CUMBRES BORRASCOSAS

I. Introduccién

El titulo utilizado trasladara a
quienes leyeron la obra de Emilie
Bronte al escenario de brumosos
y sombrios paramos de Yorkshire
donde la novelista sita la historia
de pasiones desatadas y amores
desesperados, que en apariencia
nada tienen en comun con la eco-
nomia doméstica’.

Sin embargo, es posible esta-
blecer cierta similitud de las ten-
siones y contradicciones existentes
entre los protagonistas del relato
con la realidad del comercio?-® don-
de se encuentran presentes los an-
tagonismos cliente-productor?, a lo
que debe anadirse un ingrediente
mas: la calidad de los productos y
la prestacion de los servicios, asi
como los matices asociados®.

II. Evolucién del concepto
de calidad

Por naturaleza, el mundo es
hijo del cambio y en éste tienen
un papel protagoénico los avances
de la ciencia y la técnica. A dicha
tendencia no escapa la calidad,
pues si bien desde la antigiiedad®
el hombre ha tratado de contro-
lar dicho indice, este se hace pre-
sente de manera explicita en la
Edad Media, cuando la misma se
interpreta en hacer las cosas bien,
independientemente del costo o
esfuerzo empleado para ello, con
la finalidad de la satisfaccién del
artesano, del cliente y de haber
creado un producto tnico.

Este cambio de innovacién con-
tinu6 con la Revolucién Industrial,
cuando se origin6 un deterioro en
la calidad de la mano de obra, al
pasar del enfoque anterior hacia
hacer muchas cosas no importan-
do si eran de calidad o no con el
objetivo de satisfacer una gran
demanda de bienes y obtener
beneficios.
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Por JESUS MESA ORAMAS

CALIDAD

La siguiente transformacion
ocurri6 en la Segunda Guerra
Mundial. En ese momento lo que
se perseguia era asegurar la efica-
cia del armamento sin importar el
costo, con la mayor y mas rapida
produccién, garantizando la dispo-
nibilidad del mismo con la calidad
requerida, en la cantidad y en el
momento preciso. Este proceso
en Japén tuvo dos manifestacio-
nes importantes: una en mayo de
1946, cuando a solicitud del em-
presariado japonés se introdujo la
aplicacion del control de la calidad
en ese pais y otra en 1962, cuan-
do a propuesta del doctor Kaoru
Ishikawa se crean los Circulos de
Control de calidad para «Median-
te el control total de la calidad
con la participacion de todos los
empleados, incluyendo el presi-
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dente, cualquier empresa puede
crear mejores productos o servi-
cios a menor costo, al tiempo que
aumenta sus ventas, mejora sus
utilidades y convierte la empresa
en una organizacion superior».”

Los cambios continuaron y en
la década de los 70 del siglo pa-
sado, surge la llamada Garantia
de la Calidad y en los 80 nace el
concepto de Aseguramiento de la
Calidad, el cual establece la elabo-
racién de sistemas y procedimien-
tos en la organizacién para evitar
que se produzcan bienes defectuo-
sos con la finalidad de satisfacer al
cliente, prevenir errores, reducir
costos y ser mas competitivos.

El siguiente paso para colocar
a la calidad en el centro de la acti-
vidad gerencial se concreta en los
anos 90, con el surgimiento y de-
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sarrollo de las Estrategias de cali-
dad, que a partir del 2000 se orien-
ta hacia la excelencia empresarial.

En ese contexto, aparecen en
la década de los noventa la fami-
lia de normas técnicas aprobadas
por la Organizaciéon Internacional
de Normalizacién, (Internacio-
nal Standart Organization, (ISO
9000 (90008, 9001°% 9004%), con-
sensuadas, aceptadas y validadas
mundialmente sobre los sistemas
de calidad, las cuales propenden
el cumplimiento de las especifica-
ciones en los productos y servicios
que ofertan las empresas.

En correspondencia con lo an-
terior, en la actualidad, la obten-
ciébn de la certificacién en base
a la norma ISO 9001 constituye
una importante herramienta de
mercadeo para la empresa, ya que
garantiza clertos estandares de
calidad y proporciona a la empre-
sa una serie de ventajas competiti-
vas. Entre las méas importantes se
encuentran la reduccion de costos,
mayor rentabilidad, mejoras en la
productividad, motivacién y com-
promiso por parte del personal en
una cultura de calidad, mejor posi-
cionamiento en el mercado.

Desde el punto de vista prac-
tico, la evoluciéon anterior se ve
reflejada en las organizaciones
mediante las etapas que se deta-
llan en la tabla 1, las que permiten
establecer en cual estadio de evo-
lucién se encuentra cada empresa.

III. Cambio en los paradig-
mas de direccion y organiza-
cion empresarial

Es facil darse cuenta que la
evolucién anterior, sobre todo la
ocurrida a partir de los afios 90,

cuando el papel de la calidad se
convierte poco a poco en el centro
de las relaciones internacionales y
entre clientes y productores, se re-
quiere de un cambio en la mentali-
dad de ambos actores y; por ende,
en los métodos y procedimientos
utilizados para la organizacion del
proceso de produccién, entre los
que pueden senalarse por su im-
portancia los siguientes.

Orientacion hacia el consu-
midor. Con anterioridad los fa-
bricantes pensaban que les hacen
un favor a los consumidores ven-
diéndoles sus productos'’. No es
vender lo que se produce, sino
producir lo que se vende. Este
enfoque tiene una doble implica-
cién: por una parte contribuye a la
eficacia de la empresa, pues orien-
ta su trabajo al cumplimiento de
su misién y su papel en la socie-
dad y, por otro, favorece la fijaciéon
en la mente de los consumidores y
con ello obtener su fidelidad.

Enfoque de procesos. El doc-
tor Ishikawa lo resume en: «el si-
guiente proceso sera nuestro
cliente»'.

Garantia de calidad. La res-
ponsabilidad por la garantia de ca-
lidad corresponde a los procesos de
disefio y manufactura y no a la de
inspeccién, pues esta ultima solo
inspecciona los productos desde el
punto de vista de los clientes, pero
no asume dicho compromiso!?.

Cero inspecciones. Esta pro-
puesta no debe tomarse al pie de
la letra, sino en el espiritu de re-
ducir su presencia. Los inspecto-
res son personal innecesario que
reduce la productividad global de
la empresa. No fabrican nada. La
inspeccién es solo necesaria por-

Tabla 1. Etapas de la calidad en las organizaciones.

que existen defectos y articulos de-
fectuosos. Si estos desaparecieran,
los inspectores serian innecesa-
rios’. En la practica este criterio
se traduce en utilizar el enfoque
de hacer las cosas bien desde el
principio, lo cual posibilita mini-
mizar la cantidad de inspectores,.

La clave del éxito esta en
mirar al futuro. El presiden-
te tiene que mirar adelante diez
afnos, el director cinco, el gerente
de divisién tres y el jefe de seccién
por lo menos un ano®.

La innovacion competiti-
va. Tiene como objetivo utilizar,
como en el judo, el mayor peso
del contrincante contra él. Y esto
ocurre NO por igualar las capa-
cidades de la empresa lider, sino
por desarrollar capacidades dife-
rentes propias, cualquiera sea su
estrategia: retadora, seguidora o
especializada.

Algunos piensan que es me-
jor hacer algo que nada. Aun si
se escoge hacer algo equivocado,
uno aprende a hacer lo correcto.
Si1 usted teme a la accién el éxito
pasara por usted!®,

Un ejemplo para comprobar
de la capacidad de la empresa en
atender a sus clientes puede ser:
llame a la organizacién y pida in-
formacién sobre un producto «os-
curo», indague como hacer una
orden mediante un cheque perso-
nal o como puede enviar un pro-
ducto a las Islas Marshall. Lo que
usted consiga indicara la vida que
tendra la empresal”.

De todo lo expuesto se aprecia
que el concepto moderno de la Ca-
lidad relaciona ésta a toda la orga-
nizacién a través de los siguientes
propuestas'®:

DENOMINACION | CONTROL | NORMALIZACION MEJORA EXCELENCIA
Politica ¥ Operativa Centralizacion Du.rec.cmn por Dlrecc’lo.n
estrategias objetivos estratégica

Solo . Hal.olan de Existe el trabajo en

. El director se calidad y se . .
. existe un equipo del consejo

Caracteristicas ocupa de la ocupa de ella . .,

responsable . . de direccion y los

. calidad todo el Consejo .
de calidad . ., trabajadores.
de Direccion
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v' La calidad es responsabili-
dad de todos.

v' La mayoria de los proble-
mas de Calidad estan relacionados
a las areas gerenciales.

v" Los problemas de Ca-
lidad conducen a soluciones
colaborativas.

v La Calidad ahorra costos
y contribuye a incrementar los be-
neficios del negocio.

v' La Calidad se planifica an-
tes de empezar a producir.

v' La Calidad ocurre en todo
el ciclo de vida del producto o
servicio.

IV. Cambio en la mentali-
dad de la direccion

Las transformaciones en los
paradigmas de organizacién de
los procesos en las empresas an-
tes mencionados han tenido un
impacto en las exigencias perso-
nales para ocupar estas responsa-
bilidades, recogidas en el tema del
liderazgo, ya que el estilo del lider
crea un clima en la organizacién
que puede ser favorable o no para
su desarrollo.

En correspondencia con lo an-
terior, entre los componentes del
liderazgo pueden citarse: ejerci-
cio adecuado del poder, habilidad
para lograr que sus seguidores
apliquen todas sus capacida-
des en el proyecto que laboran, y
comprender los problemas de las
personas.

De lo anterior, es facil inferir
que la misién del lider es nuclear
a todos alrededor del objetivo, que
solo se consigue con la participa-
ci6on de todos. Por tanto, «lo im-
portante no es lo que el lider
haga directamente, sino lo que
logre que el colectivo haga».
En ese sentido la siguiente frase
es una guia: «Quien sea inca-
paz de manejar a sus subalter-
nos no es tan bueno como se
cree. Quien sea capaz de ma-
nejar a sus superiores, podra
considerarse como persona
competente».'®

Por otra parte, en la practica
resulta muy dificil que una misma
persona cumpla con la larga lista
de requisitos que se exigen para
ser lider. Esta realidad obliga a
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dos cosas. Primero, que el lider sea
capaz de reconocer y asimilar sus
limitaciones y, segundo, que ten-
ga la habilidad de escoger para su
equipo de trabajo personas que su-
plan esas carencias. Si este aspec-
to no se cumple, en el limite ocurre
un sisma entre el grupo de direc-
cién y los empleados, llegando es-
tos ultimos a cuestionar todas las
decisiones, incluso aquellas certe-
ras y evidentes, con la consecuen-
te pérdida de competitividad de la
empresa, que pone en peligro su
permanencia en el mercado.

V. Cambio de mentalidad de
los trabajadores

Al igual que los directivos de-
ben cambiar su estilo de trabajo y
elevar su desempefio, para estar
a la altura de los requerimientos
del liderazgo, también los trabaja-
dores tienen una cuota importante
en estos cambios.

En primer lugar «hay que tra-
tar de ser una persona que no
tiene que estar siempre fisica-
mente presente en la oficina,
pero que si es indispensable
para la empresa»'’. Esto signi-
fica cumplir con esmero la labor
propia, a partir de la sistematica
capacitacién en los temas de su
puesto de trabajo.

De igual forma, su actitud debe
ser la de mantener un espiritu
de colaboraciéon con el resto del
colectivo y una participacién ac-

tiva en la mejora de los procesos
de la empresa, sin frustrarse si
su recomendacién no es aceptada
la primera vez, sino analizar el
fracaso a la luz de las siguientes
preguntas:!®

v /Hubo alguna falla en mi
manera de pensar?

v’ Tenia la
adecuada?

v (Hubo alguna falla en la
presentacién?

v (Escogi el momento opor-
tuno para hacer la presentacion?

v La presenté con
conviceiéon?

v (Tuve en cuenta la posi-
cién de mi superior?

informacién

VI. Cambios en la mentali-
dad de los consumidores

Otro actor impactado por la
calidad es el cliente (consumidor),
quienes toman cada vez mas con-
ciencia de la importancia de su
participacién en la exigencia de
la calidad de los productos y ser-
vicios a través de las quejas y de-
mandas, asi como en la emision de
leyes nacionales de protecciéon al
consumidor.

Por ello se dice que «el consu-
midor es rey». Es él quien tiene
derecho a escoger los productos?.
No obstante, averiglie por qué el
cliente desea ese producto o servi-
cio y como lo va a usar. El cliente
es un rey, pero «el rey puede ser
ciegon?!,

Como resultado de la toma de
conciencia anterior, estudios del
comportamiento de estos, arrojan
los siguientes resultados:

v El 25% puede irse a la
competencia.

v El96% de los insatisfechos
no se quejan (no lo reportan).

v El 91% de los que protes-
tan no regresan.

v El 13% de los que han te-
nido una experiencia negativa se
lo comunican como promedio a 20
personas.

v" Cuesta cinco veces més
atraer un nuevo cliente, que man-
tener uno.

v' Maias del 65% de los que
no repiten, no lo hacen debido al
producto, sino por la forma en que
fueron tratados.
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v El 54% de los insatisfe-
chos, cuyo problema hemos resuel-
to van a ser leales a la entidad.

En relacién con los datos an-
teriores, debe senalarse que mas
importante que los valores ex-
puestos, los cuales pueden variar
segun los métodos utilizados para
la realizacién del estudio, se en-
cuentran los temas de calidad in-
volucrados, que constituyen parte
de la brajula que orienta a la em-
presa para incorporar, en la orga-
nizaciéon de los procesos, medidas
para eliminar o reducir al minimo
estos fallos en la calidad, muchos
de ellos no asociados al producto,
sino al personal de contacto y con
ello minimizar los impactos adver-
sos de estos resultados.

Otros aspectos relevantes aso-
ciados a la calidad son los Costos
de calidad y costos de la no ca-
lidad. Algunos autores distinguen
dos tipos de costos: «el costo de
calidad» propiamente dicho, que
es consecuencia de los esfuerzos
de la organizacion para fabri-
car un producto o generar un
servicio con la calidad ofreci-
da y el «costo de la no calidad»,
conocido también como el «precio
del incumplimiento» o el costo
de hacer las cosas mal o incorrec-
tamente. Por esa razon se insiste
en hacer todo bien desde el
principio.

Desde el punto de vista pro-
ductivo pueden establecerse cua-
tro categorias para cuantificar los
componentes de los Costos Totales
de la Calidad: %2

v Costos de Prevencion:
aquellos en que se incurre al in-
tentar reducir o evitar los fallos, o
sea, son costos de actividades que
tratan de evitar la mala calidad de
los productos o servicios. Ejemplos:
planeacion de la calidad, revisién
y verificacion de disefios, control
de los procesos, entrenamiento en
temas de calidad del personal, au-
ditorias al sistema de calidad.

v" Costos de Evaluacion:
aquellos que se producen para ga-
rantizar la identificacién, antes de
la entrega a los clientes de los pro-
ductos o servicios que no cumplen
las normas de calidad estableci-
das. Ejemplos: evaluacion del di-
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Glosario de Términos

Acreditacidon. Reconocimiento de
la competencia al efectuar determinada
actividad.

Certificacion. Procedimiento por el
cual un érgano o tercera parte asegura por
escrito que un producto, proceso o0 servi-
cio, se ejecuta conforme a determinadas
exigencias y en ese momento la certifica-
cion deja de ser un fin y se convierte en un
medio de mejora.

Emily Jane Brénte. Nacié en York-
shire el 30 de julio de 1818 y falleci6 el
19/12/1848. Comienza a escribir Cum-
bres Borrascosas, en diciembre del 1846
y al afno siguiente concluye la novela y se
publica.!

Empresa especializada. Organiza-
cion que se diferencia buscando nichos de
mercado.

Empresa lider. Organizaciéon que se
defiende del entorno con la innovacién y
tiene la cuota mas alta de participacion en
el mercado.

Empresa retadora. Entidad que ataca
al lider.

Empresa seguidora. Empresa que
imita la lider.

Enfoque de procesos. Método de
anadlisis de la organizacion, que consiste
en agrupar las actividades que requiere
la organizacion para cumplir su mision, en
bloques logicos que interactuan entre si.

Norma ISO 9000. Describe los prin-
cipios de los sistemas de gestion de la
calidad y especifica la terminologia de los
sistemas de gestion de la calidad.®

Norma ISO 9001. Especifica los re-
quisitos para los sistemas de gestion de
la calidad aplicables a toda organizacion
que necesite demostrar su capacidad para
proporcionar productos que cumplan los
requisitos de sus clientes y los reglamenta-
rios que le sean de aplicacion y su objetivo
es el logro de la satisfaccion del cliente.®

Norma ISO 9004. Proporciona directri-
ces que consideran tanto la eficacia como
la efectividad del sistema de gestion de la
calidad. El objetivo de esta norma es la
mejora del desempefio de la organizacion
y la satisfaccién de los clientes y de las
partes interesadas."

Normalizacién. Actividad que apor-
ta solucion a las aplicaciones repetitivas,
que se desarrolla fundamentalmente en el
ambito de la ciencia, la tecnologia y la eco-
nomia, con el fin de conseguir una orde-
nacion éptima en un determinado contexto.

Liderazgo. Conducta del lider que es-
timula a equipos a dar lo mejor de si para
alcanzar los objetivos deseados, lo cual re-
quiere de voluntad y habilidad para dirigir.

seno, calidad en la recepcion y en
el proceso, produccién terminada,
material almacenado o existen-
clas, estudios sobre la satisfaccién
del cliente.

v" Costos de Fallos Inter-
nos: estan asociados con defectos,
errores o no conformidad del pro-
ducto o servicio, detectados antes
de transferirlo al cliente y que,
por tanto, este no percibe y no se
siente perjudicado. Ejemplos: pro-
duccién no conforme y su recupe-
racion, las reinspecciones, los ana-
lisis de fallas.

v" Costos de Fallas Exter-
nas: estan vinculados con proble-
mas que se encuentran después
de enviado el producto o de haber
brindado el servicio al cliente.
Ejemplos: quejas y reclamaciones,
devoluciones, pérdida de imagen.

Un tercer matiz de la calidad
en la actualidad es que ésta cons-
tituye un negocio en si misma. Los
temas asociados a la certificacion
se traducen en términos econdmi-
cos, lo cual se ilustra a través de
los siguientes ejemplos provenien-
tes de encuestas?®?!: en el caso del
Reino Unido la estimacién de la
contribucién de la acreditaciéon a
la economia de ese pais es de un
valor de 600 millones de libras es-
terlinas por afno® y puede llegar a
ser tan alto como un billén de li-
bras esterlinas.

En esa misma cuerda se mueve
el uso de la calidad como barrera
tecnoldgica en sustituciéon de ba-
rreras arancelarias. Esta tenden-
cia se corresponde con el discurso
de la Organizacién Mundial de Co-
mercio de liberar el comercio (eli-
minar los aranceles) pero “... cum-
pliendo estandares de calidad, que
ya el mundo desarrollado cumple y
por tanto constituyen una espada
de Damocles para los paises sub-
desarrollados, pues de incumplir
esos requisitos no se realiza la
compra o esta se efectiia a precios
inferiores...”

VII. Consideraciones finales
Como ha podido apreciarse, la
calidad es un actor importante en
el comercio y, por ende en las rela-
ciones cliente-productor, que obli-
ga a éstos ultimos a cumplir con
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normas internacionales y cambiar
los paradigmas de direccién em-
presarial, enfocados en la actua-
lidad hacia la excelencia empre-

plena de los clientes, dandoles la
calidad justa al precio justo.

Otro aspecto significativo en el
caso de la calidad es que en la ac-

pia, a través de la certificacion y la
acreditaciéon, al mismo tiempo que
constituye una barrera tecnolégica
que sustituye a las arancelarias.

tualidad, la misma constituye un
gran negocio con personalidad pro-

sarial a partir del liderazgo, con
vistas a lograr la satisfaccién mas

fh
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