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La Calidad en la empresa:
necesidad y desafio

La economia espariola, acostumbrada historicamente a contar
con mercados cerrados y protegidos para su desenvolvimiento
diario, lleva ya algunos anos integrandose, paulatina pero
imparablemente, en un contexto de mercados mas abiertos e
internacionalizados y, en consecuencia, mas competitivos y
exigentes en todos los 6rdenes. La misma creacion del Mercado
Unico Europeo para los Doce paises que, de momento, componen
la Comunidad Europea, y a la que Espana pertenece desde 1986,
supone la culminacion de un proceso de apertura general de
nuestra economia, cuya materializacion practica se ha establecido
para el 1° de enero de 1993.

Estos hechos tan principales -internacionalizacion global y
pertenencia a un mercado mas amplio donde la capacidad de
competir se constituye en factor clave- estan determinando el
quehacer empresarial de un modo decisivo: la profesionalidad del
empresario espanol se pone a prueba constantemente, en el
sentido de que los nuevos parametros que impone ¢l mercado son
diferentes a los tradicionalmente habituales y obligan a hacer bien
las cosas y en todo momento. Y ésto hace que los requerimientos,
en punto a hacer bien las cosas, se convierten en un desafio
verdadero de hacerlas tan bien o mejor que los competidores,
tanto internos como externos.

Por otra parte, los nuevos niveles de exigencia entre los que
destaca con luz propia la calidad, afectan por igual al sector
privado como al publico, incluyendo en éste tanto al sector publico
empresarial como a las Administraciones piablicas en conjunto.

El contexto general, tan dinamico y cambiante, y tan exigidor,
hace -esta haciendo- que la calidad, como concepto y como praxis,
se incorpore -se esta incorporando bastante rapidamente- a la



gestion empresarial y se constituya en uno de sus elementos
basicos. Y dentro de la estrategia que da soporte a aquélla, ia
calidad de los recursos humanos. la calidad de procesos y
productos, y la calidad de los servicios que la empresa presta a los
clientes y usuarios, debe conformar un todo compacto y sin
fisuras. En definitiva, la calidad como elemento central de la
excelencia empresarial, y ante la realidad de una demanda cada
vez mas exigente, y a la que debe aspirar toda empresa -cualquier
empresa-, esta siendo asumida por las culturas empresariales que
componen ¢l tejido productivo.

Una "cultura de calidad"” imbricada adecuadamente en la
gestion de cada empresa proporcionara nuevas oportunidades de
negocio, de inversion, de rentas y de empleos. Una "cultura de
calidad"”, devenida por la evolucion de los mercados, es sinonimo
de que no ha lugar lo que hasta bien recientemente se conocia con
el nombre de "cultura de la chapuza”. Si una empresa desea no
solo sobrevivir sino desarrollarse y tener éxito debe apostar por la
calidad. Esta, pues, trasciende su condicion de puro concepto y
pasa a convertirse en "necesidad y desafio”.

Dado el calado de la materia, y sus tremendas repercusiones a
todos los niveles -econdmicos, politico-administrativos y sociales-,
el Boletin Circulo presenta su planteamiento teorico-practico en
dos volimenes, al amparo del mismo titulo y con un marcado
caracter interdisciplinar, en los que se recogen las voces de
académicos, expertos, organizaciones internacionales contrapartes
de esta casa y los propios empresarios. Las diferentes aportaciones
que componen este doble texto ofrecen otras tantas perspectivas y
propuestas, y arrojan ideas bastantes para reflexionar, en
profundidad y desde distintos angulos, sobre un tema cuya
importancia se acrecentara con el paso del tiempo.

Y decimos ésto porque la calidad parte de un dato fundamental
cual es que "toda situacion precedente es mejorable'. Es decir, la
calidad, como uso de una energia intelectual activa y positiva, es la
bisqueda de la utopia de la perfeccion absoluta y, en cuanto tal, se
constituye en un desafio que no tiene punto final. Hoy en dia, y
cada dia que transcurre aun mas, resulta imprescindible para la
empresa espanola el aseguramiento de la calidad sostenida v con
vision de globalidad. Y este reto de cuno eminentemente



preventivo viene dado por dos hechos facilmente contrastables: la
necesidad de ser competitivos en el marco de una concurrencia
abierta y la presencia de unos consumidores y usuarios coun
capacidad de discernimiento y, por ende, mas exigentes. Las
ventajas competitivas y el aprovechamiento de sinergias solo se
consiguen si la empresa espanola -todas las empresas espanolas-
tiene establecida con nitidez una estrategia de mejora continuada,
es decir, de calidad permanente.
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La calidad en la empresa
espanola: el impacto de
factores externos

Ricardo Fornesa

1.- "iQue inventen ellos!"

Calidad. ;Por qué nos parece Espaiia una nacidn poco propicia para
la calidad?.

Saludo, ante todo, a esta magnifica iniciativa del Circulo de
Empresarios que nos convoca a contribuir a esta reflexion colectiva
sobre la "Calidad en la Empresa” que no dudo conseguira alumbrar,
entre otras cosas, alguna aproximacién a esta pregunta vital.

Espero, en concreto, que ¢l volumen contendrd precisas
contribuctones al tema especifico de como alcanzar la calidad en la
empresa, comoe producir bienes y servicios de alta fiabilidad vy,
también, cudles son las estrategias empresariales para aproximarnos a
este decisivo instrumento para lograr mas elevadas cotas en nuestro
nivel actual de competitividad exterior, Hoy sabemos todos, los
empresarios antes que nadie, que en torno a este problema nos
jugamos muchas cosas en el inmediato futuro e incluso, para muchas
empresas 0 sectores productivos, su propia supervivencia.

No obstante, mi reflexidn sobre el tema desearia enfocarla desde la
perspectiva mas general aludida en el interrogante intreductorio, que
intenta responder o alumbrar también estas preguntas adyacentes; ;Ha
dispuesto histéricamente y dispone hoy la empresa espafiola de un
marco o de un entorno propicio para la bisqueda de la calidad?
. Depende tal objetivo exclusivamenie de su propia decisién?.

Soy consciente que el tema €s muy vasto y deseo sélo introducirlo
con algunas pinceladas para una reflexion personal posterior o la
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reflexién individual de los lectores. Hace pocos dias, nuestro recién
nombrado Ministro de Cultura presentd en Barcelona un documento
aue estudia las aficiones v hdbitos culturales de los ciudadanos
espafioles y el equipamiento de que disponen en sus hogares para
practicarlos. Es un estudio realizado por el Grupo Metis para el
Ministerio, en base a una encuesta a 15.000 ciudadanos mayores de 18
anos.

Entre otros datos -resumo solo los resenados por los medios de
comunicacion- sabemos que el 15% del total de hogares espiioles no
dispone de ningun libro; que el 63% de los espafioles mayores de 18
afios no adquiri¢ ningdn libro en los 12 meses anteriores a la encuesta;
que el 37% restante adquirid una media de 9.9 volumenes en dicho
periodo.

La mitad de los espafioles jamds ha asistido a un espectaculo
teatral. Por contra, el 80% de los espanoles ha 1do alguna vez al cine.

Consultando otras fuentes de informacidn recientes, sabemos
también lo siguiente: el 39% de la poblacion espaiiola no ha
completado ningun ciclo de estudios (ni1 los de minimo grado) y
menos de un 5% de los espafoles declara practicar "bien” alguna
lengua extranjera (5% el francés, 4% el inglés y 2% otras). "Nuestro
futuro, decia el autor de este recordatorio, estd condicionado por este
presente” (x).

En visperas de la "explotaciéon olimpica", las cifras en este terreno
tampoco son esperanzadoras. El 40% de los hogares espafioles carecen
totalmente de algun equipamiento deportivo (incluyendo pelotas,
ajedrez, bicicletas, raquetas de tenis...) y Gnicamente un 27% dice
practicar algin deporte al menos una vez cada tres meses.

En un trabajo del profesor Linz (y) se nos informa que en los paises
escandinavos entre un 87 y un 95% de sus habitantes dicen leer a la
semand 4 de cada 6 periodicos, frente a un 48% de los espaiioles.

(x) Fruncﬂic: Mercadé: "Vida cotidiana, vatores culturales ¢ identidad en Espafia”, en
"ESPANA: Sociedad y Politica” Tomo | - Madrid 1990.

(y) Juan J. LINZ: "Reflexiones sobre la Sociedad Espafiola”, en "ESPANA: Sociedad y
politica”, obra citada.
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Acota el Sr. Linz al referirse a éste y otros datos comparados con los
paises del Norte de Europa: "En este aspecto, la Sociedad espanola
presenta cierta afinidad con el llamado tercer mundo...”

Se ha observado, con razdn, al analizar los comportamientos y
caracterizacion de la poblacion espafiola, para huir del espejismo de
las formas de vida mas evolucionadas de las grandes capitales, que
priacticamente la mitad (49%) de los espaiioles viven en un "hdbitat”
de menos de 50.000 habitantes, en un marco de exigencias de
modemidad que nada tienen que ver con las granes urbes.

Decfa, en todo caso, el Ministro Sr. Solé Tura al presentar los datos
antes aludidos: "No es posible entender el resultado de este estudio si
olvidamos de dénde venimos y ¢dmo nos condiciona este pasado.
Todas las cifras quedan sesgadas por este pasado”.

No tengo yo capacidad ni espacio para remitirles a las grandes
reflexiones de nuestros intelectuales de las primeras décadas de
nuestro siglo. los grandes maestros de la denominada “generacion del
98", que supieron certeramente definir la caracterizacidon esencial de
"lo cspafiol” y dc los espaioles.

Solo aduciré un pasaje del Quijote que sitempre habia intrigado a D,
Manuel Azafia y que viene como anillo al dedo al tema que nos ocupa:

Le intrigaba, en efecto. a Azaia aquel pasaje de nuestra gran novela
universal en que el caballero de la triste figura se le rompio el yelmo
que le protegia la cara en sus escaramuzas. Lo que intngaba a Azana -
al reflexionar €l sobre la condicion de los esparnioles- es que Don
Quijote partiera hacia nuevas batallas sin comprobar si el yelmo
remendado funcionaba. Para Don Quijote 1o importante era contar con
el yelmo, como exigian los libros de caballerias, y lo de menos es que
el yelmo funcionara (x).

Si Don Quijote puede ser todavia un paradigma de lo més
propiamente espaiol, la observacion de nuestro politico republicano
introduce perfectamente mi nueva pregunta, complementaria a las
anteriores: ;Constituye y ha consitutido el marco socioldgico espafiol

(x) Citado por Eduardo Punset: "La Espafa impertinente”. 1987

15



un caldo de culuvo apropiado para que nuestra industria y nuestra
empresa s¢ haya podido comprometer de forma permanente con la
calidad v hahilidad de sus praducciones?. No somos franceses ni
tampoco suecos, pero lamentablemente en nuestro inmediato futuro
como pais con ellos y sus productos tendra que competir nuestra
economia.

2.- Una economia cerrada

En mi reflexion personal anoto todavia un factor que completa las
anteriores consideraciones y profundiza ain mas claramente en la
posicion de la empresa espanola ante los grandes temas de la
productividad y la competencia internacional. Y la consideracion es la
siguiente. Nuesiro equipo productivo gue salid l6gicamente maltrecho
de la tragica experiencia de nuestra guerra civil, vivié como todos
sabemos hasta 1959 en una situacién econémica de componente
autdarquica, absolutamente cerrada a todo contacto exterior, tanto
debido al arbitrismo imperante como también a las gravisimas
convulsiones del mundo derivadas de la Il Guerra Mundial y 1a triste
posgucrra en Europa. En 1960, nuestra economia se abrid timidamente
al exterior e Inicid una trayectoria ascendenle que ha sido
innumerables veces descrita por nuestros mejores economistas. No
podemos olvidar que durante el periodo 1964/72 al contemplar la
estructura de la demanda interna, las exportaciones espafiolas no iban
mas alld del 12.4% y las importaciones significaban un 1,5% mads en
porcentaje del PIB. El caricter cerrado de nuestra economia seguifa
siendo un hecho y como ha dicho el Profesor Fuentes Quintana al
caracterizar este periodo:

"Un mercado interno cautivo para disfrutar las fuerzas del
gasto nacional era el anhelo de la produccion interna, y ello
se consigud tras el rescoldo de una proteccién
intervencionista que llevaba a considerar a las exportaciones
como una actividad residual. En la Espafa del desarrollo de
los sesenta exportar equivalia a deportar excedentes, pero
no basar sobre los mercados exteriores la configuracion de
ta actividad productiva interna” (x).

(x} Ennique Fuentes Quintana: "Tres decenios de la economia espafiota en perspectiva”,
en "ESPANA" Economia”, obra antes citad:L
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¢ Que indica todo esto?. Pues dice bien claramente que la tradicion
competitiva de Espaiia en un marco internacional abierto y en el de la
Comunidad Europea, en particular, es. como dice, cosa de anteayer y
postblemente, sin nuestra valerosa y afortunada decisién de
integrarnos en Europa, hoy no sabemos muy bien dénde nos
encontrariamos.

Mirco social poco propicio para la calidad, la innovacién y la
necesaria incertidumbre de 1o creativo; demanda interna como unico
ingrediente hasta hace menos de 15 afios para las decisiones
empresariales; un sector pdblico que segiin el mismo Profesor Fuentes
hasta 1975 mds bien se parecifa al "Estado minimo”, no son los
ingredientes estructurales mds propicios para crear en poco tiempo
una mentalidad exportadora, un espiritu de competicién internacional
en lo econdémico y una base sélida para los afios que nos aguardan. Y,
sin embargo de hecho, esto debe hacerse y lo vamos ha hacer.

.- (Como lo hicieron los japoneses?

Nos lo explica el Profesor Kaoru Ishikawa de la Universidad
Cientifica de Tokio (x).

Japdn salié de la II Guerra Mundial derrotado y humillado, con su
aparato productivo seriamente tocado pero no al nivel de destruccion
de la Alemania hitleriana. En el tema que nos ocupa dice el profesor
Ishikawa: "Con anterioridad a la Guerra Mundial y durante la misma
hasta 1943, tenian entre nosotros escasa aplicacién las técnicas del

moderno control estadistico de la calidad. El periodo de introduccién
se extendio de 1946 a 1950".

Los inicios de la preocupacién por la calidad en la industria
japonesa se encuentran, en efecto, en algunas realizaciones americanas
en el pais, tales como las introducidas por el ejercito de ocupacién, la
obra del Dr. W.E. Dening, padre del control de calidad y la llegada al
pais de una veluminosa bibliografia sobre el tema.

(x) Véase: "El Control de calidad en Japén”, Revista APD.
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Desde 1948. se establece un "Grupo de Investigacién del Control
de Calidad” por parte de la JUSE (Unién de Cientificos e Ingenieros
Japoncscs), constituida fundamcentalmente por profesoures de
ingenieria y estadistica y técnicos superiores procedentes de las
empresas privadas.

En 1949, se inaugura un Seminario de Control de Calidad
denominado "Curso Bdsico de QC". En julio de dicho ano. se
promulga una Ley de Normalizacidén Industrial credndose el
certificado "JIS" para algunos productos comerciales. Al mismo
tiempo, la Asociacion Japonesa de Normalizacion (JSA) Inicia su
labor metodolégica y establece unas 37 Normas Industriales para el
control estadistico dc la calidad.

En 1950, comienzan a publicarse las "Statistical Quality Control™ y
"Srandardization and Quality Control”, revistas que difunden por todo
el pais las técnicas del control de calidad. En 1951, se establecen dos
"Premios Deming”; en el 53, el "Premio del Ministerio de Comercio
Internacional e Industria” y en 1954 el "Premio sobre Bibliogratia
sobre el control de calidad”.

Como puede verse el ritmo es frenético, con esta voluntad -a prueba
de bomba- que reconstituira todo el entramado productivo japonés.

Entre los afios 1955 y 1960 se produce la penetracion efectiva del
"Control de calidad en el conjunto de la empresa japonesa” (CWQC).
Desde entonces, cuando una compaifiia desea aplicar el CWQC todos
los empleados, desde la alta direccién a los capataces y obreros
estudian métodos estadisticos y participan en su puesta en praciica.

En 1962, se inicia la publicacién de una revista titulada "Genbato-
QC" (Control de calidad para capataces) y a organizarse los Circulos
QC en los talleres de varias fabricas. A principios de la década de los
80 existian unos 800.000 Circulos de Calidad en ¢l Japdn y se
estimaba que un nimero aproximado de 8§ millones de trabajadores
formaban parte de ellos.(j!).

De los comentarios del Profesor Ishikawa en su aludido trabajo, en
especial cuando compara las estrategias empresariales del control de
calidad en el Japdn y los paises occidentales, quisiera destacar una
informacién decisiva: "Histéricamente”, dice Ishikawa, "Japon ha

18



estado siempre interesado por la educacidn. Aproximadamente et 99%
de la poblacion sabe leer y escribir y ha recibido al menos educacién
primaria, siendo un 92% de los japoneses titulados medios y un 32%
untversitarios”. Son cifras tremendas, terriblemente alejadas de las
insuficiencias de nuestra galaxia particulur.

4.- kspana: en busca de la calidad

La economia espaiiola ha mostrado en los iltimos afios una de las
mayores tasas de crecimiento de los paises de nuestro entorno
economico, especialmente apoyada en una elevada expansion de la
formacién bruta de capital. Las previsiones para los dos préximos
anos superan también en muchos casos a las de nuestros mads
reputados competidores:

PRODUCTO INTERIOR BRUTO
(% de variacion, en términos reales)

CRECIMIENTO MEDIO  CRECIMIENTO PREVISTO

[981-85 1986-90 1991 1992
Estados Unidos 2,6 2.8 0,9 1,9
Japén 4,0 4.8 3,7 3.8
Alemania 1.2 3,1 3.0 2.6
Francia 1.5 2.9 2.3 2.6
Reino Unido 1,9 34 0,7 .9
[talia 1.6 3.1 2.4 2.7
Espania [ .4 4,5 2,7 3,0

FUENTE O.C.D.E.

Este es un dato alentador y una situacion privilegiada en el futuro a
medio plazo para nuestro pais, ya que ¢l propio dinamismo de la
actividad economica debe ejercer un influjo positivo sobre los agentes
economicos.

No obstante, no olvidemos los resultados del estudio hecho piblico

recientemente por el World Economic Forum y el International
Institute for Management Development sobre competitividad en el

19



drea de la OCDE. Sobre 23 paises analizados, ocupamos en términos
absolutos el lugar 19, valorando todos los indicadores barajados por la
encuesta Fn el capihilo "Calidad de los productos™ ocupamos el
puesto 22 y en "Trabajo organizado” el dltimo lugar.

El caso de Espaifia es particularmente apropiado para poner de
manifiesto este contraste, es decir, que muchas veces los indicadores
macroeconémicos obvios mds favorables no son decisivos para
diagnosticar la competitividad de una nacion.

Se ha dicho muy a menudo que una primera necesidad ineludible es
la obligacién de la Administracion publica de crear un entorno
macroeconémico estable que reduzca riesgos € incertidumbre en la
empresa. Estos dias los protagonistas de nuestra economia suben y
bajan para alcanzar un gran pacto sobre competitividad que, de
resultar finalmente posible, podria proporcionar un avance
considerable en este campo.

No obstante, no queramos instituir como panacea la ayuda del
Estado. Al repasar ¢l modelo japonés comprobamos que fueron
precisamente los técnicos y empresarios privados los que promovieron
los grandes cambios de actitud hacia la calidad total. En Espana ¢s
imprescindible potenciar desde dentro no sélo la gestién, sino el
impulso empresarial. Es imprescindible, como ha ocurrido en ltahia,
basar nuestra competitividad en empresas de tamafio absoluto
relativamente pequeiio y, como un reciente y licido diagnostico ha
puesto de manifiesto (x): Competir simultdineamente en costes, calidad
y tiempo; fomentar las relaciones mas estrechas con los chientes y
provecdores; concebir y desarrollar la tecnologia como arma
compeltitiva; revisar, posiblemente, nuestras politicas de recursos
humanos, buscando organizaciones mas planas y menos
compartimentadas. Finalmente, integrar todos estos factores bdsicos
en sistemas totales coherentes.

El gran impulso hacia la calidad total de nuestras empresas debe
tener una fuerte componente endégena, superando y contrarrestando
los posibles efectos externos que nos envuelven.

Por esto me satisface enormemente conocer la noticia
recientemente recogida en nuestra Prensa (y) de la celebracion, del 10

(x) E. Bailarin: "Sobre la competitividad”

(y) La Vanguardia (Suplemento "Ciencia y Tecnologia®” Sdbado. §5 de Junio. 1991,
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al 14 de junio pasado en Madrid, de la reunién planetaria de las 10
Federaciones Espafiolas de Ingenieros Superiores, convocados por el
Instituto de Ingenieros Civiles de Espafia, asociacién fundada en 1905,
con €l tema general "Técnica y Sociedad en el umbral del siglo XXI".
De este colectivo, sin duda, depende en gran parte la introduccidn
mastva en Espafia del control de calidad en nuestras empresas.

También celebro, y mucho, la reciente creacién en Espafa del
"Club de Gestion de la Calidad”, promovido por 23 grandes empresas
espanolas, como equivalente nactonal de la "European Foundation for
Quality Management". Este es el buen camino, sin duda alguna.

5.- A modo de epilogo: Las aguas del Zurichsee

Y termino, ya casl sin espacio, con un testimonio muy préximo a
mi quehacer profesional cotidiano.

El abastecimiento de agua de Zurich es posiblemente uno de los
lécnicamente mas avanzados de Europa. Su linea de tratamiento del
agua, procedente del lago que bordea la ciudad, es modélica y ¢l
resultado final un agua potable de sabor y olor impecables.

En 1992, la "Sociedad General de Aguas de Barcelona”, cuyo
consejo me honra presidir, tendrd lista y en funcionamiento una
nueva linea de tratamiento mediante ozono, la 3* de Europa en
capacidad, y con la tecnologia mas moderna. Segin los técnicos, en
el sistema de tratamiento del agua del rio Llobregat, de la que se
alimenta la depuradora de San Juan Despi, a la que aludo, la
combinacion de etapas de tratamiento y técnicas desplegadas serd
practicamente equivalente a la estacion de Lengg, del abastecimiento
de Zurich,

;Pero que pasa aqui, cuando pretendemos valorar nuestro
compromiso con nuestros clientes, en relacién a la poblacién del
cantén de Zurich?. Pues, simplemente, tener que lidiar con unos
parametros de calidad en el agua de entrada a las dos plantas
lotalmente dispar. Aunque no seamos expertos en el tema, la simple
lectura de las magnitudes de los pardmetros comparativos de las aguas
del Llobregat, a la altura de Sant Juan Despi y del Zurichsee son
convincentes:
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COMPARACION (1989) DE LOS VALORES PROMEDIOS DE DISTINTOS PARAMETROS (X)
(AGUA SUPERFICIAL PREVIO TRATAMIENTO)

Estacion: Lengg | S.Juan Despi
(Ziirichsee) {(Rio Llobregat)

Pariametro Valor Promedio | Valor promedio Unidad
Temperatura 6,1 17,8 °C
Turbidez 0,41 206 UNF
Conductividad 245 3330 micr/cm
pH 7,78 7,79 -
Calcio 48 119 mgCa/l
Magneslio 3,8 58 mg Mg/
Bicarbonatos 159 296 mgHC03/]
Dureza 146 543 mgCaCO03/l
5102 2,2 3.4 mgS102/1
Cloruros 3.9 923 mgCl/i
02 disuelto 8.5 6,7 mg02/1
Amoniaco 7 2030 micNH3/
Nitratos 3.6 6,1 mgNQ3/
Nitritos 6,5 620 micNO2/]
Fosfatos 16 512 micP/
Absorcion UV 3,2 16,1 100 cmm
Carbon orgdnico

disuelto 1,15 16,1 mgC/l

(x) Datos procedentes de "Wasserversorgung Ziirich, 1989" y del Laboratorio Central
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;. Que ocurre en definitiva? Pues simplemente que los datos
externos con que se enfrenta nuestra cmpresa son totalmente distintos
de los del servicio suizo: el Llobregat es un rio altamente polucionado
y el Zurichsee un remanso de aguas azuladas.

Pero, para integrar este dato con mis reflexiones anteriores, ;no
serd, en ultimo término que la poblacidn suiza cuida y mima sus
recursos en mucho mayor medida que lo hacemos en casa?. Me temo
que asi es. La calidad de nuestros productos, en este caso el agua,
depende de modo inmediato —-creo yo— de este tipo de
comportamientos colectivos.

;Estamos los espafoles —y es mi dltimo interrogrante— preparados
para vivir, practicar y exigir la calidad? En principio, mas bien no.
Pero las empresas espanolas lo estan ya, o van a estarlo muy pronto.
Creo que esto va a ser asi y quiero creer que asi sera.

RICARDO FORNESA RIBO.
Es Presidente de AIGUES DE BARCELONA, SOCIEDAD
GENERAL DE AGUAS DE BARCELONA, S.A.
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La calidad en procesos y
productos: los costes de la
no calidad

José M2 Ibinez

Introduccion

"S1 nuestras fabricas, como consecuencia de un trabajo
esmerado, aseguran la calidad de nuestros productos, los
extranjeros se interesardn en aprovisionarse de nosotros
y el dinero afluira al reino”,

Este mensaje. contenido en un informe que Colbert remite al Rey
Luis XIV, con fccha 3 dc Agosto dec 1664, manticne, hoy, su plena
vigencia a pesar de que hayan transcurrido nada menos que 327 afios.
Y, sin embargo, tenemos la sensacién de que durante mucho tiempo
esle consejo y otros semejantes hubieran sido objeto de olvido por
parte de trabajadores, empresarios y gobermnantes.

Afortunadamente, en estos momentos, el papel que representa la
calidad para nuestras empresas empieza a estar fuera de toda duda y
buena prueba de ello es este volumen del Boletin del Circulo.

Tanto empresarios como instituciones oficiales han tomado
conciencia, tal vez espoleados por la competencia extranjera, de que la
empresa espafiola (tanto piblica como privada) debe mejorar su nivel
de calidad, no ya para poder crecer y expansionarse, sino simplemente
para sobrevivir; aunque este Gltimo no debe ser, en ningtin caso,
nuestro objetivo.

A este respecto creo que es muy ilustrativo el lema de la camparia
que la Generalitat de Catalunya ha realizado recientemente, al igual
que otras muchas instituciones, en favor de la calidad: "El trabajo mal
hecho no tiene futuro, el trabajo bien hecho no tiene fronteras”.
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Acerca de la calidad

;Qué entendemos por calidad cuando asociamos dicho término a un
producto? Podemos convenir, con ligeros matices, que la calidad de
un producto es la capacidad que ticne el mismo para satisfacer las
exigencias del usuario o consumidor, ¢s decir, para satisfacer a nuestro
cliente.

Una consecuencia muy importante de esta concepcién del término
calidad de producto es que el nivel de calidad se empieza a definir en
la etapa de disefio del producto y, por tanto, dificilmente podremos
fabricar un producto con el nivel de calidad adecuado si su disefio no
ha sido correctamente elaborado.

Supongamos que hemos superado con éxito esta etapa de diseno y
que disponemos de una serie de especificaciones que determinan un
producto acorde con las exigencias de nuestro cliente. Ahora hay que
poner en marcha todo el aparato productivo, desde el
aprovisionamiento hasta la entrega al cliente, pasando por el proceso o
procesos de transformacién que nos permitan obtener dicho producto.

: Ticne nucstro proceso ¢l nivel de calidad suficiente? Si, si nuestro
proceso goza de la habilidad o capacidad suficiente para elaborar el
producto de acuerdo con sus especificaciones.

Asi, pues, para obtener un producto final de calidad deberemos, en
primer lugar, establecer las caracteristicas que debe presentar segin
las exigencias de nuestro cliente para, a continuacién, seleccionar el
proceso capacitado para materializar el producto con las
caracteristicas preestablecidas.

Habrin observado que, en todo momento, he hecho uso del término
cliente (en singular) y no he utilizado su plural clientes, ni el genérico
clientela. La razén es muy simple y cada uno de nosotros podemos dar
fe de ella ya que continuamente la utilizamos cuando actuamos como
clientes. En efecto, cuando adquirimos algo para nuestro uso o
consumo particular, ya sea un automovil altimo modelo, una manzana
para ¢l desayuno o el alquiler de un apartamento para las vacaciongs,
lo que nos preocupa es el nivel de calidad de esa umdad que acabamos
de adquirir y no nos sentiremos satisfechos si la misma es defectuosa,
aunque tengamos la certeza de que en la fabricacion de ese producto
haya un porcentaje de defectos inferior al 1%. (Actuamos de igual
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manera cuando nos encontramos del otro lado ¢n esa relacion
proveedor-chente?

Estoy seguro de que nuestro objetivo es sicmpre satisfacer al cliente
—u cada uno de ellos— y de que nos esforzamos cn conseguirlo pero,
;nos hemos detenido a considerar los costes que ello supone? Las
acciones que llevamos a cabo pdara conseguir satisfacer al cliente con
un producto libre de defectos, ;son las ddecuadas?

Acerca de la no-calidad

Podriamos ceder a la tentacidn de interpretar la expresion no-
calidad como la ausencia de calidad, y aunque no hay nada incorrecto
en dicha interpretacién si presenta una gran 1mprecision.

Una interpretacién que seria totalmente inadmisible consistirfa en
considerar como unica situacién de no-calidad aquella en que,
suministramos a nuestro chente, un producto defectuoso.

Debemos entender, en definitiva, que estamos en una situacion de
no-calidad por el simple hecho de que cometemos errores que, de no
subsanarse, redundaran en la obtencién de un producto defectuoso. Y
esto, en mayor o menor medida, ocurrird siempre. Es decir, siempre
estaremos en situacion de no-calidad.

Ahora bien, no nos situemos en una posicion fatalista pensando en
que ya que no podemos escapar a este tipo de situaciones, no merece
la pena luchar contra ellas.

Historicamente, las empresas han luchado contra este tipo de
situaciones de no-calidad, desarrollando diferentes tipos de armas para
combatirlas, aunque tal vez sin una conciencia clara de los costes
asociados a una situacion de no-calidad ni de los costes que podria
suponer la puesta en marcha de las acciones encaminadas a evitar la
comisidn de errores y, por tanto, a reducir el nivel de no-calidad.

L.os costes de 1a no-calidad

En cualquier situacién de no-calidad podemos detectar cuatro
componentes que van a suponer otros tantos tipos de cosles asociados.
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Veamos cudles son estos componentes y los costes que conllevan.

El primero de ellos es el simple hechn de cometer errores. En
cualquicr punto del proceso de fabricacion e incluso en ¢l disefio del
producto pueden producirse errores, de forma voluntaria o involuntaria,
que repercuta en una merma de calidad del producto. La "produccion”
de estos errores como cualquier otra produccion conlleva unos cosles
que en este caso cabrd clasificar como costes de no-calidad.

Una vez que los errores se han cometido, seran detectados mas
pronto o mis tarde. Esta deteccion puede tener lugar con motivo de una
inspeccién que forma parte de un sistema formalizado de control o de
una forma fortuita; puede tener lugar en el interior de la empresa o bien
en casa del cliente. En cualquier caso llevard asociados unos costes.

La deteccién de los errores deberd ir seguida de una serie de
acciones orientadas a la correccidn de estos errores. Estas acciones
pueden ser muy variables en funcion del upo de error detectado y del
lugar y momento en que se ha detectado el error. En cualquier caso,
estas acciones correctivas comportan unos costes en los que no
habriamos incurrido de no haber estado en una situacion de no-calidad.

Finalmente, cabe esperar, sobre todo si la empresa estd llevando a
cabo una gestion de calidad y no solamente un control de calidad, que
se realicen acciones para prevenir errores en ¢l futuro. El coste de
estas acciones de costes de no-calidad.

Asi, en una primera clasificacion, podemos tipificar los costes de
no-calidad en cuatro grandes grupos que corresponden a los costes de
generacion, deteccidn, correccion y prevencion de errores. Una
primera cuestion, nada desdefiable, relativa a estos costes que cabe
plantearse es, ;a cudnto ascienden?. Tal vez el intento de determinar la
cuantia de estos costes en nuestra empresa tropiece con algunas
dificultades a la hora de recurrir a la contabilidad para determinarlos.
No obstante, y aun a sabiendas de que nuestra estimacion va a resultar
imprecisa, bueno serd que empecemos a realizar esfuerzos en la
determinacion de estos costes para conocer cudles de ellos tenemos
registrados y cudl es su importe, y cudles no tenemos contabilizados vy,
por consiguiente, cdmo podemos contabilizarlos.

Una vez realizada esta estimacion nos asaltara la duda de si1 1a cifra
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resultante es razonable o no. Lamentablementc no existe un baremo
que nos permita dilucidar esta cuestion. Podemos citar, a modo de
referencia, un estudio sobre los costes de la no-calidad realizado en
Francia para la pequeia y mediana empresa en el que se llegd a
determinar que la cuantia de lus mismos, excluidos los cosics debidos
a errores en el disefio del producto, oscilaban entre un 10 y un 20%
del valor afiadido del producto. Ello pone de manifiesto el enorme
potencial de ahorro en los costes que supone la no-calidad.

El elevado importe de estos costes, asi como su dificultad de
medici6n, han conducido a la aparicion del término "fabrica fantasma”
mediante el cual se pretende poner de manifiesto el hecho de que
dentro de nuestras fiabricas tenemos una parte importante de las
mismas que se dedica a cometer errores, detectarlos, clasificarlos,
corregirlos -reprocesando o recuperando ¢l producto-, etc., en
definitiva, una parte importante de nuestros esfuerzos productivos no
conducen a una mayor produccion, sino a un mayor coste de la
produccion vendible.

Una segunda cuestion tmportante respecto a los costes de la no-
calidad es su estructura, es decir, la distribucién porcentual de los
costes de generacion, deteccion y prevencion sobre el total de dichos
costes. En efecto, la distribucion del total de costes, entre los cuatro
tipos que hemos establecido, serd un fiel reflejo del nivel de
implantacion de la gestion de la calidad en nuestra empresa.

Ejemplos

Veamos, a titulo de ejemplo, tres sttuaciones sumamente
lustrativas extraidas de otras tantas empresas.

Costes de caso A caso B caso C
generacion 12 30 16
deteccion 32 44 10
correccion 39 16 36
prevencion 17 10 38
Total 100 100 100
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El caso A corresponde a una empresa en la que los costes en que se
incurren con ocasién de la comision de errores son relativamente
pequeiios. mientras que los costes de correccidn de estos errares son
relativamente elevados. Ello nos puede inducir a pensar que o bien se
cometen pocos errores (hay pocos defectos de calidad) pero por contra
su correccion supone unos costes elevados, o bien se cometen muchos
errores a un coste unitario bajo siendo su coste de correccion mas
elevado. La elevada proporcién que suponen los costes de correccion
obedece, en este caso, a un fenémeno general consistente en que estos
costes de correccion de errores aumentan mds que proporcionalmente
con el tiempo/distancia que separa la generacion del error con su
deteccién y consiguiente tratamiento. Asi pues conviene detectar el
error lo antes posible, con objeto de no 1ncurrir en COstes
suplementarios debidos a lo que podrfamos calificar como lentitud de
reaccién. La situacion de esta empresa refleja claramente una filosofia
de control de calidad a ultranza, con objeto de que mingin producto
defectuoso traspase la puerta de salida de la empresa. Posiblemente
sus clientes tengan de ella una buena imagen de cahdad a costa de
unos precios elevados. No hace falta imaginar, tal vez lo estamos
viviendo o lo habremos vivido alguna vez, los quebraderos de cabeza
que sufre la empresa para conseguir suministrar a sus clientel a
tiempo y con la calidad preestablecida.

El caso B corresponde a una situacién que podriamos calificar de
peor que el caso anterior o, dicho de otra forma, a una situacion menos
evolucionada.Nos encontramos aqui con un alto porcentaje de costes
debido a la comision de errores que no puede haber sido objeto de
atencion debido al hecho de que los costes de correccion (mds visibles
que los de generacidén de errores) son pequerios. La filosofia de esta
empresa parece ser: COmo COrregir NUeStros errores €s barato no nos
preocupemos en evitarlos (los errores) simplemente detectémoslos y
corrjamoslos.

Tanto en uno como en otro de los dos casos comentados se ha
puesto, todavia, poco énfasis en la prevencion de errores, cosa que no
ocurre en el caso que hemos denominado C. En efecto, aqui cl mayor
capitulo de los costes de no-calidad corresponde a los costes de
prevencién de errores, 1o que ha conducido a una disminucion del
nimero de fallos de calidad y una menor necesidad de control. No
obstante nos encontramos todavia con un porcentaje de coste muy
importante debido a la correccion de errores; ¢llo s¢ debe, en este caso
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concreto, al hecho de que el esfuerzo de prevencion se ha aplicado a
los errores mds frecuentes y no a aquellos errores que implican un
mayor coste para subsanarlos.

L.a reduccion de costes

. Como podemos conseguir una reduccion de nuestros costes de no-
calidad?. ;Por donde debemos empezar a abordar el problema?.

El primer paso consistird en realizar un inventario de los defectos
generados, con el fin de conocer donde estd situado el potencial de
ahorro de la no-calidad en nuestra empresa.

En segundo lugar, deberemos proceder a establecer la importancia
econémica que suponen los fallos de calidad, recurriendo para ello a la
contabilidad analitica hasta donde sea posible que ésta nos suministre
informacién acerca de los costes de no-calidad. Para aquellos
componentes de coste en los cuales la contabilidad analitica se
muestre impotente para suministrarnos su cuantia, deberemos recurrir
a métodos extracontables para determinar su importe y $1 4dn asi no
podemos establecer todos los costes de no-calidad habrd que recurrir,
para el resto, a realizar una estimacién de los mismos.

En tercer lugar, determinaremos los costes de la funcidon calidad.
Estos deberan ser objeto de constraste permanente con los costes de
los defectos, a fin de poder determinar ¢l rendimiento de la funcion

calidad.

Dispondremos en este momento de la informacion basica para
poder iniciar un programa de reduccion de costes que debera estar
orientado, siempre, a la prevencidon de errores. Invertir en la
prevencién de errores se¢ ha mostrado mucho mas rentable que invertir
en el control o mejorar los métodos de correccidon. En este caso tiene
plena vigencia el conocido refrdn castellano "mas vale prevenir que
curar". Se ha comprobado en la priactica que por cada peseta invertida
en la prevencién de errores puede llegar a obtenerse un ahorro bruto
en los costes de no-calidad de hasta dos pesetas.

Respecto al control de calidad la tendencia natural es a irlo
reduciendo en la medida en que vayamos consiguiendo una reduccion
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en los errores generados y, concretamente, sera razonable plantearnos
una reduccidén en el control cuando los costes de los errores sean
inferiores a 1os costes de 1a funcidn calidad.

Objetivos

Evidentemente no tendria ningtin sentido plantcarnos una reduccion
de los costes de no-calidad sin definir unos objetivos asociados a
dicho proyecto.

Un objetivo razonable de reduccion de costes de no-calidad puede
cifrarse entre un 10 y un 15% anual del total de dichos costes.

A titulo de ejemplo, en los logros obtenidos por un programa de
mejora de la calidad, podemos citar el caso de una de las empresas
galardonadas con €l Premio a la Innovacion en Calidad que otorgd el
pasado ano el IMPIVA (Insututo de la Mediana y Pequena Empresa
Valenciana). Se trata de una empresa de 48 empleados que imicio el
ano 1986 un programa de mejora de la calidad basado en formacion de
sus emplcados, reconocimiento de las necesidades de sus clientes y
exigencias del mercado y, fundamentalmente, en acciones de
prevencion. Esta empresa pasd de tener, el ano 1986, un 20% de
piezas calibrados como correctas a tener, en 1990, el 100% de piezas
calibradas correctas.

(jala que los resultados que obtenga en su empresa el programa de
mejora de calidad sean comparables, y por qué no mejores, que los
que acabamos de citar,

JOSE M2 IBANEZ GINER.

Ingeniero Industrnal (UPC). Master en Administracion vy
Direccion de Empresas (ESADE). Es profesor de la
ESCUELA SUPERIOR DE ADMINISTRACION Y
DIRECCION DE EMPRESAS, ESADE.
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L.a no calidad es un robo

Jesus Larranaga

El cliente mas rey que nunca

"La no Calidad es un robo", lapidaria frase la de un alto dignatario
de una multinacional japonesa, parodiando a Proudhon, sin conocerlo,
con lo de "la propiedad es un robo". Para mi amigo. la no calidad, es
latrocinio social, sutil hurto a través de un mal producto o servicio. El
cliente, idolo o victima de la sociedad de la abundancia, es el
protagonista que enjuicia y sanciona la marca y empresa, en funcién
de su calidad.

No s€ si el circunspecto japonés sentia al cliente como a su otro
Y0, 0 no, quizas el ennoblecido clicnte, era reflejo condicionado de la
obsesion para arrcbatar cuota de mercado a sus adversarios. También
es cierto que el buen nombre se labra con la calidad de lo que se hace
Y Se comunica.

Sca como fucre, la calidad es un valor en alza en las sociedades
avanzadas, no solo por la finalidad de toda cosa o servicio, sino
porque la empresa se juega la razon de ser o no ser, de existir, por la
estrecha interelacion entre calidad, satistacciéon y seguridad.

La sociedad moderna es artificio mas que naturaleza, recreacion
técnica, nuevo cosmos vertebrado en torno al avance tecnolégico
;Infierno o Paraiso?, titula un reciente reportaje del diario "El Pais” y
Juan Benet, lo apostillaba "La tecnologia ya no responde a una
demanda social, sino que ella misma ha generado la demanda. Por todo
ello, habria que devolver a la sociedad la soberania de la demanda”. La
tecnologia posibilita avances, confort y calidad con riesgos.

Las catdstrofes potenciales, no naturales, estan ligadas al desarrollo
tecnoldgico. encamados en productos y realizaciones, bien fabricadas
en masa, 0 no, pero con riesgos latentes, si no se someten a estrictas
medidas de calidad en los procesos de concepeién y ejecucion.



;Quién no se acuerda de la Talidomida o de Chernobil?, por poner
unos ejemplos. La civilizacién tecnoldgica estd, mds que ninguna,
sujcta 4 la tenaza de la seguridad, de la calidad; por eso se habla de la
permanente crisis de calidad, en ¢l sentido de mayor rigor y
perfeccionamiento, en la mayor implicacion y disciplina de cuantos
participan para garantizar la funcionalidad sin errores y sin riesgo.

Cada novedad tecnolégica conlleva su carga de riesgo, y es mision
y responsabilidad de la sociedad y de su agente principal, la empresa,
el dominio de las artes de la calidad sin defectos.

Estamos enganchados al motor de las cosas, a la espiral del tener, a
la ilusién del goze inmediato, al conjuro de la tiltima moda. Serviles y
exigentes con lo pasajero de la calidad de lo fugaz y efimero.

La sociedad de consumo demanda novedad, que envejece desde el
momento que se usa. En la sociedad igualitaria y democratica, lo
emblemitico y distintivo se deposita en tener yo antes que ti. Lo
emblemdtico de 1a nobleza. se simboliza hoy ¢n el distintivo del tener
lo dltimo de la moda.

Y asi, el cliente se torna mas rey que nunca, antojadizo, o
imaginativo, una necesidad cubierta desencadena otra nueva, y asi la
espiral, cliente-necesidad, se dispara sin solucién final hacia las
nuevas cosas. a poseerlas con urgencia y con calidad sin macula.

El imperio del tiempo

Una Sociedad, sometida al cambio y renovacién a galope, ¢l
tiempo de creacién de lo nuevo y su lanzamiento al mercado, adquiere
tintes angustiosos.

El ciclo agricola nos ofrece el ejemplo. Los frutos y hortalizas, que
llegan antes que las demds al mercado, aseguran altos precios. Algo
similar pasa en ¢l mercado de los objetos. El desnatado ¢n la
pirdmide de la demanda de los primeros compradores, aporta grandces
margenes. LLos bucnos precios a costa de los clientes que disfrutan con
ser los primeros por ¢l brillo social, o mania de lo nuevo, son el gozo
del cmpresario, ¢l objetivo paradigmitico de quicn sc deshiza ¢n la
arena movediza de la estratcgia de lo nuevo.
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Todo lo que se lanza debe cumplir con estindares técnicos y de
calidad mas altos. Y cllo sélo es posible si se sitia la empresa bajo
control, con sistemas de Aseguramiento de Calidad.

Asi, la calidad, sc torna ¢n el vector estratégico de la empresa,
porque dominandola, permite acortar plazos de lanzamientos de
productos a costes menores y calidad de conformidad a
requerimientos.

Claro que tan bella definicién conceptual es costosa de implantar en
la empresa, pero es la unica via de supervivencia a largo plazo. El
tiempo de gestacidn de un producto se "achata” por la presién
expansiva de la tecnologia, y el imperio de lo efimero.

La competencia arrea "estopa” y ¢l tiempo de respuesta se acorta.
Amecnaza que gravita sobre ¢l empresario, que no sube al carro de la
novedad, y a la vez no entra en la practica de la filosofia y
herramientas de la Calidad con Vision de Globalidad.

Primero calidad

"First quality”, ¢s el principio magistral que domina la escena
Jjaponesa. Pero no es facil aguantar siendo fiel a este principto, en
un pais como el nuestro, poco habituado a la disciplina, y a la
norma, derrotando lo espontdneo, y con talante de "déjalo pasar por
¢sta vez . La empresa con futuro, sélo ¢s viable, teniendo
templanza y vision a largo plazo, y no dejidndose seducir por la
tentacion del corto, del desprecio de la norma y el detalle. Dios y el
demonio también se enfadan por los detalles, no por los grandes
principlos.

El rigor y la disciplina son ¢l fundamento de la Calidad sostenida,
que se formaliza, en procesos controlados, y participacién activa de
las personas. No se trata de detallar métodos y herramientas a aplicar
~—que noe son propios de estas notas—, smo incidir en la actitud de los
cjecutivos.

Se sabe que las empresas triunfadoras son las que tienen una

buena implantacion de la calidad. sobre (odo, aquellas quc han
primado la calidad.
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Los resultados son siempre consecuencia de un proceso y actuar
sobre ¢éstos es fundamental para el éxito, y ante ¢l dilema "La cahdad
que apuestan por la calidad con vision de globalidad y a largo plazo,
son los que suben at podium de los triunfadores.

La calidad es mas que una moda, en un modo concreto de
gestionar las empresas, en su acepcion mis integral, trata no sélo de
actuar en el producto o proceso, sino de generalizar el uso de las
herramientas, al conjunto de la empresa, como un modo de enfocar o
de entender la gestion.

Hay un duro camino que recorrer, un gran calvario que salvar, ya
que ¢! enfoque de totalidad, eso que viene a llamarse calidad total,
exige cubrir pasos, etapas elementales, de control de calidad.

Pero la calidad, como toda otra variable de la empresa, se
desarrolla o no en funcién del talante directivo. El retraso historico, €n
Espaiia, se debe sin duda a la falta de un empresariado abierto al
conocimiento de lo que se aplica en otros lares y , sobre todo, faltos de
entender que la Calidad es lo primero. Si se cree en esta afirmacion,
el maximo cjecutivo presionard a la organizacion desde ta cupula
hasta la base, dedicando tiempo y reflexion.

No cabe situar esta premisa, con literatura enfética en los papeles, y
dedicar tiempo marginal a su desarrollo. Es la coartada del
autoengano.

Calidad Total

En Occidente, se ha descubierto este concepto priacticamente en la
década de los 80, cuando los japoneses llevan mas de 30 anos
practicindolo. Pcro se da el caso curioso de que la idea y la filosofia la
extrajeron de los americanos, v la inyectaron en su particular
metabolismo, revolucionando el Management.

Hay escritores que piensan gque la revolucion de Ja Calidad puede
asimilarse a la sustitucion de las herramientas de mano, por la
mAaquina, en la primera revolucion industrial.
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No sé si es de este calibre el enfoque conceptual y funcional de la
Calidad Total, pero lo cierto es gue ha sido un arma mortifera a la
hora de distanciarse de los modelos de competitividad occidentales, y
lo han hecho utilizando herramientas bien sencillas, con €l control
estadistico a la cabeza, pero con un matiz diferencial definitivo, con la
complicidad de todos los trabajadores.

Precisamente fue ¢l americano Armand V. Feigenbaum, quien
publico en Mayo de 1957, en una revista, el trabajo "Industrial Quality
Control”, al que mds tarde le siguié un libro titulado "Total Quality
Control".

El autor, sin embargo, desconfia de una calidad total hecha por
todos y por nadie en particular. Le atemoriza la idea de que pueda
caer en la irresponsabilidad por la intervencién de las personas no
profesionales. Coherente con esta visién fatalista, asigna tal misién a
los especialistas de calidad, y aqui hubo un gran error estraiégico.,

Los japoneses reinterpretan el mensaje y lo interiorizan ¢n valores
de "complicidad” de todas las personas que intervienen en [os
procesos, incluidos, por supuesto, los irabajadores de linea, y en ese
"todos™ ha estado 1a "llave” de su fecundidad competitiva.

Los americanos, amantes de la tecnologia, quizds apegados a la
vision Taylorista, apuestan por el experto. Los japoneses se deciden
por los que viven y sufren los problemas, los que conocen el detalle, a
traves de la combinacion de estadistica y proximidad. Resuelven
problemas insolitos y apuntan hacia la utopia de los defectos "o", sdlo
posible atacando el detalle y actuando bajo la guia de la "mejora
continua”.

Pero claro, en reciente viaje al Japon, hemos podido percibir que el
estado actual no se ha conseguido de manera inmedialta, sino que estan
trabajando desde la década de los 50 en la Calidad, bajo el concepto
de Aseguramiento y con normas de la JIS japonesa (Japanese
Industrial Standard).

La Comision de la CEE, consciente de la dificuitad competitiva de
Europa, recomienda la implantacién riapida del Sistema de
Aseguramiento de la Calidad, bajo las gamas ISO 9000, EN 29000 o
UNE 66900. Parten de la 1dea de que la competitividad o es global de
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toda Europa, 0 no serd competitiva a escala planctaria. Algo que los
japoneses han ido practicado durante décadas, en silencio y bajo el

AENOR estd hoy en condiciones de prestar un gran servicio a la
empresa espafiola e¢n la implantaciéon de los procesos de
Aseguramiento de la Calidad bajo Normas UNE 66.900.

El nudo de la competitividad .

Un pafs como Espaiia, rezagado tecnoldgicamente, y carente de
influencia politica, debiera poner sus 0)os en la Estrategia de la
Calidad, como opcidn preferente. Estd condenado a jugar ¢l papel de
subordinado en los grandes sectores, a falta de liderazgos reales.

LLa fertilidad cruzada entre los ntcleos de avanzadilla
(multinacionales) y sus proveedores, con sistemas de calidad
establecidos, es la estrategia I6gica. Jugar ¢l papel de "co-markers”
(cohacedores tecnoldgicos), en suministradores de valor anadido, en
costes y calidad, son las bases seguras para la competitividad
compartida. Pero para cllo hace falta que los empresarios, por una vez,
sepan valorar el "antecreer”, hacer caso de la potencialidad
competitiva de la empresa que apuesta por la "First Quality”.

La competitividad es global como pais, 0 es poca cosa, ya que la
cconomia esta interrclacionada y los costes sc forman en cascada y s
lo que antecede no es competitivo, dificilmente serd el que sigue, el
productor finalista, el recolector del bien o mal hacer antertor.

Hemos vivido ausentes de la movida de la calidad, alejados dc la
disciplina y rigor en la ejecucion del trabajo, y atrapados a la rutina
del estandar del tiempo cronometrado, trampa mortal en la era ¢n
que solo es posible triunfar con procesos bajo control y "estandares
moviles”, bajo ¢l lema de la mejora continua.

En Japén ticne un nombre kaizen, energia intclectual activa, en
busca de la autopia de la perfeccién absoluta, bajo la divisa: Toda
situacion precedente es mejorable sin punto final.
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A un estandar de operacioén, de proceso, le espera otro mejor, es la
ley de la competitividad, de la dindmica de la eliminacién y el
crecimiento. Inmanencia de un sistema que obliga a gestionar
simultdneamente 4reas en aparente contradiccion: novedad -
obsolescencia - calidad - menores costes, en aras a sobrevivir.
Paradojas de la modernidad.

JESUS LARRANAGA LIZARRALDE.
Es Director de Operaciones Internacionales de FAGOR y
Presidente de AENOR.
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I.a calidad en la formacion
de directivos -

José Lopez Franco

Introduccion

La calidad, al 1gual que otros temas directivos, ha venido a ocupar,
en los ultimos tiempos, uno de los lugares preferentes en la
preocupacion de los hombres que, ya sea desde la vertiente tedrica, -
protesores ¢ investigadores-, ya sea desde la practica, -directivos y
empresarios-, han dedicado sus desvelos a los retos y problemas que
plantea la direccion de insutuciones en general, y mds especificamente
a la direccion de la empresa, como institucién genuinamente
representativa del mundo que nos ha tocado vivir.

La efervescencia de esta preocupacion por la calidad tiene unos
limites temporales y una etiologia bien definidos. A mi entender, esté
profundamente asociada, en el contexto occidental, al asombro inicial,
y posterior preocupacton, que ha despertado el llamado fenomeno
japonés.

Supongo de casi todos conocida la historia del desarrollo de la
calidad en Japon. En el fondo es la historia de una “decision
nacional” por progresar en este campo y por romper la asociacion
entre producto japonés-bajo precio-baja calidad. Decisidon, ademds,
que para hacerse efectiva va scguida de una gran campafia, nacional
también, de mentalizacién y de una masiva puesta a disposicion de
todos los miveles de 1a empresa, -con especial atencion a los operarios-,
de las técnicas cuantitativas pertinentes. El resultado final fué la
aparicion de una mentalidad que, con cardcter globalizador, trasciende
el campo de la produccidn y los aspectos meramente cuantitalivos
para instalarse, €n el corazon de la empresa japonesa, como una nueva
y decisiva filosofia directiva. La historia se ha encargado de demostrar
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que esta nueva mentalidad, en favor de la calidad, ha sido uno de los
factores estratégicos que mds decisivamente ha jugado en favor de la
competitividad de las empresas japonesas.

La vinculacién que he establecido entre el énfasis por la calidad,
puesto en accidente en los dltimos tiempos, y ¢l desarrollo de la
misma en Japon, me parece quedar suficientemente atestiguada por
la profunda conmocién que, en el afio 1966, produjo en Estados
Unidos el articulo del Dr. Juran, -americano y uno de los padres del
desarrollo de la calidad en Japdn-, titulado “El fenomeno de los
Circulos de Control de Calidad”. Ese mismo afio, el mismo Dr.
Juran, en el desarrollo de la 10® Conferencia de la Organizacion
Europea para el Control de la Calidad, celebrada en Estocolmo,
afirma que, ain reconociendo que existe progreso en la calidad en
casi todos los pafses, en ninguno de ellos es tan espectacular como
en Japdn. Esta circunstancia le lleva a concluir que Japén se pondra
a la cabeza de la calidad mundial en las préximas dos décadas. La
vida ha permitido al Dr. Juran comprobar por $i mismo, en nuestros

dias, cudn atinada y profética fué aquella su afirmacion del afio
1966.

En este contexto de preocupacton por la cahdad, me parece muy
plausible que el Circulo de Empresarios tome el tema como objeto de
reflexién monografica y dedique al mismo el contenido de uno de los
nimeros de su Boletin. Ademads, considero especialmente acertada la
decision de que la reflexidn se haga desde la doble vertiente tedrica y
practica. Por mi parte, interprelo que la invitacion que se me hace a
colaborar en el referido niimero lo es en mi condicion de profesor
universitario de una institucién que, como ICADE, se dedica a la
formacién de directivos.

I.- La calidad en diferentes Ambitos de formacion directiva

Algulen, después de la lectura de las lineas que anteceden, pudiera
haber sacado la conclusion de que en mi dnimo estd afirmar que la
cuestidon de la calidad en la formacién de directivos €s absolutamente
novedosa; que esta recién inventada. Sin embargo, nada mas lejos de
mi intencion que propiciar tal conclusion. Ni el tema de la calidad,
en general, es nuevo, ni lo es aplicado a la formacion de directivos en
el ambito unmiversitario. Lo novedoso, en todo caso, ¢s su
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efervescencia, el tremendo catado social gue, en nuestro tiempo, ha
adquirido.

El andlisis del fendmeno, su encuadramiento, asi como la
identificacién de algunas de las posibles causas que,
concomitantemente, lo han potenciado, aconseja una reflexidn previa,
aunque sea breve, sobre los diferentes y mds significativos dmbitos en
los que se imparte formacién directiva. En cada uno de ellos, el
fendmeno pudiera tener diferentes origenes, y hasta matizaciones
importantes, acordes con las peculiares caracteristicas de los mismos.
En definitiva, las peculiaridades de cada uno de los referidos ambitos
conducen a poner el énfasis en aspectos diferenciales de la formacion
directiva y ello, 18gicamente, puede llevar a diferentes interpretaciones
y valoraciones de la calidad en dicha formacién. A mi entender,
actualmente, los dmbitos mas representativos son tres, y tres los
principales tipos de formacién directiva.

A.- La formacion impartida en el ambito de la propia empresa

De todos es conocido el tremendo esfuerzo que las empresas estdn
haciendo para atender a la formacién permanente de sus propios
directivos, y ello a todos los niveles de su escaldn jerarquico.Es éste
un esfuerzo caracterizado por consumir importantes partidas
presupuestarias y materializarse en acciones formativas puntuales,
bien definidas. Esta definicion se hace, en la mayor parte de las
ocasiones, en funcién del tipo de actividad de la empresa, de sus
especificos, -a veces coyunturales-, problemas y de los destinatarios
de las acciones formativas. Se trata de un tipo de formacidon bastanie
especializada, que pudieramos denominar “formacion a la carta”. Con
ella se persigue, muy generalmente, la capacitacion y entrenamiento
de los directivos en alguna técnica concreta, de cuya aplicacién
inmediata la empresa espera obtener incremento de eficacia, eficiencia
y calidad.

La preocupacidon por la calidad formativa, en este dmbito, esta
ligada y condicionada a la incorporacién de la preocupacion por la
calidad, en el seno de la empresa, como tactor estratégico
empresarial. Resulta, pues, ser casi una consecuencia y, por tanto, su
antigiiedad y alcance no puede ser mayor que la de la causa que la
genera.
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B.- La formacion impartida por instituciones docentes, no
universitarias, y por Institutos vinculados o dependientes de
alguna Universidad

En este ambito, la gama formativa es amplisima y dificilmente
catalogable. Lo mds caracteristico de la misma, a mi entender, viene
determinado por el tipo de publico que la demanda. Este puiblico suele
estar nutrido o por recién licenciados, en muy diversas facultades, que
quieren acceder a puestos directivos en la empresa, o por jovenes
profesionales, -directivos, pequefilos empresarios, etc.-, que, Sin
formacion universitaria previa, intentan capacitarse, mas y mejor, para
el ejercicio de la profesion directiva. En éste el, no bien definido,
mundo de los “Masters”, de los “Cursos Superiores de Direccion”, de
los “Cursos de Alta Direccién’, etc. El tipo de formacién aqui
impartida se caracteriza por estar orientada, sobre todo, a la
capacitacién profesional. Con mucha frecuencia, lo que se busca en
ella es un cambio de rumbo en la propia profesion.

La espectacular proliferacion de cursos impartidos en este ambito es
relativamente reciente y viene vinculada a la desbordante demanda de
formacion directiva que, en los aliimos iempos, se ha producido en
nuestro pais. La preocupacién por la calidad, aqui, es tan reciente como
joven es el fendmeno, y tengo la impresién que, ademds, es tan variada
como variados son el rigor, la tradicién y la solvencia de los grupos o
instituciones que 1mparten formacion directiva en este ambito.

C.- La formacion directiva universitaria, impartida en el ambito
de la Universidad.

En este apartado habria que considerar incluida la formacion que se
imparte por las Universidades, pablicas o privadas, en sus Facultades de
Ciencias Econdmicas y Empresanales. Igualmente considero que deberia
ser incluida, aqui, la formacion que, impartida por otras instituciones,
esté concebida como auténticamente universitaria. Ello supondria, en
este caso, aceptar y cumplir los estdndares universitarios, tanto en la
duracidn de los estudios, como en los requisitos a cumplir por alumnos y
profesores, y en la propia configuracion de los planes de estudios.

Sobre la calidad en la formacién directiva, impartida en el dmbito
de 1a Universidad, es en la que voy a centrar mi reflexion.
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I1.- La calidad en la formacion universitaria de directivos

Si el tema de la calidad es ya de por si complejo, referido a la
formacion universitaria se complejiza ain mdas. Ello hace necesanias
algunas consideraciones.

A.- La novedad de la preocupacion por la calidad.

La preocupacién por la calidad en la formacion universitaria de
directivos arranca, en nuestro pais, desde el momento en el que las
instituciones universitarias, publicas o “privadas™, deciden atender la
demanda que nuestra sociedad, en los umbrales del desarroilo, hace de
una profesién nueva, la de Directivo, frente a la cual la Universidad
habia vivido de espaldas.

No es éste el momento de tratar de identificar las razones ultimas
por las cuales la Universidad acudi¢ tan tardiamente a satisfacer esta
necesidad formativa, pero, sin duda, algunas de las no menos
importantes tienen bastante que ver con prejuicios y lastres historicos
que condujeron a minusvalorar, socioldgicamente, la direccién
empresarial.

En Espafia, la preocupacién universitaria por la formacién de
directivos empresariales, asi como la articulacion de los primeros
centros que tratan de dar respuesta al problema, arrancan de la
inictativa privada, A este respecto me atreveria a decir que la
comunidad empresanal y la sociedad espanolas, en su conjunto, tienen
contraida una deuda de gratitud con la Compaiiia de Jesus, porque, sin
duda, fué ésta la institucion que, en los origenes del problema, mas se
significé en la decidida promocién y creacion de centros, con rango
universitario, para la formacidén de directivos empresariales. La
concentracion en la cracion de este tipo de centros se produce entre
mediados de la década de los cincuenta y mitad de la década de los
sesenta. De estos anos data la cracion de centros como: la Escuela
Superior de Técnica Empresarial, E.S.T.E. (San Sebastién, 1956), la
Escuela Superior de Administracién y Direccion de Empresas,
E.S.A.D.E., (Barcelona, 1958), el Instituto Catélico de Direccidn de
Empresas, en su seccion universitaria, LC.A.D.E., (Madnd, 1960), la
Escuela Superior de Técnica Empresarial Agricola, ET.E.A.,
(Cérdoba, 1963), la Escuela Superior de Ciencias Empresariales,
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E.S.C.E., (Alicante, 1965). Muy anterior a la de todos ellos es la
creacidén de la Universidad Comerctial de Deusto, (Bilbao, 1916),
centra calificardo como “pianera en Esparfia, no sdlo de los estudios
empresariales, sino de las Ciencias Econémicas”, por J. Martin de
Nicolds, en su libro “La Formacion Universitaria para la Empresa”
(Aniel; Barcelona, 1969).

[La preocupacién por la calidad en la formacién de directivos, -en
este Ambito universitario, al que ahora me estoy refiriendo-, aparece,
l6gicamente, desde el momento en el que el mundo universitario y la
necesidad social de directivos empresariales se dan la cara. Lo que
acontece es que, en este nuevo escenario de la formacion directiva, el
fenémeno de la inquietud por la calidad se potencia y toma nuevas
dimensiones. Esta potenciacién estd motivada por, al menos, dos
circunstancias que me gustaria resaltar:

a.- La tradicional inquietud de la Universidad por la calidad de
Sus propias ensenanzas.

En efecto, son caracteristicas genuinamente universitarias la
reflexién y capacidad de autocritica sobre las propias actuaciones. Ello
hace que el tema de la calidad en sus ensefianzas sea tan antiguo como
la misma institucion. Buena prueba de ello son las innumerables voces
criticas que, desde el seno de la misma Universidad, se han alzado
histéricamente y que, en ocasiones, han terminado por ser recogidas, ¢
al menos tenidas en cuenta, en la articulacién de proyectos para la
reforma de la propia ensefianza universitaria. Como prueba de esta
tradicional inquietud de la Universidad me remito al bien reciente
“Congreso Internacional sobre Calidad de la Educacidn
Universitaria”, organizado por el Instituto de Ciencias de la
Educacion, de la Universidad de Cadiz, celebrado en dicha ciudad el
pasado mes de marzo.

b.- La reciente dedicacion de la Universidad a la formacion de
un tipo nuevo de profesional: EL DIRECTIVO.

LLa nueva profesién de directivo tiene una peculiarisima
caracteristica que, a mi entender, la hace diferenciarse, al menos en su
ejercicio, de las profesiones tradicionales. Esta caracteristica apunta a
que, mientras las profesiones clasicas, en general, eran ejercidas
individual y aisladamente, la profesion de directivo, -y €sta es
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prosiblemente su escncia-, se ejerce siempre en ¢l seno de
instituciones complejas, y, con muchisima frecuencia, al frente de
dichas instituciones. Lo normal va a ser que el directivo ejerza su
profesién al frente de la instituciéon mas compleja. dindmica y
caracteristica de nuestro tiempo: LA EMPRESA. Esta circunstancia
hace que se agigante el fenémeno de la preocupacion por la calidad en
la formacién de este nucvo profesional. En el fondo, es un modo de
reconocer y resaltar su importante y singularisima responsabilidad
social.

Cuando Ortega, en 1930, fecha en la que ain no existe en Espana
un disefio de estudios universitarios para la formacion de dirctivos, si
exceptuamos Deusto, rcllexiona sobre la “Mision de la Universidad™
llega a decir textualmente:

“La sociedad necesita buenos profesionales -jueces,
médicos, ingenicros-, y por €so ¢sta ahi la Universidad
con su ensefianzia profesional. Pero necesita antes que
cs0, ¥ mas que ¢so, asegurar la capacidad de otro géncro
de profesion: la de mandar.™

Seria dificil encontrar un reconocimiento mds expreso y autorizado,
sobre la importancia del directivo en la sociedad, que las palabras de
Ortega que acabo de trascribir. En base a esta importancia, -y a ello
me voy a referir mas adelante-, formula €l a continuacidn las
especiales exigencias de la formacion universitaria.

La conjuncion de las dos circunstancias a las que termino de aludir,
predisposicion de la Universidad a la autocritica y toma de conciencia
de la inmensa responsabilidad social de los directivos, hace que la
cuestion de la calidad en su formacién cobre una especial importancia.

B.- La cuestion de la calidad en 1a formacion universitaria.

Venimos, desde el comienzo manejando el vocablo “calidad™
como si se tratara de un vocablo de univoco significado, sobre cuya
interpretacion existicse generalizada coincidencia. Sin embargo, nada
mdas lejos de la realidad. Nos hallamos frente a un vocablo que apunta
a un concepto relativo y muitidimensional. Asi lo senala,
certeramente, el profesor S. Rodriguez Espinar ¢n su ponencia
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“Dimensiones de la calidad universitaria™, presentada en el
congreso celebrado este afio en Cadiz, y al que he aludido
anteriormente, La propia Ley de Ordenacidn General del Sistema
Educativo, (LOGSE, 1990) reconoce la complejidad del tema cuando
expresamente admite un conjunto de factores de los puede depender la
calidad de las ensefianzas. En su art. 35 dice:

“Los poderes publicos observarin una atencion
prioritaria al conjunto de factores quc favorecen la
calidad y mejora de la cnsefianza, en especial a;

a) la cualificacion y formacién del profesorado
b) la programacion docente

¢} Los recursos cducativos y la funcidn directiva
d) La innovacion y la investigacion educativa

¢) La orientacion cducativa y profesional

f) La inspeccidon educativa

¢) La evaluacion del sistema educativo”™

Reconocida y aceptada la complejidad, no tenemos mas remedio
que hacer un 1ntento de simplificacién en orden a poder formular
alguna propuesta concreta ¢n favor de la calidad en la formacidon
unmiversitaria de directivos. Ello nos obliga a dejar de lado cantidad de
posibles consideraciones y a centrarnos en el analisis de cudles pucden
ser las exigencias que, para la citada calidad, se derivan del hecho de
que la formacion directiva se imparta en la Universidad, y de la
constatacion del hecho de que el destinatario principal de la misma
sea la empresa.

a.- Exigencias derivadas del contexto Universitario.

LLa machacona msistencia con la que, al referirme a la formacion de
directivos, he remarcado el cardcter universitario de la misma.
ambito desde el que estd hecha mi reflexion, no ha sido casual sino
muy 1ntencionada. Con ella he querido enfatizar que la institucién
universitaria, desde la cual se imparte la citada formacién comporta,
por el mero hecho de tratarse de la Universidad, exigencias en cuanto
al disciio, persecucion y control de la calidad formativa,
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Es imposible pensar en cualquier tipo de formacién universitaria,
ni en su calidad, sin tener presentes los grandes fines que dan razén
de ser, justifican y legitiman a una institucién como la Universidad.
Estos fines no sélo han sido reflexionados, debatidos y expuestos por
muchos profesores universitarios, -cito tnicamente a Ortega por ser
el mas paradigmadtico-, sino que, con frecuencia, han sido recogidos
en las leyes reguladoras de la actividad universitaria, (Ley General de
cducacion , 1970; Ley de Reforma Universitaria, 1983: etc...).
PIENso que existe bastante consenso en cuanto a poder afirmar que
os fines de la Universidad andan en torno a los siguientes grandes
temas:

- La profesion
- La investigacion cientifica
- La trasmision de los saberes, -la ciencia-

- El enniquecimiento cultural, integral y humano.

De la mano de Ortega quisiera hacer un breve apunte sobre la
exigencia de formacién culwural en la Universidad. El la propugna
como una exigencia ineludible en la formacién universitaria de
cualquier profesional y ello lo ve como una necesidad derivada del
hderazgo social de los profesionales. Es una consecuencia de lo que
anies ha llamado “otro género de profesion: la de mandar.” Por otra
parte, esta necesidad de mando, la ejerza quien la ejerza, habri de
hacerse siempre, scglin Ortega, desde lo que él llama “la altura del
tiempo” de quien manda. Por mi parte concluyo que, si esta formacién
cultural es necesaria a cualquier profesional en cuanto tendra que
ejercer algin tipo de mando, entendido éste por Ortega como
equivalente a influencia social, mucho mis imprescindible va 2
resultar en la formacidn del directivo moderno, auténtico profesional
del mando, entendiendo €ste en su mds estricto y juridico sentido. La
formacion cultural del direcivo deberd desembocar en su capacitacién
para entrar en contacto con los grandes retos de la sociedad que le ha
tocado vivir y para asumir los riesgos de su actividad profesional en
relacion con dichos retos.

Hecha esta somerisima reflexién se comprendera mejor, ahora, en

qué medida el dmbito universitario, como ambito de formacién de
directivos empresariales, exige por si mismo, y a diferencia de otros
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ambitos, una peculiar consideracion de la calidad. Resumiendo, diria
que la calidad en la formacién universitaria, -en cuanto tal y por ser
tai-, de direciivos etipresatiates pasa por

- El rigor cientifico cn la trasmisién de conocimientos y

_ Una formacién cultural, de caricter integral, que le
permita adecuar su profesion al tiempo que le ha tocado
VIVIT.

b.- Exigencias derivadas de ser la empresa el principal
destinatario de la formacion directiva,

He dicho antes, y me parece importante volver a resaltarlo, que este
nuevo profesional, que es el directivo, desarrolia su profesion ¢n el
seno o al frente de instituciones complejas. Por lo general, en ¢l seno o
al frente de una empresa. Entiendo que ello comporta espectales
cxigencias, ¢n cuanto a su formacién y a la calidad de la misma.
Consecucntemente, si somos capaces de identificar algunas de las
caracteristicas mas genuinas de la empresa moderna, eslaremos €n
condiciones de sefialar los puntos en 1os cuales serd necesaria una
mayor atencién en cuanto a la calidad formativa de los directivos
empresariales.

Valga como périico a esta reflexidén la afirmacion que P.F.
Drucker hacia sobre la empresa, en su libro “La Nueva Sociedad”,
publicado en 1949, Afirmaba alli que la empresa tienc un caracter
constitutivo y representativo de la sociedad actual. Si ello es cierto,
y parece que lo es, tal afirmacién supone situarla en el centro del
entramado social y atribuirla un poder, unas funcioncs y unas
responsabilidades, quizd, no conocidas anles por ninguna otra
institucion.

Viniendo a aspectos mds concretos y mas determinantes de la
exigencia de la calidad formativa, en la empresa moderna se podrian
resaltar los siguientes rasgos:

19} Es la institucion social que mas genuinamente encarna la
bisqueda y la consecucion de la eficacia. Resulta dificil encontrar
una institucién mis eficaz. Se podria, casi, afirmar que ¢s el organo
social de la eficacia vy que la consccucién de la misma es el reto que la
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sociedad le plantea permanentemente. La exigencia de calidad
derivada de esta circunstancia obliga al directivo al dominio de
conocimientos y técnicas concretas que su puesto de trabajo demande
en orden a la eficacia. Es facil imaginar la diversidad de técnicas
directivas. o no directivas, que cada drea funcional de la empresa, o
€sta en su conjunto, necesitan para ser eficaces. Pues bién, frente a
ellas serd necesario contrastar y medir la calidad formativa de los
directivos.

2%) La empresa como sistema, en su conjunto, y cada una de sus
areas funconales, como subsistemas, suponen un cimulo inmenso
de muy variados conocimientos. Sin clios y sin la fuerza sinérgica
que su unién genera no seria posible la consecucion de la eficacia.
Ahora bi¢n, los conocimientos, por si solos, no resultan operativos. Es
preciso aplicar sobre ellos una visiéon sintética y una fuerza
coordinadora. Ambas resultan ser responsabilidades directivas de
primer rango, que sélo podran ser adecuadamente cumplidas si el
directtvo tiene, por encima de posibles especializaciones, una vision
de conjunto de la empresa. La calidad formativa, pues, desde esta
circunstancia pasa por una formacidn integral y generalista. P.F,
Drucker viene repitiendo, hasta la saciedad, en sus dltimas
publtcaciones que una de las responsabilidades caracteristicas de
moderno "management” ¢s la de hacer productivo el conocimiento de
los especialistas,

3%} La empresa es una comunidad de hombres. Hombres que,
con frecuencia, acuden a la misma con la esperanza de que ésta les
ayude en la reahizacion de sus personales proyectios vitales. Hombres
que son ¢l necesario instrumento para lograr que los conocimientos se
hagan operativos. Hombres que participan en la consecucidn de
objetivos comunes, y que, por ¢l mero hecho de estar sometidos a
algiin tipo de autoridad, no hacen dejacién de su libertad, ni de su
digmdad. Hombres que se ilusionan y se frustan, que tienen lugares de
encuentro y puntos de discrepancia. Hombres, en definitiva, que
constituyen el factor estratégico mds importante de la empresa, a la
vez que, posiblemente, el mas frigil. Desde esta caracteristica de la
empresa, cuantas veees he tenido oportunidad, y ésta es una de cllas,
he manifestado la conviccion profunda de que la calidad en la
formacion del directivo empresarial pasa inexcusablemente por
estudios que posibililen un cierto conocimiento del alma humana.
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No puedo concebir un directivo, cualitativamente bien formado, sin
un interés profundo por aquellos aspectos de las humandades que
conducen 2 una mejor compresién del hombre, en sus dimensiones
sociolégica y psicoldgica.

4?) La empresa es la punta de lanza de la capacidad innovadora
de la sociedad. Ninguna institucién, en los tltimos tiempos, ha hecho
bandera de la innovacion, con mas decision y efectividad, que la
empresa. Modernamente, la empresa es el gran campo de batalla donde
s¢ gesta, se experimenta y se produce la mayor parte de “lo nuevo”.
Ello le supone al directivo habitar permanentemente una especie de
terreno de nadie, con un pié en lo real y otro, siempre, en lo posible.
Esta dificil posicién comporta indudables ricsgos psicologicos, por
cuanto es el directivo, principal agente de la innovacién, quicn primero
padece los efectos de la misma. Estos efectos pueden llegar a
convertirle en una especie de nédmada de si mismo, a quien no le es
permitido disfrutar, con un minimo sosiego, de los logros conseguidos.
Las exigencias que, en orden a la calidad formativa, se seguirdn, a mi
entender, de esta circunstancias serian dos:

* Fomentar y desarrollar, al maximo, cl espiritu creativo
de los futuros dirctivos.

* Equiparles del suficiente bagaje, cultural y
psicolégico, que les permita afrontar, con €xito, los
riesgos que el rapidisimo cambio comporta;
especialmente el riesgo de una posible desestructuracion
o desdibujamiento de los signos de la propia identidad
personal.

5%) La empresa es la institucion actual que mas impacto tiene en
la configuracion del futuro. Para bién o para mal, sobre ella ha
pivotado y, presumiblemente, va a scguir pivotando la mayor
responsabilidad de los cambios tecnoldgicos, culturales y sociales. De
ella, como de ninguna otra institucién pende, en definitiva, el futuro
del hombre, tanto colectiva como individualmente constderado.
Ayudar al futuro dircctivo a identificar y asumir la responsabihidad
que ello supone, cs componente irrenunciable de su propia formacidn.
La calidad formativa, desde esta inmensa responsabilidad, pasa por la
asuncién de unos patrones éticos, frente a los cuales podcr sopesar
las presumibles consecuencias de las decisioncs empresariales.
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111.- A modo de conclusion

En estas lineas finales voy a tratar de sintetizar lo que en las
anteriores he querido decir.

N

La preocupacion por la calidad, en general, es una cuestion de
absoluta actualidad. Actualidad potenciada, en Occidente, por el
conocimiento de la forma en la que Japén afronté y soluciond
sus problemas de calidad.

El andlisis de la calidad en la formacién de directivos puede
realizarse desde distintos escenarios. Aqgui se ha elegido, para
hacerla, el &mbito universitario.

En este dmbuto, la preocupacion por la calidad de las ensefianzas
en antigua, pero, modernamente, la cuestién de la calidad en la
formacién de directivos se ha visto muy potenciada por la
simultdnea concurrencia de dos factores:

- Ser la Universidad la institucion que la imparte y

- Las peculiares caracteristicas del nuevo profesional que con
ella se pretende formar.

He constatado, luego, la insalvable dificultad para dar un
concepto univoco de la cahdad de ensefianzas universitarias.

Por ultimo, y a pesar de la dificultad anterior, he tratado de
identificar algunas de las que me parecen mads importantes
exigencias de calidad en la formacidn universitaria de
directivos. Tal identificacion se ha hecho en funcién de ser la
Universidad quicn forma y ser la empresa la destinataria de esa
tormaciOn, a través de sus directivos.

Todo c¢llo me ha llevade a afirmar que la calidad en la
formacton umiversitaria de directivos pasa por

- El rigor cientifico en la formacion,
- Una formacién cultural integral,

- El dominio de algunas técnicas concrelas,



- Una formacién empresarial de cardcter generalista,
-Eil fuomenio de una decisiva vocacion por ¢l hombre,
acompafiado de conocimientos sobre ¢l alma humana,

-El fomento del espiritu creativo, acompaiado dcl
equipamiento psicolégico que posibilita una sana adadptacion
al cambio, y

- Unos exigentes plantcamientos €ticos.

JOSE LOPEZ FRANCO.

Profesor de Economia de la Empresa en la Facultad de
Ciencias Econémicas y Empresariales, ICADE, de la
Universidad Pontificia Comillas. Director del Departamento
de Gestidon empresarial de la misma Facultad. Profesor de
Administracion de Empresas en el Instituto Universitario
de Direccidén y Administraciéon de Empresas de la

Universidad Pontificia Comillas. Es ademas, Director de la
Revista ICADE.
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La calidad técnica en la
gestion empresarial

José Ramoén Zaratiegui

Hace mads de una década Tom Peters escribié "En busca de la
excelencia”, que describia las caracteristicas de varias empresas que
habian logrado mantener durante un largo periodo una posicion de
liderazgo en su sector de actividad.

El ejemplo de esas empresas y de otras muchas, espoleadas ya por
el ejemplo japonés, favorecié el desarrollo de un nuevo estilo de
gestion, que conocemos como Calidad Total, en que la empresa se
concibe siempre como suministradora de servicios, incluyan €stos o
no productos materiales.

Este nuevo estilo tiene como rasgo caracteristico comun €l empleo
estratégico de la calidad como instrumento de liderazgo en el
mercado, identificando 1a calidad como atencién al cliente y usandola
como palanca para obtener su fidelidad y la ampliacién de la cuota de
mercado cubierta por la empresa.

Este concepto de calidad, enfocado hacia el cliente, debe cuidar la
imagen externa, fundamental para el futuro de la empresa y de los
servicios que ofrece, pero produce unos efectos de enorme alcance
dentro de la empresas, va que la atencion al cliente supone:

— un esfuerzo constante y sistematico para detectar sus deseos y sus
necesidades.

— una organizacién que consiga entregar los servicios ofrecidos por la
empresa en los plazos prometidos y a entera satistaccion del cliente.

— un precio que aparezca como justo, o sed, a la vez competitivo y
ajustado a la contribucién del suministrador y a las posibilidades
del cliente.
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La suma de estos tres factores durante un tiempo largo sélo la
logran las empresas que toman la decision estratégica de educarse y
arganizarse para la prevencidon de errores en todas sus dreas

funcionales o, en forma mas sintética, deciden iniciar el camino hacia
la Calidad Total.

La decision estrategia de la calidad

Hay que insistir en que se trata de una decision de largo alcance, no
de una campafia especifica con fecha de inicio y de terminacién. Por
ello, muchas veces, se habla de su desarrollo como proyecto o proceso
de mejora continua.

El gestor empresarial que tome esta decision debe meditarla
cuidadosamente antes de ponerla en marcha y debe estar plenamente
convencido de su necesidad, ya que en cualquier momento pueden
producirse reveses momentaneos, y un cambio de timén en ese
momento borrard en un instante casi todos los avances conseguidos
hasta entonces y, ademas, destruird la credibilidad en el futuro
proyecto.

Los motivos que inducen a cada empresa a moverse en ¢sta
direccion son distintos y especificos de la misma. Pueden ir desde la
inminencia de la quiebra (como fue el caso de Chrysler) hasta una
reflexién tranquila sobre los motivos que estaban produciendo el éxito
y la conveniencia de reforzarlos (como ocurrié en Hewlett-Packard);
pero la historia que cuentan luego quienes van recorriendo el camino
de modo satisfactorio tiene varias caracteristicas comunes, que marcan
la personalidad de los gestores de esas empresas:

* Convencimiento intimo por parte de los gestores de lo acertado
de su decisidn, con lo que consiguen extender su motivacion a
todo su equipo y, mas adelante, a toda la empresa. Esta
seguridad también les hace afrontar con calma las dificultades
que surgen, analizarlas con ecuanimidad, solucionarlas e incluso
utilizarlas como motor de nuevas iniciativas.

Planificacién cuidadosa del proyecto de mejora continua,

dedicando a ello todo €l tiempo y todos los esfuerzos necesarios
durante el periodo inicial. En este periodo de planificaciéon hay
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que acordar un lenguaje comin, unos objetivos generales y su
descomposicién en objetivos parciales, un método de control
flexible, una campafia de explicacion, etc...

* Preparacion de la estructura de la empresa, de su cultura, de sus
personas para mtegrarse progresivamente en €l proyecto, en su
dinamica, transformando todo el conjunto en otro mas dgil, mds
participativo, mds decidido a triunfar con el esfuerzo comuin y
con el reconocimiento comuin.

* Seleccién de indicadores adecuados para medir el progreso,
tanto en la consecucion de objetivos, como en la transformacion
de las empresas en el tiempo. Esta seleccién de indicadores
debera renovarse periédicamente, ya que la propia dindmica del
cambio provoca la obsolescencia de alguno de ellos y la
necesidad de adoptar otros nuevos.

* Reparto de responsabilidades a las personas y los equipos
adecuados y preparados para dirigir las acciones parciales del
proyecto y para su control. Se busca que las acciones cuenten
con el maximo apoyo posible, mediante campafias de difusién, y
que el control sea dgil, participativo y se realice con métodos
aceptados de antemano.

Un proyecto de mejora continuada o de Calidad Total, como se
deduce de las reflexiones anteriores, es una transformacién profunda,
que implica a toda la empresa, y que necesariamente va a transformar
bastante sus estructuras, sus formas de gesti6n; en suma va a suponer
un impertante cambio cualitativo en ella.

Esto requiere un equipo gestor innovador, de espiritu abierto,
dispuesto a aprender tanto de los aciertos como de los errores vy, al
mismo tiempo, preparado técnicamente para dirigir esta
transformacién. Claro que la preparacién no puede limitarse a la
cupula directiva, sino que debe abarcar toda la empresa.

En este aspecto fundamental de la formacion coinciden todos los
que se han relacionado con esta nueva estrategia empresarial. Est4
muy extendida la frase de que "la Calidad Total comienza con
formacién, continua con formacién v acaba con formacién”.
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Formacion para la calidad total

La formacién, pues, es una opcién fundamental para el gestor

actual. Pero esta formacién debe estar orientada hacia colectivos dentro
de 1a empresa, segin su grado de responsabilidad, tipo de funcion que
realiza, etc..., v todos estardn incluidos en ella para obtener de ella el
méximo rendimiento. Se pueden sefialar como rasgos principales de
esta formacién orientada, segun el grupo al que vaya dirigida:
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Alta Direccion

Como ya se ha dicho, convencimiento de la necesidad de adoptar
esta estrategia y del balance global positivo de las ventajas a
obtener, frente a los problemas que surgirdn, mds los costos para
ponerla en préctica con €xito.

Caracteristicas de la cultura de empresa que acompafia al
cambio: trans-parencia, informacién, participacion generalizada,
reconocimiento, etc...

Estrategia del cambio: desarrollo de prioridades en el tiempo,
sistemas de motivacion y de reconocimiento, requisitos basicos
del control, limites de la delegacién en cascada.

Direcciones funcionales

Motivacién: técnicas para conseguirla en su equipo, importancia
del ejemplo personal, atencién individualizada, el chente externo
¢ 1nterno.

Liderazgo del cambio: creacién de ambiente propicio a una
mentalidad creativa, campanas de convenci-miento, sistemas
de toma de deci-siones, eic...

Caracteristicas de la nueva cultura, ya descrita antes.

Espiritu de equipo: Toma de decisiones en comin, aceptacion
general, delegaci6n, reparto de responsabi-lidades.

Control activo de procesos: el control como fuente de

decisiones, sistemas minimos, autocontrol y responsabilidad
difundida.



Mandos intermedios

— Motivaciéon segin lineas similares a las descritas para las
direcciones funcionales.

— Trabajo en equipo: Integracién de opiniones e intereses
diferentes, sinergia de conocimientos y volun-tades, aceptacion
de las decisiones acordadas, responsabilidad com-partida.

— Técnicas de mejora: su aplicacidon a proyectos, a procesos, a
sistemas; adecuacion a procesos repetitivos y a procesos
singulares.

— Control activo de procesos: el control como fuente de
decisiones, técnicas de autocontrol, control de configuracion,
etc...

— Sistemas participativos de mejora: en los aspectos de
productividad, de informacidén, de procesos, de ambiente de
trabajo, elc...

Otro personal

— Motivacion: ventajas de la parti-cipacion activa en un proyecto
generalizado de mejora, la nueva empresa tarea de todos, la
realizacion personal.

— Técnicas especificas: de participacidn, de mejora de procesos, de
control, etc..., para optimizar ¢l esfuerzo y el uso del tiempo de
todos.

El conjunto de esta formacién, planificada adecuadamente,
constituye un factor bdsico para la etapa inicial de un proceso de
Calidad Total. Sin ella las dificultades para entender los objetivos del
cambio vy las nuevas formas de hacer seran enormes y retrasardn la
evolucion e incluso podran paralizarla por completo.

Por otro lado, una empresa tiene, por necesidad, un gran dinamismo
y no puede disfrutar de las ventajas de una reflexidon pausada que se
dan con mas frecuencia en la esfera universitaria o artistica. Una
empresa debe actuar, moverse, demostrar que esta cambiando en
plazos relativamente cortos.



El equipo de gestién, como un factor esencial de la planificacion
citada antes, sabrd solapar el programa de formacion con las acciones
de transformacién para que cada una dc cstas dos lincas vaya
apoyédndose en la otra y al mismo tiempo tensiondndola, pidiéndole
nuevos conocimientos o mas resultados, segin el caso, consiguiendo
un refuerzo mutuo, que extienda por la empresa la confianza en el
éxito y reduzca los plazos para conseguirlo.

La investigacion continuada

Cada dia se extiende mas el convencimiento de que la estrategia de
mejora continuada es esencial para la supervivencia y el progreso de
las empresas, pero muchos gestores dudan antes de iniciar el proceso,
porque nadie puede honestamente ofrecerles una féormula de libro con
resultados garantizados.

Al contrario, cada sector, cada empresa, tiene sus peculiaridades,
arranca de una situacion, tanto interna como externa, distinta y, por
tanto, seguird un camino propio marcado decisivamente por la
personalidad y las decisiones de sus gestores.

De todos modos, siempre es interesante estudiar las experiencias de
otras empresas, €l desarrollo de su proceso, con el fin de adaptarlo a
las propias necesidades con las modificaciones que parezcan
oportunas.

Otros dos factores que se estan revelando como fundamentales para
extender la Calidad Total a todas las areas de la empresa y a las
empresas de los sectores mds diversos, son los indicadores de mejora
y, en un plano mas general, los sistemas de control de la gestion.

Existe una gran cantidad de referencias contrastadas sobre estos
factores en las dreas con fuerte componente productivo, pero en otras
areas de las empresas, en especial las de marketing, ventas y, en
general, la de atencidn al cliente, no se da la misma situacion.

Los anos de retraso en la aplicactén de indicadores en estas dreas,
junto con una mayor diversidad de soluciones organizativas y de
objetivos, las colocan en una etapa que se puede calificar como
experimental. Muchas empresas, a menudo con la colaboracién de
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asesores externos, estan consiguiendo resultados muy validos, que van
pasando a engrosar ¢l catilogo de soluciones conocidas y disponibles,
con lo que el camino se va desbrozando.

Sin embadrgo, aunque en este campo de los procesos de mejora
continuada suele darse un aito nivel de transparencia de informacion,
es 1ndudable que nunca o casi nunca se transmite el 100% de los
problemas, de las técnicas, de las soluciones. Por un lado, el dominio
de estas soluciones supone para la empresa una ventaja diferencial:
por otro lado, la difusién de las razones del éxito séle puede hacerse
cuando ya estd consolidado, o sea con un cierto retraso respecto a la
situacion actual, ya que la dindmica de la empresa la habrd hecho
progresar ain mas.

En suma, en este campo, como en muchos, existe una clara
diferencia entre las empresas lideres y las que se limitan a seguirlas,
por temor a pisar terreno no explorado y equivocarse al hacerlo. El
precio que estas (ltimas empresas pagardn serd un retraso en la
adopcion de sistemas y técnicas de competitividad. Con la creciente
aceleracion que se esta exigiendo a las empresas en todos los factores
competitivos, este retraso puede ser fatal en momentos criticos.

Por el contrario, la empresa con vocacion de liderazgo seguird
investigando e innovando, probara sus propias soluciones vy, en
defimitiva, seguird su camino "en busca de la excelencia”, recorriendo
sin pausa el circulo de experimentacion, analisis, correccion y puesta
en priactica de la experimentacion corregida, en un proceso de
investigacion continuada que la distinguird cada vez mas de sus
competidoras.

JOSE RAMON ZARATIEGUI.
Es Director Programa de Calidad de la ESCUELA DE
ORGANIZACION INDUSTRIAL E.Q.I.
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Calidad y Recursos
Humanos







La calidad en la gestion de
recursos humanos

Manuel Fernandez-Rios

El contexto general en que se desarrolla la actividad empresarial en
este final de siglo se caracteriza por el creciente nivel de
incertidumbre respecto a casi todas las variables que hasta hace bien
poco eran como “rieles” imaginarios que constituian un referente
solido y estable. En este ambiente de turbulencias, y casi
acostumbrados ya a convivir con una realidad sumamente cambiante,
al menos en superficie, y desautorizados aquellos referentes, el
comportamiento directivo aparece como inconsistente, dubitativo y no
falto de contradicciones.

A diferencia de lo que ha ocurrido en otras épocas, no se ha
producido una re-volucién que haya supuesto un cambio de valores,
de invariantes culturales por otros diferentes. Mds bien se ha
cuestionado casi todo por casi todos en casi todas partes y en casi
cualquier circunstancia, pero casi nunca conocemos con certeza la
amplitud y profundidad del casi seguro cuestionamiento.

En este entorno la direccion de calidad se ha constituido como la
via con mds garaniia de €xito en la direccién de organizaciones. En
teoria, esta alternativa es muy simple, pero en la prdctica es
notablemente compleja e implica una revolucién en muchas
compaiias occidentales (Giles y Williams, 1991).

En esencia, dicen estos autores, la direccidn de calidad consta de
dos componentes: Qué deben hacer las organizaciones y cémo
deben hacerlo.

En cuanto al Que, la respuesta es sencilla: satisfacer a los
clientes internos y externos, lo que implica que todos y cada uno de
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los miembros de la organizacién tengan “muy claro” que sus
productos y/o servicios son para satisfacer las necesidades de sus
clientes: la satisfaccion de tales necesidades, necesita ser medida
regularmente y planificar y dirigir la implementacion de procesos de
mejora. Esto implica que estamos preparados para mejorar nuesiros
productos y servicios asi como una estrecha relacién entre los
trabajadores y los clientes para comprender mejor sus necesidades y
todo tipo de relaciones transversales para definir ¢l “output” que
debera resultar.

En cuanto al Cémo, la direccién de calidad se logra mediante la
aplicacién de principios de direccion y de organizacién a través de
toda la estructura organizativa. Asi, por ejemplo, la Alta Direccion
define las prioridades y los objetivos iniciales y distribuye la
responsabilidad. El proceso continda en cascada hasta llegar a los
niveles mas inferiores, en que cada quien conocerd con todo detalle
sus necesidades y recursos para afiadir el valor previsto al producto o
SErvicio.

Todo esto implica que todos los dcpartamentos, incluso el de
personal, tienen que aceptar que su rol es contribuir a la satisfaccion
del cliente y no a la satisfaccion de los "egos™ de sus componentes.
Implica ademds que los directores aprendan a ransferir parte de su
poder a los propios trabajadores.

Este planteamiento de Giles y Williams sobre la direccién de
calidad arroja toda una serie de reflexiones y preguntas de dificil
respuesta sobre la gestién de calidad en los departamentos, divisiones
o direcciones de personal.

El pensamiento de algunos destacados promotores de la direccion
de calidad sin duda contribuird a clarificar la aplicabilidad de esta
filosofia-teorfa-doctrina, no desconocida por otra parte, en el ambito
de (ue se ocupa este trabajo.

Juran, Mizuno, Nakamura, Deming, Miiller, Karatsu,... son algunos
de los autores que escribieron y predicaron ideas que parecen haber
conmocionado las mentes directivas del Occidente desarrollado,
ademas de las del Extremo Oriente capitalista.
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La direccion de calidad apenas ha llegado a la gestion de recursos
humanos

S1 estudiamos y comparamos los textos, observamos que, con
pequernias variaciones, todos plantean en el fondo los mismos
problemas y proponen soluciones diferentes pero compatibles. Como
es obvio, el problema es el de la calidad, pero estas lecturas poco
aclaran el objeto de mi reflexién. Tanto estos “guris” de la Calidad
como algunos destacados autores espaiioles (Blanco, Senlle, Alonso,
Palom, ...} tedos, absolutamente todos, hablan de las personas, de los
recursos humanos, de la estrategia de empresa, etc., pero todos,
igualmente, obvian el tema de la Calidad en la direccién de recursos
humanos. Y es que este tema, sin excluirlo nunca, tampoco se ha
abordado directamente.

Es comprensible que asi sea por cuanto la calidad total (en sus mds
diversas denominaciones y acepciones) ha sido heredera de los cldsicos
departamentos o direcciones de control, control de calidad, garantia de
calidad, ... Como era “natural”, aquellas unidades dirigian su atencién
a los productos industriales y, en el mejor de los casos, a algunos
SErvIClos, pero ;quién podria imaginarse a los ingenieros de fiabilidad
0 de calidad controlando la calidad de una seleccién de personal o de
un curso de formacién o de una politica retributiva? Ni unos aceptarian
tal control, m1 otros osarian sospechar que tales actividades “soft”
pudieran caer dentro del ambito de sus competencias.

Fue asi como el movimiento de Calidad Total se centré casi
exclusivamente en la calidad del producto y “cuando hablamos de
calidad de un producto generalmente nos referimos a la calidad del
producto industrial, y concretamente a las proptedades fisicas y
quimicas del producto. Ello incluye, por ejemplo, en el caso de una
maquina, sus dimensiones, precision y acabado exterior; es el caso de
un aparato eléctrico, su arslamiento y caracteristicas electronicas; en el
de un producto quimico su pureza. Para todos estos productos, éstas
son las cahidades que requiere su uso. En estos casos, por lo tanto, la
calidad del producto se define como aquellas cualidades que
caracterizan la aptitud del producto para su uso.

El que un producto se considere o no de calidad depende, en un
andlisis final, de si cumple o no las funciones para las que fue
concebido. Las caracteristicas y funciones que se usan en la
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evaluacién de la calidad. Cuando el fabricante establece sus propias
caracteristicas y marca sus propias normas de calidad sin tener en
cucnta las necesidades del usuario, estas caracteristicas de calidad no
reflejaran la verdadera calidad del producto. En los casos en que es
dificil medir directamente las deseadas caracteristicas de calidad, se
aplican en su lugar otras caracteristicas, a las que se llama
caracteristicas sustitutorias. Naturalmente, estas caracteristicas
sustitutorias, para ser significativas, deben reflejar los requerimientos

del cliente” (Mi1zuno, 1989)}.

Este sesgo operativo, que no conceptual, de la puesta en préactica de
la calidad total ha dejado en la penumbra toda una serie de actividades,
procesos y productos que, estando implicados en la consecucion de la
calidad final del producto industrial o del servicio, no se los considera
en si mismos como posibles dianas de un plan de cahdad.

El propio Mizuno (1989) sefiala que el tipo de control de cahdad
que se aplica al trabajo de oficina no difiere en principio del aplicado
en fabricacién y que todo lo que se diga sobre el control de calidad es
igualmente vélido para el control de calidad de oficinas, y que €ste es
una parte del control de calidad total, pero también reconoce que en
las divisiones "staff” este control de calidad total esta bastante
rezagado respecto del que se practica en las divisiones de produccion.

Las razones de este retraso, cuando no olvido, las cifra Mizuno en
las seis siguientes:

“1) Nadie conoce en realidad qué es el control de cahdad. Se supone
que estd limitado a la tecnologia de fabricacion (*).

2) El personal de las divisiones "staff” no es consciente de lo
importante que es para asegurar la calidad del producto.

3) Poca gente comprende qué es el control de calidad en el contexto
de las operaciones de oficina. No hay conciencia suficiente de
que el proceso siguiente es el cliente, y que se necesita que se le
satisfaga, aunque sea con documentos bien hechos.

4) Se da importancia a los resultados individuales, sin considerar

importante que el trabajo esté estructurado de forma que
cualquiera pueda realizar la misma tarea.
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5) El control de calidad eficaz exige un fundamento firme en la
realidad, pero la gente de las divisiones de "staff” no suele
estorzarse en descubrir los puntos dificultosos de su propio
trabajo.

6) No se entiende suficientemente que el control de calidad es
prevencion, y en vez de ello, se dedica el tiempo a corregir 1os
problemas cuando ya han ocurrido.”

A estas razones podemos aiadir algunas otras como:

— Tradicionalmente, el trabajo de oficinas se consideré como muy
poco relacionado con los objetivos de la compainia. En no pocas
ocasiones fue considerado tinicamente como coste y los
trabajadores como totalmente improductivos. Eran los pardsitos
de las divisiones de produccidn.

— Aunque no participasen plenamente de esta concepcidn, los
departamentos de personal (que eran sistemdticamente incluidos
bajo el titulo general de oficinas) no prestaron suficiente
atencion a estas umidades y, por ende, se descuidaron también a
si mismos. Antes bien, los cuidados y atencidn que prestaban se
dirigian unicamente a las “unidades de produccién”. La idea
dominante era que cuando un trabajador no era itil en
produccidn aiin podia ser muy valioso en oficinas, pero nunca a
la inversa.

— Como consecuencia de todo esto, las direcciones de
organizacién y recursos humanos, probablemente por efecto de
las inercias culturales, no se incluyan suficientemente a si
mismas en los planes de mejora de calidad. La situacidn, sin
embargo, parece haber llegado a su punto de inflexion.

En efecto, las divisiones de “staff” de una compafiia entre las que
podriamos incluir las de personal o de recursos humanos, tienden a
olvidar que estdn creando productos que alguien usard, por intangibles
que sean, y frecuentemente suponen que su trabajo es un fin en si

(*) Juran seiiala que la calidad es un problema de direccién no de tecnologia de

produccion.
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mismo. A los que asi piensan habrfa que hacerles la siguiente
reflexién: en cualquier empresa toda persona realiza tareas cuyo
objctivo es ahadir directa o indirectamente, inmediata o
remotamente algin valor a uno o varios de los productos o
servicios que constituyen la razon de ser la propia empresa.

En consecuencia, caben tan s6lo dos posibilidades: 1) El resultado
de la actividad de un trabajador constituye ya el producto final de la
empresa que serd adquirido por un cliente, en el sentido comiin del
término, o constituye un insumo para la actividad a realizar en otro
puesto de trabajo por otra persona que, en el contexto de este trabajo,
se considera un verdadero cliente con todas sus caracteristicas y
exigencias; 2) En caso contrario las tareas realizadas no aportan nada
al proceso general de produccién o servicio objeto de la empresa y, en
consecuencia, deben ser eliminadas, a fin de reducir el costo final y
prevenir la ralentizacién de los procesos, contribuyendo asi a la
mejora de la calidad.

Lo dicho hasta aqui parece comprensible que ocurra en el contexto
general de un proceso de cambio tan radical como es abandonar un
sistema de control de calidad para adoptar otra filosofia, otra cultura de
empresa en la que se establece el principio de que la calidad es un
objetivo concreto de todos y cada uno de los miembros de la compaifiia,
desde la Presidencia hasta los servicios de vigilancia y limpieza.

Lo que ya no parece tan comprensible es que las unidades que mas
entienden del proceso de cambio y gue en un gran porcentaje de casos
son los directamente implicados en pilotarlo, como son las direcciones
de personal o de recursos humanos, no aphquen mternamente lo que
proponen que se haga en las unidades de produccion. En este contexto
estas unidades organizacionales tienen una triple responsabilidad en
control de cahdad:

1.-Sobre los productos manufacturados o servicios prestados
por la empresa.

2.-Sobre la calidad de su propia produccion operativa.

3.-Sobre la calidad del propio sistema de mejora de la calidad y
la calidad en la cultura de la compania.
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1.- La calidad de los productos manufactirados o servicios presta-
dos por la propia empresa.

La responsabilidad de las direcciones de recursos humanos (*), en
un plan dc mcjora dc la calidad dc productos manutfacturados o de
servicios prestados por la empresa, se ilustra en la declaracion de un
directivo de CBS-SONY, quien, segin recoge Mateo Diaz (1991},
declaraba tras una visita a sus instalaciones de varios ejecutivos de
olras empresas:

"Ultimamente hemos tenido muchos visitantes de U.S.A. y de
Europa que desean observar nuestra tecnologia de discos fonogréficos.
Saben que nuestros discos funcionan mejor, pero cuando visitan la
fabrica descubren que empleamos la misma tecnologia, la misma
prensa y las mismas materias primas. Algunos msisten en que tenemaos
soluciones secretas y piden que se les deje inspeccionar los residuos.
Naturalmente, no encuentran nada distinto de lo que hay en sus
propios residuos. Ponen expresion de desconcierto cuando les digo
que la diferencia de calidad de sonide no proviene de nuestras
maquinas, sino de Nuestra Gente”.

t

Pero ;quién es Nuestra Gente? El directivo de CBS-SONY
expresaba de una forma muy simple y poco sofisticada lo que todos
sabemos pero que muy pocos ponen en prictica: Nuestra Gente son
las personas que trabajan en la empresa teniendo en cuenta toda la
complejidad que el concepto de persona implica: Necesidades de
diversos 6rdenes, intereses, sentido de la responsabilidad,
participacién e integracién social, conocimientos, tiempo personal,
expectativas econdmicas y profesionales y un larguisimo etc. de
caracteristicas o recursos que, por tenerlos las personas, calificamos de
humanos. Los recursos humanos, pues, constituyen la esencia misma,
buena, regular o mala, de una compania. Sera responsabilidad remota,
en unos casos, ¢ inmediata, en otros, del director de recursos humanos

(*) Esta responsabilidad es toduavia mayor en ¢l nuevo modelo de O+RH que poco a
poco va imponiéndose cn las medianas y grandes empresas en Espaiia por cuanto a las
compelencias especiticas de Recursos Humanos se les afiaden las ¢liasicas competencias
de los departamentos de Organizacion, Con ambas batutas en la mano y suficiente poder
organizacional, ¢l hombre de Recursos Huamnoes se ha convertido en el alma de la

oganizacion.
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el que cn una empresa trabajen las personas que poscan los recursos
(recursos humanos) nccesarios para lograr los objetivos de la
compaiiia.

No es competencia de la direecion de recursos humanos resolver
los problemas de calidad pero si lo es instrumentar los medios para
que la compaiiia disponga de los reccursos humanos necesarios para
que un plan sistematico y progresivo de mejora de calidad s¢ aceple,
se ponga ¢n marcha y tenga €x1o.

Esto conllevara un ¢cambio de la cultura corporativa con todos los
efectos directos e indirectos guc una aventura tal arrastra y las
turbulencias que genera. Supone, por ¢jemplo, dejar de “*hacer cosas”
para “hacerlo bicn a la primera”; dejar de “hacerlo para recibir
premios 0 para no ser castigado” y para “hacerlo pensando en el
cliente que contribuye a su puesto de trabajo™; dejar de “retribuir por
cantidad™ para “hacerlo por la relacidon cantidad-calidad con
predominio de la calidad™;, supone “trabajar para generar bienestar y
riqueza’ en lugar de “trabajar para cobrar y malvivir”; “sustituir
principios incuestionados™ por “normas mds sencillas y eficaces™;
“dejar de mandar y obedecer” para “colaborar ¢ implicarse
personalmente en la consccucion de la calidad™; ...

En otras palabras, la incidencia de la actuacion de la direccion de
recursos humanos sobre la calidad de los productos manufacturados
y/o sobre los servicios prestados por la empresa parece evidente,
habida cuenta de que dicha direccidn es responsable, en un alto grado,
de las estrategias que posibilitan que:

|- La empresa disponga de los recursos humanos necesarios en el
momenio y lugar adecuados.

2- Los trabajadores se impliquen en los proyectos de la compaiifa.

3- LLas modificaciones estructurales-organizacionales-jerarquicas se
planifiquen y lieven a cabo de modo correcto.

4- La formacton y entrenamicnto del personal scan los adecuados a
las necesidades de las personas y de 1a compaiifa.

3- El cambio de conducta directiva.
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6- El establecimiento de una politica adecuada de reconocimiento y
compensacion.

7- La creacion y puesta en priactica de un sistema eficaz de
COMunICacIon.

En la Figura | se recoge esquemadticamente una planificacion
general de Recursos Humanos para mejorar la calidad. En ella
podemos observar como las estrategias de negocio y de recursos
humanos se influyen mutuamente y determinan los planes operativos
y funcionales que permiten organizar la calidad en funcidon de las
necesidades de los clientes, los estindares de calidad, el negocio y las
posibilidades de los empleados.

2- La calidad de la propia produccion operativa

El control de calidad y los programas de mejora pueden y deben
aplicarsc también en las operaciones divisionales: Planificacion,
Personal o Recursos Humanos, Asuntos Generales, Compras,
Comercial, Contabilidad, Transporte y Distribucidn, ctc.

La division o direccion de recursos humanos, siendo de las que
mayor responsabilidad tiene en los programas de mejora de calidad,
sin embargo ¢asi nunca es en si misma objeto directo de un programa
de esta naturaleza. Las razones de por qué ocurrc csto son muy
diversas pero, aparte de las citadas anteriormente, considero que las
siguientes son las fundamentales:

t- L.os agentes de cambio no suelen percibirse a §i mismos como
objetos de su propia accion.

2- La no percepcion del resultado de su propio trabajo como un
producto susceptible de ser considerado valorativamente al igual
que cualquier producto manufacturado.

3- La no percepcion de los destinatarios de los resultados del
propio trabajo como verdaderos clientes que. al recibir dicho
productofservicio, deberin considerar que éste habrd de reunir
una serie de caracteristicas que lo hacen verdaderamente apto
para su uso, amén de reunir otras comuncs & cuatquier otro
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producto (factores de calidad negativa): costes razonables. bajo
mantenimicnto, versdlil, larga duracién, seguro y fiable, tacil de
utilizar, sencillo de produccién y de fdcil neutralizacion o
eliminacién; mds atin, un producto de verdadera calidad habri de
tener las caracteristicas o factores de calidad posttiva: buen
disefio, ser superior respecto a la competencia. ser atractivo y
tener un grado notable de distincion y originalidad.

Los clientes directos de la direccion de recursos humanos casi
siempre son los propios trabajadores de la compania en todos sus
niveles. Por ello un plan de mcjora de la calidad en un arca tal deberd
tener muy en cuenta todos y cada uno de los aspectos scrialados en la
Figura n®2 que sintetiza la Trilogia de Juran (1990).

FIGURA N®2

LOS TRES PROCESOS UNIVERSALES PARA LA GESTION
DE LA CALIDAD (Juran 1990)

PLANIFICACION DE LA CONTROL. DE CALIDAD MEJORA DE LA CALIDAD
CALIDAD

Determinar guicnes son bos Evaluar ¢l comportamiento real Establecer la infracsiructura

clienies del produgio

Dreterminar las necesidades de Comparar ¢l comportaiento real ldentiticar los provectos de

Lo clientes cuom Jos abgetivos del producio ¢ jora

Desamollar lus caracteristicas Actuar sobre Ly diferencia Establecer equipos pars los proyecios

del producio gue respondan o ks

necesicades de los chientes

Desarrollar procesos capaces de Proporcionar recursos a los eguipos:
producis las caracteristicas del formacion y motivacion par:
privlueto *Driagnostcar las caosas

Transierir los planes a las *Fomentar los remedios

fuerzas Operalivas ; * Establecer controles para conservar

los benehicins

Conforme a le que vemimos diciendo. y teniendo en cuenta que la
calidad de los productos/servicios de una compania cquivale a la
calidad de¢ las operaciones de cada division, podemos preguntamos
cudles son los principales dmbitos de actuacion en una direccién
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moderna de Recursos Humanos que incluya las competencias de
organizacién. En la Figura n®3 presentamos ¢l esquema basico de una
respliesta a esta pregunta que estoy elaborando con bastante detalle
pero que no puedo ofrecer en su totalidad.

3- La calidad del propio sistema de mejora de la calidad y la
calidad en la cultura de la compania

En tercer lugar, la direccidon de Recursos Humanos tiene un grado
importante de responsabilidad en la eficacia que se consigue mediante
la implantacién de un sistema de mejora de la calidad. Desde este
planteamiento no es exagerado decir que toda la compaiiia es cliente
de la direccién de recursos humanos, incluida ella misma.

En efecto, esta direccidn, en cuanto proveedora de sistemas, de
conocimiento, de habilidades, de estructuras, ... y en cuanto
promotora de cambios orientados y de procesos regulados que afectan
a las personas de la propia organizacién y aun a personas de atuera
pero relacionadas con el devenir de la empresa, habrd de preocuparse
de que los “outputs” resultantes de su actividad.

I- Satisfagan cada vez mas las necesidades de sus “clientes”.

2- Mimimicen las insatisfacciones que se pudieran derivar del
uso/no uso de sus productos.

3. Eviten costos indebidos o innecesarios.
4- Optimicen el comportamiento de individuos, grupos y empresa.

Pilotar la puesta en marcha y seguimiento de un plan de mejora de
la calidad es uno de los muchos "outputs” posibles. Sabemos que
conseguir estos resultados positivos es harto dificil en las divisiones
de produccién donde cada objeto o producto es susceptible de ser
directamente observado, cuantificado, medido y validado. Cuando los
resultados a obtener se refieren a procesos, sistemas complejos,
conocimientos, habihidades, motivaciones, etc. la posibilidad de
comprobar su calidad es muy inferior pero no por eso hemos de

renunciar a su comprobacién aungue para ello debamos acudir a las
caracteristicas sustitorias.
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Como bien sefiala Miiller (1991), “los chientes juzgan su
satisfaccidén o insatisfaccién con un producto comparando su
rendimictno con un nivel de referencia de expectativas establecidas ¢n
sus mentes. Si el rendimiento es menor que la expectativa estan
insatisfechos; si iguala las expectativas, estdn satisfechos™.

Es por esto que Miiller cree que la satisfaccion del cliente es
clave del éxito de las empresas futuras, lo que les dard una venta
competitiva. Aunque su modelo tedrico para la direccion, en base a
satisfaccién de los clientes externos, estd concebido en términos de
satisfaccidn de los clientes externos, es plenamente valido para el caso
que nos ocupa {clientes internos - y a veces externos-). La Figura n*4
recoge con suficiente detalle su pensamiento al respecto.

OB D RS

Un plan de mejora de la calidad es justamente uno de esos
procesos, que conlleva un verdadero cambio de cultura. Conseguir que
el resultado de este proceso se adecte a la filosofia de Calidad Total
(ver Figura n® 4) es todo un reto cuyo contenido, objetivos, medios y
resultados se incluyen dentro de la propia filosofia.

Todos sabemos lo dificil que resulta conseguir una planificacion,
control, gestién estratégica y gestién operativa de un plan de mejora
de la calidad referida a productos industriales. ;Qué podriamos decir
si ese producto es un proyecto de formacién en nuevas tecnologias, un
plan de gestién de ventas, o un proyecto de creacion de una nueva
organizacidn, o un plan de desarrolio directivo, o un proyecto de
mejora de la calidad o un proceso de fusi6n e integracion de
plantillas? Una respuesta facil nos llevaria a pensar que no podemos
fragmentar la filosofia y que el plan de mejora afecta a toda la
organizacién en todos sus componentes fisicos, sociales ¢
individuales, pero todos sabemos que esto no ocurre asi, y que unas
actividades se incluyen en el plan y otras no. Las que no pueden ser
tan importantes o mas que las que si se incluyen pero,
reconozcamoslo, no sabemos muy bien como hacerlo,

Bien es verdad que la propia filosofia de mejora de la calidad no
prevé hacerlo bien al primer intento sino gue constituye un proceso
vivo de progreso hacia una calidad cada vez mejor hasta conseguir un
resultado superior, donde las cosas, en circunstancias normales, se
haran bien a la primera.
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Figura n®
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(Miiller, 1991)
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Para ilustrar sélo un poquito la diversidad de opciones para hacer
casi cualquier cosa podemos tomar como egjemplo. justamente, la
Calidad Total, Las companias adoptan enfoques muy diversos para
implantar la Calidad Total. Segin Bueno (1991), estos diversos
enfoques se pueden clasificar en varias categorias: Campana
publicitaria, Educacion y formacion, Resolucion de problemas,
Implantacion estdndar, Implantacion a medida.

Todas estas formulas se pucden subdividir en otras muchas pero
todas cuentan en su haber con €xitos importantes y con fracasos
notorios. La seleccion de una tictica u otra estd en funcion de las
caracteristicas de la propia empresa v es responsabilidad de Recursos
Humanos el seleccionar la mdas idénea para cada caso a fin de
garantizar el resultado previsto. jEn qué reside, pues, la razén del
éxito o del frucaso? No estd en la filosofia, ni en la técnica, ni en el
proceso de implantacion sino en las personas. Esta, para expresarlo
con la sencilla pero rica expresion con que he comenzado, en Nuestra
Gente.

Después de todo lo sefialado hasta aqui, es fdcil caer en la tentacidén
de que la direccion de rccursos humanos tiene excesivo poder o
competencias en la organizacion. A quienes asi pudieran pensar cabe
objetar que tal direccion tiene o debe tener el poder y la responsabilidad
que concierne a quicn dirige y regula los movimientos de los aclivos
mds importantes de cualquier compafiia. Mas, no se asombre nadie, si
digo que ¢l objetivo general y remoto de los hombres y mujeres de
recursos humanos es conseguir ser casi innecesarios porque muchas de
sus competencias y habilidades las poseen todos los directores de
empresa, desde la Presidencia hasta el capataz de menor nivel.

Estd tan Icjano, sin embargo, este horizonte que aln cn esta década
final del siglo XX, cuando parece que la teoria Z empicza a quedar
transnochada y los estudiantes umiversitarios de doctorado no desean
desarrollar tesis relacionadas con la “cultura organizacional”™ por ser
un concepto que ya casi ha desaparccido, una todavia importante
proporcion de responsables de personal contintian concibiendo su rol
como “jefe (contable) de personal” y justifican que asi debe ser.

Ojala se hiciera pronto realidad aquella amenaza que parecen lanzar

Giles y Williams (1991) al preguntarse si podrid sobrevivir el
departamento de personal a la “direccién de calidad” mas no porque
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se hagan reales sus argumentos sobre la falta de habilidades directivas
y de gestidén del cambio, conocimientos de negocio y vocabulario
empresarial, sino porque han conseguido hacer realidad justamente los
principios de “Calidad Total” o de la “Teorfa Z” o de la “Direccién
Participativa” o de la “Direccién por Objetivos” o de tantos otros
topicos que, si bicn tienen entre si diferencias importantes, todos
conllevan una nueva concepcién del hombre, del trabajo, de las
relaciones de autoridad de la organizacién, ..., que caracterizan
plenamente, en el Occidente desarrollado, este dltimo tercio del siglo
XX y que deseamos sea un buen augurio de 1o que sera en el XXU.
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Kl lado humano de la
calidad

Josep M. Freixes

La exigencia clave para obtener éxitos o excelencia en la calidad,
radica en la capacidad de los hombres que la deben hacer posible, Si
conceplualmente se entiecnde que la calidad es, como dice Juran, "un
cstilo de vida", cualquier idea que se tenga, cualquier accién que se
emprenda, llevard por delante ¢l pensamiento supremo de la Calidad.

A partir de aqui, serd mucho mds facil transferir el concepto a las
diferentes lineas o capas empresariales o sociales de un pais, bajo la
definicidon simple y clara de que "hacer las cosas mal hechas no
tiene future", micntras que "la labor bien hecha no tiene fronteras" .

Es logico, no obstante, que deba procederse a una formacién en
continuidad de las personas porque el hombre olvida y olvida que
olvida, y la repeticion es una férmula pedagégica trrenunciable.

Logicamente, la formacion tienc un precio, pero mucho mds alto es
atin el coste de la ignorancia.

Partiendo de esta premisa y de la realidad que, en gencral, el mundo
no se mueve con superdotados sino con hombre corrientes, el esfuerzo
de formacion, ha de ir orientado a conseguir resultados extraordinarios
con equipos de personas normales trabajando todos hacia un mismo
objetivo, mds que confiar en el resultado dudoso de tarcas realizadas
por grupos de individuos extraordinarios que trabajan cada uno a su
aire hacia objetivos distintos.

Toda labor de formacién presupone el seleccionar o disponer de
profesionales o personas que tengan mis capacidad de aprender que
un acopio de conocimientos aprendidos. puesto que la época actual es
remendamente dindmica, y las exigencias, necesidades y problemas
derivados aparecen con mayor velocidad que las soluciones, de la
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misma forma que cnvejecen rdpidamente téenicas, sistemas y
herramientas cuyo uso ha sido rdpidamente sustituido.

Considerando aquella velocidad de cambio, es muy aconsejable que
se actiie con un gran sentido de anticipacion para identificar el perfil
de los profesionales que, por ejemplo, vistos desde ahora, sc van a
precisar hacia el ailo 2.000 con una interfase de contraste y reajuste
precautorio en 1.995.

Digo esto porque conviene tener la vision de futuro percibida
sobre una base de observacion minima trifocal, y, si es posible,
multifocal para saber moverse entre el corto y ¢l largo plazo con
flexibilidad vy comodidad, evitando errores de perspectiva que
pueden ser muy perjudiciales.

A titulo de ejemplo para ilustrar estc concepto, paso a detallar
determinadas caracteristicas que conviene (ener cn cuenta en aquellos
hombres del 1.995 y del 2.000, ya que asi podremos empezar desde
ahora mismo su formacion o reciclaje sin traumas subitos y sabiendo
donde quercmos llcgar. Tales son:

* Sentido de anticipacion.

* Iniciativa para decidir en situaciones complejas.

* Sentido total de la calidad como estilo de vida,

*  Sensibilidad econdmica.

* Aptitud para la formacién profesional continuada y aplicable.
*  Capacidad para moverse en entornos de riesgo permanente.

* Capacidad de reaccién acertada en cambios imprevistos.

* QOrientado al cliente final y al cambiante entorno $ocio-
econdmico que le rodee.

* Inquictud para adquirir nuevos conocimientos.

* Flexible a los cambios profesionales y geograficos y a los
regucrimientos intercontinentales.

* Buen negociador, juicioso e inteligente.
Facultad para acumular expertencias y transferirlas.

Decisién, prudencia y acicrto para poder saltarse las normas
escritas, cuando sea necesario, evitando asi corsés burocraticos
paralizantes.
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* Orientado al trabajo de equipo mds que nunca.

* Sensibilidad social para moverse en un entorno humano cada vez
mds complejo, exigente e inteligente.

* Sin miedo para decir "no" cuando sca necesario.
* Espiritu de empresa.

* Preocupado por innovar y consolidar a la vez.

* Equilibrado entre la técnica y el humanismo.

y, acogiendo todas las caracteristicas que preceden, un sentido
comiin a toda prueba.

A esla relacion faltaria afiadir las caracteristicas tradicionlaes de un
profesional que se deba mover en el mundo de la creacion, la produccion
o los servicios, que no he querido detallar por considerarlo innecesario.

M1 interés estd mas en hacer pensar sobre lo que podriamos llamar
"nuevo perfil de progreso” gue en insistir sobre la disposiciéon de
valores y conocimientos, cuya posesién es elemental, porque, en
definitiva, dentro del contexto de este estudio me he querido enfocar
hacta el futuro, ya que como alguien dijo "alli viviremos desde ahora
y cada instante durante el resto de nuestras vidas".

Reconozco que no es facil abstraerse del dia a dia en estos tiempos
de cambio y turbulencia y ponerse a pensar lo que deberemos hacer
minaiia cuando muchos deben estar agobiados con lo que deben hacer
hoy. Pero me da miedo también que este preocuparse tan
angustiosamente por el pan de hoy no signifique el estar cociendo ¢l
hambre del manana.

Hecha esta advertencia, con toda modestia y respeto, debo seguir
mi discurso porque me propongo pensar y hacer pensar.

Otro punto importante alrededor del factor humano es el sefialar
que dentro de aquella sensibiliad social aplicada en la seleccién,
promocion, formacidn y entrenamiento del personal, hay que hacer las
cosas bien a la primera, y en continuidad porque es "la tinica forma
de vivir los cambios con inteligencia”, siempre que tengamos claro
que para que sc entienda la calidad como una forma de vida,
precisamos directivos y profesionales bien forjados, bien formados
v bien pagados. Si asi lo hacemos. podremos esperar o exigir a las
personas resultados positivos y actitudes proactivas desde el primer
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din sin errores, o, como minimo, sin errores repetitivos,
sensibilizdandolos en el hecho de que los errores se acostumbran a
pagar mucho mas carvs de lo que parece.

En efecto. Con los medios informiticos de que hoy se dispone y a
base de una organizacidon adecuada, podremos conocer, por asf
decirlo, el coste de los errores que se contabilizan, pero nunca o
casi nunca, conoceremos el verdadero alcance de los costos
ignorados que represenia la pérdida de un pedido, de un cliente, de
una parte del mercado o de la imagen de la compadia. O, volviendo
los ojos al interior de la misma, el precio de la desmotivacion del
personal que mds alejado estd de las tareas directivas, pero que es el
que estd mas cercano de dénde sc¢ producen los problemas y que a
menudo se puede sentir castigado injustamente, marginado u
olvidado, viviendo casi siecmpre con el temor de una posible pérdida
de su puesto de trabajo sin grandes recursos profesionales ni
intelectuales para colocarse en olra empresa.

En este sentido, pensando en esa persona olvidada o marginada en
¢l taller o en la oficina, y pensando siempre en calidad total, no
debemos olvidar que el fenémeno del temor lo llevamos arraigado
desde siempre pero, sobre todo, desde épocas muy recientes en las que
qucjarse podia ser considerado un delito o una inutilidad y casi
slempre un riesgo.

Entonces, todo el esfucrzo que hagamos por liberar nuestro entorno
humano de estos fantasmas psicoldgicos serd poco para quc las
personas trabajen con un sentido de libertad y de responsabilidad
cuyas consecuencias positivas son incalculables.

Para ello, es necesario que en la calidad total esté involucrada toda
la empresa, desde ¢l Presidente del Consejo hasta la dltima persona
de la Compania, ya que mucho nos tememos que los temas a que hoy
hacemos referencia quizds s¢ tocan marginalmenite ¢n algunos
Conscjos de Administracién, porque se confia y se delega - como cs
l6gico - en la Direccién General. Pero entiendo que ante ¢l reto de la
préxima década, el Presidente del Consejo podrd seguir haciendo
delegacidn de responsabilidades... sin dejar de prestar una atencion
muy especial a los resultados de aguella interrelacion... empezando
por la calidad de los propios consejeros. Si asi no s¢ hace, me atrevo a
decir, atn a riesgo de que me pucdan considerar un exagerado, quc lo
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que estara haciendo sera una abdicacion importante que alguicn
podria calificar de negligencia. Y considero que su conducta puede ser
calificada de negligencia, puesto que a través de las leyes que ya estdn
rigiendo en el Mercado Comin y que irdn radicalizindose de forma
acelerada con el paso cdl tempo, la talta de calidad puede acarrcar
serios problemas fisicos y psiquicos al usuario final de un producto,
dando paso a un proceso que no sélo pueda acusar de culpabilidad al
montador global del mismo - por ejemplo: un coche, una nevera, un
televisor, un juguete, ¢tc.- sino a guienes han fabricado partes y
compongntes para ¢l mismo.

En definitiva, todo ¢l mundo en la empresa debe considerar que cl
punio clave, por lo que hace al producto, ¢s pensar que cuando se
lanzi al mercado debe tener todas la condiciones que el cliente espera
obtener cuando lo compra, evitandole riesgos y sorpresas
desagradables.

[eualmente, la compaiiia debe conseguir aquellos resultados que le
permitan compensar al personal y a los accionistas asegurando y
reforzando la autofinanciacién, para asegurar asi su continuidad.

Y como idltimo punto supremo, a tener en cuenta por el Consejo y
la Direccion General, como calidad total de una gestion y exponente
de un estilo de vida, es el mantenimicnio de la eterna juventud de la
empresa, preparando debidamente la sucesion del personal directivo
de todo nivel a través de unos programas de transicidon bien previstos,
bien desarrollados y controlados adecuadamente, evitando traumas
innecesarios. Es en este ultimo punto donde la sensibilidad social llega
a su mdximo exponente.

Como conclusion, me atrevo a decir que st una empresa, aun
desarroliando toda esta labor de gestion de los recursos humanos hacia
la calidad, puede encontrarse en dificultades importantes como
consccuencia de lactores ajenos a la volunlad de los directivos, st no
presta la debida atencidn. el fracaso sera casi inevitable.

JOSEP M. FREIXES CAVALLE.
Es Vicepresidente del Consejo de Administracién de
M.A.l., S.A. UNITED TECHNOLOGIES. -
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Calidad y recursos
humanos

Manuel Guasch

Un gran debate

Un clamor recorre la actualidad de nuestro pais: la necesidad y el
desafio de impulsar la Calidad, para asegurar la competitividad en el
NUEevVO Marco europeo.

Dirigentes politicos, sindicales y empresariales, asociaciones vy
organismos publicos y privados, medios de comunicacién vy la propia
opinién piablica se cuestionan hoy la forma de afrontar con éxito la
Integracién espanola en el conjunto de las naciones.

El Circulo de Empresarios, con su sensibilidad contrastada hacia
los temas claves que ocupan y preocupan a las empresas, en tanto que
son entidades cuya accion tiene una notable incidencia sobre toda la
sociedad, ha decidido contribuir con este nimero monogréfico a este
gran tema nacional y me concede el honor de aportar mi colaboracion.

La primera observacién es que constituye un debate urgente,
importante y de gran complejidad. Por ello, es natural que surjan
discrepancias en cuanto a las prioridades, a los “cémo” y a sobre
"quién” deben recaer los mayores esfuerzos. Sin embargo, de las
diferentes declaraciones e informes, incluso contrapuestos, se
traslucen dos coincidencias de fondo:

12 Todos estamos implicados en este objetivo vital de la
competitividad.

22 Sélo la mejora de la calidad, en su sentido mds amplio
(productos, servicios, personas), garantiza el futuro.
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Un gran proyecto: la calidad total

Extraigamos algunas consecuencias de estos dos acuerdos basicos.
En primer lugar, si todos tenemos mucho que ganar o perder en este
empeio; si nadie estd exento y todas las manos y las inteligencias son
precisas; si la Administracidn, las empresas, los agentes soclales, 10s
cuadros y los trabajadores necesitamos alcanzar ese norte (ue significa
la competitividad frente a los demds paises europeos y asi como frente
a terceros paises (Japén, EEUU y otros paises emergentes del Este:
Corea, Taiwan, ...) nos enfrentamos a un momento crucial de nuestra
historia colectiva: a la necesidad de un gran proyecto comuin que
aglutine todas la voluntades y oriente los diversos esfuerzos. Algo
similar, aunque afortunadamente por una razén menos dramatica, el
planteado en Japdn tras su derrota en la Segunda Guerra Mundial y
que ha sido capaz de conducirles, movilizando todas sus gnergias,
hasta su actual nivel de desarrollo, partiendo de una situacion de
desastre nacional.

En segundo lugar, si el bienestar de manafa pasa por la mejora
diaria y continua de la calidad de todas nuestras actividades y
recursos, €sta s¢ configura como la gran estrategia, como la autopista
por la que debemos transitar, si queremos llegar a nuestra meta
colectiva, como la clave de béveda que debe sostener el proyecto
comun.

Sin embargo, quiero destacar que la calidad como estrategia debe
también ser algo colectivo, que atraviese el conjunto de nuestro tejido
social, que sea asumida por la Administracién y las empresas, por la
Universidad y la Escuela, por la industria, los servicios y los medios
de comunicacién. Es la oportunidad de crear y difundir una nueva
imagen de nuestro pais y de los productos y servicios de origen
espaiol. En este sentido, todas las iniciativas tendentes a este
reforzamiento mancomunado son de gran importancia. Por ello, quiero
resaltar la constitucion, el pasado abril, del Club Gestion de Calidad,
formado por 23 personas, de diferentes scctores, con ¢l objetivo de
favorecer las condiciones que refuercen la competitividad en ¢l
mercado mundial de las empresas instaladas en Espafia, a través del
énfasis en la gestién de la Calidad Total.

Establecida 1a Calidad como la via exclusiva hacia el progreso,
conviene precisar las caracteristicas fundamentales de ¢s¢ concepto.
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Lo que modernamente se entiende por calidad difiere bastante de lo
que significaba hace tan sélo diez anos. Tiene un sentido mas global y
comprensivo que el estrictamente técnico con el que se definia antes.

Como primera y ¢scncial caracteristica, es su valoracion externa a
la propia empresa. El cliente es la fuente de la perennidad de la
empresa. Es €l quien en realidad determina la calidad obtenmida. Su
satisfaccion y su percepcion son los que asignan valor. Por esta razon,
a la tradicional impoertancia de la calidad del producto, s¢ anade hoy el
componente de la calidad del servicio. Asimismo, ambos elementos,
producto y servicio, no basta con que se comporten con una calidad
previamente concertada y estable en el tiempo, sino que se¢ requiere
incorporar un grado creciente de innovacion, de prestaciones y de
personalizacién, con el fin de satisfacer el cada vez mayor nivel de
exigencta del cliente.

Una segunda caracteristica es centrar la atencion en 1os procesos,
como forma de asegurar la permanencia de los resultados de calidad.
Es acoger los problemas y los fallos como fuente de desarrollo
posterior, a partir del analisis de las causas y la consecuente accidén
preventiva. Gobernar técnicamente los procesos supone cahdad y
ahorro, de igual modo que conocer la cadena epidemiolégica de una
enfermedad permite la accién preventiva en algin punto de la misma
para evitarla. Gracias a esta sabiduna, en este siglo se ha logrado una
impresionante mejora sanitana y una considerable reduccion del coste
en vidas humanas v en tratamientos médicos a enfermos.

El tercer componente de la Calidad Total, es decir, de la
concepcion moderna de la calidad, es su apuesta por el trabajador. Es
él quien debe hacer realidad dia a dia la mejora de su propia actividad.
En definitiva, la historia de la calidad es la integral de infinitas
aportaciones diferenciales de personas inteligentes volcadas en su
tarea cotidiana, el sumatorio de multiples “saberes aplicados™ de
forma continua y trasmitidos a otros a través de ia propia historia
humana. Gracias a este esfuerzo transtemporal hoy contamos con la
tecnologia. Pero como expresa ¢l estudio de Andersen Consulting, “La
fabrica del futuro™: * la tecnologia por si misma no funciona ni
produce beneficios inmediatos. Es preciso contar con equipos
humanos capaces de concebir ¢l nuevo proceso productivo, aunar sus
esfuerzos en el logro de la meta comin y mejorar en su capacitacion
para utilizar éptimamente los recursos tecnoldgicos a su alcance”™,
Esto es, que la rueda continda y sélo ¢l hombre es capaz de moverla.
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Un protagonista indispensable: los recursos humanos

Por tanto, si bien la competitividad es ¢l objetivo final quc a todos
nos afecta y atafie y la Calidad Total es el gran proyecto actual, el
instrumento estratégico para lograr esa ambicién colectiva, nada sera
posible sin la incorporacién activa de los portagonistas: las personas,
todos y cada uno de los que formamos parte de una empresa u
organizacion.

No existe un proyecto de cambio sin personas que lo alienten,
desarrollen y realicen dia a dia, minuto a minuto. Sin los actores no se
pucde ni empezar una obra. La gestion de los recursos humanos se ha
convertido en un elemento determinante para €l funcionamiento de las
empresas.

Por consiguiente, €l reto crucial de un directivo es su habilidad para
lograr la adhesion y responsabilidad del personal con los objetivos de
la empresa. Es una medida de la calidad del "management” tanto
como la capacidad de tomar decisiones o de planificar.

Los tres pilarcs sobre los que reposa este reto de integrar al
personal en el proyecto comun son:

* 1a informacion-comunicacion
* la participacién-reconocimicnto
* la formacion

El primer paso para movilizar el conjunto de una organizacion o de
una socicdad es la comunicacién. La Direccidon ha de expresar y
transmitir, por todos los medios a su alcance, sus objctivos, sus
estrategias, asi como los hechos en que se basa. Si no informamos de
nuestras intenciones, no podemos pedir responsabilidades. Si no
expresamos donde estamos y lo qué queremos, no canalizaremos 1os
esfuerzos. La Direccidn tiene el dilema de crear nueva cultura o
dejarse arrastrar por la existente. De la informacién se puede
discrepar, pero si se transmite de forma sencilla, convincente y regular
acaba calando como la Huvia fina y es dificil que no sea asumida por
el receptor. Como afirma Jan Carlzon, Presidente de SAS, en su libro
“El momento de la verdad”: “'la Unica forma ¢n que cualquier grupo o

92



individuo pueda asumir responsabilidades es comprender la situacion
global. Yo (recuentemente comparto el conocimiento que tengo acerca
de lo que es la compafifa y hacia donde tiene que dingirse... Para que
la visidn llegue a ser una realidad, deber ser también una vision
compartida por todos”.

Pero, con ser esencial, no basta con comunicar. Un segundo pilar es
la participacion. Animar al personal, esté en el puesto que esté, a
emplear su cerebro, ademas de sus brazos, a compartir con otros las
mejoras logradas, a asumir riesgos con la seguridad de estar
respaldados, a listar los fallos para que s¢ puedan analizar las causas y
evitarlos cn el futuro. Todo ello reforzando estas conductas desde la
Direccién a través del reconocimiento de los esfuerzos (premios al
personal, resolucion rapida de problemas detectados o sugerencias,
etc.). En fin, una “larga marcha” a recorrer €n nuestras empresas, si no
queremos dar la razén al dirigente japonés que basaba la conviccion
de su triunfo en como empleaba la inteligencia de todos sus
empleados, a diferencia de los occidentales, a los que atribuia ser
contradictorios entre nuestras declaraciones formales de creer en el
individuo y nuestra gjecutoria practica basada ¢n que unos picnsan y
Olros ejecutar.

El tercer elemento ¢sencial para incorporar al personal a la
dinamica de la Cahidad es la formacion. Este aspecto, en el que deseo
extenderme mais, se diferencia de los anteriores en que no se
resuelve, como vamos a ver, sélo con un acto de voluntad politica
exclusivo de la Direccidn de la empresa, sino que requiere los
decididos esfuerzos conjuntos y coordinados de las autoridades
educativas y de las empresas para elevar ¢l nivel educativo de toda la
poblacidén. Por otra parte, la formacion tiene un “tempo’™ propio
distinto de las exigencias de la produccidn, lo que exige una
anticipacion mayor y una proyeccton mas dilatada en plazo. En caso
contrario, corremos ¢l alto riesgo de no tener los recursos en forma
cuando deban ser utilizados.

Vamos a analizar algunas informaciones sobre 1a inversion
realizada en formacion, el nivel de cualificacién y su relacién con la
competitividad.
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Una perspetiva preocupante: nuestra insuficiente cualificacion

El Comité Consultivo sohre la Investigacian y el Desarrollo

Industrial (IRDAC) de la Comision de las Comunidades Europeas ha
presentado en noviembre de 1990 su dictamen sobre “la insuficiencia
de cualificaciones en Europa’™.

Entresaco de su detallado informe algunos datos y conclusiones que

nos reflejan un balance preocupante de la formacion en Europa en
comparacion con otros paises, particularmente Japon y EEUU.
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- "Deterioro del conocimento y de la enseflanza y formacion

continuas: ... aunque el conocumiento atil tiene una vida media
de hasta diez ainos, el capital intelectual s¢ estd depreciando a
razén de un 7% anual (que es una tasa mucho mas aita que la de
la contratacidn de nuevos titulados universitarios), con una
consiguiente reduccién en la eficacia de la mano de obra™.

"Japén produce mds ingenieros por habitante que mingun otro
pais occidental: Europa en su totalidad produce menos de la
mitad por habitante. El incremento de la tasa de escolarizacion
hasta la edad de 18 afios se encuentra a un nivel mucho més alto
que en Europa (un 95% de jOvenes japoneses permanecen €n ia
enscnanza a tiempo completo hasta la edad de 18 afos; en
Europa parece ser inferior a un 50%)".

"En los 27 aflos que transcurren de 1955 a 1982, el nimero de
licenciaturas cn ingenieria concedidas en Japon aumenta de
9.600 a 73.600 por afio, sobrepasando las cifras anuales de los
EEUU en 1967. En 1982, Japén ha graduado per cipita 2,3
veces mas ingenieros que los EEUU. Este informe, basado en las
cifras proporcionadas por el Ministerio de Trabajo de los EEUU,
demuestra una correlacién sumamente estrecha entre las tasas
anuales medias de crecimiento en titulos de ingemieria y el
subsiguiente crecimicnto de la produccidon manufacturcra tanto
para Japon como para los EEUU durante el periodo transcurrido
cntre 1950 y 1982".

"Hay pruebas, hoy c¢n dia, de que una mayor inversién en [+D en
materta de tecnologia, un drea crucial en la que Europa debe
CONSCIvar y mejorar su posicion competitiva, quizas no produzca



las ventajas econémicas esperadas debido a la falta de personal
cualificado, tanto para desarrollar como para explotar los
productos y procesos avanzados e innovadores. La insuficiencia
de cualificaciones que existe hoy asi como la que se preve,
significaria que Europa no estaria en posicion dc aprovechar los
resultados de sus esfuerzos crecientes en 1+D".

- "En resumen, la demanda de trabajo, competencias y
cualificaciones estd evolucionando y parcce que las tendencias
de la oferta pueden satisfacer las necesidades cuantitativas
durante una década. No obstante, alin hoy dia, la insuficiencia de
cualificaciones en dcterminadas ocupaciones cstan
obstaculizando las posibilidades de desarrollo y pueden minar la
posicion competitiva de Europa. Esta no parece ser una posicion
de salida sumamente ventajosa para entrar en ¢l siglo XXI.
Ademas, si no se toman las medidas adecuadas, se prevé que la
situacion después del 2000 serd mucho mds desoladora, no solo
debido a una salida decreciente del sistema educativo (aunque en
promedio mds altamente cualificado) sino ain mds debido al
aumento en el numero de jubilaciones, que sobrepasard el
namero de nucvos participantes en la mano de obra, asi como
desequilibrios entre la provisién educativa y los modelos del
empleo”.

Segin los autores del libro "The machine that changed the world”
sobre el futuro de Ia industria del automovil, 1as horas de formacidn de

trabajadores para un nuevo modelo alcanzan un promedio en Japon de
380,3 frente a las 46,4 de EEUU y las 173,3 de Europa.

Si la situacién en Europa, incluida Espaia, puede ser en €l terreno
de la cualificacion claramente insuficiente de modo inmediato y mas
grave a partir del afio 2000, a eso se afiade en nuestro pais el menor
esfuerzo inversor en formacién de 1as empresas espafiolas frente a las
europeas. Segin el informe McKinley & Lloyd "los presupuestos de
formacién han de suponer entre un 5 a un 7% del total de los gaslos de
personal, medias que se cumplen con creces en Japon y EEUU y en
Europa en menor medida, mientras que ¢n Espaia nos movemos entre
el 05y 1.5%".

Las conclusiones del IRDAC sobre el papel de la tormacion son
elocuentes y coincidentes con otros estudios:
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- "No cabe duda de que en este ambito de mayor competitividad,
en el que las actividades de produccidn, servicios y direccién
requieren cada dia mayores conocimientos, los ganadores serdn
agquellos cuya mano de obra esté mejor preparada y formada en
todos los niveles.

En la Comunidad Europea los retos planteados por el Mercado
Unico a partir de 1992 serdn mejor afrontados por aquellas
organizacioncs cuya mano de obra tenga los niveles de
ensefianza profesional y de aptitudes técnicas mds elevados,
unido a una direccion empresarial capaz de explotar vy
administrar el raprdo cambio tecnoldgico”.

- "S1, como parece lo mas probable, el nimero de jévenes que sale
con nuevos conocimientos de la ensefianza y formacion inicial es
insuficiente, la necesidad de la ensefianza y la formacidn
continua se intensificard especialmente para perfeccionar, asi
como para actualizar, la mano de obra".

- "El resultado de los sistemas de ensefianza y formacion (incluida
especialmente la Ensefianza Superior), en términos tanto de
cantidad como de cahdad de las cualificaciones a todos los
niveles, es el primer determinante del nivel de productividad
industnal y, por tanto, de competitividad de un pais”.

Una reaccion vital: invertir en recursos humanos

Es evidente, pues, que si cste pais y sus empresas quieren responder
al desafio comun de ser competitivos, a través de la estrategia de la
Calidad Total, en el nuevo marco europeo y en el mercado mundial,
hran de reaccionar con urgencia. Se precisa una accién conjunta de
todas las partes interesadas, asf como un cambio de actitud que ponga
de relicve la decision de la Administracién y las empresas de invertir
en perfeccionar la fuerza de trabajo, tanto los j6venes, hoy en la
enscnanza, como los trabajadores actuales.

Los recursos humanos se revelan como factor crucial para el
progreso de las empresas y su formacién, como dice "La Carta de la
Formacion Renault”: "debe ser considerada como una inversién, que
aunque esté recogida en el capitulo de gastos, desarrolla la capacidad
de produccion y revaloriza la empresa”,
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La funcion de los dirigentes es asegurar la correcta gestién de lo
estrat€gico. Sin duda, Calidad y Recursos Humanos lo son.

MANUEL GUASCH MOLINS.

Es Presidente de FABRICACION DE AUTOMOVILES
RENAULT DE ESPANA, S.A., FASA RENAULT.
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(Gestion de recursos
humanos: un nuevo
enfoque

Paul Yntema

L.as administraciones piiblicas se enfrentan a una necesidad
cada vez mayor de gestores generalistas que sustituyan a los
funcionarios puablicos especialistas tradicionales. Estos nuevos
gestores tienen que desempenar un papel integrador. Tal papel se
centra en tareas de gestion de los recursos humanos. Se ha llevado
a cabo un estudio comparado de altos funcionarios de una cultura
administrativa de Europa del Sur (Italia), de un entorno de
Europa del Norte (Paises Bajos) y de los de 1a Comision Europea.

Un nuevo papel del directivo

Se ha realizado recientemente una encuesta entre las
administraciones publicas de Paiscs Bajos, Italia y ta Comisién
Europea, sobre el tema: "C6mo tratan los directivos con su personal?”
Se partia de la premisa subyacente de que las tareas de gestién de
personal directivo de linea media son insuficientemente reconocidas.
Los resultados de la encuesta llevan a la adopcidn de un programa de
accion encaminado a promover el desarrollo de ese papel integrador.
Sus recomendaciones pueden aplicarse a todas las organizaciones
cuya gestion de personal tienda a ser burocratica o centralista.

Un nuevo ajuste
También en las administraciones publicas existen numerosas ideas

sobre la forma de mejorar la gestién de personal. Asi puede deducirse
de mds de un centenar de entrevistas con altos funcionarios de
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ministerios holandeses e italianos y de la Comision Europea. La
investigacién permite formarse una opinién sobre el grado de
nreparaci¢én de estas organizaciones para la implantacion de un
nuevo tipo de gestion de los recursos humanos (GRM) de caracter
dinamico, basada en el "ajuste" entre el individuo, por una parte,
y el trabajo de gestion, por otra. Se parte del prnincipio de que no se
debe intentar ajustar al individuo a un puesto especifico (por medio de
la formacién, etc., como dicta la tradicidén), sino que antes es preciso
emparejar mutuamente las exigencias del puesto y las necesidades

individuales (vedse también el Anexo).

En suma, la finalidad de la investigacion era determinar el modo de
mejorar la gestién a través de la concesion a los funcionarios de nivel
ejecutivo de una mayor responsabilidad sobre su personal. Las tareas
basicas de personal deben corresponder al directivo, en tanto que la
seccién de personal debe conservar un sélido papel consultivo y de
apoyo profesional. El papel de la seccién de personal asi esbozado no
pierde importancia, atin cuando se reduzca el nimero de hombres-hora
necesarios. Todavia es frecuente que los directivos (publicos) sean
ascendidos a puestos de linea a partir de sus conoocimientos en un
campo determinado, sin conceder suficiente atencién a su capacidad
comunicativa y de gestion.

Como hacer mas con menos gente

;Cudl es la causa de esta investigacion sobre la mejora de fa gestion
de recursos humanos en el sector plblico? En primer lugar, los altos
funcionarios se distinguen por su mala preparacion para la creclente
diversidad de sus tareas. Por ejemplo, en lugar de abogados e
ingenieros, el sector piuiblico busca cada vez mas funcionarios que
sepan gestionar. Al mismo tiempo, se han hecho pocas
investigaciones sobre la gestion real del sector pubilico.

Desde hace algunos afos, la Administracion se ve obligada a
reducir sus presupuestos. En cambio, la demanda de Servicios
publicos de calidad crece extraordinariamente. Este problema
reciente constituye la segunda causa del estudio realizado sobre la
GRH en el sector piblico. La tarea de gobierno de la Comision
Europea va en aumento, sin que haya un incremento proporcional del
numero de eurderatas. Las instituciones publicas mencionadas son,
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pues, un buen banco de pruebas para contestar a la pregunta de "cémo
hacer mas con menos gente”.

La dimensién internacional de esta investigacién responde al
principio subyacente de la globalizacion de la Administracion
Publica. La globalizacién no sélo ofrece nuevos desafios al mundo
empresarial, sino que impone también nuevas exigencias a los altos
funcionarios en el contexto de la cooperacién internacional y de la
toma de decisiones supranacional.

Un modelo comparativo

La gestion de personal en las distintas organizaciones piiblicas se
ha analizado con ayuda de un modelo. El centro de este modelo
corresponde al papel integrador del directivo, que estd constituido por
sus tarcas de gestion de recursos humanos. Este papel suele estar
menos desarrollado que los otros tres papeles que desempeiia el
directivo medio: los de administrador (=crear y mantener reglas y
estructuras), productor (=establecer objetivos y entregar productos) y
cmpresario (=relaciones piblicas exteriores y exploracién de
oportunidades).

El papel integrador representa el conjunto de herramientas de que
dispone el directivo para responder con un “output” éptimo al "input"
de recursos humanos de su unidad. El papel integrador puede explicarse
mejor s1 se divide en sub-papeles. Las tareas resultantes, que en
conjunto caracterizan al directivo integrador, son las de motivar,
conctliar, coordinar, entrenar, evaluar y actuar como autoridad personal.

Inspirar y estimular

La primera actividad de motivacién que debe desarrollar el
integrador es la de inspirar y estimular a los empleados a trabajar
eficazmente en equipos. De la investigacién se deduce que existen seis
lipos de métodos de motivaciéon. Un directivo tiene las siguientes vias
para motivar a los empleados:

- Confiar trabajos dirigidos a la obtencion de resultados. Por
ejemplo, confiarles una tarea estimulante en lugar de concederles
una prima.
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- Comentar el trabajo bien hecho. Este método es mis facil de
poner en préctica en unidades funcionales, pero resulta mas
inpoctante en las unidades operativas, donde con demasiada
frecuencia sélo emerge la critica negativa.

- Dirigir "por visitas al azar": tratar de pasar por los puestos de
trabajo de todos los empleados cada cierto tiempo, llevar una
lista de los dias de cumpleaiios del personal propio, etc.

- Desempenar el papel de inspirador. Un directivo entrevistado
decia: "Intento que mi gente se sienta importante, el directivo
tiene que irradiar positivismo; tiene que dar un objetivo a su
unidad”.

- Formar una imgagen de la unidad, crear orgullo profesional:
os funcionarios publicos suelen preferir su puesto de trabajo a
os del sector privado porque reconocen en los titulares de los
periddicos su trabajo de cada dia.

- Mantener con su personal relaciones sociales (no sélo
referidas al trabajo). Los ministerios holandeses suelen
organziar excursiones obligatorias para todo el personal de una
direccién general; en la Comisién Europea o en los ministerios
italianos todavia no se ha considerado viable una actividad de
esta clase.

Conciliar y entrenar

La segunda tarea del integrador, la de (re)conciliar, implica también
la creacién de un ambiente de comunicaciones abiertas y la
anticipacién a los conflictos personales. Es frecuente que la prevencion
sea peor cuando el directivo ha de intervenir en las etapas iniciales.

Coordinar consiste en planificar el trabajo concediendo un
mdximo de responsabilidad a nivel de equipo. Evaluar implica un
proceso continuado de apreciacién de las tareas y, en particular, de la
forma ¢n que sc¢ ejecutan. El papel dc entrenamiento del integrador
recuerda al directivo la importancia dec su participacion en la
formacion en el puesto de trabajo de los nuevos subordinados y en la
implantacién de nuevas tecnologias.
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Por ultimo, el directivo representa también el papel de autoridad
en la interpretacién del reglamento de personal y en el
emparejamiento de los individuos con las tareas.

En los resultados del estudio pueden encontrarse muchos ejemplos
practicos de estas tareas del integrador.

Programa de accién

La lista de recomendaciones para la mejora de la gestién del
personal puede resumirse en un contexto mas general: un programa de
accidon que desarrolla la gestion integradora. Este programa de acciéon
consta de cuatro fases.

Fase 1. Desarrollo de una conciencia del papel integrador

Los directivos necesttan ser conscientes de su “papel integrador”.
La gestién del personal y su motivacién ha de considerarse una
responsabilidad del directivo de linea. Hace falta una gestién de
recursos humanos descentralizada. Ello impone exigencias nuevas al
funcionario publico medio que desempefa tareas de direccidn, ya que
es bastante frecuente que sea un especialista y no un gestor. Por una
parte, ha de tener una autonomia adecuada en su gestion, y por otro
lado tiene que aumentar su control sobre el proceso de trabajo. Al
preguntar a cada empleado cudl es su producto y a quiénes va
destinado, el directivo estd obligado a considerarlo todo en términos
estratégicos dentro de las funciones de su propta unidad. Ademas,
debera hacerse un inventario continuo del potencial de gestidn
disponible y necesario en la unidad.

Fase 2: Empleo de las herramientas de GRH

Para desempefiar su papel integrador, un directivo tiene que
aprender a manejar las herramientas de gestidén del personal. Los
directivos entrevistados han sugerido numerosas mejoras €n estas
técnicas de GRH. He aqui algunos ejemplos:

- Formacién de una imagen de la propia unidad dentro de la
organizacion.
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- Asignacién al directivo de linea de las facultades de seleccion de
fos candidatos a contratar.

- Recogida de informacion sobre necesidades de gestion en la
organizacion.

- Disponibilidad de consultores de personal descentralizados en
las unidades operativas.

- Disponibilidad de sistemas de informacién bien dotados que se
ajusten a la planificacion de recursos humanos (p. €)., que
registren las preferencias de trabajo y la experiencia de los
empleados).

- Organizacién flexible del trabajo.

- Concesiéon de un margen de participacién mdas amplio a 1os
subordinados.

- Insistencia en el trabajo en equipo.

- Remuneracién por rendimiento, a partir de la evaluacién
sistematica.

Fase 3: Desregulacion y descentralizacion

Para crear un clima en el que "los directivos puedan dirigir”, es
esencial relajar el entorno operativo y eliminar, o al menos
suavizar, la camisa de fuerza burocratica que a veces entorpece la
toma de decisiones a nivel departamental. Una estructura de mando
relajada, uniforme y flexible es lo indicado. La especializacién debe
privatizarse, en la medida de los posible, o trasladarse a una unidad

especial.
Fase 4: Aproximarse a una cultura de gestion orientada a la persona
Para mantener una GRH orientada a la persona es preciso asumir un

compromiso con una nueva filosofia de gestién que abarque toda la
organizacion. La cultura administrativa - de la cual forma parte la
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cultura de gestion - es obstinada, refractaria y dificil de manipular. La
“etica de gestiéon” importada del sector privado no es conveniente
transferirla al sector piiblico a menos que se utilice para "complementar”
los sistemas de valores existentes. Ha de promoverse con cuidado un
nuevo sistema de valores: enfoque en las cualidades individuales,
comunicaciones abiertas, organizacién flexible del trabajo, etc.

Cooperacion con la seccion de personal

La demanda de servicios de la Administracién aumenta en cuanto a
la cantidad y, sobre todo, a la calidad exigidas. Al mismo tiempo, la
internacionalizacion del sector publico ejerce una presidn creciente
sobre la gestion ptblica. Por otra parte, el funcionario también quiere
mas hibertad, mas satisfaccién en el trabajo, una mejor jornada de
trabajo, etc. Una GRH puede lograr que todas estas demandas sean
satistechas por la direccién de linea y la seccién de personal. Los
directivos de linea tienen que alejarse de una "estrecha” orientacién
hacia el producto y establecer una colaboracién intima con la seccion
de personal. Esta, por su parte, debe transformar su concepcidn
oricntada a lo procedimental en una actitud de asesoria y apoyo a la
GRH realizada por los directivos de linea. Un mejor conocimiento del
comportamiento de los directivos, de su motivacion y de su apertura al
cambio pueden marcar una gran diferencia. La "cooperaciéon" entre los
asesores de personal y los gestores de recursos humanos podria
convertirse en realidad.

Fijacion de las tendencias

El ajuste pasivo a un desarrollo de los recursos humanos
abandonado a si mismo y totalmente auténomo es poco deseable y
entraia grandes riesgos. Para adecuarse con éxito a la nueva ola de
afirmacion individual, hay que ser un innovador. No basta con el
ajuste pasivo a la deriva evolucionista. Lo que se exige es promover
cambios innovadores en las organizaciones pablicas y, con su
ayuda, fomentar las condiciones necesarias para mantener
cambios en la sociedad como conjunto. En lugar de ir detrds de las
empresas en la innovacion en el GRH o en la adaptacién al cambio,
las Administractones Piblicas podrian preparar las condiciones para el
cambio.
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Comparacion de los tres administradores

1 ac Administraciaones Piiblicas italiana y holandesa, junto con la
Comisién Europea, constituyen tres estudios de caso para medir hasta
qué punto los altos funcionarios (directores generales de los
Ministerios) y sus instrumentos de gestién estan preparados para un
nuevo enfoque de la gestién de recursos humanos como el promovido

por el papel integrador.

Se han medido las actitudes de los altos funcionarios (tanto de linea
como responsables de la funcién de personal) entrevistados en funcion
de diversos criterios. De ello resulta un estilo medio de direccidon por
cada organizacidén. Esta caracterizacién nos da una 1dea de la
mentalizacién en GRH de las tres organizaciones publicas. En el
esquema siguiente se advierte el estilo innovador/participativo
correspondiente a la gestion integradora y, en la parte inferior, 1o
contrario, es decir, el enfoque tradicional de la gestién de personal.

ESTILO DE DIRECCION (escala en funcién de la medida de respuestas)

innovador/participativo/orientado a la persona
*Paises Bujos
*Comision Europea
*l1alia

I e ————————————— N e g R e e R e e

autuntanofconservador/orientado ai producio

En los ministerios holandeses, la seccién de personal y los
directivos de linea estidn bastante orientados a la persona. En general,
se acepta que los empleados participen hasta cierto punto en la toma
de decisiones. En algunos servicios, las secciones de personal
empiczan a representar un destacado papel consultivo receptivo
respecto a la gestion integradora.
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En la Comision Europea, la mayoria de los directivos tienen
también una mentalidad de GRH, pero la seccion de personal sigue
muy aferrada a los procedimientos. Las comunicaciones sobre
personal circulan casi exclusivamente por canales jerarguicos, aunque
desde hace un par de afos se han emprendido 1niciativas para
modernizar la gestion de personal.

Comparada con las dos Administraciones Piliblicas mencionadas, la
italiana sigue siendo la menos preparada para el ajuste 6ptimo entre el
individuo y ¢l puesto de trabajo, para las comunicaciones ablertas y
para la organziacién flexible del trabajo. Los altos funcronarios
presentan - por término medio - una actitud mas conservadora y en
general existe una tendencia a los contactos personales jerdrquicos.
Con todo, en la actualidad s¢ estudian en ¢l Parlamento planes
cntusiastas de reforma generados en el Ministerio de Adminsitraciones
Publicas.

Teorta del FIT: un modelo normativo dinamico

El pensar en personas mas que en estructuras ha recibido hasta ahora
una atencidn estatica por parte de la GRH. Por fortuna (;o0 por
desgracia?), ni las personas ni los puestos de trabajo son de naturaleza
estdtica. ;Como puede lograrse un cambio real, a pesar de todo? La
teoria del FIT representa un intento de respuesta. El proceso de cambio
se considera un sistema dindmico. El FIT (Fit of Individuals and
their Tasks, "ajuste entre los individuos y sus tareas") implica la
negacion del desarrollo tradicional y unidimensional de la
direccion, de los cursos de formacion personal unidireccional o de
los esquemas de clasificacion de los puestos de trabajo estaticos. Por
el contrario, trata de desarrollar un modelo dinamico de ajuste mutuo y
simultaneo entre los individuos y las tareas propias de su trabajo. Los
elementos a "ajustar” pueden representarse como en la figura 1.1.

<Figura 1.1> Emparejamiento de variables a nivel individual
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Este emparcjamiento del individuo con un puesto de trabajo
(definido en términos dindmicos) es ¢l proceso FIT. Tal proceso tiene
lugar, ademdis, en un entomo orgamzativo, como sc lustra cn la figura
[.2.

La piramide representa la influencia de la GRH general en el
proceso FIT. La complejidad del proceso de interaccién con la GRH
pucde ilustrarse si el FIT s¢ define como funcién de:

FIT = f (PL.PM.P1.PA 1L JLAMMA MLIM.IA ALIM M),

<Figura 1.2> Modelo del sistema FIT en su contexto ambiental
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El flujo de influencia puede definirse del modo siguiente:

*PF = influencia de la gestion en el proceso FIT

*PI = influencia de la gestion de personal en el individuo

*PM = influencia de la gestion de personal en la motivacién del
individuo

*PA = influencia de la gestion de personal en la autonomia de trabajo

*PJ = influencia de la gestion de personal en el trabajo

*I} = influencia mutua entre individuo y puesto de trabajo

*MA = influencia de la motivacién en la autonomia y viceversa (AM)

*(O2P = influencia de la cumbre burocrética en la gestién de personal

*AF = influencia de la autonomia en el FIT 6ptima (viceversa = FA)

(Anexo)

Conclusion

El programa de accién expuesto demuestra que la cultura de GRH
puede ajustarse de manera que el nuevo papel integrador consiga
implantarse por si mismo. Por otra parte, el esquema FIT es ante todo
un ejercicio demostrativo de que ¢l enfoque sistematico de la GRH es
factible, al menos en el plano tedrico. Aunque no se ha comprobado
aun, puede conducir al desarrollo de una herramienta cuantificable
para la consecucion practica de una nueva GRH.
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sobre Asuntos de la Comunidad Europea. Autor de
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EUROTRUST FOR EDUCATION IN INDUSTRY.
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El factor de la calidad en la
privatizacion

Eamonn Butler

Cuando Sir Jack Egan entrd en su oficina como nuevo Presidente
del Consejo de Administracién de la compaiiia Jaguar, fabricante de
automoviles y propiedad del Gobierno britdnico, lo primero que vié
fueron tres grandes sacos llenos de correo. Se trataba de quejas de
clientes de Jaguar. Mds del 80% de los clientes de Jaguar se quejaban
de algo durante el primer mes de posesidn de su nuevo automdévil.

Asi pues, la primera decisién ejecutiva de Sir Jack fue cerrar la
fabrica, para que no saliera al mercado ningdn automdvil hasta que se
hubiesen descubierto y reparado las causas de las quejas.

En este caso, la mayoria de los fallos se debian a piezas defectuosas
procedentes de s6lo tres proveedores: la sustitucign de estos
proveedores produjo una reduccién masiva de las quejas.

Por supuesto que cualquier director de cualquier empresa
nacionalizada hubiese hecho lo mismo. Cuando Sir Jack tomd
posesion, Jaguar ain lo era, pero €l habia sido designado con el claro
objetivo de realizar la privatizacién de la compafiia. Y sabia
perfectamente que ninglin inversor sensible compraria una fdbrica de
automoéviles con pérdidas que produjera vehiculos que ningiin cliente
quisiese comprar debido a sus fallos y que ningiin concesionario
quisiese vender,

Hubo otros rasgos del éxito de Sir Jack tan simples como ésos,
aunque no menos importantes. Como parte de un grupo estatal mucho
mds amplio de construccién de automdviles, en la factoria de Jaguar
no habia carteles que la sefialasen como tal. Habia uno que decia:
"Planta de montaje de grandes automéviles n® 2". Es evidente que
puede conseguirse una cierta lealtad de los trabajadores a algo que se
llame Automdéviles Jaguar, pero resulta francamente dificil sentirse
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orgulloso de trabajar para una "planta de montaje de grandes
automéviles”. Se quitaron las sefiales y se pusieron otras con cl
jogolipu de Juguar.

Desde el punto de vista financiero, se separé a la compaiiia del
Grupo, de modo que pudiese tomar sus propias dccisiones sobre
inversiones y racionalizacién. Los trabajadores sabian que, cuando fuese
privatizada, podrian conseguir una participacion en el accionariado.

Finalmente, cuando Automdéviles Jaguar fue privatizada, sus
productos se vendian tan bien y sus perspectivas de negocio eran tan
buenas que hubo hasta luchas callejeras entre hombres de negocios
londinenses ansiosos de adelantarse a los demis en a compra de las
acciones.

Comportamiento en Bolsa

Pucde pensarse que la historia anterior es muy especifica y no nos
dice nada sobre privatizacion en general, pero cn realidad se trata de una
historia muchas veces repetida en el Reino Unido y en otros paises que
han llevado a cabo privatizaciones. Las medidas simples que marcan Ia
diferencia (medidas que ningiin directivo de una industria nacionalizada
se siente incentivado para llevar a cabo, pero que todos los directivos de
empresas privadas o a punto de serlo tienen gran interés en tomar), €sas
medidas y la libertad de los directivos para ejecutarlas explican gran
parte del éxito del sector industrial privatizado.

Desde luego, en el Reino Unido hemos privatizado empresas de
todo tipo. desde industriales como Automéviles Jaguar, pasando por
empresas de! sector de servicios como British Airways, hasta
empresas de servicios pdblicos como el agua y la electricidad. S
queremos formarnos una impresion general de lo que los inversores
piensan respecto a su gestion financiera, a la estrategia empresarial, a
la calidad de los productos y a la lealtad de los clientes, la medida mas
evidente es su precio en la Bolsa, que indica hasta qué punto los
inversores arriesgan su dincro en estas empresas, dada la gran
variedad para elegir que encuentran en aquélla.

La respuesta es muy clara. Todas las compaifiias britinicas
privatizadas, con la excepcion de las privatizaciones del scctor del
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petroleo (en las que el precio del crudo y el tipo de cambio entre ¢l
dolar y la libra son factores clave). han superado las cotizaciones
medias del mercado de valores.

Por supuesto que han tenido altibajos. Las empresas de servicios
publicos, por cjemplo, son sensibles a las variaciones atmosféricas, ya
que la gente utiliza menos gas y clectricidad durante los inviernos
suaves, y mas durante los frios.

Y naturalmente tenemos que recordar que, cuando una compafiia
sale por primera vez a la venta en el mercado de valores, el Banco
responsable de la venta buscard una prima, es decir, venderd las
acciones a un valor algo inferior al estimado por él como real, para
atracr a muchos inversores a la compra y estar seguro de que sc
venden todas las acciones, de modo que el Sindicato —de accionistas~
no tenga que quedarse con acciones no vendidas. La prima normal ¢n
el Reino Unido en materia de privatizaciéon ha oscilado entre un 10 y
un 15% por encima del precio de emisién. Asf, si seguimos la
cotizacién de las acciones a partir de su precio de emisidn, su
crecimiento resulta realmente espectacuiar. Prescindiendo de los
precios de mercado de las dos primeras semanas y siguiendo
posteriormente la evolucidn de las acciones, alin permanecen por
encima de las cotizaciones generales del mercado.

Comportamiento comercial

El precio en ¢l mercado de valores ¢s probablemente la indicacién
mds clara de las mejoras del comportamiento general y de la calidad
del servicio de las empresas privatizadas, ya que los inversores pueden
tener en cuenta innumerables factores concretos al tomar su decisién
global sobre el valor de los titulos. Otras medidas. como el volumen
de negocio, la rentabilidad y los niveles de empleo, dependen mucho
mas de las caracteristicas peculiares de cada compaiiia, del sector y de
los mercados mundiales de sus productos.

No obstante, la mayoria de las compaiiias privatizadas han crecido
desde su privatizacion, lo cual indica que han mejorado su
comportamiento en lo que se refiere a la calidad de su servicio al
cliente y a su aptitud para comerciatizarlo. Por supuesto, algunas
crecieron muy rapidamente incluso antes de su privatizacion (asi. la
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creciente demanda de teléfonos y de tecnologias de informacion
dieron como resultado un crecimiento enorme del British Telecom
antes dc su privatizacién), pero sélo despucs de la privatizacion es
cuando los directivos han podido realizar las inversiones para
conseguir que la empresa crezca sin tener que ir a mendigarle al
Ministro de Hacienda, quien, naturalmente, ponia en lugar preferente
en su lista de prioridades financieras las necesidades de salud, de
educacién y de otros sectores politicamente sensibles.

También los margenes de beneficio han tendido a aumentar al
tiempo que las compaiiias privatizadas mejoraban la calidad de su
gestion financiera, del mismo modo que han crecido los beneficios
netos totales.

Los niveles de empleo han mostrado en general un ligero
crecimiento después de la privatizacién. Cierto que el nimero de
trabajadores ha descendido de forma sensible en algunos sectores,
sobre todo en viejas industrias como la siderurgia y la
construccién naval (cuyo sobredimensionamiento era notorio y
extraordinariamente costoso para competir con los nuevos retos
procedentes del Lejano Oriente), pero en la mayoria de las
empresas privatizadas los niveles de empleo totales han cambiado
poco, y en algunas el empleo ha crecido espectacularmente
debido a la expansién de las actividades. Automoviles Jaguar
experimenté un crecimiento de un 25% en el empleo durante sus
cinco primeros afios como compafifa privatizada, mientras que
Cable and Wireless multiplicé su plantilla por algo mas de dos.
En cambio, las empresas aln englobadas en el sector publico
emplean sélo a dos tercios del nimero de trabajadores que
empleaban cuando la Sra. Thatcher fue elegida en 1979.

Cuando se ha perdido empleo, los recortes han llegado
fundamentalmente antes de la privatizacién, en el marco de la
estrategia de racionalizacién disefiada para poner en marcha la
reflotacion. El objetivo de la privatizacién ha guiado la mente de
los directivos y de los trabajadores de una manera natural hacia las
dificiles decisiones que habia que tomar. Dados el
sobredimensionamiento, el deficiente comportamiento y las
continuas pérdidas sufridas por muchas de las viejas compaiiias
estatales, los recortes en el empleo resultaban inevitables, antes o
después. Y si se hubiesen hecho en aplicacién de objetivos
politicos en lugar de mercantiles, habrian sido mds lentos y habrian
tenido menos impacto sobre la productividad de las empresas.
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De hecho, la productividad ha crecido de modo espectacular en
algunas de las empresas privatizadas, debido principalmente a las
oportunidades de racionalizacién que brindaba la privatizacién. La
industria del acero del Reino Unido ha perdido dos tercios de sus
plannllas desde 1979, habiéndose concentrado las pérdidas en los afios
previos a la privatizacion, pero el cierre de plantas obsoletas y que
producian pérdidas ha permitido concentrar los recursos en las
restantes y en la construccidon de nuevas plantas tan eficientes como
cualesquiera otras en el mundo.

Los mayores incrementos de productividad se han producido en las
empresas que han tenido que enfrentarse a mercados muy
competitivos. En algunos casos, el proceso de privatizacién ha
supuesto al mismo tiempo una nueva competencia. Por ejemplo,
cuando se privatizd British Telecom, se cred una nueva empresa
(Mercury Communications) con el objetivo especifico de introducir la
competencia en el sector de las comunicaciones. Como cabia esperar,
el incremento de productividad ha sido mucho menor en las empresas
de servicios publicos privatizadas que siguen siendo dominantes en el
scctor, como British Gas.

Calidad de la gestion

Es diticil medir la calidad de la gestién de una compailia, pero es
tacil verla en la prictica,

En t€rminos generales, €l proceso de privatizacion ha comenzado
bastante antes de que la compariia saliera a la Bolsa, y se ha intciado
con el nombramiento de un nuevo equipo directivo,

La perspectiva de privatizacion ofrece a los directivos algo por lo
que luchar, asi como la seguridad de que sus esfuerzos llevardn a un
resultado positivo. Y el hecho de que los politicos sepan que la
compaiiia, aespués de la privatizacién, dejard de acudir a ellos para
solucionar sus dificultades significa que los directivos tienen mucha
mds libertad de gestion en esta fase previa. Cuando una empresa
estatal va a seguir siéndolo en el futuro, cada decisidén que se tome
repercutird mas tarde en el presupuesto del sector publico, por lo que
los politicos interferirdn de manera constante.
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Un detalle interesante es que no hace falta cambiar todo el Conscjo
de Administracion para conseguir una mejora de la calidad de gestion.
MNormalimente basta con ¢l nombraminto dc un nucvo Presidente del
Consejo y Primer Ejecutivo. dejando desde el principio muy claro el
objctivo de quc la empresa ha de ser rentable y eficiente. Si los
dircctivos existentes son buenos, comunicarin su visidén a toda la
organizacién. Los miembros del Consejo que se muestren renuentes y
los malos directivos no podridn seguir el ritmo, y abandonaran por
voluntad propia.

Merece la pena pagar por los buenos directivos. Cuando ¢l Gobierno
britdnico trataba de estructurar la industria del acero para que dejase de
perder dincro y se preparase para su privatizacion, se pagaron dos
millones a la compafiia de Estados Unidos en quc trabajaba Str lan
MacGregor para que cambiase de puesto. Fue un dinero bien gastado:
s6lo alguien con una enorme cxperiencia de gestion en el sector privado
era capaz de tomar las dificiles decisiones que €l tuvo que tomar anto
alli como en la industria del carbén, a la que accedi6 despuées,

Hace poco se ha producido un debate en el Reino Unido sobre la
remuneracion de los altos directivos de las empresas recientemente
privatizadas. Después de la privatizacién, sus salarios han tendido a
incrementarse, algunas veces de un modo sustancial. Pero csto s6lo
significa que esas empresas estdn pagando al fin el salario adecuado.
Los nuevos directivos tienen en una empresa privada mucha mas
responsabilidad de la que tenian cuando actuaban al servicio de los
politicos y funcionarios que controlaban las compafiias estatales. Y
resultaba dificil atraer nuevos directivos a las empresas cstatales
precisamente porque el salario era muy bajo, al estar estructurado
sobre la basc de las escalas salariales de la funcién piblica y de
conceptos politicos de equidad, en lugar de en una valoracion realista
del trabajo.

Calidad en las relaciones personales
La privatizacion ha implicado también algunas mejoras obvias en
las relaciones laborales y cspecialmente en la comunicacion, por parte

de la direccion, de los nucvos objetivos de la companiia,

British Airways es un buen e¢jemplo de ello. En 1979 era una mala
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compaiia aérea que incluso los viajeros britdnicos procuraban evitar y
que estaba claramente sobredimensionada por haber surgido de la
fusion de otras dos compaifiias que tenian entre si importantes
solapamientos.

El nuevo Presidente del Consejo, Lord King, y el nucvo Primer
Ejecutivo, Sir Colin Marshall, se dieron cuenta de que tenian que
reducir la plantilia de¢ 58.000 a 40.000 trabajadores si la compaiiia
queria volver a ser rentablc y sobrevivir. Las encuestas decian que los
pasajeros no utilizaban la compaiiia no por su falta de confianza o por
sus retrasos habituales, sino porque el personal de tierra y de cabina
era considerado poco servicial, huraiio y distante, lo cual concuerda de
hecho con el perfil de los trabajadores de cualquier empresa
nacionalizada. También esto tenia que cambiar.

Se lograron ambos objetivos (de forma puramente voluntaria, sin
despidos forzosos) porque los nuevos altos directivos se tomaron la
molestia de trabajar con sus empleados y explicarles los nuevos
objetivos de la compaiiia y ¢l modo en que todos debian participar en
ellos. Sir Colin Marshall encontré tiempo para reunirse con todos y
cada uno de los empleados de British Airways, cn grupos de no mas
de 100 emplcados, para cxplicarles su vision sobre ¢l luturo y
escuchar las opiniones, deseos y temores de su gente.

A todo ¢l personal de aeropuertos y de cabina que tenia trato con
los clientes se le imparticron cursos ntensivos de atencion al clienie,
con lo cual se consiguid transformar la imagen de Brnitish Airways de
una burocracia poco servicial en una compania aérea que sc
preocupaba y respondia a las necesidades de sus chientes.

La nueva direccion, demostrando su sensibilidad respecto a los
empleados, consiguid que la compania les garantizase a todos los
derechos de pensidn reconocidos a los funcionarios, consiguiendo asi
un paquete de prestaciones mas sensible para ellos. Y por supuesto, s¢
ocupé de que los empleados pudiesen adquirir acciones cuando se
vendid la compania.

Este ejercicio de participacion del personal tuvo tanto éxito que,
cuando se paralizo la venta de British Airways debido a los
contenciosos con Sir Freddy Laker, quien la habia acusado de acabar
con su propia compania acrea. los empleados de British Airways
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amenazaron con ir a la huelga en protesta por la no privatizacion.

Gatre tanto, sc pusicron ¢n marcha grandes campafias de pubhicidad
que llevaron la nueva imagen de la compafiia a los viajeros de todo el
mundo. Y al poco tiempo ya estaba ganando premios a la compaiia
preferida de todo el mundo.

Menuda transformacion...!

Algunas empresas britdnicas no han sido privatizadas mediante su
salida al mercado de valores, sing a través de la venta hecha a los
propios directivos y trabajadores conjuntamente. Esta modalidad
suponia un desafio especial para los directivos en cuanto a la
comunicacién. Por ejemplo, muchos trabajadores de la construccion
naval tenian una baja cualificacién, y algunos apenas sabian leer. Los
directivos les convencieron de la necesidad del nuevo enfoque
mediante un programa de informacién basado en presentaciones en
video, no en textos escritos. La clave ha estado en la innovacion y en
la calidad de la comunicacion.

[.a confrontacidn que caracterizaba las relaciones laborales
también ha disminuido con la privatizacién. Cuando British Telecom
estaba a punto de ser vendida, los sindicatos, apoyados por el
Congreso Sindical Nacional, lanzaron una gran campaiia publicitaria
y de presién, basada en factores i1deolégicos, para detener la venta.
Se suscitaron asi temores entre el plablico acerca del coste y la
calidad futuros del servicio telefénico. En un momento dado, parecio
como s1 la campafa realmente fuera a impedir que la venta se llevase
a cabo.

La respuesta del Gobierno fue saltarse a los dingentes de los
sindicatos y dirigirse a los propios empleados. Les dio a conocer los
planes del Parlamento para la industria y les prometid acciones
gratuitas de la compafiia privatizada, asi como la oportunidad de
comprar las futuras acciones a mitad de precio. El Gobierno partia de
a 1dea de que la mayoria de los afiliados a sindicatos son realmente
personas razonables, y que en casi todos {0s casos son sus dirigentes
0s gue estan interesados en llevar a cabo largas y duras campanas
yoliticas. Tenia razdn. Los cimientos de la campana de protesta se
vinieron abajo, y ésta se hundid.
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Por supuesto, los directivos de las empresas privatizadas saben que
merece la pena mantener y pagar adecuadamente a los buenos
empleados. Las cifras sobre promedios salariales de nuestras empresas
mas importantes (ahora privatizadas), entre las que figuran la
compaiia aérea, los puertos y aeropuertos, Jaguar, Rolls Royce,
British Telecom. Cable & Wireless y el petréleo, indican que en 1979
sus salarios estaban un poco por encima del 90% de la media salarial
del sector privado. Diez anos después, tras la privatizacion, sus
salarios estaban en el 121% de la citada media.

(Calidad de la inversion

LLa privatizacion permite a los directivos de las empresas invertir en
funcion de criterios mercantiles, en lugar de seguir las directrices de
los politicos, que se basan en todo tipo de razones, naturalmente
politicas.

Unos de los grandes problemas que tiene una empresa del sector
publico es que sus objetivos son muchas veces dificiles de especificar.
En el sector privado, el objetivo es obvio: cada empresa, y cada
departamento de una empresa, ha de maximizar los beneficios, y sélo
pueden hacerlo prestando un buen servicio a quien lo necesita y
comercializadndolo bien. En el sector piblico, uno de los objetivos
puede ser obtener beneficios, o al menos no perder mucho dinero,
pero hay también objetivos "sociales”. Un ferrocarril, por ejemplo,
debe mantener abiertas sus lineas en zonas rurales, aungue sean
irremediablemente poco rentables, para que las personas que viven en
ellas puedan desplazarse a otros lugares. (jNadie parece preguntarse si
no serfa mas barato pagarles un taxi!). Y un servicio como la policia
no existe para obtener beneficios, sino para servir al piblico. La gente
tiene distintas ideas acerca de los servicios que hay que ofrecer para
cubrir este objetivo, y los politicos discuten al respecto y cambian con
frecuencia de opinién.

Y como los politicos controlan los fondos para inversiones, la
calidad de las inversiones en las empresas publicas ha sido realmente
muy baja. Por ejemplo, se han mantenido empresas y se han construido
nuevas fibricas e infraestructuras para crear empleo en distrtitos
politicamente marginales, y no por razones mercantiles sélidas.
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Con la privatizacién, los directores financieros pueden sustracrse
a estas disputas politicas y establecer objetivos claros para sus
programas de capitalizacién. Si tienen nuevos planes cmpresariales
que consideran adecuados desde el punto de vista mercantl, aunque
hayan sido rechazados por los politicos durante muchos afios por
otras razones, al fin pueden acudir al mercado privado en busca de
fondos. Si el mercado estd de acuerdo cn que el nuevo proyecto cs
mercantilmente sélido, podrin conseguir el dineo y emprender
aquel.

British Steel ha cerrado muchas plantas que eran antiguas ¢
inelicientes, y que ademds cstaban localizadas cn lugares erroneos,
alejadas de los mercados del acero, ya que se habian construido alli
por razones politicas, y no por razones mercantiles. Pero al mismo
ticmpo estd construyendo nuevas plantas, de disefio mucho mas
actual, y en lugares mucho mds 16gicos. Las compafiias de suministro
de agua, que al ser privatizadas contaban con grandes reservas de
tierras, estdn vendiendo ahora sus fincas sobrantes y comprando
nuevas empresas que complementen sus actividades. Desde su
privatizaciéon, Cable and Wireless ha invertido masivamente en ¢l
extranjero, comprando la totalidad del sistema telefénico de Hong
Kong, y ha expresado su intencion de ser la segunda mayor empresa
explotadora de telecomunicaciones en cada pais en que le sea
permitido operar.

Incluso en el Servicio Nacional de Salud, a los hospitales estatales
s¢ les ha permitdo por primera vez tomar decisiones propias en
materia de gestion y mantener cuentas de capital apropiadas. No
resulta sorprendente que estén procediendo a abandonar cdificios y
cquipos viejos y que, en algunos casos, se estén trasladando a
lugares complctamente nuevos, que resultan mds eficientes y
adecuados para los pacientes que sus antiguas y muchas veces
victorianas sedes.

Calidad del servicio

La compelencia, y no la privatizacion, es la forma de mejorar [4
calidad del servicios, aunque la privatizacion sea a menudo la forma
dc conseguir que empiece a haber algo de competencia.



Antes, todos los teléfonos del Reino Unido eran del mismo tipo y sc
vendian en unos cuantos colores bdsicos, ya que todos se fabricaban
bajo licencia de British Telecom, el monopolio telefénico nacionalizado,
Apenas anuncid ¢l Gobierno su intencién de abrir esta parte del
monopolio a la libre competencia. comenzarona a abrirse tiendas de
equipos telefonicos gue ofrecian teléfonos de teclas, con memoria, de
tpo Mickey Mouse y todas las variantes de forma y de disefio que ahora
consideramos normales. La posibilidad de cleccion es muy importante
para mejorar la calidad del servicio ofrecido a los clientes.

L.as mejoras de calidad son francamente dificiles de medir. Ahora
resulta mucho mas agradable volar con British Airways, pero ;como
pueden medirse cosas tales como la cahdad y la amabilidad del
servicio en vuelo? Se puede acudir al numero de quejas recibidas, pero
¢s probable que un servicio de calidad imvite o los clienies a quejarse si
las cosas no funcionan a niveles de calidad superiores a los habituales,
y acaso coseche mas quejas que otro de bajo nivel, que imposibilita a
los chientes la formulacidon de quejas de un modo efectivo.

Las mejoras de scervicio mas cvidentes probablemente se den en la
Administracion local, en la que servicios como la himpieza de calles y
fa recogida de basuras son subcontratados desde hace muchos afios a
compaiiias externas, y de un modo sistematico desde 1980.

El sistema de invitacidn a la competencia en un servicio tipico
como el de la recogida de basuras ha sido objeto de amplios estudios
en los altimos afios, y los resultados obtenidos en el Reino Unido
coinciden con los de Estados Unidos y otros muchos lugares. El
simple hecho de anunciar que s¢ va a adjudicar ¢l servicio por
licitacién permite ahorrar por t€rmino medio un 17% de los costes.
Los trabajadores en activo, enfrentados a la amenaza de la
competencia, empiczan a descubrir reprentinamente montones de
cosas que podrian hacerse de un modo mads eficiente que en cl
pasado. La privatizacion, propiamente dicha, del servicio permite
ahorrar por término medio un 22% exactamente por las mismas
prestaciones.

Muchas corporaciones locales consiguen actualmente importantes
ahorros de dinero ¢n la prestacion de los servicios locales gracias a la
subcontratacion; otras han preferido ahorrar menos ¢ invertir estos
ahorros en la mejora del servicio.
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En el sistema de subcontratacion, es habitual que el contratista deba
pagar una penalizacién si el servicio prestado no alcanza los objetivos
accrdados, Por supucsto, esto ¢s algo practicamente imposible dc
conseguir con una plantilla propia: a menudo no se dispone de un
nivel establecido para la prestacién del servicio, y a pocos gerentes al
servicio de las corporaciones locales se les ocurriria insinuar siquiera a
sus trabajadores la posibilidad de sufrir una penalizacién si no realizan
su trabajo adecuadamente, ante el temor de desatar una huelga general
de todos los trabajadores al servicio el municipio.

En cambio, las cladsulas de penalizacidn son ahora corrientes. El
contratista y la corporacién local espectifican el nivel de prestacion del
servicio, y esta iltima controla los resultados. Si sus inspectores
encuentran defectos, o si hay quejas sobre el servicio, el contratista es
penalizado. Es 16gico que éste haga lo que le sea posible para que ¢l
servicio alcance o supere 1os objetivos acordados, y evitarse asi la
penalizacion.

Incluso British Telecom funciona ahora con un sistema de
penalizacién. Si un teléfono se estropea, tiene dos dias para repararlo.
Si no lo arregla en ese tiempo, debe pagar cinco peniques diarios hasta
que lo haga. Se trata ciertamente de un cambio importante, ya que
antes de la privatizaciéon la compafiia ni siquiera lievaba estadisticas
del tiempo que dedicaba a la reparaciones. Ahora han de especificar
los objetivos del servicio, y ofrecer a los clientes este tipo de
compensacion st no los cumple.

La cladsula de penalizacidn es, no cabe duda, un factor que mejora
la calidad de los servicios y beneficia a los clientes; pero muchos
comentaristas que examinan la privatizacion de un modo critico desde
perspectivas ideoldgicas (o sin un conocimiento claro de como
funciona) a menudo la presentan de manera equivocada. Sefialan, por
ejemplo, que las quejas sobre los servicios aumentan después de la
privatizacion, y que las penalizaciones constituyen una medida
necesaria para cambiar la forma dc actuar. Tal conclusidén es
absolutamente erronea. Es evidente que la gente se queja del servicio
de las compaiiias privatizadas, y probablemente mds que antes, pero es
que ahora merece la pena quejarse. Antes, cuando se trataba de una
compania gestionada por la Administracion, nada ocurria. Y las
penalizaciones se establecen en los contratos para mantener altos los
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niveles de calidad, no porque los contratistas sean malos prestadores
del servicio.

Niveles de precios

Al 1gual que la calidad en si del servicio, el precio al que se presta
€ste es otra medida de la calidad de aquél. En este terreno, la
privatizacién ha conseguido €xitos notables.

Cuando privatizé algunas de las empresas bdasicas de servicios
piblicos, como el gas, la electricidad y el agua, el Gobierno britdnico
tenia como objetivo bdsico introducir el mayor grado posible de
competencia. El medio para lograrlo era conceder autorizacién a un
nuevo operador o fragmentar el monopolio, segin el modelo del
sistema telefonico de Estados Unidos, en varias empresas
competidoras o incluso en pequefios monopolios regionales que al
menos pudieran compararse entre si.

Ahora bien, cuando resulta dificil introducir la competencia total de
mercado en bloque, como ocurre ¢n ¢stos scctores, hay que buscar la
forma de garantizar que la empresa privatizada no vaya a explotar su
posicidn especial en contra de los intereses de sus clientes. La
respuesta del Gobierno britanico consistio ¢n establecer una agencia
reguladora para cada una de ellas, aunque con funciones no tanto de
"regulacion”, como de estimulo de la competencia y de mantenimeinto
de las empresas en sus justos términos,

Por ejemplo, se parte del principio de que la privatizacién ejercerd
una presién continua para la disminucidn de los precios de los
servicios: cuando hay una auténtica competencia en un sector, la gente
recorta cuanto le es posible los precios, para mejorar las ofertas de la
competencia. En el Reino Umdo optamos por imitar esta prictica en
nuestro sistema regulador. A British Telecom se le indicd que sus
precios debian de hajar en términos reales, hasta un 3% por debajo de
la inflacién. Poco uempn después, el objetivo de precio se endurecid,
al fijar un 4,5% por debajo de la inflacion. Ahora la compaifiia debe
mantener sus precios un 6,25% por debajo de la intlacion. El principio
de unos prectos con tendencia a la baja en términos reales hubiese
resultado impensable en cualquier empresa nacionalizada antes de que
comenzase el programa de privatizacion.
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Cuando sc liberaliz6 y privatizé el sector britanico de los
autobuses de largo recorrido, los precios disminuyeron ¢n un tercio.
Ademais, el piimero de rutas ofrecidas por los operadores aumento ¢n
unas 700 durante los primeros scis meses. Comenzaron a aparecer
sibitamente nuevos servicios, como comidas "a bordo”, peliculas de
video y lavabos. incluso a precios mds bajos. El sector llegd a
cjercer una auténtica presion, en términos mercantiles, sobre cl
lerrocarril (todavia nacionalizado, pero en inminentc proceso de
privatizacion).

El experimento de los servicios de autobuses de largo recorrido
did aliento al Gobierno para trasladar la 1dea a los servicios de
aulobuses urbanos. De nuevo sc¢ produjeron grandes cambios. En
lugar de operar con grandes autobuses de dos pisos con frecuencias
erraticas, las nuevas compaifiias cmpezarona a utilizar minibuses que
operaban con frecuencias cortas y regulares, Llegaron a la conclusion
de que los grandes autobuses eran una forma de malgastar dinero
porque estaban vacfos fa mayor parte del dia y porque un mismo
operador no podia permitirse cl lujo de tener muchos de ellos, con lo
cual las esperas se hacian muy largas. Como la gente rechaza esperar
mas de diez minutos a un autobus. utilizaba otras {ormas de
transporte y los servicios se perdian. Ahora, los autobuses son mas
pequefios pcro mds frecuentes, y se estd recupernado la lealtad de los
clientes.

Conclusion

El proceso de privatizacién comienza mucho antes de la venta de
una compaififa, con la racionalizacién de su cstructura y de sus
servicios. S¢ cuenta entonces con una oportunidad efectiva para medir
y mejorar la calidad de sus métodos y de sus resultados.

Cuando las compafiias sestean cn ¢l sector publico de un ano a otro
y de una década a otra. mantenidas asi por politicos cortos de miras,
su objetivo fundamental pasa a ser el de "ir tirando”. ¢n lugar de
prestar un genuino servicio al piblico. En el Reino Unido ha costado
mucho ticmpo preparar varias de las privatizaciones, porque las
empresas afectadas nunca habian tenido que hacer un autoanalisis de
su estructura, sus sistemas y sus resultados. La complacencia y la
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autoproteccidn habian erosionado la calidad de la gestion, la calidad
de la toma de decisiones y la calidad del servicio.

El cambio organizativo que implica la privatizacion significa que
cada unas de las porciones de actividad ha de ser examinada dc nuevo.
y ademds desde una perspectiva empresarial. La calidad de la
organizacion y de sus productos se incluyen por primera vez en el
orden del dia,

La perspectiva de privatizacion, con la mejora consiguiente de las
rccompensas para los directivos y para los trabajadores si consiguen el
éxito mercantil de la empresa, alienta a los directivos a tomar
decistones dificles y a enfrentarse al reto de servir a sus chentes. En
las empresas que probablemente van a permanccer bajo la vieja
gestion del Estado durante afios. no se da ¢n absoluto esta presion para
el autoandlisis y 1a mejora.

Una mayor libertad de gestion, especialmente si se manticne a los
politicos alejados del proceso de toma de decistones. permite a las
compaifias privatizadas tomar decisiones mejores y mds solidas desde
¢l punto de vista mercantil en relacion con sus inversiones, estructuras
y scrvicios. La calidad de la toma de decisiones mejora perque, al fin,
la compaiiia puede basar sus jucios en claras prioridades mercantiles,
en lugar de en la prioridades de los politicos y los tuncionartos, que
resultan confusas y cambiantes.

La privatizacién ha permitido contratar a altos directivos con una
vision clara del futuro de la compania; ¢l modo de transmitir esta
vision a los trabajadores ha side mejor, en general, gue en ¢l sector
publico. Del mismo modo, las relaciones laboriales han mejorado;
ahora los (rabajadores prestan sus servictos en una compafiia concreta,
en lugar de ser un simple engranajc mas en la maquinaria de la
Administracién y su lealtad a la empresa, asi como la calidad de su
trabajo. aumentan como es natural.

La compeltencia, mis quizd que la privatizacion. es la clave de las
mcjoras en la calidad ¢l servicio. No obstante, con la privatizacion la
prestacion de éste sc¢ separa de la Admimstracion central o regional
que es responsable en relacion con €l y. por consiguiente, resulta
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posible medir y controlar su calidad por primera vez. Una corporacién
local, por ejemplo, puede penalizar facilmente a un contratista privado
cuya servicio no resulte adecuado. Pero, (qué Administracion se queja
nunca de si misma?

EAMONN BUTLER.

Es Director del ADAM SMITH INSTITUTE de Londres
(Reino Unido).
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Reforma econémica a
traves de la gestion de la
calidad total: perspectiva
australiana

Peter Grey

Introduccion

La decision australiana de los afios 80 de dejar en flotacién el délar
y de recortar los aranceles y las cuotas que disfrutaba la industria tuvo
un enorme efecto sobre la economia, sobre las empresas
individualmente consideradas y sobre los directivos que las
gestionaban. La entrada de empresas extranjeras ha llevado a los
directivos a plantearse la pregunta de por qué sus propias empresas no
son competitivas y a buscar férmulas para recuperar una ventaja
competitiva basada en una mejor gestién, y no en la intervencién
gubernamental.

La mejora de la gestién se basa, al parecer, en la satisfaccién del
cliente; internamente a través de la relacién entre directivos vy
subordinados y externamente en los tratos con los clientes finales. Las
disctplinas econoémicas introducidas por la desregulacién han
acelerado, sin duda, la respuesta australiana, pero el ejemplo
establecido por el mayor interlocutor comercial del pais y su vecino
mds cercano, Japon, ha desempenado también un papel fundamental.
El espectacular €xito econémico de Japdn es resultado, sobre todo, de
la aplicacion practica de la teoria de la gestién de la calidad total.

Las empresas australianas estin prestando atencidn a la
calidad. Se estima que el 60% de ellas utilizan programas de
gestion de la calidad total. Entre los partidarios mds ilustres del
concepto destacan grandes empresas como BHP, Nissan Australia y
Kambrook Distributing. No obstante, ¢l otro 40%, que carece de tales
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programas, €s una minoria a tener en cuenta. Y sigue representando
un freno a la oportunidad de gestionar las abundantes materias
prunas australianas, la riqucza de su produccién agraria y su
poblacién, con un buen nivel de ensefianza, y conseguir el maximo
beneficio futuro.

La geografia ha penalizado también a los exportadores australianos.
No obstante, la tirania de la distancia a los mercados tradicionales
europeos y americanos se va convirtiendo, poco a poco, en
beneficio, por la proximidad a las economias asidticas en rapida
expansion. En cualquier caso, el crectmiento exportador hacia Asia es
también un reto. No es tarea facil penetrar €n €508 mercados.
Afortunadamente, las posibilidades son cada vez mayores, gracias a la
adquisicion de habilidades lingiiisticas, a la diplomacia gubernamental
y a la mayor integracién econémica y, hasta cierto punto, cultural.

Australia estéd lejos de llegar a ser una gran potencia industrial, pero
hay muchos incentivos para aumentar el valor afiadido de nuestros
bienes y servicios con productos y procesos de calidad. La reforma
microecondmica puede contribuir a este empuje, pero a los propios
directivos les incumbe, sobre todo, actualizar su forma de pensar
y responder a las condiciones del mercado mundial. Gracias a la
publicidad y al ejemplo, esta creciendo el numero de directivos de
calidad. Si se multiplican con suficiente rapidez, Ausiralia sera capaz
de integrarse con éxito en el crecimiento de los demds pafses asiaticos
y del Pacifico.

Del proteccionismo a la desregulacion

Australia es un joven pafs con una tradicién de politica comercial
protcccionista gue sc remonta a la época de la federacion, hace
noventa afos. Al llegar el sigio XX, se decidi6 que habia que proteger
a la industria de las importaciones, politica que fue apoyada por la
propia industria, por los sucesivos gobiernos y por el naciente
movimiento sindical. Con la desaparicién efectiva de cualquier tipo de
amenaza competitiva procedente de las importaciones, la industria fue
capaz de seguir produciendo beneficios a la vez que pagaba unos
salarios “justos". Lo cual hizo que los consumidores hiciesen frente a
unos costos mayores, si bien la politica adoptada no se puso en tela de
juicio.
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Todo cambi6 en los aitos 70 y principios de los 80. Los sectores
desfavorecidos con el régimen proteccionista, como la mineria y la
agricultura, comenzaron a presionar para cambiar las cosas. Se
atrajeron el apoyo creciente de la Administracién Federal, y hoy los
partidarios del libre comercio tienen ascendencia intelectual en la
politica, la administracién y la empresa en Australia. Asf las cosas, el
catalizador final para el cambio vino con la llegada de un Gobierno
laborista (socialdemdcrata) en 1983. El entonces ministro de
Hacienda, Paul Keating, decreté la flotacién del délar australiano,
concedié licencia a 16 bancos extranjeros € inicié un proceso gradual
de reduccion de cuotas y aranceles,

Esta desregulacién llevé a los australianos a comprender que la
actuacion econdmica sélo puede considerarse en el contexto de la
economia mundial. La proteccién del sector industrial llegé a
considerarse como un obstdculo para la exportacién de materias
primas, que histéricamente era la mayor fuente de ingresos por
exportaciones de Australia. Tal afirmacién era especialmente cierta en
lo que se refiere a las relaciones con los vecinos asiiticos del pais,
que, en muchos casos, son grandes importadores de las materias
primas australianas, como el hierro, el carbén y la lana. Estos mismos
paises vefan, a su vez, que sus productos manufacturados tenfan
ltmitado el acceso al mercado australiano.

La politica de desregulacién buscaba evitar los cierres potenciales
de otros mercados a los productos australianos, mediante la apertura
del mercado nacional a los productos extranjeros. Produjo, también,
un efecto positivo en los directivos de la nacién: la mayor
competencia forzé a €stos a enfrentarse con los problemas de
productividad, asi como con el exceso de mano de obra, los salarios y
los potenciales mercados de exportacion.

En cierto modo, el proteccionismo habia favorecido destrezas y
técnicas de gestion inadecuadas. Siempre era mas ficil asegurar la
rentabilidad de una empresa obteniendo del Gobierno de turno una
cuota mayor que enfrentandose a los temas bisicos, que tienen que ver
con la ventaja competitiva.

Aunque algunos sectores atin disfrutan de proteccidn, el Gobierno

Federal ha advertido de que tal estado de cosas no va a durar
indefinidamente. En 1992 los programas existentes habrin reducido
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la tasa nominal de ayuda al sector industrial del 13 al 8%, y la tasa
efectiva del 22 al 12%. Ademds, el Primer Ministro, Bob Hawke,
AnuLcio esie wiv, el la Declaracién Gubernamental sobre la Industria
de! 12 de marzo, que el nivel general de ayuda al sector industral se
reduciria de los niveles del 10% y 15% de 1992 a una tasa general del
59, en 1996. También estdn previstas reducciones arancelarias para
los automaviles y en los textiles, la ropa y el calzado. Se espera que
estos cambios rebajen la tasa nominal de ayuda al 3% y la tasa
efectiva al 5% al final de la década.

El objetivo final de estas medidas es aumentar la presion sobre los
directivos australianos para lograr que sus empresas scan
competitivas segin los criterios internacionales, y no solo segun los
nacionales. Esto ha conducido a una revisién absoluta del papel que ha de
desempeiiar la Direccién, especialmente en los sectores que ya estin
expuestos o se van a exponer, € breve, a la competencia intemacional.
Muchos directivos se han dado cuenta de que sus productos no son
competitivos en precio, servicio y/o calidad, y que han de enfrentarse a ello
para invertir una situacion en la que los consunudores, 2 menudo, prefieren
productos extranjeros a los que llevan la etiqueta "Made in Austraha’.

La calidad como solucion australiana

Una cosa es identificar las razones por las que no se logra competir
de un modo efectivo, y otra el gestionar un cambio de posicion
cconémica. De aqui la enérgica bisqueda actual de soluciones de
gestion, que ha creado clientela para las consultoras y compradores
para los textos de gestion. Las teorfas sobre la gestion de la calidad
total (o estratégica) han atraido toda la atencidn. Y €sto a pesar de que
la calidad en el servicio s6lo puede conseguirse y manfenerse con
el compromiso a todos los niveles de la organizacion, durante toda
la vida de la empresa. La gestion de la calidad total consiste en la
maximizacién de la satisfaccién del clicnte. Implica atencién al disefio
del producto, a su entrega, su precio y a las grandes decisiones de
inversién: resumiendo, todos los aspectos de la empresa deben
dirigirse a conseguir un mejor servicio. Las propias estructuras de
gestion pueden necesitar una alteracién radical, de modo que todos los
niveles directivos se orienten a facilitar el trabajo de sus subordinados.
A menudo, la reduccién del nimero de niveles directivos €s necesarto
para facilitar mejor un servicio orientado al cliente.
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Algunas empresas del pais, como Australian Airlines, han adoptado
la gestién de la calidad total. Dados el tiempo y el esfuerzo que
conllevan estos procesos, lo que ésto implica es un reconocimiento de
que la gestion de la calidad es una fuente eficaz de ventaja
competitiva. El profesor Michael Porter, de 1a Harvard Business
School, ha sido persuasivo al establecer la 16gica tedrica de esta
proposicion. Argumenta que las dificultades para poner en prdctica la
gestion de la calidad total sefialan a ésta como una herramienta
competitiva fundamental en la reduccién de costes. ;Por qué? Porque
la calidad, a diferencia de la reduccién de costes, no puede ser copiada
con facilidad por la competencia, o al menos no a corto plazo.
Ademds, puesto que la calidad total es un programa de mejora
continua, es dificil para los competidores recuperarse una vez que han
quedado por detrdas. De aqui se desprende que la gestion de la
calidad total es una forma sostenida de ventaja competitiva, y que
merece la realizacion de ciertos sacrificios a corto plazo.

Hace cuarenta afios, fue Joseph Juran quien expuso "la teorfa de la
cahidad", con la publicacién de su Manual de control de calidad. El
interés por la aplicacién del concepto en Australia es relativamente
reciente y, al menos, parte de este interés se debe a una mayor
conviceidn de los directivos australianos de que los mercados
mundiales les van a exigir ser mds competitivos.

Juran presentd la necesidad de la calidad en términos de costes
evitables e inevitables. Describié los costes evitables con el ejemplo
de los productos defectuosos y el trabajo necesario para arreglarlos,
mientras que 1os costes inevitables se refieren a la prevencién, como
ocurre con la mspeccion y el muestreo. Un articelo en la Harvard
Business Review decia acerca de Juran: "[El estimaba] que las
pérdidas evitables debidas a Ia calidad oscilaban entre 500 y 1.000
délares de Estados Unidos por trabajador productivo y por afio, lo cual
era bastante dinero en los afos 50". Otro norteamericano, Armand
Feigenbaum, afind las tesis de Juran. En 1956, Feigenbaum defini6 el
concepto de "control de calidad total”, que implicaba a todas las
divisiones de la empresa en la "calidad”, y no sélo a la de fabricacion.

W. Edwards Deming es otro tedrico, cuyas ideas se han estudiado
a fondo. En sus 14 puntos para la Direccion, opt6 por un enfoque
radical, recomendando la elimmacion casi total de las metas de las
empresas. En su opinién, las empresas deberfan abolir los esléganes,
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los objetivos, las normas de trabajo, los objetivos de gestion, las
medidas numéricas del rendimiento del trabajador y la evaluacion de
ios direciivos segln sus méritos,

;Cémo se han aplicado estas teorfas sobre la gestién de la calidad
total en Australia? Una encuesta del Centro de Investigacion Roy
Morgan, entre las 320 mayores empresas del pais, puso de manifiesto
que aunque el 84% de los Primeros Ejecutivos sabian algo sobre la
gestién de 1a calidad total (s6lo uno de cuatro dijo conocerla bien), su
compromiso con el concepto podia mejorar.

Hasta ahora, las empresas australianas han tendido a ver la gestion
de la calidad total como una herramienta de resolucién de problemas,
cuya gestién debe ser recomendada a directivos entrenados
técnicamente a los niveles més bajos. Daniel Kwok, consejero
delegado de los consultores de gestién Philip Crosby Associates
(Pacific), que encargé el informe Roy Morgan, dice que alrededor del
60% de las empresas australianas utilizan programas de gestion de la
calidad total.

Expone: "La calidad se considera fundamentalmente como una
funcién de salvaguardia confiada a departamentos o a directivos de
irea que, debido a su preparaci6n técnica, se inclinan por técnicas de
resolucién de problemas y de andlisis estadistico. Estas técnicas,
aunque son herramientas utiles, no pueden cambiar la politica de la
empresa ni el modo de realizar el trabajo™.

Las lecciones de Japon

El Ministro de Industria australiano, el senador John Button, ha
comentado el éxito japonés en la penetracién del mercado
norteamericano y las lecciones que ésto implica para la industria
australiana. En algunos aspectos, las experiencias australiana y
norteamericana son similares. Ambos paises salieron de la segunda
Guerra Mundial sin haber resultado muy afectados y progresaron en
los perfodos de prosperidad econdmica de los afios 50 y 60. La
situacién se mantuvo a través de la fuerte proteccion de determinados
sectores, sobre todo en Australia, basandose en la demanda interior
para asegurar sustanciosas ganancias. No encajaba en la conciencia
colectiva australiana la posibilidad de que la industria japonesa del
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automovil desafiase a los fabricantes de vehiculos locales, seguros y
complacidos, quiza, con la fuerza de sus empresas matrices de Detroit.

La aparicion de Japén como una potencia industrial abrié un
valioso mercado a las materias primas australianas. No obstante,
cuando los japoneses utilizaron estas materias primas para fabricar,
entre otras cosas, equipos electrénicos y vehiculos, y exportaron sus
productos acabados a Australia, algunos directivos australianos
empezaron a examinar las razones del éxito japonés. Llegaron a la
misma conclusién que sus colegas norteamericanos: el éxito japonés,
en gran parte, se debia a la aplicacion practica de la teoria de la
gestion de la calidad total.

Observando algunas de las numerosas dimensiones de la gestion de
la calidad estratégica de un modo aislado, es ficil entender por qué la
industria japonesa ha sobrepasado firmemente a la de otros paises,
como Australia. El estudioso norteamericano David Garvin ha
identificado ocho dimensiones:

. Rendimiento;

. Caracteristicas;

. Fiabihidad;

. Adecuacion;

. Durabilidad;

. Estética;

. Calidad visible; y

. Capacidad de servicio.

El "rendimiento” describe el comportamiento de un producto. Para
un vehiculo, se refiere a su aceleracidén, manejo y confort. Las
empresas Japonesas fabrican vehiculos de alto rendimiento a precios
mundialmente competitivos. Con el Plan para el Automévil del
Gobierno australiano, presentado por el senador John Button, los
fabricantes nacionales de vehiculos tienen una ultima oportunidad de
alcanzar la competitividad internacional. Los aranceles sobre los
automoviles bajardn de un 35% en 1992 a un 15% a finales de siglo,
en escalones anuales del 2,5%.
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La filial australiana de Toyota se ha enfrentado al reto, y ha
anunciado recientemente una inversiéon de mds de mil millones de
délarcs australianos para construir vehiculos destinados a la
exportacién. La empresa conffa en que la introduccién de técnicas
japonesas de gestién, en una nueva fabrica en Melbourne, dara lugar a
vehiculos competitivos internacionalmente. Los sindicatos han
apoyado esta inversién acordando una representacion sindical unica
para el personal de la planta. La Federacion de Sindicatos del
Automdvil estd adoptando una actitud constructiva ante los retos a los
que se enfrenta la industria nacional del automdvil. Hace muy poco
presenté un magnifico documento en el que nueve trabajadores del
sindicato examinan de cerca esos retos y diseflan una estrategia
general para enfrentarse a ellos.

El plan sindical examina la productividad, la calidad, las
herramientas, la investigacién y el desarrollo, 1a gestion y las practicas
laborales del sector. Hace propuestas para alcanzar niveles mundiales
de calidad en cada una de las dreas mencionadas.

De hecho, Les Ayres, secretario del Sindicato del Automovil y
miembro del Consejo Australiano de Sindicatos (en adelante ACTU),
ha sido critico con algunas empresas por concentrarse exclusivamente
en los aspectos arancelarios. Dice: "El que los aranceles sean de un
25% en 1996 o de un 15% en el aiio 2000 no es la cuestiéon
fundamental. El verdadero problema es el compromiso de las
empresas, con planes de inversién a largo plazo, que hagan los
empleos y la industria viables a escala mundral™.

En un informe reciente, un alto directivo de Nissan Australa, Peter
Barber, describia algunos de los problemas de calidad a los que debe
enfrentarse esta empresa: "Los datos del sector hacen pensar que los
vehiculos producidos en Australia ticne entre dos y tres defectos mas
que sus equivalentes de importacidn, y aunque muchos de ellos se
producen en el proceso de fabricacion, el rechazo de componentes en
las inspecciones es hasta siete veces mas alto que en Japon. Hacen
falta grandes cambios para eliminar las diferencias de calidad”.

Para eliminar estas diferencias, Nissan Australia se ha dedicado a
desarrollar una "filosofia corporativa de satisfaccion del cliente”. Esta
filosoffa se aplica al trato a los clicntes por parte del personal de
ventas; a la calidad del diserio; a la fiabilidad a largo plazo de los
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productos, asi como al servicio postventa. El efecto ha sido un cambio
radical de la cultura de fabricacion de la empresa. Por ejempilo,
s0lo pueden comprarse los componentes en Australia si cumplen los
criterios siguientes:

— La calidad, la adaptacion, el aspecto y ¢l funcionameinto deben
ser comparables a los del componente importado. En la
mayoria de los casos, los componentes han de ser
intercambiables,

—- El precio ha de ser equivalente o mejor que el de la
competencia.

— Ha de entregarse a tiempo el producto, segun el programa de
desarrollo, para permitir completar las comprobactones de
disefio y calidad antes de la primera prueba de produccién. Las
pruebas de produccion sirven para adecuar los componentes al
nivel de calidad requerido, no para desarrollarlos.

— El proveedor debe prestar servicio a 10s mercados nacionales e
internacionales, y conceder una garantia que iguale los
términos de los proveedores de la competencia.

No es un secreto que los proveedores australianos intentan imitar el
rendimiento de los japoneses en relacidon con estos criterios. Peter
Barber dice: "El modelo a imitar por parte de los proveedores
nacionales de componentes es el de las relaciones entre proveedor y
fabricante de Japon. El disefio se delega en el proveedor, que
desarrolla las piezas en consulta continua con los ingenieros y el
personal de calidad y produccion del fabricante de vehiculos”.

La segunda dimensién de la calidad total se refiere a las
"caracteristicas’. Se trata de los bienes y servicios que completan las
funciones basicas de un producto, como, por ejemplo, las bebidas
gratuitas en un avion o las sintonias automdticas en un aparato de
televisidn en color,

Las companias a€reas australianas han empezado a competir en lo

que se refiere a las caracteristicas. La férrea regulacidn anterior
mantuvo al sector libre de la competencia. Sélo trabajaban dos
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compafifas, una federal y la otra privada. Cada una de ellas ofrecia
basicamente las mismas tarifas, las mismas rutas y los mismos
horarios. Después de la desrcgulacién, hay nucvas compafias aéreas
que se abren paso y que estin obligando a las grandes a ofrecer
programas de viajeros habituales, asientos mas espaciosos y otras
ventajas.

Educacion para la calidad

La gente genera servicio de calidad. El compromiso con la
calidad implica, por tanto, el compromiso con un personal bien
formado. En este aspecto, la industria australiana del turismo podria
ser acusada de un escaso compromiso con la calidad. Las entradas de
divisas por turismo superan los 20.000 millones de délares
australianos anuales y suponen alrededor de 1,5% del Producto
Interior Bruto de Australia. Adn asi, se ha identificado falta de
formacién del personal como un impedimento para la calidad en el
sector del turismo. Un informe publicado recientemente por el
Comité para el Desarrollo Econémico de Australia afirma: "El
problema es que la falia de una formacion adecuada de los
empleados para atender a las necesidades del turista puede tener un
efecto negativo en la calidad de los servicios prestados, que induzcan
a recuerdos desfavorables sobre la experiencia turistica en
Australia”.

Otra area de preocupacion en diversos sectores es la relativa a
la indecuacion de la educacion formal. Aunque esta critica debe
aplicarse cada vez en menor grado a los directivos, existen muchas
pruebas de que todos los sectores pagan un alto precio por los
defectos de gestion a nivel medio y de supervision. Una mision
australiana relativa a las practicas de gestion, que este afio paso
cuatro semanas en los Estados Unidos, Japén y Europa, descubrid que
"el mayor reto del pais va a ser ¢l producir, perfeccionar y mejorar Jas
destrezas de la gran mayoria de sus 770.000 directivos y
supervisores, que, seglin parece, pueden no haber seguido un proceso
de formacién o educacién continua en los aspectos relacionados con
la gestion’.

Esta afirmacidn resulta apoyada por los datos de la Oficina
Austrahiana de Estadistica que indtcan que menos del 3% de los
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supervisores (lo que representa un 40% de los directivos) ha cursado
el bachillerato, y que el 60% no ha seguido educacién formal alguna.
Una estadistica ain mas escalofriante sefiala que un 20% de los
supervisores tiene s6lo la educacion primaria y parte de la educacion
secundaria. Alrededor del 30% no reciben formacion para la gestion
después de su nombramiento.

Un estudio realizado por ¢l Instituto Australiano de Gestion en
Australia Occidental traté de conocer los costes que las empresas
australianas habian de soportar por deficiencias de la direccién,
Informd que el 60% de los trabajadores encuestados sefialaba que
podian mejorar la calidad de su trabajo entre un 20 y un 100%,
siempre que la direccion y el "sistema” se lo permitieran. L.a mitad de
dichos trabajadores decia también que podian realizar mejoras
similares en su productividad.

L.as escalas de destrezas de gestidon en Australia contrasta
extraordinartamente con otros paises visitados por la misién, en
especial con Alemania y Japon. En Japon, la experiencia en el trabajo
es un factor importante al seleccionar al supervisor. Todos 10s
empleados (trabajadores cualificados, supervisores y directivos)
siguen cursos de formacion. La mayor parte de ellos son en ¢l puesto
de trabajo, pero apoyados por programas formales externos de
"autoretlexién”. Tanto en Japon como en Alemania, los trabajadores
son conscientes de la importancia de saber que los jefes de primera
linea tienen habilidad para motivar a un personal muy cualificado.
Estas personas son bien consideradas en la empresa, aunque no se les
tenga en cuenta para nuevas promociones.

Por desgracia, la mala direccion conduce inevitablemente a unas
malas relaciones laborales. Aparece aqui la tercera dimension de la
calidad: la "fiabilidad". Puede significar fiabilidad del producto (por
gjemplo, cudntas veces se estropea un producto) o fiabilidad del
serviclo. En Australia, los exportadores de mineral de hierro aportan
una saludable leccidn de fiabilidad (ingresos por exportacion en 1989-
90 de 2.400 millones de dolares australianos). Nos referimos a las dos
mayores empresas mineras australianas que explotan la lejana regién
de Pilbara, en ¢l noroeste de la Australia Occidental. El aislamiento de
Pilbara siempre ha dado lugar a conflictos laborales. Cuando empezé a
afectar a las entregas a Japon, este pais perdio la paciencia y busco otro
proveedor para complementar sus necesidades de mineral de hierro.
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No obstante, la decisién de BHP de establecer un nuevo acuerdo de
productividad ha conducido a una mayor eficiencia y rentabihidad. El
bono quincenal de hasta 250 délarcs australianos, aplicable a los
trabajadores y los ejecutivos ha sido un incentivo poderoso. La
fiabilidad ha mejorado a este nivel a través de la gestion de la calidad.

Aprender a adecuarse

La "adecuacion"” es la cuarta dimension del control de calidad
total. Significa dnicamente el grado en el que las caracteristicas
operativas y de disefio de un producto cumplen los estandares
establecidos, sean locales o internacionales. Este criterio €s basico
para el sector agrario australiano, que sigue siendo la mayor fuente de
ingresos por exportaciones (1989-90: 14.800 millones de ddlares
australianos). No es habitual que la venta de estos productos emplee la
gestion de la calidad total.

Es facil argumentar gue la ausencia de gestion de la calidad total
supone un coste en términos de ddlares de exportacion. El Dr. Lionel
Ward, gerente de la empresa de consultoria Marketing & Planning Pty
Ltd, ha delimitado la urgente prioridad que ha de darsele a la gestiéon
de la calidad en la agricultura australiana. Los agricultores australianos
se enorgullecen de producir a un bajo coste y de ser competitivos en
los mercados mundiales. No obstante, en esta experiencia el coste no
es lo dnico a tener en cuenta, y cuenta poco si no hay un compromiso
por satisfacer las necesidades de los consumidores.

La agricultura del pais ticne que atender a todos los aspectos de la
produccion, "marketing” y la distribucion, desde los plazos de entrega
de los productos a los mercados de exportacion, hasta los niveles de
calidad y el control de los puntos de venta, para asegurarse de que se
cumplen las necesidades de los clientes en los mercados.

No debe infravalorarse la diferencia a que ésto puede dar lugar. El
Dr. Ward ha advertido recientemente que Australia seguird siendo un
exportador insignificante de productos horticolas en relacién con las
necesidades mundiales si sigue desarrollando un comportamiento
oportunista en sus exportaciones, es decir, si siguc respondiendo a las
condictones de los mercados nacionales e internacionales conforme
éstas van surgiendo, en lugar de obtener contratos a largo plazo. Este
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comportamiento impredecible puede acarrear al sector una pobre
imagen internacional. La adecuacidén a unos contratos a largo plazo €s
contradictoria con la fiabilidad a este respecto.

La experiencia agricola constrasta con la de los productos
australianos de carne, cuya corporacién de "marketing” ha actuado
rapidamente para explotar los crecientes mercados asiaticos. Las
tendencias liberalizadoras de los mercados japoneses y coreanos de la
came han creado grandes oportunidades de venta de la carne australiana,
La corporacién procura descubrir el tipo de carne que prefieren los
asidticos, y cOmo les gusta que vaya envasada, etc. Esta informacion se
facilita a los productores nacionales. Si no se actuase asi, se cederia la
cuota asidtica del mercado a los Estados Unidos. Este ejemplo 1lustra
claramente el valor de los productos y los procesos de calidad.

La adecuacion se estd convirtiendo en un reto cada vez mas fuerte.
al endurecerse las normas sobre cuarentena, ya sea como resultado de
la presion de los consumidores, ya sea para crear una nueva barrera no
arancelaria. Desde la perspectiva de la calidad, el control de los puntos
de venta puede ser la solucién ideal, tanto para asegurar a los clientes
extranjeros la calidad del producto como para asegurar a los
prodcutores australianos contra la discriminacién arbitraria.

Construido para durar

La "durabilidad" es un aspecto de la gestion de la calidad muy
relacionado con la fiabilidad. Se define como la cantidad de uso que
una persona obtiene de un producto antes de que se estropee y sea
mejor reemplazarlo que repararlo. Kambrook Distnibuting Pty Lid. es
una empresa manufacturera australiana con una buena reputacion de
fiabilidad y durabilidad. El gerente de Garantia de Calidad de
Kambrook, Graeme Amold, explicaba la dedicacion de la empresa a la
calidad de los productos y los servicios diciendo: "... tras vemnte anos
de trabajo, sélo una o dos "pifias” pueden hacernos caer por el
desagtie”.

Kambrook ha pasado de ser una pequefia empresa en los afos 60,
que fabricaba "bogies” para ferrocarries, a convertirse en un
importante fabricante y exportador de productos eléctricos y
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electronicos. Alrededor del 85% de los hogares australianos tienen
algiin aparato Kambrook. Graeme Arnold afirma que la gestién de la
calidad se ha convertido en una alta prioridad relacionada con la
expansion de las empresas, tanto en gama de productos como €n
clientela. Tiene empresas de fabricacion en Asia, Estados Unidos y
Europa (por ejemplo, Espaila). Las ventas superan los 50 millones de
délares australianos. A los empleados les motiva la 1dea de que
trabajan directamente para el consumidor, filosofia patrocinada por ¢l
fundador de Kambrook, Franck Bannigan,

Cada nuevo producto se somete a pruebas muy estrictas en la fase
de disefio. Se construyen prototipos y se llevan acabo estudios de
fiabilidad relativos a distintas facetas, como los componentes, las
molduras y los plasticos. Por ejemplo, se envia un plastico a un
laboratorio privado para realizar las pruebas de envejecimiento. Tras
las modificaciones derivadas de los resultados de las pruebas, se
fabrican los prototipos de los componentes y se distribuyen para
controlar céomo se comportan los productos en condiciones reales. Se
contrata a especialistas en hierro para que prueben las caracteristicas
de las piezas y las ollas se usan en los restaurantes de las fabricas, para
conseguir el maximo uso en un corto periodo de tiempo.

La durabilidad se eleva también mediante un sistema de
codificacidn de la fecha en cada producto Kambrook. Asi se facilita la
mejora de calidad una vez que el producto ha salido al mercado. La
durabilidad y ¢l rendimiento reales se miden comparando
mensualmente las quejas de los clientes con las fechas codificadas de
los productos. El resultado es que cualquier producto disefiado y
producido en 1991 tendrd una vida uul mayor que otro producto de
hace diez afios, debido a que la mayoria de los defectos operativos del
modelo original habrian sido eliminados.

Mirar por los ojos de los clientes

La "estética” es otro criterio prioritario para Kambrook. Al aludir a
este respecto, David Garvin se releria al aspecto de un producto, a su
tacto, su somdo, su gusto o su olfato. Dada la naturaleza subjetiva de
estas experiencias, es importante encontrar el nicho de mercado
correspondiente.
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El hecho de que Kambrook haya conseguido entrar en mercados de
exportacion dificiles, demuestra el éxito de su programa de gestion de
la calidad total. Kambrook exporta productos distintos a cada pais,
basdndose en estudios de mercado cuidadosos y en los servicios
postventa para adecuar los produclos 4 la demanda, incluidos los
aspectos estéticos. Frank Bannigan viaja regularmente al extranjero
para explorar nuevas oportunidades de mercado y conocer fabricas
locales y posibilidades de licencias. Es uno de los directivos
australianos de la nueva generacion que ha dejado atras las formas de
actuacion localistas del pasado.

La referencia a la "calidad visible" da por sentado que los
consumidores no basan muy a menudo su decisén de compra en
conocimientos de primera mano. Teniendo €sto presente, las
imagenes, la publicidad y el nombre comercial pueden desempenar un
papel basico. David Garvin afirmé que, aunque Sony y Honda
fabrican en Estados Unidos, no son muy proclives a anunciar sus
productos como “Made in America”. Los australianos, en general
comparten la idea de que los productos extranjeros son de mejor
calidad. Las campafias para fomentar la compra de productos
nacionales tienden a apelar mds al fervor nacionalista que a pruebas
tangibles relativas al precio y a la calidad. Nissan Australia reconoce
la importancia de esta idea. Peter Barber dice que, en la industnia del
automovil, "... la percepcién inicial es a menudo el factor mas
importante. A menudo es irracional y variable, pero es la realidad del
cliente con el que hemos de tratar, independientemente de que
nuestros sistemas garanticen que nuestros vehiculos se construyen a
un nivel "aceptable" de calidad”.

"... Todo el tema de la calidad se ha desplazado progresivamente
hacia la satisfaccion de las necesidades del cliente. Comenzé con un
control de la calidad basado en la inspeccion y después paso a ser una
cuestién de garantia de calidad, que se preocupaba, y se preocupa
todavia, de garantizar los procesos de calidad, en los que el
departamento de garantia de calidad asume una funcién centralizada”.

El altimo componente de la calidad es la "capacidad de
servicio". Refleja la preocupacién del cliente por la rapidez, cortesia,
competencia y facilidad para la reparacion de cualquier bien o
servicio. Los consumidores no solo se preocupan por que un producto
se estropee, sino también por el tiempo que va a pasar hasta que esté
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reparado, la seriedad en la fijacion de los plazos, la naturaleza de las
relaciones con el personal de servicio y la repeticién de los problemas
o de las reparaciones inadecuadas.

El riesgo inflacionista, asociado a las politicas ¢xpansionistas
monetarias y fiscales, ha limitado las opciones del Gobierno
australiano para estimular el crecimietno econdmico del pais. Durante
los anos 80, la tasa de inflacion australiana fue mayor que la de otros
exportadores, y el déficit por cuenta corriente necesitaba una politica
de tipos de interés altos. Por primera vez en 20 afios, parece que la
inflacién ha caido a un nivel aceptable (entre el tres y el cuatro por
ciento). No obstante, el déficit por cuenta corriente sdlo se ha
reducido, sin llegar a eliminarse. Esto significa que Australia debe
limitar sus importaciones, lo cual es histéricamente dificil, o0 aumentar
sus exportaciones de mercancias y servicios. El crecimiento de las
exportaciones es la fuerza activadora de las dindmicas econdémicas del
Pacifico, muchas de cuyas necesidades de importacidén son
complementarias con la base econdmica australiana. No obstante, en
el contexto de un mundo creciente y del comercio intra-asiatico, el
crecimiento de las importaciones es tan atractivo como necesario.

Aportaria servicio y utilidad internacional. El servicio de los
clientes extranjeros debe 1gualar a 1os servicios nacionales si se
guieren construir mercados para los productos australianos. Y ésto,
tanto si €s un organismo ptblico que estd construyendo grandes
Instalaciones como si se trata de un pequeiio importador que necesita
productos especificos de un mercado.

La vinculacion de Australia a Asia

La region del Pacifico asidtico es la de mayor crecimiento
econémico del mundo. Los repetidos excedentes por cuenta corriente
de las economias del Noroeste asidtico se han traducido en una
capacidad neta de concesién de préstamos a una escala no igualada
por ninguna otra regidn, incluidos los Estados Unidos y Europa. La
proximidad de Australia a Asia, y sus abundantes recursos, la sitdan
muy bien para sacar provecho de este crecimiento.

Austraha tiene muchos incentivos para exportar a Asia en una
economia mundial abierta. Las exportaciones de materias primas adn
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no son suficientes para reconducir el déficit por cuenta corriente del
pais. Lo que hace falta, evidentemente, es un mayor valor afiadido a
las exportaciones australianas, en lo que se refiere a su procesamiento,
su servicio y su calidad. Sin una gestién de la calidad total, las
oportunidades de ofrecer productos que los consumidores asidticos
descen comprar son limitadas. La gestién de la calidad del esfuerzo de
exportacion australiano implica un mayor contacto con Asia.

Los vinculos estian mejorando. Los directivos australianos, asi como
los funcionarios piblicos, estdn mejorando sus destrezas lingliisticas para
facilitar sus contactos con sus colegas asidticos. Cada vez son mds los
nifios que aprenden idiomas asidticos. De hecho, el japonés como idioma
extranjero se estudia en Australia mas que en ningin otro lugar del
mundo, ni siquiera en Estados Unidos. A otro nivel, en los afios 80 hubo
un rapido incremento del nimero de estudiantes asidticos admitidos en
universidades y en otras instituciones educativas australianas.

L.as empresas australianas estin aumentando poco a poco sus
inversiones en Asia, y alrededor de un tercio de los emigrantes
proceden de esta region. Han aumentado, tanto en nimero como en
influencia, las organizaciones empresariales bilaterales, como el
Consejo Empresarial Malayo-Australiano. Se producen misiones de
negocios frecuentes, con la colaboracién de organismo econémicos
oficiales.

Conclusion

L.a desregulacion del régimen de comercio australiano, protegido
historicamente, ha sido lenta, por lo que la exposicién a la
competencia internacional ha obligado a las empresas a realizar, en
muchos casos, un gran ajuste estructural: el efecto combinado de
la entrada de duros competidores y la necesidad economica de
exportar fuerza a los directivos australianos a actuar sobre las
areas de ineficiencia introduciendo la gestion de la calidad total.
La verdad de todo esto se confirma por el empuje concertado en favor
de la reforma microecondémica: una reforma impulsada, sobre todo,
por el compromiso de las empresas de acortar los plazos de entrega,
prestar un servicio de confianza, utilizar el personal con mayor
eficiencia y eficacia y ofrecer el tipo de servicios que satisfagan las
demandas de postventa de los consumidores.
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No obstante, hay mucho gue mejorar y poco tiempo pard realizar
las mejoras. Los directivos australianos estdn ahora olviddndose del
pasado y utilizando prdcticay mtodernas, pero sus competidores
japoneses ya han demostrado el valor de una mejor gestiéon. La
adecuacién sera dificil, dada la continua evolucién inherente a los
procesos de calidad, pero un gran nimero de empresas australianas
han demostrado que puede hacerse.

Aungue las diferencias cuiturales entre Japén y Australia impiden a
los directivos de este pafs imitar totalmente la férmula de éxito de su
vecino del Norte, no hay duda de que los beneficios que la gestion de
la calidad total puede implicar, tienen cabida en cualquier cultura. La
aplicacién prictica de la teorfa dara lugar a una Australia mas
productiva y competitiva para el siglo XXI.

PETER GREY.
Es Chief Counsellor del COMMITTEE FOR ECONOMIC
DEVELOPMENT OF AUSTRALIA, CEDA.
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Calidad: mas alla de los
muros de las empresas

James R. Houghton

Como todo el mundo sabe, las gestiones para contratar
colaboradores se hacen con mucha antelacién. Cuando yo acepté la
Invitacion para escribir hoy aqui, los titulares de las pdginas de
negocios decian "Aterrizaje suave”, no "Recesion".

El desempleo estaba un pelin por encima del cinco por ciento.
El Medio Oriente se hallaba en estado de equilibrio.

Yo podia comprar gasolina en el surtidor por un délar cinco
centavos el galdn,

Los unicos problemas por los que habiamos de preocuparnos eran
el déficit galopanie, los apuros de las S&L, los desmesurados costes
médicos, los fallos del sistema educativo, los problemas ambientales,
la discnminacién sexual, racial y €tnica, la decadencia del centro de
las ciudades, el SIDA, las drogas y el derrumbamiento de puentes y
autopistas.

iEsos si que eran buenos tiempos!

Asi que, dado el actual estado de las cosas, cualquiera excepto un
optimista incurable les darfa a ustedes las buenas noches y tomaria el
siguiente avion a Corning. Pero es que en pleno desaliento yo soy
optimista, si me lo permiten. Y quiero explicarles por qué voy a
escribir aqui. Quiero explicarles por qué esta nacién estd en el camino
de vuelta.

Quiero explicarles que estamos despiertos y moviéndonos.
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Quiero decirles que los empresarios norteamericanos, son los
primeros que se estin moviendo.

La encuesta del New York Times de la semana pasada sobre el
mundo de los negocios hacia la siguiente afirmacion:

"Las mejores fibricas de automéviles de capital norteamericano en
Estados Unidos son ahora mds productivas que la media de las
fabricas de automéviles japonesas, y de una calidad muy cercana”.

Nos estamos acercando a la competencia, y es una de las pequenas
ironias de la historia, desde luego, el que hayan sido los japoneses los
que nos hayan empujado a la accién. Ya conocen ustedes la historia,
tal vez apécrifa, de que, después del ataque japonés a Pearl Harbour,
el almirante Yamamoto se volvié a su segundo y dijo: "Acabamos de
despertar a un gigante dormido”.

Esta vez se trata de una explosién de calidad la que ha despertado
al gigante, pero hemos tomado nota del mensaje y hemos obtenido el
impuiso.

Y se ha producido algo més que una mejoria de la industria, algo de
vital importancia.

Puesto que la calidad es un sistema de comportamiento ético,
ademais de un proceso empresarial, estamos empezando a
producir un impacto en el mundo que hay fuera de los muros de
las empresas. Lo que las empresas norteamericanas empiezan a hacer
tiene un efecto beneficioso de expansién sobre otras instituciones de
nuestra sociedad.

Permitanme ahora unos minutos para disefiar a grandes rasgos el
contexto que subyace en estas afirmaciones, y después volveré a ellas.

Empezaré diciendo que el 1 de octubre es el dia en que Henry Ford
introdujo el celebrado modelo T. El afio fue 1908, vy ese cochecito
tercamente negro y cuidadosamente acabado cambié para siempre 1a
forma de pensar del mundo sobre el proceso industrial. Es dificil
mencionar una nacidn, un sector o una compaiiia que no haya notado
sus beneficios.

148



Nosotros desde luego que los notamos en Coming. Déjenme que
les explique tres modos muy importantes.

Habiamos establecido un laboratorio de investigacidn, el tercer
laboratorio industrial de ese tipo en los Estado Unidos, en 1908, el afio
del modelo T. Uno de sus primeros resultados fue un vidrio de
borosilicato que era al mismo tiempo fuerte y resistente al choque
térmico. Fue ¢l antecesor del vidrio que hoy conocemos con el nombre
de Pyrex. Esto nos condujo al vidrio para faros de automavil y ahora a
los componentes de los actuales faros compuestos.

A finales de los afios 30, nuestro laboratorio inventd las siliconas.
Unimos nuestras fuerzas a las de Dow Chemical, nacié Dow Coming
y los productos de silicona para automocién se convirtieron
rapidamente en un mercado vital y duradero para Dow Corning,

En ta década de 1970, la primera ley sobre contaminacién
atmostérica lanzo a la industria del automoévil y a sus proveedores a la
carrera por el desarrollo de un convertidor catalitico econdémico. Una
ceramica que Corning habia desarrollado para los intercambiadores de
calor de las turbinas de gas evolucioné hacia el sustrato Celcor, un
nucleo ciertamente rentable para los convertidores cataliticos. Al dia
de hoy hemos producido mas de 300 millones de unidades.

En resumen, la historia de Corning vy la historia de la automocién
caminan juntas a los largo de una relacién continua cliente-proveedor.

Y aun, hay algo mds profundo que nos une. Compartimos una
herencia.

Copilando el eslogan de Detroit, yo la llamarfa "El latido de
América”, la herencia de una fabricacion "Born in the USA".

Aunque Corning, del mismo modo que otras muchas empresas
internacionales tambi€n se dedica hoy a los servicios, seguimos siendo
una empresa industrial norteamericana.

Representamos a una industria tradicional y basica norteamericana,
y somos proveedores de otras industrias basicas norteamericanas.

Estamos orgullosos de ser fabricantes, porque la fabricacién debe
dirigir nuestra economia.
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La fabricacién cs responsable del 22% de nuestro producto
nacional bruto (como lo ha sido durante algin tiempo) y emplea al 21
yor cieniv de nuestra poblacién activa. Y lo que ¢s mas importantc,
sor cada puesto de trabajo de fabricacion ganado o perdido, se
sroduce un importante efecto multiplicador en el sector de servicios.

Ni me importa ni les importa a ustedes lo que puedan decir los
expertos acerca de la emergente economia norteamericana de los
servicios. Los servicios son importantes y estdn creciendo, pero
necesitan de la fabricacién. Ademds, resulta que son responsables
solamente del 23 por ciento de nuestro cComercio exterior.

Eliminemos la fabricacién y habremos eliminado nuestra posicion
de primera potencia en el nuevo orden econémico del mundo.

Pero nadie elimina la fabricacién. Estamos regenerando y
revitalizando la fabricacién con Calidad "made in the USA™,

Para mi. esto es causa de alegria.
‘Por fin hay algo que funciona!

Con un sistema de Calidad, se invierte tiempo y esfuerzo e,
invarablemente, se recogen resuitados.

Ahora, yo no estoy diciendo que este movimiento haya dado la
vuelta al pais.

S6lo estd empezando.

Son pocas las compafiias que se estan adhiriendo al objetivo de
cumplir o superar los requisitos de los clientes el 100% de las veces.

Son pocas las compaifiias que estdn liberando el poderic de una
fuerza de trabajo cada vez mas fuerte.

Son pocas las compaififas que estin abandonando el modelo de
gestion vertical del mando y sustituyéndolo por otro que abra las
posibilidades a la participacién y a la organizacion horizontal en
equIpos.
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iPero esta empezando!

Déjenme que les hable de Corning durante un rato. Y no lo hago
para complacerme a mi mismo.

Estamos inmersos en nuestros esfuerzos de calidad desde hace siete
anos, y la sensacion que tengo es la de que acabamos de empezar ¢l

viaje.

Pero la experiencia de Corning puede ser Gtil como ejemplo para
afirmar que:

Uno, la dedicacion total a la calidad puede ayudar a una empresa
individual y;

Dos, puede producirse un efecto de difusién beneficioso sobre
otras instituciones de nuestra sociedad.

En Corning llamamos a nuestro sistema "Sistema de Gestién de
Calidad Total”, y utilizamos seis estrategias para integrar la calidad
total en la organizacion., Muchas de estas cosas resultaran elementales,
pero quiero hacer especial hincapié en un aspecto.

Nuestra primera estrategia es aportar un liderazgo incuestionable,

Segunda, centrarnos en los resultados de los clientes.

Tercera, formacion inicial continua de todos los empleados.

Cuarta, conseguir y reconocer la amplia participacién de los
empleados.

Quinta, comunicarse sobre la calidad interna y externamente,

Sexta, aportar los procesos y herramientas de la calidad.

Este proceso no es lineal, naturalmente. Es un proceso circular y
simultdneo. Se¢ alimenta a si mismo y, una vez que se ha puesto en

marcha, es algo asi como la legendaria maguina del movimiento
perpetuo.
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La estrategia nimero uno, el liderazgo, prodriamos llamaria
estrategia solitaria, ya que el liderazgo es siempre un arte solitario,
como iodo el mundo enitende aqui. Uno estd ahf fuera, en la pantalla
de color, deliberadamente visible, animando a todos a conseguir la
calidad total, y no hay modo de dar un s6lo paso.

Pero las otras cinco estrategias tienen un poderoso vinculo comun.
Todas ellas dan la posibilidad a los empleados de cambilar la
compafifa, y la estrategia nimero cuatro, conseguir y reconocer una
amplia participacién de los empleados, es la fuerza impulsora.

Por definicion, la participacién supone la pertenencia activa a un
equipo de calidad, sea del tipo que sea.

En Corning tenemos mas de 3000 equipos de calidad diferentes,
encargados de cosas que van desde la resolucién de problemas en la
linea de produccidn hasta la determinacién de la estrategia
empresarial,

El afio pasado recibimos mds de 18.000 sugerencias de los
empleados, alrededor de once veces mds de las recibidas en el mejor
afio de nuestro antiguo sistema, en el que ofreciamos dinero a las ideas
atiles. (Como hacian o hacen muchas compaiiias.)

Ahora no hay dinero, sino simplemente una forma de
reconocimiento: el nombre del empleado en una pizarra, una
referencia en un café, un ramo de flores, una comida gratis.

No hay testimonio més elocuente del poder de la calidad que éste.
Estd claro que la gente quiere ser productiva, quiere contribuir,
quiere participar.

He dicho que hablaria de las estrategias para hacer especial
hincapié€ en un aspecto, y se trata de lo siguiente: la plantilla que ahora
participa activamente en 3.000 equipos de calidad y aporta 18.000

sugerencias al afio oy6é hablar por primera vez de calidad total en
1983.

Eran palabras extrafias. Aterrizaron como ¢xtraterrestres €n una
compafiia de fabricacién con mds de un siglo de antigiiedad y una
cultura acumulada a lo largo de décadas.
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A pesar de ello, nos lanzamos y nos remodelamos en siete afios. Y
lo que es més significativo, no somos los tnicos.

Cada vez somos mds tipicos.

Mientras las ruidosas batallas por las fusiones y absorciones de los
afios 80 luchaban por los titulares, centenares de compaiiias diferentes
estaban transformando el mundo empresarial de Estados Unidos sin
hacer ruido y a su manera.

Digo sin hacer ruido porque no se pueden fabricar muchos titulares
con historias sobre secretarias aprendiendo dindmica de grupos o
sobre operarios de maquinas aprendiendo control estadistico de
Pprocesos.

Mala suerte, porque mucha gente se esta perdiendo una historia que
tiene un significado muy profundo. La historia del enriquecimiento de
la poblacidn activa norteamericana.

La antigua estructura piramidal se estd derribando, como ya saben,
y el poder se estd distribuyendo hacia abajo y hacia el exterior en las
organizaciones guiadas por la calidad.

Para Corning, y de nuevo somos tipicos, ello significa capacitar a
nuestra gente a todos los niveles, pero especialmente a los niveles
bajos tradicionales de la organizacién.

Estamos colocando el poder tan cerca del trabajo real como resulta
posible. Esta es la inica forma de tomar decisiones adecuadas.

Para mi, resulta muy estimulante caminar por nuestras plantas de
Erwin, N.Y. o Blacksburg, Va., en las que hacemos sustratos de
autoemision.

Veo personas que antes eran dirigidas muy de cerca dirigiéndose
ahora a si mismas. Se les confia el mantenimiento, la organizacién del
trabajo, la produccion, el control de calidad, todo en fin, y de uno de
nuestros productos mas importantes.

No me quita ¢l suefio en absoluto. Esta gente fabrica un producto
de calidad total, dia a dia, hora a hora.

153



Observo a personas, hablo con ellas, les escucho, y puedo decirles
que hemos encendido una ilama. Hay una llama de orgulloy
cntusiasmo que va de las factorias a las oficinas y al laboratorio de
1+D, vy que salta las paredes de la empresa.

Los proveedores y los clientes son los primeros que la sienlen, y
hablaré de ello brevemente, ya que resulta obvio.

Ustedes recordaran que cuando Edward Deming vino a Detroit en
1980, uno de los principios que expuso €s que ninguna compaiiia
puede hacerlo sola. La calidad total debe incluir a los clientes y a los
proveedores en una cadena continua.

Nos hemos tomado esto al pie de la letra y ya nadie mira dos veces
a un equipo de clientes en la fabrica de un proveedor, observando y
ayudando a coordinar un proceso,

Y lo que Deming ilama una cadena es en realidad una red, una red
nacional que une a todas las empresas norteamericanas.

Por ejemplo, Corning mantiene una revision anual del progreso y
de las pricticas de la calidad a la que algunos de ustedes puede que
hayan acudido. La llamamos nuestro Hito Anual de la Calidad.

En el dltimo, nuestra lista de invitados incluia a grandes empresas,
desde Alcoa a Zenith, con compafieros de cama tan extranos como el
Hospital de Bayona, Genentech, la Base Aérea de Kirtland, los
Laboratorios Nacionales de Lawrence Livermore y los Grandes
Almacenes Macy's.

La raiz comin, naturalmente, es que Corning es cliente o proveedor
de una gran variedad de compaiiias, y de nuevo es algo que resulta
normal ¢n un fabricante. Asi pues, la llamada de la calidad tiene una
red abierta por donde extenderse, y las ideas sobre la calidad tienen
abiertos los canales de intercambio.

El resultado es el movimiento de la industria hacia adelante, como
una legién romana. Las compaiifas marchan parejas hacia el campo de
batalla, y eso puede comprobarse al advertir el elevado ndmero de
aspirantes a! Premio Baldrige. El aino pasado compitieron 4(
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fabricantes. Este afio hay mas de 90. Pero quizas resulte mas
tmportante el nimero de formularios de participacion solicitados por
tas empresas norteamericanas. En 1988 el namero fue de 25.000. Este
afno la cifra es de 150.000, y esta creciendo.

Eil Baldrige es la personificacion de la primera clase; es 1ir a por el
oro, tal como pretendia el Congreso cuando establecio el Premio en
1987. Las peticiones de participacién me dicen claramente que las
empresas norteamericanas se han despertado de verdad.

La Division de Telecomunicaciones de Corning participd €l afio
pasado, y s6lo la solicitud requirid 70 paginas de informacién.,
Llegamos a los "cuartos de final” y, aunque no ganarmos, N0 nos
quejamos. La experiencia nos permiti¢ echar un vistazo a la tierra
prometida de la calidad de primera clase y dar un paso adelante mds:
una tierra prometida en la que nos identificamos tanto con las
necesidades del cliente que nos anticipamos a ellas y las sobrepasamos.

La calidad ha merecido la pena para Corning. Desde 1986 nuestros
beneficios han crecido espectacularmente y nuestros dividendos por
accion se han doblado. Por supuesto, no todo se debe a la calidad.
Hasta 1990 tuvimos un agradable viento de popa econémico; pero
estoy absolutamente convencido de que una gran parte de nuestro
éxito financiero se debe a nuestra obsesiéon por la calidad y por la
satisfaccion del cliente.

LLa sorpresa y la revelacidon es que hemos conseguido mucho mas
que eso. Hemos sobrepasado ampliamente las fronteras de la empresa
y hemos llegado a los problemas mas sangrantes de nuestra sociedad.
Tal es el poder de la calidad. Se trata, en mi opinidn, de un
maravilloso efecto de difusion.

;Recuerdan la frase de la pelicula "Network": "Me estoy
volviendo loco y no quiero volver a hacerlo™?

En ¢se punto se encuentra cada vez mas gente; puede sentirse en las
explosiones de angustia y frustracion que se producen en todo lo que

suene a mediocridad.

Segin llega a los hogares la filosoffa de la calidad, procedente del
lugar de trabajo, y conforme se¢ va embarcando en el viaje de la
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calidad total un mayor nimcro de personas, simplementc dejan de
conformarse con algo de segunda clase.

Por ejemplo, los empresarios somos los clientes de nuestro sistema
educativo nacional, que produce 700.000 abandonos anuales de la
escuela secundaria, y otros 700.000 graduados que no son capaces de
leer sus diplomas.

Para eso es necesaria una formacidn alternativa, y la industria
norteamericana estd rellenando el hueco. Empresas como Hewlett
Packard y Peter Pan Peanut Butter ofrecen a sus emplecados cursos de
cultura basica,

Las tres compafiias lideres de la automocidn estdn naturalmente en
cabeza del movimiento, con programas que van desde la ensenanza
del inglés al apoyo al seguimiento completo de cursos universitarios.

Naturalmente no es una coincidencia que la mayoria de los
programas de apoyo educativo comenzasen en los aios 80, tras
despertarnos gracias a las alarmas de la calidad. Nuestro apoyo a la
formacidn sc debe a nucstra necesidad de contar con una poblacion
activa formada y comprometida con la calidad. Siendo este el caso,
segtin se eleven los niveles mundiales de calidad, asi se intensificara
nuestro apoyo a la comunidad educativa. Este es un ¢jemplo adecuado
de cémo la calidad puede saltar los muros de las empresas.

Los programas educativos de la industria norteamericana cuestan
30.000 millones de d&lares al ano. Son muchos los beneficios que se
inyectan desde las empresas, de los que dependemos a la hora de
mantener nuestra nacion ccondonmicamente sohda.

Por supuesto, gran parte dc estos gastos c¢stan justificados. Las
compaiifas de calidad deben dedicarse a la formacion continua de sus
emplcados. Pero lo que no deberiamos hacer ¢s una educacion que
remedie lo que no hace la oficial. El sistema publico deberia
aportarnos graduados de calidad, pero no es esc el caso.

No obstante, hay una manera de infundir una filosofia de calidad en
el sistema publico, y les dirijo a un informe facilitado en junio de 1990

por la Comision sobre calificaciones de la mano de obra de Estados
Unidos.
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LL.a Comisién, como saben, es un grupo bipartito surgido del mundo
de la industna, el trabajo, la politica y la educacion. Me siento feliz de
ser miembro de ella, y muy contento de que algunos de mis
comparfieros de grupo sean Owen Bieber, de United Auto Workers
(Sindicato de ia indusiria del automévil) y Peter Pestillo, de Ford
Motor.

Algunas de las recomendaciones de la Comision conciernen a la
fijacidn de nuevos niveles de conocimientos en cuestiones basicas
como la lectura, la escritura, las matematicas, la geografia y la
historia; un sistema general de formacidén técnica y profesional, €
incentivos para las empresas que inviertan en la educacién y en la
formacién continua de sus trabajadores.

Corning, como otras muchas compaiiias, ha trabajado con las
escuelas en las comunidades en las que opera, estableciendo una lista
de requisitos, y les ha hecho saber que esperara e insistira en la
nccesidad de graduados cualificados.

Uno de los requisitos mencionados es que creemos que, al menos
un nivel 11, es absolutamente necesario para formar parte de la mano
de obra de Corning en los afios 90, lo cual es un nivel adecuado para
una era de fabricacion integrada por ordenador y de control estadistico
de procesos.

La dedicacion a la calidad puede afectar positivamente a otro
problema nacional, la discriminacion sexual y racial.

En Corning tenemos un problema que seguramente todos los
empresarios norteamericanos estarin experimentando en sus propias
companias. En los niveles de gerencia y profesionales, las mujeres y
sobre todo los empleados de raza negra notan una falta de
oportunidades y, de un modo avieso, los empleados blancos sienten
una amenaza para sus propias oportunidades.

Nosotros hemos devuelto la pelota a los empleados, enfocandolo
como un problema de calidad. Ellos han formado equipos, que han
dado lugar a presentaciones y seminarios en los que la gente ha podido
enfrentarse al tema de un modo abierto. También ha sido posible
adoptar acciones correctivas, como ¢l establecimiento de mejores
sistemas de comunicacidn y nuevos programas de planificacién de
carreras.
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Soliamos tener una tasa de rotacidn alta de trabajadoras y dc
empleados ncgros, pero ahora la hemos reducido casi a la mitad.
También hemos obtenido una incalculable experiencia al enfrentarnos
con los retos cada vez mds amplios de diversidad que nos vamos a
encontrar en adelante.

Como los empresarios norteamericanos saben, de aqui al afno 2000,
las mujercs, las minorias y los inmigrantes formarin mas del 80 por
ciento de las personas que se van a incorporar al mercado de trabajo.
Nuestros empleados, los viejos y los nuevos, sélo seran absolutamente
productivos en un lugar de trabajo en el que sean eliminadas las
barreras de sexo, raza, origen €inico o estilo de vida.

Si somos capaces de aportar lales centros de trabajo, en los que la
gente comparta objetivos y procure alcanzarlos conjuntamente, ;se
iran después a casa y recaeran en una mentalidad cerrada que deniegue
la interaccién que han vivido durante el dia?

No creo que lo hagan. La calidad total es absolutamente
democratica y estoy seguro de que ejercera un impacto muy profundo
sobre el mundo exterior. No soy tan ingenuo como para decir que de
una manera instantanea, pero, con el tiempo desde luego que si.

Otro problema nacional abordado a través de la calidad es el de las
drogas y el alcohol. Ambos hechos pueden estar escondidos o hasta
incluso tolerados en un centro de trabajo, pero no en una organizacion
comprometida con la calidad total. Esta implica una concentracion
total, un desempenio superior y una cooperacion absoluta con el
equIpo.

En una organizacion de calidad, uno fastidia a los compaieros, no
al jefe, cuando no cumple con las expectativas.

Estos hechos implican que cualquier "lapsus” debido al consumo de
alcohol o de drogas sea visible ripidamente, lo cual abre la via de la
ayuda. Como ocurre en la mayoria de las empresas, Corning apoya
programas de asistencia a casos de dependencia del alcohol y de las
drogas.

Ademas, reahzamos un analisis para detectar la presencia de drogas
en el organismo de las personas que solicitan empleo y analizaremos
a los empleados si hay motivos.
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Los sistemas de apoyo comunitarios son fundamentales para esto, y
me llevan a una cuestidon mas amplia: la importancia critica de las
comunidades que rodean 1as instalaciones de las empresas.

El remedio final a nuestras dolencias nacionaies esla en nuestras
comunidades, en las manos de personas informadas y motivadas.

Nosotros, en Corning, mantenemos un didlogo continuo ¢on
nuestros lideres comunitartos.

Les comunicamos que, conforme 1ncorporamos a nuestros
empleados en el proceso de calidad total, de un modo inevitable el
proceso se incorporard a sus hogares y a sus vidas.

[es comunicamos que, conforme vamos reduciendo errores en ¢l
trabajo, iremos siendo menos tolerantes con unos servicios de mala
calidad procedentes de las escuelas, los organismos publicos y los
negocios locales.

Les comunicamos que estamos ofreciendo sesiones de orientacion
sobre "calidad” a los lideres comunitarios, y la respuesta hasta ahora
ha sido extraordinariamente positiva,

La cuestién es ésta: nuestra dedicacién corporativa a la calidad
afectara a nuestras comunidades, ;y eso es bueno!

S1 ustedes dudan sobre la capacidad de penetracion de un mensaje
acerca de la calidad total, tengo que sefalarles que nosotros, quiero
decir las empresas norteamericanas, hemos derribado los muros de esa
poderosa fortaleza, el Gobierno Federal.

Ya estd funcionando un Instituto Federal de la Calidad, basado en
los institutos de la calidad que las empresas han establecido a lo largo
de todo ¢l pais.

El gobierno ha aprobado a 24 organizaciones como proveedoras de
formacién, consulta y materiales de calidad total. Me siento orgulloso
de poder decir que Corning es una de las 24,

Entre los organismos que han pedido informacion sobre formacion
en calidad total estan el HUD, la EPA, el Servicio Postal, La Oficina
General de Contabilidad, la Comision Federal de Elecciones y el IRS.
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Se trata de un buen recorrido para la calidad total, ;verdad?

Desde una factoria a los corredores del pader de Wasington, D.CL
Soy optimista, porque Estados Unidos esta en el camino de regreso, y
porque los empresarios norteamericanos, son los primeros que se estan
moviendo.

Asi pues, resumiendo;

LLa calidad total es algo mas que un proceso propio de las
empresas. Es un sistema €tico de comportamiento.

Es mas, se trata de una creencia profundamente arraigada en el
propio poder y en el poder de los demads. Es, por si misma, una cultura
nueva y poderosa.

Conforme le damos poder a la mano de obra, trasladamos esta
cultura, este sistema de comportamiento, a una nacion que se sirve de €l.

Para cerrar, permitanme acabar con unas palabras de un profesor de
la Universidad de Columbia, Hames Kuhn. El profesor Kuhn dirigié
un seminario sobre calidad en las empresas y escribié lo siguiente:

"Ahora creo que se trata de algo mas que un esfuerzo temporal de
rescate, con un probable retorno a la forma de siempre de hacer
ncgocios... (Las compaiifas de calidad) estan imphicadas en lo que el
futuro calificardA como un cambio histérico en las empresas, como el
de Carnegie a finales de siglo. y el de Ford después... Los cambios
posteriores profesionalizaron y racionalizaron las empresas
norteamericanas, favorecieron y permitieron las organizaciones a gran
escala, con sus eficiencias tecnolégicas... Eran mecanicistas a la hora
de describir las relaciones entre las personas; y valoraban solamente
las dimensiones objetivas... matematicas del trabajo, del consumo y de
la vida.

"(Ahora somos testigos) de experimentos en los que ios directivos,
los empleados vy los lideres sindicales buscan definiciones nuevas de
las relactones... Creo que las definiciones son més radicales y bdsicas
de lo que son capaces de darse cuenta sus participantes... Se
recomiendan a si mismos y a nosotros unos valores mas amplios v
unas bases mas preofundas del significado que las empresas han
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utilizado a lo largo de este siglo. No se trata s6lo de una busqueda de
la calidad o de la excelencia, sino de un rechazo de las nociones
objetivas, mecanicistas, elitistas y estrechas de lucro, eficiencia vy
productividad, para considerar e incorporar las capacidades mds
amphas de todos los implicados...

"El nuevo programa de calidad s¢ construye sobre los valores
tradicionales nortcamericanos, la democracia, la participacién y la
individualidad dentro de la comunidad, todos los que histéricamente
han dado a los norteamericanos un sentido de ser parte de la Ciudad
de la Colina, un pueblo elegido. Albergo mds esperanza en la
Imaginacion e innovacién de nuestras empresas que la que he tenido
¢n muchos afios. Su €xito no estd garantizado (los fallos son posibles y
probables), pero resulta interesante por las oportunidades y el futuro
gue abre".

Esto se escribid hace seis afios, asi que el futuro ya estd aqui.

Como ya hemos hecho muchas veces a lo largo de la historia de
€sta nacion, estamos superando los riesgos.

Estamos teniendo éxito.
Estamos subiendo.
Y la Ciudad de la Colina estd a nuestra vista...

Y a nuestro alcance.

JAMES R. HOUGHTON. Es Presidente del Consejo de
Administracion de CORNING INC. y miembro de THE
BUSINESS ROUNDTABLE (EE.UU.).
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Responsabilidad
corporativa en Estados
Unidos: una barrera para
la calidad y la innovacion

Sol Hurwitz

A mediados de los afios 80, muchos profesionales y Organizacioncs
de Estados Unidos se enfrentaron a enormes incrementos en los costes
de los seguros de responsabilidad, por dafios y, para algunas, la
cobertura se convirtié en algo simplemente inalcanzable, Esta "crisis
de la responsabilidad” repercutié en todo el conjunto de la economia
norteamericana, elevando los precios y desorganizando una amplia
gama de bienes, servicios y actividades.

La amenaza y los efectos de un proceso de indemnizacién por
dafios han producido un efecto de enfriamiento sobre el conjunto de
las empresas norteamericanas. En una amplia variedad de sectores, se
han desacelerado las innovaciones, se han abandonado los proyectos
de nuevos productos y se han dejado de introducir nuevos procesos
por posibles problemas judiciales.

La innovacion es el alma de la mejora de la calidad, y la
optimizacion de la eficiencia y la eficacia del sistema de
responsabilidad civil, es fundamental para mejorar la competitividad
global de la economia de Estados Unidos.

El sistema de responsabilidad por danos, vigente en Estados
Unidos, se supone que sirve para resolver conflictos, evitar la conducta
no €tica y compensar los danos, pero las nuevas demandas han venido
a ¢jercer tales presiones que, en ciertas circunstancias, el sistema no
cumple ninguna de estas funciones de manera adecuada. Elaborado
para una €poca mas sencilla, no puede ni resolver eficazmente muchos
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de los temas y conflictos a las que ahora se enfrenta, cada vez MAas
complicados, ni adaptarse cficientemente a los cambiantes niveles
sociales de ricsgo accptable y de justa indemnizacion.

Los cambios en las normas juridicas y en su interpretacidn, durante
las dltimas décadas, han favorecido la aplicacién del sistema de
responsabilidad por dafos para resolver conflictos sobre daiios
personales, cuando existen Otros métodos que a menudo son mas
eficientes. Los resultados (tribunales sobrecargados, aumento
creciente del nimero de procesos y desaceleracion de la innovacion de
productos) amenazan el bienestar de la economia norteamericana.

Preocupados por estas amplias consecuencias adversas, los
dirigentes del mundo empresarial e intelectual, agrupados en ¢l
Committe Economic Development, han elaborado un estudio sobre la
responsabilidad por dafios. El estudio, denominado JWho should be
liable? A Guide to Policity for Dealing with Risk, delinea la
reformas que podrian devolver al sistema de gestion a una situacidon de
equilibrio, y que abarcan:

- La aplicacién del sistema, previa estructuracion del mismo para
atender las cuestiones actuales, en los casos en los que sea mas eficaz
desde el punto de vista del coste.

- Aumento de la confianza en otros métodos mas eficaces, desde el
puntto de vista del coste, para resolver conflictos, controlar el rlesgo y
garantizar una indemnizacién cuando el sistema de responsabilidad
por dafios no se ajuste bien a las circunstancias.

La responsabilidad por dafios es tan sélo uno de los muchos
sistemas existentes en la economia norteamericana para controlar el
riesgo de lesiones o dafios que, de modo inadvertido, pueden causar
algunas actividades. Otros métodos, como el arbitraje, la mediacién y
los juicios abreviados, permiten una solucién mds rdpida y, mediante
el uso de drbitros expertos, mas eficaz que los procesos tradicionales.
Las fuerzas del mercado y la normativa legal pueden ser mis
disuasorias en ciertas dreas que el régimen sobre responsabilidad por
dafios, cada vez mds incongruente ¢ impredecible. Los seguros
piiblicos y privados son mucho mds eficientes en la indemnizacion de
los daiios que las resoluciones judiciales.
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La responsabilidad por dafios, junto con otros mecanismos de la
politica, desempeita un importante papel en la gestidon del riesgo. Sin
embargo, aquellos de sus aspectos que son contraproducentes deben
ser revisados y reformados para conseguir una resolucion, una
disuasién y una indemnizacién mas justas y eficientes de los
conflictos, ademds de fomentar una economia creciente y productiva
que sea competitiva en los mercados mundiales.

Dimensiones de la crisis de la responsabilidad

En los tltimos afios, €]l debate sobre la reforma del sistema de
responsabilidad por dafios se ha sustentado, en parte, en la diversidad
de puntos de vista sobre las estadisticas judiciales disponibles.

Un analisis de los datos muestra que, aungue €l namero global de
reclamaciones por danos sd6lo ha aumentado en términos moderados
(debido a que las reclamaciones relativas a automdviles, que
representan al menos la mitad del total, han permanecido estables) y el
aumento ha sido enorme en relacion con ciertos tipos de casos.

Por ejemplo, entre 1974 y 1985 el nlimero de procesos federales
por responsabilidad derivada de los productos se¢ multiplicd por mas
de siete {1). Adn excluyendo del total las reclamaciones relacionadas
con el amianto, resulta un incremento de un 500 por ciento (2). En la
ultima década, se ha triplicado el niumero de reclamaciones por
negligencia profesional, y ha crecido sustancialmente el nimero de
procesos por dafios contra los municipios (por ejempio, e¢n la Civdad
de Nueva York, entre 1979 y 1983, el aumento fue de un 3735 por
ciento) (3). El mayor crecimiento se ha productdo en los procesos por
dafios tdxicos masivos, que engloban miles de reclamaciones contra
un unico producto, sobre todo el amianto, el defoliante Angent Orange
y el DIU de Dalkon Shield. Por ejemplo, en 1986 se formularon
325.000 reclamaciones contra Dalkon Shield (4).

La cuantfa de las indemmzaciones tambi€n se ha disparado. Un
estudio ha revelado que, en diversos tribunales tomados al azar, entre
1960 vy 1964 y 1980 y 1984, las reclamaciones de indemnizacién por
responsabilidad derivada de los productos y por negligencia médica
habian aumentado entre un 200 y un 1000 por ciento. En San
Francisco, por ¢jemplo, la media de indemnizacién por dafios
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personales subié de 66.000 a 325.000 délares (ajustados) en esas dos
décadas (5).

En 1985 se gastaron 19.500 millones de ddlares en concepto de
reclamaciones por dafios a terceros en los Estados Unidos. De ellos,
11.000 millones correspondientes a gastos, incluidos los honorarios de
abogado y los costes de tiempo de los litigantes, y s6lo 8.200 millones
(un 43 por ciento del total) se entregaron en concepto de
indemnizacién a los demandantes (6).

Dado que el alcance y la duracién posibles de la responsabilidad,
asi como la cuantia de la indemnizacién, se han convertido en algo
virtualmente ilimitado, el sector de los seguros ha tenido dificultades
para fijar las primas y éstas han subido enormemente. Las
correspondientes al seguro de responsabilidad médica han aumentado
entre un 25 y un 40 por ciento anual desde 1985 (7). En este periodo
de uno o dos aiios, se han multiplicado para grupos tan diversos como
los municipios, las empresas de transporte publico, los fabricantes de
juguetes, los consejeros y ejecutivos de empresas, 10s arquitectos e
ingenieros, y los centros de atencion de dia. Al mismo tiempo, muchos
tomadores de seguros han informado de su incapacidad para obtener el
tipo de cobertura que hubieran preferido (8).

Desgaste de la economia norteamericana

Los costes de los procesos judiciales y de las primas de seguros son
s6lo una parte de los costes totales del sistema de reponsabilidad por
dafios. Mucho mds dificiles de medir son los costes indirectos de las
pérdidas para los consumidores de los bienes y servicios que se
eliminan del mercade o que simplemente no se¢ producen, asi como de
la pérdida de productividad y de competitividad internacional.

Los altos costes vinculados a la responsabilidad por dafios han
desacelerado el desarrollo de nuevos productos. Una reciente encuesta
entre primeros ¢jecutivos de grandes empresas norteamericanas, ha
puesto de manifiesto que un 36 por ciento de ellas habian abandonado
alguna linea de productos ante el temor de recibir demandas de
indemnizacién por dafios, un 30 por ciento habian decidido la no
introduccién de nuevos productos y un 21 por ciento habian
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abandonado alguna investigacion sobre productos (9). Cerca de la
mitad de las grandes empresas y unos dos tercios de las pequeinas han
sefialado que la responsabilidad derivada de los productos ha temdo
un fuerte impacto en ellas (10).

Impacto sobre la competitividad de Estados Unidos

Algunas de las caracteristicas del sistema de responsabilidad por
dafios de Estados Unidos coloca a los productores en clara desventaja.
La liberalidad de las normas sobre descubrimientos, las generosas
indemnizaciones por dafos y la aplicacion de los pactos de quora litis
ponen muy fdcil la formulacion de demandas y la obtencion de
grandes indemnizaciones. Ademds, los propios exportadores del pais
estdn sujetos, muchas veces, a las normas de responsabilidad derivada
de los productos en cuanto a sus ventas en el extranjero, mientras que
no es probable que las empresas extranjeras deban cumplir con todo
rigor la legisiacién nortcamericana respecto a sus productos vendidos
en Estados Unidos. Como consecuencia, las compafiias
norteamericanas tienen unos costes de seguros por délar vendidos
mucho mayores que los de sus competidores extranjeros, ya sean de
Japén, Alemania, Francia, Gran Bretafia, Canadd, Italia o Australia.
Los costes en concepto de responsabilidad por dainos son en Estados
Unidos 15 veces mds aitos que en Japdn (11). Es légico que incidan en
los precios de los productos. Puede senalarse que hasta un 13 por
ciento del precio de ciertas maquinas-herramientas fabricadas en
Estados Unidos corresponde a costes de seguros de responsabilidad
(12).

Estos altos costes hacen que la competencia de las companiias
norteamericanas en los mercados exteriores e interiores sea mas
dificil. Dow Chemical, por ejemplo, soporté a finales de los 80 unos
costes por procesos judiciales y seguros cinco veces mas altos en
relacidon con sus ventas interiores que con las exteriores (13).
McDonnell Douglas Corporation, cuando vende aviones en China, ha
de incluir una provisién para asegurarse contra posibles reclamaciones
presentadas en Estados Unidos en caso de accidente aéreo en China,
ya que los tribunales norteamericanos permiten ese tipo de demandas.
Las rivales extranjeras de estas companias no tienen que enfrentarse a
costes comparables a los citados.
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Aunque la sociedad se beneficia de algunos de estos gastos, en
ultima instancia los consumidores, los trabajadores y las empresas
nagan un altn coste por lo que reciben. Un sistema de responsabihdad
por dafios mds eficiente no solo reforzaria la competitividad
norteamericana, sino gque contribuiria a asegurar un alto nivel de vida
para todos los habitantes del pais.

Causas fundamentales del problema

Los crecientes costes directos ¢ indirectos del sistema de
responsabilidad por danos son consecuencia de las nuevas demandas
tecnolégicas y sociales que recaen sobre él. El avance de los
conocimientos cientificos ha permitido identificar factores de riesgo,
desconocidos en ¢l momento de la produccion, y causantes de
enfermedades desarrolladas décadas después de la exposicion. Estos
avances tecnoldgicos han supuesto la inundacion de los tribunales con
una avalancha de reclamaciones masivas por danos, que implican a
millares de demandantes.

Los tribunales norteamericanos cstan cspecialmente mal preparados
para la resolucion de estos casos. Los dafios que suelen invocarse no
proceden de traumatismos siibitos producidos por un accidente tUnico
y bien definido, sino que tienen un origen incierto e implican una serie
de cuestiones muy técnicas. Los gastos consiguientes y la
inexperiencia de muchos jurados para evaluar aspectos tecnoldgicos
complejos, explican que cn estos casos resulten muchas veces
inapropiados los procesos judiciales tradicionales.

El cambio de las actitudes sociales, ante los conceptos de riesgo
aceptable y de justa indemnizacidn, ha contribuido también a la
explosion de procesos y costes. Los intentos implicitos, y en ocasiones
explicitos, de jueces, jurados y legisladores para incentivar la
prevencion de dafios y reconocer indemnizaciones mas completas, han
reforzado la responsabilidad potencial de las empresas y de los
individuos en todos los aspectos de Ja vida.

La responsabihidad por dafios no se ciiie ya a los casos de
negligencia, sino que puede dar lugar a indemnizacidén por una remota
conexion entre la accidn de una persona y ¢l dafio suirido por el
demandante. Los fabricantes pueden ser declarados responsables por
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riesgos, que eran cientificamente desconocidos en el momento de la
produccion, y por productos que cumplian todos los requisitos legales
en su época. Por aplicacién del principio de solidaridad, un
demandado es declarado responsable de todos los daiios, aunque su
aportacion haya sido pequefia en relacién con la de otras partes. Los
nuevos y mas amplios conceptos relativos a los dafios han
determinado una fuerte expansién de las indemnizaciones, en especial
por dolor, sufrimiento y angustia mental.

La ampliacién de los niveles de responsabilidad respende, en parte,
al deseo de incentivar la reduccidn del riesgo. Pero la exigencia de
responsabilidad, a un demandante que ha tomado todas las
precauciones razonables, no cumple ninguna funcién de prevencidn
posttiva. Por el contrario, lo que hace es reducir los incentivos para
que otros tomen las precauciones adecuadas, con el peligro
consiguiente de un aumento real del nimero de daiios futuros.

La erosion del principio de la responsabilidad por negligencia ha
favorecido la variabilidad de las sentencias, de unos casos a otros y de
unos tribunales a otros. Esta incertidumbre también pone en peligro el
efecto disuasorio del sistema de responsabilidad por dafios.

Otro de los fines perseguidos con los nuevos principios, en materia
de responsabilidad, es el de garantizar unas indemnizaciones maés
completas. Pero la ampliacién de la responsabilidad, con objeto de
conceder una indemnizacién a los demandantes que no estaban
asegurados, o que tenfan la creencia errénea de que los demandados,
pueden diseminar este riesgo sin ningtn coste, En realidad, el aumento
de los costes de los seguros por esta causa se traslada a los
consumidores mediante unos precios de venta mds altos y, en algunos
casos, mediante una menor oferta de productos y servicios dtiles.

El sistema de indemnizacién judicial es extremadamente
ineficiente. Los procesos judiciales aportan a los demandantes
indemnizaciones, por délar gastado, inferiores a las de cualquier otra
forma de seguro: en promedio 40 centavos por ddlar gastado, frente a
60 centavos en el régimen de accidentes de trabajo y 80 centavos en
los seguros médicos privados (14). Ademds, los procesos, que
suponen el transcurso de muchos meses o incluso afios antes de
percibir cantidad alguna, son en general una forma poco apropiada de
indemnizacion.
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Los nuevos principios sobre la responsabilidad por dafios asumen
de forma implicita la posibidad de una sociedad con un nivel de riesgo
nulo. Pero ¢l concepto de "riesgo cero” no ¢s téenicamente posible ni,
dada la limitacién de recursos, financieramente factible. Debido a la
limitacién de los recursos, debemos tomar decisiones claras y
racionales acerca de las alternativas entre la reduccion de riesgos y
otros objetivos sociales deseables. |

Recomendaciones

La utilizaci6én del sistema judicial es sélo una entre las diversas vias
existentes para alcanzar los objetivos de una resolucidn de los
conflictos, una gestién del riesgo y una indemnizacién por danos
equitativas y eficientes. La resolucidn de los conflictos por otros
procedimientos, los incentivos de mercado, la normativa pablica, el
seguro médico privado de enfermedad, los seguros sociales y el
régimen de accidentes de trabajo. son otros tantos sistemas que
cumplen importantes funciones en la gestién del riesgo en Estados
Unidos. Deberia fijarse como objetivo la mejora de estos mecamsmos
desde el punto de vista de la eficacia del coste y su integracion
eficiente.

La consecuencia de tal objetivo requerird grandes esfuerzos por
parte del Congreso, de los parlamentos estatales, de los tribunales, de
los juristas, los fabricantes y los aseguradores. Si se encauzan bien,
nuestros tribunales, agencias reguladoras y programas de seguridad
social, podran armonizarse entre si y con las fuerzas del mercado para
controlar el riesgo y compensar los dafos de un modo apropiado. Pero
si siguen con su mal disefio y su descoordinacidn, estas fucrzas
correctivas potencialmente utiles generardn distorsiones caras y
agotadoras para nuestra sociedad.

Los sistemas tradicionales para la resolucién de las reclamaciones
por dafios no se ajustan bien a la creciente complejidad de los
modernos conflictos. El resultado es el altisimo coste de los
procesos. Existen muchisimas oportunidades de resolucion, mas
rapida y menos costosa de los mismos, a través de alguna de las
posibles alternativas a los tribunales de justicia que se han
desarrollado por todo el pais.
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Consecuciéon de un mejor control del riesgo

Cuando los consumidores y los trabajadores estidn razonablemente
bien informados, las fuerzas del mercado pueden aportar incentivos
razonables para controlar el riesgo. Ahora bien, cuando las fuerzas del
mercado no generan los incentivos suficientes para premiar la
seguridad, entonces ha de considerarse el conltrol del ricsgo excesivo
por la via de la responsabilidad por dafios o de la reglamentacidn.

El objetivo fundamental de la responsabilidad por daiios, cuando se
utiliza, ha de ser la generacién de incentivos eficientes para controlar
el riesgo. La disuasién de un riesgo excesivo podria acarrear un
exceso de preocupacion por las indemnizaciones si estos dos objetivos
entrasen en conflicto. Asi:

- Los tribunales deberian adherirse mas estrechamente al principio
de la responsabilidad por negligencia y atenerse a los contratos
entre las partes. De esta forma, se denegarian las demandas en
los casos en que los riesgos eran obvios para las partes y se
atendrian a lo previsto en el seguro de responsabilidad y en los
demas acuerdos contractuaies.

- Deberia adoptarse una ley federal sobre la responsabilidad
dertvada de los productos. La actual diversidad de niveles
estatales genera una incerttdumbre muy costosa e ineficiente.

- La responsabilidad solidaria (que permite a un demandante
proceder contra varias partes y obtener su indemnizacién de
cualquiera de ellas) deberia ser eliminada, ya que invita a
demandar temerariamente a personas o entidades con recursos,
que pueden ser declaradas responsables de la totalidad, aunque
su responsabilidad sea minima. La regla de la solidaridad atenta
contra el principio disuasorio de imputacién de los costes a las
partes responsables y limita la capacidad de los aseguradores
para realizar una evaluacion precisa del riesgo.

- Debe permitirse una defensa basada en el estado de los
conocimientos en cada momento (con lo cual un producto que
cumpla todos los miveles de calidad sociales, tecnoldgicos y
reglamentarios en el momento de su produccidn no podré ser
denunciado en el futuro cuando dichos niveles cambien), asf
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como un periodo razonable de carencia (antes de la posible
formulacién de demandas). La responsabilidad impuesta de
modo 1eitvaciivu por 1iesgos desconocidus no resuila disuasona.

- Sélo deberian admitirse las reclamaciones masivas por danos
contra un demandado cuando la contribucién del dafio por parte
de éste supere cierto nivel. Alternativamente, los dafios pagados
por el demandado deberfan reducirse en un porcentaje igual al de
la contribucién de otros factores. No obstante, hacen falta mas
estudios para determinar la manera de abordar estos casos tan
comple)jos.

- Los dafios punibles deberfan indemnizarse sélo en caso de
descuido intencional y voluntario de la seguridad de las demas, y
limitarse a un miltiplo no muy alto de la indemnizacion
compensatoria. Deben coordinarse los dafios punibles en los
diferentes casos que se refieran a un mismeo asunito.

- Todos los tribunales norteamericanos, como ya hacen la mayoria
de los federales, deberian denegar las demandas de litigantes
extranjeros por dafios ocurridos fuera de Estados Unmidos. Para
garantizar a los consumidores norteamericanos los mismos
derechos contra los proveedores extranjeros que contra las
empresas nacionales, los vendedores de productos extranjeros en
Estados Unidos deberian estar sujetos a unos requisitos de
responsabilidad financiera tan restrictivos como 10s que s¢
aplican a las companiias del pais.

Consecucion de una mejor compensacion por danos

El sistema judicial deberia acoger el principio de la responsabilidad
subjetiva. En los Gltimos afos, se han desviado de este principio,
realizando interpretaciones amplias de la responsabilidad para
indemnizar dafios que son un efecto cada vez mas remoto de la accion
de la parte responsable, con frecuencia para procurar una
compensacion al perjudicado que no estaba asegurado. Este criterio es
muy eficiente. Habria mds recursos para conceder una justa
indemnizacion por los dafos reales si se depositase mds confianza en
los seguros privados y en la mejora de los programas sociales,

172



particularmente en los casos en que el sistema de responsabilidad por
danos no pudiera cumplir una funcién disuasoria. En esta linea:

- El régimen de accidentes de trabajo deberia ser el unico remedio
disponible en los casos de enlermedad profesional, y deberia
abandonarse la prictica reciente de permitir los procesos para
dafios relacionados con el trabajo.

- Aunque es apropiado que el sistema de responsabilidad por
dafios prevea indemnizaciones, deben adoptarse directrices
especificas respecto a las pérdidas, tanto monetarias como no
monetarias.

La limitacion de la discrecionalidad de los tribunales hard que las
iIndemnizaciones sean mds equitativas, los incentivos para litigar se
reduzcan y la incertidumbre de todas las partes afectadas se atenie.

Las indemnizaciones deben seguir la misma paula que los seguros
soclales y privados. La indemnizacién por pérdidas monetarias
deberia estar destinada a reemplazar los salarios, después de
impueslos, ¥y a cubrir los gastos médicos, de rehabilitacién y
educativos apropiados. Las indemnizaciones por pérdidas no
monetarias deben de hacerse del modo mds razonable posible, de
acuerdo con una tabla (ajustada a la inflacion) basada en la edad del
demandante y en la gravedad del dafio.

Conclusion

El sistema de responsabilidad por dafios aplicado en Estados
Unidos se ha convertido, caso a caso, en un desordenado batiburrillo
de normas y principios neficientes que malgastan y desperdician los
recursos de la nacién y dejan sin atender debidamente muchas
necesidades legitimas. LLa correccion de esta ineficiencia exige
cambios no solamente en el ambito legal, judicial, reglamentario y de
los seguros, sino también una coordinacién mdas completa entre los
otros sistemas publicos v privados existentes. Es fundamental adoptar
un enfoque mas sistemnatico para detener las peligrosas tendencias que
han forzado al sistema de responsabilidad por danos a realizar
funciones para las que no esta concebido, y que pueden desempeiiarse
de un modo mucho mds eficiente por otros medios.
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El escenario competitivo
europeo, determinado por
el sistema de calidad
comunitario

Ernesto Previdi

l. “Capacidad de anticipaciéon” y “velocidad de reaccién” son
los lemas que se han impuesto a las empresas como factores de
supervivencia en un contexto competitivo que se presenta dificil y
estimulante, y que se caracteriza, esencialmente, por una tendencia a
la globalizacion de los mercados en el plano internacional, por la
unificacion del mercado europeo, en 1993, y por la renovada
agresividad comercial del sistema industrial japonés.

Para afrontar este desafio, las empresas europeas deben tener en
cuenta varios parametros, entre los cuales caben citar los factores
externos resultantes del sistema de calidad europeo (normas,
reglamentos, certificaciones, pruebas, etc.), tal como se esti
desarrollando en la perspectiva del mercado interior sin fronteras,
previsto para el | de enero de 1993,

Estos factores y pardmetros se derivan de la aplicacién de las
politicas comunitarias y se presentan como elementos externos
respecto de las vanables de orden tecnoldgico, financiero, econémico
y comercial que, normalmente, constituyen la base para la definicién
de una estrategia de empresa.

2. La actuacion reguladora publica, dirigida al establecimiento
de obligaciones precisas en materia de disefio, produccién e
introduccion en el mercado de productos industriales, responde
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generalmente a objetivos de satisfaccion de necesidades sociales o de
bienes puablicos (seguridad, samdad, medio ambiente, ahorro
energetico, nlormacion a Jos consumidorcs, ctc.) que se considera no
pueden ser satisfechas por el hbre juego de las reglas del mercado. En
el marco de la realizacién del mercado interior y de la iniciativa
reguladora comunitaria, estos objetivos tienen, en cierto modo, un
cardcter secundario respecto del objetivo de la “libre circulacion de
mercancias”. En efecto, el objetivo primario es armonizar las
disposiciones nacionales dirigidas a surinistrar determinados “bienes
piblicos”, a fin de que su diversidad no cree obstaculos a los
intercambios intracomunitarios. Por consiguiente, la iniciativa
reguladora comunitaria tiene un aspecto de subsidiariedad
respecto del papel regulador de los Estados miembros, que no debe
infravalorarse v que puede explicar la ausencia de una elaboracion
tedrica efectiva de la politica reguladora comunitaria y, a menudo, la
falta de un marco preciso de referencia, expresado en términos de
objetivos y de prioridades(l).

3. Este aspecto de subsidiariedad estuvo presente desde el Inicio
de la actividad reguladora comunitaria y se reflejo en una
preocupacion de fondo: evilar, en la medida de lo posible, la
creacién de un sistema regulador que no fuese suficientemente
flexible respecto de las exigencias de innovacién tecnologica. Esta
preocupacién se tradujo, concretamente, en una preferencia por
disposiciones de tipo opcional, que no sustituian a |os regimenes
nacionales existentes sino que se sumaban a ellos y conferfan a los
productores que decidian aplicarlas al beneficto del hibre acceso a todo
el mercado comunitario. El sistema resultd, sin duda, positivo, ya que
permitié la realizacién de notables progresos a pesar de la lentitud vy
las limitaciones de los procesos de toma de decisiones comunitarios.
Pero también demostré muy pronto sus limitaciones, ya que:

(1) A este respecto. hay que subrayar que, con el "Libro Blanco™ sobre la realizacion del
mercado interior y su programa de Directivas y Reglamentos, no se ha pretendido
trazar lus lineas de desarrollo de una politica reguladora comunitaria, sino
simplemente establecer un calendario de trabajos ya programados y, en gran parte,

en curso de realizacion.
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- No permitia dar una respuesta uniforme a unas necesidades
sociales satisfechas con variaciones (o no satisfechas) a escala
nacional (en una época en que se estaba configurando, en
cambio, una percepcidn politica cada vez mas acusada de dichas
necesidades):

- no favorecia la integracion de los mercados, ya que dejaba
demasiado espacio a las estrategias de empresa preferentemente
ortentadas hacia el mercado locaal y no hacia el mercado
EUropeo;

- no aportaba, por dltimo, una contribucion efectiva a la
integracion tecnoldgica de la industria europea, ¢ incluso
tendia a complicarla vy a fragmentar el marco técnico de referencia.

4. Teniendo en cuenta este conjunto de consideraciones, a
mediados del decenio pasado (paralelamente al Libro Blanco, el
Acta Unica y a la polftica de relanzamiento de la unificacién curopea),
el concepto de subsidiariedad, asociado al de desregulacion,
adquind un valor muy diferente, que permitia enfocar de un modo
totalmente nuevo la politica reguladora comunitaria.

S1 anteriormente la subsidiariedad habia inspirado un papel
“subsidiario” de las disposiciones comunitarias respecto de las
nacionales, con el nuevo enfoque de la década de 1980 este concepto
permitia redefinir el papel del legislador comunitario no sélo respecto
del legislador nacional, sino también con relacién a la esfera privada.

Por una parte, la relacion entre disposiciones comunitarias vy
disposiciones nacionales no se plantea va en términos de
yuxtaposicion, sino mds bien de alternativa. La armonizacién
constituye una eleccion obligada sélo cuando el reconocimiento
mutuo de las disposiciones nacionales no puede garantizar la libre
circulacion, debido a la importancia de los “bienes piiblicos” de que sc
trate (art. 36 del Tratado).

Por otra parte, si se procede a la armonizacién, ésta debe tener
un caracter total y, en consecuencia, sustituir plenamente los
regimenes nacionales existentes. Al mismo tiempo, no debe invadir la
esfera privada en lo concerniente a la definicién técnica de los medios
utilizables para alcanzar los objetivos por ella fijados.
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5. Con este doble enfoque, la politica reguladora comunitaria
alcanzari en breve plazo los objetivos siguientes:

- por una parte, simplificar enormemente su propia tarea con
vistas a “1992”, al apoyarse en el sistema de reconocimiento
mutuo (lo que significa en la préctica integrar, sin armonizarlas,
las disposiciones nacionales en un sistema regulador comunitario),

-y por otra, ejercer con la propia iniciativa un importante
impulso para la armonizacion normativa voluntaria, mediante,
la movilizacién de las fuerzas econémicas del sector industrial en
un esfuerzo integrador en materia tecnoldgica de gran alcance.

De hecho, puede comprobarse que, en el espacio de un quinguenio,
esta politica ya ha dado sus frutos. El programa legislativo del Libro
Blanco se ha realizado en gran parte, o, al menos, deberia estar
finalizado sin excesivas dificultades el 31 de diciembre de 1992. Esto
significa que, en los grandes capitulos de las necesidades sociales
(seguridad, sanidad, medio ambiente, etc.), la Comunidad dispondri
de una legislacion bésica que establezca los criterios generales y las
exigencias esenciales que deben respetarse y que, a través de las
estructuras de regulacién volunaria, nacionales y europeas, s¢ ha
puesto en marcha un enorme proceso normativo para dotar a dicha
legislacién bdsica de los instrumentos de aplicacién indispensables
para su correcto funcionamiento.

Para que todo ello no se reduzca a una simple operacion politica a
corto plazo y se traduzca a medio y largo plazo en una efectiva
integracién de los mercados, es necesario identificar a partir de este
momento sus limitaciones y, por consiguiente, las medidas de
correccién que resultardn indispensables.

6. La atencién deberia centrarse, ante todo, en qué significa
concretamente el sistema de reconocimiento mutuo, en el marco
del funcionamiento de los intercambios comunitarios.

Mediante el procedimiento de informacién establecido en la
Directiva 83/189/CEE, se han notificado, hasta hoy, 1.460 proyectos
de reglamentos técnicos nacionales. Respecto de 463 de estos
proyectos la Comisién ha emitido un “comunicado detallado™ (lo que
genera automdticamente una obligacién de aplazamiento de 6 meses).
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En casi todos estos “comunicados™ se pide a los Estados miembros
que introduzcan clausulas de reconocimiento mutuo, de acuerdo con el
espiritu y la letra del articulo 30 del Tratado y con la jurisprudencia
del Tribunal de Justicia de Luxemburgo.

Esto significa, concretamente, que los Estados miembros que
deseen establecer disposiciones obligatorias en materia de fabricacion
y comercializacion de productos deben conceder {a exencién de dichas
disposiciones a los productos importados y legalmente fabricados en
los demas Estados miembros, a menos que exigencias imperativas
(seguridad, sanidad, etc.) jusifiquen la aplicacién obligatoria de las
mismas también a los productos importados.

Esta actividad reguladora nacional se concentra, principalmente, en
los sectores agroalimentario, mecénico y de los medios de transporte y
las telecomunicaciones, ya que, segun el principio de reconocimiento
mutuo, se considera que no crea obstaculos a los intercambios.

En definitiva, se trata del régimen que los anglosajones llaman de
“regulatory competition”, aunque imperfecta en cuanto quedan
excluidos de su beneficio los productores nacionales.

;Qué repercusion tiene este régimen desde el punto de vista de la
integracion de los mercados?

La respuesta no es facil, entre otras cosas, porque no disponemos
de analisis en profundidad sobre el tema. Desde un punto de vista
tecnologico, es evidente que se trata de un enfoque que premia la
fragmentacién respecto de la unificacion. Desde el punto de visa de la
compelencia, cuando la demanda ejerza de forma efectiva su derecho
a abastecerse de bienes importados, pueden crearse situaciones de
distorsion, que generardn un aumento de costes para los productores
nacionales sujetos a unas obligaciones, capaces de repercutir, en gran
medida, sobre sus estrategias de "marketing” y de innovacién de
productos.

Por altimo, en lo que se refiere a la circulaciéon de mercancias,
puede darse incluso la situacion opuesta, en el sentido de que la
demanda 1nierna, fuertemente influida por la legislacion nacional,
mantenga una neta preferencia por el producto nacional, anulando asi
los efectos del reconocimiento mutuo.
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7. Por consiguiente, parece legitimo preguntarse si el régimen de
reconocimiente mutuo, en su formulacién actual, de “regulatory
competition” impertecta:

- primero, es compatible a medio y largo plazo con la nocidén de
un mercado realmente integrado (es decir, sin fronteras
interiores) y en la perspectiva de una Unién Econémicaa y
Monetara; y

- segundo, no constituye mds que una etapa obligada a corto plazo
para que la Comunidad pueda afrontar las grandes prioridades en
materia de politica reguladora, pero destinada a preparar
progresivamente nuevas dreas de armonizacién legal o
voluntaria y, por tanto, de integracion tecnolégica.

El sector agroalimentario constituye un caso gjemplar en lo que
se refiere a las consecuencias de reconocimiento mutuo, pues es el
sector en que el enfoque “desregulador” de la Comunidad ha dejado
mds margen a las iniciativas reguladoras de los Estados miembros en
el marco de sus politicas nacionales de calidad alimentaria. En efecto,
este sector se caracteriza por la importancia de las denominaciones de
venta para la identificacién del producto correspondiente a una
denominacién determinada. El enfoque desregulador comunitario, que
no se ha visto, en absoluto, correspondido por un enfoque
desregulador en los Estados miembros -jen los dos ultimos anos se
han notificado 170 nuevos reglamentos técnicos nacionales!- tiende
ahora a crear un marco de referencia para el consumidor fragmentario
y contradictorio, a veces con idénticas denominaciones para productos
sustancialmente diferentes.

Este marco no sélo es perjudicial para la proteccion del consumidor
(y en este sentido, la legislacion en materia de etiquetado s6lo puede
aportar un remedio parcial), sino que puede generar distorsiones de la
competencia para los productores, que, en algunos casos y de forma
cada vez mds explicita y apremiante, piden el restablecimiento de una
iniciativa armonizadora, por parte de la Comunidad.

8. Recapitulando, se podrfa afirmar, por tanto, que el punto central
de la problemaitica planteada por la politica reguladora
comunitaria se encuentra en saber conciliar dos exigencias
igualmente esenciales:
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por una parte, ¢l papel regulador de la Comunidad s6lo debe
tener un caracter esencial, es decir, limitado a la proteccién de
las necesidades sociales primarias, tal como se definen en el
articulo 36 del Tratado y confirma la jurisprudencia del Tribunal
de Justicia. La estrategia elaborada en 1985 conserva, pues, toda
su validez, por razones que son, al mismo tiempo, de eficacia
legislativa y de neutralidad ante la innovacién tecnologica. Esta
estrategia no solo no debe discutirse nuevamente, sino que ahora
parece deseable su ampliacion a las iniciativas reguladoras
nacionales;

y por otra, la puesta en marcha de un proceso desregulador en
materia publica no puede suponer automdticamente la negacién
de las necesidades de organizacion del mercado, tanto desde el
punto de vista de la demanda como desde ¢l de la oferta, Al
contrario, la experiencia parece apoyar mds bien la tesis de que
el vacio dejado por la desregulacion piblica determina el
establecimiento de nuevas formas de regulacion en distintos
planos v con transferencias de responsabilidad a los actores
socioeconomicos. En este sentido, es tipico el caso de Is
telecomunicaciones, sector en el gue, al desarrollarse lus nuevas
tecnologias de la informacién, la privatizacion de determinados
servicios ha determinado la aparicion de procesos normativos de
tipo consensual, tanto a escala nacional como europea.

La conciliacidn de estas dos exigencias deberia encontrarse,
precisamente, en la referencia a los instrumentos de organizacién
voluntaria del mercado, constituidos por las normas y las distintas
formas de certificacidn y de prueba, y entendidos no sélo como apoyo
a la legislacién comunitaria, sino también como alternativa -desde una
perspectiva de 1ntegracion tecnologica e industrial- a la actividad
reguladora nacional restante (pero todavia muy activa).

9. De esa forma, se va perfilando, en la perspectiva posterior a 1992,
un sistema de calidad comunitario que se caracteriza esencialmente:

por un conjurtto de disposiciones comunitarias (recibidas en los
respectivos ordenamientos juridicos nacionales) que tienen por
objetivo el establecimiento de un umbral minimo en materia
de exigencias imperativas de caracter social (seguridad,
sanidad, medio ambiente, etc.);
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- por la plena responsabilidad del productor ¢n lo que se refiere
a la satisfaccién de dichas exigencias imperativas,
indepencientemenie del winbral minio establecido por las
disposiciones;

- por un conjunto de disposiciones armonizadas de caracter
voluntario, dirigidas a proporcional a los productores y a las
autoridades de control una interpretacién técnica comun y
consensuada de las exigencias imperativas establecidas por las
disposiciones comunitarias, y, al mercado, una respuesta comun
a una demanda de calidad que vaya mas alld de los umbrales
minimos establecidos en dichas disposiciones;

-y, por {ltimo, por un régimen de reconocimiento mutuo de las
disposiciones nacionales no armonizadas, que, sin embargo,
debera encontrar a plazo su punto de equilibrio respecto de las
tendencias de organizacién consensuada del mercado europeo.

10. Hay que reconocer que el sistema que se esta delineando no
es sencillo, ni de fiacil enfoque, y que todo el conjunto se esté
aplicando en medio de notables tensiones y una fuerte contraposicion
de intereses.

Un primer factor de complejidad radica en el caracter globalmente
ambicioso del sistema regulador comunitario, ya que se dirige a dotar
a la Comunidad de un marco legislativo unitario, algo que no han
conseguido jamds algunos antiguos Estados federales. Al mismo
tiempo, y paradéjicamente, la ambicion del objetivo se ve
correspondida por una excesiva modestia en cuanto a los medios que
deben emplearse. En efecto, respecto de las disposiciones federales la
Comunidad rechaza en bloque las capacidades de gestién aplicativa -
vedse, por ejemplo, los organismos federales norteamencanos- y todo
el sistema se funda en el principio del mutuo reconocimiento de los

actos administrativos, que siguen siendo de exclusiva competencia
nacional.

En consecuencia, el principio de reconocimiento mutuo no solo
debe garantizar la unicidad del mercado, a falta de armonizar,
sino que es, también, la base del funcionamiento de las
disposiciones armonizadas,
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Representa, pues, el sillar del mercado interior europeo y consagra
la preeminencia de las soberanias nacionales e¢n materia de
administracién de las disposiciones (armonizadas o no), lo que
permite a la Comunidad tomar un atajo hacia la Unién Econdmica y
Monetaria sin plantearse el problema de los procedimiento, los modos
y las estructuras, relativos a la administracién de las disposiciones
comunes.” '

No son pocos quienes se preguntan si la originalidad del enfoque
comunitario superard la prueba de los hechos, es decir, la supresién
efectiva y real de las fronteras interiores, o si no serd necesario prever,
de todos modos, la centralizaciéon de algunas funciones de
coordinacién y control administrativo, aunque sin trastocar
profundamente el delicado equilibrio institucional comunitario.

Otro importante factor de complejidad se encuentra en la
coexistencia de un sistema normativo comiin, junto con los sistemas
de calidad nacionales, muy diferenciados en cuanto a su eficacia y

credibilidad.

La cultura de la calidad varia de un pais a otro, igual que varia
la cultura industrial. Algunos paises, que cuentan con potentes
estructuras de cahdad, tanto dentro como fuera de las empresas, y con
normas y estructuras de certificacion y de prueba de gran reputacion
en el mercado mundial, han sabido crear con el tiempo una fuerte
expectativa de calidad por parte de la demanda interior. Ante la
evolucion a escala europea que tiende a integrar dichos sistemas de
calidad nacionales en un sistema europeo comiin, surgen los temores
sobr un riesgo de trivializacion de la calidad y, por tanto, de
deterioro de las posiciones conquistadas por los sistemas nacionales
mas avanzados. Por otra parte, tampoco se infravalora el hecho de que
un buen sistema de calidad puede constituir un eficaz instrumento
de proteccion comercial, especialmente ante las nuevas capacidades
industriales que operan en la escena compelitiva mundial con grandes
ventajas en términos de costes de produccion.

El debate que actualmente tiene lugar en Europa, sobre las
estructuras de normalizacion y certificacion, constituye un ejemplo
significativo de la manifestacion de esas tensiones. Ha sido
relativamente facil lograr €l consenso para transferir, a las estructuras
europeas de normalizacién voluntaria, secciones completas de la
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seguridad, tradicionalmente ocupadas por las disposiciones técnicas.
En cambio, no parece tan fdcil la perspectiva de sustituir las normas
nacionales por tas inormas curopeas, dc la misma forma que las
estrategias de la empresa deberdn reconvertirse de la dimensidn
nacional a la dimension europea.

Probablemente, la superacion de todos estos contrastes serd cl
resultado de una bien dosificada “mezcla” de voluntarismo politico y
de evoluciones obligadas por el efecto de arrastre del mercado. Los
dos componentes son, pues, indispensables para que no se cree una
contraposicién absurda entre las estrategias de las empresas -
especialmente de las mds dindmicas y orientadas a la dimensién del
mercado europeo- y los reflejos de conservacion de aparatos técnico-
burocrdticos, cuyo monopolio no parece ostentar ¢l sector piblico.

ERNESTO PREVIDI.

Es Consejero Adjunto del Director General del Mercado
interior y Asuntos Industriales. DIRECCION GENERAL Il
DE LA COMISION DE ILAS COMUNIDADES EUROPEAS.
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H. JAMES HARRINGTON
"El coste de la mala calidad"”

(1987) tr. esp. de Jestis Nicolau
Medina.Ed.Diaz de Santos,

Madrid 1990,

{.a intensificacion de la
competencia en todos los pla-
nos, la mundializacion de la
concurrencia y los desarrollos
tecnoldgicos incesantes, €stan
introduciendo en la gestion de
la empresa criterios, cada dia
mas ajustados de la relacion
producto-mercado, que tienden
a una determinacion lo mas
precisa posible, de los factores
determinantes de la posicion
logistica de la empresa en el
trafico de su produccion — su
volumen de ventas, sus marge-
nes de beneficio y su cuota de
mercado — 1o que, en defimtiva,
decide esencialmente el €xito o
el fracaso del negocio. Durante
mucho tiempo, el factor cali-
dad del producto, no ha conta-
do entre los prioritarios
estimados como condicionan-
tes del éxito comercial; no es
gque no se considerara 1mpor-
tante, pero se estimaba que un
producto que diera esencial sa-
tisfaccidn a la necesidad, aun-
que estuviera muy por debajo
de la calidad 6ptima, podia en-
contrar mercado suficiente para
un beneficio conjunto estima-
ble. Por el contrario la busque-
da de un moédulo internacional
de calidad y la produccién en

r - _—T A it T e

"H. James Harrington

- EL COSTE
DE LA

MALA
CALIDAD

Edicionss DAZ DE SANTOS, S, &,

serie, de una mercancia cualita-
livamente superior, por espec-
taculares que pudieran parecer
a priori sus ventajas, se descar-
taba casi siempre por el criterio
de costes estimados poco me-
nos que prohibitivos.

Los sondeos de mercado a
lo largo de las décadas de los
70 y los 80 comenzaron a po-
ner de manifiesto la inexactitud
de esta pauta de produccion;
comenzaron a mostrar los di-
rectores de empresa, que en
los mercados internacionales
los productos de calidad, re-
muneraban con un mayor
rendimiento la inversion y
ampliaban estratégicamente
el area de participacion de la
empresa en el mercado. Hoy,
puede decirse con criterios es-
trictamente contables de medi-
da, que la mala calidad termi-
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na por resultar cara, incluso
muy cara, para la empresa
romo para el cliente v desde
luego, genera un proceso
competitivo tan desfavorable,
que amenaza con la margina-
cion del mercado. Por ello han
nacido - ya desde mediados de!
siglo - técnicas de fiscalizacion
y control de calidad, de estima-
cidn del “coste de la calidad” y
de la inspeccidon del producto,
asi como de valoracion de las
pérdidas resultanties de fallos
de calidad de una u otra natura-
leza. Armand V. Feigenbaum,
de la General Electric Com-
pany, fue uno de los innovado-
res en este terreno, y su con-
cepto piloto de “coste de
calidad™, al depurarse y am-
pliarse con el tilempo, concre-
tindose en informes rigurosa-
mente cuantificados en dinero,
vino a convertirse en muchas
empresas actualizadas, en una
verdadera herramienta dc ges-
tién, La obra que resefiamos es
un verdadero manual practico
del “‘coste de la mala calidad”,
es decir, de afinamiento de un
instrumento de medida del €xi-
to 0 del fracaso comerciales del
producto y de la posicion de
mercado. Su autor H. James
Harrington, actual presidente
del Consejo de Direccidn dc la
Sociedad Americana para el
Control de Calidad (Milwau-
kee, Wisconsin), €s un recono-
cido especialista en la materia y
su obra “Poor-Quality Cost”,
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que acertadamente la Ed. Diaz
De Santos S.A. ha puesto al al-
cance de la gerencia empresa-
rial espafiola, viene avalado por
el antes citado Armand V. Fei-
genbaum (hoy Presidente y Di-
rector Ejecutivo de General
System Co. Inc., Pittsfield,
Massachusetts) verdadero pio-
nero en ¢l control de técnicas
de calidad, quién en su prologo,
valora la obra de Harrington,
COMO una aportacion muy es-
perada en la bibliografia em-
presarial sobre la calidad.

La rigurosa sistematizacion
de la obra, su concisién con-
ceptual, su referencia metddica
a supuestos concretos y su di-
ddctica eminentemente practi-
ca, hacen dilicil pasar de
apreciaciones genéricas en el
resumen de su contenido. El
autor, que ha pasado del con-
cepto un tanto global de “costes
de calidad” a la estimacién pa-
tolégica de los “costes de mala
calidad”, comienza por una €x-
plicacion de los conceptos fun-
damentales, a partir del
principio, con ¢l que abre su
obra, de que “la mala cahdad,
le cuesta dinero a su empresa
lo que ocurre es que no llega a
verse asi en muchos casos, por-
que muchas empresas no lo-
gran medir el coste de la mala
calidad vy, debido a ¢lio, no ¢s-
tin en condiciones de contro-
larlo. El propodsito practico de
la obra de Harrington no ¢s me-



dir el coste de la calidad, sino
el coste terminal del producto
sin calidad o de los defectos y
errores en la calidad de un pro-
ducto. D¢ modo bien preciso €l
“coste de la mala calidad”
(CMC) viene a ser definido por
el autor como “el coste incurri-
do para ayudar al empleado a
que haga bien el trabajo todas
fas veces y el coste de determi-
nar si la produccion es acepta-
ble, mas cualquier coste en que
incurre la empresa vy el cliente
porque la produccion no cum-
plhi6 las especificaciones y/o las
expectativas del cliente”.

En un principio, la medida
de los costes de mala calidad se
utilizaba principalmente para
los relativos a la fabricacion y
garantia, pero, finalmente, ha
venido a caerse en cuenta, de
que hay costes de mala cali-
dad en todo el proceso de acti-
vidad de la empresa, en todas
las areas de fabricacion y de
administracion. Ademds de es-
ta ampliacién a la accidén admi-
nistrativa, el analisis de los
costes de la mala calidad se ha
extendido también, al cliente,
es decir, al impacto que los
errores o defectos producen
sobre el cliente, que légica-
mente determinan su relacion
con el producto o con la em-
presa. La utilizacion de este
método sistematico de CMC
ayuda a llamar la atencion a la
direccion de la empresa, cambia

la mentalidad del empleado
acerca de la incidencia de sus
errores, “‘monetariza’ los pro-
blemas y enfoca debidamente
las soluciones correctoras. Un
conocimiento preciso del coste
de la mala calidad del proceso
total, permite ehiminar la enga-
nosa viabilidad comercial de lo
defectuoso y aporta una pauta
valiosa de medida, resultante de
la mejora de la calidad.

Los costes directos de la
mala calidad, son los que me-
jor se comprenden y saltan a la
vista porque sc¢ reflejan en el
libro mayor y son los que se
utihzan tradictonalmente por
la gerencia para dirigir ¢l ne-
gocio, por ser los resultados
menos subjetivos. Abarcan tres
tipos de desembolsos: los cos-
tes de mala calidad controla-
bles, los resultantes y los del
equipo, que son objeto de estu-
dio, en concreto en la obra, y
se reflejan en tablas graficas
adecuadas. El tercero de los
capitulos de la obra, muy téc-
nico, estudia las curvas de cos-
tes directos de la mala cahdad,
a partir del denominado “punto
Opumo operativo provisional”,
el porcentaje de valor afadido
que proporciona un factor de
comparacion de las diferencias
entre un producto y otro, asi
como los cambios que con el
tiempo se operan en el coste de
mala calidad. El analisis del
coste directo de la mala cali-
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dad, explica como los gastos
de prevencion se conciben y
determinan, con vistas a ayu-
dar a los empleados para que
hagan bien el trabajo todas las
veces, Utilizando adecuada-
mente estos factores s¢ puede
obtener la mejor calidad del
producto y reducir el coste de
la mala calidad. A la postre un
buen programa de calidad ob-
tiene la recompensa de “pro-
ductos de alta calidad apoya-
dos por un sistema de costes de
mala calidad menos caro”. En
su discurso de proclamacioén
presidencial, cn octubre de
1984, el Presidente Reagan in-
cluyd un concepto, que el autor
de la obra citada como indica-
tivo de la preocupacion de la
calidad como factor competiti-
vo: “El compromiso con la €x-
celencia — dijo Reagan — es
fundamental para el bienestar a
largo plazo de nuestra nacion”
y, de modo drastico, ese mismo
afio John A. Young, presidente
de la Hewlett-Packard, senten-
c10 que “en el ambiente com-
petitivo actual, ignorar el ele-
mento de calidad equivale al
suicidio de la corporacidon”,
Todo ello se explica porqué la
mejor calidad recibe a la larga
una multiple remuneracidn,
que cualquiera que sea el im-
pacto sobre el proceso en su
conjunto, garantiza una reduc-
ci16n del estuerzo dedicado a la
evaluacion que va acompanada
de grandes ahorros de dinero.
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Se estudia en la obra la im-
ciacidn de un sistema de apre-
ciacién de costes de mala
calidad, mediante un programa
sumamente detallado, partiendo
de la formacién de equipo de
implantacién idéneo, la presen-
tacion del programa a la alta di-
reccidn, el desarrollo del plan,
la seleccidn de un drea de prue-
ba, la identificacion, clasifica-
cién y organizacion de los
elementos del coste y la defini-
cién de otros datos auxiliares
requeridos, todo ello debida-
mente 1lustrado con tablas y
graficos indicativos. Se dedica
un capituio a los métodos y téc-
nicas de apreciacion de los cos-
tes administrativos de la mala
calidad, cuya importancia se
pone de manifiesto en esta esti-
macién de un destacado exper-
to: “Entre el 17 y el 25 por 100
de todo el papeleo se tiene que
reprocesar a causa de los erro-
res. Los errores en las cuentas
pendientes pueden repercutir
sobre los beneficios; p.ej., los
errores por cargos de menes ca-
si nunca se ponen de manifiesto
a la direccion, mientras que ge-
neralmente si s¢ ponen 1os car-
gos de mas”,

El coste indirecto de la ma-
la calidad viene determinado
sobre el impacto inmediato
que se produce sobre el clien-
te. Para mantener una clientela
en expansion, no basta hoy con
cumplir con lo requerido por el



cliente. sino que es preciso sa-
tisfacer sus expectativas. La
permanencia de la relacion
de clientela estd estrechamen-
te ligada a la calidad de la
marca y a la calidad de la re-
lacion humana con el cliente;
el problema no es que no se
quejen, sino que vuelvan a
comprar. La importancia de es-
te factor, a primera vista, a pla-
zo Inmediato es inapreciable,
pero resulta a la larga y en
conjunto, decisiva. El autor lo
expresa de modo muy sugeridor
con eslas palabras: “Antes, los
clientes querian calidad. Hoy
la esperan y se enfadan mucho
st no la reciben. En el ambiente
actual, la mayoria de las fami-
lias dependen de dos salarios
para cumplir con sus obligacio-
nes financieras. En estos casos,
el iempo de las dos personas
les es muy valioso. Cualquier
trastorno ocasionado por los
errores que les prive de su pre-
c10s0 tiempo libre produce un
nivel elevado de frustracion y
molestias™. La radicalidad del
efecto de calidad sobre el clien-
te, viene de que su reaccion no
tiene matices: estd satisfecho o
no, y esto guiere decir, sencilla-
mente que, en consecuencia,
compra 0 no compra.

Lo que esto supone, o que el
factor calidad como virtualidad
de una produccidn, termina por
significar para produccién, pa-
ra el conjunto de una econo-

mia, lo expresa Harrington con
estas palabras, que pueden te-
nerse por admonitorias: “Des-
pués de la Segunda Guerra
Mundial el mundo tenfa una
opinion muy alta de la calidad
de los productos de los Estados
Unidos. América demostré al
mundo que podia fabricar gran-
des cantidades de productos de
calidad elevada y muy fiables.
El mundo era nuestra concha y
nos autocomplacimos en las
abundantes recompensas que
cran el resultado del duro tra-
bajo que hicimos durante los
anos 40. En la era de la pos-
guerra tuvimos la sensacion
cquivocada de tener la supre-
macia en la fabricacién cuando
todo el mundo visitaba nuestras
plantas manufactureras para
admirar y aprender nuestros
sistemas de fabricacion. Las
cosas parecian radiantes y co-
menzamos a dormirnos en
nuestros laureles, pero, en con-
secuencia, los indices de pro-
ductividad y calidad decaye-
ron. A principios de los aios
70 la competencia europea y
astitica comenzd a llevarse los
clientes de nuestras empresas
americanas. El nivel de la cali-
dad de los productos fabricados
en Ameérica siguid mejorando
durante los afios 70, pero en
muchos casos no mantuvo el
ritmo de la competencia ex-
tranjerda y las expectativas cam-
biantes de los clientes”. Estas
palabras son un testimonio de
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la importancia del factor cal-
dad en el marco del estilo ac-
uai de ia competiiividad vy,
pensamos, que son también de
estimacion obligada en el mo-
mento en gue la produccion ¢s-
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pafiola se encuentra en las
puertas de la expansion y la n-
tensificacién de la concurrencia
que supone la préxima implan-
tacién del Mercado Comun Eu-
ropeo libre de barreras.



JACQUES HOROVITZ

"La calidad del servicio"
McGraw Hill. Interamericana
de Espafia S.A. Aravaca (Ma-
drid) 1991

La calidad en el servicio
que se presta al cliente, se vie-
ne mostrando como uno de 1os
aspectos mdas importantes de la
competitividad de las empresas
del sector; sector, que a su vez,
aparece, de dia en dia, en ex-
pansion creciente y ¢on impor-
tancia econdmica cada vez mas
notoria. Segun un dato, apunta-
do de entrada por el libro que
comentamos, los servicios re-
presentan una parte cada vez
mayor de la actividad econdémi-
ca (un 65 por 100 del PNB en
Francia, un 70 por 100 en los
Estados Unidos, un 36 por 100
en Alemania). El concepto de
"servicio” en el sentido emplea-
do en la obra de Horovitz, ha
de entenderse del modo mas
amplio, es decir, referido a to-
do servicio adecuado antes, du-
rante y después de la venta del
producto y de modo especifico
a los sectores de servicio pro-
piamente dichos: banca, turis-
mo, transporte, hosteleria, ser-
vicios publicos. No se trata, en
este libro, de subrayar sélo la
importancia del cliente, como
se ha hecho ya en obras de di-
fustébn mundial, sino mdas bien
de definir las lineas esenciales
del método para conseguir y
sistematizar tal objetivo: deli-

g

near un método eficaz y practi-
co de gestién de la calidad de
los servicios. El autor, Jacques
Horovitz, profesor en impor-
tantes Facultades de Ciencias
Empresariales, ha sido, sucesi-
vamente, director de marketing
del "Club Mediterranée" de los
Estados Unidos y consejero de
direccion de numerosas empre-
sas, habiendo ¢reado hace poco
un despacho especializado en
calidad de servicios.

El servicio, en orden a su
calidad, tiene caracteristicas
muy singulares respecto a los
productos industriales; siendo
simultaneos su prestaciéon y
consumo, la productividad se
expresa en términos de satis-
faccion del cliente y la medida
es ¢l aumento de ventas. Horo-
vitz desarrolla los grandes prin-
Cip10s en que se basa la calidad
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del servicio (la instancia unica

del cliente como juez de cali-
dad, lag promesas v expectati-
vas de la empresa en orden a
sus objetivos para ganar dinero
y distinguirse en la competen-
cia, las normas de calidad que
pueden ser precisas aunque sean,
en parte subjetivas, y la disci-
plina rigida para la eliminacion
de errores, partiendo de la pre-
misa de que en el servicio no
existen términos medios: el
optimo, la excelencia de la ca-
lidad, es el cero de defectos.
La singularidad de cada empre-
sa ha de moverla a desarrollar
su propia estrategia concreta
para la mejor calidad de sus
servicios, pero los principios
indicados, por el autor, son la
base comuin de todas las conce-
bibles, es decir, sus condiciones
indispensables.

Se parte de algunas defini-
ciones precisas, en torno a las
ideas generales de "calidad” y
'servicio’. La calidad -nos dice
Horovitz- "es el nivel de exce-
lencia que la empresa ha esco-
gido para satisfacer a su clien-
tela clave" y al, mismo tiempo,
representa "la medida en que se
logra dicha calidad”, entendién-
dose por "clientela clave™ aqué-
lla que por sus expectativas y
necesidades, impone a la em-
presa el mvel de servicio que
debe alcanzar. Calidad, no sig-
nifica necesariamente lujo, ni
lo iInmejorable, pero ¢l nivel de
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excelencia exige alcanzar la de-
bida respuesta a las demandas
de un grupo seleccionado. Otro
parametro de la calidad es, la
conformidad: se trata de mante-
ner el nivel de excelencia en to-
do momento y en todo lugar.
Tender al cero de defectos, es
la Gnica garantia de éxito a
largo plazo. Servicio, es algo
que va mds alla de la amabili-
dad, y que no significa servilis-
mo; se trata fundamentalmente
de un problema de eficacia, que
ha de responderse con métodos
adecuados, s1 bien lo 1deal es
que vayan adornados por la
cortesia.

El autor distingue el "servi-
cio de productos”, del "servicio
de servicios”. El primero cons-
ta de dos componentes determi-
nados como "grado de despreo-
cupacién” y “valor anadido™: el
primero apunta a la eliminacion
de efectos indeseables; el se-
gundo, al valor que ¢l provee-
dor afiade al mero funciona-
miento técnico del producto
(prestigio, apoyo financiero
etc.). Los "servicios de los ser-
vicios”, en cambio, son poco o
nada materiales; en la mayoria
de los casos la expresion de la
calidad, es la satisfaccion del
cliente al realizar el consumo.
Asi comprende dos elementos:
la prestacion buscada y la expe-
riencla vivida en el momento
en que se hace uso del servicio.
La calidad del servicio en los



servictos, se ha convertido en
un arma competitiva basica y la
experiencia puede, segtin el au-
tor, provocar un impacto funda-
mental en el consumidor, va
sea de orden positivo 0 negati-
vO.

En orden a la importancia
de la calidad del servicio, todos
los estudios realizados mues-
tran que el cliente es cada vez
mas exigente y que, de modo
general, la calidad del servi-
cio, se ha convertido en un
factor fundamental en la de-
cision de compra. Horovitz es-
tudia, a este respecto, la impor-
tancia de los simbolos y de la
informacién en la calidad del
servicio y sefiala que la motiva-
cion del cliente, es la que debe
determinar la calidad del servi-
c10, que, por lo demas, €s un
factor determinante: es total o
no existe. El cliente se queja
formalmente poco, pero rara
vez concede una segunda opor-
tunidad, s1 tiene alternativa. La
gestion de la calidad de un ser-
vicio es, a juicio del autor, mu-
cho mds dificil que la de un
producto. Cuantos mds elemen-
tos incluye la prestacidén de un
servicio, mayor es el riesgo de
error, y por tanto, de posible in-
satisfaccién del cliente. En el
drea de los servicios, la mejora
de la calidad ofrece escasas po-
sibilidades de reducir costes,
pero los beneficios dimanantes
de la no comisiébn de errores,

son considerables y en la em-
presa de servicios, el esfuerzo
por mejorar la calidad sélo
puede centrarse en los hombres
y en los méiodos.

El capitulo que el autor de-
dica a las estrategias del servi-
clo, arranca del principio ele-
mental de la soberania del
cliente: no hay empresa sin
clientes. La época de "eso se
venderd de todas formas”, ha
terminado y el cliente es, nece-
sariamente, el punto de partida
de toda estrategia de servicio:
el mantenimiento y la exten-
si6n de la clientela, para lo que
es fundamental el conocer y se-
guir de cerca sus necesidades.
Se puede competir por un seg-
mento de mercado, en precios u
ofreciendo una ventaja compe-
titiva tnica y superior. El com-
petir en precios se hace cada
dia mas dificil, porque siempre
hay un competidor en posicién
mads ventajosa, bien sea una
empresa que disponga de una
mano de obra mds barata o una
empresa que pueda bajar los
precios fuera de su mercado
nacional, gracias a la extension
de €éste. El autor, que contem-
pla especialmente las empresas
francesas, sefiala que, en cam-
bio, para la orientacion cualita-
tiva del mejor servicio es una
amplia gama de actividades
(hosteleria, gastronomia, perfu-
meria, alta costura, el turismo,
el ocio) han ganado aquéllas,
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gracias a la orientacién de la
calidad-servicio, un lugar privi-
legiada en los mercados mun-
diales. Esto indica el cambio a
seguir, porque, entre otras co-
sas, se esta demostrando que
incluse en servicios en que el
cliente esta poco protegido,
viene dejando de ser apatico
y cambia de empresa en fun-
cion de la calidad del servicio.
Analiza el autor distintas estra-
tegias del servicio de productos
y de servicios. "Una estrategia
de servicio — dice — sélo triun-
fard si tiene en cuenta a todos
los que intervienen en la cade-
na de valor para ¢l cliente, des-
de sus proveedores de materias
primas hasta el cliente final,
pasando por los distritbuido-
res. ; estudia al efecto, distintas
ramas de empresas de servicio
y, subraya, que en la base de
una estrategia de servicio hay
siempre una promesa hecha al
cliente, pero sélo puede hacerse
una promesa a cada grupo cla-
ve de clientes, pues, €5 preciso
atenerse a lo prometido o, al
menos, tratar de mantenerlo,
ofreciendo garantias que prue-
ben este compromiso.

La comunicacion del servi-
ci0, a juicio de Horovitz, de-
sempefia un papel preponderan-
te en el éxito de una estrategia
de servicio, siendo el vehiculo
indispensable para mantener y
ampliar la clientela. "A priori"
es el dnico medio de afirmar el
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principio de diferencia compe-
titiva, la ventaja que la empresa
ofrece con relacidn a sus com-
petidores. Las indicaciones pu-
blicitarias, al respecto, son:
amoldarsc a las cxpectativas
del cliente, reducir ¢l riesgo
percibido por éste, matenalizar
el servicio y sistematizar el
conjunto de la comunicacion,
porque "en materia de servi-
cios, todo es comunicacion’.
En el capitulo sexto, se desa-
rrollan las normas de calidad
del servicio que, para ser ope-
rativas, deben expresarse desde
el punto de vista del chiente, ser
ponderables y servir a la orga-
nizacidn de arriba abajo, esto
es, han de ser utilizables toda la
organizacidén. La tematica se
desarrolia a base de modelos
concretos cuidadosamente ana-
lizados. Los dltimos capitulos
se¢ dedican a la "caza de erro-
res” con el objetivo de conquis-
tar el "cero de defectos” y a la
medida de la satisfaccion del
cliente: las encuestas de satis-
faccién, las cartas de
reclamacién y los indicadores
de opinion ajena. El autor llega
a la conclusién de que es mas
tacil perder un chiente que ga-
narlo vy, al respecto, narra, no
sin ingenio, en forma sucinta,
una serie de historias desventu-
radas.

El capitulo décimo y tltimo
desarrolla el proceso para el
lanzamiento de un programa de



calidad de servicio, a partir del
diagnéstico de situacidon como
piedra angular de todo progra-
ma de calidad; la caza de erro-
res, la reconsideracion del ser-
vicio prestado y el encontrar
una base comun de excelencia
para los distintos segmentos de
mercado gue sean atendidos
por la misma empresa, son ca-
pitulos destacados al efecto.

Se trata, en definitiva, de
una obra fundamentalmenie
practica, de una buena sistema-
tica de consejos ¢ indicaciones
utiles para ganar en una compe-
tencia, que se intensifica a dia-

ric desde todos los lados. La
importancia del factor calidad
en las empresas de servicios,
queda mas que probada y las
preguntas que al final de cada
capitulo se formulan a modo de
diagndstico para la propia em-
presa o "autodiagndstico”, per-
miten al ser evacuadas debida-
mente, una primera vision del
estado de la empresa de que se
trate, con vistas al lanzamiento
de un programa de mejora de
calidad. Hay que apreciar tam-
bién la excelente capacidad de
expresion de que hace gala el
autor y que permite una agrada-
ble lectura de su libro.
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