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CUERPO PRINCIPAL

Proposicién:

La proposicién o hipétesis del presente trabajo es “demostrar como, con una
inversiéon inicial, sentido comin y mediante una cultura de la calidad, las
empresas reducen sus costos internos, tienen acceso a nuevos y mejores
mercados y logran, por ende, potenciar su negocio, ser proveedores mas
confiables y con mayor rentabilidad.”
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Demostracioén:
CAP 1: INTRODUCCION

Mis actuales 40 afios de edad han logrado que por varios motivos, entre ellos,
la investigacion y el desarrollo de este trabajo, de vez en cuando haga un alto
en el camino y reflexione sobre pasado, presente y futuro de mi vida.

Pero en particular deseo hacer hincapié en que todo se “repite”. Que es esto?
El ser humano retoma y revive soluciones, cosas, politicas y modas que se han
venido repitiendo a lo largo de los afios; cambian, pero luego regresan como
una solucién; cuando muchos sabemos que es lo mismo que se opinaba o es
lo mismo que se usaba hace veinte afios.

En los sacos de hombre, pasamos de la solapa finita a la ancha y luego a la
finita otra vez. De la pollera larga a la corta, y a la larga nuevamente. Hace 30 0
40 afios el ritmo desenfrenado y la presion laboral de estos dias, casi no
existian, luego los yuppies trabajaron 14 horas por dia; hoy los paises del
primer mundo estan disminuyendo las horas de la jornada laboral. Durante mas
de 100 afios vivimos sin saber que era el colesterol y pensabamos que era
cosa de los “viejos”, hoy hemos vuelto a la comida natural y en las empresas
hay gimnasios completos para que su personal se desestrese.

También recuerdo que en muchos locales comerciales, restaurantes sobretodo,
habia un cartelito que decia: “el cliente siempre tiene la razon” y, para los que
éramos nifios en su momento y apenas sabiamos leerlo, no podiamos
comprender tanto mensaje en tan pocas palabras.

Bajo ese mensaje, se entendia claramente quien tenia el poder de decidir su
compra; quien tenia el dinero; quien podia decir donde o a quien le compro y
por ende, exagerando los extremos, decidir que empresa triunfa y cual cierra.

Llegaron los afios pos-guerra, donde surgid una demanda por bienes y
servicios tal que las empresas y fabricas en general no alcanzaban a satisfacer
toda la demanda y se daban el lujo de decidir a quien le vendo a quien no, de
subir el precio si fuera necesario, de maltratar a un cliente (total tengo muchos),
de no cumplir con los plazos de entrega, etc...

Llegados los afios 70/80, la situacion mundial comienza a cambiar, la oferta
supera a la demanda y comienza nuevamente “el cliente” a ser el rey, a tener el
poder de la compra y todos, una vez mas re-enfocamos todas nuestras
energias en la satisfaccion del cliente. Se redisefian todos lo procesos, se
modifican los productos y servicios, comenzamos a hablar de marketing uno a
uno, encuestas de satisfaccion, programas de fidelizacion, etc..

Nuevamente, el cliente pasa a ser lo mas importante. El estudio de sus
necesidades, su satisfaccién y deleite, su fidelizacion. Un cliente descontento,
un reclamo, una queja; “perder” a un cliente significa la cabeza de algunos
gerentes hoy por hoy.

La calidad no se ha sentido ajena, y también ha pasado por varios de estos
estadios.
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He estado los ultimos casi 8 afios muy relacionado y cerca de las Normas ISO
9000 y, a pesar de no ser una Norma de excelencia, creo que es la que ha
tenido mayor auge, mayor repercusion comercial y mayor aceptacion mundial.

Conozco la Norma desde su primera emision (afilo 1987) y a pesar de sus
debilidades, durante los afios 90’, la norma fue un boom.

Decididamente y luego de afios de analisis y discusiones, mi personal opinion
es gque nacié como una norma muy basica, que niveld para abajo y que de
hecho paises lideres en este tema (Japén y EE.UU.), desde entonces y aun
hoy, son reticentes a adoptarla.

Digo esto porque la ISO 9000 tiene en su filosofia tres conceptos (0 mensajes)
basicos:

= Mantenimiento de las Maquinas .

= Capacitacion del personal y

= Calibracion de equipos.
Definidamente, esto no es la excelencia.

En su momento, las Normas ISO 9000 nacen orientada hacia los procesos
(basicamente industriales). En el afio 1994 aparece una nueva version;
mejorada y mas adaptada a los momentos de esa época; pero es sobre fines
del afio 2000 que la norma sufre su mas reciente actualizacion y, surge una
version totalmente “orientada hacia el cliente” y hacia los resultados (y
beneficios) de las empresas.

Nuevamente el cliente pasa a ser el eje de todo. Ya no importa “la calidad del
producto”. La norma nunca menciona la buena o mala calidad. Esta vez
importa y mucho la satisfaccion de las necesidades explicitas e implicitas del
cliente.

Como nace la necesidad de estos “sistemas de calidad” bajo normas
internacionales?

Durante un amplio periodo, pero fundamentalmente en los afios 60, se
manejaba el concepto de “control de calidad”.

Supongamos una fabrica de bebidas, una linea de proceso donde se realizan
todas las actividades: Soplado de las botellas, etiquetado, llenado con la
bebida y cerrado con chapita a presién o rosca.

Al final de la linea, habia un inspector (de control de calidad) que se encargaba
de verificar un montén de pardmetros o variables que determinaban el OK final
(o nd) para su almacenamiento y despacho.

El inspector verificaba el correcto soplado y forma de la botella, la alineacion y
prolijidad de la etiqueta, el nivel de llenado del liquido y el correcto cerrado y
sellado del envase; y separaba la que - a su criterio - no reunia dichas
condiciones.

Llegaron a existir momentos en que el inspector no habia sacado una sola
botella fuera del proceso, la jornada habia sido un éxito.
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Pero también hubo momentos en que el inspector comenzaba a ver que casi
ninguna botella estaba bien al final del proceso, entonces sacaba, sacaba y
sacaba. Hasta sacar el casi 100% de la produccion, por defectos en etapas
previas que le eran ajenas. Que podia estar pasando?

1. La materia prima para la elaboracion de las botellas no reunia las
especificaciones técnicas necesarias. Y la botella se deformaba. 6

2. La maquina que pegaba las etiquetas estaba mal mantenida, salpicaba
aceite y manchaba las etiquetas. Las etiquetas salian manchadas. 6

3. El operario que manejaba manualmente la maquina que pagaba las
etiguetas no habia tenido la capacitacidbn necesaria, la velocidad del
proceso lo superaba y por ende las etiquetas no estaban alineadas. 6

4. El instrumento que media la presion con que la maquina sellaba las botellas
estaba mal calibrado, finalmente el sellado no era el correcto y se perdia el
gas en el camino.

Habia cientos de motivos por los que el “producto final” era no conforme vy
cuidabamos de no mandarlo al mercado. Pero, que pasaba con conceptos tales
como: productividad, efectividad, rentabilidad?. Eso pasaba a ser cero.

Tal vez, en algunos casos, el material podia re-procesarse, o venderse como
de segunda. En todos los casos la pérdida econdmica era enorme.

A alguien se le ocurrié pensar en que pasaria si atacaramos preventivamente
todas esas variables ANTES que, de vuelta, nos causen otro dolor de cabeza.

Nacen asi las Normas ISO 9000, que con sus 20 puntos tratan de actuar antes
y mantener en todo momento un “proceso bajo control”.

Es asi que muchas empresas, (en su momento las grandes, pero hoy casi
todas) inspeccionaban o auditaban a sus proveedores para verificar que el
producto (0 materia prima) que le estaban comprando provenia de una
empresa que “hacia las cosas bien”. Las terminales automotrices fueron las
pioneras.

Hoy, las empresas han dejado de lado esta rutina y simplemente exigen a sus
proveedores un certificado ISO 9000 para continuar en la lista.

Luego de esta explicacion doméstica, donde he tratado de efectuar una
introduccion al tema, adelanto que hay conceptos tales como: cultura y cliente,
donde los mismos estan desarrollados y comentados en casi todos los
capitulos, debido a que creo que la cultura de la calidad en una empresa es el
factor mas importante (interno) que define el éxito o no, de la calidad en
cualquier organizacion. Si todos quieren “hacer las cosas bien”, desde el
presidente hasta el Ultimo pedn, el camino sera mas facil y directo.

Asimismo, tenemos que orientar todas nuestras energias y esfuerzos hacia la
satisfaccion de nuestros clientes; de no ser asi, la “banelco” a fin de mes,
estard vacia y los signos vitales de nuestra empresa se iran perdiendo.

A pesar que definidamente calidad no es solamente 1SO 9000, he tratado de
orientar este trabajo hacia los sistemas de calidad implementados bajo la
normas ISO. Basicamente poniendo de manifiesto las experiencias, resultados
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y vivencias logradas por varias empresas que han pasado por todas las etapas,
desde una crisis 0 una incertidumbre para saber que hacer para ser mas
competitivos, mas rentables y mas confiables, hasta la certificaciéon 1ISO 9000
final; y por ende, mediante estas evidencias concretas podré ir desarrollando
este trabajo y arribando a una conclusion final.

Finalmente, cuando pensé y defini el tema de esta trabajo, mi ansiedad me
traiciond y sali al aire diciendo: “calidad, un costo o una inversién”. Tuve la
suerte que la paciencia de mi tutor fue muy grande y aprobo el titulo, pero en
realidad y siendo detallista y profesional, mi idea era presentarlo
cuestionandolo como un gasto o una inversion.

Sabemos que cuando que cuando pagamos por algo (0 compramos algo) que
finalmente tendrd algun retorno o que ese dinero no sera desperdiciado, se
llama costo; costo de la materia prima, costo de oportunidad, etc. En cambio el
“gasto” es irrecuperable.

Esa fue mi idea. Tratar de demostrar que la calidad es: poner plata sin
expectativas de retorno, o es una “inversién” planificada y demostrada con
experiencias de todo tipo y color.???

1.1 La Cultura de la Calidad

De acuerdo a ciertas experiencias o solamente con el hecho de leer el diario
todos los dias durante los ultimos afios, nos damos cuenta que nuestra cultura
ha paralizado su compromiso, imaginacién y esfuerzo productivo. Ella se
encuentra envuelta en varias fantasias que ponen en alto riesgo nuestro
presente y comprometen severamente nuestro futuro y el de generaciones
venideras, al punto de correr el riesgo de perder nuestras cualidades confiables
y estar impedidos de un proyecto propio, para sumarnos al concierto de las
planetizacion de la especie humana.

A su vez, ciertos factores como trocar la inflacion por la deuda externa, apostar
todas las fichas a conseguir préstamos que nos envuelven en el fantasma
financiero, o la manipulacion de expertos que nos llevé a estar convencidos
gue nosotros no podiamos asumir nuestra sobrevivencia y crecimiento; y
debiamos ser privatizados; para que los beneficios de las empresas se
exporten, para financiar los riesgos del desarrollo de las organizaciones
madres, que ellas si estdn en el primer mundo, nos colocan en la cola de una
fila de un modelo globalizador. El mismo se muestra ineficiente, sin proyecto
cierto y con escasas capacidades de reaccion y, por otra parte, pone en riesgo
de marginacion primero y exclusién después, a su pueblo que deja de ser
confiable para las inversiones.

Por eso debemos ser una vanguardia que despierte a la realidad centrada en el
potencial de la cultura de su pueblo —que es rica-, para lo cual hace falta un
severo analisis critico de nuestros comportamientos en los ultimos afios.

Para ello, debemos reconocer cuanto nos hemos alejado en los analisis
comparativos de un comportamiento de conduccion, de agregado de valor o
procesos que aseguran la confiabilidad de calidad cero defectos, la filosofia
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de la mejora continua o Kaizen, o el cumplimiento sin costos de errores de las
Normas ISO 9000 o 14000.

Los autodiagndsticos para interpretar el costo de incumplimiento por trabajar
con una administracién miope (el arbol nos tapa el bosque), fracturada en sus
procesos por luchas intersectoriales, generan costos por el caos determinado a
través de la ruptura del pasaje del flujo de sus procesos. Los mismos, se
provocan por la atomizacion desarticulada de numerosas especialidades en el
area de marketing, ventas, produccion, administracion y finanzas, personal o
compras en la cual naufragan las mejores estrategias y presupuestos de la
direccion.

Ubicados los condicionantes de la interpretacion, se reconocen aquellos
factores que presentan caracteristicas particulares de las organizaciones
analizadas, los cuales deben tenerse en cuenta dentro de la cultura general
argentina. Los mismos son una llamado de atencién preventivo para poder
modificar — sin perder tiempo-, aquellos aspectos que nos colocan en riesgo de
exclusion en los dindmicos y complejos sistemas de los mercados
contemporaneos, tanto por el cumplimiento de la calidad a nivel internacional-
gue nos permita ser elegidos, como por los costos de nuestra produccion, o la
confiabilidad en el cumplimiento de el corto o mediano plazo de las normas ISO
9000 6 14000, como el peso del significado de los costos de incumplimiento de
las mismas que son realmente el denominado “costo argentino” muchas veces
derivado al costo social.

Cada lector o actor, desde el lugar que ocupa en la sociedad y sus
organizaciones productivas de bienes y servicios y la profesion en que se
desarrolla, debera reveer la realidad que lo rodea, percibir la coherencia con
esta informacion y sacar sus conclusiones y reflexiones sobre el nivel de
riesgos que surgen.

A su vez, si no realiza un esfuerzo de cambio en la cultura, no podemos
prevenir los riesgos de exclusién y sobrevivencia, como productores de bienes
0 servicios para el mercado interno, y enfrentar la concurrencia de ofertas entre
los paises exportadores del siglo que acaba de comenzar.

De acuerdo a lo percibido y censado, las principales modificaciones de
comportamientos que deben realizar las organizaciones nacionales, para
responder a las exigencias de calidad asegurada y lograr la confiabilidad del
sistema productivo planetario, son:

» Respecto del mercado: aparece con tendencia negativa el mantener
rutinas que no incluyen nuevas alternativas de las modernas reglas del
juego. Debido a ello, se puede quedar postergado frente a otras zonas de la
regibn o generar altos costos por falta de indagacién y satisfaccién de
requisitos.

» Respecto a los procesos productivos hacia el cero defecto: aparece
con tendencia negativa la agresion de luchas internas por el poder entre
gerencias de diferentes areas (las conocidas quintas con alambre de pla en
la jerga popular), llevan a las mismas a no percibir que la realidad pasa por
el dominio de procesos, los cuales atraviesan la organizacion sin solucion

10
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de continuidad, tal como, por ejemplo, lo piden las Normas ISO, como asi
también los altos costos por desbaste productivo debido a conflictos
internos ocultos.

» Respecto al sistema proveedor: aparece con tendencia negativa el
hacerlos competir para lograr el menor precio y comprar segun rutinas
tradicionales, sin atender a los principios actuales del justo a tiempo,
generando altos costos en los inputs y, a su vez, elevados importes de
incumplimiento, ocultos por dispersiones en el ingreso de materia prima y
por falta de confiabilidad del sistema de datos para la gestion.

» Respecto a los sistemas de conduccién: aparece con tendencia
negativa la manifestacion de la inseguridad profesional que se traduce en
comportamientos autocraticos e incapaces de manejar problemas
impredecibles de la teoria del caos organizacional, cuya existencia ya es un
hecho en la realidad contemporanea. Por otro lado, la tradicionalidad impide
el paso del manejo de areas de especialidad a la coordinacién de procesos
con disefo cero defecto y control estadistico, provocando atagues a causas
de costos de incumplimiento. A su vez, los altos costos por incoherencia en
los procesos, debido a carencias de especificaciones, tiempos y normas en
la conduccion interna del sistema cliente-proveedor interareas.

» Respecto al uso de herramientas de medicion estadistica de la
gestidon: aparece con tendencia negativa la falta de comprensién sobre la
necesidad y posibilidad de uso de herramientas de medicion estadistica en
forma participativa en los equipos de trabajo por procesos. Son aplicadas
solamente cuando la jerarquia o las normas lo exigen. De alli se derivan
altos costos por falta de articulacion entre disefio-ejecucion, entre la
exigencia de la demanda y la posibilidad de asegurar la medicién de la
capacidad de proceso de la oferta productiva.

Interpretacion de los Valores de Nuestra Cultura Organizacional

Desde el punto de vista actual de los procesos de calidad, los riesgos de
nuestra cultura laboral nacional, dependientes de estilos de conduccién
obsoletos y la aplicacion de métodos sin base critica ni cientifica, como la
Reingenieria o en Benchmarking son:

» Fuerte tendencia al individualismo.

» Voluntad de imponer al otro nuestros paradigmas.

= Competir para no perder, sin evaluar el sentido de los problemas.

» Poseer capacidad de opinion sin fundamentos.

= Confrontar con opiniones sin datos que las sustenten.

= Aprovecharnos de beneficios como derecho propio a cualquier precio.
» Sacar ventaja utilizando el engafio si es necesario.

= En caso de participar en equipos, buscar confrontar para sobresalir.

= Descargar ironias sobre el que pierde.

= Tomar decisiones por intuicion, mas que por analisis racional.

= Postergar sin prevenir las acciones nuestras intervenciones.

» Flexibilizar nuestros comportamientos segun convenga a la jerarquia.

11
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Permanecer en rutinas con recelo hacia los cambios.

Reducir nuestra participacion si existe riesgo para el crecimiento.

Carencia de creencia y elaboracion de proyectos de corto y largo plazo.
Aceptar rutinas en forma acritica.

Falta de compromiso con el cumplimiento espontaneo de las normas.
Dificultad en reconocer en forma sisteméatica las necesidades del otro.
Concepcion del trabajo como tarea, con inexistencia de la idea de proceso
productivo.

Generacion de todas las respuestas sin conocer las preguntas.

Con respecto a la percepcion de los participantes y a la actitud de los
comportamientos de las empresas argentinas respecto al mercado, se puede
inferir que existen:

Fuertes rutinas que impiden escuchar lo que actualmente se demanda en
los mercados internos y externos.

Permanencia en tratar de manipular la realidad para adecuarla a los
productos o servicios nacionales.

Percepcion burocratica de las Normas ISO 9000/14000 y sentimiento de
que, cualquier forma, se saldra de una situacion riesgosa.

Cumplimiento impreciso de los acuerdos y compromisos: y falta de
proyectos aseguren la calidad.

Imposibilidad de cumplir estrategias que nos exijan hoy, pero aseguren
nuestra posicion en el futuro.

Con respecto a la percepcién de los participantes sobre la actitud de los
comportamientos de nuestras empresas, relacionado con los procesos internos
de nuestras organizaciones, su concepcién de costos y cumplimiento de
normas, podemos inferir que existe:

Un alto verticalismo por areas y niveles que impide disminuir los costos, a
través de la elaboracién de procesos horizontales cero defecto, con dominio
de su variabilidad y estabilidad.

Incoherencia entre lo acordado en los disefios y lo realizado en la practica,
con gran dificultad en asegurar la trazabilidad de la produccion.

Dificultades profundas para la prevencién de errores en procesos y costos,
y la postergacion hasta el maximo riesgo de los sistemas de mantenimiento.
Subestimacion e inconsciencia en la necesidad de crear una cultura laboral
comprometida, participativa y coherente con las exigencias de cumplimiento
para el logro de las certificaciones ISO en cada uno de sus items.

Altos costos que nos ubican fuera de los mercados por carencias, la
aplicacion de métodos correctivos que ataquen causas, manteniendo sélo
una aplicacion reiterativa a subsanar sin severidad en los efectos.

Relativo a la percepcion de los participantes, respecto a la actitud de los
comportamientos de nuestras empresas, en el sistema de compras podemos
deducir que existe:

Carencia de politicas racionales de compras, imponiéndose la exigencia de
adquirir lo mas barato.

12
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» Incapacidad para percibir al proveedor como parte del propio proceso y, por
ende, no tomar la iniciativa para su alineamiento a través de parametros
gue aseguren la capacidad de proceso.

» Presiones para lograr que los proveedores compitan entre si, sin estudiar la
factibilidad de los compromisos que asumen.

» [Insuficiencia metodoldgica para el desarrollo de proveedores confiables que
utilicen las Normas ISO como presion de aseguramiento, pero con falta de
iniciativa en estimular y apoyar su desarrollo en ese sentido.

» Falta de predisposicion para la aplicacién acordada con los proveedores de
los procedimientos justo a tiempo para asegurar la calidad y reducir los
costos.

Concerniente a la percepcion de los participantes, en cuanto a la actitud de los
comportamientos de nuestras empresas, debido al estilo de conduccién,
podemos concluir que existe:

= Una disminucion de la denominada profesion “Gerencia a cargo de ...”, a
favor de la “Gerencia de ...”, lo cual genera sistemas unipersonales,
sectoriales y verticales.

= Coyunturalismo en detrimento de la conduccién por proyectos de medio y
largo plazo.

» Confrontacion y conflictos de poder, generados por territorios y jerarquia,
antes que por la resolucion de problemas comunes a los procesos en que
se interviene.

» Desplazamiento del compromiso personal con la calidad y las Normas ISO
a favor de especialistas que se encargan de las mismas.

= Ausencia de imaginacion para el reconocimiento, gratificacion y
estimulacién de personal; y mucho menos de su expresion explicita.

En cuanto a la percepcion de los participantes relacionado con la actitud de los
comportamientos de nuestras empresas, referido al uso de herramientas de
medicion y gestion, podemos inferir que existe:

»= La consideracion de que se trata del mayor nivel de profesionalidad en las
variables consideradas.

= No se aplican en forma espontanea, sino sélo cuando se las exige.

= Su aplicacion es confiable si existen normas que las imponen, pero no se
realiza en forma natural por compromiso con el dominio del buen oficio.

= No existen politicas de medicion y su documentacion de acuerdo a los
métodos solicitado por las Normas ISO.

= La formacion del personal en cuanto a la gestion, tanto en la gerencia como
en la operacion, que esta dirigida mas a los “que” conceptuales que a los
“como” operativos, para el dominio de los procesos y agregados de valor,
generando un sentimiento de que se conoce lo que no se sabe.

En funcion que la premisa que toda empresa es un sistema y en relacién con
los conceptos vertidos recientemente, el mercado actual y los empresarios (a
los cuales se ha consultado) han coincidido en identificar y definir (ahora mas
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detalladamente) seis valores a partir de los cuales se podria estructurar con
éxito la cultura de la calidad en cualquier organizacion.

Al abordar su analisis, no debe olvidarse que su importancia radica en los
cambios de actitud que los acompaiian.

Al igual que muchos otros conceptos inspiradores de la gestion de la calidad
total, cada uno de dichos valores es una extension légica de los demas. Su
aspecto mas destacable consiste en que se fundan en una comprensién
realista de las organizaciones empresarias.

Ellos son:

1. Todos estamos juntos en esto (la empresa, los proveedores, los clientes.)
2. No se permiten los superiores y los subordinados.

3. La comunicacioén abierta y sincera es esencial.
4

Todos deben tener acceso a la informacién referida a todas las
operaciones.

5. Elinterés debe concentrarse en los procesos.
6. No existen los éxitos y los fracasos, solo las experiencias de aprendizaje.

La debida comprensién de estos valores puede lograrse a través de enunciado
de sus anténimos, que son los que inspiran muchos de los comportamientos de
las empresas de hoy:

1. Cada uno debe actuar para su propio beneficio.

2. El jefe siempre sabe mas.

3. Las comunicaciones deben ser limitadas y confidenciales.
4

La informacién debe limitarse a la cupula directiva y compartirse solo
cuando resulte imprescindible.

o

El interés debe concentrarse en el trabajo individual.

6. El éxito los es todo; los fracasos no se toleran.

Lamentablemente, son muchas las empresas en las que valores como estos
guian y explican el comportamiento de los directivos y del personal en general,
en las que la informacién no se comparte, en las que los empleados se sienten
desvalorizados y temerosos de perder sus puestos de trabajos si cometen un
error.

No puede sorprender a nadie que estas empresas sufran crisis y problemas, y
centren sus energias en tareas sin valor agregado. Estos resultados negativos
son inevitables.

Los seis valores de la cultura de la calidad pueden contribuir a evitar o
modificar este triste panorama.
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Si bien parecen idealistas las decisiones de las empresas mas admiradas y
exitosas. Por que? Porque aprovechan lo que cada individuo puede ofrecer
desde su dimension de ser humano, y porque conciben a la empresa como un
sistema.

Andlisis de los seis valores

Valor 1. Todos estamos juntos en esto (la empresa, los proveedores, los
clientes)

Este valor deriva de la idea de que las empresas son sistemas. La frase todos
estamos juntos en esto recuerda que el éxito individual depende del trabajo
conjunto y que el éxito de la empresa deriva de que cada uno de sus
empleados realice su tarea con eficiencia.

Para que esto ocurra, la empresa debe ser un ambito en el que cada uno de
sus integrantes se sienta parte de un todo mas grande que su propio ambito
de incumbencias, e identifique su éxito personal con ese todo.

De esta manera, se logra que los empleados comprendan que dedicando a la
empresa sus mejores esfuerzos, también estaran sirviendo a sus intereses
personales.

Identificacion individual con la empresa: El valor 1 ayuda a definir a la empresa
no como un conjunto de edificios, bienes y empleados, sino también como un
conjunto de clientes y proveedores.

El bienestar de la empresa esta intimamente ligado al de sus proveedores,
empleados y clientes. El objetivo consiste en que todas las partes obtengan
beneficios. En esta marco cultural, cada empleado se preocupa porque los
demas se esfuercen por mejorar su rendimiento, para mutuo provecho de la
empresa Yy sus clientes. De este modo, se establecen métodos para
institucionalizar la mejora de los procesos.

Los equipos y el trabajo en equipo: La aplicacién practica del valor 1 fomenta el
desarrollo de equipos y del trabajo de los mismos, cuando la colaboracion
contribuye a la ejecucion de las distintas actividades.

En esta clase de organizacion interna de las tareas, se reafirma el concepto de
que cada uno de los integrantes de la empresa es a la vez cliente y proveedor
de los demas empleados.

Cuando surgen problemas, los equipos trabajan juntos para lograr una mejor
comprension de los procesos y encontrar las soluciones.

Los directivos no solamente reaccionan ante los problemas, se ocupan de la
basqueda proactiva de la forma de introducir mejoras permanentes para evitar,
en lo posible, que los problemas ocurran.

El compromiso de promover el trabajo en equipo se extiende, naturalmente, a
los clientes y proveedores y la necesidad de considerarlos como socios. El
trabajo en equipo permite a los proveedores concentrar energias en el
suministro de bienes de primera calidad para sus clientes. Esta cooperacion es
el enfoque mas inteligente, l6gico y apropiado para implementarlo.
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A la inversa, lo ilégico e inapropiado es trabajar con los proveedores como si
fueran adversarios.

Los mismos conceptos son aplicados a las relaciones con los clientes. El valor
1 recuerda que el bienestar de la empresa esta intimamente ligado a la
satisfaccion de los clientes. Tratarlos como miembros del equipo hace que su
éxito sea también el éxito de la empresa.

La lealtad: El valor 1 puede contribuir a generar lazos de lealtad de los
empleados con la empresa, lo que reduce los costos de reclutamiento,
contratacion y capacitacion.

Los empleados admiten que es dificil encontrar personal que realmente
comprenda lo que significa estar juntos en esto. Cuando un amigo es leal en
las buenas y en las malas, es natural que le seamos leales también.

Lo mismo ocurre en el lugar de trabajo. La lealtad alimenta la lealtad. La idea
de que todos desempefian un papel y tengan participacion en el éxito de la
empresa, impide a los directivos abordar las relaciones con el personal con
liviandad.

Si los empleados sienten que se preocupan por ellos, ellos se preocuparan por
los directivos y por la empresa.

Valor 2: No se permiten los superiores y los subordinados:

Para comprender la verdadera trascendencia de este valor, basta pensar en las
experiencias laborales que hace que los empleados trabajen a gusto con
directivos inspiradores y gentiles, los cuales logran relacionarse con sus
empleados como colegas, no como superiores.

En este entorno, es probable que los empleados se sientan libres de intentar
nuevas alternativas -sin temor a reprimendas-, mas productivos y satisfechos
con su trabajo . como contraste es corriente imaginar el caso de directivos que
afirman su autoridad sobre los empleados imponiendo politicas poco
razonables, sin evaluar demasiado su valor o propdésito.

En estas circunstancias, los empleados se sienten frustrados y ven limitada su
posibilidad de realizar aportes ingeniosos. Este ultimo escenario conforma el
procedimiento operativo estandar en muchas organizaciones.

Bajo la tradicional estructura del management, las empresas son lugares en los
gue la gente siente que no puede desplegar sus capacidades en la medida en
que desearia hacerlo. Dada la intensidad competitiva de los mercados de hoy,
esto no tiene sentido.

En una empresa, la existencia de superiores crea la necesidad de la existencia
de subordinados. Por el contrario, quienes se consideran colegas de los
demas, crean colegas.

En estos criterios se fundamenta el valor 2. De los seis valores de la cultura de
la calidad, este parece ser el mas controvertido y malinterpretado. Sin
embargo, guarda coherencia con el valor 1y, contribuye a activar una cultura
en cuyo marco las personas exceden los limites de sus incumbencias
individuales para trabajar con otros, en beneficio del conjunto.
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Esto no implica que algunas personas no tengan mayor responsabilidad que
otras, ni que no se asigne a algunos la responsabilidad de supervisar procesos
en los que otros trabajan.

El valor 2 esta estrechamente relacionado con la actitud hacia esta clase de
responsabilidad. En lineas generales, sugiere que el trabajo de todos los
miembros de la empresa es importante y agrega valor a los productos finales, y
postula concentrar la maxima atencion en el propdsito por el cual existe la
empresa; mejorar y mejorar para crear una atmosfera de colaboracion que
redunde en beneficios reciprocos para la empresa y los clientes. La mision de
los directivos sera utilizar su autoridad para brindar apoyo a los intereses
reciprocos de los equipos, en forma abierta y consciente.

Cuando la cultura de una empresa destierra la mentalidad que lleva la
clasificaciobn de su personal en superiores y subordinados, todos se sienten
mas libres para expresar lo que realmente piensan. Por supuesto, como
sucede con el valor 1, esto sélo se hace posible cuando todos coinciden en que
la cooperacién es lo mas importante.

Valor 3: la comunicacion abierta y sincera es esencial.

Es corriente que quienes la participan en una conversacion digan una cosa y
piensen otra. Y también es habitual que se pretenda prestar atencion a lo que
otro dice, mientras se piensa en lo que se va a decir a continuacion.

También es factible que un colega no esté cumpliendo con su tarea en forma
eficiente, y el sentido de cortesia impida apuntarlo, para no herir sus
sentimientos. Todos estos son ejemplos de comunicacion deshonesta, que es
la que conduce a malos entendidos y a problemas en el medio laboral.

La empatia: Un aspecto importante del valor 3 es la empatia, la misma se
relaciona con una vision proactiva del mundo, desde la perspectiva de otros -
sean éstos integrantes de la empresa, clientes, proveedores, o la comunidad
en general -. Es apreciar y tomar en cuenta problemas, habilidades y
conductas. Es mostrarse renuente a juzgar el comportamiento de otros con
demasiada liviandad, sin considerar los motivos que los pueden haber llevado a
obrar de determinada manera.

Sin empatia, cada uno encierra en si mismo, sin comunicarse ni colaborar con
otros. En una empresa en la que todos estamos juntos en esto, la empresa es
una actitud sensata y realista para relacionarse con los demas.

Analicemos una situacion de empatia en la relacion con un cliente, donde dicha
empatia puede afectar la comunicaciéon de manera positiva. Supongamos que
una persona tiene un taller de chapa y pintura al que llega un cliente con su
automaovil, el cual tiene un guardabarros abollado, y con la aspiracion que no
s6lo se lo repare, sino que luzca exactamente igual a su condicién previa al
accidente. Es decir, el cliente desea que se lo repare de modo que nadie sepa
gue ha pasado por el taller.

Sin empatia, sin apreciar hasta que punto se identifica esa persona con su
automovil, se pueden plantear problemas. Si el tallerista minimiza el accidente,
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cuando el cliente lo ha considerado grave, éste se sentird inseguro. Por el
contrario, si el tallerista se esmera en realizar un muy buen trabajo de
reparacion, su actitud sera la mejor carta de presentacion de su negocio.

En esto consiste la empatia, y esta es la forma en que afecta la comunicacion.

Esta clase de empatia no se logra sin valorizar la comunicacién abierta y
sincera, que alienta a visualizar el mundo desde la perspectiva de los demas.

Saber escuchar: El saber escuchar se relaciona intimamente con la empatia, a
veces resulta dificil escuchar a los deméas. Mientras le gente, es comun que
cada uno solo preste atencion a la exposicién para identificar diferencias de
opinion, corregir al expositor indicarle porqué tiene razéon o porqué esta
equivocado.

Cada uno toma su opinién propia como filtro para interpretar y juzgar lo que
otros dicen, y formula juicios de valor acerca de ello.

Sin embargo, si se abandona la idea de formular juicios y se deja de lado el
filtro, los demas imitardn esta conducta.

Es asi como los directivos pueden fomentar la comunicacion abierta y sincera.
Es fundamental ponerse en el lugar del otro y aceptar que la Unica manera de
descubrir qué tiene en mente un colega o0 un cliente es prestar atencion a lo
que dice.

Si se parte de la perspectiva del Valor 1, en funcion del cual uno se identifica
con el otro y con la empresa, el saber escuchar cobra mayor sentido.

Crear una cultura en cuyo marco se privilegie el saber escuchar a los demas
alienta la adhesion a la verdad. En esta cultura, la comunicacién abierta y
sincera se considera imprescindible para que la gente mejore su desempefio.

Valor 4: Todos deben tener acceso a la informacién referida a todas las
operaciones.

Las empresas estan abandonando las estructuras jerarquicas para organizarse
en funcién de la creacion de equipos, de sus procesos y proyectos.

En los tiempos en que el personal no tenia amplio acceso a la informacion (via
computadoras en red), las jerarquias cumplian una funcion atil, porque
contribuian a coordinar y distribuir la informacion a quienes la necesitaban.

Hoy en dia, dichas jerarquias estan cayendo literalmente en su propio peso. La
tecnologia permite que todos tengan acceso directo a la informacion y a las
personas cuya colaboracién o aporte se requiere para el cumplimiento eficaz
de las tareas.

Sin embargo, muchas empresas conservan sus niveles jerarquicos y cadenas
de mando, a pesar de que producen un gasto de energia innecesario en cuanto
al tratamiento de la informacion. Quien necesita un gerente de nivel intermedio
para distribuir la informacién cuando los empleados pueden acceder a ella
pulsando unas pocas teclas o recurriendo directamente a la persona que la
posee? El valor 4 ratifica esta tendencia y se vincula estrechamente con el
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valor 3. La comunicacién abierta y el acceso a la informacion referida a ventas
de la empresa, requerimientos de los clientes, pedidos, estados de finanzas,
entrega de repuestos y partes, actividades de diferentes personas y equipos,
progreso de cada equipo y su influencia sobre las tareas de otros y viceversa,
se han tornado imprescindibles y constituyen la fuente de una potencial ventaja
competitiva.

Los integrantes de una empresa adoptan decisiones sobre la base de
informacion y conforme a lo que ésta implica con relacidén a las circunstancias
imperantes.

Limitar la informacion hara mas especulativas las decisiones, lo cual aumentara
el grado de incertidumbre alusivo a la empresa y a sus procesos.

Es posible que por falta de informacién haya estado disponible y los empleados
no hayan tenido acceso a ella. Para evitar que se produzcan situaciones
similares a esta, la informacion debe ponerse a disposicion de todos los
integrantes de la empresa.

Como puede uno identificarse con sus colegas y colaborar con ellos sin contar
con la informacién que tienen a su alcance o si ellos no pueden a la que uno
posee.

En otras palabras, la cooperacion entre las distintas areas y funciones de la
empresa se hard mucho mas fluida a través de la implementacion del valor 4.

Hoy mas que nunca, la informacién y lo que la gente logra a partir de ella (los
conocimientos), es el nucleo de las actividades desarrolladas por una empresa.

La informacion ayuda a comprender el estado de cosas imperantes, orienta al
personal con respecto a la determinacion de los futuros cursos de accion y, por
sobretodo, marca el rumbo de las mejoras necesarias.

La concepcion de los sistemas recuerda le existencia de una multiplicidad de
relaciones interdependientes en las estructuras empresarias. Por ello, todos los
miembros de la organizacion deben tener acceso a la informacién, y no sélo a
la concerniente a los procesos y circunstancias que afectan el ambito de
incumbencias de cada uno, sino a la referida a cuestiones indirectamente
vinculadas con dicho &mbito.

El departamento de ventas necesitard conocer el inventario actual de
repuestos, los pedidos en curso y el deposito. Esto no significa que los
empleados deban recibir informes todos los dias 0 meses sobre toda clase de
informacion que puedan o no necesitar. Significa que, deben tener acceso a
toda la informacion que necesitan, que sean conscientes que dicha informacién
esta a su alcance y que sean responsables de aprovecharla.

Cuando no existen secretos, la gente no pierde su tiempo en conjeturas, se
dedica a cumplir con sus funciones sobre la base de la informaciébn mas
completa posible. No seria ideal que esto sucediera en todas las empresas?

El objetivo de convertir este modo de accién en un valor cultural es fomentar la
toma de decisiones solidamente fundamentadas en informacion sin
restricciones. Si bien es casi imposible eliminar la incertidumbre por completo,
lo importante es no alimentarla limitando el acceso a la informacion.
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Valor 5: el interés debe concentrarse en los procesos:

Dado que las organizaciones son sistemas cuyos procesos transforman lo
recibido en ofrecimientos, no debe sorprender que la concentracion del interés
en dichos procesos sea el nucleo de uno de los seis valores de la cultura de la
calidad.

Este valor ayuda a comprender mejor la trascendencia del trabajo en equipo y
de la cooperacion, asi como la interdependencia de las tareas que dichos
equipos llevan a cabo.

El énfasis se centra en la mejora continua, a través del uso de herramientas de
la calidad que permiten medir la performance de los procesos y del trabajo en
equipo.

El valor 4 apunta al apartamiento de la mentalidad que propugna "culpar a
determinadas personas”, para asumir la postura de "culpar al proceso y tratar
de repararlo”.

La cultura laboral se orienta hacia el reconocimiento de los logros y errores
individuales. La orientacién hacia los procesos pone de manifiesto la falacia del
enfoque anterior. Los problemas, entre el 80 y el 95%, derivan de variaciones
en los procesos, lo cual torna inutil atribuir la responsabilidad de los errores a
los individuos.

Reemplazar al presunto responsable no ayuda a que los demas comprendan
mejor el problema, ni a que mejoren el funcionamiento global del proceso. Sin
embargo, en la mayoria de las empresas, estos inconvenientes tratan de
subsanarse sustituyendo a unas personas por otras.

La segunda ironia radica en que hacer responsables a los individuos por los
problemas socava la fortaleza de los demas valores y conductas basados en el
principio que "todos estamos juntos en esto" cuando los individuos soélo se
preocupan por conservar sus puestos de trabajo?

La mejora de la performance se logra cuando la gente entiende el origen de los
problemas, realiza mediciones, reduce las variaciones o afronta la Reingenieria
de los procesos, para hacerlos mas eficientes y eficaces en cuanto a la
generacion de valor en beneficio de los clientes, de alli la importancia en los
procesos.

Valor_6: No existen los éxitos ni los fracasos, sélo las experiencias de
aprendizaje:

Es imposible predecir que lo que se hace culminara siendo un éxito, un fracaso
o un error. Tratamos de hacer las cosas lo mejor posible, sobre la base de la
experiencia, la informacion y la comprensién, y algo sucede, puede ser que lo
gue acontezca nos complazca o nos desilusione. En cualquiera de los casos,
se tratard de una situacién temporaria, de otra experiencia de la vida de la que
podremos tomar nota o aprender. El éxito y el fracaso son altos a lo largo del
camino para las empresas.
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Lo importante es descubrir que el éxito se vincula con la creacion de relaciones
rentables entre la empresa y sus clientes; el fracaso, con relaciones que
redundan en detrimento de los intereses de ambas partes. Tanto en uno como
en otro caso, estas experiencias ayudaran a aprender algo acerca de dichas
relaciones, del estado actual de su evolucion, de lo que puede hacerse para
impulsarlas.

Por qué se sostiene que lo mejor es no rotular las experiencias como "éxitos" o
"fracasos" y concentrar el interés en el aprendizaje que de ellas deriva? Porque
ello las coloca bajo una luz mas realista. Por ejemplo, las empresas exitosas en
el mercado pueden sucumbir a la seduccion de creer que no pueden hacer las
cosas mal. A su vez, se tornan complacientes y piensan que pueden, al menos
en forma temporaria, continuar operando con "piloto automatico" y a "velocidad
de crucero". El éxito planta las semillas del fracaso.

Toda vez que una empresa ofrece un producto 0 un servicio exitoso, sus
clientes aprenden por lo menos dos cosas: lo bien que funciona, o lo bien que
no funciona. Es la propia empresa la que hacer crecer las expectativas de los
clientes, la que ensefla a los competidores algo acerca del mercado
compartido.

Si la empresa no insiste en mejorar los productos o servicios ofrecidos, abrira
las puertas para que la competencia absorba su clientela. Los éxitos (y los
errores) deben considerarse temporarios y valorarse por lo que son: valiosos
experimentos que ayudan a aprender algo mas acerca de los clientes y de lo
que éstos valoran.

Lo importante es destacar que todo lo que sucede representa una oportunidad
para aprender. Aprender que? Aprender cdmo utilizar los recursos disponibles
para beneficio de los clientes y de la empresa. De no hacerlo, la misma
quedara librada a la misericordia de otros que lo haran.

Esto no significa que los éxitos no deban celebrarse, ni que no se deba sufrir
desaliento cuando no se alcanzan los resultados esperados. Significa que,
después de la celebracion, o superado el desaliento, la experiencia debe
valorarse por lo que realmente es: un signo de la relacion con los clientes, que
puede contribuir a agregar mayor valor a los productos o servicios ofrecidos y a
mejorar los procesos empleados para producir ese valor.

Muchas empresas que en algin momento se autodefinieron como exitosas,
han debido desaparecer del mercado. El valor 6 pone de manifiesto que el éxito
radica en aprender de las propias experiencias. Otra faceta positiva de este
valor es que nos hace recordar que nadie debe sentirse omnipotente. En otras
palabras, su aplicacion propugna la comunicacion abierta, la humildad, la
concentracion de los esfuerzos en la mejora continua de los procesos para
mayor satisfaccion de los clientes.

Por ultimo, este valor hace hincapié en una de las realidades fundamentales de
la vida: todos los dias se aprende algo nuevo.
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Reflexiéon Final:

Para volcar estos conceptos centrados en la cultura de la calidad, tanto sea de
nuestra cultura nacional, (que como Argentinos nos caracteriza, ni mejor ni
peor...), como del mercado empresario actual, he partido de fundamentos de la
experiencia y la practica en nuestro medio, traducidos a conceptos teoricos que
hacen a la exigencia productiva, dentro de sistemas dinamicos tendientes al
incremento permanente de la complejidad internacional; en los cuales, el riesgo
de exclusion por razones de cultura productiva, sistemas de conduccion
empresaria, ubicacién espacial y temporal en el conjunto de naciones, es alto
para nuestro pais.

Sin embargo, so6lo he realizado una aproximaciéon a los fendmenos
contemporaneos de los mercados concurrentes y una visible pérdida de la
calidad del oficio de producir en beneficio de la manipulacién financiera.

La cultura nacional, con poca orientacion a la participacion, medicion hacia el
cero defecto, prevencion, mejor continua y elaboracion y documentacion de
procedimientos emergentes de los comportamientos operativos, tiende a
subestimar las voces de riesgo de los mercados, con cierta predisposicion a
veces demagdgica y otras omnipotente, imponiéndose decisiones sin
participacion de la poblacion.

Por otro lado, se necesita realizar un especifico esfuerzo en este campo, para
asegurar la sobrevivencia y crecimiento de la nacibn mas alla de la tendencia
de su Estado de turno.

Un aparato productivo, enajenado, desgastado y sin proyectos nos coloca en
grandes desventajas con respecto a las rapidas reacciones conjuntas que
determina la mundializacién de la especie.

No debemos reaccionar a destiempo sino, por el contrario, revisar el estado del
oficio de nuestra cultura y aprestarnos a tomar conciencia activa y reciproca
para aumentar nuestras alternativas de sociedad, las cuales ahora, ademas,
deben adecuarse a sistemas en permanente ampliacion a espacios regionales.

Lo expresado, se orienta a la prevencion dentro de tendencias evolutivas
armonicas de los mercados, pero no debemos dejar de tener en cuenta que
mucho méas exigen las alternativas de caos que ya muestran signos
inequivocos, y este riesgo solo puede enfrentarse cuando las estructuras
funcionales productivas y el oficio de la gente tienen alta consistencia,
coherencia y armonia interna en cada organizaciéon y en el proyecto de pais
que hoy estamos lejos de divisar y debemos construirlo a partir de un gran
compromiso solidario, trasparente, justo y equitativo.

Es necesario lograr la cultura de la calidad necesaria para que los pueblos se
realicen en el mundo. Para ello es indispensable dejar fluir el potencial en la
gente y la sociedad toda, que sin lugar a dudas, existe.

Finalmente; sin duda, la Argentina ha mejorado mucho su cultura de la calidad
desde los dltimos 10 afios. Desde el afio 1991, cuando se certifica la primera
empresa ISO 9000 en el pais, y desde entonces, hasta el afio 1998, se ha ido
“duplicando” afio tras afio la cantidad de certificados ISO 9000 emitidos. Como
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ya se comentara, esto tiene su lado comercial, pero no seamos escépticos y
miremos las estadisticas.

1.2 Calidad como Estrategia de Mercado

Con la creciente globalizacién resulta imprescindible contar con un sistema
integral que garantice la calidad, tanto de los productos finales como de los
insumos que se comercialicen en el mundo.

“El propésito principal es satisfacer las expectativas y necesidades del cliente
final en cualquier lugar que este se encuentre.”

La utilizacion de los sistemas de gestion de calidad, enunciados en las normas
ISO 9000, asi como una certificacién por una tercera parte, se ha convertido en
un factor de éxito en el mercado para todas las empresas comerciales e
industriales que han alcanzado este objetivo.

Concepto de calidad

Desarrollar la calidad humana para crear la calidad material. Si hay algo en que
la humanidad se ha puesto de acuerdo es que el hombre siempre ha buscado,
ambicionado y deseado la calidad, pero resulta dificil comprender como no se
logra mas a menudo.

Todos los dias, en miles de empresas del mundo, se analizan los productos
fabricados el dia anterior y se mantiene la discusion, entre produccion y control
de calidad, de si se puede o no entregar el producto. Esta disputa normalmente
se realiza sin tener en cuenta al cliente.

Ya no se puede seguir definiendo la calidad de la forma tradicional como
“manera de ser de una persona o0 cosa’” 0 como “conjunto de caracteristicas
funcionales”, toda definicion esta incompleta si no se introduce un termino
fundamental, el cliente, ya que nadie puede concebir un negocio sin él.

Como concepto general, la calidad comprende la totalidad de las
caracteristicas de una entidad que influyen en su capacidad para satisfacer
necesidades explicitas e implicitas. En este sentido, la mejor calidad es aquella
que satisface los requerimientos especificados por el cliente, al menor costo
para él.

Las siguientes medidas contribuyen a satisfacer los requerimientos de los
clientes:

e Alcanzar, mantener y mejorar continuamente la calidad del producto o
servicio.

e Mejorar la calidad de las operaciones, asi como conocer todas las
necesidades del cliente.

e Brindar la confianza a nuestra propia direccion y a los trabajadores, que se
trabaja con calidad y que la misma se estd mejorando permanentemente.
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e Brindar la confianza a los clientes que los requisitos de calidad sean
cumplidos y mantenidos o se cumpliran en los productos suministrados.

e Brindar la confianza que todos los requerimientos del sistema de calidad
sean satisfechos.

Muchas empresas, en todo el mundo, se esfuerzan por alcanzar el éxito en sus
actividades, sea para conquistar un mercado o para mantenerse en él.

Sin embargo, sélo las buenas intenciones no son suficientes para lograr esta
meta, pues la actividad empresarial también depende de factores, tales como:
la naturaleza del producto, la base sociocultural de los clientes, las facilidades
de crédito, las condiciones de mercado y la ubicacion geografica, entre otros.

En la actualidad, a raiz de la introduccion de las técnicas de marketing, algunos
consideran que con el estudio y aplicacion de las mismas se lograra la
excelencia, no obstante el factor mas importante es la calidad del producto o el
servicio y su percepcion por el cliente, factores decisivos al éxito competitivo y
mercantil. Por lo tanto, la meta fundamental de una entidad para lograr el éxito
no es otra cosa que la calidad.

Control de la calidad

Los controles que se realizan a un producto o produccion se dividen en dos
etapas, antes y después de la revolucién Industrial del siglo XVII.

En la primera etapa, el control de calidad en la fabricacion de materiales y
productos era efectuado por el artesano; es decir, la inspeccion era sélo un
autocontrol y, en muchos casos estaba presente durante la fabricacion.

En la segunda etapa, posterior a la revolucién industrial, el artesano o
trabajador, ya introducido como un numero dentro de una organizacion
productiva, comenz6 a perder interés en el producto final y en el desconocido
cliente.

Se abandonaron el autocontrol y la forma de conocer si lo fabricado era lo que
se pretendia (con o sin tener en cuenta los requerimientos del cliente), dando
lugar al control de calidad, que se define como “técnicas y actividades de
caracter operativo que son utilizadas para cumplir los requisitos para la
calidad”.

El control de la calidad debe realizarse mediante inspecciones y ensayos. Para
ello, inspector o analista necesita conocer los criterios y normas segun las
cuales se hace la verificaciébn, y otros requisitos, tales como: lugar de
inspecciodn, la frecuencia, las etapas. Es decir, la recepcion de productos, los
productos en proceso, o productos finales, los métodos, el equipo que debe ser
utilizado y los registros que deben mantenerse.

Prevencion de los problemas y la no deteccion de los mismos. Después de la
segunda guerra mundial, la industria experimentd un incremento en los costos
de fabricacién, una reduccion de los margenes de utilidades, mercados mas
competitivos y la introduccion de nuevas tecnologias. Esto obligd a las
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compafias a vender con calidad, en vez de cantidad, y poner énfasis en la
prevencion de los defectos, en vez de la deteccion proporcionada por el control
de calidad.

Se comenzd entonces, a pensar en la calidad desde otro punto de vista; es
decir, “mas vale (y es mas econOmico) prevenir que curar”, significando que la
estrategia debe ser la prevencion de los problemas y no la deteccion de los
mMismos.

La calidad hay que fabricarla, no basta el desarrollo del control de calidad y de
las inspecciones del producto, ya que son muchas las actividades dentro de
una empresa, que de forma directa o indirecta repercuten en la calidad.

La calidad hay que fabricarla y para eso se requiere un sistema de gestién que
debe aplicarse a todas las estructuras de la empresa si se quiere logra la
calidad, conocida como calidad total, o0 como gestién del aseguramiento de la
calidad; es decir “todas las caracteristicas y funciones encaminadas a
conseguir la calidad”.

Puesto que todas y cada una de las actividades de una entidad estan directa o
indirectamente relacionadas con la calidad del producto y/o servicio final,
podemos concluir que la calidad deja de estar circunscripta a un determinado
departamento o grupo de personas y pasa a ser algo en que todo y todos los
procedimientos, equipos, dirigentes y operaciones estan implicados; es decir,
se extiende al control de todas las actividades de la empresa.

Entre las cinco premisas necesarias para lograr la gestion de la calidad se
pueden mencionar: compromiso de la alta direccion, satisfaccion de cliente,
analisis de las pérdidas de calidad, participacion de todas las funciones y
mejoramiento continuo.

1.3 La Calidad: Sistema Reflexivo o Actuante?

La disyuntiva, en lo que a calidad se refiere, entre sistema reflexivo o actuante
merece un analisis preciso. Por ende, es importante determinar las
caracteristicas de ambos.

En este aspecto, es indudable que las organizaciones no han desarrollado
métodos eficaces para transformar el pensamiento en accion. A tal efecto, es
atil concebir a la calidad como proceso de investigacion y, por lo tanto, de
aprendizaje. Dicha definicién conlleva implicita la idea de admitir la presencia
de los dos sistemas mencionados. Ambos necesitan interactuar para dar origen
a decisiones eficaces y eficientes.

Es practico utilizar el método de cuestionamiento dicotomico para desarrollar el
pensar respecto de la calidad como sistema de gerenciamiento.

Un sistema reflexivo alude a la etapa de planificacion, al andlisis e
interpretacion de los datos e implicancias del procedimiento del estimulo
recibido. Un ejemplo de ellos son los sistemas de medicion y diagnostico de los
procesos organizacionales, los cuales pertenecen a esta categoria.
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Un sistema actuante, alude a la etapa de implementacion, el mismo puede
responder con menor o mayor efectividad de acuerdo a como opere:

e El proceso decisorio esta basado en el principio de accion-reaccion, es decir
estimulo-repuesta

e El proceso decisorio estd basado en los datos recolectados
e El proceso decisorio estad basado en informacion.

Muchas organizaciones se cristalizan en un sistema pensante, desarrollan
excelentes iniciativas de sensibilizacion cultural e implementan sistemas de
medicién internos y externos, lo cual le permite efectuar excelentes
diagnésticos. Sin embargo, otras son accion pura, el valor de estas
organizaciones empresariales, es hacer, hacer y hacer, en forma hasta
compulsiva.

La verdad es que las organizaciones no han desarrollado métodos eficaces
para transformar el pensamiento en accion. A tal efecto, es Gtil concebir a la
calidad como proceso de investigacion y, por ende, de aprendizaje. Tal
definicion lleva implicita la idea de admitir la presencia de los dos sistemas
mencionados. Ambos estados deben interactuar para producir decisiones
eficaces y eficientes.

Este sintoma de falencia metodoldgica para desarrollo de proceso de cambio,
hace pensar en la utilizacion de métodos de investigacién cientifica aplicables a
las ciencias facticas.

Muchas Corporaciones, hoy han adoptado el llamado “método cientifico” que
es, a grandes lineas, lo siguiente (segun Mario Bunge, “la ciencia, su método y
su filosofia”)

1-planteo del problema (plan)

¢ Reconocimiento de los hechos: examen del grupo de hechos, clasificacion
preliminar y seleccion de los que, probablemente sean relevantes en algun
aspecto.

e Descubrimiento del problema: hallazgo de la laguna o de la incoherencia en
el cuerpo del saber.

e Formulacion del problema: planteo de una pregunta que tiene probabilidad
de ser correcta, esto es, reduccion del problema a su nucleo significativo,
probablemente y posiblemente fructifero, con ayuda del conocimiento
disponible.

2-construccion de un modelo teorico (plan)

e Seleccidn de los factores pertinentes: inversion de suposiciones relativas a
las variables que probablemente son convenientes
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Inversion de las hipétesis centrales y de las suposiciones auxiliares:
propuestas de un conjunto de presunciones concernientes a los nexos entre
variables pertinentes.

Traduccion matematica: cuando sea posible, traduccion de las hipotesis o
parte de ellas, a alguno de los lenguajes matematicos.

3-deduccion de consecuencias particulares (plan)

Blusqueda de soportes racionales: deduccidén de consecuencias particulares
que pueden haber sido verificadas en el mismo campo o en los contiguos.

Busqueda de soportes empiricos: elaboracion de predicciones sobre la base
del modelo tedrico y de datos empiricos, teniendo en vista técnicas de
verificacion disponibles y concebibles.

4- prueba de la hipotesis (do-check)

Disefio de la prueba: planeamiento de los medios para poner a prueba las
predicciones, disefio de las observaciones, mediciones, experimentos y
demas operaciones instrumentales (DO)

Ejecucion de la prueba; realizacion de las operaciones y recoleccion de
datos (DO)

Elaboracion de los datos: clasificacion, andlisis, evaluaciéon reduccion de los
datos empiricos.(CHECK)

Inferencia de la conclusion: interpretacion de los datos elaborados a la luz
del modelo tedrico (CHECK-STUDY)

5-intruduccion de las conclusiones en la teoria (ACT)

Comparacion de las conclusiones con las predicciones: contraste de los
resultados de la prueba con las consecuencias del modelo teodrico,
precisando en que medida este puede ser considerado confirmado o
disconfirmado.

Reajuste del modelo: eventual correccion o aun reemplazo del modelo

Sugerencias acerca del trabajo ulterior: basqueda de lagunas o errores en
la teoria y/o los procedimientos empiricos, si el modelo ha sido confirmado,
examen de posibilidades extensiones y de probables consecuencias de
otros departamentos de saber.

El profesor Edward Deming propone en su libro “Out of crisis” un método para
el mejoramiento de procesos, el cual redne similares caracteristicas a las del
modelo cientifico, llamado en ingles PDCA. Sus iniciales significan planear
(plan), hacer (do), controlar (check), actuar (act).
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Cada una de las etapas citadas en el modelo cientifico de investigacion
presentado puede referirse a una etapa del modelo Deming.

La metodologia Deming tiene como principio basico el conocimiento profundo
del proceso, entendimiento que no so6lo se manifiesta como parte integral de la
etapa de planificacion sino como un continuo en la aplicacion de la
herramienta.

El circulo PDCA es un proceso de hallazgo, de investigacion.
La etapa de planificacion involucra :

1
2
3
4

identificacién de las oportunidades de mejora.

Desarrollo de un plan para testear las teorias de cambio.

Crear un plan de testeo.

Determinar las medidas que se utilizaran para la evaluacion del test (antes y
después).

Una mirada mas aguda sobre esta etapa, reconoce los siguientes pasos:

definicion de la direccidn del proceso de mejora. A los fines de operativizar el
proceso de mejora deben fijarse los objetivos incluyendo:

e Indicador de cambio.

e Indicador de calidad.

e Indicador de tiempo

e Referencia a un proceso

¢ Indicador de magnitud

e Mapeo de los procesos a ser mejorados
e Implantacion de un sistema de medicion

e Desarrollo de analisis de causa-efecto de los procesos (cause & effect
diagram o fishbone).

El desarrollo del analisis de causa-efecto posibilitara la elaboracién de teorias
de cambio a partir de las cuales se generaran hipétesis que seran contrastadas
con evidencias empiricas.

El testeo de las hipdtesis es parte integrante de la etapa de implementacion.
Las conjeturas o suposiciones estaran relacionadas con uno alguno o todos los
componentes de un proceso, cualquiera sea la dimension del proceso en
cuestion, el cual se conforma de cinco elementos: materiales o materia prima,
métodos, equipos, ambiente y gente.

Experiencias empiricas demuestran que el 95% de las veces el problema
reside en el sistema, 4% en la gente —razones asociadas a falta de
conocimiento adecuado o entrenamiento- y 1% debido a la falta de moral.

La etapa de hacer, comprende la implantacion del plan o el testeo de las
teorias de cambio, mientras que la etapa del control implica la obtencion de los
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resultados del plan y el estudio de los mismos. Finalmente en la etapa del
actuar, las teorias de cambio testeadas puede concluir en tres alternativas:

1- la aceptacion de las teorias testeadas
2- la alteracion de las teorias testeadas

3- el abandono de las teorias testeadas

Muchas organizaciones empresariales basan sus decisiones en indicadores
financieros, tales como los ingresos obtenidos, costos incurridos, participacion
en el mercado, etc. En general, tales decisiones son tomadas sin conocer los
procesos; sus elementos y diagndsticos resultan parciales, y s6lo en menos del
15% reportan resultados en términos de mejoramiento de los mismos.

Los procesos decisorios disefiados sobre un estado de ignorancia de los
sistemas, con llevan conjeturas incorrectas aumentando, la variabilidad del
mismo. Reducir dicha variabilidad es el primer objetivo a cumplir. Deming lo
ejemplifica a través de un paciente que llega a un hospital en estado muy
grave. El restablecimiento de sus signos vitales es la prioridad; en otras
palabras lograr la estabilizacion del enfermo, para luego iniciar la recuperacion
del mismo.

Entonces: ganar conocimiento, minimizar errores y defectos; y reducir
complejidad en términos de eliminar tareas que no agregan valor, conforman
los tres pasos que pueden ser definidos como la etapa de restauracién del
proceso.

La estabilizacion y el mejoramiento del mismo componen la etapa de
innovacion y, a su vez, este mejoramiento es continuo y llevard a cuestionar
paradigmas hasta ese momento existentes.

La calidad entendida como sistema pensante-actuante, como un método de
transformacion de la informacion a la accidon que asegura decisiones eficaces,
representa una ventaja extremadamente competitiva en el largo plazo, en un
marco donde la variabilidad es una constante.
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CAP II: LA CALIDAD EN LOS MERCADOS ACTUALES
Introduccion:

En este capitulo trataré de introducir al lector, sobre el estado actual de la
“calidad” (o los sistemas de calidad) en los diferentes mercados (internos y
externos).

La calidad es una estrategia de gestion empresaria que invade el espectro
completo de las funciones y organizaciones.

Representa un objetivo de transcendental importancia, que permite lograr
progresos de caracter técnico, econdmico y social, tanto en el ambito publico e
institucional, como en el sector privado.

En Sudamérica, la mayor parte de los paises empefados en su desarrollo
econdémico, concentran sus esfuerzos en el desarrollo y expansion de sus
exportaciones con valor agregado. Para ello es imprescindible que la
produccion local, por su calidad y la de los procesos y sistemas asociados,
puedan competir en los mercados internacionales.

El éxito de diversas aplicaciones de la calidad, bajo diferentes modalidades de
la gestion estratégica, y de sistemas de control y garantia, se ha difundido
hasta los rincones mas remotos del planeta.

En Sudamérica, los paises deseosos de obtener una ventaja competitiva
revelan gran interés por estas disciplinas.

La informacion de este capitulo ha sido relevada tanto de revistas y
publicaciones de actualizaciébn, como de entrevistas a empresarios, directivos
de céamaras, consultores y otros referentes, vinculados estrechamente al
mercado.

La idea es de comentar ademas, cdmo viven los sistemas de calidad mercados
tipicos como el de la construccion (es de los que mas reflejan el crecimiento de
un pais), y algunos criticos como el de la salud y la educacion.

2.1 La Gestion De Calidad Como Ventaja Competitiva En Sudamérica

Una de las primeras disciplinas aplicadas a la regién fue la de los circulos de
control de calidad. Creada en Japdén en 1962 por Kaoru Ishikawa, la primera
empresa sudamericana que comenz6 a implementar actividades de esta indole
fue la sucursal brasilefia de la empresa japonesa R-Ohm, en 1968.

Tres aflos mas tarde, en 1971, comenzo6 a implementarla la sucursal brasilefia
de Volkswagen.

Hacia fines de 1985, esta empresa habia establecido 726 circulos de calidad,
afectando a ellos 4320 participantes, casi el 12% de su planta de personal.

Adaptada a la cultura local con el nombre de "Circulos de calidad y
participacion”, esta disciplina se difundié a tal extremo que en 1981 la empresa
Chilena Indugas SA. Se convirtid en la primera organizacion no japonesa en
ingresar a Unién de Cientificos e Ingenieros japoneses, registrando en ella 14
circulos de calidad.
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Desde comienzos de la década del 70, punto de partida de la implementacion
de la disciplina de los circulos de control de calidad, Sudamérica fue escenario
de cambios paradigmaticos en materia de gestidén de calidad.

En un principio, cuando el interés se centraba en la calidad de los productos, se
garantizaba el 100% de la inspeccion.

Cuando la produccibn manejé volimenes inmanejables, comenzaron a
aplicarse las estrategias de muestreo estadistico y de control estadistico de la
calidad.

Aceptados estos conceptos, el punto de control se amplié para abarcar desde
el producto terminado y las diferentes etapas del proceso de produccion, hasta
las materias primas ingresantes e inclusive, la etapa de disefio.

Fue por este motivo que se instalo en la region el concepto "garantia de la
calidad", en la década de los 80.

En los ultimos afios de la década pasada, el centro de atencidn se traslado a
tres areas:

e La gestion de la calidad total
e El cumplimiento de las Normas ISO 9000 y

e El otorgamiento de Premios Nacionales de Calidad.

Conciencia de calidad

En Sudamérica, el concepto de calidad comenzo por analizarse exclusivamente
con relacién a los productos (es decir, a los bienes que fabrican y proveen las
empresas). Hoy, el ambito de analisis de la calidad comprende un contexto
mas amplio: el gestion de la Calidad Total.

En los ultimos tiempos, se han conocido requerimientos cada vez mas
exigentes con respecto a la mayor calidad, confiabilidad y seguridad de los
productos de fabricacion local e importados por parte de las poblaciones de los
paises Sudamericanos.

Varias encuestas documentaron un marcado aumento de la conciencia de la
calidad a lo largo de la ultima década. Sin embargo, el cambio mas importante
radica en que los compradores ya no expresan el concepto de calidad en
términos de la dimensién de un producto o del atributo de un servicio.

Como clientes, estan considerando a la calidad como un requisito para la
realizacion de sus compras, medido por su apreciacion global del valor no sélo
del producto o servicio en si, sino de la organizacion y de los intermediarios de
la cadena de abastecimiento que lo proveen.

Para los consumidores, esta nueva apreciacion fue impulsada por el objetivo de
alcanzar un mejor standard de vida.
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Para las empresas compradoras, el cambio refleja las presiones de los ultimos
aflos en cuanto al suministro de equipos Yy servicios confiables y de
funcionamiento predecible, y a la escasa (o nula) tolerancia ante las demoras
incurridas en reparaciones y los costos de las fallas.

Como resultado de esta cambio de enfoque, la region ha visto desplazarse el
centro de interés de la gestion de la calidad del sector de la produccion de
bienes manufacturados al de la prestacién de servicios.

El ritmo de la evolucion es lento, pero constante. La calidad de los servicios es
tema de interés y atencion en Sudamérica hace sélo diez anos.

ISO 9000 en Sudamérica

La adopcion generalizada de las Normas ISO 9000 en diversos paises
sudamericanos esta creando mayor conciencia respecto de las disciplinas de la
calidad. Los compradores internacionales comunican a sus proveedores la
necesidad de que sus organizaciones cumplan con los requisitos de dichas
normas, incluso en los paises que todavia carecen de la infraestructura
necesaria para proveer a su evaluacion, certificacion y registro.

Diversos paises y empresas de Sudamérica han obtenido ideas de las
mencionadas normas, como base para el desarrollo y la implementacion de
procesos aplicables a sus propias actividades en materia de calidad, en
especial, con respecto a sus productos.

La fuerza impulsora de la documentacion e introduccion de un sistema de
calidad basado en las Normas ISO 9000 es de indole comercial.

Las empresas sudamericanas que exportan sus productos a paises
industrializados descubrieron que no podrian continuar abasteciendo a sus
clientes sin implementar un sistema de calidad documentado, o que perderian
mercado en beneficio de competidores que cuentan con tales sistemas.

En algunos paises de la regién, las reparticiones gubernamentales y las
autoridades publicas exigen que los oferentes en procesos licitatorios, cuenten
con la certificacion 1SO 9000.

Por ejemplo, las tres grandes automotrices de los Estados Unidos, General
Motors, Chrysler y Ford, dieron a conocer en 1994, las pautas QS 9000, que
componen un sistema de gestién de la calidad receptivo de las Normas 1SO
9001 en su totalidad, con el agregado de lineamientos especificamente
dirigidos al sector, provenientes de anteriores programas de calidad aplicados
en el marco de la industria automotriz. Unos 1000 proveedores sudamericanos
de las Tres Grandes deberan cumplir con las pautas QS 9000.

En términos de la cantidad de empresas certificadas, Brasil ocupa el primer
lugar en Latinoamérica y uno de los 20 primeros en el mundo. Las empresas
brasilefias obtuvieron aproximadamente el 60% de la totalidad de certificados
expedidos a favor de paises latinoamericanos.
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Otorgamiento de Premios Nacionales

Los paises sudamericanos estan limitando los programas de asignacion de
premios nacionales a la calidad implementados en Norteamérica y Europa,
tomando como modelo al Malcom Baldrigde National Quality Award y al
European Quality Award.

El objetivo de estos programas es reconocer la excelencia de la performance
de las empresas y ayudarlas a crear asociaciones activas dentro del sector
privado y entre éste y todos los niveles gubernamentales, para mejorar la
competitividad nacional.

Son cinco los paises de Sudamérica que han instituido premios nacionales a la
calidad: Argentina, Brasil, Chile, Colombia y Uruguay. Basicamente, difieren en
cuanto a su organizaciéon. Algunos fueron dispuestos por la legislacién, y su
administracion corresponde a una reparticion gubernamental, con el subsidio
de fondos publicos.

Otros fueron establecidos, administrados y subvencionados por fundaciones.
Otros representan verdaderas asociaciones que involucran tanto al sector
publico como al sector privado, con personal y fondos provenientes de ambos
sectores.

Solo unos pocos se limitan a la mera asignacion del premio. Otros ofrecen
capacitacion a evaluadores internos para los casos de auto-evaluacion, la
conduccion de cursos para capacitar al personal en lo que concierne a la
gestion de la calidad, y la organizacion de seminarios sobre la materia.

Casi todos recurren a equipos de evaluadores encargados de estudiar la
performance de las empresas postulantes.

En algunos paises, los evaluadores del sector empresario son elegidos entre
representantes del sector privado. Son pocos los paises en que los
evaluadores son elegidos en el ambito del sector publico.

Los premios a la calidad ayudan a los ejecutivos de las empresas privadas y de
las organizaciones publicas a comprender mejor las actividades relacionadas
con la calidad estratégica.

A través de estos programas, los principios de la disciplina de la calidad total se
difunden y logran generalizada aceptacion. La cantidad de organizaciones que
utilizan estos premios para guiar sus esfuerzos hacia la mejora de la calidad
crece cada vez mas.

A continuacion se enumeran los premios a la calidad que se otorgan en
Sudamérica:

Argentina: El premio nacional Argentina a la calidad se cre6 en septiembre de
1992. Fue el resultado de los esfuerzos de diversos grupos, que en un principio
trabajaron en forma independiente, para luego elevar la iniciativa al Congreso
Nacional.

Brasil: ElI premio nacional Brasilefio a la Calidad se instituyo en 1991, sobre la
base de la metodologia y los principios evaluativos que rigen al Malcom
Baldrige National Award. Brasil recibié cursos y materiales de capacitacion del
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National Institute of Standards and Technology, y y que tiene por modelos al
European Quality Award y al British Quality Award.

Chile: El Centro Nacional para la Productividad y la Calidad cre6 el Premio
nacional a la calidad en 1996. Se basa en la metodologia y los principios
evaluativos que rigen al Malcom Baldrige National Award.

Colombia: ElI Premio nacional Colombiano a la Calidad, establecido en 1975,
fue el primero en otorgado en Latinoamérica. Es mucho mas antiguo que el
Malcom Baldrige National Award, que data en 1987, y que el British Quality
Award, creado en 1984.

Durante los 22 afos posteriores, 49 organizaciones lo recibieron, entre 204
postulaciones. Desde 1991 rige una nueva version del premio, inspirada en el
Demind Prize, las Normas ISO 9000, el Malcom Baldrige National Award, el
Premio Nacional Mejicano a la Calidad y otras pautas establecidas por el
Gobierno Colombiano.

2.2 Calidad en la Industria de la Construccién

Introduccion

El concepto de calidad, que ha ido cambiando a lo largo del tiempo siguiendo la
evolucion de la industria y la percepcion de la gente, representa hoy un factor
decisivo a la hora de ganar nuevos mercados o poder competir en un mundo
globalizado como el actual. Esto ha requerido establecer reglas de juego claras
que permitan asegurar a los clientes el cumplimiento de las caracteristicas
exigidas a los productos y servicios provistos.

El nacimiento de las Normas de calidad 1ISO 9000, gener6 pautas para
subsanar este tipo de problemas en empresas de diversos rubros, entre las que
se encuentran incluidas las empresas constructoras.

Estas normas, que en muchos casos se exige su aplicacion contractualmente,
se transforman en una barrera tecnoldgica real y constituyen una herramienta
fundamental para evitar pérdidas de dinero y cimentar los trabajos sobre bases
sdlidas.

Quiza una de las definiciones mas antiguas que se utilizaron para definir el
concepto de "calidad" fue el de los productos y servicios que eran aptos para la
funcién. Esta definicidn se puede trasladar a la época del artesano, en la cual lo
importante era que el producto sirva para el fin que concebido,
independientemente de su forma, color y belleza.

Con el tiempo aparecieron organizaciones industriales, en las cuales se torné
necesario establecer reglas mas claras en cuanto a las caracteristicas a
cumplir por los productos y a la necesidad de estandarizarlos, frente a
fabricaciones en mayor escala. Por tal motivo, la calidad comenzé a
identificarse con la necesidad de cumplir las normas y especificaciones de los
fabricantes.
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Durante mucho tiempo perdurd este concepto hasta que los fabricantes, debido
al intercambio comercial entre los paises del mundo, permitieron a los
compradores poder elegir productos mas all4 de los fabricados en su propio
pais. Por tal motivo, se aumentd la competencia entre los fabricantes,
generando conciencia que del otro lado del mostrador habia una persona, la
cual habia cobrado una importancia muy grande para el éxito de su negocio;
estas personas eran los clientes.

A partir de entonces, el concepto de calidad que comenz6 a aplicarse fue el de
satisfacer necesidades y expectativas de los mismos. Por ello, ya no era
suficiente lograr un producto que sea apto para su uso y, que demas, cumpla
con las normas y especificaciones, sino que también debia satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes.

En los ultimos tiempos, siguiendo con la evolucion, los directivos de las
empresas se dieron cuenta que lograr la calidad no era producto de la
casualidad, sino el resultado de trabajar con responsabilidad y esto tenia un
so6lo destinatario, el hombre.

Los mismos comenzaron a comprender que los productos cumplirian los
requisitos citados en el parrafo anterior, siempre que el hombre trabaje
haciéndose responsable, no solo por el trabajo que realiza, sino también por la
calidad de lo que hace.

Hoy la mayoria de los empresarios se identifican con estos conceptos y estan
trabajando con grupos humanos de todos los niveles para alcanzar los
objetivos de crecimientos fijados en sus empresas.

Esto parece ser la verdad de hoy, seguramente dejara de serlo en los préximos
anos y estaremos definiendo a la calidad de otra manera que en la actualidad
qgue en la actualidad d se desconoce, pero que invariablemente acompafara la
evolucién de la industria y la percepcion de la gente.

En otro orden de cosas, la necesidad de los paises desarrollados de comprar
en otros estados productos a un menor costo, o los efectos de la globalizacion
de los mercados, llevo a las grandes empresas a tener que asegurar la
intercambiabilidad de piezas o componentes de un determinado producto. El
mismo, fabricado en diferentes lugares del mundo, exigia como requisito
indispensable asegurar la continuidad de las exigencias de calidad en el
tiempo.

Esta necesidad de asegurar la calidad a distancia, fue lo que incrementd en
todo el mundo la aplicacion de normas de aseguramiento de calidad.

Si bien esta fue una disciplina que comenzé aplicarse en actividades de alto
compromiso tecnoldgico, hoy no discrimina entre empresas manufactures o de
servicios, grandes o pequefias, de ingenieria o de construcciones.

Lo importante es tener la capacidad de adecuar estos sistemas de gestion a las
distintas caracteristicas de la empresa, sus objetivos, productos y servicios
suministrados, los procesos y practicas utilizadas y el medio en el que actla.
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La industria de la construccion, mas especificamente, junto con otras 3 6 4, han
sido las industrias (referentes) que han manejado los principales indicadores de
crecimiento en la Argentina.

Particularmente la construccion es de aquellas que contratan la mayor
diversidad de mano de obra y proveedores de todo tipo de materiales y/o
productos; sin contar el posterior movimiento “bancario” (o financiero) que esto
produce. Entiéndase: créditos hipotecarios, compra de muebles,
electrodomésticos, etc....

Como ya lo comentara, creo que industrias como ésta, son el motor del
crecimiento de cualquier pais y, a pesar de lo dificultoso de la implementacién
de un sistema de calidad (como ya lo veremos), la cultura y la necesidad de los
empresarios de este sector de brindar confianza, ha sido superior.

ISO 9000 en la construccion

Cémo hacen las empresas constructoras para implementar y trabajar con
sistemas de calidad?

Hoy se pueden observar que se encuentran certificadas empresas
manufactureras, de servicio de todo tamafo y tipo, incluyendo las
constructoras.

Si se analiza el listado de empresas certificadas, podra observar la diversidad
de rubros que aparecen, entre otros se pueden citar como ejemplos los
siguientes:

= Estudios de Arquitectura.

= Consultoras.

= Empresas de Ingenieria y construcciones.
» Plantas quimicas y petroquimicas

= Empresas manufactureras en general.

Empresas de servicios

Las normas ISO 9000 son normas de gestién orientadas a la calidad, las
mismas son geneéricas y, por lo tanto, si bien en sus origenes fueron empleadas
en industrias de alto compromiso tecnolégico, continuaron luego con empresas
manufactureras en general. Sin embargo, en la actualidad, no hay limites en
cuanto a las caracteristicas y tipo de empresas que las aplican y, entre ellas,
estan las empresas constructoras.

Algunas de las razones que se exponen para justificar la no-aplicabilidad en las
empresas constructoras son:

= No se producen productos seriados

» Hay mucha rotacién de personal
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= No hay conciencia de calidad en los proveedores de empresas
constructoras.

= Las obras cortas no dan tiempo a implementarlas.

= Generan mucha burocracia.

* |ncrementan los costos.

= No hay posibilidad de contar con una estructura para mantener el sistema.

Los clientes quieren que las obras se terminen en menores plazos y al menor
costo y, el tiempo no alcanza para implementarlos en estas obras.

Hoy es sabido que a las empresas constructoras que participan en las
licitaciones nacionales o internacionales, les exigen como condicién licitatoria
que cuenten con la certificacion ISO 9000, constituyéndose en una barrera
tecnologica y real.

Sin embargo, también hay una cantidad de empresas constructoras a las
cuales sus clientes no les exigen estos requisitos y, por ello, no ven la
necesidad de aplicarlos, a pesar de las ventajas que significaria para las
mismas.

Si bien la certificacion puede ser una meta final, la recomendacion para las
empresas constructoras, que hoy dudan si les sera beneficioso o posible
encarar un proceso de esta naturaleza, es el control de aquellos aspectos de la
norma que si no son controlados, les hara perder dinero.

Luego, en una segunda etapa pueden ir incorporando los capitulos restantes
de la misma, los cuales en un primer momento se habian dejado de lado, para
terminar con el proceso de certificacion si asi lo desean.

La norma tiene 20 capitulos; por tal motivo, se analizaran aquellos que si no
estan bajo control se perdera dinero.

En principio serian aquellos temas que se basan en dos aspectos
fundamentales de estos sistemas de gestién, que son la planificacion y la
prevencion. Estas actividades serian:

= Control del disefio.

= Control de los documentos técnicos.

= Compras y evaluacién de proveedores.

= Control de recepcion.

= Control durante la construccion y el final.

= Mantenimiento de los registros de control.

Control del disefo:

Antes de comenzar los trabajos se debe controlar la ingenieria y detectar la
informacion faltante, confusa o contradictoria con el cliente, como asi también
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hacerlo de manera escrita para que quede evidencia ante cualquier reclamo
posterior del cliente.

Si el disefio corre por cuente de la empresa contratista, lo haga ella o lo
subcontrate, serd importante asegurarse que tengan personal capacitado y soft
de disefio adecuado.

Por otro lado, se debe definir la responsabilidad por la verificacién de los planos
y chequear los aspectos mas criticos. Es decir, aquellos en que un error les
puede acarrear grandes gastos durante la construccion o consecuencias serias
para la seguridad de los operadores ante una falla, tanto para una planta
industrial como para la poblacion en general.

Otro aspecto importante a considerar en este tema son los cambios de disefio,
originados en la mayoria de los casos por pedidos del cliente. Una mala
administracion de estos cambios leva a perder la oportunidad de cobrarlos
CoOmo un mayor costo, ya que en la mayoria de los casos genera cambios en la
ingenieria y modificaciones en la fabricacién o en la obra ya ejecutada.

Comprobacién de los documentos técnicos:

El personal de las obras, por lo general, no tiene forma de saber si esta
trabajando con la ultima copia de los documentos aprobados. Esta situacion
pude generar pérdidas de dinero si se construyen sobre la base de una copia
superada. Sin embargo esta problematica se puede resolver facilmente,
llevando cierto control de la distribucion, manteniendo un listado actualizado de
los documentos técnicos en uso, con sus respectivas revisiones, controlando
gue no se usen copias superadas y destruyendo o superando las obsoletas.

Control de compras:

Otras fuente de pérdidas de dinero es la compra de algan insumo que esta
fuera de las especificaciones 0 no responde a los requisitos de calidad pedidos
por el cliente.

Por tal motivo, se deben tomar ciertos recaudos tales como:

Especificar claramente lo que se va a comprar, si hay una propuesta de cambio
por el proveedor, esta decision la debe tomar la persona que genero el pedido.

Si se van a subcontratar trabajos, se tendr4 que evaluar antes a los
subcontratistas de los productos criticos. De esta manera, se comprobara si
son capaces de fabricar o realizar los trabajos que se necesitan en tiempo y
forma. Ademas, si se les otorga un anticipo habra que verificar que dicha
empresa no este quebrada y use el dinero para cubrir deudas de otros.

A su vez, se deben tener en cuenta estos puntos cuando se subcontraten
servicios tales como: proveedores de estructuras metalicas, sistemas de aire
acondicionado, sub-contratistas de hormigdn, plantas proveedoras de
hormigon, fabricantes de equipos eléctricos o mecanicos.
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Que es lo que buscan las empresas habituales cuando buscan un proveedor?
Los llaman por teléfono, les dan unos planos, piden cotizacion y este se las
manda junto con una carpeta de antecedentes, que en general, esta dibujada o
es lo realizado cuando la empresa tenia trabajo.

Por otro lado, no se verifica el equipamiento, si pagan las obras sociales, si
tiene el personal inscripto el alguna ART, cantidad y tipo de personal
disponible, etc..

La manera de asegurarse no implica demasiada pérdida de tiempo, basta con
hablar por teléfono con algun cliente reciente de ese proveedor para ver si
guedo conforme o no con el trabajo que le hizo.

En general la decision se toma por el menor precio y después vienen los
dolores de cabeza, demoras en el inicio de los trabajos porque el subcontratista
no cuenta con el personal necesario; en vez de una hormigonera se trae un
bombito; en lugar de camion una camioneta y la obra se demora dos otros
meses hasta que se decide el cambio de subcontratista.

Control de recepcion:

En las obras no hay un control desde el punto de vista de las caracteristicas
técnicas de los productos que ingresan. En general, es el capataz quien
recepciona la llegada de un camidon contra remito, la cantidad y tipo de
elementos.

No hay un control desde el punto de vista técnico y de calidad de los elementos
mas criticos, no incluyen entre estos a la arena, los ladrillos, el hierro, las
lamparas. Las llaves de luz, etc...Se toman como criticos a los que han llevado
un tiempo de fabricacién y debe cumplir con una especificacién del cliente,
aquellos elementos costosos de dificil reposicion y los que pueden resultar
delicados desde el punto de vista de las consecuencias econdémicas por fallas o
relacion con la seguridad. Lo que ocurrira es que hubo un error en la provision,
el mismo se detectard en el momento de la instalacion, en la inspeccion del
cliente, durante su funcionamiento o en la utilizacién y ya serd tarde.

También es cierto que en las obras, muchas veces el jefe de la misma no es un
especialista en elementos electromecénicos y en reiterados casos, éstos
forman parte de la responsabilidad de un subcontratista que debe proveerlos.
Sin embargo, debe recordarse que la responsabilidad final ante el cliente es de
la empresa contratista.

Todos los aspectos anteriormente detallados, implican pérdidas de dinero para
la empresa por falta de un adecuado control preventivo.

Inspeccionar durante la construccion:

Por lo general, en las obras no hay un control sistematico, se atienden los
problemas para solucionarlos cuando aparecen vy, si el trabajo esta
subcontratado, se deja en manos de los subcontratistas.
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Si se habla con los jefes de obra o el capataz a cargo, dicen que ellos controlan
como parte de su responsabilidad y porque ademas estan permanentemente
en la obra. Lo que realidad ocurre es que no tienen tiempo real para controlar,
estan absorbidos por resolver problemas técnicos del personal, reclamar
materiales faltantes, resolver atrasos en la entrega, hacer nuevos pedidos,
atender al cliente y solucionar los problemas constructivos que se presentan.

Después de reconocer todo esto, son conscientes que no les queda tiempo
para controlar y que tampoco tienen personal para hacerlo. Por ello,
aprovechan para realizar esta tarea en los momentos que va el cliente a
verificar el avance y la concordancia con los pliegos y planos.

El problema es que ya es tarde y la empresa se desprestigia frente al cliente,
ya que los problemas hay que detectarlos antes de que este los vea.

La propuesta para resolver este problema es:

Determinar tareas criticas, ya que si se generan errores generaran pérdidas de
dinero.

Definir cuales son las caracteristicas mas importantes a controlar, cuando hay
que hacerlo y quien las va a realizar, dejando estos controles registrados en
planillas o documentos destinados a tal efecto.

Cuando haya trabajo hecho por personal propio o subcontratistas, hay que
controlar el inicio de los trabajos para ver si lo hacen de acuerdo a los
requisitos especificados, planos, o0 buenas practicas Yy, corregirlas
preventivamente.

Durante la ejecucion de los trabajos, en todas aquellas consideradas criticas o
realizadas por subcontratistas, hacer controles para ver si todo continua como
esta previsto.

Cuando se van terminando las tareas, hay que realizar un control final antes
que lo haga el cliente para corregir, de esta manera, todos los problemas de
calidad que se detecten. Sin embargo, no se encontraran grandes sorpresas,
ya que los trabajos se fueron controlando durante su ejecucion.

Dejar evidencia de los controles realizados y de las novedades en las mismas
planillas o documentos de trabajo para que sean corregidos.

Ahora bien, la ecuacion a resolver es, primero si se justifica hacer estos
controles y segundo quien se ocupara de hacerlo.

No se conocen empresas que lleven el control de lo que pierden por hacer las
cosas mal o por hacerlas mas de una vez o cuanta mano de obra y materiales
se tiran. Todo esto entra en la gran cuenta de la obra, con la circunstancia
agravante de que los méargenes de beneficios son escasos.

Lo que si se sabe es que representa mucho dinero y, a veces, les cuesta hasta
la pérdida de un cliente.

Frente a ello, se tienen dos alternativas posibles que han implementado
algunas empresas con éxito, a saber:
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Mentalizar al personal de supervision de obra que ellos tienen que ser
responsables no solo por el trabajo, sino también por su calidad. A su vez son
ellos los que deben controlar el trabajo de su gente y de los subcontratistas,
pero deben hacerlos sistematicamente y de acuerdo a lo previsto previamente.
Ademas es muy importante que estos controlen se registren, ya que de esta
manera se tendra una evidencia que asegure la realizacion de los mismos.

A través de ellos, al finalizar la obra, se sabran todos los errores que se
cometieron y se podran tomar acciones correctivas para evitar en el futuro. Por
tal motivo, los registros deben identificar que hay que controlar, el momento,
resultado, firma del que controld y la fecha.

Otra manera es contar en la empresa con una persona que realice esta tarea
en distintas obras simultdneamente, de esta forma prorratea el gasto entre
varios trabajos.

Hay una cosa que es cierta y es que el gasto que se genera por el tiempo
necesario para efectuar estos controles o el empleo de una persona para ello,
es muy inferior a lo que la empresa pierde por no controlar.

Segun estadisticas mundiales, las empresas las empresas pierden entre un 20
y un 25% del presupuesto de las obras por problemas de calidad, los cuales
surgen de errores de disefio detectados después de construidos, subcontratos
rescindidos o mantenidos con la consiguiente generacion de gastos
adicionales, reparaciones, material y mano de obra gastados por trabajos mal
hechos y vueltos a hacer, pudiéndose evitar a través de controles preventivos.

2.3 Calidad En La Educacion

La educacion, junto con la salud y la seguridad son los tres lados de un
triangulo donde se potencia la sensibilidad de toda sociedad por el desembolso
que implica el pago de los impuestos.

En la Argentina, hoy es practicamente imposible dejar en manos de una
Escuela Publica la educacién de nuestros hijos. Creo que es uno de los
aspectos mas criticos que vive hoy la sociedad actual. De dicha educacion,
primaria, secundaria y luego universitaria, se traducird finalmente el nivel
competitivo de nuestros profesionales; aqui y en el exterior.

Creo que definidamente (aunque lenta y tardia) esta naciendo una conciencia
al respecto, para mejorar dia a dia nuestro nivel educativo.

Vamos a ver que pasa con “la calidad” de la educacion en la Argentina:

En nuestro pais, la necesidad de asegurar la calidad en la educacion fue
brindada por las instituciones universitarias, la cual se constituyo en la fuerza
impulsora para que la LEY 24.521 estableciera la acreditacion con caracter
voluntario.

Sin embargo, se procurd que en la practica todas las instituciones en ejercicio
responsable de su autonomia, acepten la necesidad de autoevaluarse y de
someterse también a las evaluaciones de sus pares académicos.
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Todo ello se constituye en un mecanismo para rendir cuentas ante la sociedad
y el estado de la calidad del servicio educativo, el cual presentan con los
fondos que reciben u obtienen la habilitacion inicial para funcionar.

En paises mas desarrollados se han disefiado diversos procedimientos de
evaluacion y se estan aplicando en forma sistematica desde hace afos. No
existen abundantes antecedentes de la materia en la comunidad universitaria
argentina o su conocimiento es aln escaso. Entonces, es necesario realizar el
aporte de metodologias capaces de configurar un sistema de evaluacion, lo
suficientemente flexible, como para que se pueda adaptar a las particularidades
de cada institucion, basados en procesos de mejora continua.

La ley de Educacion Superior N° 24521, art 44 expresa..... "Las Universidades
deberan asegurar el funcionamiento de la instancia interna de evaluacion - la
autoevaluacion-, que tendra como objetivo analizar los logros y dificultades en
el cumplimiento de sus funciones, asi como sugerir medidas para su
mejoramiento.."

Escenario actual

Actualmente la Universidades, como asi también las organizaciones
empresariales, deben suministrar productos destinados a satisfacer las
necesidades o requisitos de sus clientes.

La competencia global ha llevado a que las expectativas de éstos sean cada
vez mas estrictas en lo referente a la calidad y costos. Por lo tanto, para ser
competitivas y mantener un buen desempefio econOmico se necesitara
emplear sistemas de transmision y evaluacion cada vez mas efectivos y
eficientes.

Estos procedimientos deben conducir a mejoras continuas de la calidad y a una
creciente satisfaccion de los clientes en el sentido mas diverso del término:
alumnos, sociedad, estado.

A menudo, los requisitos de los clientes se hallan especificados. En el caso de
las Universidades, los requisitos pueden ser un conjunto de afirmaciones
definidas - difusamente en algunos casos -, en las cuales confluyen
necesidades sociales, politicas y econémicas.

Por otro lado, si hubiera deficiencias - que de hecho las hay -, en el sistema
organizativo que provee y sostiene el producto educativo, no se puede
garantizar que los requisitos de los clientes seran adecuadamente satisfechos.

Estas preocupaciones nos han conducido al disefio de un sistema de
evaluacion de la calidad basado en procesos de mejora continua. Estos
procesos son esencialmente espiralados y requieren de un seguimiento
sistemético de relevamiento puntual de necesidades y de la definicion de
criterios para la implementacion de mejoras que optimicen el proceso en
estudio, para lo cual es necesaria la permanente evaluacion de los resultados.
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Los sistemas de evaluacion de la calidad

Cada método de evaluacion presenta ventajas y desventajas que deben
estimarse antes de ser utlizados, esto implica seleccionar el que mejor
satisfaga el objetivo prefijado. A su vez, debe brindar la utilidad de los
resultados e indicar las necesidades de mejoramientos para alcanzarlos.

Se pueden construir entonces modelos de evaluacion para ser aplicados en las
distintas instituciones, de acuerdo con los objetivos que cada una determina.

Los sistemas de evaluacién son Utiles, ya que permiten contar con diagnésticos
actualizados en forma objetiva sobre los puntos clave y, aun, los colaterales de
la Institucibn evaluada, como asi también establecer vias efectivas de
retroalimentacion de informacion entre los clientes y las mismas.

Se debe evitar caer en la tentacion de aplicar recetas universales,
presuntamente invariables con el fin de solucionar complejidades que no son
anicas ni repetibles exactamente.

No poseer un sistema de evaluacion genera fracasos por las debilidades que
se ocultan al no medir y mejorar, ante la imposibilidad de modificar objetiva y
consensuadamente el desempeiio.

Al implementarse la evaluacion, se deben definir previa y cuidadosamente los
perfiles, conocimientos y habilidades de la institucion. Este proceso también
incluye etapas de organizacion, planificacion de la evaluacion, de su realizaciéon
y de la aplicacion de medidas correctivas y estratégicas.

Las herramientas técnicas

Las mejoras en los procesos requieren comprender los desarrollos operativos,
identificar las vinculaciones y tener en cuenta los efectos de su funcionamiento.
Esto presupone un gran flujo de informacién dentro de cada institucion. Dicha
informacion describe que es lo que sucede con la calidad en todas las fases del
producto mediante indicadores, datos y hechos. De este modo se hara visible
la coincidencia entre la calidad y los requisitos de ésta, dando a conocer las
desviaciones en forma temprana, permitiendo que se puedan resolver a corto
plazo y en forma duradera.

Mediante la adquisicion de datos y su procesamiento no solamente se van a
documentar manifestaciones y resultados referidos a la calidad (datos reales
versus datos de referencia), sino también se generaran otros indicadores que
brindaran atiles parametros de control.

Para las mediciones cuantitativas, generalmente se utilizan indicadores de
calidad, estos son valores caracteristicos determinados para la evaluacién de
calidad.

Los mismos, se los obtiene cuando se plantea la relacidon entre los datos
relativos a la calidad y las magnitudes de referencia, y conforman la base para
la busqueda y logro de los objetivos. En este sentido, lo mas importante es
encontrar la magnitud de referencia que mantenga la mejor capacidad
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expresiva. Esta magnitud tiene que ser duradera, ya que un indicador pierde
inmediatamente su capacidad expresiva cuando cambia la base.

Por otro lado, se deben tener en cuenta la indicacién de valores nominales, que
son indispensables para el control de los procesos y operaciones.

Para las mediciones cualitativas de la calidad se pueden utilizar métodos para
medir la satisfaccidn de los clientes. Estos métodos se apoyan en que la
calidad a evaluar posee dos matices: puede ser actuada o percibida; es decir
una institucion puede actuar con determinados estandares de calidad pero los
receptores de sus productos o servicios (clientes) pueden no recibirla. Es por
ello, que se necesita establecer y mantener una retroalimentacion con los
clientes para reducir la brecha entre la actuacion y su percepcion.

A la hora de disefiar un producto o servicio, la meta debe ser enfocarse en
alcanzar una actuacion consistente con el nivel requerido por los usuarios, al
menos en los aspectos considerados criticos por ellos.

Con estas herramientas se pueden reconsiderar las necesidades vy
expectativas de los clientes en el disefio del producto o servicio, para hacerlo
mas acorde con la calidad y uniformidad deseada por los mismos.

Una educacion adecuada significa no sblo que se preste atenciéon a la
capacidad académica, sino también a un grado conveniente de uniformidad de
otras cualidades.

Paradéjicamente, al mejorar la calidad guiada por la investigacion sobre los
clientes, el resultado final no sélo sera de mejor calidad, sino también de menor
costo y mas competitivo.

La comunicacion entre las instituciones y los usuarios le da voz a la sociedad
en el disefio de la educacién, proporcionandole un producto y un servicio que
se amolda mejor a sus necesidades.

Etapas para la implementacidn del sistema de autoevaluacién

1. Fijar criterios y definirlos claramente: Criterios éticos institucionales,
caracteristicas extraidas a partir de estudios de mercado, benchmarking, es
decir la definicion del perfil de la institucién.

2. Establecer las habilidades del sistema: Realizar un benchmarking interno
para establecer en que areas se esta mejor. Cual es la brecha entre la
situacion actual y la prevista?, es decir. Como estamos respecto a como
queremos estar? Todo esto se utiliza para definir areas de interés y aplicar
la evaluacion en las mismas de manera prioritaria, teniendo en cuanta que
las evaluaciones llevan un costo y este se debe optimizar.

3. Planificar metas: es la parte técnica que se utiliza para definir los datos,
cifras y hechos que se van a transformar en informacion. Esta etapa esta
constituida por dos componentes: periodo de valuacién, es decir en que
tiempo se va aplicar la evaluacion y sus métodos. Aqui la gran distincion en
los métodos es si son cualitativos (con encuestas por €j) o cuantitativos (por
medio de indices) o una combinacion de ambos, que es el mas adecuado.
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4. Comunicar normas y procedimientos a utilizar en la evaluacion: etapa
que se complementa con la elaboracion de un manual de procedimientos, la
capacitacion de evaluadores-auditores, la formacion de equipos
multidisciplinarios de trabajo, y la formacién y seleccién de lideres.

5. Reunir pruebas: cada equipo de trabajo tendra asignada un area y buscara
datos, cifras y hechos de cada area de interés.

6. Procesamientos de datos: En esta etapa el equipo de trabajo procesara
los datos, obteniendo la informacion y, de esta manera, se podra evaluar el
desempefio y los resultados alcanzados. Ademas se elaborara un informe
detallado de los hallazgos.

7. Comunicacion de resultados, descargo y consenso: El informe obtenido
serd comunicado a cada area de interés. Los resultados se deben discutir y
se debe llegar al consenso, manteniendo en principio los criterios generales
de los auditores. Se facilitan recomendaciones y sugerencias de mejoras.

8. Establecimiento de medidas para la correccion (cronograma): Cada
responsable de area dentro de la institucion, debera establecer las medidas
correspondientes para producir las mejoras necesarias. Cada medida o
accion de mejora debera acompafarse con una estimacion del tiempo que
llevara implementarla y con los nombres de las personas o equipo de
trabajo que las llevara a cabo.

9. Implementacién de medidas y verificaciéon de su cumplimiento: La
implantacion de medidas estara a cargo de cada area y se realizara dentro
del tiempo estimado. El equipo de evaluadores sera el responsable de la
verificacion de su cumplimiento, tarea que se desarrollard luego de la
formacién de un grupo de trabajo para la tarea especifica de verificacion.

Primera en el pais

En la Argentina, la Facultad de Ingenieria de la Universidad Nacional de Lomas
de Zamora, es la primera en certificar sus procesos de ensefianza segun la
norma ISO 9001.

Si bien una Facultad de Ingenieria cuenta naturalmente con el clima ideal para
este tipo de acciones, dadas sus caracteristicas intrinsecas, esta transferencia
puede ser transferida a cualquier ambito y especialidad.

En nuestro caso, una de las fortalezas la constituy6 la conviccion y la decision
con que se ejecutaron las aciones a partir del momento en que se decidid
transitar el camino hacia la calidad.

En tal sentido, se intentd la implementacion del modelo que plantea la
CONEAU, pero lamentablemente apunta a la Instituciéon Universidad en su
conjunto y no permite su aplicaciéon a una Facultad en forma aislada.

Es por ello, que se concibi6 la certificacion a través de un ente externo tal
como una asociacion, a partir de la cual se pueden comprender los errores,
desvios y mejorar con la ayuda de especialistas en estas normas.
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Si bien la intencion de certificar calidad se aprobé en el Honorable Consejo
Académico de 1997, en febrero del ano siguiente el comité de calidad comenz6
a trabajar en la documentacion de los procedimientos, realizandose en forma
simultanea los cursos de capacitacién con el personal docente y no docente.

En el caso del personal no docente, influenciados por el entorno, se
compenetré de tal manera que se transformdé en participe importante y
necesario.

Esta es un sistema dinamico, el cual fue cambiando desde su concepcion hasta
la certificacion y, seguramente lo seguird haciendo con los aportes de distintos
integrantes de esa comunidad universitaria.

En este sentido, certificar el sistema de calidad de una institucion es una
muestra fehaciente que las actividades que en ella se desarrollan no son fruto
de esfuerzos aislados, sino la integracion del compromiso de todos los
miembros de la comunidad en pos de la mejora.

Conceptualmente, la certificacion debe ser entendida no como el final del
camino, sino como el inicio de un proceso de mejora continua en todas las
actividades que se desarrollan en el seno de nuestra institucion.

2.4 Calidad En Las Empresas De Salud

Si se hiciera una encuesta sobre frustrados episodios vividos en el area de
salud, algunos contarian sus largas esperas en el consultorio de un médico
especialista. Otros recordarian los comentarios sobre la atencidn recibida por
una persona mayor, o querrian informar sobre la impotencia en acceder a una
consulta en un Hospital, conseguir una cama urgente o lograr que la Obra
Social o Prepaga solucione problemas mas alla de la letra chica de “derechos y
obligaciones” del asociado.

En esta sensible area nadie esta dispuesto a aceptar un error, ya que aqui la
estadistica es inentendible para los seres humanos.

Los usuarios del sistema siempre son los seres humanos, y es su oOptica la que
juzga estos hechos.

Quien podria aceptar indices de errores cuando el sujeto que lo padece es un
ser querido? Los centros de salud, (Hospitales, Clinicas, Sanatorios) y el
personal del area, tienen una capacidad intrinseca para trabajar en sistemas de
calidad.

El trabajo grupal es una constante en salud. Desde el equipo sanitario
integrado por visitadores sociales, y profesionales que desarrollan tareas en
terreno, hasta el exclusivo “equipo quirtrgico”, desarrolla su actividad en
conjunto y con el consenso de otros profesionales, técnicos y auxiliares, etc..

La capacitacion permanente es una impronta que se debe asumir como una
constante.

Los cursos de postgrado, jornadas de actualizacién y la educacién continua
son actividades naturales. Los conocimientos en salud varian en tal forma que
lo aprendido al egresar pasa a no ser aplicable en su gran mayoria en el curso
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de la primera década. En este lapso ya han cambiado conceptos cientificos que
parecian inmutables y han aparecido muchos métodos, procedimientos, como
asi también los recursos tecnoldgicos por lo cual “estar actualizado” es saber lo
que “hay que hacer”.

En un hospital, a pesar de tener una organizacion clasica, existe cierto grado
de autonomia de los grupos de trabajo que tienen centro. Por ejemplo en la
patologia que atienden, en el trabajo especifico, o en la docencia.

Es muy dificil que en estas estructuras, la alta dirigencia tenga conocimiento o
injerencia en el trabajo tipo “celular” que realizan los profesionales. Ellos estan
consustanciados con los productos que realizan y su precio de venta.

El trabajo en la seguridad social y en la actividad de prepago los ha habituado
al trabajo con nomencladores que catalogan sus actividades y le asignan un
precio que en la mayoria de los casos es su honorario.

La actividad asistencial es considerada como el centro de la accion y sin dudas
hay un esfuerzo en dar lo mejor de lo que se cuenta.

El paciente es el eje, al cual se brindan las acciones y en general los sistemas
son mas perfectos a medida que la patologia es mas grave.

Los esfuerzos se encuentran usualmente en resolver situaciones de crisis
profunda, aunque esta situacion se de en forma esporadica.

Nuestra cultura occidental utiliza crecientes recursos humanos y tecnolégicos
en solucionar patologias, en relacion, a asistir a la poblacion en salud para
conservar este preciado bien.

El usuario, generalmente visualizado como el paciente recibe atencion
profesional y servicio a medida, porque se activan mecanismos de solidaridad
gue son vividos en torno al actor.

El concepto de prevencion es internalizado como profilaxis y se ajusta a
métodos o0 medidas aceptadas, para cuidarse en salud o prevenir
complicaciones en la enfermedad de base que posee.

Si estos principios son validos, por qué no es usual encontrar instituciones con
gestién de Calidad o donde el TQM se aplique? Porque en esta semantica hay
términos semejantes que no son estrictamente sindnimos.

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo es aceptar una metodologia en su accionar y de cada uno
tienen opinién. Las reuniones tienen una metodologia en su accionar y de cada
una se extraen conclusiones, guias de trabajo y un ritmo de prosecucion del
tema, todo en un tiempo previamente acordado.

Este sistema de trabajo se refleja en un Hospital en distintas formas:

Circulos de calidad: Su accionar es muy fructifero fundamentalmente para
estudiar y proponer soluciones a problemas crénicos que involucran distintas
areas.
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Pueden ser “departamentales” cuando sus integrantes dependen de un
departamento y tratan un problema que afecta sélo a esa area. En cambio, se
habla de interdepartamentales cuando tratan problemas que afectan la
organizacion en forma transversal y necesitan involucrar personas de distintos
sectores. Como por ejemplo se podria mencionar el accionar de un grupo del
Departamento del materno Infantil integrado por médicos, ginecdlogos,
licenciados en comunicacion, enfermeras, obstetras y pediatras, para disefar,
implantar y medir el impacto de una campana para promover la lecha materna
en los recién nacidos.

Otro ejemplo es un grupo de consultorios externos, integrado por secretarias,
personal de bioestadistica, especialistas y enfermeras estudiando mejorar la
accesibilidad al consultorio, segun las necesidades del cliente, medir la mejora
continua de los servicios ofrecidos y elaborar nuevos sistemas de atencién
para satisfacer al usuario.

Para realizar estas actividades, ademéas de aprender la técnica del trabajo en
equipo, se aceptan reglas de consenso, y se ejercita el uso de las
“herramientas de la calidad” para medir el manejo de otras estrategias como es
el uso de encuestas.

Comité y comisiones: Estan integrados en su mayoria por profesionales y
directivos de la Institucion.

Tiene como funcion apoyar la gestion a través de la realizacion de actividades
criticas por consenso y en forma grupal, por ejemplo:

= Comité de compras

= Comité de farmacia

= Comision de recepcién

= Comision asesora técnico-administrativa

= Comité Central de la calidad

Los comités y comisiones que hacen al aseguramiento de la calidad asistencial,
estdn basados en basados en la autoevaluacion como sistemas de
mejoramiento en un sistema de gestibn de calidad y se refieren
fundamentalmente al nivel técnico-cientifico.

Capacitacion: La capacitacion técnica se convierte en la necesaria
actualizacion del trabajo profesional de cada uno.

La capacitaciébn, en general, es necesaria para toda la organizaciéon para
aprender a gestionar los recursos, manejar herramientas de gestiéon de calidad,
conocer y medir en distintos sistemas de costos, etc..

La capacitacion hace al éxito de la organizacidén. En estos sistemas de calidad
nadie es ajeno a la estrategia de la organizacion, todos saben y conocen los
objetivos y colaboran para cumplirlos.
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La autoevaluacion en el trabajo por cada uno permite que mejoren en su
accionar y muestren los resultados involucrandose en todos lo niveles con la
gestion.

El principal objetivo a lograr es “cambiar la forma de pensar”, por este motivo la
capacitacion es clave.

Descentralizacion: La autonomia de ciertos grupos o servicios no significa en si
descentralizacién. Con este término se define un proceso de gestion que “cae
en cascada” hacia la organizacion.

Los objetivos de calidad, produccion y su costo son interpretados por cada
departamento, division y seccion. Este tipo de organizacion desarrolla objetivos
a nivel inferior en total concordancia con los generales de la institucion, se
disefia la medicién y se establecen los tiempos para la ejecucion de la tareas y
para el reporte de resultados. Es aqui donde las personas programan su
actividad en consenso con la planificacion general y se elabora el cronograma
de cumplimiento.

En el costo de la actividad, la descentralizacion, es clara y necesaria. Si cada
Jefe, director o supervisor conocen cuanto producen y a que precio, podra
trabajar para mejorar este costo.

En un paso posterior los sistemas de redes, con integracion a los objetivos
generales de una institucién, dan respuestas mas concretas y a menos costos.

En este marco se suscriben los centros de salud, policonsultorios o la red de
prestadores en una entidad de medicina prepaga. En este “concierto” cada uno
puede tocar su instrumento en lugares distintos pero la “partitura” es la mismay
todos tienen poder de agregar valor para el deleite del cliente.

Costo: El costo de la produccidén debe estar en manos del que produce y no
so6lo del técnico o del profesional contable.

El costo directo en un Hospital se relaciona con gastos en personal,
medicamentos y productos descartables, sobre los cuales el profesional de la
salud tiene dominio absoluto.

Dada las caracteristicas de este campo, solo él hace y es responsable de la
“asistencia”, puede formular la metodologia para aumentar o mantener la
calidad disminuyendo los costos.

El involucramiento de los profesionales es la Unica solucién hacia la mejora
continua. Paradéjicamente al poner el costo directo bajo su mira, accede a la
informacion sobre los costos indirectos y ya le ocupa y preocupa el personal,
los gastos comunes y los servicios que en forma secundaria “agravan” su
producto y pueden hacer que el precio de venta no sea competitivo perdiendo
mercado o clientes de interés general.

La metodologia del costeo por actividad (ABC) encuentra en este concepto un
desarrollo propicio y entendible por una organizacién de perfil profesional
diverso.
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La definicién del producto es la tarea primera que realiza la organizacion: el
egreso, la practica, la consulta, la tarea de enfermeria, la racion alimentaria,
son ejemplos de las determinaciones a efectuar.

Cliente.

Los clientes externos los define cada organizacion, y son a los que hay que
preguntarles en forma permanente del disefio de producto que satisfagan sus
necesidades.

Es cierto que el cliente desconoce nuevos productos o no intuye que lo que ha
recibido, siempre se puede mejorar. Es en este momento donde la creatividad
de los lideres debe ponerse en juego para sorprender a los clientes con nuevas
propuestas tecnoldgicas, nuevos procedimientos o nuevos servicios a brindarse
en menos tiempo con mayor indice de certeza.

Lograr un sistema de “posventa’, haciendo que el paciente que se fue de alta
de un sanatorio, recibe una comunicacion telefénica de la institucion para saber
de su estado y solucionarle los problemas es un desafio de la nueva empresa
de servicio

Prevencion.

El concepto de prevencién tiene en las organizaciones una gran amplitud:
comprende las medidas edilicias de seguridad fisica o arquitectonica. por
ejemplo: escaleras antideslizantes, rampas de acceso para discapacitados,
barandas, etc. Pero a su vez , incluye los sistemas de seguridad de ingreses y
egresos para prevenir atentados , dolo y robo de criaturas entre otras. Este
concepto debe dominar la institucion, para prevenir problemas, costos de
repeticion de actos y fundamentalmente la mala praxis. La mala praxis se
puede prevenir de dos formas: una con capacitacion y otra atacando el conflicto
cuando se tiene conocimiento de disconformidad de nuestros clientes. Es
conveniente buscar distintas estrategias como el cambio de actitud o la mejora
de la relacion medico- paciente, medico- familiar, para prevenir futuros
problemas.

Calidad asistencia y de servicios.

La calidad asistencial es el pilar de la actividad. La misma es percibida por el
usuario, quien cada dia, tiene mayor poder de eleccion.

Los mismos profesionales son los encargados de medir la calidad. En primer
lugar se realizan comisiones que estudian indicadores especificos. Luego se
sacan conclusiones sobre las causas y los indices de “discalidad”.

Por dltimo se corrigen desvios, en base a los estandares internacionales o
nacionales. Por ejemplo el comité de tejidos integrados por cirujanos y
anatomopatoélogo estudian cuantas biopsis 0 piezas enviadas a la operacién
coinciden con el diagnostico previo, estudidndose las causas y corrigiéndose
los procedimientos.

Otros estudian los informes del departamento de imagenes para saber si hay
coincidencia entre estudios y a sensibilidad de cada uno para diagnosticar
ciertas patologias. La calidad asistencial va de la mano de la calidad de
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servicio. Sin embargo, el cliente no distingue fronteras estrictas ni individualiza
perceptivamente que una tiene un valor mucho mas importante que la otra.

Por ejemplo, al realizarse una ecografia el usuario incorpora y confunde el
producto y su satisfaccion. El estudio, la forma y contenido del informe, la
accesibilidad al turno, espera, la actitud del personal administrativo, y los
tramites administrativos para hacerse la practica, deben ser analizadas para
evaluar la calidad.

La calidad es una percepcion integral tanto de la calidad asistencial como del
servicio brindado.

Mejora continua: El disefio y redisefio de productos es una tarea donde la
organizacion facilmente se abona. La dificultad radica en medir
permanentemente los resultados o el indice de satisfaccién proponiéndose la
mejora continua.

Los objetivos de la planificacion, deben estar monitorizados por los integrantes
de la organizacion para realizar una tarea clave en el proceso de mejora
continua.

El nuevo servicio de acceso al conmutador, la actividad del consultorio
cardiolégico moderno o un sistema actualizado de consultas pierden en el
tiempo capacidad de sorprender, por eso necesitan en este mercado
competitivo de mejoras permanentes.

El comité de calidad cumple la tarea de armonizar los planes y de vigilar y de
potenciar las iniciativas y tareas de calidad que cumplen los distintos grupos.
La relacion entre los distintos trabajadores como clientes “internos”, potencia la
actividad, mejora los resultados, y el clima laboral.

Las personas desean conseguir satisfaccion y autorealizacion en su trabajo.
Para lograr éxitos en forma conjunta es necesario saber que servicio brindar, a
quien y como.

El siglo XX es el siglo de la calidad. En consecuencia, las empresas de
servicios y las instituciones de salud han comenzado un cambio sin retorno. La
salud no solo necesita administradores del sistema, sino personas con alto
potencial de liderazgo para gerenciar el cambio, con una metodologia de
calidad de cara con una comunidad que exige mejoras.

Sin dudas, el mercado de la salud es un ambito propenso, y todos, reales o
potenciales clientes, alentamos este cambio.

2.5 Calidad y Productividad

Habiamos comentado que cuando se realizaba, antiguamente, solo control de
calidad en los procesos, esto cuidaba la salida de productos no conformes al
mercado. Pero que pasaba con la productividad?

Control de procesos, implica calidad y por ende productividad?
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Los mercados competitivos actuales y el nuevo rol que ocupa el cliente en los
mismos provocan la necesidad de una revision perioddica de los procesos de la
cadena del valor, bajo un enfoque de productividad y calidad.

Para lograr este cometido no debe darse la espalda a las teorias y técnicas
modernas, sino que se tienen que aplicar sus principios con inteligencia y
aprovechar la conceptualizacion de las mismas, integrando las nuevas
tecnologias que potencian la performance y tomando las "best practice” como
un marco de potencia para disefiar y ejecutar sus propios procesos.

En tal sentido, coincido con Peter Drucker. Creo que en la Argentina, las
empresas podrian obtener ventajas competitivas sostenibles so6lo con cuatro
factores: calidad, productividad, tiempo e innovacion.

Las condiciones que establece la competitividad de los mercados en general y
la demanda de una satisfaccion cada vez mayor por parte de los clientes hace
necesaria una revision perioddica de los procesos de la cadena de valor bajo un
enfoque de productividad y calidad.

Si se analiza el pasado de las organizaciones veremos que las mismas han
enfrentado estas exigencias experimentando la aplicacibn de técnicas o
herramientas tales como circulos de calidad, TQM, just in time, reingenieria,
benchmarking e 1ISO 9000, entre otras tantas.

Los gerentes han tratado de aplicarlas por si mismos o con la ayuda de
consultores y se han dado cuenta que la solucién a sus problemas no siempre
se encuentra en las teorias y técnicas tradicionales de analisis racional y que
estas herramientas no garantizan el éxito en forma automatica.

Por tal motivo, no debe darse la espalda a las teorias y técnicas modernas sino
que tienen que aplicar sus principios con inteligencia y aprovechar la
conceptualizacién de las mismas.

Sintetizar los hechos y las ideas, integrar los conceptos aparentemente
conflictivos y lograr un equilibrio es el camino a recorrer.

He tomado conocimiento de empresas (Corporaciones) que estan
desarrollando métodos que integran los conceptos de calidad y productividad,
permitiendo a las organizaciones obtener ventajas competitivas ahorrando
esfuerzos y, al mismo tiempo, sentando las bases para la mejora continua.

Tradicionalmente los proyectos de implantacion de sistemas de gestion de la
calidad estuvieron desarticulados de los proyectos de mejora de la
productividad. EI método de productividad progresiva fue desarrollado con el
objetivo de resolver esta problematica utilizando, para ello, la experiencia y
conocimientos de especialistas en productividad y calidad.

Este enfoque propone un aprovechamiento del esfuerzo en la revision de los
procesos para que, de esta manera y en forma simultanea, se puedan
determinar oportunidades de mejora y lograr una optimizacion de la
participacion del personal asignado, que se transforma en el recurso basico y
pilar de la mejora durante todo el proceso.
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En este sentido, se introduce el concepto de integracion grupal, ya que los
esfuerzos dejan de ser aislados, prosiguiendo con la mejora continua aquellos
grupos o células que se ha formado y participando durante el proceso previo.

Por otro lado, establece también habitos de gestion tales como: la constante
revision del sistema de la calidad y el establecimiento de metas consecutivas
las cuales aseguran la continuidad de estos resultados en el tiempo.

Estas evaluaciones periodicas involucran a la direccion, lo cual genera un estilo
de liderazgo participativo en la conduccion de la empresa.

De esta forma, se va ejerciendo la mejora continua como un transito hacia
estadios cada vez mas cercanos a la calidad total.

Fundamentando conceptos

Los principios rectores mas importantes que guiaron el desarrollo del método
de productividad progresiva fueron:

e La calidad se prevé y se disefa; es decir, la calidad debe ser aplicada
desde la etapa misma de disefio del bien o servicio a prestar, pasando
luego por todos los procesos necesarios para concretar dicha prestacion,
detectando con anticipacion cualquier error que pueda cometerse y
aplicando las acciones correctas necesarias en forma inmediata para evitar
gue se transforme en defecto.

e La calidad la construyen las personas, ya que un producto o servicio es el
resultado de las acciones, directas o indirectas, de todos y cada uno de los
individuos que integran la organizacion.

Que ese producto o servicio sea de calidad dependerd de que cada uno la
practique, aplicando el principio de "hacer las cosas bien, desde la primera vez
(y siempre)".

Esto implica desarrollar al maximo las potencialidades de cada integrante de la
organizacién, dotandolo de los medios y conocimientos necesarios, a la vez
que motivandolo y reforzandolo hasta donde sea posible su capacidad de
decision propia, ejerciendo de autoridad y responsabilidad.

e La calidad es un proceso de mejora continua, los requerimientos y
expectativas de los clientes no permanecen estaticos sino que evolucionan
y se modifican constantemente, cada vez con mayor velocidad.

Organizar tiene sus privilegios

La importancia de organizar radica en la estrecha relacion que existe entre la
planificacion y el logro de los objetivos planteados.

Sin duda, alcanzar las metas propuestas en un proyecto de estas
caracteristicas requiere movilizar recursos humanos, fisicos y financieros. Una
correcta utilizacion de los mismos so6lo sera posible si se ejerce adecuado
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control sobre las actividades a desarrollar y, para ello, es imprescindible
disponer de una correcta organizacion del proyecto.

El avance metddico y la definicién, desde las etapas iniciales del proyecto, de
iniciadores que traduzcan esas metas 0 explicaciones en parametros medibles
es una de las caracteristicas metodoldgicas distintivas.

Los KPI (Key Performance Indicators) permiten el seguimiento desde un punto
de vista de calidad integral no midiendo sélo la performance en términos
monetarios.

El primer paso, la evolucion

El primer paso que debe darse es, sin duda alguna, evaluacion actual de la
empresa respecto de las mejores practicas reconocidas mundialmente como
tales y de las normas internacionales de aseguramiento de la calidad. Esta
evaluacion constituira el punto de partida que permitirhd controlar el grado de
mejora alcanzado en el proceso.

¢Pero qué dimensiones se deben evaluar? La primera y mas importante es la
dimensién estratégica. Sin validar los objetivos estratégicos de la organizacion
es muy dificil que se pueda evaluar el estado de las restantes dimensiones de
la empresa. Los procesos, sistemas, estructuras organizativas y recursos
deben estar en linea con la estrategia y lo que hay que evaluar es,
precisamente, en que grado lo estan.

Si bien todas las organizaciones desarrollan su actividad acorde a una
estrategia particular, es comdn encontrarse que muchas de ellas lo hacen en
forma intuitiva o poco clara.

Por ello, resulta de suma importancia que al inicio se efectie un ejercicio de
explicitacion de la estrategia corporativa, a fin de conocer con la mayor claridad
posible el marco dentro del cual deberan plantearse los objetivos de
productividad y calidad a alcanzar.

Una vez efectuada la identificacion de la visidbn, mision y alineamiento
estratégicos relacionados con los procesos involucrados y con el modelo de
calidad que se desea adoptar, se esta en condiciones de realizar la evaluacion
de las otras dimensiones de la empresa.

Efectuar una buena evaluacion de la situacién actual es clave para el disefio de
las mejoras y, por lo tanto, es muy importante aplicar todo el tiempo que sea
necesario en esa actividad a fin de asegurarse que el resultado sea correcto.

La evaluacion implica tomar informacion sobre la situacidén actual en materia de
procesos, sistemas, tecnologia, estructura organizativa, infraestructura, cultura
y recursos humanos para compararla con las mejores practicas que se aplican
mundialmente y con las exigencias planteadas por el modelo de calidad que se
desea adoptar a fin de conocer el "gap" existente.

Es muy importante para la mejora continua que como resultado del proceso de
evaluacion se definan y calculen los indicadores de efectividad, eficiencia y
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flexibilidad que correspondan al estado de la situacion actual, asi como también
gue se establezcan los objetivos de la productividad y calidad a alcanzar.

Esto permitira detectar las oportunidades de mejora y, sobre todo, controlar los
resultados de la implantacion de las mismas.

Existen dos tipos de oportunidades de mejora a identificar:

e Aquellas cuya aplicacion es inmediata, ya que no requiere grandes
esfuerzos para su implantacion (en general tienen que ver con cuestiones
de procedimientos operativos).

e Aquellas cuya implantacibn demanda alteraciones importantes en los
procesos existentes, tiempos mas prolongados y cierto nivel de inversion.

El planeamiento

Durante el proceso de evaluacion la empresa toma conciencia de la
envergadura del cambio que tiene que producir para lograr sus objetivos en
materia de productividad y calidad. Esto supone una transicion que debe ser
planificada para que pueda ser ordenada y eficiente en términos del proceso
en sismos y de la obtencién de los resultados deseados.

Para ello es necesario desarrollar un modelo objetivo que integre las
oportunidades de mejora del corto y largo plazo, detectadas durante la
evaluacion, asi como también, sentar las bases del modelo de calidad que se
desea alcanzar.

Esto debe finalizar con la elaboracion de un plan que contemple las distintas
acciones a realizar para alcanzar los objetivos parciales que constituyen la
transicion hacia el modelo objetivo, la interrelacion que existe entre las
mismas, la programacion de su ejecucion en el tiempo, la asignacion de los
recursos necesarios, la estructuraciéon del proceso de comunicaciéon de los
cambios y, lo mas importante, la designacion de los responsables de la
implantacion

Momento de transicion

Este es el momento de la verdad. Se conoce la situacion actual, existe una
vision del modelo deseado y el plan para convertirla en realidad esta trazado.
Es el momento de los hechos, ya que lograra los objetivos planeados implica
establecer progresivamente las acciones definidas. Es el momento de
transformar las acciones en decisiones concretas. Por ello, este es un periodo
de fuerte interaccién con el personal involucrado durante el cual se realiza un
monitoreo de todas las actividades de implantacion, para garantizar el logro de
los objetivos propuestos en los plazos establecidos.

El proceso de implantacién debe ser controlado minuciosamente, a fin de
detectar los desvios que puedan producirse y efectuar los ajustes necesarios
pero sin perder de vista el modelo objetivo que se desea alcanzar.

Es muy comun que las organizaciones modernas asignen prioridad a este
proceso, minimizando la importancia de evaluar la situacién y planificar la
accion.
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Basados en la experiencia adquirida, se puede inferir que la implantacion es
mas rapida y menos traumatica si existe una buena evaluacion de la situacion
inicial y una correcta planificacion de los pasos a seguir.

Por otro lado, existe una tendencia a minimizar la necesidad de impulsar el
cambio. Este enfoque propone impulsarlo, ya que hay que estar muy atento a
las barreras que vayan apareciendo y se debe facilitar su transito a traves de la
comunicacién. Creer que la simple voluntad de hacer es suficiente, es el peor
error que se puede cometer.

Mejora continua

Edward Deming sostiene que siempre se puede ir mas alla, que nunca se debe
dejar de mejorar. Es por ello, que para entender la esencia de la calidad es
basico el significado de la mejora continua. Las normas de aseguramiento de la
calidad establecen el piso requerido para obtener una certificacion pero, si
tenemos en cuenta el enfoque basado en el cliente, esto no alcanza.

El cambio es continuo y esto hace necesario establecer las bases
metodoldgicas que permitan monitorear las transformaciones producidas - y las
gue se encuentran latentes- en las necesidades y expectativas de los clientes a
fin de, proactivamente, buscar la mejor forma de satisfacerlas.

Administracion del cambio.

Sin duda, llevar adelante las actividades necesarias para lograr los objetivos de
productividad y calidad deseados requiere trabajar fuertemente con la gente.

Por ello, es muy importante conocer y monitorear periédicamente los objetivos
personales y grupales de los miembros de la organizacion para
compatibilizarlos, dentro de lo posible, con los objetivos de la organizacion.

La experiencia indica que en este tipo de procesos, ésta se logra si se puede:
¢ Administrar adecuadamente las comunicaciones.

e Generar una actitud proactiva desarrollando, asegurando y manteniendo el
compromiso.

e Armar un equipo de trabajo dentro de la organizacion que abarque
diferentes funciones y disciplinas.

e I|dentificar las habilidades requeridas y procurar su desarrollo a través de
diferente modalidades de capacitacién (cursos, autoinstruccién, in the job
training, aprendizaje asistido por computadora. Etc.)

Beneficios
El método de productividad progresiva ofrece las siguientes ventajas:

e Empleo de técnicas metodoldgicas probadas y reconocidas.

56



CALIDAD, UN COSTO O UNA INVERSION

e Generacion de un esquema de avance progresivo enfocado a la calidad
total.

e Utilizacion del aseguramiento de la calidad como elemento de soporte y
base para todo el proceso.

e Existencia de puntos de evaluacion u objetivos verificables con parametros
o0 estandares aceptados, como los que otorga el empleo sistematico de
herramientas estadisticas, incorporando las bases para un posterior
proceso de mejora continua.

e Generacién gradual de una cultura de calidad.

e Preparacion para una eventual certificacion.

2.6 Calidad por Disefio

Muchas empresas han implementado politicas de calidad total con el objeto de
aumentar la produccién, mejorar la calidad de sus productos, reducir costos,
aumentar la satisfaccion del personal, mejorar la seguridad y proteger el medio
ambiente.

Sin embargo, la actividad de investigacién y desarrollo ain no se ha integrado
adecuadamente con estas politicas. En este sentido, el control estadistico de
procesos es una herramienta muy eficaz, que actla principalmente sobre el
proceso de manufactura, para mejorar la productividad y la calidad de los
productos.

En linea con este concepto, es posible considerar etapas aun anteriores a la
produccion.

El desarrollo de nuevos productos y procesos para competir en los mercados
actuales requiere de calidad por disefio.

Los resultados experimentados por las empresas luego de la adopcion de
sistemas de calidad han sido difundidos, en muchos casos, por sus maximos
responsables en revistas especializadas, congresos, Yy reuniones de
especialistas.

El interés en el tema se ha generalizado tanto que, dificilmente, se encuentren
hoy organizaciones que no manifiesten en forma explicita su compromiso con
la calidad.

Es asi que se han implementado efectivamente politicas de calidad Total en
muchas empresas, en especial con el objeto de aumentar la produccion,
mejorar la calidad de los productos, reducir costos, aumentar la satisfaccion del
personal y proteger el medio ambiente.

Sin embargo, un tema fundamental para el crecimiento de las industrias y el
progreso del pais, como es la actividad de investigacion y desarrollo, no se ha
integrado aun adecuadamente con las politicas de calidad de las empresas.

Si bien algunas organizaciones afirman que dedican especial atencion a la
investigacion y el desarrollo de nuevos productos, procesos y tecnologias, en
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muchos casos no pasa de ser una declaracion de principios. Las mismas,
distan de entender y aplicar las metodologias apropiadas para maximizar los
resultados de los proyectos de investigacion y desarrollo.

Basicamente, lo que se busca con la adopcién de politicas de calidad es
aumentar la produccion y disminuir el nuUmero de piezas o lotes fuera de
especificacion.

Sin duda, conseguir estos objetivos constituyen un logro real. En este sentido,
el control estadistico de procesos es una herramienta muy eficaz para mejorar
la productividad y la calidad de los productos. Actla principalmente sobre el
proceso de manufactura.

Los responsables de produccién, al dominar esta herramienta, utilizan
parametros estadisticos que les permiten comparar sus expectativas con los
resultados y tomar acciones correctivas si fuera necesario.

El énfasis centrado en el proceso de manufactura, en lugar del estricto control
de calidad para separar piezas defectuosas, actuar sobre la etapa de
manufactura, antes que sobre los productos ya fabricados.

En linea con este concepto, es posible considerar etapas aun anteriores a la
produccion. El desarrollo espectacular logrado por la industria japonesa se
basa precisamente en estos conceptos. Los mismos fueron adoptados con
posterioridad en los EE.UU., en la década del 80.

La idea fundamental es la creacion de la calidad por disefio. La metodologia
desarrollada por G. Taguchi apunta directamente al logro de este objetivo.
Segun él, durante la etapa de disefio es cuando se encuentran las mejores
oportunidades para influir favorablemente en la calidad de los productos.

El desarrollo de nuevos productos y procesos para competir en los mercados
actuales requiere la creacion de Calidad por Disefio.

A su vez, resulta dificil entender por que no se utilizan herramientas adecuadas
para poner este concepto en practica. Si bien muchos conceptos de calidad
son dificiles de implementar, resultan relativamente faciles de entender.

En el caso de herramientas estadisticas, tanto la implementacion como su
aprendizaje requieren una significa dosis de compromiso y esfuerzo.

Dado el énfasis de la mejora de la productividad y la calidad del producto, los
responsables de produccion han adquirido los conocimientos sobre el control
estadistico de procesos.

En el caso de las herramientas estadisticas para el desarrollo de productos, el
uso de disefio de experimentos ha sido difundido principalmente por
especialistas en estadistica.

Por otro lado, el interés que ha despertado es relativo, ya que existe una
brecha importante entre la experimentacion a escala de laboratorio y el disefio
de productos para compartir en el mercado.

Sin duda, el aporte mas notable para cubrir esta brecha fue realizado por
Taguchi. Su metodologia utiliza elementos del disefio experimental. Sin
embargo, mediante conceptos de ingenieria y calidad logré que en la etapa de
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disefio del producto sea posible contemplar tanto las condiciones del proceso
de fabricacién, como también las situaciones a las que el producto sera
expuesto por los usuarios finales.

De esta manera, resulta posible evitar los problemas que a menudo enfrentan
quienes llevan a cabo proyectos de investigacion y desarrollo.

Disefio Robusto

Una prueba contundente de un alto nivel de calidad es el correcto
funcionamiento del producto cuando es utilizado en un amplio rango de
condiciones.

Esta caracteristica es la que se conoce como un disefio robusto. Estos
conceptos son también aplicables al disefio de procesos y al de servicios.

Un disefio robusto se logra cuando se han elegido los niveles adecuados de los
factores de control, tales que es posible cumplir con los objetivos de
performance para cualquier combinacion de “factores de ruido”.

La variabilidad de la performance de un producto en las condiciones de uso
final se debe a un gran ndmero de causas, las mismas son los llamados
“factores de ruido” y se pueden clasificar en:

Externas: son las condiciones ambientales y el nivel de demanda del usuario.
Por ejemplo, la performance de un automovil sera diferente si es usado a
velocidades moderadas que si lo es a la maxima velocidad posible.

Variacion entre unidades: la variacion, que es inevitable en el proceso de
produccion, se traduce en fluctuaciones de performance entre unidades.

Deterioro: En el momento en el que el producto se vende, su performance
cumple con los requerimientos del mercado. Pero, a medida que transcurre el
tiempo los componentes individuales se modifican y la performance se
deteriora.

Por su parte, Taguchi considera tres etapas en el disefio: disefio conceptual,
disefio de pardmetro y disefio de tolerancias.

El disefio conceptual se basa en conocimientos cientificos y tecnolégicos sobre
el tema, y en experiencias anteriores, con el objeto de seleccionar una
alternativa basica de disefio para cumplir con los requerimientos del mercado.

El concepto de "Quality Function Deployment" es particularmente util en esta
etapa para asegurar que los requerimientos de los clientes sean debidamente
contemplados en el disefio basico. Se eligen aqui los componentes
fundamentales del producto.

En el disefio del parametro se seleccionan los niveles de los factores de control
qgue permiten alcanzar el objetivo del disefio con la minima variabilidad. En esta
etapa se permite la maxima variabilidad para los factores de ruido y se usan los
materiales menos costosos. De esta manera, se mantiene bajo el costo de
manufactura y en esta condicion se ajustan los factores de control para
minimizar la variacion en la performance.
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En esta etapa resulta posible lograr el mayor beneficio en el desempefio del
producto sin aumentar el costo. Por otro lado, en el método de disefo
tradicional los defectos se minimizan usando materiales costosos o empleando
importantes recursos de investigacion y desarrollo, para descubrir conceptos de
disefio alternativos. Por el contrario, el disefio de pardmetro permite evitar
defectos sin eliminar las causas que lo producen, sino atenuandolas por medio
de la seleccion del nivel adecuado de los factores de control.

Si el disefio de parametro no permite alcanzar la totalidad de los objetivos, se
recurre al disefio por tolerancias o uso de materiales mas caros y los beneficios
asociados con una reduccion en la variabilidad.

Calidad Ideal

La calidad ideal es la que un cliente percibe cuando un producto cumple
siempre con el requerimiento de performance, en las distintas condiciones de
uso, a lo largo de toda su vida util, y no produce ningun dafio al medio
ambiente.

Si bien en la practica no es posible alcanzarla, el concepto es un punto de
referencia valido para establecer niveles de calidad.

Los desvios respectos del objetivo de disefio pueden ser detectados - en
algunos casos - antes que el producto sea vendido, mediante la inspeccién. En
esta circunstancia, el usuario no se vera afectado, sino que es el productor
quien debera asumir un mayor costo de produccion. En el caso del deterioro
prematuro del producto, quien recibe el perjuicio es el usuario.

Si el producto o su proceso de manufactura son perjudiciales para el medio
ambiente, toda la sociedad sera afectada.

Taguchi contempla todas estas situaciones y defina la calidad en funcion de la
pérdida que el producto ocasiona a la sociedad debido a la variabilidad de su
performance con respecto al objetivo del disefio.

Las nociones de disefio robusto, disefio de parametro y disefio de tolerancias
constituyen el conjunto de conceptos en los que se basa la creacion de Calidad
por Disefio.

Ellos han sido utilizados ampliamente en Japon Y EE.UU.. Los resultados que
se reportan son formidables y dan prueba de la aplicabilidad de los métodos de
Taguchi. La base matematica es el disefio experimental mediante el uso de
disefios factoriales altamente fraccionados, conocidos como arreglos
ortogonales. Estos han sido especialmente seleccionados sobre la base de
conceptos estadisticos y principios de ingenieria y calidad.

Se adoptan a todas las situaciones practicas y permiten obtener la maxima
informacion a través de un programa de experiencias con el nimero minimo de
ensayos.

Es altamente deseable la difusibn en nuestro pais de esta metodologia,
aplicable tanto a grandes proyectos como a pequeiios desarrollos de
innovacion tecnologica.
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En un mundo globalizado, resulta especialmente interesante el concepto de la
pérdida a la sociedad como un conjunto, ocasionada por el desvio de la
performance con respecto a los objetivos de disefio.

La aplicacion de los conceptos referidos permitird minimizar estas pérdidas,
maximizar la calidad y, por ende, las condiciones de vida para las futuras
generaciones.

2.7 KAIZEN, Un camino hacia la Mejora continua

Hace mucho tiempo que en la Argentina se habla de “mejora continua”. Son
como palabras de moda, como otras tantas que so6lo se pronuncian en inglés y
que muy poca gente sabe lo que significa. En la “industria de la calidad” todos
entienden (mas o0 menos) que es la mejora continua, sin poder desarrollar
mayormente, de donde viene, como se implementa, sus factores de riesgo o de
éxito y sus resultados finales.

Para implementar una metodologia extranjera, estructurada en otra cultura y
valores, es indispensable el apoyo de todos los niveles de la organizacion y
especialmente el de la Alta Gerencia.

Este soporte asegura la coherencia y continuidad del esfuerzo que significa su
institucion.
Con sus marchas y contramarchas, algunos autores sostienen que debe ser un

esfuerzo cotidiano y constante y que se debe poner la lupa en el gran valor de
las pequefias mejoras graduales.

Entendemos al sistema japonés Kaizen como un proceso de mejora continua y
permanente que comienzay no tiene fin.

Es un circulo virtuoso que se debe realimentar en forma constante, siendo cada
estadio de mejora alcanzado el punto de partida para el siguiente esfuerzo a
emprender.

Cambio Cultural

La palabra cultura esta referida en este contexto a la manera en que
realizamos las cosas todos los dias en las organizaciones, a la forma de operar
gue tenemos. Por ello, conlleva en si mismo un cambio muy profundo que debe
realizarse en forma gradual pero constante como la gota de agua que horada la
roca.

Kaizen busca revisar permanentemente nuestros estandares, nuestros
parametros para luego intentar cambiarlos mejorandolos.

No es, 0 no debe, convertirse en una campafia que comience Yy finalice
rapidamente ya que la gente puede caer en el desdnimo y el descreimiento.

Por el contrario es un esfuerzo cotidiano y constante que pone especial énfasis
en el gran valor de las pequefias mejoras graduales.
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También es relevante e indispensable el apoyo de todos los niveles de la
organizacion y especialmente el de la Alta Gerencia y Direccion. Este apoyo
asegurara la coherencia y continuidad de un esfuerzo de esta magnitud.

Proceso y resultado

Nos referimos a Kaizen como un proceso, pues su aseguramiento repercute en
el resultado deseado. Pero si solo buscamos el resultado, no lo conseguiremos,
o serd, efimero y no perdurard en el tiempo.

Tomemos el ejemplo de un equipo de cualquier disciplina. Si el mismo
mantiene una manera de entrenarse, respeta al DT y sus principales miembros
durante un periodo prolongado (de 1 a 2 afios minimo) seguramente obtendra
resultados y estos se repetiran conformando un ciclo exitoso.

En cambio si no respetamos ninguna de las condiciones antes sefialadas soélo
conseguiremos quizas un resultado aleatorio y no sostenible en el tiempo.

Ahora apliguemos este ejemplo a cualquiera de nuestras organizaciones y si
tomamos el primer camino, este sera seguramente mas arduo y espinoso que
nos asegurara logros a mediano plazo los cuales se repetiran en el tiempo.

Algunas notas distintivas del proceso de Kaizen son:

1. La posibilidad de trabajar con variables mensurables y contrastables.
Esto nos permitirdA comparar y monitorear periodicamente donde nos
encontramos para poder seguir avanzando.

2. El proceso serda normal o anormal y sobre la base de ello podremos
tomar medidas correctivas. El tener un proceso controlado nos ayuda a
ser previsibles y cumplir con los requerimientos de nuestros clientes tanto
internos como externos.

3. El proceso permite trabajar analizando las causas de los problemas
como por ejemplo con las "5M" de un diagrama causa efecto
(Maquinas, métodos, mano de obra, materiales y medio ambiente). El
analisis exhaustivo de las causas ultimas de nuestros problemas es una
oportunidad de aprendizaje y de mejora que no debe ser desaprovechada.

4. El proceso me permite trabajar previniendo recurrencias evitando asi
caer en los mismos errores del pasado. La no prevencion de las mismas
es algo usual en nuestra civilizacién occidental, siempre urgida por resolver
lo urgente y no lo importante. Por ello, es fundamental tener en cuenta este
paso decisivo en la estrategia de Kaizen.

5. El proceso nos permite estandarizar y luego realizar nuevamente,
mejora continua a dichos estandares.

6. El estandar a su vez nos permite:
e Preservar el conocimiento en el tiempo.
e Delegar a nuestra gente.

e Nos muestra la relacion causa efecto.
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e Sirve de base para el entrenamiento y capacitacion de la gente.
7. Estructuray funcionamiento de los grupos Kaizen.

e Es importante comenzar eligiendo un grupo piloto asegurandole al
mismo los Recursos Humanos y materiales para comenzar con éxito la
experiencia Kaizen.

e Acompafiando se debe elegir un tema que esté directamente
relacionado con las prioridades de la gerencia y con los miembros del
grupo y sus tareas/ocupaciones diarias. De esta manera se evitara tanto
tratar temas de poco impacto organizacional cuanto convertir al grupo en
comité de quejas por no ser de su competencia o posibilidad de
resolucion, el tema a tratar.

e Luego los siguientes grupos buscaran replicar con éxito la experiencia
del primero renovandose asi el proceso en forma constante.

Coordinadores y especialistas.

Por otro lado, resulta relevante el contar con un coordinador en cada
localizacion que facilite y aliente el trabajo de los grupos y resuma el esfuerzo
en un tablero de comando mensual.

Acompafando y monitoreando a estos coordinadores, es importante contar con
un coordinador general central que a su vez sea responsable ante la Alta
Gerencia y Direccién de la marcha del proyecto (esto es un ejemplo que cada
organizacion debe adaptar a su propia realidad).

Para el alcance del éxito grupal es muy importante no apartarse de la
metodologia siendo fieles a la misma en el seguimiento de todas sus fases.

Cada grupo deberia contar con un facilitador que coordine y ordene la tarea
grupal, asegurando la sinergia y participacion activa de todos sus miembros.

En ocasiones el grupo el concurso de un especialista que no conforma el
mismo, que ademas participara de las reuniones necesarias para aclarar y
resolver aquello para lo cual fue convocado.

La motivacion de los grupos estara dada tanto por el éxito alcanzado como por
el hecho de que fueron ellos los que lo lograron, aumentando su autoestima e
interés en seguir participando.

Otra forma de estimular a la gente es que puedan presentar sus trabajos ante
los propios comparieros de tareas, ante los directivos de la compafiia y en
congresos o foros externos a la misma.

Es fundamental evaluar econémicamente cada trabajo y hacer un resumen de
los mismos, para perpetuarlos en el tiempo (en nuestro caso contamos con una
base de datos donde se vuelcan los mismos y la misma puede ser consultada
desde las diferentes plantas y localizaciones).

La filosofia y metodologia de Kaizen es aplicable a cualquier area, teniendo ya
probadas experiencias en temas tan dispares como productividad, seguridad e
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higiene, calidad, reclamos administrativos, reduccién de costos, control de
stocks, disminucion del ausentismo., etc..

Factores de riesgo

Deberiamos tener en cuenta como factores de riesgo en la implementacion de
Kaizen las siguientes consideraciones:

Desconexion entre las necesidades de la compafiia y los temas tratados
por los grupos.

Pérdida de motivacion de la gente.

Apartamiento de la metodologia.

No mantenimiento de los logros alcanzados.

No involucracion de los directivos y mandos medios.

No cumplimiento de los requerimientos minimos solicitados por los
grupos.

Factores de éxito

El compromiso de la alta y media gerencia.

Importancia de los logros del grupo piloto y su efecto de credibilidad en
los préximos grupos.

Desempefio del coordinador en general y los de las distintas
areas/localizaciones.

Disponibilidad de los recursos minimos para poder operar.
El trabajo diario y constante de toda la organizacion.
Paciencia para dejar que maduren los resultados.
Preocupacion permanente por la mejora continua.
Reconocimiento de los logros alcanzados por los grupos.

Eleccién de temas prioritarios para la empresa y que estén relacionados
directamente con los miembros de la tarea del grupo.

Implementacion

A partir de la implementacion de Kaizen, podemos considerar algunos de los
logros alcanzados:

Provocé una sustancial mejora en la relaciéon cliente proveedor interno,
incrementando no sélo la eficiencia y la eficacia de la operacién sino
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también las relaciones interpersonales y entre las distintas areas de la
compafia.

e Colaboré a simplificar los procesos y a estandarizar las pautas y normas
por ejemplo las de calidad.

e Mejoro6 el acercamiento con los proveedores externos.

Por supuesto este es un camino de mejora continua y permanente que nos
desafia diariamente para poder mantener y mejorar los logros alcanzados. Por
ello cualquier esfuerzo por avanzar en este proceso sera trabajar para
consolidar nuestro futuro y el de nuestras organizaciones.

2.8 La posiciéon / opinion del mercado empresario Argentino.

A lo largo de los ultimos afios, comercializando servicios de consultoria y luego
de certificacion, he visitado mas de 1000 empresas, entrevistado empresarios
de todo nivel jerarquico, y organizaciones de todo tipo y tamafio de estructura.

He podido recabar claramente, y desde casi toda la “vida del producto”
(hablamos de aplicacion de la Norma ISO 9000 en la Argentina), la opinién
generalizada de los involucrados.

La evolucion y la madurez de los sistemas de calidad en el pais hizo que, a su
vez, la opinion siguiera también una trayectoria similar; quiero decir, (luego
ampliaré la informacién) que a pesar que al principio se notaba un escepticismo
bastante generalizado, un mayor grado de convencimiento fue llegando con el
mayor conocimiento y la evolucién de la Norma en el pais.

A los fines de poder encontrar mas evidencias en la comprobacion de esta
tesis, durante el afio 1999 disefié y llevé a cabo una encuesta dirigida a 60
empresas, dentro de las cuales se encuentran incluidas: empresas grandes y
Pymes (esto es, tanto pequefias como medianas, menos de 100 personas),
como asi también empresas manufactureras y de servicios.

En la encuesta se efectuaron 4 preguntas de respuestas abiertas, de modo que
el empresario tuviera la posibilidad de desarrollar sus opiniones, sentimientos y
experiencias tanto como lo necesite.

He seleccionado empresas que al dia de la encuesta, tienen sus respectivos
sistemas de calidad certificados, de modo que todas ellas hayan pasado por
todas las etapas, desde los primeros comienzos hasta pasados 3 ¢ 4 afos de
la certificacion original.

Preguntas:

1. Coémo tomd conocimiento de la Norma ISO 9000, se sinti6 identificado, cree
gue su empresa necesitaba de algo asi.?

2. Qué cambios, de todo tipo, tuvo que realizar en su organizacion para
implementar la Norma?
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Si tuviera que hablar de “inversiones”, como clasificaria y cuantificaria las
que tuvo que hacer en su empresa?

Qué cambios (mejoras) pudo percibir en su empresa después de la
certificacion?

Respuestas a la pregunta 1:

La Pyme fabricante de algun producto o insumo, en su mayoria coincidieron en
contestar:

Me enteré porque vi que algunas multinacionales grandes estaban
implementando.

No supe de que se trataba, pero lo primero que pensé es: “otra cosa que
inventaron para sacarme plata”...

Cuando un consultor me explicé la norma y sus requerimientos, enseguida
le contesté: “yo hace mas de cuarenta afios que tengo esta empresa y estoy
en este rubro, que me quieren ensefiar ...??

Esto es para grandes empresas, no es para mi; yo soy una pyme donde
todos hacemos todo. La norma es para grandes estructuras.

La pyme de servicios, a todo lo anterior le agregaba:

No, la norma no es para mi. Yo no fabrico nada, esta es una empresa de
servicios.

Aqui no hay un “contrato” de compra; el cliente llama pidiendo algo,
simplemente se lo mandamos y luego facturamos. No hay materia prima, no
hay calibracion de equipos, ni mantenimiento de maquinas.

En mi empresa no hay ni ningun proceso productivo, ni almacenamiento de
materiales.

La empresa Grande, (en general multinacional) contesto:

Supimos de la norma porque nuestra casa matriz la esta implementando y
certificando.

Tuvimos que empezar con la Norma por ser una politica corporativa. Todas
las subsidiarias del mundo deberan estar certificadas a fines del afio .....

Creo que nos va a organizar un poco mas, nos hara mas competitivos y nos
diferenciara de la competencia por valor, ya no mas por precio.

Nuestros grandes clientes ya nos adelantaron que para fines del afio
....todos sus proveedores deberan estar certificados.
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Respuestas a la pregunta 2:

La Pyme fabricante de algun producto y la Pyme de servicios, en su mayoria
coincidieron en contestar:

El cambio mas importante que tuvimos que llevar a cabo fue el cambio de
cultura: convercernos de hacer las cosas bien desde la primera vez, tratar
de mejorar dia a dia y de entregarle al cliente lo mejor.

Antes anotdbamos los pedidos en papelitos o en una libreta, ahora llevamos
registros de todo.

Antes la materia prima se la comprdbamos al proveedor mas macanudo,
ahora hacemos calificacion y seleccion de proveedores de acuerdo a varios
parametros definidos.

Antes la gente hacia las cosas como le parecia o como mejor le salia, ahora
hay procedimientos de trabajo y todos saben lo que tienen que hacer;
ademas todos los turnos trabajan igual, antiguamente como iba cambiando
el operador de la “maquina”, iba cambiando el producto o servicio final.

Antes a los productos defectuosos se los “encajabamos” igual al cliente,
total nunca se quejaba; ahora, efectuamos la llamada “disposicion de no
conformes”, nunca sale al cliente, y el cliente que no se queja es el que
(pronto) dejara de comprarnos, asi que también tenemos una encuesta de
satisfaccion.

Antes el cliente era una persona que venia a interrumpir y a interferir con
nuestro trabajo, llamando para pedir “cosas” o a veces viniendo a la
empresa; ahora estamos convencidos que si no hay cliente, no hay
empresa.

Nunca supimos para donde apuntar, ahora tenemos una politica y objetivos
perfectamente definidos y publicados.

La empresa Grande, (en general multinacional) contesto:

El cambio mas importante que tuvimos que llevar a cabo fue el cambio de
cultura.

Al principio encontramos un rechazo en el personal de menor jerarquia:
obreros, peones, empleados y hasta capataces. A esta gente se le explicd
que iba a comenzar un proceso importante de capacitacion, que esta
implementacion de un sistema de calidad no implicaba despidos y que ellos
mismos serian los autores y participes activos del sistema: escribiendo
procedimientos, diseflando procesos, capacitando a otros, etc...Resultd. La
gente se motivd mucho.

El siguiente problema que encontramos fue el rechazo del personal
correspondiente a niveles medios. Los niveles altos, que eran los que
estaban mas en contacto con Casa Matriz recibia otro tipo de presiones y
motivaciones. Entendian mas de cerca cuales eran los objetivos
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estratégicos de la corporacion y cuales eran los bonus y premios
correspondientes.

Los gerentes medios veian que habia muchas cosas que les pasaban por
encima. Cosas que se decidian en el nivel alto (por los motivos
anteriormente explicados), que llegaban directamente al nivel bajo y que
eran muy bien recibidas (por este nivel) por su alto grado de motivacion.
Entonces los gerentes medios adoptaron la posicién “obstruccionistas”. No
se sentian motivados, ni ubicados en ninguno de los otros dos estratos,
pero no querian ser puenteados.

Respuestas a la pregunta 3:

La Pyme fabricante de algun producto y la Pyme de servicios, en su mayoria
coincidieron en contestar:

Si de dinero se trata, en la inmensa mayoria de los casos se contraté a un
consultor, con experiencias anteriores en pequefias y medianas empresas.
Esta persona venia 2 6 3 veces por mes durante 10 meses (tiempo
promedio) y la certificacion final demandd entre 2 y 4 dias auditor. (El
dia’/hombre de consultoria oscila en los 600$, por lo que la implementacion
completa, incluyendo cursos de capacitacion, demand6 (promedio) entre
15.000 $ y 18.000%. La auditoria de certificacion, por su parte, alrededor de
5.000%.-)

Hubo que contratar capacitacion, calibracion de equipos, mantenimiento de
maquinas, etc..

Vimos gue aumentando levemente los costos de prevencion disminuyeron
en mucha mayor medida los costos de verificacion.

La “inversion real” no fue de recursos materiales ($), todos coinciden en
decir que la inversion estaba dada por el convencimiento personal de hacer
las cosas bien siempre, de recibir capacitacion, de dedicar al cliente todo el
tiempo necesario, de tratar de mejorar todos los dias, de hacer un esfuerzo
permanente para dar lo mejor. Finalmente, a pesar del sacrificio que
demandaron los gastos relacionados con la implementacion y certificacion
del sistema, el dinero pasé a un segundo plano.

La empresa Grande, (en general multinacional) contesto:

Los gastos que en su totalidad fueron realizados para el sistema de calidad,
estaban designados y aprobados en el presupuesto general del afio en
curso. Fueron valores bastante acordes con la realidad.

La inversion que mas costo fue la dedicar tiempo al trabajo habitual mas la
implementacion que cada uno tenia asignada, como ser: escribir
procedimientos, llevar registros, hacer planes, realizar disefios, llevar
encuestas y resultados, etc... Muchas cosas que antes no se hacian y que
ahora implicaban dedicacion y esfuerzo, mas alla de nuestras ganas,
motivacion, horario de trabajo y desde ya, mismo sueldo.
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En relacion a los valores, la empresa grande tuvo que invertir alrededor de
45.000 $ en un proceso de implementacién de 4 dias/consultor por mes
durante 18 meses. La auditoria, por su parte, demandd un promedio de
8.000%.-

Respuestas a la pregunta 4:

La Pyme fabricante de algun producto y la Pyme de servicios, en su mayoria
coincidieron en contestar:

Los cambios fueron realmente significativos porque:

Ha ordenado y sistematizado la metodologia de trabajo.
Ha definido la politica y los objetivos.
Ha programado la capacitacién, para todas la areas y en todos lo niveles.

Ha planificado el mantenimiento de las maquinas, la calibracion de equipos,
el servicio posventa.

Ha planificado acciones correctivas y preventivas.

Hay mediciones de indicadores de todo tipo: motivacion, productividad,
satisfaccion de cliente, scrap, etc....7

Tuvimos la posibilidad de acceder a mercados y clientes que nunca
hubiéramos pensado. Hemos bajado los costos y estamos vendiendo mas
que antes y fundamentalmente a mejores clientes. Debido a esto, algunos
expresaron: ..."antes me sentia jugando en primera B, ahora juego en
primera A...”

Muchos coincidieron en decir: ...” Antes éramos un taller, un kiosco. Ahora,
somos una empresa...”

La empresa Grande, (en general multinacional) contesto:

Nuestra gestion interna no cambié mucho porque desde casi siempre
trabajamos en forma metodoldgica y sistematica de acuerdo a directivas de
casa matriz.

Hemos reducido algunos costos improductivos.

Hemos accedido a nuevos mercados nacionales e internacionales debido a
la exigencia (excluyente) de tener un sistema de calidad certificado.

Finalmente, nuestro mayor beneficio estuvo radicado en el sistema de
gestion ambiental, la reduccion de costos estuvo dada por:

3 Estudios de riesgos ambientales.

3 Proyectos en el campo de la ingenieria concurrente basados en el
concepto de “ecoeficiencia”, tendientes a sustitucion de materias
primas, reducciones en las fuentes, reciclados y reutilizacion, etc..
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Tratamiento y disposicion final de residuos.

Tratamiento de efluentes.

Incidentes y emergencias: fugas, derrames, explosiones, etc..
Derroches de agua y energia.

Reprocesamientos por fallas.

Desperdicios: productos, subproductos, etc...

Multas y sanciones.

Reparaciones e indemnizaciones.

Devoluciones.

Otras acciones correctivas.

Costos  sociales: externalidades ambientales. Impactos
planificados: emisiones efluentes y residuos.

Pérdida de Imagen Corporativa

3 Costos eventuales: Previsiones: acciones legales, reparaciones e
indemnizaciones. Responsabilidad sobre residuos: uso vy
disposicion final.

W W W W W W W W W WwWw

(98]

Asimismo, las empresas también fueron interrogadas, esta vez para responder
en forma numérica o cuantitativa, respecto de las mejoras percibidas en su
organizacién. Los cambios que se reflejan son tanto internos como externos.

Los resultados son expuestos en la conclusion final pag. 124 y 125.

NOTA:

e Las respuestas son valores “promedio” de lo respondido.

¢ No todas las empresas notaron cambios en todos los sectores comentados.
e Se le pidi6 a las empresas calificaciones (o respuestas)de 0 a100%.

e No se le pidi6 a las empresas evidencias o registros que documenten las
respuestas; por ende, existe la sensacidén que algunos valores, a pesar de
no estar lejos de la realidad, son subjetivos.

En relacion a la implementacion de un sistema TQM, consultores
especializados comentan que la nueva norma ISO 9000 (del afio 2000) debido
a su focalizacion en la optimizacion y mejora de los procesos, y en la
satisfaccion del cliente, es muy similar a TQM; por ende, el tiempo y los costos
asociados a dicha implementacion son iguales.

TQM no se certifica, por ende, ahi existiria alguna diferencia con 1ISO 9000 en
relacion a los costos y al proceso general.

Finalmente, a pesar que también se solicitd la informacion respecto de otro
indicador relacionado con los costos/inversion asociados, en este caso “el
retorno de la inversion”, la casi totalidad de las empresas consultadas no
llevaban el registro matematico como para determinar con exactitud, el tiempo
que demando dicho retorno. A pesar de eso, todos coinciden (subjetivamente)
en opinar que el retorno de la inversion fue dentro del afio de la primer
certificacion.
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CAP 3: LAS NORMAS ISO 9000
3.1 Una Necesidad Para Pensar

Es natural que alguien nos pregunte por que iniciamos con tamafia dimension
el andlisis sobre las International Organization for Standarization conocidas
como Normas I1SO 9000.

Las I1SO, nos diran, son normas concretas que condicionan la pertenencia a los
mercados internacionales y, actualmente, abarcan la red de los sistemas
cliente-proveedores regionales a grandes, medianas, pequeias Yy
microempresas.

Ellas, son el nivel de exigencia para quienes pueden mostrar su nivel de
aplicacion en sus organizaciones. Probablemente aquellos que no las cumplan
quedaran al margen de las posibilidades de sobrevivencia en los proximos 5
afnos.

Desde hace largo tiempo, se alert6 a nuestras organizaciones que no
equivoquen el camino, ya que con la angustia por certificar, confunden
burocracia de elaboracion de manuales, con la creacion de culturas
organizacionales, que generen la calidad asegurada.

Este es el camino de la destruccion de la organizacion provocada por si misma.
Es lo que se conoce como “iatrogenia”; es decir, la enfermedad de la
ineficiencia y los altos costos, causada por el mismo operador de la cura.

Las imprudencias en procesos de cambio

En un mega-encuentro que se realizé en la Rural, frente a casi mil empresarios
de diversos paises, Michael Hammer, el creador de la reingenieria, al exponer
sus reflexiones sobre la experiencia que él propulsd, confesé que sus
conceptos para "disminuir tiempos y acelerar las operaciones" fueron mal
interpretados. Los mismos se utilizaron para algo que termind demoliendo las
organizaciones: el "downsizing", el cual origind indiscriminados despidos.

Ademas agreg0: "sin embargo he aprendido algunas cosas desde entonces,
por ejemplo que la parte mas dificil de la Reingenieria es la relacionada con la
gente, ya que se puede tener la mejor tecnologia y las mejores ideas, pero si
no se lidera a la gente y se la ayuda a superar el cambio, no habra éxito".

Cuando la coincidencia del error llega tarde

Si Hammer y sus seguidores debieron haber sabido y reconocido que antes de
intervenir en las organizaciones, y para lograr un cambio, no solamente se
deben conocer ciertas palabras magicas de la técnica, sino saber como
administrar el proceso que desencadenamos.

Se podria decirle a Hammer "ya es tarde, porque todo estaba dicho en los
principios de la calidad total desde 1950, con la gente todo, sin la gente nada”.
El dafio producido a nuestras organizaciones es irreversible y su costo,
impredictible.
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Se puede temer que con las certificaciones de ISO, en ciertos casos, ocurra lo
mismo. Que nos demos cuenta tarde del error de certificar por manuales con
consultores externos, sin crear una solida cultura de la calidad interna, la cual
consolide la intervencion del cambio en nuestras organizaciones.

El enemigo es la pérdida del oficio

Con la angustia del laberinto econémico-financiero, corremos el mismo camino
incierto con la prisa de los despavoridos, mientras vamos ingresando en una
entropia que se incrementa descontrolada.

El costo argentino no estd en la gente que trabaja, sino en los modelos
economicos y de cambio organizacional, acriticamente aplicados y en la
ignorancia de nuestro oficio de creadores de una cultura confiable, por sus
procesos estables y flexibles frente a las necesidades de cambio.

Para administrarlo con acierto, hay que lograr una capacidad de empresario
que soporte la paradoja entre el determinismo de la causa-efecto, y la
impredictibilidad de los sistemas complejos.

Podemos resumir la idea determinista que domina aun los criterios de
conduccion de la gestion si decimos: si uno conoce el estado de un sistema en
sus condiciones en el instante inicial, uno puede determinar su estado total en
el instante ulterior.

El corazon del problema

Tocamos asi el corazon del problema: la propiedad que poseen ciertas
funciones socio-economicas-técnicas de las organizaciones por no ser lineales;
por ello, su sistema preventivo debe ser muy preciso y confiable para mantener
dominadas las alteraciones de desvios no deseados.

Esta relacionado con la nociéon de riesgo, en el sentido convencional del
término, esté ligado profundamente a la impredictibilidad. Lo que las 1SO nos
permiten es estar atentos a esta evolucién en todos nuestros procesos y prever
los riesgos de su evolucion futura.

Estos preceptos son dominados por la gente, no estan en los manuales, sino
en cada lugar de agregado de valor de la organizacién sin exclusion.

Si las condiciones iniciales de la implementacion ISO son la escritura correcta
de los procesos en nuestros manuales, la movilidad del cambio nos va a poner
en jaque constantemente y estaremos generando costos de actualizacion en
forma permanente por haber tratado en forma lineal un sistema no lineal.

Por el contrario, si la implementacion de las ISO se realiza por un cambio de
cultura emergente de nuevos comportamientos laborales de nuestros
operadores, los mismos estardn en condiciones de mantener bajo dominio la
dispersion variable y la tendencia de nuestros procesos.
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La l6gica del ser y el hacer ISO

Cuando una persona activa en su conciencia de negocios, actualmente
presionados por el rapido retorno, conoce las exigencias productivas de los
procesos empresarios, siente que el mundo lo ha abandonado y que una
catastrofe burocratica lo amenaza.

Esto lo lleva a cometer generalmente el peor de los errores que puede estar
anunciando en cierto horizonte futuro, el que pierda la batalla de acceso a los
mercados, ya que se encuentra en la disyuntiva de certificar o no y de que
manera.

Es natural que asi aparezcan las ISO como un fantasma del que tenemos que
tratar de escabullirrnos lo antes posible.

La experiencia indica que dicho empresario no penso realmente que tenia entre
manos. Seguramente, si lo hubiera hecho, habria descubierto que estaba frente
a la gran oportunidad de lograr la seguridad financiera si asumia el mensaje
que las ISO implican.

La conclusion de este punto es que no existe mejor material de orientacion de
seguridad en el mercado que cada uno de los pasos de las 20 clausulas de las
ISO 9001.

Vemos porgué en las siguientes reflexiones:

Si definimos la calidad como seguridad en el mercado. La definicion de
calidad nos dice que es el acuerdo confiable y su realizacidon concreta en la
realidad entre quien tiene una necesidad y la expresa como demanda y el
cliente, con el cual se propone cubrirla y la expresa como oferta y
denominamos proveedor.

Realizado el proceso de cubrimiento de la demanda, la calidad es la medida de
satisfaccion que el cliente otorga al proveedor. Si el nivel de satisfaccion es
alto, vuelve a elegirlo, si esto se mantiene en el tiempo, se define al proveedor
como confiable.

En general la demanda se compone de ciertas especificaciones, tiempos de
entrega, ajustes de normas y costos aceptados. La oferta responde con sus
procesos de satisfaccion, la cual se puede sintetizar en las 5M de Ishikawa: la
gente, los métodos de trabajo, las maquinas, equipos y herramientas, la
materia prima y sus datos; y el medio ambiente en que se realiza la operacion.

Otro punto que se debe tener en cuenta es que el cliente mide su satisfaccion a
través de sus propios parametros de necesidad y sus tolerancias, mientras que
el proveedor depende del disefio de su respuesta, del dominio de la ejecucion a
través de los parametros y variabilidad de sus procesos de agregados de valor,
y el alineamiento de sus proveedores.

La secuencia natural del comportamiento organizacional. Nadie mejor que
las 1ISO 9001 describen la mejor secuencia del negocio. De esta manera,
cierran las légicas orientaciones y exigencias de la calidad asegurada 1SO
9001.
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Cada uno de nosotros puede comprobar que su sencillez y racionalidad son las
minimas para estar convencidos de manejar nuestra empresa, ya que cada uno
puede agregar clausulas que aumenten su propia exigencia de calidad
asegurada, como por ejemplo el agregado de dos clausulas, tales como la 21,
la cual versa sobre las consideraciones y previsiones financieras para el
cumplimiento de la calidad y la 22, que habla sobre reglamentaciones de
seguridad.

Sin embargo, en nuestra cultura no han sido bien presentadas las Normas 1SO
Y, €n consecuencia, tan mal recibidas en sociedad.

Otro error que suele cometerse es confundir conocer con saber hacer. Una
cosa es cumplir burocraticamente las normas y otra demostrar que todos los
comportamientos de la cultura las superan y, por ello, somos confiables y
elegidos en el mercado.

3.2 Las ISO 9000 y su evolucién

Originalmente en 1987, el comité TC 176 pensd que estaba elaborando una
Norma de gestion de calidad, la 9004. Se pensd que todo el mundo
implementaria la 9004 tratando de mejorar sus procesos y solo algunos la
9001. Fue al revés. Todos quisieron certificar sus sistemas y aplicaron
directamente la 9001.

Hoy se dice que la relacién es de 1000 a 1. Por cada 9004, se compran 1000
de las 9001.

Evoluciéon de las Normas

A pesar gque en el mercado contamos con convencidos Yy escépticos,
objetivamente podriamos decir que las Normas de la Serie ISO 9000 no son lo
que podriamos llamar unas Normas de EXCELENCIA. (Ya lo hemos
comentado)

En la actualidad, un estandar que "conceptualmente" requiere:
1. Que haya méaquinas mantenidas

2. Que haya equipos calibrados y

3. Que el personal esté capacitado

podriamos afirmar, sin temor a equivocarnos mucho, que es bastante basica.
Es como sacar un 4 en la facultad; aprobamos, pero falta mucho por leer y
mejorar.

A pesar que la (organizacion) ISO nos habia prometido la revision (y mejora) de
la Norma cada cuatro afios, podemos decir que con el tiempo los diferentes
requisitos y estructuras han ido superandose y perfeccionandose.

Si tuviéramos que hacer una escala con las diferentes Normas del tipo ISO/QS
y sus evoluciones (sin contar la edicion del afio 87), seria:
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ISO 9000 (2000)

QS 9000 (98)

ISO 14000 (96)

ISO 9000 (94)

Recordemos que la version actual de la ISO 9000 centra sus puntos criticos en
requisitos normativos como:

Revision por la Direccion

Control Documental

Control de proceso

Acciones correctivas

Auditorias Internas

La ISO 14000 comienza con aspectos innovadores como:
e Mejoramiento continuo

e Objetivos y metas

e Mediciones y seguimiento

La QS 9000 va un poco mas alla de lo que es el ambito interno de la
organizacion:

e Satisfaccion de cliente

En su seccion Il desde ya, no olvida a la Mejora continua, pero lo que es mas
curioso, en la seccion | (4.1.4) define el llamado Plan de Gestion, que no es
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otra cosa que lo que en Management se llama el "Plan de negocios",

mencionando, entre otros, items tales como:

Estudios de mercado

Planificacién financiera y de costos
Proyectos de crecimiento

Ventas previstas

Desarrollo de RR HH

Etc...

La nueva versién de la ISO (2000), menciona cuatro areas basicas:

Responsabilidad de la Direccion
Gestion de los Recursos
Gestion de los Procesos

Medicién, analisis y mejoramiento

Reemplaza el término Aseguramiento por GESTION, como asi también, tiende
a gque las empresas manejen indicadores de mejora, habla de efectividad y todo
aguello que tengan relacién con ventajas que el sistema trae a la empresa en
Su conjunto.

Hoy en dia, los Gerentes manejan, como parte de su Tablero Estratégico, los
siguientes indicadores de gestion:

Indicadores Financieros:

Rendimientos sobre la inversién/valor agregado econdmico.

Rentabilidad
Mix ingreso/egreso

Reduccion de gastos

Indicadores Centrales del Cliente:

Participacion de mercado
Nuevos clientes

Fidelidad de clientes
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e Satisfaccion de clientes

Indicadores Centrales de Crecimiento y Aprendizaje:
e Satisfaccion del personal
e Retencion de los empleados

e Productividad de los empleados

Todos términos mencionados, en su mayoria por la ISO 9000 (2000).

Creo gue es eso lo que finalmente necesitaban los gerentes. Hoy en dia, un
gerente de una empresa (mediana) tratando de pilotear su barco en una
tormenta importante, (como es la crisis que estamos viviendo) y teniendo
problemas constantes con la produccidn, con las ventas, con las compras, con
los bancos, etc... no puede estar preocupado, pensando sienel 4.4, 6el 4.6 6
el 4.20; lo que él necesita saber es "qué beneficios" le va a dar el sistema de
calidad que tiene; el “retorno de esa inversion”, pero finalmente, como va a
mejorar su NEGOCIO con el sistema de calidad implementado en su empresa.

De nada nos sirve tener hoy un proveedor con un sistema de calidad
certificado, si su "salud" econémica-financiera corre grave peligro!!!

En nuestra cultura existe un descuido notable de los errores, ya que se
castigan, con lo cual siempre se ocultan y no se pueden tratar siendo su origen:

¢ El miedo al castigo o pérdida del trabajo.
e Carencia de conciencia de costos del error y su medicion.

e Un permanente dejar pasar la variabilidad no deseada con benevolencia de
alto costo.

e Desprecio por los conceptos de cero defectos.

¢ Incredulidad frente a los riesgos de exclusion frente al incumplimiento de la
normativa internacional.

En la actualidad, y a mi subjetivo entender, no pasamos el examen del oficio de
la produccién confiable de bienes y servicios, lo cual provoca que dificilmente
seamos elegidos por los clientes internacionales y esto auto-anula la opcién de
exportacion y el ingreso de capitales para crear fuentes productivas y de
empleo.

Es un trabajo muy arduo revertir la cultura productiva, pero es el Unico camino
gue nos evitara ser marginados de los beneficios de participar en los mercados
concurrentes
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3.3 La ISO 9000 como Herramienta de Gestion?

Como ya comentara antes, a mediados de 1970 nuevos modelos irrumpieron
en el campo de la gestion. La era de la produccion masiva y los mercados
ilimitados de los '50, fue seguida por la edad del mercado en los '60 -exceso de
capacidades- y luego por la de las finanzas -disponibilidad de capitales- en los
70 -. Los '80 fueron los afios de la Calidad con mayudsculas, segun el camino
trazado por Deming, Juran y otros, y habilmente transitado por los japoneses,
gue cosecharon los frutos de 30 afios de esfuerzos inteligentes y persistentes.

Las campafas en occidente tomaron por fin conciencia del valor del "justo a
tiempo" de Toyota, del "producto por proceso”, de la mejora continua a través
de la integracion del personal y otras practicas de las compaifiias orientales
"centradas en Calidad" y comenzaron a adoptarlas, imprimiéndoles sus propias
caracteristicas culturales.

Los modelos, estructurados sobre el pensamiento sistematico y la percepcion
estadistica de los hechos y de la realidad (tan tenazmente impulsados por
Deming) contribuyeron junto con la explosion de las comunicaciones y la
informatica - a crear un mundo globalizado donde las fortalezas competitivas
resultan de la obsesion por la mejora de los procesos (que conducen a
verdaderas reingenierias internas y externas), del desarrollo de los recursos
humanos y de la busqueda de la performance de clase mundial.

Principios

En las puertas de un nuevo milenio, el mundo cuenta con mucha experiencia a
acumulada y la curva de aprendizaje ha llevado a los modelos a un alto grado
de evolucion, refinando los conceptos en decantados principios que implican
orientacion al cliente; simplificacion y estandarizacién; alianzas con el cliente y
proveedores; produccion en serie y a medida; practicas de clase mundial;
benchmarking; comprension de las causas raiz, y medir... medir y medir.

La gestion por Principios (versus la gestion por directivas y control de la
gerencia tradicional) esta marcando un nuevo punto de inflexibn en el
desarrollo de las capacidades de las empresas mas avanzadas y definiendo el
inicio de un estadio de verdadera "madurez" en la gestion.

ISO 9000, el comienzo

La experiencia demostré que los primeros pasos deben invertirse en la
fundacion de cimientos sélidos, poniendo orden y logrando verdadero dominio
sobre los procesos de la Empresa.

La gestibn por procesos, a través de un Sistema de Aseguramiento de la
calidad, ha hecho de ISO 9000 la herramienta de gestion mas difundida y
exitosamente empleada de los 90.

El Sistema de Aseguramiento de la Calidad no es un mecanismo temporario,
una etapa a ser superada con la aparicion de otros modalidades en la gestién
de las empresas, sino que el sistema es la estructura, el "frame" permanente
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que sirve de base y da soporte a la mejora continua y al desarrollo del
potencial.

El Sistema de Calidad es la herramienta, la Politica de Calidad y la Vision son
la direccion a seguir y la meta que se aspira alcanzar.

ISO 9000 incorpora en el Sistema de calidad, practicas sistematicas, no
usuales en la gestion tradicional: las Acciones correctivas y Preventivas, las
Auditorias Internas de Calidad, las Revisiones de la Direccién, que son béasicas
para la mejora de la efectividad y el desarrollo del potencial.

Efectividad

El mecanismo de Acciones Correctivas y Preventivas suele llegar a la
organizaciéon de la mano de 1SO 9000.

Las practicas vigentes hasta ese momento no siguen métodos conocidos y
usados por todos. El foco de atencion esta en "apagar incendios" y es,
naturalmente, el estado normal de la organizacion.

Basta preguntar cual es la diferencia entre causas y efectos y como se
investigan habitualmente los problemas, para recibir en la mayoria de los casos
una variada gama de explicaciones rigurosamente contradictorias: "aqui no
perdemos el tiempo, todos sabemos como arreglar los problemas”, lo cual es
demasiado bueno para ser cierto.

Se promueve y aun se premia la capacidad de "navegar los rapidos y salvar los
platos rotos". La improvisacién, el volutarismo y el liderazgo de barricada son
hébitos fuertemente implantados en las estructuras del pensamiento de la
accion.

Por ejemplo la capacidad de respuesta que es parte de una gestion "orientada
al cliente", supone mucho mas que las acciones contingentes ante los reclamos
y problemas de siempre, persistentemente repetidos.

La busqueda de comprension de la causa raiz, uno de los principios medulares
de la clase mundial, no germina en el terreno infértil de la organizacion reactiva
tradicional. Un programa para implementacion de las directrices y requisitos de
ISO 9000 introduce el sistema de acciones correctivas, que implica
investigacion de causas, definicion de acciones, verificacion de que las
acciones han sido adoptadas y verificacion de que han resultado efectivas (es
decir han corregido el problema).

No es posible ni se debe distinguir, entre cuestiones de forma o "solo detalles"
prescindibles y cuestiones "de fondo", es decir, importantes para la solucién de
los problemas de calidad.

Una condicion esencial para la efectividad es la comprensién, por parte de la
gerencia, de que todo los aspectos anteriores y su aplicacion metddica son
necesarios para lograr la y que, por lo tanto, la performance global de la
organizacion estara en relacion con su capacidad de mantener y mejorar las
practicas sistematicas.
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El soporte de la alta gerencia en el desarrollo de las practicas sistematicas es
fundamental en la evolucion de la madurez y de la efectividad, es decir, en la
expansion de las capacidades y el desarrollo del potencial de la compainiia.

La evolucion de la madurez, evidenciada por un creciente foco en la
prevencion, un mayor uso de las acciones correctivas y la aparicién de las
acciones preventivas, va acompafiada por un cambio gradual de las
actividades, reduccién de los incendios y mayor atencion al conocimiento de los
clientes y de los procesos y a la busqueda de las oportunidades de mejora.

Desarrollo del potencial

A través de las revisiones, que toman en cuenta los resultados de las
Auditorias de Calidad, la gerencia busca respuesta a las preguntas:

e Hay sistema? Es decir, estdn definidos y documentados los criterios y
métodos para operar los procesos de la compafia?

e Esta funcionando el sistema? O hay evidencia de que los procesos operan
segun lo establecido?

e El sistema es efectivo? Se corrigen y previenen las fallas del sistema y los
efectos no deseados?

En sus aspectos esenciales estas practicas sirven para mantener, adecuar y
mejorar el Sistema de Calidad, es decir mantener a la herramienta "afilada y
cortando bien"

En la revision, la gerencia va mas alla, sin embargo -puesto que este es el
interés de la Alta Gerencia- se pregunta:

e El sistema esta conduciendo a alcanzar los objetivos o a realizar la Politica
y a hacer realidad la vision de la compafiia?

Esta cuarta pregunta configura el ejercicio de la autoridad y responsabilidad de
la Gerencia, cuyo proposito es el logro de los objetivos de la compaiiia y la
realizacion del potencial expresando en su Politica y su Vision. Para que
habria la Gerencia de mantener de mantener y mejorar la herramienta - el
sistema de gestion- sino fuera para alcanzar mejor los objetivos de la
compaiiia.

La gerencia ademas se pregunta

e Los objetivos actuales expresan bien las oportunidades? Que ofrecen el
mercado y el desarrollo de las fortalezas de la compafia para realizarla
Politica y la Vision?

La percepcion y busqueda de nuevas oportunidades y de aprovechar bien las
ya conocidas es parte de la revision que mantiene la Alta Gerencia, cerrando
asi el ciclo periodico y sistematico de analisis del Sistema como herramienta,
del despliegue de la Politica de Calidad y de la realizacion de la Vision.
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ISO 9000 provee los mecanismos sistematicos que, adecuadamente utilizados
por la gerencia, abren la puerta y permiten transitar el camino de desarrollo,
mas alla del Aseguramiento de la Calidad, por la ruta... hacia la Clase Mundial.

Cualquier empresa puede iniciar hoy su camino por la ruta a la Clase Mundial.
La Gerencia que estd decidida a hacerlo necesita clarificar sus ideas sobre
como dar los primeros pasos, en que invertir sus esfuerzos y recursos.

No es posible pensar en llegar lejos sin un buen conocimiento y dominio de los
procesos criticos de la Compaifiia. La gestion de los procesos y del Sistema de
Calidad que propone ISO9000 aportan a la Gerencia los mecanismos béasicos
para ponerse en camino y llegar tan lejos como sea necesario.
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CAP 4: LOS COSTOS DE LA CALIDAD

Este capitulo es el “coraz6n” de este trabajo. Con esto quiero decir que
mediante explicaciones teodricas y, evidencias y casos reales trato de demostrar
que, concentrando energia en los costos de prevencidén, se produce un
“apalancamiento” en la reduccién de los costos de verificacion.

4.1 Los Costos de la Calidad

Los costos de la calidad pueden traer acarreados trastornos de tipo econémico
por falta de cuidado en los procesos, servicios o productos que brinde una
compainia.

Para agregar un halo de luz dentro de esta oscuridad, podrian citarse como
ejemplos estadisticas internacionales, las cuales indican que los mal llamados
“costos de la calidad” (en realidad, de NO calidad, o costos por trabajar con
calidad) ascienden al 20% de las ventas en manufactura y hasta el 40% en
servicios. Por ello, hacerlo bien la primera vez ahorraria aproximadamente 6
veces que si lo hace en la segunda, por lo cual se torna muy importante para
una empresa considerar seriamente su incapacidad para hacer las cosas bien
desde un primer momento.

Por tal motivo, los mismos deberan ser cuidadosamente evaluados por cada
una de ellas en particular, las cuales utilizardn sus propios criterios, de acuerdo
con la prestacion que realizan, para analizar y seguir los costos de la calidad.

A través de la implementacion de sistemas de gestion de la calidad segun
Normas ISO 9000, las empresas tienen la oportunidad de incrementar la
satisfaccion del cliente y, al mismo tiempo, reducir costos, tanto en el corto
como en el mediano plazo.

Para ello, deberan fijarse objetivos de calidad que tengan en cuenta la
evolucion de estos aspectos y su interrelacion.

En realidad, toda la empresa lo que hace es agregar valor a un producto,
(tangible o intangible), mediante la aplicacién de sus recursos humanos, fisicos
o financieros, por lo cual recibe una retribucion del cliente. Todos los errores se
pagan, en definitiva, con una disminucion de esta retribucién.

Sin embargo, los resultados de un trabajo de esta naturaleza recién se
aprecian en el mediano o largo plazo. Esto hace que la direccion de muchas
empresas, ansiosas por ver rapidamente los frutos de la inversion realizada, se
desmoralicen y se desinteresen cuando no hay evidencias en el corto plazo.

Cada empresa utilizara sus propios criterios para analizar y seguir los costos de
la calidad.

Aspectos economicos de la calidad

Cualquier empresa no sélo tiene que satisfacer a sus clientes, sino también
obtener utilidades.
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Mientras el precio de venta es una funcion de la competencia y de la demanda
de los clientes, los costos de produccion de un producto o de prestacién de un
servicio, los de comercializacion, administrativos y financieros, son de su
exclusiva responsabilidad.

Dentro de estos costos se encuentran los de la calidad, para cuyo analisis
existen distintos enfoques, a continuacion se hara referencia a uno de ellos.

Para una mejor comprension, los costos se pueden clasificar en directos e
indirectos.

Joseph Juran fue el pionero en el analisis de los costos de la calidad, y es el
autor del modelo mas utilizado, por el cual dividi6 los costos en cuatro
categorias:

Costos de prevencion.

Costos de verificacion.

Costos por fallas internas.

Costos por fallas externas.

En los informes contables tradicionales la mayor parte del costo resultante de la
mala calidad permanece oculto. En general so6lo es posible descubrir los costos
de verificacion y los de devoluciones.

La mayoria de las empresas gastan dinero en calidad en los lugares
equivocados. Datos provenientes de empresas internacionales que trabajan
con esta estructura de costos indican que en promedio, los costos directos
totales se distribuyen de la siguiente manera: prevencion 5%, verificacion 30%,
fallas internas y externas 65%.

Se puede realizar una interpretacion de esta estructura de costos por analogia
con mallas de tamiz consecutivas, en cada una de las cuales van quedando
problemas (figura 1).

figura 1l

Prevencioén Verificacion Fallas Internas Fallas Externas
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Los costos indirectos de la calidad corresponden a pérdidas propias del cliente,
a su insatisfaccion y a la pérdida de imagen de la empresa en el mercado. Son
en general muy discutibles y dificiles de medir y prorratear. En el grafico 1 se
puede ver la relacion entre costos y nivel de calidad.

gréfico 1

Costos
Totale
RANGO
OPERACIONAL DE LAS
EMPRESAS

Costos
de fallas

Costos de
Prevenc. y evilia .

- fe e ______=

Medicién de calidad’ Pto. de equilibrio
(nivel de calidad) econdémico

Basicamente para reducir de fallas hay que gastar mas en actividades de
prevencion y verificacion. Cuando los cada vez menores costos de fallas se
suman a los cada vez mayores costos de prevencion y verificacion, se puede
observar que los costos totales se reducen a un minimo y luego aumentan.

El minimo de la curva de costos totales es el punto de equilibrio econémico en
el cual el nivel de calidad alcanza las necesidades de los clientes.

Las empresas que trabajan alrededor del punto de equilibrio son aquellas que
fabrican productos de consumo baratos y desechables donde, siempre que el
cliente obtenga en promedio la cantidad de usos que satisfaga su concepto de
valor, se mantendra fiel a la marca y no reclamard o devolvera un producto
defectuoso.

Se puede seguir con esa calidad de producto hasta que la competencia mejore
(en duracion o precio), en cuyo caso debera mejorarse la calidad.

Algunas empresas tienen que trabajar a la derecha del punto de equilibrio, para
satisfacer las necesidades de sus clientes y, mientras mas confiable sea el
producto, mayor debe ser el nivel de calidad necesario.
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Esto se ve reflejado en los altos costos de prevencion y verificacion para
reducir la presencia de fallas. Las industrias aerospacial, nuclear, submarina y
de seguridad son ejemplos tipicos.

Los costos de la calidad dependen de la complejidad del producto, del estado
de la tecnologia, del nivel de sofisticacion del sistema de aseguramiento de
calidad, y de la forma de uso por parte del cliente.

Costos directos de la calidad

Los costos directos de la calidad se pueden dividir en los siguientes:

Costos de prevencion: Son los costos implicados en la reduccion o
eliminacién de errores y la prevencion abarca actividades orientadas a las
causas que los originan. En general, son inversiones a futuro, ya que sus
consecuencias no se ven en lo inmediato. Los mismos, se relacionan
directamente con los recursos (personales y materiales) para disefar,
implementar y mantener el sistema de la calidad.

En el gréfico 2 se observa que a medida que aumentan los costos de
prevencion, disminuye la cantidad y el costo de los errores. Por tal motivo,
los mismos se pueden mencionar en orden de importancia y utilidad como
por ejemplo:

Capacitacion: Para la adquisicion de habilidades, induccion a recién
egresados, refresco para personal con antigiedad. Se deben considerar
tanto las horas hombre como los activos involucrado, los mismos se
relacionan mucho con el modelo de organizacién de la empresa.

Motivacion: Para obtener valor agregado sobre las metas es Util establecer
la analogia con gente que viaja dentro de un tren cerrado, ya que los
mismos no saben lo que pasa afuera. Por ello, aqui se consideran las
acciones de comunicacion, visitas a clientes, lo planes de progreso, el
empowerment, la empleabilidad, etc..

Investigacion de mercado: a fin de conocer las necesidades explicitas e
implicitas de los clientes, el perfil de consumo, posibles nuevos usos, etc..

Mantenimiento preventivo y predictivo: Para evitar los tiempos caidos se
incluyen aqui normalmente las horas/hombre de programacion, los tiempos
muertos, los activos, el orden y la limpieza, etc..

Revision de disefio: Horas/hombre invertidas en la verificacion del
cumplimiento de requerimientos del disefio del producto o servicio.

Integracién con subcontratistas: Para el desarrollo y mejora de beneficios
mutuos se consideraran horas/hombre invertidas en asesoramiento,
capacitacion, visitas, etc..

Atencion a clientes: A través del acercamiento para recopilar sugerencias
(visitas personales, buzones, encuestas, 0800, etc..) y la formacion de los
respectivos registros.
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e Sistema de Calidad: Desarrollo y mantenimiento de los planes de calidad,
elaboracion de procedimientos documentados, etc..

e Control de equipos de inspeccién, medicidn y ensayo: Para evitar el uso de
informacion errénea para el control del proceso de produccion/prestacion
y/o liberacidén de productos /servicios.

e Control del proceso: Evaluacion de la aptitud del proceso disefiado para
obtener productos/servicios que cumplan con las especificaciones y normas
operativas, y su puesta en marcha.

e Gestion de ventas: Comprende la revision de los requisitos acordados, la
administracion de los contratos, y la automatizacion de pedidos destinados
a evitar errores en las tareas administrativas y asegurar entregas en tiempo
y forma.

e Gestion de suministro: Abarcando las areas de compras/almacenes, en lo
que hace a evaluacion, calificacion y registro de proveedores, planificacién
de compras y espacios, identificaciones, etc..

e Recepcidn, almacenamiento y despacho: Apuntando a evitar errores de
degradacion y distribucion.

e Seguridad e Higiene Industrial: Campanas de prevencion, andlisis de
estadisticas, acciones, emergencias, simulacros, elementos de proteccion,
etc..

e Administracion y finanzas: Planificacion de actividades y control
presupuestario para evitar errores en las relaciones administrativas con
subcontratistas y clientes, y asegurar que la capacidad de entrega no se
vea afectada por necesidades financieras.

e Seleccién de personal: Los esfuerzos para la seleccion estratégica del
personal capacitado y su flexibilidad para adaptarse a distintas situaciones.

grafico 2
Costo/cantidad
de errores

>

Costos de prevencién
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Costos de verificacion:

Se trata de los costos implicados en la evaluacién de los bienes o servicios
producidos para verificar el cumplimiento de los requisitos establecidos.

La verificacion siempre apunta a estudiar los efectos, no las causas. Por ello,
surgen como complemento de las acciones de prevencion, al no resultar estas
100% eficaces.

A su vez, tienden a evitar que los errores lleguen al cliente o aguas abajo en los
procesos; sin embargo las mismas no reducen la cantidad de errores, solo
impiden su continuidad en el sistema.

En cuanto a la concordancia entre el costo de los errores y los costos de
verificacion, los mismos dependen de la relacion entre los costos de errores
internos y externos.

A través de los registros correspondientes, se pueden realizar analisis y extraer
conclusiones importantes respecto de la eficiencia de las actividades de
prevencion, o para encarar nuevas.

Entre los costos de verificacion se pueden mencionar:

e Seguimiento de subcontratistas: Evaluacion de performance, auditorias
sobre aquellos calificados.

e Auditorias y revisiones: Incluyendo las internas de sistema de calidad, de
producto, de proceso, contables, administrativas, de recursos humanos,
revision por la direccion, analisis de desvios.

e Gestion de compras y almacenes: Seguimiento de fechas de entrega,
verificacion de documentos de compra (identificacion de materiales, planos,
especificaciones, etc..), verificacion de existencias, etc..

e Control de procesos: Comprende la verificacion sistematica en las distintas
etapas de elaboracion de un bien o prestacion de un servicio (inspecciones
0 ensayos de materias primas - en proceso o elaboradas -; comprobacién
de recepcion de muestras y ejecucion de ensayos; verificacion del
cumplimiento del pronostico de ventas e incidencia en produccion y
existencias; verificacidon de programas de despachos; revision de facturas;
reuniones de coordinacién; revision de costos standard unitarios y variables)
tanto en horas/hombre invertidas como en amortizacibn de equipos Yy
activos fijos.

e Formaciéon para verificacion: Actividades de capacitacion para el personal
gue desarrolla estas tareas.

e Investigacion de mercado: Verificacion del grado de calidad alcanzado
frente a clientes.

Costos de errores internos

Se trata de aquellos costos en que la empresa incurre para solucionar y/o
eliminar los efectos de fallas producidas en la cadena de desarrollo y
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produccion antes de salir a la venta, o previamente a la llegada a manos del
cliente. Son proporcionales al valor agregado.

Vale la pena considerar que, muy a menudo, el error que causa el no
cumplimiento de los requisitos de calidad es una actividad de bajo nivel y costo,
pero la localizacion de la falla y las actividades de revisidn/inspeccion se
emprenden a niveles y costos mas elevados.

Si bien los costos de errores internos mas frecuentemente analizados son los
desperdicios o descartes de produccién, no deben dejar de tenerse en cuenta
las innumerables fallas administrativas. El papelero de la fotocopiadora o de la
impresora es un indicador fiel de trabajo mal hecho.

Entre los costos mas comunes se encuentran:
e Descartes/desechos: scraps excedentes de nivel tecnoldgico.

e Retrabajos/reprocesos/retrocesos: en horas/hombre, horas/maquinas y
pasivos ecoldgicos.

e Reinspecciones: una vez procesados, para verificar si cumplen las
especificaciones originales.

e Rechazos de materiales o servicios de subcontratistas: horas/hombre,
activos y Reinspecciones.

e Demoras/tiempos sobre los standard: por ejemplo horas extras por
urgencias.

e Depreciacién por reclasificacion: la disminucion de categoria posibilita el
uso de producto no conforme pero, por lo general, a costa de una
disminucion en los ingresos por venta.

e Desmotivacion: relacionada con la rotacién, indices de ausentismo y
productividad del personal, es muy dificil de medir.

e Aumento de existencias: generaciéon de colchones por problemas con
subcontratistas de planificacion de produccién/compras.

e Ausencia de existencias: por problemas con subcontratistas o de
planificacibn de produccion/compras. Genera tiempos muertos, gastos
generales no amortizados y pérdidas de ventas.

e Incremento del plazo de cobro/pago: Por gestion administrativa deficiente
y/o problemas de entrega, facturas u ordenes de pago rechazadas, atencién
de reclamos y quejas, etc..

e Accidentes de trabajo: reclamos, indemnizaciones, dias perdidos (no es
depreciable sobre ventas)

e Retipeo de informes y cartas.

e Retraso en reuniones: innecesariamente largas, mal preparadas, sin
decisiones, etc..

e Problemas de comunicacion: falta de avisos, descoordinacion, duplicidad o
vacios. dificiles de medir.
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e Despidos: Costos de indemnizaciones por reducciones de mal planificadas,
mas el intangible del personal descontento o con incertidumbre.

e Derrames/degradaciones: problemas ecoldgicos con sus correspondientes
reclamos y eventuales sanciones (multas) legales.

e Volumen de incobrables: Mas alla del limite previsto.
e Tiempos de caida/redundancias: provocadas por mal mantenimiento.

e |Informacion mal archivada: Genera tiempos perdidos y problemas de
informacion/comunicacion.

e Instalaciones no utilizadas: amortizacion de activos.
e Tiempos gastados en tareas de inferior nivel.

Costos adicionales por entregas urgentes.

Costos de errores externos

Se trata de aquellos costos en los cuales la empresa incurre por la falta de
efectividad de sus sistemas de verificacion, trasladando productos o servicios
defectuosos al cliente.

Son los mas duros, ya que la queja del cliente genera automaticamente una
pérdida de imagen y otros costos indirectos. Se pueden desglosar en:

e Atencidn de reclamos y quejas.

e Reemplazo del producto: incluyendo transportes y reubicaciones.

e Retrabajos/reprocesos/retrocesos/descarte: originados por el reemplazo.

e Reinspecciones.

e Bonificaciones por pérdidas prematuras de performance o vida de producto.
e Aceleraciones y demoras: para cumplir el reclamo del cliente.

e Administracion de las garantias: activos, repuestos, inmuebles,
horas/hombre, etc..

e (Gastos generales de servicio técnico.
e Stock de reparaciones.

e Responsabilidades legales.

Costos indirectos de la calidad

Estos costos estdn muy relacionados con la elasticidad de la demanda en
relacion a la calidad.

A su vez, de acuerdo al tipo de industria o rubro de servicios, la repercusion y
sensibilidad sobre los temas de calidad puede variar. También tienen que ver
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con el grado de satisfaccidbn de los requerimientos y de la satisfaccion y
superacién de las expectativas del cliente.

Los criterios de medicién de estos factores resultan siempre objetables, ya que
en general se determinan a partir de encuestas de satisfaccion e intencion de
recompra.

Otras fuentes de informacion son las lineas directas, los libros de quejas,
personal de contacto, sondeos de mercado, publicaciones, datos de la
competencia, paneles de clientes, etc..

La situacidon es que soélo el 3% de los clientes insatisfechos se quejan, lo cual
complica cualquier muestreo de datos , debido a que cada cliente insatisfecho
lo comenta a 10 60 12 personas (dato promedio de empresas de servicio en
Argentina). Ademas, influye también el grado de variabilidad de las personas
en cuanto a su conviccion (lo que dicen que haran, y lo que haran en realidad).

Por tal motivo, el costo econdmico se calcula como: costo contable + costo de
oportunidad (alquileres, intereses, lo que se deja de ganar, etc..) + riesgos.

Por otro lado, en cuanto a los métodos de medicién los mismos se pueden
dividir en:

e Meétodo de valorizacion de quejas.
e Meétodo de encuesta de satisfaccion de respuesta a las quejas.

e Meétodo de encuesta de medicion y grado de calidad.

El analisis de costos de la calidad

Cualquier sistema de analisis de costos deberia revolucionar desde medir todo
al principio; progresivamente ir seleccionando por importancia e influencia; y
continuar a fondo con un conjunto reducido de pardmetros. La clave esta en
mirar lo que todos ven y pensar lo que pocos piensan.

Es conveniente relacionar cada uno de los costos a seguir con las areas de la
empresa responsables de su constitucién, elaborando una matriz de
responsabilidades. De esa forma, se puede organizar la medicién y el
seguimiento.

De acuerdo al modelo de costos elegido se deben preparar los documentos
necesarios para la recopilacion de datos, calculos y la presentacion final,
incluyendo todas las identificaciones necesarias, las fuentes utilizadas, los
periodos procesados, etc..

El informe resumen puede tener varios formatos:

e Grafico circular: relacionando costos operativos, costos de calidad, de
prevencion, de verificacion, de errores internos y errores externos.

e Gréfico de barras: discriminando los elementos anteriores.

e Estratificacion: definiendo ratios en funcion del tiempo.
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Los costos totales de calidad en empresas que utilizan un sistema de gestion
de la calidad, van disminuyendo a medida que el mismo madura y se eleva el
compromiso y el involucramiento.

El proceso de disminucién comienza con una redistribucién de los costos. Por
tal motivo, al principio, los costos de fallas externas deben disminuir, ya que las
mismas se detectaran puertas adentro de la empresa y, a su vez, hace que
aumenten los costos de fallas internas.

Al incrementar las verificaciones (y consecuentemente sus costos), los costos
de fallas internas disminuirdn. Como asi también, para hacer disminuir los
costos de ensayos y verificaciones, se deben aumentar los costos de
prevencion.

El descubrimiento del aumento de estos costos hace que muchos sistemas de
calidad fallen.

La direccion retrae las inversiones en prevencion, con lo cual no se comprende
el funcionamiento completo ni las reales necesidades de reduccion de costos
de calidad.

Otro punto critico para sobrellevar es el aumento de los costos de fallas
internas. A menudo se interprete erroneamente que el sistema de calidad esta
"provocando” mas fallas. Las mismas en realidad siempre existieron, sélo que
ahora el sistema las esta poniendo a la luz.

Para ilustrar el efecto multiplicador del analisis de los costos de calidad, se
reproduce a continuacion un caso real de estudio sobre la industria britanica.

Por mala calidad se evaluaron costos de 10 billones de libras anuales,
conformados de la siguiente manera:

e Fallas internas y externas (desechos, reprocesos, reinspecciones,
identificacibn de causas, reclamos de clientes, reclamos de garantia,
cargosa de servicio y mercados perdidos): 70% = 7 billones.

e Verificacidon (inspecciones, pruebas, control de calidad): 25%=2,5 billones.

e Prevencion (disefio, planificacion, compras, aseguramiento de calidad,
costos de calidad, calibracion): 5%=0,5 billones.

Al aumentar los costos de prevencion a 1 billén, los costos de verificacion
bajarian a 0,25 billones (relacion 5 veces). Esto significa un ahorro en los
costos, suponiendo que los costos de fallas no bajaran.

En las empresas perseverantes, los costos totales de calidad pueden
disminuirse al 5% de las ventas. Los tiempos para alcanzar esta maduracion
dependen de cada empresa, del grado de compromiso y determinacién con
gue se ha implementado el sistema de calidad, y de su mercado.

Estadisticas internacionales (obtenidas por internet) muestran la distribucion de
las causas de los costos de fallas en la sig. Tabla.
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CAUSA % DEL TOTAL
Fallas de disefio 36
Especificacion Incorrecta 16
Mala Planificacion 14
Error Humano 12
Inspeccion incorrecta 10
Otros 12

4.2 Conjuncion Entre Calidad y Gestién Ambiental

En la actualidad los sistemas de gestion ambiental y de calidad coinciden,
basicamente, en considerar a la empresa como un sistema abierto y
proponerse gestionar el ciclo de vida de un producto, mediante un camino de
evolucion: la mejora continua. Por otro lado, también coinciden en proponer un
redisefio de los procesos, basandose en un andlisis del agregado de valor
tendiente a la racionalizacion de sus costos.

Es por ello que los sistemas de calidad pueden y deben considerar a la gestion
medioambiental como una de sus dimensiones estratégicas y, sobre esta base,
proponer estructurar los costos del sistema de gestion medioambiental, en
forma similar a los costos de calidad.

El objetivo de este analisis es definir una estructura de costos del sistema de
gestion medioambiental (SGA), para poder luego estudiar su relacién costo-
beneficio.

El problema es complejo por dos razones fundamentales:

e Alta cantidad de variables involucradas, derivadas de la naturaleza abierta
de la funciéon ambiental.

e El componente subjetivo que implica todo sistema de costeo, en base a las
distintas interpretaciones del proceso.

El tema se ha encarado a través de la generacion de una propuesta basandose
en simplificaciones y supuestos (discutibles de por si) y, por lo tanto, sélo
pretende mostrar un camino valido.

La conclusion a posteriori del estudio de casos particulares, es que los costos
ambientales suelen ser generadores de beneficios en relacion ampliamente
favorable.

Considerar al medio ambiente

El tema esta definitivamente instalado en la opinién publica con un 100% a
favor de su cuidado. El medio ambiente comenzé a formar parte del mercado
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de la empresa a través de “productos verdes”, créditos, seguros, tasaciones
inmobiliarias, mercado bursatil, etc...

En términos generales, hay un positivo cambio de enfoque en la relacion
empresa y medio ambiente, en especial porque ya se lo asocia con la calidad y
la imagen corporativa.

Este cambio implica un camino recorrido de considerable valor, y con metas
concretas alcanzadas en algunos aspectos.

Enfoque tradicional: Nuevo Enfoque

Medio ambiente se asocia a mayores costos. Calidad + Medio ambiente

Beneficios sociales se asocian a: Imagen corporat. + Medio ambient.
Menores beneficios empresariales. Beneficios sociales se asocian a:
Medidas correctivas |::> mayores benef. empres.
Indeterminacion de responsabilidades. Medidas preventivas.
Pagos por contaminacion. Politica definida.
SGA no implementado Reduccion de pagos.

Implementacién SGA

Anélisis FODA

Un sencillo analisis de este tipo sobre el panorama actual, muestra debilidades
evidentes en la medida de los costos medioambientales y su incorporacioén a la
contabilidad de gestion:

Oportunidades:
e Apertura de mercados.
e Nuevos negocios: “productos verdes”.
e Ventaja competitiva: desarrollo de nuevas tecnologias.
e Posicionamiento de Imagen corporativa.

¢ Menores costos.

Amenazas:
e Legales: legislativos/normativos.

e Comerciales: presiones ecologistas, pérdidas de imagen corporativa,
barreras/sanciones: medidas unilaterales

e EconOmicos: multas y sanciones, reparaciones/indemnizaciones,
previsiones.
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Fortalezas:

e Definicibn de politica ambiental: implica aceptaciéon de limites al
mercado.

e Adopcion SGA: alineacion hacia la produccion sustentable.
e Capacitacion y motivacion.

e Integracion del Sistema de gestion Ambiental al Sistema de Calidad.

Debilidades:
¢ Indeterminacion de costos del SGA.

e Simplificacion al ambito de manufactura: evaluacion del ciclo de vida en
desarrollo.

e Sistemas contables no adaptados.

¢ No hay medidas de costos ni beneficios.

Economia ambiental

Tradicionalmente, las funciones econdtmicas del madioambiente fueron
principalmente:

1. Fuente de recursos.
2. Ambitos de recreacion.

3. Depositos residuales.

El medioambiente tiene capacidad asimilativa limitante para sus funciones; es
decir, su uso provoca deterioro y/o agotamiento.

Funcionando bajo el sistema de mercado, las actividades de produccion y de
consumo, dispusieron del libre acceso a la mayoria de las funciones
medioambientales y, por lo tanto, no las valoriz6 produciéndose un fallo, ya que
no existe un mercado definido para los bienes medioambientales.

Sdlo en los casos de fuentes de recursos, y en particular, cuando se traté de no
renovables o percibié su agotamiento, formé un precio determinado a través del
costo de explotacién, que desde el punto de vista ecolégico es indirecto y
parcial.

El mercado presenta externalidades; es decir, costos externos de produccion y
consumo que no se ven reflejados en los precios finales.

Las consecuencias del fallo del mercado que se han generado son:
e Costo Social: deterioro/agotamiento por abuso.
e Valor del no uso.
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El deterioro/agotamiento fue tenido en cuenta bajo una visién de corto plazo
(sin contemplar a las generaciones futuras).

Recién en le década del 70 se comenz6 a formar verdadera conciencia de la
degradacion y a relacionar a la industria con la ecologia.

El tema comenzd a evolucionar lenta y parcialmente con el desarrollo de la
industria ecoldgica, hasta generar en la década actual una vision/misién del
tema medioambiental a través del desarrollo sustentable. EI mismo, relaciona
directamente al desarrollo econémico con el medioambiente, dando lugar al
nacimiento de la economia ambiental. A su vez, la valoracién econémica del
medioambiente es una de los objetivos del desarrollo sustentable.

El medioambiente no es un libre bien, existan o no mercados convencionales
para el mismo.

Internacionalizacién de los costos.

Justificado por las externalidades, aparece el Estado como regulador y
ordenador del medioambiente.

En 1970, la OCDE (organizaciéon para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico), ya propiciaba “el que contamina paga - el que contamina,
recompone”.

Los estados crean restricciones ambientales a través de politicas especificas
que determinan leyes ambientales y controles, o por instrumentos tales como
normativas limitante, tasas fiscales, subsidios a la agradacion, etc..

Estas funcionan para las empresas como una internalizacion de costos y sera
funcién directa de la degradacion ejercida en la actividad.

Para la empresa, el medioambiente tiene funciones econdémicas y debera
protegérselo reconociendo su valor, costeando sus deterioro y asignandole un
precio.

Para valorizar los costos sociales por deterioro y agotamiento y al no contar
con mecanismos adecuados, se recurri6 a métodos subjetivos que sélo
constituye una aproximacion (costos de reposicién, proyectos alternativos,
salarios y precios hedonicos, valores de indemnizacion, bienes sustitutos,
etc...)

Tan soélo cuando el mercado asigne valor a los activos ambientales, sera
factible una internalizacion de los costos.

En esta propuesta, solo los costos sociales quedaran bajo un margen de error
considerable, derivados de la subjetividad del método elegido.

Gestion Ambiental y Gestion de Calidad

Como ya comentara, que los sistemas de calidad pueden y deben considerar a
la gestion ambiental como una de sus dimensiones estratégicas.
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Sobre esta base, se puede proponer estructurar los costos del sistema de
gestion ambiental, en forma similar a los costos de calidad, lo cual presentaria
varias ventajas, como ser:

e Son faciles de presupuestar.
e Se identifican rapidamente oportunidades de mejora.

e Tienen una relacién directa con los resultados.

Valores del medioambiente
Costos de evaluacion:

e Controles y ensayos de materias primas: derivados de actividades
ambientales.

e Controles y monitoreos del proceso: emisiones, efluentes, residuos.

e Controles de producto y servicio: derivados de actividades ambientales.
e Auditorias ambientales.

e Equipos de control.

e Control de gestion M.A.

Costos de prevencion:
e Estudios de riesgos ambientales.
e Disefios para el medioambiente.

e Proyectos en el campo de la ingenieria concurrente basados en el
concepto de “ecoeficiencia”, tendientes a sustitucion de materias primas,
reducciones en las fuentes, reciclados y reutilizacién, etc..

e Tratamiento y disposicion final de residuos.
e Tratamiento de efluentes.

e Equipos de tratamiento.

e Buenas préacticas ambientales.

e Capacitacion en RR.HH.

Costos de Impactos Ambientales Internos:
¢ Incidentes y emergencias: fugas, derrames, explosiones, etc..
e Derroches de agua y energia.

e Reprocesamientos por fallas.
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e Desperdicios: productos, subproductos, etc...

Costos de Impactos Ambientales Externos:
e Multas y sanciones.
e Reparaciones e indemnizaciones.
e Devoluciones.

e Oftras acciones correctivas.

Costos indirectos:

e Costos sociales: externalidades ambientales. Impactos planificados:
emisiones efluentes y residuos.

e Imagen Corporativa: Pérdida.

Costos Futuros:

e Costos eventuales: Previsiones: acciones legales, reparaciones e
indemnizaciones. Responsabilidad sobre residuos: uso y disposicion
final.

Gestion del ciclo de vida

La esencia de la gestion ambiental, es el estudio integral “desde la cuna a la
tumba” del ciclo de vida de un producto, para la toma de decisiones que
deriven en la mejora continua de objetivos.

En general, para una determinada organizacion, dicho estudio integral, es por
ahora ideal, ya que su alcance se corresponde con decisiones que no pueden
controlar.

El ciclo de vida debe ser limitado, entonces, por la posibilidad de control y ese
limite lo podemos definir desde la compra de la materia prima hasta la
disposicion final de residuos del producto.

Si nos basamos en el supuesto que los costos totales ambientales (costos
directos + costos indirectos + costos futuros) son directamente proporcionales a
los impactos comprendidos en el ciclo de vida, una gestion racionalizacion de
los mismos implica un desempefio ambiental positivo.

El costeo por Activity Based Costing (ABC) basado en inventariar causas que
originan actividades para tomar a estas como generadoras de costos, ha
facilitado eficazmente los estudios realizados.
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Contabilidad Ambiental

Los impactos ambientales generados en la produccién, deberian cuantificarse e
incluirse en los costos de producto, lo cual implica en muchos casos el paso de
costos sociales a costos privados.

La contabilidad de gestion no puede ignorar los costos del SGA, por ser
informacion para la toma de decisiones y, por lo tanto, es necesario desarrollar
métodos contables que identifiquen y controlen costos y beneficios del
medioambiente.

No es correcto simplificar el andlisis considerando los costos ambientales como
un costo general fijo.

Las implicancias contables del medioambiente deberian reflejarse en:
e Balance
e Contabilidad de costos.

e Contabilidad de gestion.

Presupuesto Medioambiental

Después de haber valorizado los costos totales ambientales, se debe hacer lo
propio con los beneficios obtenidos. Por otro lado hay que focalizarse
principalmente en los ahorros generados por los proyectos DFE (Disefios para
el medioambiente), sin dejar de considerar otros menos evidentes.

Para lograr dicho cometido, se puede implementar un presupuesto ambiental,
en el cual a través de relacionar costos y beneficios, se pueda sustentar el
nivel de inversiones incurridas.

4.3 Algunos Casos Reales

A continuacién voy a reproducir (no en su totalidad) entrevistas realizadas y
extractadas de publicaciones técnicas, llevadas a cabo en organizaciones que
han implementado y certificado sus sistemas de gestion de calidad/ambiental.

Estas declaraciones fueron realizadas tanto a directivos como a maximos
responsables de las empresas o respectivos sistemas de gestion.

La idea, en su concepcion es obtener la declaracion de boca de los mismos
autores y tomadores de decision.

Ellos mismos nos comentaran tanto las dudas que tuvieron, los procesos por
los que tuvieron que pasar, como asi también finalmente los resultados y
beneficios obtenidos:

ler. Caso: C & Ay la certificaciéon 14001

C&A certificd recientemente la norma ISO 14001/96 sobre gestion ambiental
para sus 12 tiendas y su centro de distribucion en Argentina.
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Fernando Ceballos, Gerente del centro de Distribuciéon que C&A tiene en San
Fernando y lider del proyecto de implementacion de la norma I1SO, explicd que
“con este trabajo se produciran ahorros como minimizacién de emisiones y
desechos, eficiencia en el uso de la energia, reciclaje de los desperdicios 0
recuperaciéon de su valor, y racionalizacion de las materias primas y materiales,
entre otros”.

Federico Salomon, Gerente de asuntos corporativos, agregé que “estos
factores tendran una influencia positiva, no sdlo en C&A sino en el entorno
general, el cual recibira menos desechos y del que se explotaran menores
recursos”.

El directivo sefial6 que “mediante el estrecho contacto con los clientes a través
de las tiendas, se transmitira nuestra preocupacion a la comunidad, que cada
vez tiene mas conciencia de los beneficios que generan este tipo de
esfuerzos”.

Ceballos afadiéo que “la inversion en este tema muestra un lado amable de
nuestra comparfiia en el que se obtienen resultados tangibles e intangibles.
Este es un tema de interés general muy positivo para la comunidad en el que
sobresale el compromiso de todos con esta politica”.

En los hechos, la aplicacion de la norma ISO 14001 por parte de C&A implicé lo
siguiente:

Clasificacion: de los residuos y el fomento del uso de materiales reciclados y
reciclables. Para ello, se dispusieron cestos de distintos colores para los
diferentes elementos.

Reduccién: del consumo de recursos naturales, se aumentd la iluminacién de
los locales sin incrementar el gasto de energia.

Disminucion: de los riesgos de contaminacion, reemplazando el consumo de
vasos de plastico pos la utilizacién de vasos de vidrio, cambio de bebederos
con botellones plasticos por otros conectados a la red sanitaria, reduccion de
los riesgos contaminacion por CFC'’s (clorofluorocarbonos).

Evaluacién: de proveedores y contratistas, se les comunico el compromiso de
la compafiia con el ecosistema.

Transmisién: de la conciencia ambientalista al personal y a los clientes, se
sensibilizé y responsabilizé a los empleados con abundante informacion sobre
el tema, al igual que a los clientes, quienes tienen a su disposicion una
direccion de correo electronico y un numero telefénico para transmitir sus
inquietudes.

Manipulacién: apropiada de las ausencias, a partir de la adecuada disposicion
de los productos quimicos utilizados en le laboratorio de control de calidad.

“Desde sus inicios, la filosofia de la compafiia fue optimizar los recursos”,
recordd Salomon, y puso como ejemplo el movimiento de prendas que se inicia
en los proveedores y llega hasta las tiendas en el que emplean perchas,
eliminando todo tipo de embalaje.
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2do. Caso: Sistema De Calidad en el Banco Francés

Entrevista a Alberto Elgorriaga, Subdirector General y Director de Calidad y
Comunicacion Interna del Banco Bilbao Vizcaya.

En que consiste este programa de calidad?

La razon para utilizar un programa de calidad es que la misma se transforme
en un elemento de competitividad ya que, si no sirve para competir, no sirve
absolutamente para nada.

Esta es la manera de medir la eficacia de las empresas, pero también deben
tener flujos que garanticen ese valor en el futuro. Sin embargo, de donde
vienen estos flujos?

Ellos, provienen de la innovacion, sobretodo de la fidelizacion de los clientes;
es decir de las compras repetidas, y aqui es donde incide de una manera
dréastica la calidad.

Pero todavia en las entidades financieras, hay algunos aspectos diferenciales
gue hacen mas importantes a la gestion de calidad. Esto se debe, a que la
forma de diferenciarse ante la competencia y brindar un elemento superlativo al
cliente es a través de ella, ya que los productos son similares al de las otras
entidades financieras.

En que influye el cambio del software y el hardware en este proceso?

Todos los cambios tecnologicos favorecen a la cuestion de calidad, ya que,
l6gicamente todas las modificaciones se hacen pensando en que van a ser una
mejora en los procesos, los cuales redundaran en beneficios para el cliente.

Estos medios, ayudan a la medicion del proceso?

Nosotros tratamos de conseguir la mejora del proceso por medio de 4
objetivos: en primer termino, ser el banco que tenga clientes mas satisfechos,
tanto internos como externos; en segundo lugar tener los empleados mas
satisfechos, de manera que seamos el mejor sitio de trabajo para cada uno de
los trabajadores.

En este aspecto, puedo citar que la rotacion de empleos en Espafia es la mas
baja de todas las empresas espafiolas, el indice de rotacion es de 0.2%. El
tercer aspecto, es ser una empresa perfectamente integrada en el entorno
socioeconémico en el cual trabajamos; por eso, es que estamos muy
involucrados en actividades medioambientales, alli hemos obtenido
certificaciones como la norma ISO 14001, y como consecuencia de todo eso,
ser una empresa que gane mucho dinero y la mejor inversion para el
accionista.

El programa de calidad que implementaron en Europa es el mismo para la
Argentina?

Es el mismo plan, con la diferencia que estad adaptado en Argentina por
Argentinos. En la actualidad, hay aqui cuatro espafioles, y en concepto de
intercambio hay argentinos formandose en Espafa. Es decir, cada ano viajan
50 latinoamericanos para capacitarse durante dos afos, los cuales ocuparan
los puestos directivos el dia de mafana.
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En este sentido, el programa de calidad que nosotros llamamos francés y que
sentimos nuestro, progresivamente va llevdndose adelante y es parte de
nuestra cultura.

Este programa comenzO0 hace un afio y medio, y en la actualidad, los
resultados son altamente satisfactorios. Ademas, se ha cambiado toda la
plataforma de sistemas y en la Argentina tenemos el mismo sistema de
software que utiliza BBV en Espafia.

Por otro lado, se han transformado desde el nacimiento de este banco todos
los procesos de gestidn y, a partir de las diversas fusiones de culturas (Banco
Crédito, banco Francés y BBV), se cred un nuevo banco, que lo hicieron los
argentinos. Es decir, aqui hay cuatro espafioles que residen y dirigen distintas
areas del banco, pero la gestion de la calidad, que desde hace un ano y medio
se esta implementando, es propia del management y de cuadros de gestion de
los argentinos.

Que sistema se utilizé para que haya una buena integracion de culturas?

Es una vision estratégica del grupo que, el liderazgo de calidad que tenemos
en Espafia, lo tengamos también en cada pais donde estemos establecidos.

Para logra ese cometido, lo que se busca es una calidad de recursos humanos
superior, muy sobresaliente a la medida de todos los paises. Este hecho
generd que el plan de mejora de calidad de la Argentina haya sido el que mas
ha avanzado en el corto plazo.

En cuanto a la gestion de la calidad, nosotros postulamos que cada éarea
ejecutiva debe brindar es una porcién de calidad que marca la diferencia.

En tal sentido, la instituciéon brinda metodologia y apoyo a modo de consultor
interno y a la vez de facilitador. Para ello, en cada una de las unidades
ejecutivas, hay un comité de calidad, que coincide con el comité de direccion y
el coordinador, los cuales son los responsables de la calidad en su entorno, y
ellos utilizan cinco fuentes de areas de mejora.

Cuales son estas cinco fuentes de mejora?

En primer lugar, si son clientes externos, se hacen estudios de mercado y se
investigan las necesidades y requerimientos de los mismos con el objeto de
determinar las areas de mejora. Mas tarde, se estudia internamente a todos los
clientes internos, es decir, a los comparieros y a las areas en que se ejecuta un
trabajo. Por ejemplo, se evalla mediante cuestionarios anénimos a todos los
gue prestan un servicio, y a través de esta encuesta se ve quien presta un mal
0 un buen servicio.

Este tipo de metodologia se utiliza en todos los niveles y con ellas se evalla a
los empleados: si han sido amables, si han sido eficaces, etc.. Es decir, la
primera voz es el cliente externo, la segunda voz es el cliente interno.

Cada dos afios, se hace una encuesta, también anénima, a todo el personal,
no ya sobre sus relaciones profesionales con otras unidades, sino sobre el
grado de satisfaccion de si mismo, si esta contento con su jefe, con el banco,
con el sueldo, con el sistema de promociones, con la comunicacién interna, con
la dotacion de instrumentos de trabajo, etc.
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Estos datos también se evallan y luego se analiza unidad por unidad, se
compara una territorial con otra, unidad con unidad, etc. A parte de los sectores
globales, y de ese estudio también se extraen las areas en las cuales habra
que aplicar una mejora.

Tienen programas de premios e incentivos?

Si, tenemos programas de premios e incentivos, propugnamos mas el
reconocimiento que la amonestacién o el castigo, hacemos encuestas y las
encuestas son transparentes, de manera que todo queda reflejado alli, por
ende a nadie le gusta sentirse expuesto. Luego hay incentivos de distintas
maneras, por ejemplo, se premia y se reconoce a la mejor unidad general del
banco, a la mejor territorial, a la mejor zona, a la mejor oficina de cada zona,
etc. Se les dan unos premios simbdlicos.

Por otro lado, tenemos un sistema de sugerencias, el cual le otorga a la
persona que postulé la idea parte del ahorro que al banco le ha generado en un
ano la aplicacion de esa idea. Ademas, hay un sistema muy amplio establecido
de objetivos.

Cdmo desarrollan ustedes un programa de calidad con los clientes?

En cada pais hay circunstancias puntuales del mismo, tales como la culturay la
idiosincrasia, entre otras. En tal sentido, nosotros brindamos lineamientos
desde la casa matriz; sin embargo, el plan definitivo lo establecen, en este
caso, los argentinos en Argentina y para los argentinos.

En estos puntos, puede haber falta de informacién al cliente, y lo que se hace
es preparar y capacitar a nuestro personal mediante cursos, seminarios, etc..
por medio de los cuales aprender como atender al cliente, como explicarle al
cliente, como atender los reclamos, como tender por teléfono, etc..

Por otro lado, la composicion de la tasa activa y de la tasa pasiva tiene una
multiplicidad de factores que inciden. Por ejemplo, nosotros implementamos el
la argentina las cajas de ahorro con premios asociados. Este es un claro
ejemplo de un producto pasivo, con una tasa mas baja que las cuentas de
mercado, pero con un estimulo que son los premios asociados en gran
cantidad. De esta manera, se puede demostrar a la clientela una forma de
presentar un producto y explicar los beneficios del mismo.

Con referencia a los clientes externos, cuales son las principales inquietudes y
reclamos que muestran 10s clientes argentinos?

Para el banco francés, como politica, la calidad y la satisfaccion del cliente es
una prioridad absoluta.

Cuando se apuesta a futuro, como hizo el BBV- Banco Francés, hay que
invertir mucha plata, mucho esfuerzo, y mucha gestion pero, ademas hay una
primera etapa de cambio muy enérgica, como fue la etapa de fusién, con la
implementacion de los cambios mencionados (hardware, software y todos los
procesos). Por tal motivo, se acomodo toda una estructura para convertirla en
mas fluida y, todo eso, naturalmente reciente la calidad de atencion.

Esto se nota en la frecuencia de interrupcion de los sistemas, quizas en un
desajuste en lo que puede ser el envio de informacion a los clientes, algun
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problema en cuanto al funcionamiento de la linea que genera dificultades de
colas, etc.

No obstante, una vez solucionados todos los inconvenientes, los reclamos se
redujeron en diez veces, en comparacion a un afo atras.

Que reclamos tienen hoy los clientes luego de la implantacibn de este
programa de calidad?

Actualmente hay reclamos puntuales que hacen a la historia del funcionamiento
del banco, que hacen al cambio que registro en estos meses. Sin embargo, si
se toma la cartera nueva, el Banco Francés capto mas de medio millon de
cuentas. Tenemos el indice mas bajo de reclamos en la historia del banco.

En tal sentido, los reclamos histéricos representan problemas de débitos, de
conciliacion, problemas de funcionamiento, etc. Por ello se esta impulsando un
modelo de calidad independiente, que se utiliza en el modelo americano y en
los grandes grupos de calidad, como el europeo o el japonés, con seis
elementos comunes a todos ellos.

Este modelo de calidad, indica en primer lugar que el eje de la actividad es el
cliente, tanto interno como externo (el interno, como hemos dicho, es el
compafero, o el departamento que envia el trabajo) y, se analiza el nivel de
maxima satisfaccion de ambos. En segundo término, conseguir la méxima
participacion del personal en la mejora, participacion que se hace
individualmente pero, siempre que sea posible, conviene hacerlo mediante el
trabajo en equipo, ya que este brinda la seguridad de un trabajo que es la suma
de las actividades que lo componen. El tercer elemento es medir, porque lo que
no se mide nunca sabes si esta mejorado.

Por su parte, en el cuarto, hay que realizar todos los procesos que sean
mejorables.

El quinto punto, es el cero despilfarros, el cual vislumbra en la pérdida de
clientes. El primer objetivo es evitarla y mantener la fidelidad de uno activo; es
decir, conseguir la base de credibilidad y aumentar el convenio de productos
que se le vende al cliente.

Ademés, hay que evitar derroches; es decir, el porcentaje de los costos
respecto de los ingresos. Por ultimo, el sexto elemento indica que la gestion de
calidad, como decia anteriormente, tiene que estar completamente garantizada
no desde el departamento de un area, sino que es responsabilidad de toda una
linea.

3er. Caso: Sistemas de calidad en empresas de telemarketing

Entrevista a Norberto Varas, Presidente de Teleperfomance y Director Regional
para el &rea Latinoamérica de Teleperfomance International.

Cuél fue el suceso o motivo que marcé le necesidad de implementar este tipo
de norma?

Nosotros teniamos la inquietud de poder asegurar a nuestros clientes que
ademas de decir que brindabamos calidad, lo podiamos certificar.
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En un contexto competitivo todas las empresas dicen que brindan un servicio
de alta calidad, entonces los argumentos se agotan, y lo importante es
comprometerse un paso mas para demostrar la clase de servicio que se da.

Ademas de brindar calidad, hay que certificarla por un tercero que,
efectivamente, demuestre que se esta cumpliendo con parametros de calidad
correctos.

El lanzamiento de Teleperfomance Argentina, provocdé que debamos cumplir
con un requisito formal de la compafiia a nivel mundial, el cual es: “toda
compaiiia del grupo tiene que estar certificada en un periodo de un afio”.

Es una exigencia de la compafia poder proveer calidad consistente en todo el
mundo. Es decir, nosotros queremos posicionarnos como un proveedor de
servicios de alta calidad a nivel mundial para todos nuestros clientes.

Por que se eligié esta norma y no otra?

En realidad no es la norma mas conocida y mas abarcadora. Ahora acaba de
salir en los Estados Unidos una norma especifica para call centers llamada
OPCN vy, probablemente, el afio que viene tratemos de entrar en ella.

En realidad, si una empresa esta certificada ISO 9000 el paso a la OPCN es
muy corto. Por otro lado, esta norma no es muy conocida y no estaba en el
pais cuando se tomo la decision de la implementacion; en cambio, la norma
ISO 9000 es conocida mundialmente por todas las empresas.

Entonces, lo que buscabamos era tener un aval que, sin dudas, certificase que
brindabamos una buena calidad de servicios.

Usted cree que la Norma OPCN va a implementarse en corto plazo en los call
centers a nivel mundial?

Es una norma atractiva para e call center y los que la estan impulsando son
empresas que tienen mucho interés en que se de muy buen servicio a sus
clientes. Por ende, van a ser mucha fuerza. No se si van a tener peso a nivel
mundial como tiene la ISO 9000; si se que, quien la esta respaldando es gente
muy seria y lo que quisieron hacer es algo muy poco especifico.

En realidad, lo que a mi me parece valioso es el hecho que una empresa diga:
“lo que yo hago me lo puede certificar un tercero, como de primera calidad”. En
este punto cabe destacar que este “tercero” debe ser reconocido
internacionalmente como alguien serio, y la Norma ISO 9000 cumple
perfectamente con este requisito, asegurar una muy buena calidad de servicio
si se esta certificado y se cumplen los parametros estipulados.

Como fue el proceso de auditoria previo a la implementacion?

Nosotros contratamos un consultor con experiencia en la industria de los call
centers, el cual nos ayudé mucho a definir los procedimientos y los circuitos.
Por ende, con la colaboracién del consultor mas la ayuda de los manuales, que
nos iban guiando, se hizo muy rapido ya que solamente hubo que transcribir los
procedimientos y adaptar pequefios matices segun las situaciones de cada
campana en particular.
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Este conjunto de aspectos logré una certificacion muy rapida, soélo seis meses,
basicamente por dos motivos: en primer lugar, porque teniamos los
procedimientos ya escritos; y segundo porque el consultor tenia experiencia en
nuestra disciplina, ya que sabia muy bien cuales eran los puntos criticos de los
circuitos que podrian prestarse a defectos de calidad.

En funcion de eso, se realizo la primer auditoria, se empezaron a escribir los
procedimientos, el consultor acompafid a cada uno de ellos conjuntamente con
la empresa, los leyd, se asegurd que estuvieran completos y escritos, que
reflejaran la realidad y verifico si se cumplian los estandares de la misma.

Mas tarde se hizo la primera auditoria interna, se detectaron puntos a corregir,
al mismo tiempo, se rehizo de nuevo y se verifico si estos puntos “flojos” se
habian corregido. Una vez que estuvo todo en orden, se llamé al certificador, el
cual constat6 que los estandares de calidad fuesen los correctos.

El trabajo inicial comenz6 con un relevamiento de todos los procesos
operativos que hay en la compafiia, de todos los departamentos o partes de la
organizacién que certificaron 1ISO 9000.

Cuando uno dice que la compafia esta certificada ISO 9000 es porque todos
Sus procesos operativos estan certificados, como es nuestro caso; sino, estan
certificados sélo procedimientos de la misma.

Como se corrigieron los errores o las desviaciones?

El secreto interno fue la gente de la compaifiia, la cual se involucré mucho con
la certificacién. En tal sentido, se hizo un buen trabajo de comunicacion con el
personal, explicandoles por que creiamos que teniamos que certificar ISO
9000, y armamos un equipo de trabajo donde sélo habia un director de
coordinadores. Pero, en realidad, el mérito de implementar la norma fue de un
equipo de trabajo interdisciplinario de supervisores y gerentes, los cuales se
llevaron los laureles. Entonces, eso provoco que toda la organizacion este
comprometida y que ellos lo vivieran como un logro y como una aprobacién
propia.

Como se logré que el personal que no participd directamente en la certificacion
se involucrara en este proceso, se lo capacitd previamente?

La capacitacion siempre esta alrededor de la calidad y la productividad; por
ello, se dieron cursos de ISO 9000 a todo el personal. Ese fue unos de los
aspectos en lo que trabajo arduamente el consultor junto con nuestra gente,
ambos daban estos cursos.

Esto generaba que los mismos supervisores estuviesen involucrados en el
proyecto.

Se hizo especial énfasis en lo que es calidad desde la ISO 9000, ya que
ademas de decir calidad, hay que cumplir procedimientos. Basicamente fue
eso, reforzar el mensaje que expresa: para mejorar la calidad constante y
consistente hay que seguir un procedimiento, ademas de tener la voluntad de
darla. Esa fue la esencia de los cursos.
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Como se realizé la transiciéon del personal en cuanto a los ajustes que debian
hacerse, con respecto a la metodologia que aplicaban y la que actualmente
aplican?

El secreto de poder lograr un buen procedimiento es tener una buena
supervision formada, profesional y exigente y que los sistemas ayuden a dar
ese servicio. En tal sentido, tenemos toda nuestra operacion on line y
tecnificada.

Todo eso permite que el trabajo de un operador pueda ser controlado por
medios informaticos. Por otro lado, los pasos que debe completar en una
pantalla de informacion estan establecidos y los campos estan delimitados. Por
ello, se refuerza un poco la capacitacion en lo que hace a la actitud y al servicio
que tiene que brindar.

El papel del supervisor es el de controlar que las llamadas sean atendidas y lo
hace por medio del monitor que tiene, por los reportes que saca hora por hora
de la central telefonica y visualmente cuando un teléfono suena.

Con respecto a la capacitacion, cuando esta listo un operador para tener trato
directo con el cliente?

La capacitacion varia segun los productos. Sin embargo la capacitacion tipica
tiene tres dias de técnica y dos de producto y, en los dos casos, tiene una
enorme participacion el “rol playing”.

Los grupos son reducidos, no mas de quince o veinte personas como maximo y
con una lata participaciéon de “rol playing” en donde el capacitador los hace
interactuar, avizora las fortalezas y debilidades de cada uno y, ademas, los
ayuda a soltarse.

Después de esos cinco dias de capacitacion, llega el momento el momento que
nosotros denominamos "nest” (el periodo de estar en el nido) donde comienza
una semana de operacion con el supervisor controlando a los nuevos
empleados, ya que es donde aparecen las dudas.

La duracioén es variable, una semana o quince dias, debido a que depende de
la complejidad del producto.

Mas adelante, se continda con la capacitacion normal, la cual consta de
reuniones personales y semanales entre el supervisor y el telemarketer en
forma individual. En este espacio se evallan y discuten sus monitoreos
(procedimientos, actitudes, resultados, gestién, etc..) Ademas, se realiza
también una vez a la semana en una reunion grupal con el fin de hacer clinica
de ventas en cada campana.

El cliente percibié el cambio a través de la certificacion.?

A partir de la ISO 9000 tuvimos que incorporar una encuesta de satisfaccion.
Cada campafa que termina, cada cierta periodicidad, una persona
independiente de la campafia hace una encuesta de satisfaccibn con los
clientes, y esa encuesta se manda a Paris, a nuestra casa central.

En las ultimas veinte mediciones que se hicieron, sélo en dos habia un
pequefio grado de insatisfaccion, ningun caso de insatisfaccion total. Por otro
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lado, si nos guiamos por los clientes que tenemos, que son tremendamente
exigentes en calidad y, por la permanencia de ellos con la empresa, se
vislumbra que estamos brindando una buena calidad de servicios.

Lo que sucede es que, en esta industria, la calidad de servicio cambia a una
velocidad impresionante. Las expectativas de los clientes cambiaron y la
percepcion de lo que es calidad es mas exigente que hace unos pocos afnos,
debido a la competencia y a una comparacion con los servicios extranjeros, por
lo cual el cliente busca la excelencia que ve en otros paises.

Nuestra obligacién es invertir en tecnologia y capacitacion, para brindar el
mejor servicio y al mejor costo.

Basicamente, nuestra obligacion es estar liderando siempre la productividad y
la calidad, ya que esa es la razén de ser de una tercerizacion.

Nosotros somos especialistas en nuestra disciplina y, por ello, tenemos que
hacer lo mismo, mejor y mas barato que alguien que no fuese especialista. Por
€so, es que siempre hay que estar encima de la calidad.

La certificacion les puede abrir nuevos nichos de mercado?

La certificacion por si misma no, sino la conjuncién de ella y el servicio.
Ademas, el hecho de tener un respaldo internacional es lo que mas ayuda a
poder participar en programas mas exigentes, de clientes mas grandes. Es
decir, es una conjuncion de factores que conforman un todo armoénico que
completa la ISO 9000.

Esto provoca que las compafias que necesitan tercerizar servicios nos vean
como un proveedor confiable.
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CAP 5: LA CALIDAD Y LA SATISFACCION DEL CLIENTE

En la actualidad, la busqueda de la calidad en los servicios representa una de
las principales tendencias, y es precisamente esta calidad la que distingue a las
empresas con éxito de aquellas que permanecen en la media.

Estoy convencido que la calidad de servicio es la base de la supervivencia de
una empresa: la competencia y la existencia de clientes cada vez mejor
informados son dos factores que contribuyen a esta concientizacion.

Asimismo, el punto de partida de toda gestion de calidad consiste en captar las
exigencias de los clientes y analizar la forma de ofrecerles soluciones que
respondan a sus necesidades. Es posible entender la evaluacion de la calidad
de un servicio llevada a cabo por el consumidor a partir de los diferentes
modelos que han sido desarrollados en este terreno durante los ultimos quince
afos.

5.1 Calidad en los servicios, sirve para fidelizar clientes?

Desde principios de la década del 90' se han desarrollado rapidamente nuevas
formas comerciales ofreciendo productos sin marca, a bajo precio (los hards
discounters y los category Kkillers). Casi la totalidad de las grandes superficies
(cadenas de venta) alimenticias francesas se han apresurado para introducirse
en este terreno instando a los fabricantes (proveedores) a emprender una
carrera desenfrenada de promociones salvajes.

Los proximos afos, estaran sin duda, marcados por un intento de mejorar la
frecuencia de visitas y la fidelizacion de clientes.

En lo que se refiere al consumidor, seguramente en los proximos afios sera
posible observar en el resto de los paises europeos, y en Espafia
particularmente, una pérdida de aficion por las grandes superficies y sobre todo
por los centros comerciales, debido al mayor tiempo empleado en realizar las
compras, a los atascos, a las dificultades para estacionar en los parkings, al
miedo a las agresiones fisicas en dichos lugares, a otras formas de ocupar el
tiempo, y al cambio de mentalidad del consumidor que intenta buscar el
equilibrio entre la vida familiar y la profesional.

Un estudio realizado en Francia en 1995, muestra que desde hace varios afnos,
mas de la mitad de los franceses tienden a limitar su consumo debido, en parte,
a los precios considerados injustificados por el 75% de las personas
encuestadas.

Pero lo que resulta todavia mas interesante es que, segun el estudio, existen
otras razones que impiden una verdadera reactivacion y que éstas afectan a
las relaciones con los clientes: falta de consideracion (59%), falta de calor y
hospitalidad en los establecimientos (55%) y falta de profesionalidad de los
vendedores (54%). De estos datos se extrae como conclusibn que la
inexistencia de un buen servicio conlleva la insatisfaccion de casi la mitad de
los consumidores.
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Lo citado, junto con la presion de la competencia y la posicién cada dia méas
exigente de los consumidores, lleva como salida a la puesta firme por la
calidad.

Estas observaciones deben hacer comprender a las empresas lo interesante
gue resulta perseguir un servicio de calidad para diferenciarse de la
competencia, fidelizar clientes para mantener y aumentar sus beneficios. Pues
los clientes de hoy son los beneficios de mafana.

En este sentido, antes de abordar las dificultades ligadas con su operatividad,
es importante definir primero el concepto de calidad de un servicio y luego
estudiar sus componentes.

Como se aplica “la calidad” alos servicios?

El punto de partida de toda gestién de calidad consiste en captar las exigencias
de los clientes y analizar la forma de ofrecerles soluciones que respondan a
sus necesidades.

Es posible entender la evaluacion de la calidad de un servicio llevada a cabo
por el consumidor a partir de los diferentes modelos que han sido desarrollados
en este terreno durante los Ultimos quince afios. Los tres modelos mas
reconocidos habitualmente proponen que la calidad percibida de un servicio es
el resultado de una comparacién entre las expectativas del cliente y las
cualidades del servicio.

El modelo de Sasser, Olsen y Wyckoff (1978) se basa en la hipotesis de que el
consumidor traduce sus expectativas en atributos ligados tanto al servicio base
(el porqué de la existencia de la empresa) como a los servicios periféricos.

Para evaluar la calidad del servicio, el cliente puede optar por uno de los
siguientes planteamientos:

e Seleccionar un unico atributo de referencia (el que para el consumidor
tenga un peso especifico mayor que le resto de atributos del servicio).

e Elegir un Unico atributo determinante con la condicion de que el resto de
atributos alcancen un minimo de satisfaccion.

e Considerar el conjunto de atributos segin un modelo compensatorio (es
decir, que el consumidor aceptara tener menor cantidad de un/os
atributo/s a cambio de una mayor cantidad de otro/s atributo/s)

El modelo de Gronross (1984) propone tres factores que determinan la calidad
de un servicio:

e La Calidad Técnica, que puede ser objeto de un enfoque objetivo del
consumidor. Su apreciacion se basa sobre las caracteristicas inherentes
al servicio (horario de apertura, rapidez de paso por caja, gran surtido...)

e La Calidad Funcional (también conocida como calidad relacional), que
resulta de la forma en que el servicio es prestado por el cliente (por
ejemplo, el aspecto o comportamiento de las cajeras en las grandes
superficies).
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e La imagen de la empresa que percibe el cliente, basada en sus
anteriores experiencias (es resultante de los anteriores factores).

Gronross sugiere que la calidad funcional es mas determinante que la calidad
técnica, y que el encuentro entre prestatario del servicio y el cliente constituye
el fundamento de la calidad. Por lo tanto hablaremos de la calidad de relacion.

El modelo de Parasuraman, Zeithami y Berry (1985), mas conocido como el
modelo SERVQUAL, considera que la calidad del servicio es una nocién
abstracta debido a las caracteristicas fundamentales del servicio, éste es
intangible heterogéneo e inseparable.

El modelo SERVQUAL distingue la calidad esperada de la calidad percibida, a
partir de la observacion de cuatro factores que implican la ausencia de calidad:
la ignorancia de las expectativas del cliente por parte de la empresa; la
inexistencia de normas; la discordancia entre el servicio ofrecido y las normas;
y el cumplimiento de las promesas por parte de la empresa.

La sintesis de estos diversos enfoques lleva a considerar que, siendo la
satisfaccion del cliente el elemento predominante de la calidad percibida, la
definicion de calidad de servicio que se podria adoptar seria: "la minimizacién
de la distancia entre las expectativas del cliente con respecto al servicio y la
percepcion de éste tras su utilizaciéon”.

Ademas, es necesario conocer que el concepto de calidad varia segun las
culturas. Por otras parte, los diferentes componentes de la calidad no revisten
la misma importancia en todos los paises. Por ejemplo:

e La rapidez: un retraso de 10 minutos en Francia no es tan grave como
en Alemania.

e La atencion prestada al cliente: Las estaciones de esqui de Colorado
son célebres por la atencion que prestan a los esquiadores: se colocan
cajas de pafiuelos de celulosa a disposicion de quienes esperan en la
telesilla, una persona saluda en la entrada en las pistas y otras limpia la
nieve que pueda haber en el asiento antes de que uno se siente.

e En Suiza, ofrecen una calculadora cuando se cambia dinero en
ventanilla, etc..

Asi, si se admite que ofrecer calidad significa corresponder a las expectativas
del cliente o incluso sobrepasarlas, a continuacion se mencionan los principales
componentes de la calidad de servicio:

e Caracter tangible: es el aspecto del soporte material del servicio, del
personal y de los soportes de comunicacion.

e Fiabilidad: consiste en realizar correctamente el servicio desde el primer
momento. Hay que tener cuidado porque el 96% de los consumidores
insatisfechos no realizan reclamaciones pero no vuelven al
establecimiento.
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e Rapidez: se traduce en la capacidad de realizar el servicio dentro de los
plazos aceptados por el cliente. Se ha demostrado que la rapidez del
paso por caja es una variable a la cual el cliente es muy sensible.

e Competencia: del personal que debe poseer la informacion y la
capacitacion necesaria para realizar el servicio. Para ello, el personal
debe estar bien informado. Asi, el grupo francés Intermaché ha hecho
participar a 40.000 empleados en el programa DECLIC (programa de
informacion y de sensibilizacion por la calidad).

e Cortesia: expresada a traves de la educacion, la amabilidad y el respeto
del personal hacia el cliente. La amabilidad puede adquirir caracter de
estrategia comercial.

e Credibilidad: es decir, honestidad de la empresa de servicios tanto en
sus palabras como en sus actos; por ejemplo, en plazos de entrega,
tratamiento del pedido, garantia, servicio post-venta, etc...Debido a esta
variable en Espafia no ha tenido demasiado éxito la venta por correo.

e Seguridad: ausencia de peligro, riesgo o dudas a la hora de utilizar el
servicio.

e Accesibilidad: que se traduce por la facilidad con la que el consumidor
puede utilizar el servicio en el momento que lo desee. EI
acondicionamiento de las secciones y unas sefializaciones mas claras
aumentan la comodidad para el cliente.

e Comunicacion: se debe informar al consumidor con un lenguaje que éste
entienda, para poder ayudarle a guiar su eleccion.

e Conocimiento del consumidor: Se trata del esfuerzo realizado por la
empresa para entender a los consumidores y sus necesidades.

Dificultades y problemas

En el terreno de la calidad técnica los progresos son evidentes: las normas
establecidas sobre los productos, los certificados de conformidad del Ministerio
de Industria, los certificados 1ISO 9000, etc..

En cuanto a la calidad relacional, sélo se han movilizado las energias de
algunos, pero todavia queda lejos de acceder a todas las mentes. Se conoce
gue unos de los principales factores que inducen a la falta de calidad relacional
es la ausencia de compromiso de toda la Direccion de las empresas en el
proceso.

Todos los estudios recientes muestran que el cliente es cada vez mas exigente.
Sin embargo, la percepcion de la calidad varia de uno a otro cliente y no es la
misma para el comprador que para el proveedor del servicio.

Por otra parte, la calidad de un servicio se percibird de forma diferente segun
sea nuevo o muy difundido.

La actitud del cliente con respecto a la calidad del servicio cambia a medida
que va conociendo mejor el producto y mejora su nivel de vida.
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En un principio, suele contentarse con el producto base, sin servicio y por lo
tanto mas barato.

Poco a poco sus exigencias, en cuanto a calidad aumentan, para terminar
deseando lo mejor.

Para ser competitivas, las empresas deben a la vez, adoptar criterios de
calidad adaptados a sus mercados y seguir de cerca lo que se hace en otros
lugares.

Otro problema adicional es que la calidad concebida y la calidad percibida rara
vez marchan a la par. La superioridad de un nuevo servicio so6lo en contadas
ocasiones resulta tan evidente para un cliente potencial como para su creador.

Ademas, los clientes tienden a callarse su insatisfaccion en materia de
servicios, porgue la mayor parte de los servicios, requiere la intervencion de
una persona. Entonces expresar su descontento equivale, a ojos del cliente, a
incriminar a alguien, a colocarlo en una situacion dificil.

Es mucho mas sencillo hacer una reclamacion acerca de un producto
defectuoso que sobre un camarero poco diestro o poco sonriente, por ejemplo.

Ese silencio es grave para las empresas en materia de servicios, ya que el
cliente raramente concede una segunda oportunidad. Un cliente al que no le
satisface su primera experiencia es, casi siempre, un cliente perdido.

La experiencia demuestra que de cada cien clientes insatisfechos, sélo cuatro
expresarian su insatisfaccion de forma espontdnea y ademas, en caso de
insatisfaccion, el cliente se lo contar4 a once personas, mientras que Si esta
satisfecho soélo se lo dird a tres.

Resulta pues indispensable que cada empresa investigue de forma involuntaria
el grado de satisfaccion de sus clientes. Ademas, cuando un cliente valora la
calidad de un servicio, no disocia sus componentes. Lo juzga como un todo.

Lo que prevalece es la impresion del conjunto, y por ello cuando existe algun
defecto en un elemento de un servicio el cliente tiende a generalizar los
defectos a todo el servicio.

Es pues, esencial, en toda politica de calidad de servicio alcanzar la mayor
homogeneidad en sus elementos. Por lo tanto, se dice "en materia de servicios,
la calidad, es total o no existe". Entonces de nada sirve ofrecer una comida
suntuosa sobre un mantel de papel, ni un teléfono inteligente sin una asistencia
técnica.

Es mucho mas dificil gestionar la calidad de un servicio que la de un producto.
En general, los servicios presentan un numero mucho mayor de caracteristicas
que los productos y estas resultan mas visibles.

Cuanto mas elementos incluye la prestaciéon de un servicio, mayor sera el
riesgo de error y por tanto mayor sera el riesgo de insatisfaccion de cliente.

El servicio presenta la particularidad de que se fabrica y se consume al mismo
tiempo. Una acogida no puede fabricarse, controlarse, almacenarse y recién
luego consumirse. Es instantanea.
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Dado que no puede haber control de calidad a posteriori, comparable al que
existe para los productos, el error, una vez cometido, no puede subsanarse,
s6lo puede preverse.

Un servicio defectuoso ni se puede revender en un mercado de ocasion, ni se
puede reparar, ni se puede cambiar por un buen servicio, de ahi la importancia
de hacerlo bien en la primera oportunidad.

La ultima dificultad para obtener una buena calidad en los servicios es su
dispersién geografica. Si dos fabricas fabrican un producto destinado al
mercado mundial, indudablemente resulta mucho mas fécil controlar su calidad
de produccion que la cientos de cadenas de distribucion y de miles de puntos
de venta que van a canalizarse el producto hasta el cliente.

Mas alla de la calidad

La fidelizacién requiere no sélo el uso de métodos y herramientas sino una
fuerte voluntad por parte de la empresa de orientarse decididamente hacia el
cliente.

El indicador clave de servicio al cliente es la taza de pérdida de clientes. En
Francia, en un hipermercado pasa una media de 35.000 clientes anuales, de
los cuales 1/3 asegura parte de las ventas. Si se considera que un cliente
regular representa un volumen de negocio anual de 25.000 francos frente a
1.750 francos para un cliente ocasional. Transformar un 5% de los clientes
ocasionales en clientes fieles hace progresar el volumen de negocio en un 10%
y el resultado de un 40 a un 50%. Por lo tanto, se puede entender el interés
estratégico de una politica de fidelizacion.

Todo cliente que se pierde se lleva consigo un beneficio potencial que la
empresa no podra ya obtener. Por lo contrario, un cliente fiel representa:

e Una ligera inversiéon comercial (menos publicidad y menos costos)
e Una compra media mayor.

¢ Un aumento del margen de beneficio, porque los clientes fieles aceptan
mayores precios.

¢ Una estupenda herramienta de promocion, ya que el cliente fiel es un
cliente satisfecho del servicio y los productos ofrecidos, lo cual
comentara a mas consumidores.

e Por ultimo, conservar a un cliente resulta de 3 a 5 veces menos caro que
conquistar a uno nuevo en prospeccion. Pero, como se hace para
conservar a los clientes cuando la competencia es cada vez mas feroz?
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Estrategias de fidelizacion:

Existen dos enfoques considerados por las empresas. La estrategia de defensa
consiste en reducir los posibles motivos de descontento del consumidor. Se
basa en la mejora de calidad de los servicios y los productos.

Las empresas han creado destacados servicios al consumidor que intentan
resolver los litigios y también prevenirlos, facilitando o incluso solicitando las
reclamaciones y con ello hacer responsable al personal de contacto.

En segundo lugar, la estrategia ofensiva se inspira en lo que Richard Cross
llama el "Customer Bonding", que consiste en no sélo en satisfacer al cliente
sino también ligarlo a la empresa. Trata de que exista una fuerte relacion entre
el cliente y la empresa, haciéndolo sentir especial frente el resto: meros
consumidores, transmitiéndole el sentimiento de pertenecer a una comunidad.

Por ejemplo, alguna cadena de tiendas ofrece a sus clientes la oportunidad de
poseer una tarjeta privada que le permite acceder al rango de cliente
privilegiado: cajas reservadas, promociones exclusivas, crédito para sus
compras.

Cdémo conseguirlo? Dos condiciones resultan necesarias para tener éxito en la
fidelizacion de clientes.

En primer lugar, una voluntad y un compromiso total de los responsables de la
empresa para mejorar la calidad de sus servicios y productos. Ademas, la
totalidad del personal de una empresa debe ser capaz de informar al cliente y
aconsejarlo. Esto requiere una buena formacion.

En segundo término, la utilizacion rigurosa de métodos y elementos
especificos.

Es necesario conocer mejor a sus clientes y evitar la miopia estratégica,
implantar procedimientos para detectar lo que resulta importante a los ojos del
cliente y no sélo desde el punto de vista de la empresa.

Entender la estrategia del cliente, conocer su funcionamiento interno, detectar
el verdadero punto de referencia del cliente, constituyen ejes de investigacion
que merecen, sin duda, una inversion importante.

El recurrir a bases de clientes, a técnicas cualitativas con la organizacién de
mesas redondas entre clientes, a la individualizacion de la comunicacién
comercial a partir del marketing directo, al andlisis de las reclamaciones, a las
encuestas de los clientes, y otras técnicas permiten a la empresa acercarse
mas a las expectativas del cliente.

Es necesario ser capaz de diferenciar clientes. Debe realizarse un analisis de la
cartera de clientes para pasar del marketing de producto a la estrategia de
relacion; se debe pasar del objetivo de corto plazo de empresas orientadas a la
transaccion al objetivo de largo plazo de empresas que construyen relaciones.

La empresa debe anticiparse a las expectativas de los consumidores, y para
ello necesita reconocerlos y diferenciarlos.
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Hay que detectar a los clientes estratégicos, que no son sélo aquellos que
realizan mayor volumen de compras, sino también aquellos que pueden
arrastrar a mucha gente detras y desestabilizar a la competencia.

Debe disefarse mejor la oferta de nuevos servicios. Se trata de que la empresa
enumere de la manera mas precisa posible los elementos que constituyen la
oferta, y de analizar su valor para el cliente. Habria aqui que diferenciar el
"valor aportado”, es decir el valor afiadido creado por la empresa, y el "valor
reconocido”, el que percibe el cliente y por el que siente una falta o un riesgo si
tuviera que renunciar a él.

Finalmente, considero que la falta de calidad del servicio representa un desafio
o incluso una prioridad estratégica para las empresas en los afios venideros.

5.2 El factor humano en la calidad de un servicio

En todos los actos de la vida diaria estan incluidos toda clase de servicios, en
los cuales intervienen personas. Por ende, el comin denominador es el factor
humano; es decir, por medio de las personas que lo brindan y su desempefio,
gravitara la impresion que nos llevaremos de la empresa. Por tal motivo, este
tépico es el mas importante en todo servicio, por ello es muy recomendable que
se tenga en cuenta que el momento de la verdad es crucial, ya que debe
satisfacer al cliente es la Unica forma de asegurar la supervivencia de la
empresa.

Los servicios son parte de nuestra vida y en cada dia de nuestra existencia, por
mas simple que sea, siempre hay un servicio involucrado.

En todo tipo de servicio, el comun denominador es el "factor humano”; es decir,
las personas que lo brindan y que integran la empresa.

Por lo tanto, la impresion que nos llevaremos de un servicio, esta directamente
ligada con el proceder de la persona que fue nuestro contacto.

Los ejemplos son innumerables: restaurantes, bancos, estaciones de servicios,
clinicas, consultoras, consultorios, servicios profesionales, médicos, etc...esto
incluye tanto el ofrecimiento solamente de un servicio, como de un servicio
acompafnado de un producto.

La satisfaccion del cliente es completa cuando se lo atiende con simpatia,
cortesia y atencion, entre otras cosas Yy, por supuesto cuando se solucionan
sus problemas.

En la Norma ISO 9004-2 gestion de la calidad y elementos del sistema de la
calidad para empresas de servicios, se menciona la importancia que posee el
involucramiento del personal en una empresa de servicios, la conducta y el
desempeiio de las personas, el cual influye directamente sobre la calidad de
servicios brindado.

Un servicio se compone de los aspectos tangibles y también de la formalidad,
sensibilidad, interés, inspiracion de confianza, simpatia, etc...Como se puede
observar, solamente uno de estos componentes no pertenecen al factor
humano.
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Es claro que no sélo basta con ser un excelente vendedor, una excelente
telefonista, o un buen profesional, sino también hace falta un gran enfoque
humano para satisfacer a los clientes.

La importancia del componente humano en un servicio esta ligada a la
naturaleza del servicio en si, y se caracteriza de la siguiente manera:

e Poder solucionar problemas.
e Personalidad.
e Servicios adicionales.

e Capacidad para saber manejar el momento de la verdad.

En todo servicio interviene un factor humano y uno tecnoldgico. Generalmente
se busca satisfacer a cada cliente en ambos componentes, pero a veces no es
posible. En esos casos se debe buscar el equilibrio; es decir, si no se puede
cumplir satisfactoriamente con el factor tecnoldgico, se debera compensar con
el humano (en un restaurante en el cual la comida sale fria, se suele
compensar con una disculpa, un obsequio, etc...).

En el caso de no cumplir con el factor humano se puede compensar con el
factor tecnolégico (en un banco donde la atencion al cliente es mala, a veces
se compensa con tecnologia, a través de la cual el cliente pueda manejarse por
si s6lo automaticamente). En ambas situaciones la satisfaccion depende de la
valorizacion del cliente a estos factores.

Muchas veces, desde nuestro punto de vista, el cliente quedd satisfecho pero,
al investigar nos encontramos que paso todo lo contrario. Esto sucede porque,
generalmente en un servicio, el cliente es atendido por varias personas y, cada
una de ellas ve so6lo una parte del servicio y esta seguro de que su parte fue
cumplida.

Sin embargo, al consultar al cliente, quien es participe de todas las etapas,
hace un balance de quienes lo atendieron bien y quienes mal y saca su
conclusién, la cual en algunos casos puede ser negativa.

Para poder solucionar esos problemas, se suele utilizar "la técnica del usuario
oculto”, la cual consiste en enviar a una persona, quien en forma encubierta
utiliza el servicio y luego informa el resultado de la investigacion; a partir de lo
cual, se pueden tomar las acciones correctivas y preventivas necesarias.

Anteriormente se menciond que en todo servicio hay un "momento de verdad":
es el instante cumbre donde el cliente decide la compra o no.

Sin lugar a dudas, es la persona de contacto quien debe guiar esa decision,
generando en el cliente una opinion positiva, la cual se generalizard a toda la
empresa. Por el contrario, no es raro escuchar personas que se quejan, las
cuales pueden expresar ideas como: "en esta empresa Son unos
incompetentes”, y el hecho de se reduce a que la telefonista no lo supo guiar.

Por lo tanto el contacto es crucial en los servicios, aunque sea una llamada
telefénica, una reunién extremadamente corta o un simple saludo.
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En la misma Norma ISO 9004-2 versa lo siguiente: "la satisfaccion del cliente
solamente puede ser asegurada cuando hay armonia de interaccién entre la
responsabilidad de la direccion, el personal, los recursos materiales y la
estructura del sistema de calidad".

Para brindar un servicio de calidad es necesario que la empresa funcione como
un sistema; es decir, que diferentes componentes interactien en forma fluida,
efectiva y eficiente con un objetivo en comun.

Basicamente, un sistema de calidad esta constituido por personas,
responsabilidades, infraestructura, comunicacion y procesos.

Este sistema no se debe basar en el control, sino en el autocontrol; es decir,
que cada persona es responsable de sus actos y toma decisiones. Para ello, es
necesario el compromiso de la direccion, que se mantenga un sistema
documental para procesos y que estén definidas responsabilidades y
autoridades de todo el personal de la empresa.

A su vez, todos sus integrantes deben entender y ser consientes que su aporte
y sus actos contribuyen directamente a la construccion de la calidad final del
servicio.

La direccion tiene ademas la responsabilidad de proveer los recursos
necesarios, uno de ellos puede ser contratar un nuevo empleado, para lo cual
debe seguir los siguientes pasos:

e Definir exactas caracteristicas del personal a elegir (perfil).
e Realizar la seleccion de acuerdo a ciertas pautas y requerimientos.
e Capacitarlo, no sélo en ISO 9000, sino en otras especialidades.

e Evaluar su desempefio.

En cuanto a los clientes internos (los propios empleados), si estos no estan
satisfechos, no van a complacer a los clientes externos.

Cada persona durante el dia de trabajo, interacciona con sus interfaces; es
decir, todos tienen clientes y proveedores internos, todo empleado recibe un
trabajo de otro, lo procesa y se lo entrega a un cliente interno, al cual tiene que
satisfacer.

Esta cadena de satisfacer a nuestros clientes internos nos lleva a que podamos
contentar al cliente externo.

En la actual situacion de competitividad, la eleccion de una u otra empresa
depende de la eleccién que causé en el cliente, la atencion que le prestaron,
etc...Sin embargo, para que el empleado esté contento y, a su vez, pueda
satisfacer al cliente externo, éste debe estar motivado.

Las empresas hoy en dia ya no motivan a sus empleados con dinero; por tal
motivo, se buscan otros medios, como por ejemplo, el reconocimiento ante un
buen accionar, capacitacion en aspectos que interesan al empleado y
participacion en la toma de decision de algunas cuestiones que lo involucran.
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Como conclusion final, debemos recalcar que el factor humano es lo mas
importante en todo servicio; por lo tanto, es altamente recomendable que se
tenga muy en cuenta que el momento de verdad es crucial, ya que, hoy por
hoy, entender y saber satisfacer al cliente es la Gnica forma de asegurar la
supervivencia de una empresa.

5.3 El Cliente: El mejor socio de una empresa

Para lograr la permanencia en un mercado cada vez mas competitivo y
globalizado se debe alcanzar una condicion indispensable: la satisfaccion del
cliente, ya que si los mismos no adquieren los productos y servicios que provee
una empresa, ella dejaria de existir.

Ahora bien, que tendria que hacer una compaiiia para satisfacer a los clientes?

Ella tiene que establecer una estrategia centrada en la demanda. Por tal
motivo, su cometido consistirA en escuchar con atencidbn a sus adeptos,
comprender sus necesidades y traducir las mismas dentro de la empresa;
adaptando su sistema de gestion y los productos y servicios que proporcionan
a esas necesidades.

Otro aspecto importante es la atencién inmediata, la respuesta adecuada que
compense la desatencion es una cuestion de ética de la empresa.

Es conveniente recordar lo que dicen las estadisticas sobre las conductas de
los clientes, la mayoria de los insatisfechos no reclaman, sino que naturalmente
dejan de solicitar los servicios y productos.

Por ello, el cuestionamiento que deberian hacerse las empresas, con el fin de
mejorar el feedback entre proveedor y consumidor, es: CoOmo actua un cliente
ante una insatisfaccion? Este procede de la siguiente manera:

e Soélo el 4% de los consumidores disconformes se queja.

e Cada cliente descontento le contara su insatisfaccion a un promedio de 10
personas.

e EI13% le relatard el suceso a 20 personas.

e Un cliente conforme le narrard conforme le narrard su satisfaccién a un
promedio de 4 personas.

Como percibe el cliente la reaccidon de la empresa ante una insatisfaccion?

e Si las quejas son respondidas, el 60% volvera a hacer negocios con la
compaidia.

e Sison contestadas rapidamente volveran a hacerlo en un 95%.

Por que los clientes dejan de ser clientes de una empresa?

6% desarrollan otras relaciones.
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10% se va por razones competitivas.
15% esta insatisfecho con el producto.

68% se aleja por una actitud de indiferencia desde la empresa.

Escuchar las necesidades de los clientes, establecer estrategias y normas
internas para satisfacerlas y, especialmente, medir y asegurar que se cumplan,
es la secuencia de acciones que se deben realizar para lograr una mejora
sustentable en el tiempo, lo cual significa no volver al estado original.

Por esta razén, la informacion que se obtiene de los clientes es relevante para
orientar los esfuerzos hacia la mejora continua.

En las empresas de servicios, la cadena de actividades orientadas hacia la
satisfaccion del cliente tiene como uno de los eslabones més importantes a los
canales de contacto con ellos.

Las encuestas a los clientes y las evaluaciones al personal cercanas a los
mismos son los medios adecuados para asegurar que la calidad en la atencién
se realice segun los estandares establecidos y que los mismos mejoren
continuamente, a través del aporte insustituible del personal que gestiona el
momento de verdad con el comprador.

Debido a ello, dicho personal debe poseer una alto nivel de capacitacion y de
compromiso, como asi también el empowerment necesario para tomar
decisiones pertinentes y precisas.

Satisfaccion del cliente

Muchas empresas simplifican en exceso la satisfaccion del cliente. Existe una
tendencia generalizada a pensar en términos de clientes promedio, esto es
il6gico desde dos perspectivas. En primer lugar, las diversas empresas tienen
numerosos clientes, cada uno de los cuales, en un momento dado, tiene un
anico nivel de satisfaccion individual.

En segundo lugar, hay que destacar que cada uno de estos niveles de
satisfaccion cambia con el tiempo. En tal sentido, se vislumbra que la
satisfaccion del cliente es un objetivo complejo y cambiante, de alli que todo
proceso, para determinarla, debe poder detectar dicha complejidad, como asi
también los cambios que se produzcan en el tiempo. Por ello, se transforma en
una constante retroalimentacion entre la organizacién y el cliente.

Afortunadamente, la satisfaccion del cliente sigue un patron légico. Para
comprenderlo y que la explicacion del mismo sea mas clara se lo puede
comparar con los niveles de necesidades y satisfacciones del ser humano
(Modelo de Maslow), el mismo se basa en los siguientes puntos:

¢ Necesidades fisioldgicas.
e Necesidades de seguridad.

¢ Necesidades de pertenencia.
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e Necesidades de autoestima.

e Necesidades de autorealizacion.

Dicho modelo considera que las necesidades humanas deben satisfacerse en
una secuencia fija y en forma acumulativa; es decir que una persona no
considera como una necesidad la autoestima sin antes haber satisfecho las
necesidades fisioldgicas, de seguridad y de pertenencia.

La analogia de este modelo con las necesidades de los clientes puede
demostrarse a través del siguiente razonamiento:

1. La primera necesidad del cliente es que el producto o servicio funcione en
las condiciones que fueron pactadas.

2. La segunda de ellas es que el producto o servicio sea confiable y estable en
el tiempo.

3. La tercera exigencia es contar con una relacion abierta, accesible y
personal, como por ejemplo el contacto con el servicio técnico especializado
y el acceso gratuito a le red comercial de la empresa.

4. Por su parte, el cuarto requisito es contar con una empresa que invierta
recursos para analizar y anticipar las fuerzas de cambio que experimentara
el cliente, generando nuevos productos y servicios para cubrir dichas
expectativas.

5. Por ultimo, el quinto punto establece la necesidad de contar con una
empresa que participe en su negocio, aportando soluciones y considerando
estrategias como si fuese parte de la misma. Por lo tanto, si se considera
este modelo para evaluar l6gicamente la satisfaccion del cliente, podran
obtenerse las respuestas necesarias para cubrir sus expectativas actuales
y, a su vez, adelantarse a las futuras.

Visualizar las ideas

Si se realiza una evaluacion practica de los hechos se podra inferir que: si la
competencia ofrece muy buenos productos y servicios al mercado, en qué
basariamos la estrategia de ventas para lograr ganar en esta carrera? En tal
sentido, habria que ir mas alla buscando satisfacer un nivel superior en la
pirAmide de necesidades, ya que no resulta adecuado para captar clientes
tomar como base el nivel que han logrado los competidores.

Las organizaciones suelen cubrir las dos primeras necesidades a través de la
incorporacion de tecnologia y la implementacion de un sistema de calidad.

A partir del tercer nivel es necesario un cambio de actitud en todos los niveles
de la empresa, a través del cual se orienten todas sus actividades hacia el
cliente.

En sintesis, el primer objetivo de una compafia es lograr la satisfaccion,
cubriendo sus requerimientos actuales. Una vez que la empresa se asegure
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haberlo logrado, debera plantearse un nuevo objetivo: deleitar al cliente
cubriendo sus expectativas futuras y, por dltimo (un escal6n mas arriba del
deleite), consolidar la relacién con le mismo participando juntos en el negocio,
lo cual se traducira en la tan mentada fidelizacion.

Ahora bien, si se tiene en cuenta que los clientes les indican a las empresas
que deben hacer para satisfacerlos y mantenerlos como tales, aportan
sugerencias para deleitarlos y, a través de ellas, se logra una ventaja
competitiva que arroja como resultado nuevos clientes.

Asimismo, también hay algunos que orientan a las compafias hacia las
acciones que deben tomar para fidelizarlos. En tal sentido, y como conclusién,
cabe remarcar que no quedan dudas que, si se les prestase atencion y se les
respondiese habilmente, ellos se transforman en los mejores socios.

Finalmente, las organizaciones que manejen bien la lealtad del consumidor se
convertirdn en poderosas fuerzas competitivas. Para lograr esto hace falta un
conocimiento preciso de los componentes del paquete de valor del cliente:
calidad de producto y servicio, innovacion, precio e imagen y un proceso para
asegurar que la voz del cliente se escuche en todo lo que hace la organizacion.
Al dedicarse a brindar valor de primera categoria, una organizacion harad mas
que satisfacer a sus clientes. Cuando lo logre, estara lista para lograr mayor
participacion en el mercado y mejores resultados; pero el mensaje también
debe ser claro: si lo que hacemos no ayuda a ganar mas, olvidense.
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Conclusiones:

La calidad no puede forzarse. La calidad se mama o se educa, pero en todos
los casos debe partir de una cultura fuerte y consistente.

He tratado de hacer especial hincapié en este concepto, del cual estoy
profundamente convencido y ha sido mi intencion desarrollarlo desde los
primeros capitulos de este trabajo con el fin de poder entender luego otros
conceptos o ideas.

La calidad ha sufrido variaciones y modificaciones a lo largo de la historia,
pasando por varios estadios, hasta que finalmente nos va invadiendo la época
de “optimizar los costos” y “orientarnos hacia el cliente”, encontrando que el
histérico control de calidad o los costos de calidad por verificacion (o
inspeccioén) producian “controles” (a veces buenos, a veces no tanto) pero no
mejoraba la productividad.

Con la llegada de conceptos como la prevencion de errores, las empresas
comienzan a utilizar herramientas y las aplican en todas aquellas areas que
tienen relacion directa o indirecta con la calidad, mejorando los procesos tanto
productivos como operativos y administrativos; optimizando, finalmente los
costos.

Los sistemas de calidad bajo Normas ISO 9000 fue la metodologia que mas
éxito ha tenido y la de mayor aceptacion.

Por un lado, la implementacién de un sistema de calidad no se ha mantenido
separado o ajeno a la certificacién: en un casi 100%, las empresas han querido
certificar sus sistemas de calidad para demostrar al mercado, a sus
competidores y fundamentalmente a sus actuales y potenciales clientes, que la
implementacion de un sistema les aseguraba confianza y seriedad en todos
SUS procesos.

Lamentablemente, la certificacion fue tomando un caracter estrictamente
mercantilista, tanto para las empresas como para las certificadoras, restandole
el valor o el sentido original a todo esto.

Las certificadoras detectaron el “negocio” y fueron “creando la necesidad” de
certificar a todas las empresas, no importaba su estructura ni su rubro, algunas
de ellas no lo necesitaban debido a que sus clientes no eran otras empresas,
sino el consumidor final, y éste no reconoce (todavia) el valor agregado que
tiene un sistema de calidad certificado.

Los sistemas de calidad han logrado concentrar esfuerzos en los errores
preventivos y han logrado reducir los costos de todas aquellas empresas que
sus procesos asi lo requerian.

He desarrollado la explicacion tedrica y he transcripto casi textualmente
testimonios y experiencias de directivos correspondientes a diversas
organizaciones, y los resultados logrados de sus respectivos sistemas de
calidad/ambiental implementados y certificados.

Asimismo, he volcado los resultados de una encuesta realizada a 60 empresas
de diferente estructura y sector industrial, donde los responsables se

122



CALIDAD, UN COSTO O UNA INVERSION

expresaron respecto de cada un de los procesos que les tocO vivir para
terminar finalmente en un sistema certificado.

He recalcado, desde la introduccion a este trabajo, que inevitablemente los
costos directos de la calidad son absolutamente necesarios y que éstos deben
tenerse en cuenta como una ‘“inversion” que finalmente redundard en
beneficios. Esta inversion esta concentrada en la prevencion de errores pero
también en: costos de prevencién, capacitacion, motivacion, investigacion de
mercado, mantenimiento preventivo y predictivo, revision de disefo, integracion
con subcontratistas, atencion a clientes, sistema de calidad, control de equipos
de inspeccién, medicién y ensayo, control del proceso, gestion de ventas,
gestion de suministro, recepcién, almacenamiento y despacho, seguridad e
higiene Industrial, administracion y finanzas y seleccién de personal , entre
otras cosas.

Todo esto podra redundar en la minimizacion de los costos internos como:
descartes/desechos, retrabajos/reprocesos/retrocesos, reinspecciones,
rechazos de materiales o servicios de subcontratistas, demoras/tiempos sobre
los standard, depreciacion por reclasificacion, desmotivacion, aumento de
existencias, ausencia de existencias, incremento del plazo de cobro/pago,
accidentes de trabajo, retipeo de informes y cartas, retraso en reuniones,
problemas de comunicacion, despidos, derrames/degradaciones, volumen de
incobrables, tiempos de caida/redundancias, informacion mal archivada,
instalaciones no utilizadas, tiempos gastados en tareas de inferior nivel y
costos adicionales por entregas urgentes.

Asimismo, se reducen casi al minimo los errores externos: atencion de
reclamos y quejas, reemplazo del producto, retrabajos, reprocesos, retrocesos,
descarte y reinspecciones, bonificaciones por pérdidas prematuras de
performance o vida de producto, aceleraciones y demoras, para cumplir el
reclamo del cliente, administracibn de las garantias, activos, repuestos,
inmuebles, horas/hombre, gastos generales de servicio técnico, stock de
reparaciones y responsabilidades legales, etc..

La implementacién de sistemas de calidad ha logrado 2 efectos importantes:
uno interno que (como ya comenté) se traduce en la mejora de procesos
optimizando costos, pudiendo reducir el precio final, 0 mejorar nuestro margen
de rentabilidad. El efecto externo se basa en la mejora de imagen o la
transmision de seguridad y confianza que se logra como proveedores. Hoy,
grandes multinacionales (como las principales terminales automotrices) han
sacado de sus listados de proveedores a aquellos que no han implementado
sistemas de calidad bajo normas ISO 9000/QS 9000, etc...

Los proveedores con ISO 9000 han logrado asegurarse determinados
mercados y a su vez acceder a otros nuevos, debido a la politica generalizada
de tener Unicamente proveedores certificados.

Como conclusion final y comprobacién de esta tesis, la implantacién y continuo
mejoramiento de los sistemas de la calidad, basados en las normas ISO 9000,
han reportado a las empresas que lo poseen los siguientes beneficios:

e Mejora de un 80% en la organizaron y planificacién de las actividades.
e Mejora de un 60% en la eficiencia y productividad de las operaciones.
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Reduccién de un 50% en las pérdidas.

Mejora de un 70% en el servicio a los clientes.

Aumento de un 45% en la estabilidad y motivacién del personal.

Aumento de un 60% en las relaciones publicas.

Disminucion de un 30% en las auditorias de clientes.

Aumento de las opciones para recibir algan premio de calidad, nacional o
internacional.

Existen numerosos ejemplos de como las empresas de los paises en desarrollo
pueden competir con otras de cualquier region del mundo, ya que, como hemos
visto, la mejor calidad es aquella que “satisface los requerimientos
especificados por el cliente, al menor costo para él”, y una de las formas de dar
calidad, lo constituye sin duda los sistemas de  gestidn
(calidad/ambiental/seguridad), tan frecuentemente utilizados en nuestros dias.
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CUERPO DE REFERENCIA

Extracto de la tesis:

La calidad es una estrategia de gestibn empresaria que invade el espectro
completo de las funciones y organizaciones.

Representa un objetivo de transcendental importancia, que permite lograr
progresos de caracter técnico, economico y social, tanto en el ambito publico e
institucional, como en el sector privado.

Antes de la Revoluciéon Industrial, el control de calidad en la fabricacion de
materiales y productos era efectuado por el artesano; es decir, la inspeccién
era soOlo un autocontrol y, en muchos casos estaba presente durante la
fabricacion.

En la segunda etapa, posterior a la revolucion industrial, el artesano o
trabajador, ya introducido como un numero dentro de una organizacion
productiva, comenz6 a perder interés en el producto final y en el desconocido
cliente.

Se abandonaron el autocontrol y la forma de conocer si lo fabricado era lo que
se pretendia (con o sin tener en cuenta los requerimientos del cliente), dando
lugar al control de calidad, que se define como “técnicas y actividades de
caracter operativo que son utilizadas para cumplir los requisitos para la
calidad”.

El control de la calidad debia realizarse mediante inspecciones y ensayos. Para
ello, inspector o analista necesitaba conocer los criterios y normas segun las
cuales se hacia la verificacion, y otros requisitos, tales como: lugar de
inspeccion, la frecuencia, las etapas. Es decir, la recepcion de productos, los
productos en proceso, o productos finales, los métodos, el equipo que debia
ser utilizado y los registros que deben mantenerse.

Después de la segunda guerra mundial, la industria experimentd un incremento
en los costos de fabricacion, una reduccién de los margenes de utilidades,
mercados mas competitivos y la introduccion de nuevas tecnologias. Esto
obligd a las compafias a vender con calidad, en vez de cantidad, y poner
enfasis en la prevencion de los defectos, en vez de la deteccion proporcionada
por el control de calidad.

La utilizacion de los sistemas de gestion de calidad, enunciados en las normas
ISO 9000, asi como una certificacién por una tercera parte, se ha convertido en
un factor de éxito en el mercado para todas las empresas comerciales e
industriales que han alcanzado este objetivo.

Entre las cinco premisas necesarias para lograr la gestion de la calidad se
pueden mencionar: compromiso de la alta direccion, satisfaccion de cliente,
analisis de las pérdidas de calidad, participacién de todas las funciones y
mejoramiento continuo.

Varias encuestas documentaron un marcado aumento de la conciencia de la
calidad a lo largo de la ultima década. Sin embargo, el cambio mas importante
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radica en que los compradores ya no expresan el concepto de calidad en
términos de la dimensién de un producto o del atributo de un servicio.

Como clientes, estan considerando a la calidad como un requisito para la
realizacion de sus compras, medido por su apreciacion global del valor no sélo
del producto o servicio en si, sino de la organizacion y de los intermediarios de
la cadena de abastecimiento que lo proveen.

Para las empresas compradoras, el cambio refleja las presiones de los ultimos
aflos en cuanto al suministro de equipos y servicios confiables y de
funcionamiento predecible, y a la escasa (o nula) tolerancia ante las demoras
incurridas en reparaciones y los costos de las fallas.

Los principios rectores mas importantes que guiaron el desarrollo del método
de productividad progresiva fueron:

e La calidad se prevé y se disefa; es decir, la calidad debe ser aplicada
desde la etapa misma de disefio del bien o servicio a prestar, pasando
luego por todos los procesos necesarios para concretar dicha prestacion,
detectando con anticipacion cualquier error que pueda cometerse y
aplicando las acciones correctas necesarias en forma inmediata para evitar
gue se transforme en defecto.

e La calidad la construyen las personas, ya que un producto o servicio es el
resultado de las acciones, directas o indirectas, de todos y cada uno de los
individuos que integran la organizacion.

Que ese producto o servicio sea de calidad dependerd de que cada uno la
practique, aplicando el principio de "hacer las cosas bien, desde la primera vez
(y siempre)".

Esto implica desarrollar al maximo las potencialidades de cada integrante de la
organizacién, dotandolo de los medios y conocimientos necesarios, a la vez
que motivandolo y reforzandolo hasta donde sea posible su capacidad de
decision propia, ejerciendo de autoridad y responsabilidad.

e La calidad es un proceso de mejora continua, los requerimientos y
expectativas de los clientes no permanecen estaticos sino que evolucionan
y se modifican constantemente, cada vez con mayor velocidad.

Edward Deming sostiene que siempre se puede ir mas alla, que nunca se debe
dejar de mejorar. Es por ello, que para entender la esencia de la calidad es
basico el significado de la mejora continua. Las normas de aseguramiento de la
calidad establecen el piso requerido para obtener una certificacion pero, si
tenemos en cuenta el enfoque basado en el cliente, esto no alcanza.

Es muy importante para la mejora continua que como resultado del proceso de
evaluacion se definan y calculen los indicadores de efectividad, eficiencia y
flexibilidad que correspondan al estado de la situacidon actual, asi como también
gue se establezcan los objetivos de la productividad y calidad a alcanzar.
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La gestibn por procesos, a través de un Sistema de Aseguramiento de la
calidad, ha hecho de ISO 9000 la herramienta de gestion mas difundida y
exitosamente empleada de los 90.

El Sistema de Aseguramiento de la Calidad no es un mecanismo temporario,
una etapa a ser superada con la aparicion de otras modalidades en la gestién
de las empresas, sino que el sistema es la estructura permanente que sirve de
base y da soporte a la mejora continua y al desarrollo del potencial.

ISO 9000 incorpora en el Sistema de calidad, practicas sistematicas, no
usuales en la gestion tradicional: las Acciones correctivas y Preventivas, las
Auditorias Internas de Calidad, las Revisiones de la Direccion, que son basicas
para la mejora de la efectividad y el desarrollo del potencial.

Podrian citarse como ejemplos estadisticas internacionales, las cuales indican
que los costos de la calidad (en realidad, de la no calidad) ascienden al 20% de
las ventas en manufactura y hasta el 40% en servicios. Por ello, hacerlo bien la
primera vez ahorraria aproximadamente 6 veces que si lo hace en la segunda,
por lo cual se torna muy importante para una empresa considerar seriamente
su incapacidad para hacer las cosas bien desde un primer momento.

A través de la implementacion de sistemas de gestion de la calidad segun
Normas ISO 9000, las empresas tienen la oportunidad de incrementar la
satisfaccion del cliente, reducir costos, tanto en el corto como en el mediano
plazo y, al mismo tiempo, ampliar sus mercados.

Joseph Juran fue el pionero en el analisis de los costos de la calidad, y es el
autor del modelo mas utilizado, por el cual dividi6 los costos en cuatro
categorias:

e Costos de prevencion.
e Costos de verificacion.
e Costos por fallas internas.

e Costos por fallas externas.

En los informes contables tradicionales la mayor parte del costo resultante de la
mala calidad permanece oculto. En general sélo es posible descubrir los costos
de verificacion y los de devoluciones.

La mayoria de las empresas gastan dinero en calidad en los lugares
equivocados. Datos provenientes de empresas internacionales que trabajan
con esta estructura de costos indican que en promedio, los costos directos
totales se distribuyen de la siguiente manera: prevencion 5%, verificacion 30%,
fallas internas y externas 65%.

Basicamente para reducir de fallas hay que gastar mas en actividades de
prevencion y verificacion. Cuando los cada vez menores costos de fallas se
suman a los cada vez mayores costos de prevencion y verificacion, se puede
observar que los costos totales se reducen a un minimo.
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Los costos totales de calidad en empresas que utilizan un sistema de gestion
de la calidad, van disminuyendo a medida que el mismo madura y se eleva el
compromiso y el involucramiento.

El proceso de disminucién comienza con una redistribucién de los costos. Por
tal motivo, al principio, los costos de fallas externas deben disminuir, ya que las
mismas se detectaran puertas adentro de la empresa y, a su vez, hace que
aumenten los costos de fallas internas.

Al incrementar las verificaciones (y consecuentemente sus costos), los costos
de fallas internas disminuirdn. Como asi también, para hacer disminuir los
costos de ensayos y verificaciones, se deben aumentar los costos de
prevencion.

El descubrimiento del aumento de estos costos hace que muchos sistemas de
calidad fallen. La direccion retrae las inversiones en prevencion, con lo cual no
se comprende el funcionamiento completo ni las reales necesidades de
reduccion de costos de calidad.

En la actualidad los sistemas de gestion ambiental y de calidad coinciden,
basicamente, en considerar a la empresa como un sistema abierto y
proponerse gestionar el ciclo de vida de un producto, mediante un camino de
evolucion: la mejora continua. Por otro lado, también coinciden en proponer un
redisefio de los procesos, basandose en un andlisis del agregado de valor
tendiente a la racionalizacion de sus costos.

Con respecto a la calidad de servicio, existen diversos enfoques que llevan a
considerar que, siendo la satisfaccion del cliente el elemento predominante de
la calidad percibida, la definicién de calidad de servicio que se podria adoptar
seria: "la minimizacion de la distancia entre las expectativas del cliente con
respecto al servicio y la percepcidn de éste tras su utilizacion”.

Los servicios son parte de nuestra vida y en cada dia de nuestra existencia, por
mas simple que sea, siempre hay un servicio involucrado.

En todo tipo de servicio, el comin denominador es el "factor humano"; es decir,
las personas que lo brindan y que integran la empresa. Por lo tanto, la
impresion que nos llevaremos de un servicio, esta directamente ligada con el
proceder de la persona que fue nuestro contacto.

En sintesis, el primer objetivo de una compafia es lograr la satisfaccion,
cubriendo sus requerimientos actuales. Una vez que la empresa se asegure
haberlo logrado, debera plantearse un nuevo objetivo: deleitar al cliente
cubriendo sus expectativas futuras y, por dltimo (un escalén mas arriba del
deleite), consolidar la relaciéon con él mismo participando juntos en el negocio,
lo cual se traducira en la tan mentada fidelizacion.
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