervisones,
cuyo dnico interés es Logran el producto, 4in Lograr La calidad
ded mismo.

En muchas compailas generalmenie LRos gerentes trabajan Largad
horas, Yy con buena voluntad Les hacen f{rente a muchas sdltuaciones
molestas, perno se alejan con temon de Los problemas que tiene Aa
gente que trabajo para ellos. Para aprontar Los "problemas de La
gente”, suelen establecen programas que "ecomprometan La  particd-
pacidn de Los empleados”. Los "clrculos de control de calidad"
estdn actualmente de moda.
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EL Dn. Deming denomina tales soluclones aceleradas e inadecuadas
"ouddn instantdneo"”. Son, dice, una "cortina de humo", un meddio
al que recurre el gerente para aparentar que estd haclendo algo
nespecto o un problema. Tales programas muestrian und notable
tendencia o desvanecense, porque La genencio hunca Led conflenre
autoridad olguna a Los empleados ndid getla sobre sus decdsiones o
recomendaciones. Los empleados se decepcionan mds adn.
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PUNTO TRECE

INSTITUIR UN PROGRAMA VIGORQOSO
DE EDUCACION Y REENTRENAMIENTO

No basia con tenenr en La oargondizacidn gente capaz Yy preparodd,
se  deben adquinir en todo momento Los nuevos conocdimientos Y
habilidaodes que 4se necesitan para manejor nuevos moteniales Yy
métodos. La educacidn y el nrneentrenamiento -que ed una invensidn
en La gente- son necesarlos para Lo planificacidn a Largo plazo.

A medidae que mejora La productividad, se nequenrind menos gente
en algunos Ccadob. Quizd se agreguen algunos puestos, penro otrnos
pueden desapanrecer. Exdiste La posibilidad, por ejemplo de que
hayo menos inspectores. Perno La calidad no debe sufain a causa de
una reduccidn de canrgos.

La educacidn y el entrenamiento deben preparar a La genite para
AsUMANL nuevos cargos Yy responsohbilidades. Habrid necesidad de uhna
mayor preparacidn en estadlstica, en mantenimiento y en La forma
de itratanr con Los proveedonres. Los departamentos de compirad
cambiardn de cardcten y nrequendirdn habilidodes diferentes.

La aplicacidn en técnicas estadlsticas sencillas penro podenosasd
send necesaria en todos Ros niveles.
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PUNTO CATORCE

PONER A TRABAJAR A TODAS LAS PERSONAS DE LA EMPRESA
PARA CONSEGUIR LA TRANSFORMACION

La genrencia tendrd que organizanrde cComo equipo para poher en
marcha Los oinos itrece puntos. Se necesitard un abes0n
estadlstico. Todos Los empleados de La compafita, incluyendo Los
gerentes, deben tomar una idea precdsa de cdmo medoran La caldi-
dad. La indciativa debe vendir de La gerencda.

?Por ddnde empezar? se pude empezar sigudlendo el CICLO SHEWHART
denominado también "ciclo PHUA" pon "Planifique, Hoga, Verndifique
y Actle”. Este ciclo como podemos ver, consiste bdsicamente en La
nealizacldn de cuatro pasos;

PASO 1: Estudiocr un proceso, decddirn qué cambio podaila mejoranlo.
Onganice el equdipo apropiado. Quizds el agenie de comprasd
el proveedonr, o el ingendiero de producto. 70ué datos son
necesdarios? ?Va se dispone de Los datos o es necesarlo e-
pectuarn un cambio Yy observar??Es necesario hacen pruebhas?
No proceda sin tener un plan.

PASO 2: Efecitde Las pruebas, o haga el cambio, prefenentemente en
pequehia edcola.

PASO 3: Obsenve Los efectos.

PASO 4: ?Qué aprendimos? Repita Lo prueba, 44 es necesanio, tal
vez en un ambhiente diferente. Estar atentos a posibles
efectos secundandos.

Ademds del CICLO SHEWHART el Da. Deming afirma que para Logranr
La  transpormacidn  es vitol que todos emplecen a pensanr que el
trnabajo de cada cuol debe proporcionanrle satispaccidn o un
cliente. Hay clientes tanto internos como extenrnos.

AL oaplicarn el PUNTO CATORCE, el Dr. deming necomienda el  AAL-
guiente plan de accidn:
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1~ "los miembnros de La alta gerencia han de Luchor por Lograr
cada uno de Los irece puntos anteriormente presentados, Y pox
eliminar Las Engermedades Montales y Los Obstdculos. Han de esdtan
de acuendo sobre su significado y sobre ek rumbo que habrdn de
tomar. Han de convendir en aplicar La hueva bilosofda”.

No 4olamente se requdenre constancdda en ed propdsito, sino
tambidn coherencia, es importante trabajar en equipo y entenden
ed sighificado de Los trece puntos anterlones Yy Bsu  puesta en
prdetica. De Lo contrardo, todos partinidn en diferentes aumbos,
con buenas Aintenciones pero mal encaminados, diluyendo bsUb
espuenzos Yy en ocadiones trabajando en objeiivos conflictivaos.

2 - "los miembros de La alta gerencia deben sentinse apenados e
insatispechos por el desemperio pasado y deben tenexn conraje para
cambiar. Deben abandonar el camino itrillado Yy Lanzoarse a hacen
nuevas cosas, incluso hasia el punto de sen marginados por  sUb
colegas. Debe exdistin un ardiente deseo de transporman su  estilo
de genencia."

Send necesario tenen coraje ponra embarcanrse en un aumbo  nuevo.
A Los genentes Les cuedta trabojo admitir que se equdvocaron,
despuds de haben necibido allos sueldos parna que hicieran Aab
cosas blen.

3.~ "Mediante seminarnios Yy oiros meddios La alta genencia debenrd
explicarle a una masa exltica* de Lo compatila porqué es necesarilo
el cambio en el que todos pariticipardn. Un nidmenro adecuado de
personas de La companla debe entenden Los Catorce Puntos, Las
Engfernmedades Mortales y Los Obstdculos. De no sen asd, La alila
genencia estarla perdida’.

Es de vital importancia una masa caltica, asl como Ros trabajo-
dores no pueden actuar so0los, rtampoco puede actuar sola La alla
gerencia. Un ndmenro suficiente de pensonas debe entendean Lo
Catonrnce Puntos para sabern quéd hacenr Yy cdmo hacerlo.

4. - "Toda actividad es un proceso Yy puede sern mejonrado. Para
trabajarn en el Ciclo Shewhart, todos deben pentenecer a un equi-
po, con el objeto de tratar a uno 0 mds asuntos especldplcos; pon
ejemplo: La constancia de propdsito, el continuo mejoramiento de
senvicios, La compra de matendlales, ete.”

EL uso del ciclo Shewhanrt conducinrd a un continuo mejoramiento
de métodos Yy procedidmientos. Puede aplicarse o cualquder proceso
y también puede empleanrse pard encontron Las causas especlales
detectadas por Las sehales estadlsiicas.

[* MASA CRITICA: es La cantdidad minimo de wuna sustancia que puede

sufnin  una pusidn nucleanr paro que und reoceddn en cadena pueda
establecenrnse espontdneamente Yy mantenense) .
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HACIA LA CALIDAD TOTAL

Finalmenie, podemos apdamorn que para el éxito rotundo en La
obtencidn de uh producto o senvicio que pueda considerarse  Como
de CALIDAD TOTAL o CERO DEFECTOS, send hecesario no sdLo  La
aleacidn de Los trnes factoresd mencilonados anterdormente como AH0R;
Calidad Material, Calldod Humana Y Calidad en Procesos [Método
Genencial Deming). Sexd también necesario evitan Lo que el Da.
Deming denomina "lLas slele engermedades Mortales”, Yy algunos
obstdculos. . .

Segln el Dn. Deming, para duperanrn estas enpermedades se  re-
quiene UNA REORGANIZACION TOTAL DEL ESTILO DE GERENCIA OCCIDEN-
TAL.

LAS SIETE ENFERMEDADES MORTALES

1.- FALTA DE CONSTANCIA EN EL PROPOSITO: La {alto de constancla,
signigica La rudnoa pard uno compailo. Uno compaila que no es
constante en sus propdsitos no plensa mds alld de Los divi-
dendos tiimestrales y no tiene planesd a Larngo plazo parc con-
tinuar en el negocdo. La dedicacidn a La nueva tiLosofla debe
sen difundida o Lo Larngo y ancho de La companta. No basta con
anunciar Las buenas intencdones de mejoran La calidad, aun
cuando se haga en forma repeldida. En muchas comparilas, Los
empleados han estado expuestosd a una sucesidn de planes para
mejonran. Han visto programad qlle vienen y van, que o menudo
coinciden con el perlodo del ejecutivo Principal. Poxr Lo ge-
nerxal, uh nuevo presddente es uh nuevo programa. Los emplea-
dos desanimados y desilusionados necesitan unc garantla de
que ésta vez, Los intencilonesd de La compaiila 44 son senias.
Una {forma de demoditran el compromiso esd dnvertin dineno. Las
acitividades concretas toles como gasdidir dinero en capacita-
cidn y equdpo, o paran Las operaciones cuando algo anda mal,
pueden convencen Los empleados. La gerencia debe tomaise el
tiempo necesario para explicar el Método Deming a concdlencla.

2 - ENFASIS EN LAS UTILIDADES A CORTO PLAZO; Las empresasd aciua-
fes estdn confroladas por magos tinancieros y abogados que
alegremente mantipulan cifpras, perno no hacen cambios Aubstdn-
ciales ni en La producedldn ni en La calidad. Estdn al servi-
cio de Los acclondistas Y estdn obligados a entregorles a .5~
tos dividendos trimestrales cado vez mayoresd. Los acclondisias
cuyos ingresos dependen de Los dividendos, necesditon Lo segl-
nidad de que su companda todavia estard existiendo y produc-
ciendo dividendos en Lot prdximos afios. Una prdcitica comin
entre Las compafilas es despachar productod a tin de mes sin
importan Lo calidad, ngblo parna inflan clfras'.
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3. - EVALUACION DEL DESEMPENO, CLASIFICACION SEGUN EL MERITO
O ANALISIS ANUAL; Los programosd de admindistracidn por objeti-
vos, GlLiimamente tan de moda, perlenecen a esta categornla.
Producen efectos nocivos. Por una parte, estimulan el desem-
pefio a corto plozo, o expenhsds de La planificacion a Largo
plazo. Desestimulan La decisidn de corren niesgos, tpomentan
el miedo y hacen que Lo gente estéd en una especie de. "cacenda
de necompensas”, esto da como nesultado que La gente trabaje
pare 4 misme, no para La compaila. En un itrabajo en equipo
nesulta diplcil saber quién hizo qué cosa Yy pomenta La mala
costumbre de producin cantidad Yy no calidad.

4.- MOVILIDAD DE LA ALTA GERENCIA; lLas escuelas de Administracidn
de Empresas estdn consagradas o La idea de que se puede ca-
pacitar a un gerente bueno en téenicas univensalmente aplica-
bles. Sin embargo es difplcdll que un gerente 4be compromeld CON
un cambio a Largo plazo cuando constantemente cambia de tara-
hajo pon diferentes circunsitonclas, en Japdn La situacidn es
muy distinta, Los ejecutdvos escalan Los diferentes niveles
jerndrnquicos hasta LLegarn a La cdlma.

5 - MANEJAR UNA COMPARNIA SOLO BASANDOSE EN CIFRAS YISIBLES; Las
cifnas visibles son elocuenitemente impontantes, hay que pa-
gar una hdmina, pagar proveedonres, pagar Ampuestos y asignan
Recunsos, sin embargo, Las cifras que "no se conocen Yy no se
pueden conocer" son a veces Las mds impontantes. Ejemplifi-
cando: Es imposible medin el efecto en Las ventas, causado
pon el aumento de La calidad en Los productos y servicios,
como producto de La ernadicacidn de Las enfermedades morto-
los. Estos nesultados s6Lo el tiempo Los da a conocexr.

6.~ (*)COSTOS MEDICOS EXCESIVOS;
En algunas companlas, éstos son el gasto md.s grande.

7.- (*)COSTOS EXCESIVOS DE GARANTIA; FOMENTADOS POR ABOGADOS
QUE TRABAJAN SOBRE LA BASE DE HONORARIOS ALEATORIOS.

( )E/.futO/J ]O(LI’LtO{S nho tienen La misma nelevancied en nuestro iOOw{’,/b
que en Los Estados Unidos
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ALGUNOS OBSTACULOS

DESCUIDO DE LA PLANIFICACION Y TRANSFORMACION A LARGO PLAZO;
Adn cuando existan planes o Largo plazo, con ftrecuencla Son
desatendidos por rnazdn de Los supuesios emergenclds.

LA SUPOSICION DE QUE LA SOLUCION A LOS PROBLEMAS SON; LA AUTO-
MATIZACION, LAS NOVEDADES MECANICAS O ELECTRONICAS ¥ LA MAQUI-
NARTA NUEUA TRANSFORMARAN A LA INDUSTRIA.
La tecnologia de punta no es La solucidn a Los problemas de
calidad y productividad profpundamente arnalgadod.

EN BUSCA DE EJEMPLOS;
Las companlas tienen La tendencia de in a otro s4itio en busca
de soluciones a problemas a ver AL pueden coplarlas, seqlin el
Da. Deming eslo es 1iesgoso debido a que Los problemas pPoL A4
s0los noda enseran, es necesarlo saben porqué una prdctica
tiene éxito o fracasl.

DEPENDER DE LOS DEPARTAMENTOS DE CONTROL DE CALIDAD;
Lo calidad debe estar en manos de La genencdia, de Los supei-
visoresd, de Los gerentes de compras y de Los trabajoadores
nesponsables de La producclon.

CULPAR A LOS TRABAJADORES DE LOS PROBLEMAS;
Los trobajadonres son Los nesponsables sdlLo del 15 pon clento
de Los problemas, Yy el sdistema ded 8§5% , el aslstema esd resd-
ponsahilidad de La gerencia.

CALIDAD POR INSPECCION;
Las compafilas que dependen de La inspeccidn masiva para go-
nantiizoar Lo calidad nunca La mejorandn, Las inspecciones e
hacen demasiado Zarde, no 4on congiables y son iheficaces.

SALIDAS EN FALSO;
Una salida en $also muy popularn en esios dios suelen sen Los
nelrculos CC", La intencidn es buena pero es inepectiva, esito
se debe o que La alia gerencdlda, genenalmente no actldo sobnre
tas necomendaciones que hacen 204 elementos que ihtegran Los
cilrculos, propiciando el desaliento Yy desibucidn entre ellos.
Ademd.s, Los clrculos de CC no pueden soluclonar Los problemas
de fLa genrencdd, que en nealidad son Los vendadenros prohlemas.
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RAZON DE SER DE LA EXCELENCIA

LAS EMPRESAS: Ayen y hoy.

La evolucidn de empresas que han nacido de 20 a 30 afios o  La
actualidad, en su mayorla ha sido Rento, y el dxito no ha LLegado
tan pronto, nid ha sido quizd tan desfumbranite.

Esto 4e debe a que Los tiempod contempordneocs han baindado un
contexito menos proplcio para el desarnollo de de Las empresds.
Ese contexto, que es el vigente, es el mismo qile iLnvolucroa tanto
o Los empresas mas huevas como a aquellaos que aun pexaduran Yy que
tuvienon esos nacimientos y desarrollos prillantes que cuenta La

histonda.

Hoy ese entorho, que es de Los 90°'s nodea a todoas Las empire-
sas, grandes Yy pequehas, privadas y estataleds.

En Las pasadas décadas el nimero de empresdas eird rneducido y no
tentan competenclia entre 44 (haciendo neferencia a La miasama  ac-
tividad comencial), sin embargo en La actualidad pocos son  Los
negocios pequeios o Lad empresas de cualquiern ramo que no esten
fuchando enitnre otras cosas, con La competencia. En consecuencdlda,
uno de Los obstdculos que presenta ede mMaiLCO caltico es un merca-
do altamente competitivo. Empresas 2ldenes de marcas reconocldas,
dueics ded mencado en su momento se empezdion dan cuenta,
algunas a tiempo, oiras no tanto, que Lo compeilencla empezaba o
dejanrse sentin, Yy paulatinamente, asdumieron La nealidad de estan
acompanadosd.

Lo clento es que esta es La realidad actuald ., Lo mayonla de Las

empresas de todos Los rnamod comenciales, manufactureros o de
seavicio, yo no estdn solas Yy deben de asimilarlo. Asl, cuando el
consumidor sale con intenclones de comprar Ui awtomdvil, encuen-

tra Lo ofenta de FORD, DODGE, TOYOTA, NISSAN, CHEVROLET efc.
En  slntesis, empresdas que ayer fueron Llderes hoy tralan de

montenen AU Lidernazgo a veces Ainfructuosamente., ante empresas que
en algiln momento {uenron Lgnonradas o0 o veces dedconocidas.
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Es pon esd aazdn que muchas empresdas, al ver reducido @ SU
mescado Local, han tomado La iniciativa de abrdirnse a olrosd merca-
dos ded mundo. Pero al hacerlo muchas de ellas se han encontarado

con que el cliente extrandeno ya tenla su proveedor. De manera
que Las empredas que vieron su salida por esta vila, han hatlado a
un  "nuevo cliente” a quien "hay que ganar", ya que por AL solo

"no vdene” . ..

Se debe neconocen entonces que La empredd actual estd soponr-
tando una circundtancla distinta y masd difleil que La que vVAVLd
en itlempos posados.

La Lucha porn un cliente aliamente exquisito, en rnazdén de La
superoperta que tilene, La obliga a comportorde en horma  muy
diferente de como Lo hicienon aqueldas empresas. Esle planted-
miento Lo Ampulsa a cambian comportamientos, o coambiar AU nok
trente al cliente.

EL NUEVQO ROL DE LAS EMPRESAS

La empresa Yy todos Los que La componen deben comprenden que en
Lo nelacidn EMPRESA-MERCADO, hay un cambio de noles., EL mercado,

a qudien denomdnamaosd "ot cliente’, ha adquirido un nol mucho mds
destacado. Yy el Lo sabe y pretende que se Lo nreconozcdn, Lo
exige, Y La empresa que no recohnozcd bsto, cornrne el ndesgo de

bajar su concepto en La bdptica del clienite.

E0 cambio de rol es clarlsimo, antes Lo empresa erd "EL REV"
ahora Lo es EL CLIENTE.

Ayen el cliente Llegaba de. manena sumisa y dependiente o Los

pies de La empresa. Hoy en nazdn de Lo supenoferta exdistente, el
cliente no tiene necesidad de in a Lo empreso Yy esperdr que Le
atiendan, 4oabe que 44 se queda en Sdu casd alguien Lo ind a bus-
car.

En consecuencia, La empresa que quede afenrada o ese viejo rol

"pEL  REY", y no 4e dé cuenta de in a buscan al cliente y desvd-
virnse pon complocenlo, estd preparando U calda en manos de La
competencia, 44 es que ésta obviamente Yya aprendid a desempenan

el nuevo aol de Las empreddasd.

Esta neflexidn vale tanito para La gran empiresdo como PO Lo
mediane o pequeid.



CONCEPTO GLOBAL DE LA EXCELENCIA

Si 4e acepita que La salida de Las empredas, para podern  So-
brevivir Y hasta crecer en un mercado aliamente competdiilivo, es
adoptar un rol distinto del que tenlan cuoahdo eran duenas del
mencado, y que ello consdste en empezdli d nyivin para el cliente”
vale pregunianse cdmo se puede Lograr en Lo prdctica.

Y La redpuesta para ello es 2800 una: Las empresas deben vivirn
para La EXCELENCIA.

Esto no es oitra cosa que adoptar uno nueva conducta empresari-
al, donde constantemente Yy en torma sendla Yy cuténtica, Ae plense
en el cliente, en favorecerlo, en escucharlo, en nespetarlo.

Todo ello obliga a Lo empresda o taaton de sen mejorn slempre,
pues cuando eslo mas 4e Logre, mas cercld Se estand de complacen
al cliente.

La EXCELENCIA es una forma de vida que adoptan Las
empresas 44 se Lo proponen, Yy que consiste en estarn
permonentemente detecitando y coarigiendo aquellos
ennonesd o Hallas, que puedan estanr alertando La
CALIDAD que espenra el cliente.

EL gran desaflo entonces para Las empresas que viven en el

mundo acitual, es tratarn de LLegan a La EXCELENCIA, en hlien de suU
propia continuddod.
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LA EXCELENCIA: SU PASADO Y SU PRESENTE

Lla excelencio es ehtonces uno nudeva hennamienta de
gestidn que propone el Logro de fLa optimizacidn empresarial a
partin de La participacidn de todos suUb componentes. Se opone con
este planteamiento a sistemas autocrndticos y centralizados v~
gehtes en muchas empresbas grandes o pequeias, donde fLas dLdeas
pare rnesolver problemas o tomaxn decisiones estdn en manos de Unos
POCos.

Pare comenzar o considerar concretamenie aspectos conceptunles
y prdcticos de La excelencia, parece Aimportante nrevdson paimeno
algunas manifestaciones con similanes intenciones, en apariencid,
que unos cuanitos anos atnds surgieron en algunas empresas, al
menos en Lotinoamérica. ELLos son Los denominados comités de CERO
DEFECTOS y posterionmente Los CIRCULOS DE CALIDAD.

Hocia La década de Los 60°s, en algunas empresas de pad.ses
batinoamericanos se conpoamonon Lo comités de CERO DEFECTOS, su
objeto fundamental enrna producin ideas para mejorar Lo calidad del
producto de La empresda 0 neducdr costos.

Los miembnros enran desdgnodos pon La empreda, Y Los Aintegroban

penrsonas de mandod medios y empleados de buen prestiglio, eran
onientodos en AU accldonar por Los hiveles gerencioles de La
ongandzacldn. EL  comitd se neunda periddicamente y Lratoba de

producir Aideas en el sentido serclado, sin utilizan para ello
ningln tipo de técnica especial.

AL mismo tiempo geneaaba occclones de sensibilizactdn entre el
nesto del pensonal, tratando de orndentar Ras actitudes de todas
hocio el CERO DEFECTOS. No se aprecdoba en este movimiento ningu-
no intencidn de Logran algln tipo de cambio cultural.

La Jintencidn de Lo conniente del CERO DEFECTOS, al menocs eh
Las experniencias mds difpundidas, se diluyd con alguna rapidez.

Quizds Lo nazdn del fracaso, sS4 asd se Le puede LLaman o un
movimiento que aborta, haya sido La falta de motivacidn entre Los
involucnados para sostenern permanentemente una campana orientadd,
al menocs en Aus Lineamientos bdsicos, en rneducin costos Yy meforan
ta calidad del producito, cuando Los propilos Ainvolucrados no vedlan
razones aparentes para ello, pues considenraban o BSU  empresa
aliamente nentable, ya que "pagaba bien” y todo exra "de Lujo’.
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Tampoco velan nazones pore megjoror La calidad, pues el produc-
to se vendda en su totalidad. Daba La impresidn de que el desaflo
de mejorar La empreso no ena Ltal, que no incentivaba.

Hacia La década de Los 70°4 aparece otaa manipestacidn que
tiene similanrnes intenclones pues su objetivo es producin acclones
pare mejorar Los resuliados de Lo empresa, con La parnticipacidn
del pensonal, se trata de Los CIRCULOS DE CALIDAD, herramienta de
gestidn utilizada indcialmente en Japdn, Yy que son grupos de. 8§ a
10 pernsonas de Los niveles inpenriores de La organizacldn que,
tormados panra octuar y solucionar problemas en gaupo, se reldhen
periddicamente para resolven siiuaciones que por Lo genenral son
de su propilo sector. Sus miembros participan espontdneamente Y
tienen La Libenrntod de dejarn el grupo cuando Lo disponen.

Muchas empredas conocdldas intentaron La implementacidn de Los
CIRCULOS DE CALIDAD, peno no fHueron mayorla Las que Lograron
darle conitinuidad. En muchas, con el iilempo fueron desapareclendo
ocurnid algo similarn a Lo descaito para el caso de Los comitds de
CERO DEFECTOS.

Las nazones con Las que se trata de explicar Lo desaparicidn
de ésta iniciativa, obviamente en Los casos que asd ocurnid, son
varias, en algunos casos poreclend que Los mismos dirigentes de
Lo onrnganizoacidn no velan con buenos 0404 que sus  colaboradonrns
dependientes ‘tuvieran facultades para aportanrn Ldeas o resolven
situaciones que hasta entonces sdLo  estaban en su  alcance.
Parecla vense en esite intento de "participacddn” una sensocldn de
pérdida de autoridad, nazdn pon La cual Los dirigentes nestaban
apoyo o Las Andlclativas.

En oinos casos parecierd que fue el Sindicalo quien no tuvo en
claro La intencidn de esta nueva figura Laboral, ya que no esta-
ban convencidos de que sus asocdados fueran convocados por  La
empresa para dan apories que desde su punto de vista, Lhan mds
alld de 20 convendido en Lo nelacldn Laboral existente,

En genenral, y 44 Las nozones expuestas {fueran reales, pare-
ciena que esta herramiento se tratd de utilizar en un terneno no
preparado para ello. Es decin, que es posible suponen que enr Las
empresas donde Los CIRCULOS DE CALIDAD fueron intentos desvanecd-
dos, La nrazdn habala sido que se intentd utilizar un Ainsizumenito
de gestidn, »sin una base cultural irme y propleda para que éata
idea geaminaro convendlentemente.



EL TIEMPO DE LA EXCELENCIA

En Lo década de Los 8074, toma fuenza otra coandente que pro-
clame tambidn La necesidad de optimizacidn en Las empresds, que.
es Lo que aqul estamos expondiendo.

En algunas empredas este movimiento surge como uhd novedad, Y
en otras, como AL fuera una prolongacidn de Los CIRCULOS DE
CALIDAD ya dimplementados y a Los cuales este nuevo movimiento
incluye.

Se  tnata de Lo que unos LLaman "EXCELENCIA" y otaros "CALIDAD
TOTAL", y que en el fondo buscan Lo mismo: Logron La optimizacdidn
de fLa empresa para poden atlender mejonr al cliente, pare Lo cual
e4 necesanio una hase cultural partdicular, Sin La cucl Las
téenicas alsbadas no punclonon.

LA CALIDAD TOTAL y LA EXCELENCIA parecieran sen Lo mismo, LA
embargo, ALa paimena estd basoda en tundamentos bdsicamente
técnicos, referente al producio & senvicio en ofento, y La segun-
da, abarca globalmente todo Lo concerndiente a ba gestidn y trad-
ciende mas alld de Lo que es el producto exclusivamente.

EL EXITO O FRACASO DE LA EXCELENCIA

Los comitds de CERQO DEFECTOS no fuernon exitosos, tal vez
porque el edfuernzo de sen mefor parecla no tenla razdn de sex,
pues 44 el dinero sobraba y 44 el producio no tenla Limitaclones,
para quéd esporzarse en reducdi costos o mejonon Lo calidad del
producto.

lLos CIRCULOS ©DE CALIDAD se diluyeron en aquellas empiresosd
donde se implemenitaron como una herramienta, en una cultuna  que
no admitle su utilizacldn.

En consecuencia, y tomando éstas experiencdas como valedenos,

parece oportunc pregunilaise cuales debenlan sen Las condiciones
ideales pare que La EXCELENCIA {unclaone exdtosamente,
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Uno de Las condiciones, Yy tenlendo en cuenta ahora el edjemplo
de Las empresas que frocasaron en La implementacidn de Los CIRCU-
[0S DE CALIDAD, serlo que, 54 La empresa tilene una culture no
participative, es decin, opuesio a Lo propuesta participotiva de
LA EXCELENCIA, serla Lnoportuno dedicarnse o introducin Los ele-
mentos de ésta, en una culiura advernsa. Por Lo tanto, en este
caso, senla condicidn imprescindible trnabajon antes en La geneno-
cidn de una cultura proplcia, capaz de admitin 4in nechazo, ébta
particulan forma de trabajo.

Otna condicidn Aimporntante serla que el pernsondal invitado a
sumanse al programa para LA EXCELENCIA, vea con total convencimi-
ento que ello es necesarlo, que rnealmente vale el esfuerzo que
significa hacen Las cosas mejor que antes. Por ello, oaunque
parezco un contrasentido, Los momentos no {$Llorecientes de Las
empresas pueden marcar el conitexito oportuno para dndcdan  Las
acciones de optimizacidn que propone La EXCELENCIA. Estas condi-
ciones adversas antenlormente explicadas, pueden mostrar a Los
componentes de Las orngandzaciones foa neal necesdidad de suman
esfiienzos como meddio de subsistencla. Recuédndese que Los progra-
mas de CERO DEFECTOS posdblemente {fracasaron porque 4e quenrla
optimizar algo que se vela como fLloreclente.

YV galitonlo decir, que para cerroi edile punto nreferido al éxito
de lLa implementacidn de LA EXCELENCIA, que otra conddlcidn Andis-
pensable para aseguron el mismo es Lomar esta Anlcilativa no como
un "programa” que empieza y teamina, 4sLno como un "proceso", que
es algo que comienza en un momento dado para que, 5L existe La
debida netroalimentacidn no se detenga mds y que iLnclusive evoliu-
cione Yy se desarnolle de acuerdo a Los exdgenclas que en un
momento dado requienan Los poctores internos Y extennosd que
afectan a La organdizacdidn. Es decdr, que en parte el éxito de "LA
EXCELENCIA" depende de que Aea tomada como und {orama de vida, y
que eh consecuenclo, no e Le tome como "unoa moda mas' ...
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EMPRESAS DE EXCELENCIA

"LOS EMPRESARIOS MAS PROMINENTES DE MEXICQ"

Salvo alguhnas excepclones, Los grupos Llndusiriales que cuentan
actualmente con mayonrn paesencla Yy giroado de Anfluencia tuvderon
sus  oalgenes en Los atios 30 y 40, cuando La Segunda Gueana Mun-—
dial nedujo Los fAujos de matendia prima al pads y obligd a uha
dndustrializacidn que fue impulsoda porn La admindstracidn de
Manuel Avifa Camoacho y Miguel Afemdn Valdés.

EL pentdd de Los nuevos empreddrlos mexdcanos: agresdvos, con
Las miradas puestas mds alld de Las grontenasd. Sexenlos atrds, el
gobhienno marcaba La pauia compleita en torno al aumbo econdmico
det pals, ahora Los empresdarios son el efe. De ahld que no sor-
prenda ya La incursidn internacional cada vez mds constante de
muchos de ellos, que obsernvan Las tendencios globallzadoras como
una dnvitacidn obligada para hacer crecer sus negoclos: desde La
hostil Take-oven de Anchor GLass ponrn parte de Vitro y La adquidsd-
cidn de Las cementeras Valenciana y Sansdn por parnte de Cemex,
hasta Las compras de Del Monte Fresh Products porn GEAM, Moton

Coach Industaies por Dina, AeroPenrtl pon Aeroméxico, Kadisern-Roth
por  por Synko y Westean por DSC, pasando por fuentes contriatlos
extrafronterizos de Ica, Bufete Indusirial, Protexa Yy olarcs

compaiilos asl como La bsilebre de asociaciones entre {Lamas mexdca-
nas Y exiranjeras. Por ahl caminan Los nuevos proiagondistos del
México empresanial. Hon sabldo aprovechor Los Ainstrumenios cam-
biarios, crediticios y fiscales disefiados por el Estado para
promover Las  exportacldones Yy tlenen un ftuerte dinamismo
econdmico.
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LOS GRUPOS MAS IMPORTANTES DE MEXICO

AL finalizan 1992, Los gruposd md.s imporntantes de México vol-
vienron a dan cuentae de su capacidad para engrentar un ambienile
econdmico advexrso. Por supuesio que Sub nesubitoados no  Aon  Como
Pos de ahos antenionrnesd, perno aln asl Bu Ahtuacldn promeddo dista
de sen  preocupante, por el contrario, el mantendimiento de un
margen de utilidad promedio satispactondlo, Lognrnado sobre un
aumenito de su apalancamiento, con un 4804ido niveld de solvencda Y
capacidad para financlar sub operaciones regulares con  ASub
propilos recunsos, bon r0bgos que sostienen su  Laayectornla e~
clente.

La movilizacidn de imporntanies sumes en activos ha peamitido
nesuliodos en margen de utilidad satilsgoctorlos. Todo easto tiene
AL base en una mayon productividad, ( productividad-reinvensidn).

No se puede dejon de mencionar que en huena medida, Los conson-—
cios mds imporntantes de México han entrado ya de ALleno a Lot
difernentes pormas de competencia Y cooperacidn que han producido
Las negociaciones del TLC, Por otlnra parte, es necesdnio reconocen
que el proceso de integracidn en marcha, Lejos de homogenedlzan
Las formas de competencdia, estdn ampliando Yy creando huevas
tormas de Lo misma. De manera pues que Las bases de La competen-
cia so  dardn en unas aamas por medio de La innovacidn
tecnoldgica, mientras que en otards send Ainternacionalizando La
producedldn y La distnibucidn, Yy en oiras mds serd por medio de Lo
calificacidn Laboral.

Entre MLos grupos que participan este afio estdn Vitrno, Grupo
Canso, Grupo Industrioal Alga, Cementos Mexicanosd, Fomento
Econdmico Mexdicano, Grupo Televisa, Grupo Tndustriol Minera
Méx.ico, Empresas La Moderna y Kimbexrly Clark de México; generando
53.2% de Las ventas, movilizando 58.3% de Los activos totoles Yy
apontando el 47.7% del empleo.
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LAS EXPORTADORAS E IMPORTADORAS MAS IMPORTANTES DE MEXICO

La apentura comercial no es necesariamente La  panacea. AL
binalizan 1992, México fue un claro ejemplo de que La apertura
nealizadoe para oumentar Los fLujos de capdial Yy obtenen mayon
vigon Andustaiol y comenclal no ed, por 54 misma, garantla para
Logrnanbo, al menos no en el corto plazo.

EL  ahoanro Ainterno, Lejos de nrecobrarn su papel central en el
tinanciamiento de La actividad econdmica, se redujo en 68.2%, con
Lo que representd apenas 23.6% de La invernsidn total neta.

Todavla Los indicadonrnes econdmicos ofdiclales no dan cuenta bied
del significado de este comportamiento, penro existen evidencdlas
de que Lo qudebra de miles de empresdas en casi todos Los  ramos
industriales no fue neemplazada poxr invensidn extranjenra direcita,
yo que ALa inversidn exitranjena tuvo como eje de xpansidn Lo
invensidn de cantena, misma que absolvid 72% del Lotal acumulado,
es decin, que Los flujos de inversidn exitranjenra adn no se  han
troducido de manera signiflcativa en ampliacidn de La planta
industriol, sino que Ae mantienen en su mayor parte en ed clrcudi-
to financiero especulador.

Expansidn Septiembre 93’
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CAPLTULDOD I L1

| EL RECURSO HUMANO COMO BASE FUNDAMENTAL PARA EL DESARROLLO
DE LA CALIDAD TOTAL Y EXCELENCIA EN EL SISTEMA

Para wna organizacién que aspira a aleanzar La Colidad Total Y
Excelencia, La funcibn de Reecunsos Humanos; "Debe participar en
el proceso estratégico del negocio y entendenlo prropundamente
pare  podern predeein Y ploanear Lob cambiosd a Los Auwbsistemas
‘administrative y humano, que Aok necesarios pora el asegurramiento
de La situceitn deseada del negocio en el futurnc”.

Pon Lo tanto, Los nesponsables directos del exiio o fracabo ehn
el desannollo de La Nueva Filosofla, son todos Los componentes de
La organizacidn,

Podemob whicar a todos Los componenies en tresd gL o4
especlglcos:

"% LOS DIRLIGENTES; ebte grupo estd condonmado pon el Presidente
‘ de. La onganizacibn y porn todos ALos colaboradornesd que, por su
funcibn, deben conducin a oinesd. En otras palabras, son La. AL-
ta dirneceidn, Los Genentes, Los Jefes y Los Supernvisornes. En
una ornganizocibn menorn, Y sin un esquema organizativoe tan forn-
mal, este grupo ebtarla formado porn el "dueno” del negocio Y
aquel o agquellos hombres que conducen a Lob que operan. EL nol
central de Los dinigentes en un programa para La Calidad Total
y Excelencda, es trabajar en Las acciones de Asenslbilizacibn Yy
pernsuaribn del nesto de La organizacidn, para modelan grodual-
mente, Yy Luego mantenen, una actitud positiva en todos, orien-
tada a Logran La satisfaceion del cliente. Todo esto por wha

sencilblo nazbn: consenvar A fuente de trabajo ¥  La de todos

Los colaboradores.

% 0SS EMPLEADOS; este grupo estd compuesto porn todos aquellos

©que dentro de La empresa, hacen tareasd operativas, sean manua-
Lo o intelectuales, edtén adhenidos a un sindicato o no. Son
aquellos nesponsables por suw propia tarea Yy no porn La de cola
bornadornes suyos. EL nold de este grupo en La Calidad Total y
Excelencia,fundamentalmente es nealizan Au trabafo de La mejon
manerna, pensando en ello, direecta e indirecitamente, estara ha-~
ciendo algo pon La satisfaceién del ClLiente. Pues Aiempre ha-
brd algo que salga de sus manos, o de su Ainteligencia, o de
Aubh  acelonesd, que el cliente aprobard o no. Y La nazbn que
compromete a este grupo a entregarbe afancsamente a La Nueva
Filosofla es porque al hacernlo, estan apoyando La vida de su
4uente Laborak,
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1}* LOS SINDICALISTAS; este grupo estd conformado porn aquellosd que
oeupan niveles dirnigentes en La entidad sindical que repreben-
ta al pensonal de La empresa, Y que vive dinsenta en bbdta. Su
nol en La Calidad Total y Excelencia es Admilarn ol de Los di-
nigentes, ya que Los Sindicalistas porn suw funcidn, tienen eb-
trnecha nelacidn y ascendencia sobre Asus adhernidos, de manera
que. cuentan en Aus manos con una Amportante henrvamienta: La
persuasibn a todos Los componentes de La organizaciédn, Ao bre
Sa conveniencia de avanzan hacia La Calidad Total y Excelencdia
es que con elflo estdn cumpliendo con uno de sus objetivos So-
ciales fundamentales, que eb velan por el mantenimiento de La
fuente Laboral de sub asoclados.

Evidentemente, cuando una empresa se dispone aleanzar La Cali-
dad Total y Excelencia, debe comprometern e dinvolucrar a Lob
griLpos mencionados, cuyo papel en wun programa de tak ondentacibn
es centnal. AL nivel de La Calidad Total y Excelencia e Llega
con el aporte de todos Los grupos o no se Llega.

Porn eso, el apornie de Los grnupos debe sen total Y no pareiald
Al no, el avance send a mediasd.

Si  sobre diez dirnigentes, uno no estd Aidentificado con el
programa, y porn ende no aetla con La orndlentacidn que este indiea,
ehse  grupo ho eb conisistente y puede por ello contribuin at
dennumbe de La Anielativa.

Si algunos pocosd empleados no estan convencidos del programa, o
por determinadas rnazones no Lo apoyan, ese guLpo no colabono
debidamente en La batalla.

Lo mismo ccwrrne A4 hoy desenciones o fLaquezas en Los grupos de
Sindicalistas, en consecuencia; "todos Los hombres de La empresa,
tienen en Aub manos el éxito o fracaso de La propuesio de Llegan
a Lo Calidad Total y Excelencia.”

pon Lo tanto, todos erstos hombres debernan entendern La conve-
niencdia de encaminanse hacio £a Nuweva Filosofla y comprometense a
colaborarn parna ello, o toda invensién en tecnologla, en publici-
dad, o en oitnos necursos pareiales no send Auficiente para alecan-
zan La plena satisfaceidén del Cliente.

Ahorna bien, en este compromiso genenalizado de Los hombres de
La Empresa en un intento nealmente comprometido como es el éxito

de fa Calidad Total y Excelencia, La Direccién debe profesar con
s efemplo, Yy con La promocidédn penmanente de aceiones de
\4anALbL£Lzaaéén en ese sentido.

"EN EL LARGO PLAZO, CONTAR CON UN PERSONAL LEAL, DE ALTA
CALIDAD HUMANA Y PROFESIONAL, ES LA UNICA VENTAJA COMPE-
TITIUA PERMANENTE QUE LA EMPRESA PUEDE TENER. TODO LO DE-
MAS; TECNOLOGIA, EQUIPOS, PROCESOS, RECURSOS NATURALES
PUEDEN SER ADQUIRIDOS EN EL MERCADO. UN EQUIPO HUMANO DE
ALTA CALIDAD NO PUEDE SER COMPRADO, TIENE QUE SER CREADO”
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CAPLTIULO Ly

LA NECESARIA ASIMILACION E INDUCCION AL NIVEL GERENCIAL
DE LA CALIDAD TOTAL Y EXCELENCIA

Indistintamente, en nuwestro pals, La gran mayorla de Las empre-
Aas al margen de Lo que podemos LLlamarn "La Nueva Exnq
Empresariol”, visualizan con cientos matices utbpicos a uho
probablemente inaleansable CALIDAD TOTAL, todas é&stas emprebas
posiblemente estén en vias de extincldn.

Sin embango, aforntunadamente mwchas de esas empresas Luchan por
darn ese gran salito que marca La difernencia entre wuna empreba de
exito y wuna mediocere. AL LLegar a este punto podemos preguntannos
7Qué  es Lo que hace que una empreda cambie?, 7A qué se debe que
wha empreba crezea Yy Ae desannolle o bien, vaya a 4La quiebra?

indudablemente Aiempre existirdn varios factornes : dnflacidn,
devaluaciones, pollticas gubennamentales, siniestrnos, ete. Peno
bafo condiciones "nonmales”; (Ambiente macroecondmico estable,

estados financiernos saludables, s&lida esturcturna ornganizacional,
ete.) ?7Quiénes son Los que rigen Los destinos de La empresa? Lob

trabajadornes de plantae, Los empleados administrativos, o Los
niveles genenciales y ejecutivos ? Ineuestionablemente Los que
aparecen en tercern ténmino.

Debido a AU preporacién, capacidad, experniencia, 4 onmacidn
profesional Y nivel jerndanquico, Los altos dirnigentes son 4Lob
encargados de LLevar por buen camine La dirneceion de La empresa..
Es aqul donde hacemos nefenencia en este caplitulo.

Parna podern atravesarn La difleil etapa de transicidn en La que
se da ese "gran salto” que mencionamosb antesnionmente Yy podern
desenvolvernnosd en un ambiente competitivo es necesarioc ADOPTAR LA
NUEVA EILOSOFIA.

En ALa actualidad s6Lo Las emprebasd mab competitivas cuentan
entne Asuws nominas con dirnigentes de CALIDAD Y EXCELENCIA, éstos
2ldenes han asimifado a través de su §onmacibn, Los procedidmien-
tos a seguirn para que La onganizacibn guncione satisfactoniamente
enezea Y marnche sobre nunedas.
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Rosulia Ampreseindible que Las nuevab genernaciones de Llderes a
nivel gerencial, adopten La nuweva §ilosofla, puesto que A6Lo asl
se  puede sobresalirn en el medio ambiente empresarial que dla a
dla e tonna mas competitivo.

Parna ALLevarn a cabo ésta tnansdonmacibn se debe empezar por La
cabeza; se debe convencer a todos Los dirnectivos que toda orngani~
zacitn, al dgual que Lab especies animales deben adaptarnse ol
cambioc para podern sobrevivin.

Nwestrnos entornosd Hocilal, polltico, econdémico Y tecnoldbgico
mwestran eambiod tan drdsticosd, ndpidos Yy a veced tan rnadleales
que nos afectan de manera considenable, por Lo tanto, Y setomando
el tema de ALa induceidn de nuesiro nivel dirnective al nuevo
onden, debemos eliminarn Las banrenas que Ase encuentran en el
proceso de cambio.

Mwchos proyecios de cambic be han esirnellado contra muwrosd de
nesistencia porque quienesd Lobd promovlan no gozaban de La credi-
pilidad suficiente para hacernlo. Dadas Las fuentes de insegurnidad
que conlleva una iniciativa de cambio, es factible que Las per-
Asonas busquen un poco de segurnidad en La pernbona del agente de
cambio.

Pon Lo tanto, 5L La imagen de ésie be hatla desacreditada o eb
newtra ante Los ojos de Lob destinatarnios del cambio habri alli
una nueva fuente de nesistencia.

Las praciticas administrativas son La causba prineipal de La
decadencia. EL problema e encuentra en Lo auwto-imagen de Losb
genentes. Poxn supuesto, todos tienen una imagen de Lo que ne-
quiene Au puedto. La gente necesita de autoimigenes pued ellab
ayuwdan a decidirn como comporntarnse en diferentes eineunsitaneias
perno al parecern, muchos gerentes no tienen La Aimagen que coareb—
ponde a Auws vendaderas nesponsabilidades, (Necesitan que alguien
Les explique su trabajo). EL comporntamiento del gernente fija el
estilo que otrnos Adguen o imitan.

Estamos convencidos hoy mab que nunca que es imperativo capacid-
tan y desarrollarn a qudienes tienen La nesponsabilidad de dinigdn
empresas. No s6lo a quienes se indician, sino a todos; Los experni-
mentados Yy Lobs fbvenes.
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A continuacion presentaremos una sernie de actitudes que ayudan
al dewribamiento de barnrenas que genernalmente se presentan en 4La
nesisteneia al cambio.

ENTRE LAS ACTITUDES QUE PODRIAN ADOPTARSE PARA DISMINUIR
LAS RESISTENCIAS AL CAMBIO, PODRIAMOS MENCIONAR LAS SIGUIENTES:

A) .~ Escucharn Las expresiones de nesistencia.

B).- Someten ed proyecto a La ingluencia de Las pernsonas a §in
de
¥ Beneficianse con su particeipacion.
¥ panles La oportunidad de apropiarse de &£.
¥ penmitinles ajustanlo a su situacidn.

Cc).- Ajustan el peniodo de implantacién a Las necesidades y
capacidades de Las personas (haciéndolo mas Lento o mds
ndpido segin el caso).

D).- Proporneionar Los medios necesarnios para facilitarn La ejecu-

ceion del cambio.

E).- Ajustarn tanto el modo de implantacién como La naturnatleza
def cambio a La cultura ambiente.

F).~- Destacan Las ventajas del cambio, sin ocultarn sus difLeu -
tades o puntos débiles.

G).- ILnspinar confianza a Los destinatariocs del cambio, tanto
en Lo que 4e nefierne a La imagen del agente como en Lo
rnelative a La calidad del proyecto.

H) .- Dan muestrnas de apertura en cuanto a Las posibilidades de
neviasibn en caso de que suwrfan problemas.

Una vez que han Aido denrnibadas Las casi inevitables barreras
de nesistencia al cambio, el siguliente paso que danemobd en hueb-
trno proceso send el de darn La debida orientacidn al proyecto.
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LA ORIENTACION DEL CAMBIO

EL cambio debe estarn onientado por directrices conernetas Y
clarnas que contemplen Los siguientes puntosd:

ENFATIZAR LA PRIMACIA DE LA CALIDAD EN TODO.

A).
B).- PRACTICAR LA SENCILLEZ ORGANIZACIONAL.

C).- INCORPORAR EL CONCEPTO DE CONTROLAR-MEJORAR-CONTROLAR.
D).- REEDUCAR EL RECURSO HUMANO.

E).- AMPLIAR LA RESPONSABILIDAD DE TODOS.

A).- Porn enfatizar La primacla de La calidad en todo entendemos:

- Que La calidad La define el cldiente. —

- Que La colidad es adecuacitn al ubo.

- E4 también aplicarn intenna y externnamente el concepto de
cliente-proveedorn, asl en La propia empresa cada departa-
mento es cliente del anterion, Yy proveedor a su vez del
Adlguiente.,

- E4 Lograrn La calidad con seguridad, higiene Y nealizacibn
del pensonal. Con el convencimiento de que trhabafarn por La
calidad no es un trabajo adicional; !Es todo el trabajo!

B).- Practicarn La sencillez onganizacional, nos exige:

- Tenen estnumcturnas de onganizacién s6Lo con puestos Yy fun-
ciones que contribuyan a La competitividad.

- Contarn con pollticas, sistemas Y procesosd admindistrativosb
necesarnios, sencillos y congruentes.

- Vivin con el convencimiento de que La empreba eb primero,
y ALas tareas funcionales s6Lo son impontantes A4 contriibu-
yen al negocdio.
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D).

E).

EL incoaponrarn el concepto de controbar-mejorar—-controlar,
supone que el mejoramiento debe partin de un buen control.
Tratan de mejorar habiendo descontrol sdLo aumenila date.
Para ello es necesdrlo;

Sustituln Los campoinas motivacionales y de melas numdrica.s
de productividad con adecuados sistemas de control y de me-
jora estadlstica, ya que al recunrin a "shogans” aumenta La
presidn sobre Los trabojadores, Y Lo que se debe buscarn es
ayudarbes a hacern mejon su trabajo.

Tambidn supone noamalizar Las operacdonesd Yy Los slstemas en
base a hechos.

Sustitulr La inspeccldn masiva.

Tncorporarn el autocontrol en el trabajo.

Ya conseguido el conitrol, buscar mejoron permanentemente con
una visidn a futuro, teniendo como neferencia el "es" y el
"debe sern’” de Las cosas.

Reeducanr al nrecurso humano; tsta es una nesponsabilidod muy
dimpontante, ya que 4e busca a traveés de ella que todos nos
eduguemos para:

Trabajan mds inteligentemente, no mas arduamente.

Engocarnos hacda La calidad.

Utilizar métodos estadlsticos como herramientas sencillas de
andlisis y solucidn de problemas. y hacex cada quien mejfor
su trabafo, entrendndose pernmaneniementie en AU drea .

La directaiz de amplion La nesponsabilidad de todos;

Es aceptarn que Los acclones onientadas a mejoran La colidad
y Lo competditividad, dependen tundamentalmente de Lo admi-
nistracidn, yo que en und empreda exdsten dos tipos de cau-
sas que afecitan La calidad; una es debido o causas comunesd

o al sistema, Lo oitra es debido a causas especioles o panrtd-
culares.



EL Dn. Edwands Deming ha demostrado estadlsticamente que Lab
causas comunesd o del sistema nepresentan el §5% de Losb problemas
de calidad, y Las cawsas especiales o parnticularnes A6lo el 15%.

EL cambio de mentalidad que necesitamos se derniva de La fuente
de. mejornamiento, pues Las fallas del sistema Asblo Las pueden
connegin La administracion, y Las especiales o pariticulanes, Las
personas directamente conectadas con La operacibn. Porn Lo tanto,
Los encangados de La alta administracidn, son nesponsables de
connegin el §5% de Los problemas denivados del Aistema que
disedan. Eato cambia La creencia de que Los problemas son eulpa
de Los trabajadornes y empleados. También que Lob neAsponsables de
La productividad son ellfos, cuando ésto esb prineipalmente, nesul-
tado de Las acciones y planes que 4ormulan Lob dinectivos a nivel
de todo el negocio.

0tno de Los aspectos que conlleva el ampliorn nesponsabilidades
consibte en:

- Ineonpornan a La funcién de directivo, todo aquello que Aimpacita
a s drea de trnabajo y empresa; viendo por el negoelo Yy no Y
Lo porn una especialidad.

- Cada fefe debe sern nesponsable bajo el nuevo enfoque de elimi-
narn bawrenas al trnabajadorn y crnear un clima de confianza para
nepontarn Yy connegirn fallas. Y conjuntamente con sus colabora-
dornes, LLevar a cabo planes de mejora. Esto contriibuind a crne-
an un clima de trabaio en el que La calidad y productividad be
den Ain tensionesd, y mabs bien, con La satisfaccion Yy onqulilo
de. todos porn La caflidad.
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EL PAPEL DEL NIVEL GERENCIAL EN LA NUEVA ORIENTACION

La calidad y excelencia empiezan desde Lo cobeza, en base O
esto, vemos cual debe sexn ol nol del nivel gerencial. Parte de
preparanrsde o sl mismo, para sen el Llden o impulson del esfuerzo.
Implica el convencdmiento y preparacidn de su  equdipo admints-
tnativo. Aslmismo construln con su equipo el diseno conceptual
dedl programa de Calidad Total y Excelencia en La empresa. Tamb.ién
es moldean el nuevo estilo admindstrativo de dirneccitdn y estoble-
cen ALas prdonidades para concentrar el esfuernzo en Los puntos
vitales de Lo empresde, Y aseguriar que Lo prionddad dnica sean Los
nesulitoados globales.

Tambidn es hacen Los ajustes hecesandos en La estruciture de Lo
orngandzacidn y en Los sistemas administinativos, para gfacilitanr La
incorporacddn del enfoque de calidad. De igual manera, Ainstaumen-
tar un vdgoroso programa de educacidn y reentrenamienito, a4l como
promoven oayudd estadistica, o Los diferentes unidades de La
ongandizacidn. Ademds involucran en el espuenrzo a Los clientesd Y
proveedores de La empresa. Establecen Lo prdceiico de compoiarsde
con Aas mefores referenciad nacionales y mundiales de negoclos
similares panrna coniinuar el ciclo de controban~meforan-controlan.

Una vez que han sido eliminadas Las barreras de nesistencla al
cambio, y haben realizodo una debida orientacidn y encausamiento,
el paso slgudente sond concientizan a Los directivos sobre La
gran 4importancia que implica el Aimplantar el shatema o Los
diferentes niveles jerdrqudcos de La empresdd, COMO Gnica salida
pora superar o Lo Crisds.

Este temoa serd tratado en el CAPITULO V.
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TMPLANTACION GRADUAL DE LA NORMATIVIDAD DE CALIDAD
Yy EXCELENCIA HACIA LOS DEMAS NIVELES DE LA EMPRESA

Como ya Lo tratamos en el capltulo pasado, ebd pundamental pard
ta transpormacion y adopcidn de Lo nueva pilosobla en Lo ongani-
zacidn, La asimilacidn de La misma PO parte del nivel directivo,

Para ponei en marcho el proyecto hemosd contemplaodo un orden de
cuatro etapas, en Lasd cuales el mecanismo be moveid de una maneird
gradual, éstas son Los etapas:

fo. ~CONCIENTIZACION DE EJECUTIVOS: Debido a que esdte nivel es ekl
qule He encarga de diniginr, motivasr, Y tinalmente impulsan el
desannolldo de La onganiz&c&én. Hemos definido desde 2d pai-
mer caplitulo que gran paiite del éxito o {fracaso en una empres
sa necae en Lo calidod de su Lidernazgo. Si Los tldenes han o-
doptado Lo nueva filosofla y Asobretodo; A4 se han echado a
cuestas el compromiso de  SU &mp@ameniac&én hocia Los demds
niveles, se habrd dado ed paimer gran poso en el proceso de
cambilo.

90 . -INSTITUIR UNA NUEVA CULTURA ORGANIZACIONAL: Exs necesdanlo pre-
paran el tenreno paord que ta Colidad y Excelencdd brinden sus
trutos en el Lango plazo, de nada siave introducdi eslta nuevao
bilosobla 44 nos vamos & encontranr con una culiura reaqoclona -
adla y tal vez no participativa. En paimenda instancio, debemos
taaton de eliminan Las barieras de nesistencia al camhio(™*)
para pacllitar Lo adopcidn de Lo nueva culiuno Organdizacional
de fa cual; se pueden destacar efementos tales como:

~Histonia

~Taadlciones

~Valores

~Comportamientos

~Painciplos

~Liderazgo

~Principlas
~Tecnologla-Métodos de Trabado
~-Medio Ambilente

Una Culturo Onganizacional es vigonosa cuando posee valaoresd
charamente degfinidos, Losb cuales proporcionan un ambiente de
direccidn comdn a todos subd empleados Yy orientan el comporto-
miento dianio hocia Lo que ed imponianite porc ellos, apoyando
puentemente el Logrno de nesultados en La onganizacidn. "Los
valores no 4e taansmiien verhalmente, #4ino de contagian”.
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Laos punitos o Lroatanr en un pirocedo de culturizacidn son Los
sdguientes:

~ALto énfasis en asegurar L integracidn hacia Los va-
Lores de Lo empresd.

~Tiempos Largos de induccldn.

—Onientacidn a Lo visidn total del negocdo.
~Conocimiento de clientes, producios Yy procedos.
~Metas de La Empresa

generan utillidades
calidad y productividad

seguriddad
relaciones humanas

* 0% ¥ %

-Tntegracidn de Lo familia hocio Lo empresd.

Sond necesanio ademds incluln en nuestra elapd de Culiturizacidn
ciertas noamas o principios Los cuales deben sen nespelados Con
el fin de odoptar La Catidad Total y Excelencie como una {oxma de
vida, estos principios son:

.- LA CALIDAD LA HACEN LOS HOMBRES
9. - LA CALIDAD SE HACE PARA EL CLIENTE
3.- LA CALIDAD LA HACEN TODOS

4.- LA CALIDAD SE HACE ENTRE TODOS

5.- LA CALIDAD SE HACE INNOVANDO

Estos principios de simple deginicidn diflcilmente se pueden
aplican en onrgantlzaciones de conte auwtocrdtico o centaalizodo, Yo

seq de dinigentes o colaboradores O de manenra extenna en Lo rela-
clon empresa-clientes.
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EXPLICACION DE LOS PRINCIPIOS

.- LA CALIDAD LA HACEN LOS HOMBRES; Hemos establecido antenlon-
mente que para que un producto O senvicio tenga un 100% de
Calidad, ademds de La matendia prima de dptima calidad Yy de
Los procesdosd de producecidn, era necesaria fa Calidad Humoana
04 necunsos humanos en degfinditiva, son Los nesponsables fi-
nafes de satispacer al cliente. Poxn supuesio que Lo nesponse-—
hitidad de fa decisidn estd en Los hombres de alios niveles,
y La nesponsabilidad de plegarse a ta idea y de apoyarla esid
en fLos nesitantes. Pero b4 uho empaedd be compone de. 20 penso-
nas y 3 de ellas desentan, el proyecto falla. ..

Se debe suponen eardneo el proceden de gquellas empresas que
empenadds en preparorsde pard ftuchar en un mercado compelltd-
vo, comienzan taabajando en el terreno que no sed el de Losb
Rocunsos Humanos, pon ello de nada vale replantean el produc-—
to, AU diseno, Aus foamoas y colonrnes, funcionalidad, etc., #4
no se taobajo antes en Los hombres de nado valdad crear  Ada-
temas de pacillidades de pogo o bonificaciones especialesd, 4L
Los hombres de Lo empresa producen otnod erronred detectados
pon el cliente. De nada sirve todo elflo, 4 ol mismo Lilempo

o antes no se empieza a itrabajar en el nreplanteo mental de
todo su pensonal tratando de identificanto con Los principlos
de Lo Excelencia.

2.~ CREER QUE LA CALIDAD SE HACE PARA EL CLIENTE; Una Ampontonie
empresdd consuliona elabord un cuestionario que permitinrda
diagnosticar cuol era Lo cultura neinonte en La empresa, eb
decir, cudles eran Los factores prepondenrantes panrd susd dnte-
grantes, Lo calidad de Las comunicoclonesd, el tnrnato de Loa
jepes y supenvisones, etc. Una de Las preguntas pundomentales
enn: ?Para qué taata de hacen RLas cosasb bien usted en su Lrd-
bajo?, ello pretendla investiganr cudlbesd enan Las rnazones que
impulsaban a Los hombres a nealizan un trobajo de buena cali-
dad. EL 95% de Las nespuestas sobre 2000 personas consuliodas
nondanron acenca de Lo slgudlente:

Porque es una norma que hay que respeldr.
Pon ohediencia al jefe.

Poa mantenen Lo {uente de trabajo.

Pon temon a La sancidn.

Fl nestante 5% de Las nespuestas fue muy variable y digledld
de clasdficar. ..



Cuando en una empresa 4e neciben estas respuestos ed porque
con toda seguridad en ella no e han incorponado cohnceptos
propios de La Excelencda. SA4 esta pregunta hubiera sido efec-
tuada en une emparesa donde ya se esitd trnobajando ponra La Exe-
fencia, Lo nespuesta hubleno sido oilno: "haogo bien mi tarea
panre satistacen al chiente"”. Esto se debe a que indiscutible-—
menite hoy en dla La dndica {formo que tienen paro subsdstin Los
empresas es sailisfaciendo al cliente. Para deducin esto vale
Lo pena neflexionar sobre el esquema que explica el proceso
de vida de una empresd, donde es {dcil observar que, d partin
de fa conjuncidn de recurnsos materioles Yy humanos 4e geneia
un producito o servicio. EL mismo LlLega al cliente qudien o
cambio entrega dinenro a Lo empredd, La cual neinvienrnte esto
en recunsod, Los que procesados, peamiien mantenei vigente
dicho proceso.

LA CALIDAD LA HACEN TODOS; Las pensonas que estdn cerco del
"producto” contaibuyen o La Calidad, pero también iienen que
ver con Lo calidad que espernc el cliente; todas aquellas pen-
sonas que en La ornganizacion tienen incldencio en el paecldo o
en el sexrvicio generado pon La empresd. Visto de esita monend,
no hoy nadie en La empresa que no tenga que vead con La cali-
dad que espena el cliente. Esto viene a demosifron que Lo co-
tidad 4e hace en cado puesto de trabajo. Todos de alguna bon-
mo. pueden incidin positiva o negativamente en Lo calidad que
ol cliente exienno espenda. Porn eso, La Excelencda insdste en
ta necesidad de trobajon fuente en Ra educacidn, para que to-
do el pensonol de La ornganizacidn, cualquierna que 4Sed LU ta-
nea o su nivel, comprenda que de alguna {oimo AU aporie tiene
incidencic en La calidad que el cliente extenno acepta o re-
chazo. Cuando este principio no se cumple en La ornganizacidn,
es decin, cuando en La misma hay personas que no tlenen abt-
mido que desde HuU posicidbn algo hacen parc condervar o Lo
clientes, La empresa no estd en conddiciones de fLlegar o Lo
Excelencdla.

CREER QUE LA CALIDAD SE HACE ENTRE TODOS: Lo maneno de budcar
La opitimizacldn en und organizacidn consiste en dedicarse 4
subsonon  situocciones andmalas exdstentes. Esto puede reali-
zarse de dos formas; Una consdiste en que el supenion jerndn-
quico de un grupo donde habrd de taabajorse en La opitimiza-
cidn, basdndose en HuU capacddad, se ponga en thonma pertsonal,
o o Lo sumo nrodeodo porn uno o dos de Los considenados moas Co-
paces del grupo, a buscar erronred exiatentes, o paohlemoas que
ostdn albtenando Los nesuliados de Lo empresd.



1

Otno forma de hacenlo consiste en que el superion jerdiqulco

del grupo, ante esa misma situccidn, convogue a todo el gaupo
que en foama dinecta o Aindirecita tiene relocidn con Los  pro-
blemas o considenarn, Yy Les planiee La necesidad de trabofanr

en pos de La opitimizacidn de L2043 rnesultados deld grupo, com-
partiendo ideas entrie ltodos. Son doa caminos distintosd para
inientan un so0lo nesuliado, wun mismo abjetivo. Hay quienesd

prefieren el primenro Yy quienes el segundo, Y Los que susien-
tan uno U otao tienen sus angumenlos, pero pareciends que ALn-
discutiblemente uno es el mds vdlido. A $inal de cuentas, Yy
analizando ambas opciones, se LLegd a La neplexidn final con-
sensuada, donde se da como indiscutible el principlo que a-
tinma que cuando variod aportan ideas, por minimas que sean
ras de algunosd, siempre estardn contrlbuyendo al enrdiquectd-
miento del producto del grupo. Poa todo esto, para Lo Exce-
lencia, La Calidad e hace entre todos, opondiéndose asd al
pensamiento de aquellos que creen que Los mds intellgentes
de un gaupo Asupenrd, O COmMO minimo iguala, Lo capacidad del
mi4 iddneo de dicho grupo.

CREER QUE LA CALIDAD SE LOGRA INNOVANDO; Indudablemente, Las

empresds contempordheds estdn Llamodas a vivia en un mundo

cambiante. EL cambio es permanente en Lo socdal y en Lo tec-

noldgico. Por Lo tanto, Las empresas que quieren el dxito,

deben tenexr capacidad de adaptocidén al cambilo, Yy es0 eb a.qud-
valente o innovacddn, o creatividad, en oposicidn a conducila

nepetitiva o rutinarnio. Por Lo tanto, Las empresas Lfnnovado-

ras, Las que pexnmanentemente estdn taatando de adaptarse al

medio ambiente, son Las que mds posibilidades de subsistencia
y crecimiento tienen. De aqul entances que Las empiresas encd-
minodas hacita Lo Excelencia son Lnhovadorasd Y no AUt Ananlos.
por eldlo La Excelencia necesdita de hombnes innovadonres. Yale

Lo pena mencionar algunas reflexdionesd sobre el hombre Innova-
don:

* Ep hombnre innovadon ve el cambio como algo saludable, Y
aunque no necesdariamente se ocupe de éL (Llevarnlo ade-
tante), Lo busca y Lo enprenta como S4L fuenra unc opor-
tunddaod.

* | o4 hombnres innovadores pueden genenar ideos con modes-
tas pretensiones intelecituales, pero LLegor a genenai
negocios de grandes proporciones Yy rnentabillidad.

* | o4 hombres innovadonres no be conformon s6Lo con mefo-
ran Lo que yo exdiste, sdino que Lralan de convenrntir un
"material' en un "recunso" o de combinar recundos exdls-
tenies de manera novedosa o mds producitiva.

M57N



5§a*u PONER EN MARCHA EL PROCESO: Una vez ifenminados con exito Las

dos primernas etapas del Proceso de Implementacidn, (Concien-
tizacidn de ejecutivos y culiurizoaclon orngondzaclonal <<in-
ctuyendo La odopcidn de La nueva titososla>>) el slgudiente
poso send proponen un modelo paro Lo Implementacidn de La
Calidad Total y Excelencia, este modelo es:
LA EDUCACION EN CASCADA; Para el caso de. organdzacdiones de
gran tamano, 4e suglere que La sdensdibilizacidn y capacita-
cidn previa o Lo puesia en marcha en finme del programo, Heo
nealizada porn instructonesd intennos. Lo propuesio supone se-
leccionar un gaupo de dirigentes meddios, Jefes o supenviso-
nes, darles informacidn bdsica ponrno hormar a o0tnos Y condi -
cin neuniones, y hoacen que ellas mismos sean Los encargados
de tacbajor en La sensibilizacién de Los cobaboradores de
menonr nivel que ellfos. Con esto se avanza en voarios sentidos
porn un Lodo, Los dirigentes elegidos para estos efectos, por
Lo formacidn que neciben y por el desaflo a que se exponen
al enfrentar grupos Yy tenen que darn respuestas o vecesd no
tdciles de elaboranr, crecen. Pox el oifnrno, el hecho de tenexr
que transmiiin conceptos bilosdlicos y prdeticos de La Cali-
dad Total y Excelencio Los compromeie o compeneirdarnde muy
bhien de elflos y muy posiblemente, o Aidentificarse con ellos.
Obviomente, de no Lograrse tal identificacidn, no se podida
acituonr como taansmison de tales conceptos. Lo clerto es que
to04 instructones formados asl, se transdpormardn  pPoCco 4 POCo
en apdstoles defensones y dipusoresd de Lo conceptos de Ca-
Lidad Total y Excelencia. Ademds, otra ventajo que ZLrae el
hecho de que Los instauctores sean Los proplos dirnigentes de
Lo empresa, hace que Los niveles menores vean en sus supe-
niones une auténtica Adentiflicacidn y convencimiento con La
causo que transimiten. Disiinto senla que ésia accldn  forma-
tiva Lo  haga uh Anastaucitor ajeno, que cincunstancialmente
enine ol grupo, deje su mensaje Yy se vaya. En cambilo, en La
propuesta de este modelo, Lo que se pretende es que quden
dice el mensaje formal, Luego en Lo informolidad de fLa nela-
cidn Labonal diania, tenga oportunidad de seguin reforzdndo-
ﬂoD}En resumen, Lo que éste modelo propone es La educacidn
~en cascada. Que Los primeros ndveles convencdidos de Los
I principios de Caldidad total Yy Excelencia 4e ocupen de trans-
Comitinkos a Los nivedles inmediatas. Y que éstos Lo hagan con
 fos4 sigudentes, de manena que en forma de cascada Los con-
ceptos vayan descendiendo de manerda que ed neplanteo culitu~-
aal que exdige La nuevo tiLosofla seo contundente e Aintegral.
Bajo talf planteo, este modelo suglerne que en Las organiza-
ciones que por sU estructura Lo puedan soportar, cuenten con
un cuenpo de Ainstauctores intennos. De esta manenra, ASe podad
oreovan adelante de La mejon formo el proceso de Aimplementa-
cidn de Catlidad Total y Excelencia.
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4a.- RESOLUCION DE PROBLEMAS; En esta cuarta y dLtima etapa nos
encarganremas de aplicar Las medidas correctivas pertinentes
mediante La nesolucidn de problemas. Es indudable que dentaro
del marnco concepitual de La Nueva Filosohla, deben hacenrse
partlicipes en La nesolucidn de problemas y tomo de decdsio-
nes a todas aquellas pernsonas que tengan que ver algo con Lo
decisidn o problema en considenacidn. debido a que La Nueva
Filosofda propone a Las onganizaclones Ra peamanente busque-
da de problemas o {Hallaos, sed tanto en Ros resultados inteir-—
medios como en Ros finales, pard poder ernradicarlas a partin
de alil, encuentra que Lo manena de hoacen todo esto es a
travéds de pequefios grupos, donde particdipen todos Ros que
algo tienen que veir con el tema en tratamiento, asl, Las em-
presos empenadas en Lhegar a Ra Calidad Total y Excelencda,
deben pensar en La genenracddn de una nueva tigunra dentro de
La onganizacidn: Los Grupos de Trabajo. Tienen dos fdnalida-
des imponrtanites. Por un Lado, Anvolucran en La deteccidn o
en Lo nesoclucidn de problemas o quienesd tienen alguna nela-

cldn con el mismo, cualquiena que sea AU nivel jerndrqudico.
Y por el otro, proponen 2o suma de ideas panra resoldvenr sL-
tuacdiones, en oposicidn al Logro de tal objetivo meddiante AL-
deas individuales. Los Grupos de Trabajo ho son oira coda
que. un pequero equipo conformado porn ocho o diez personas -e
inclusive menos—, quienes trabajon sumando e Aintencambiando

ideas. Los grupos de trabajo son quizd Lo pileza clave en una
empresd que resuelve poner en marchda wun programoe mds o mMenos
tormal destinado a elevar a Lo organizacdidn a La Calidad to-
tal y Excelencia. No 42000 porque Les penmiie generanr nesud -
tados positivos, en La nesolucidn de problemas, sino porque
ademds de ello, y Laterolmente se convdierten poxr AL mismos
en uh proceso educativo paira todos Los componentes de La orn-—
gandizacdidn, ya que ensefion a Los no dindlgentes a opinar que
es posible, y a Los dirnigentes, que escuchar y pedinr opinio-
nes "abajo” es necesardo.

Los grupos de trabajo implementados eh Una onganizacddn, permdi-
ten pon un Lado, detectanr Yy nesolven creativa y productivamente
Los problemas o pallas, Y por el oiro, coniribuyen a ayudar al
programa educativo que permile a una ornganizacidn modelar und
culiture parnticipative, que esb 2a necesaria pona que en ella
genmine Lo Calidad Total y La Excelencdia.
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REUNTONES DE LOS GRUPOS DE TRABAJO

La acitividad {fundomental de Los grupos de trabajo son Las

neuniones, es aqul donde se produce ta interaccidn de sus miem-
hros. Esta tanea se complementa con otnas, como pueden sei dinves-
rtigaciones, tomad de muestras de datos, elaboraciddn de.

estadlsticas y otras ccitividodes.
Existen cinco elementos que componen éatas reundones:

* 1 os nokes de Los panticipanted; debe eleginrse un coorddinadon
encargado de convocar Yy conducin Las reundonesd, Un secretailo,
quien toma noita de Lo taotado y colaboro con el Cooadinadon, Yy
tos miembros que son el resto de Los componentes del grupo.

* EL Augarn de neunidn; Es importante encontianr uh fugar Lndepei~
diente, donde el gaupo acitle con Las menoresd ihlearupclonesd.

* FEQ honanio de La reunddn; ELLo dependend del tipo y cultura de
La onrgandizocidn, sdendo conveniente que Las punclones se Lleven
a0 cobo en horas de trnabajo, pues Los gruposd estdn trabodondo.

¥ pDuracidn Yy frecuehcia de Las reuniones: Las neuniones no debie-
aan sobnrepasarn Los 60 y 50 minutos, siendo La frecuencidd vando -
hle segin el tipo de actividad o La naturaleza misma de Lo 0r-
gandizacdidn.

% Conduccidn de Las reuniones; Debe esiar a cargo ded Coondinadon
del grupo, quien ha de teneir en claro, ehntre otras cobad:  NoO
perden el objetivo de Lo neunion, nespetan el tiempo estoblecti-
do y procunrar La participacidn en todos L04 campohentes del
GALLPO .

[ A RESOLUCION DE PROBLEMAS PARA LA OBTENCION
DE LA CALIDAD TOTAL Y EXCELENCIA

Definitivamenie La Calidad Total y Excelencia estoblecen que Lo
nesolucidn de problemas se debe hacer mediante La particdpaclon
de todos Los individuos que tengan nelacidn con Lo noaturalezo de
vas  mismos, independientemenie de Su ubicacidn Jerdrgquica en La
ongandizaclon.

También 4e ofiama que La herramienta bdsica pora Lograr esto
son  Los gaupos de trobajo, que no 4on otro cosa que equdpos de
colabonradonres que se congoaman pard detectan o resolvern situo-
clones andmalad,
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Laos grupos de trabajo para 0o Calidad Total y Excelencia no
sobamente siaven para resolven problemas, sino que se  convdiealen
en un proceso educatilvo que poco a poco  vd ordlentando o Lo
ongandzocidn hacla un suncionamiento poarticdpativo, donde todos
pueder danr apontes parna soluclonar Las  anomallas de La
ongandzacidn, que de monteneinse altenan La continudidad de La
mAAmM .

Podrla danse el caso de que Se presentard un problema o conjun-
to de problemas que por BSU magnitud [Abarcando varios niveles
jerndnquicos) pudiera quedar puena de Lo capacidad de resolucidn
de Los grupos de trabago.

Esto equivaldrla a nealilzarn un estudio analltico de mayaon
progpundidad, se recomtenda entonces recurrin 4 Una Auditoria
Admindstraliva.
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CONTINULDAD, ACTUALIZACION Y COMPETITILVIDAD

CONTINULIDAD

Mehos  proyectod Y programas de bxito e han ido al  frocabo
dobido « La falta de seguimiento en alguna porte def procebo,
siempre habnrd algun moifdvo cauba o facton que provogque La inte~
nrpeibn  del  programa, Ain embango, La ALto Genencdo debo sen
constante en el propbisito de mantenen vigente el desarrnollo ded
proyecto. Se debe hacern énfasis en La nealizacibn de proyecios a
Lange plazo, nespaldados por invernsiones endocadas no so0loc a La
compra  de actives Y teenologla, Aino también a programas de
capacitacidn que genenen el enrniquecimiento delf necurbo humano.

Pana 4aciliton el seguimiento y continuidad de Los prodectod,
os  necesarnio rnatan de evitar al meximo La movilided de La Alita
Genencia o pon Lo menoch, someten a un minncedloso § no baeve oUnbo
de induceisn al futurno titulorn del puesto vacante.

ACTUALIZACION

Los ejecutivos tendrdn gue aprenden a preguntar. 7Que.  datos
necesito parna mi trabajo? iDonde podrla encontarnlos? 7Qué Ang on~
macibn  tengo? Es imporiante comprendern que no be tnata solo  de
ind onmacdion  dntenna de La empresa. La ind ormacdbn  mas  Amporn—
tante es La del mencado, de La competencia, de Los cambios en
Los canales de distrnibucion, de La teenologla. Hoy, debe angani-
zanse el efeecutivo en sw trabajo para obtenern esba Aind onmacddn.

Despuss, no imporita en qué negoedio estén, Los efecutivos ten-
drnan que aprenden a actuar en uh mencado global, en cuanto atl
dineno, ¢ fa Andormecidn, a Lo competencioa Yy a La tecnologla.
Tondrin que construin §ormesd de aetpalizoodon durvante Loda  Au
vLdo o canrend . iLos direectonres de empreisns Lendin cada vez  meb
ejecutivos capacitados y deberndn aprender que no  AOR OO e
sdno colegatk,

Eaxto et parnticubarnmente imporntante en Latincaméernica, en donde
Las empresar familiornes atth son muey fuerntes Y predomiantes. A Ro
Aen  que en ehstas empresas Las personas afenas a La Hoamilio
tengan Las mismas oportunidades y que Lo miembrob Ancompe-
tentes de La familia sean ediminados, negoclos de este tipe no
sobrevivindn en Los préximos 20 aposb,
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Los ejecutivos deben aprendern que, en UnG empresd basada en el
conoeimiento, mab y mab pesbonasd pobeen conocimientoh
especlficos, Lo que no Adgnifica privileglios. Eb0 eb apenasd una
cestion de nesponsabilidades.

Es  pentinente como se ho mencionado preguntarnocs acernca del
entorne en el cual se desenvolvend La onganizacidn, ?bhasada  en
qué  suposiciones de mercado, consumidornes Yy itecnologla, debe
actuarn La empresa? Se pueden desarrollar ercenanios de trabajo
Los masd probables, Los mis provechosos, Lobs menocs intenesantes Y

definin Lo que cada uno de elfLos Asdgnifica para La empresa. Penrno
‘o idea de que planeacion sdlgnifica adivinan el futuno eb  ben-
cd b bamente. absusda . Todo Lo que be puede Lenen ed wna
preporacion parna agrontar Lo que venga.

L os  necunbsos humanod son cada vez mes importanies, en paite

porque el pensonal realmente vital para una compofla ASe  ertd
volviendo econsciente de Asu imporntancia. Si no es asl, se trata
de funcionanios de poco o ninghn valon. Las  dacilidedes de
comunieacion Llovan incluso a Lo poblacidén de una ciudad pendida
va noedlén de un mundo enonme, creando difenentesd expectatdivos.
Como estas expecitativas cambian nbpidamente entre fas fuernzas de
tnabafo, administrarn necunsos humanosd tal vez ALe ha conventido en
el desaiilo mas Aimpontante y difleil para Lot préximos afos, por
2o menos en Los palses en desarrollo.

COMPETLTIVIDAD

Dentrng del ambito Labornak, hoy es mucho mosb féeil que antes
encontan pernsonal con estudios univensitanios, cada vez hay mab
téenicos Yy se incrementa el numerno de egresados de posgrado. Un
Lugarn muy especial occupan Lob seminanlos Aobre dinecelidn a Lob
distintos niveles posibles, asl como Los de trabafo de grupo. En
ellos se habla de comuniecacidn ventical Yy hondizontal, delegacidn
de nesponsabilidades, participacidn, teeonicas de drcbafo en
eqiipo Yy deteaminacidén de objetivos, por eitan  solo algunos
fomas. Lo meta es elana: prepanorn al dindividuo con Las  Lébendoasd
mas modennat parna estan en pobsibilidad de hocen frente al cambilo
y parndicipan activamente en el.

Sin  embango, en Lo préiciica diaria Ae obsenve 4recuertemenie
que. fas cosasb no funcloncn Como debla esperarnise, No existe apa-
nentemenie una internconexdion enire La teornla y  La aplicoedlbn
praetica de Lo misma. EL miy comin encontran une actifud pasivo,
de  espona. Espencmos que oltros coranqlien todo el sdslema  panc,
entoneces AL, involucernanhob en cuenpo Y alma.
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Se espena que el gobienno, La dirnecedlén general de La empresa,
el gabinete de drea o fehe inmediato indicie ek cambido. Todoh
esperamos el annanqlle.

Poca gente Lome La iniciativa de instaumentan el combio, poi
pequeno o dirnrnelevante qiLe parezoa el el dmbito parnticularn de cada
gquien. No hay michab perbonasd decididas que afdimen: "Este eb Un
prohlema qiLe me etabe a mb o a mi deparntamento, abl que despreo-
clipese porque vol a nesciventc.”

Enoouwentemente nos Limitamos a rneconoccen un problema detemina-
do y Lo fLevamos ante nuestrno jefe, pensando que hemos hecho un
tnabafo excepelonald tan sb6lo porgue descwbrimos el ornigen del
misme. Son pocos Los que Llegon con uha probable soclucion al
problema. Y son mucho menos Lobs que presentan varias Soluciones
posibles, que incluyan acciones conecretas, nealizables por pes-
sonas especliicas y en plazos deternminados.

Una de Laos actividades mas imporntantes como jefe es el necono-
cen Y definin Los problemas, buscarn Las posibles soluciones,
detenminon Las acciones a realizan pare LLevar a La pradetica La
rsolueibn idénea, detemwminan quiénes son Lok nesponsables y cualeh
Las  4echas de cumplimiento, asl como venifican que todo esioc se
fleve como se planed.

La btpoea actucl exdige de todos nosoilrnod un compromiso total en
miLestno  taabafo AL queremos penehnecer en el mundo o un  ndved
competitivo que nos peamdita tratannob al & porn o con  fab  na-
ciones mas avanzadas, tendremos que realizarn uha senie de eambios
profndos  en nLesitre menend de pendai Y en e staas actdlindes.
Extos cambios no sélo deben estan bien fundamentados i guianse.
pon conceimientos solidos, sino estarn ingluldos por wn pensamien—
o positivoe Y wne actitud positiva.

Debemos reeconocen quLe Aomos nosoinohd misAmos Los que debemos
cambian, en primern Lugen, pare Luego pregonar Y Lol loitan el
cambio en otrnas pensonas. Necesitamos, ante todo, tenecn muy clano
a donde queremos LLlegarn, peno manteniendo Adiempre wna  actiiud
fLexible parna buscar La mejor manerc de nealizan Lobs camblos,

Nunca debemos olviden que £L0b combios son realizados por bereb
humanob . Hoy que conseguin La parnticipacidn de ellos,
ingonmandoles nuestnos objetivos Y pidiendoles Au participacién.

No podemos pensarn que esto solamente ayudand a nuwertra empredd,
Adno que a cada uho de nosotrnosd nob colocand, como perbonas, a La
"yanguanddia” del cambio en La Llnea de Los que "falan”, Yy no de
Los nemoboados. ELLo nos peumitinda bsen perbonod oplimistats Y
objetivas; aquéllas que solo ven Lob puntosb de vista positivos
ineluso en La advensidad.

EL ecambio es, Andiscutiblemente, wna enestibn de ccditud pen-
Asonal.,
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7has  erstrateglas deben bsen planeadas basdndose en  factonesd

Antennos o extennos?, en ambos, asd como esr necesarnio tencen  dos
manos . Empecemos sdempae por Los factornes externosd, que dirndn Lo
gue aealmente es necesanio gue se haga. S4 se  empdeza Aintenna-
menito, Adempre ae ccaba pon inledar con Lo gue se gustania hacen,
en Lugon de Lo que se necebdiia hacen. Cuande se comprendan oxao-
fomente Fas demondos y oportundidades, el mencado, Lo demogradla,
el desanrollo socdal, efc., entonces habad que preguntarbe: 7Cudl
es  nwestna  fuenza, oudl es nuesina competitividad neal, 4y en
donde y ciomo LLenan necesidades y demandas.
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CONCLUSTION

Resulita muwy elocuente en esta Erna Empresarial, La necesidad de
transfoman Adeologlas y viejas costumbres que pon tanto tiempo
han obstaculizado el desarrollo de La ecconomla en nuestrno pals.

Con La neciente apentura comernceial, han quedado al descubiento
Las carnencias tanto de nuestro entorno micro como mocroeconbmico.

Aunque hemos mejorado en mwehos aspectos, Lo clernto eb que
todavlia estamos en camino. He aqul La nesponsabilidad del dini-
gente empresarial, el ejecutive de hoy en dia debe ber un gran
Llden, que motive e impulse La participacidon de todos Y cada wno
de L0b clementos con Los que cuenta La empresa. Que bepd end ocarn
Las actividades y esfuernzos a La satispaceion plena de Last nece-
sidades del cliente -razén de bern de La empreda-.

EL administradon debe tenen esplritu innovadon que busque o0Xnobd
caminoes al ven cervwnnse algunas puerntas, que Lepa que La dnica
4onuma  de salirn de La enisdis es haciendo Las cobad con Calidad,
involuenando para ello a todo el pernsonal Y haciendo que toda La
onganizacion adopte a La Excelencia como wuna 4ormna de vida.

Sin embarngo, serd necesario en primerna instancio, 4onmar  una
cultuwrna empresarnial parnticipativa, enniquecida mediante cunsos de
capacitacion y adiestramiento adecuados, pero sobre todo, con-
cientizada a tal punto, que hasta el empleado de menor rangoe sepa
que AU ebfuenzo en conjuncibn con Los demds, estd encaminado a La
bisqueda continua de La calidad Total y Excelencia, para prebern-
var La 4fuenie de trabajo, ser mabd productives y competitivos, Y
aleanzan ese desarrollo y bienestarn soeial que ‘tanto anhelamos
L04b mexieanosd.

Porn eso afirmamos que La obtencion de La Calidad Total ¥y Exce-
Lencia, es el rneto Gerenclial de nuestro tiempo.
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