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CALIDAD TOTAL *

Quisiera compartir con ustedes algunas
1deas e inquietudes sobre una tem4tica
que, hasta cierto punto, se ha puesto de
moda y que quizds para el pafs es nue-
va; sin embargo de que empez6 por los
afios 50: 1a Administracién por Calidad
Total.

OBJETIVO DE
LA EMPRESA ACTUAL

El objetivo de l1a empresa es sobrevivir
en €l mundo globalizado de hoy dia, y
para eso deberd mantener y aumentar
Sus ventajas competitivas; satisfacer a
sus clientes para retenerlos; crecer y
fortalecerse; aumentar ingresos y utili-
dades, para dedicarlos a innovacién
tecnolégica y capacitacion.

Sobrevir significa entender la dindmica
del cambio, el entorno nacional, Amé-
rica Latina y el mundo globalizado con
una actitud positiva. El hombre por su
naturaleza resiste a 1os cambios y reac-
ciona de diversa manera: odio, indife-
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rencia, 0 asume una actitud positiva de
aceptacion del desaffo. Esta dltima le
conducird a la supervivencia si se con-
vierte en un ejecutor que aprende, su-
pera obstdculos, descubre nuevas
oportunidades, se fortalece a s{ mismo
y domina nuevas tecnologfas y experti-
cias.

El mundo actual ha entrado en un pro-
ceso de globalizacién de la economf{a
caracterizado por la liberacién del co-
mercio, la formacién de bloques eco-
némicos, la interdependencia de las
naciones, hipersegmentacion de los
mercados y un metedrico desarrollo de
la tecnologfa que provoca rdpida obso-
lecencia de procesos, industrias, pro-
ductos y la aparicién de nuevos ciclos:
productos, bienes y servicios revolu-
cionarios. |

......................................

* Extracto de la Conferencia disertada el 8 de
noviembre de 1994, en el 1IE, por el seiior
Ingeniero Galo Montafio Pérez, ex-Ministro de
Industrias, Director Ejecutivo de la Corporacién
de la Calidad Total.
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El fenémeno estd generando radicales
cambios en las estructuras organizacio-
nales de las empresas que no conocen
fronteras y que se agrupan €n COnsor-
cios transnacionales mas poderosos
por medio de la fusién de capitales y
tecnologia.

Al interior de los pafses, se busca la
modernizacién, el buen gobierno, la
austeridad fiscal, el aparato estatal
pierde influencia en su papel antenor
de paternalismo y proteccionismo. Se
favorece €l papel protagénico del sec-
tor privado en la economia.

La integracién avanza desde la Zona
de Libre Comercio Andina, hacia la
concertacion con MERCOSUR, Cen-
troamérica y el Caribe; los tratados con
Chile y con México, y por ultimo la in-
tegracién global del continente ameri-
cano propuesto por los Estados
Unidos, es aceptado por todos los pai-
ses americanos en el horizonte del afio

2.005.

Estos acontecimientos estimulan la re-
flexién y ayudardn a dilucidar las pers-
pectivas reales de futuro de cada
empresa en el Ecuador. El empresarno
deber4 hacer un ejercicio de introspec-
cién de la organizacién, contestando
preguntas tales como: ;jcudl es la mi-
sién de la empresa? ;cudles son sus
fortalezas, debilidades? ;existen moti-
vos de preocupacién para el futuro? ;la
empresa se desempefia mejor que la
competencia? ;cudles son sus excelen-

127

cias? ;cudl su participacion en el mer-
cado? ;cudl la situacion de costos, pre-
cios, servicios? (los niveles de
productividad y calidad?

A continuacién procede evaluar los
factores organizativos: organigrama,
estructura, sistemas, los procesos, la
gente, alta direccién, funcionarios ad-
ministrativos, ingenieros, trabajadores,
;cudl es el clima de relaciones? jexiste
trabajo en equipo? ;qué€ estilo geren-
cial se practica en la empresa: autocra-
tico o participativo?.

Es decir conviene elaborar un diagnos-
tico, para conocer fortalezas y debili-
dades; oportunidades y amenazas en
este nuevo contexto; con la finalidad
de desarrollar acciones ofensivas o de-
fensivas para fortalecerse y sobrevivir.

VENTAJAS
COMPETITIVAS

De acuerdo con Michael Porter, profe-
sor ¢ investigador de la Universidad de
Harvard, las ventajas competitivas se
desarrollan por la conjugacion de con-
diciones favorables en los factores de
produccién, factores de demanda, evo-
lucién positiva del sector industrial y
el apoyo proveniente de la infraestruc-
tura y otras actividades complementa-
rias.

Las fuentes de ventajas competitivas
provicnen de costos menores, diferen-
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ciacion frente a la competencia, cali-
dad y satisfaccién de clientes.

Las empresas m4s competitivas serdn
aquellas que muestren mayor flexibili-
dad en el entomo, una rdpida curva de
aprendizaje, alta velocidad de entrega
de nuevos productos desde disefio al
mercado, buen servicio al cliente, cos-
tos bajos y superior calidad.

La ventaja por diferenciacién consiste
en afiadir valor al comprador o mejorar
cualquier tipo de desempeiio en favor
del cliente. El otro factor determinante
se refiere a la calidad del producto o
Servicio, caracterfsticas de disefio, in-
novacion tecnolégica incorporada,
complementaridad con otros produc-
tos, servicio al cliente, tiempo de en-
trega, forma de distribucién, fiabilidad,
adecuacidad a un nicho de mercado es-
pecifico.

Es importante identificar 1a fuerza o
poder competitivo que caracteriza a la
empresa, para que la ventaja competiti-
va sea sostenible. Es decir rara, unica,
dificil de imitar o sustituir. Sin embar-
go hay que considerar ¢l ciclo de vida
del producto, porque todos cumplen un
proceso de vigencia en el tiempo, de
modo que cuando un producto acabe
su ciclo, se sustituya por otro. La fuer-
za de la competitividad se encuentra en
la 1investigacién y desarrollo de venta-
jas creativas mediante la innovacién
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tecnolégica.

DESTINO DE LA
EMPRESA: VISION, MI-
SION Y ESTRATEGIA

El destino de la empresa, estard clara-
mente caracterizado en el futuro, si se
desarrolla una estrategia competitiva
de largo plazo, y para ello se requiere
definir una visién de su evolucién en el
tiempo.

La situacion de la empresa en un plazo
previsible implica 1a formulacién de
una vision que se describe como el es-
tado deseado de la empresa en ese pla-
Z0.

La vision establece un direccionamien-
to 1luminador para la organizacion,
ofrece un sentido de unidad y propési-
Lo.

La vision se formula siempre por los
Ifderes, en forma amplia y detallada,
positiva y alentadora, y es compartida
y apoyada por todos los miembros. Se
trata de una accion concertada para lo-
grar €l compromiso de todos en la ta-
rea estratégica.

Igualmente es necesario definir con
precision la misién de la empresa, es
decir su razon de existir. La estrategia
es ¢l camino para lograr los objetivos
de la vision a largo plazo.
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La visidn, la misién y la estrategia se
encuentran acotados dentro de un siste-
ma de valores que inspiran a la organi-
zacién y que le confieren un sentido
moral y ético superiores.

El modelo estratégico universal exami-
na el entorno, las tendencias, oportuni-
dades, desafios y amenazas exicrmnas,
diagnostica el presente: las fortalezas,
debilidades, el medio actual y temas
clave, y disefia un plan en etapas suce-
sivas. El Mapa Estratégico encierra
los aspectos fundamentales de la em-
presa, implica accién, direccionamien-
to, agrupa a todos los miembros de la
organizacién hacia el €xito. Compren-
de la visién, misién, los recursos, 1as
maniobras, objetivos a mediano plazo
y las condiciones ideales para su de-
sempefio.

La estrategia mostrar4 la fuerza para el
desarrollo futuro, los mercados, 10s
productos, los recursos necesarios, las
expectativas de crecimiento y retomo,
la ventaja competitiva.

Ser competitivo significa sobrevivir,
salir adelante con la empresa, aceptar
cambios, nuevos paradigmas, y regre-
sar de cero si es necesario; conocer al
cliente externo y a la competencia en
sus virtudes y debilidades. Es necesa-
rio examinar la situacién de costos, de-
fectos y desperdicios, productividad y
calidad, procesos; equipos, estructura
organizacional, y el estilo gerencial pa-
ra compararla con la competencia.
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LA CULTURA DE LA
CALIDAD TOTAL

Hace cuarenta aios, 10s empresarios
industriales del Japén recibieron la vi-
sita del profesor norteamericano Ed-
wars Deming, quien plante6 un nuevo
paradigma y un desaffo. Si adoptan mi
doctrina, producirdn la mejor calidad
del mundo afirmé. La industria japone-
sa acepto el desaffo y 1o demds es his-
toria.

En la actualidad se conoce 1a Adminis-
tracién por Calidad o Control Total de
la Calidad en todos los pafses que de-
sean progresar.

La Calidad Total se define como el ca-
mino para ser competitivo. Es una doc-
trina, una filosoffa, una cultura que
interesa a la estructura organizacional
de la empresa en cuanto a la interac-
cion del hombre con la organizacion,
para alcanzar un desarrollo integral ar-
ménico. Constituye la nueva forma de
administrar las empresas.

La cultura de la Calidad Total se fun-
damenta en valores, principios y con-
ceptos; y para su implantacién utiliza
herramientas y métodos para la admi-
nistracién de procesos y la gerencia
diaria; orienta la transformacién de
personas y organizaciones para la su-
pervivencia competitiva; construye con
el hombre la transformacion de la cul-
tura por medio de la comunicacion,
educacion y capacitacion.




La empresa que se administra por Cali-
dad Total se distingue por las siguien-
tes caracteristicas:

% Adopta estrategia de largo pla-
0 para la supervivencia competitiva, y
se¢ administra por politicas direcciona-
das hacia la vision.

2. Se orienta fundamentalmente a
la satisfaccién de las necesidades y re-
querimientos de sus clientes, ofrecien-
do productos y servicios de la mejor
calidad y a bajo costo.

. Desarrolla procesos competiti-
vOS con base en la innovacién tecnold-

gica permanente y control estadfstico
de la calidad.

4. Establece un ambiente de sa-
tisfaccion en el trabajo y creatividad
para la autorealizacién de cada colabo-
rador, mediante 1a motivacién positiva,
delegacion de poder (autoridad y res-
ponsabilidad), el trato equitativo y
concertacion.

= La alta direcci6n se compro-
mete en el proceso de cambio. El alto
ejecutivo evoluciona de gerente o ad-
ministrador hacia motivador, educador
y guia de la organizacién, se convierte
en lider.

6. El lider adquiere compromiso
y exige compromiso de todas las partes
involucradas: inversionistas, consumi-
dores, proveedores, empleados y traba-
jadores, la comunidad, el gobiemno y el
medio ambiente.
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5 Se compromete con un proce-
SO permanente de mejoramiento conti-
nuo.

8. La Calidad Total es creada por
personas y sirve a otras personas; den-
tro del argumento que el hombre es el
factor més importante del desarrollo.

Los principales principios y valores de
la Calidad, se resumen asf:

1. RESPETO POR LAS PERSONAS

2. ORIENTACION HACIA CLIEN-
TES (Externos e intemos)

3. ORIENTACION HACIA PROCE-
SOS

4. ADMINISTRACION PARTICIPA-
TIVA

5. ENFASIS EN LOS FOCOS VITA-
LES (Principio de Pareto)

6. TRABAJAR SOLO CON HE-
CHOS Y DATOS

7. LA CALIDAD TIENE PRIMERA
PRIORIDAD

8. MAXIMIZAR LA PRODUCTIVI-
DAD, EFICIENCIA, Y EFICACIA

9. ESTABLECER CONDICIONES
DE EQUIDAD

10. ESTIMULAR EL TRABAJO EN
EQUIPO

11. CONSTRUIR UN SISTEMA EN
MEJORAMIENTO CONTINUO.

Los tres componentes bédsicos de la
Administracién por Calidad Total se
traducen en tres acciones:

1) La Administracién por Politicas,
que consiste en la implementacién de
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las estrategias y planificacion de largo
plazo contenidas en la vision y mision
de la empresa.

Esa estrategia se despliega en politicas
de medio plazo y se traduce en el plan
anual que define la forma de gerencia
del dia a dfa para los departamentos
productivos en donde se administra el
know-how y se produce la Calidad To-

tal.

2) Gerencia de Procesos. Para
obtener el mejoramiento continuo de
esos procesos interfuncionales.

3) Grupos de Mejoramiento de
la Calidad

La administracién por politicas estraté-
gicas trata de traducir el sentido de la
visién del futuro en directrices, 0 sea
que la tarea més insignificante al. inte-
rior de la empresa estd orientada a la
visién estratégica. La administracion
es mds participativa, concertada, 1a or-
ganizacion mds plana, flexible, se co-
munica fluidamente y se expresa por
medio de la transferencia de autoridad
y responsabilidad a todos los niveles.

El fenémeno del apoderamiento de la
gente (empowerment), y el aporte de
los grupos de mejoramiento se observa
dramdticamente en el Jap6n, por ejem-
plo, en la empresa Toyola, 1a participa-
cion de los trabajadores en los circulos
de calidad produjo un millén y medio
de sugerencias en 1992, de las cuales
¢l 99% fueron incorporadas por la em-
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presa a sus planes de mejoramiento.
Es decir, cada trabajador habia produ-
cido 26 sugerencias por afo, 0 sea mas
de dos sugerencids por mes. ;Que€ sig-
nifica en términos rcales?. que el tra-
bajador presta toda su capacidad
creativa, su preocupacion y aporte para
mejorarla. Esta entrega total requiere
la empresa de calidad.

El apoderamiento de la gente ocurre
cuando se le inspira confianza, y com-
prende que es digna de confianza, y
cuando se construye un ambiente de
trabajo que favorece la autorealizacion,
la creatividad, mediante el orden, la
disciplina y las relaciones transparen-
(cs.

"Llantas General del Ecuador” estuvo
al borde de la quiebra por huelgas la-
borales hace varios aifios. En este mo-
mento cuando se administra por
Calidad Total, existe armonia entre el
sindicato y 1a empresa, mediante moti-
vacién positiva y trabajo eficiente. A
esta situacién ha contribuido el am-
biente fisico de la planta, el orden, el
aseo, la comunicacién que proyecta el
liderazgo de alta direccion, la confian-
za que inspira y las condiciones de
equidad que propicia.

La gerencia de procesos €S una geren-
cia interfuncional por naturaleza, por-
que los procesos atraviesan
horizontalmente las funciones adminis-
trativas cldsicas organizadas en estruc-
tura vertical.
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En las empresas de Calidad Total, se
procura satisfacer los objetivos deno-
minados superordinales, es decir la ca-
lidad intrinseca; el costo; 1a atencién y
cumplimiento; y 1a seguridad.

Estos pilares contribuirdn a la satisfac-
cion total del cliente, a 1a superviven-
cia de la empresa y a su prosperidad
futura.

La gerencia rutinaria que consiste en la
administracién de los procesos diarios,
s¢ preocupa permanentemente de los
factores arriba mencionados y para ello
aplica las herramientas y el ciclo admi-
nistrativo de mejoramiento.

En la implementacion de la gerencia
por Calidad Total, s¢ cumplen varias
ctapas:

La primera expresada en el compromi-
so de la més alta direccién de la em-
presa y en los elementos de estrategia
que se han adoptado previamente.

El siguiente paso se ocupa de la estruc-
tura de la organizacién y la implanta-
cion de la gerencia dia a dia, mediante
procesos de normalizacién, la aplica-
cion de métodos de andlisis y solucién
de problemas; y el andlisis de proce-
SOS.

Con estos antecedentes, se puede pro-
ceder a la implementacién de la admi-

nistracion por polfticas.

182

ENERO/1995

El ciclo gerencial de Deming es una
metodologia de trabajo que racionaliza
el abordamiento de los problemas y los
proyectos de mejoramiento continuo.

Al Circulo de Deming también se le ha
denominado Ruta de la Calidad y con-
siste en cumplir rigurosamente 10s si-
guientes pasos:

1. Determinar €l proyecto.

2. Describir el problema. Estado ac-
tual y metas.

3. Analizar las causas; vy,

4. Plantear las contramedidas.

Estos primeros cuatro pasos Correspon-
den a la etapa de PLANIFICACION.

El siguiente paso:

5. Ejecutar las contramedidas, o sea
atacar la causa raiz, corresponde a la
etapa DESARROLLAR O HACER.

6. Verificar los resultados, es decir,
comparar con las metas previstas, co-
rresponde a la etapa VERIFICACION.
7. Definir los estdndares, sea que se
mantengan o mejoren,; v,

8. Definir nuevos proyectos.

Estos dos ultimos pasos, 7 y 8, corres-
ponden a la etapa ACTUAR.

En forma grifica la ruta de la calidad
se representa por un cfrculo de cuatro
cuadrantes. En el primero aparece la
letra P, en el segundo la letra D o H, en
el tercero la V y en el cuarto la A.
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IMPLEMENTACION DE
LA ADMINISTRACION
POR CALIDAD TOTAL

La implementacién requiere de varias
etapas que comprende:

1. Preparacion, educacion, capacitacion
y entrenamiento a todo nivel.

2. Organizacién del Comité Coordi-
nador de Calidad Total presidido por el
Gerente General y conformado por las
gerencias, asi como un coordinador.
Formulacién de la estrategia.

3. Visitas y estudios comparativos frente
a otras empresas que se administran por
Calidad Total (Benchmarking).

4. Organizacion de grupos de mejora y
entrenamiento en la ruta de la Calidad, y
el manejo de herramientas.

5. Implantacién de la administracién por
politicas.

6. Normas y Aseguramiento de la Cali-
dad.

7. Auditoria de los procesos de imple-
mentacion.

8. Operacién de Circulos de Calidad con
los trabajadores.

9. Promocién interna.

10. Evaluacién periddica del Comit€
Coordinador de Calidad Total.

La implantacién de Calidad Total es un
proceso que requiere un cambio de men-
talidad, un esfuerzo de aprendizaje siste-
matico y urt tiempo de maduracion.

Aiin en las empresas japonesas que ope-
ran en un medio altamente favorable la
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implantacién no toma menos de Cinco
anos.

La Administracién por Calidad Total es
una estrategia de largo plazo para la su-
pervivencia y exige desarrollar un com-
promiso serio de la alta gerencia, la
creacién de un ambiente de obsesion por
la excelencia, la adecuacion de la estruc-
tura administrativa orientada al cliente.
Se alimenta permanentemente por la res-
puesta de satisfacion del cliente externo,
exige un compromiso serio del personal,
entrenamiento permanente, el uso de in-
centivos dentro de un ambiente de equi-
dad y la aplicacién de herramientas y
control estadistico.

Las empresas que han implementado es-
te nuevo tipo de administracion son
aquellas que predominan actualmente en
el mercado internacional con €xito com-
petitivo y que han asegurado su futuro.

El afio pasado, 1994, en los Estados Uni-
dos de Norteamérica se incorporaron
120 universidades al movimiento de Ca-
lidad Total, alcanzando un numero total
de 420, con el compromiso de establecer
citedras en diferentes carreras técnicas,
especializacién de post-grado y el otor-
gamiento de certificados y titulos en Ad-
ministracion por Calidad Total. Esas
Universidades han instaurado en su pro-

pia administracién interna los principios
de la Calidad Total.

Este mismo interés se ha reflejado en los
colegios publicos distritales, en la educa-
cién primaria y en las escuelas de parvu-
10s.




