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Resumen

En el presente trabajo se abordan las estrategias que realizan las compafifas
para elevar su competitividad a través de la satisfaccién de sus clientes. Por
esta razon, la Gestién de la Calidad Total se convierte en una herramienta
clave al ser un modelo que busca, desde la perspectiva de las empresas, crear
valor a sus clientes. Por ello, en los Gltimos afios se han generado una proli-
feracién de estudios sobre las ventajas de la reorganizacién de la empresa
para favorecer la creacién de unidades de negocio orientados a resultados y
vertebrados por procesos creadores de valor afiadido. Estudios que tratan de
corroborar cémo las empresas de un modo u otro —a través de consultores,

certificaciones o premios— estdn tratando de ser reconocidas como participes
de la Gestién de la Calidad Total.

Palabras claves: Calidad total, satisfaccién del cliente, gestién de la cali-
dad.
Abstract

The present work tackles strategies that carry out the companies to elevate
their competitiveness through the satisfaction of their clients. For that reason,
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the Total Quality Management becomes a key tool to the being a model
that operates from a set of suppositions about how a company must carry
out to create value for the clients. For that reason, in the last years have
been generated a proliferation of studies on the advantages of the
reorganization of the company to favour the creation of units of business
oriented to results and vertebrates by creative processes of value-added. Some
studies try to corroborate how the companies of a way or another one
-through consultants, certifications or prizes- are trying to be recognized
like contributor of the Total Quality Management.

Key words: Total Quality, customer satisfaction, quality management.

Introduccién

Un producto con un alto valor afiadido es un producto de calidad, y una
elevada calidad es un poderoso medio para elevar la competitividad y la
cuota de mercado de las empresas. La mejora de la competitividad se logra
mediante el control de los factores del proceso productivo. Pero no dnica-
mente la calidad depende o se circunscribe al drea de produccién, sino que
ha de afectar a toda la organizacién. S6lo un decidido esfuerzo encaminado a
gestionar la calidad en toda la organizacién es como se puede reforzar su
eficacia competitiva y que se logra, genéricamente, cuando se satisfacen las
necesidades de los clientes. Si asi se hace, la empresa obtiene un alto rendi-
miento, pues la calidad se refleja en las ventas de los productos y el mante-
nimiento de una clientela fiel a la empresa lo que provoca, también, satis-
faccion a los empleados y a los accionistas. Y es que los clientes se inclinan
por aquellos productos que poseen ventajas en las caracteristicas de calidad
que realmente valoran, sin sopesar el conjunto de factores de calidad que
tenga realmente el producto. Y podriamos agregar que un producto técni-
camente perfecto si no satisface ninguna necesidad de mercado, es un pro-
ducto de mala calidad, ya que nadie lo comprard y, por tanto, la empresa no
podré recuperar el capital invertido. Por ello Jurdn (1992) definié la calidad
como preparado para el uso, queriendo indicar que los productos o servicios
han de estar hechos para ser utilizados de la forma en que son necesitados
por los clientes externos.
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Debemos indicar que la Gestién de la Calidad Total no surge en el
vacio, pues tiene lazos estrechos con la administracién cientifica de Taylor,
que se manifiesta en el énfasis en el entendimiento del funcionamiento de
los procesos y en el desarrollo de las mejores précticas de trabajo. Con el
movimiento de las Relaciones Humanas de la escuela de Elton Mayo, los
nexos estdn en el interés por la motivacién y el compromiso de los emplea-
dos. Entre los enfoques de desarrollo contempordneo al de la Gestion de la
Calidad Tortal, se hallan vinculos con la Gestién por Objetivos, con la cual
comparte el desempefio por la satisfaccion del cliente y el trabajo en equipo.
Con la teoria de los Sistemas Sociotécnicos, la Gestidén de la Calidad Tortal se
identifica en la concepcién de sistema, en la organizacién del trabajo en
equipos con un grado de autonomia creciente para tomar decisiones y en el
enriquecimiento de tareas. Algunos de estos aspectos también se encuen-
tran entre los planteamientos del Desarrollo Organizacional, que afiade a su
vez la reflexién sobre la importancia del liderazgo y la cultura organizacional.
Finalmente, si nos atenemos a los enfoques de aparicién algo mds reciente,
la Reingenieria de Procesos y la Organizaci6n Inteligente, nos encontramos
con planteamientos similares. Los argumentos de la Reingenieria sobre la
satisfaccién total del cliente y la necesidad de procesos eficaces y eficientes
no son diferentes de los de las interpretaciones mds avanzadas de la Gestion
de la Calidad Total. Puede decirse que no se trata de una estrategia nueva y
alternativa, sino mds bien de uno de los subsistemas de la Gestién de la
Calidad Total. En el caso de la Organizacion Inteligente, nos encontramos
con dimensiones de la Gestion de la Calidad Total: la mejora continua, las
cadenas de clientes y proveedores, el desarrollo de la capacidad de toma de
decisiones de los empleados, el trabajo en equipo y el enfoque sistémico de
la organizacién (Castro, 2001; Acosta et al, 2002).

La filosofia de la Gestion de la Calidad Total

La filosofia que subyace a la Gestién de la Calidad Total es que existe una
relacién entre empleados que realizan unos determinados procesos para otros
empleados con el objetivo de afiadir valor al trabajo, tarea o producto reali-
zado. Para conseguirlo, los recursos humanos que dispone la empresa han de
involucrarse mds en los resultados. Dicha involucracién se sustenta en el
hecho de que la Gestién de la Calidad Total, como estrategia de negocio,
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pretende lograr que las empresas se adapten al nuevo escenario econémico
y uno de los elementos estd en considerar que los procesos y sus soportes (los
recursos humanos y organizativos) constituyen una variable sobre la que se
debe redisefiar la estructura interna de la empresa y sus fronteras para operar
con mds eficiencia, flexibilidad y eficacia. Redisefio en base a la creacién de
grupos y equipos de trabajo que estimulen la reduccidn de los niveles jerdr-
quicos en la empresa e impulsen la horizontalizacién de la estructura y faci-
liten la rapidez de respuesta de la misma. Una rapidez basada en los proce-
sos de valor afiadido, y que condicionan la ejecucién de las actividades con
un objetivo tnico: la satisfaccién de los clientes. Procesos que, por otra par-
te, no pueden fallar al constituir la cadena de valor afiadido y el nivel de
satisfaccién de los clientes.

A efectos del redisefio de la estructura hacia los principios de mejora
continua de la Calidad Total la empresa se apoya en los siguientes puntos: 1)
el concepro de cliente interno —cada trabajador en vez de centrarse en satis-
facer al supervisor inmediato en la jerarquia vertical empieza a pensar en la
satisfaccién del siguiente trabajador en el proceso que se encuentra un paso
mds proximo al cliente final-; 2) orientacién al trabajo en equipo —cada
equipo de trabajo tiene la responsabilidad de desarrollar y mejorar uno de
los procesos bdsicos de la organizacién-; 3) reduccién de la jerarquia —elimi-
nacién de tareas que no afiaden valor y el empowerment de los trabajadores
en contacto con el cliente, a la vez que se produce una mejora en la comuni-
cacién entre la direccién y los trabajadores de primera linea-, y 4) creacién
de comités directivos que dirijan el proceso de evolucién hacia la Calidad
Total ( Dean y Evans, 1994).

La filosoffa Gestién de la Calidad Total hace hincapié en la importan-
cia que tiene el margen de maniobra de la empresa (eleccién estratégica) en
su adapracién al entorno, y en su capacidad de influir sobre él; para ello
impone la mejora continua de los procesos (Castro, 2001), lo que supone
efectuar las siguientes acciones: a) identificacién de los procesos horizonta-
les que cruzan a través de las diferentes funciones de la empresa y que for-
man o deben formar parte de la base del negocio; b) identificacién y elimi-
nacién de los procesos innecesarios y de las actividades no productivas o que
no producen valor afiadido en los procesos nucleares o fundamentales de la
organizacion; ¢) instalacién de los nuevos procesos mediante pruebas piloto
y su posterior extrapolacién; d) cuantificacién de las mejoras, fundamental
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para conocer en todo momento y de forma objetiva la mejora real y las
tendencias con el paso del tiempo; e) implantacién de los sistemas de ges-
t16n que permitan conocer adecuadamente y controlar las acciones y activi-
dades de los nuevos procesos de organizacién; f) asignacién de los responsa-
bles de los procesos (al igual que en las organizaciones tradicionales existen
los jefes o directores de funciones o departamentos, también ahora tendrd
que aparecer la figura del responsable o duefio del proceso), y g) cambio de
cultura y actitud de todos los componentes de la organizacién, involucrandose
en el cambio y apropidndose del mismo, lo que permitird a la empresa se-
guir en un proceso de mejora continua. Y es que la Gestién de la Calidad
Total es una técnica de cambio planificado para que la empresa pueda con-
tinuar desarrolldndose en un entorno mds exigente y, ademds, pueda aprove-
char o explotar nuevas oportunidades de negocio. Se trata de liderar el cam-
bio a efectos de evitar ser cambiado por la fuerza, y activar una cultura de
mejora continua que multiplique lo que hoy se denomina la inteligencia de
la empresa.

La direccién si quiere o decide implementar la Gestién de la Calidad
Total ha de preparar el escenario con el fin de adaptarlo a la cultura de la
calidad. Los aspectos mds relevantes a tener en cuenta, son: a) el estudio de
gestién de la calidad; b) la organizacién para la calidad; ¢) la evaluacion de
la cultura corporativa, las actitudes de los trabajadores y la percepcién de los
clientes; d) el anélisis del Coste de la Mala Calidad; e) la definicién de la
politica de calidad (Amat, 1992; Campanella, 2000; Dennis, 1993), y f)
métodos y herramientas internos para el control de la calidad, es decir, que
permitan realizar un seguimiento y control de los indicadores de calidad.
Seguimiento y control cuyo objetivo es la de ayudar a que los empleados, las
mdquinas y los dispositivos, como sefiala Deming (1989), realicen un mejor
trabajo.

El anterior objetivo explica el interés por los costes de la Calidad
Total, y que incluye reconocer que tanto la Calidad es una inversién que
cuesta dinero como que la mala Calidad se paga. Este concepto se refiere a
los costes en los que se incurre por razén de falta de Calidad en los bienes y
servicios que ofrece la empresa, tanto para el cliente interno como para el
externo. El coste de la Calidad Total debe constituir una de las mayores
preocupaciones de la direccion de las empresas que desean una posicién de
ventaja competitiva en el mercado. Y la necesidad de evaluar los costes de la
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Calidad Total se puede estudiar bajo diferentes puntos de vista, que inclu-
yen la perspectiva de mercado y la perspectiva interna de la empresa: 1)
perspectiva de mercado: la empresa se encuentra tipicamente ante una do-
ble necesidad: ser competitiva en el mercado, lo que implica que el precio
de venta no puede exceder de los valores del mercado, al tiempo de lograr
dinero para asegurar su continuidad y expansion; 2) perspectiva interna de
la empresa: una forma tipica de aumentar la rentabilidad de la empresa

incluye el aumento de la productividad a través de mejoras y la reduccién de
costes (Ruiz-Canela, 2004).

Desde este punto de vista interno de la empresa, el andlisis de los

costes de la Calidad Total constituye una herramienta muy dtil para impul-
sar la mejora de la Calidad Total en la empresa. Esto es debido a que dicho
analisis ayuda a: a) llamar la atencién de la direccion, hablando en términos
de dinero y, por tanto, haciendo de la Calidad Total un término no abstracto
y ficilmente entendible; b) cambiar la forma en que el empleado piensa
sobre los fallos, sensibilizdndole respecto a lo que supone el coste de un error
en términos monerarios; ¢) proporcionar un mejor rendimiento de los es-
fuerzos por resolver los problemas, ya que las tareas se orientan a soluciones
que puedan proporcionar mayores beneficios, debido a que se conoce el im-
pacto econémico de los errores, y d) optimizar la Calidad del proceso total,
midiendo el verdadero impacto de la accién correctora y los cambios realiza-
dos para la mejora.

Los teéricos de la Calidad Total apuestan por una transformacién ra-
dical del estilo de gestién convencional -en la que la fuerza de trabajo debia
restringir su responsabilidad a hacer las tareas, mientras que la labor de
pensar permanecia en la direccion-, hacia un estilo de gestioén articulada en
torno a un liderazgo motivador y participativo, pues se trata de conducir la
organizacion desde un ambiente de competencia interna a un entorno de
trabajo en equipo proporciondndoles la autonomia suficiente para que pue-
dan organizar su trabajo de forma eficaz. Por tanto, el cambio organizativo
duradero hacia la Calidad Total requiere canalizar la energia de la direccién
en un esfuerzo de cooperacién por lo que se requiere de un cambio cultural
de la empresa hacia la calidad total, lo que significa dotar al conjunto de los
miembros de la empresa de un sistema de valores compartidos, e implantar
un método de gestién encaminado a mantener la prictica continua de la
calidad, y es que la calidad no puede enraizarse en la cultura de la empresa a
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menos que se interiorice a nivel personal (Schuler y Harris, 1991). De ahi
que el valor agregado via conocimiento establece que la forma mds rentable
de ofrecer valor a los productos y servicios que ofrece la empresa es mediante
la sistematizacién de la inteligencia y el saber de los colaboradores, expresa-
dos de muy distintas formas, como funcionalidad, adecuacién al uso y capa-
cidad de respuesta, entre otras.

Consultores, normalizacién y premios

La relevancia que ha adquirido la Gestién de la Calidad Total estd en que los
mercados se presentan como muy saturados, por lo que las empresas centran
todos sus esfuerzos en arrebatar cuota de mercado a sus competidores y la
estrategia de liderazgo en costes ya no ofrece una garantia ya que es relativa-
mente ficil de imitar. Asi, las empresas han puesto en marcha estrategias
centradas en la diferenciacién. Una de las formas para conseguir esta dife-
renciacién, y por tanto una ventaja competitiva perdurable, es a través de la
Gestion de la Calidad Total. Ahora bien, existen tres enfoques principales
desde los que se aproximan las empresas al desarrollo de los sistemas de
Gestién de la Calidad Total: el de los consultores, el de la normalizacién y el
de los premios. El enfoque de los consultores consiste en seguir las filosoffas
y los métodos propuestos por expertos o guris de la calidad, a partir de
aproximaciones propias, y de amplio calado en el management internacio-
nal. Entre los consultores cabe destacar las aportaciones de Deming (1989),
Juran (1992), Crosby (1990), Feigenbaum (1994), Taguchi (1986) e Ishikawa
(1990; 1994). En su conjunto, han aportado instrumentos técnicos y direc-
tivos para la aplicacién de sistemas de calidad que son seguidos por un im-
portante niimero de consultorfas.

En el enfoque de la normalizacién, las empresas adoptan normas in-
ternacionales (normas ISO 9000) a fin de obtener un reconocimiento
institucional de la calidad. Son normas que armonizan la gestién y la cali-
dad de productos y procesos que son, ademds, empleadas como referencia
para la consecucién (implantacién y seguimiento) de la calidad. Se puede
resumir diciendo que todas las normas se caracterizan por: a) haber sido
elaboradas por los distintos estamentos sociales y econémicos interesados;
b) haber sido libremente aceptadas por todos los interesados, que funda-
mentalmente son los fabricantes, usuarios, laboratorios y Administracion;
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¢) que sean de aplicacién repetitiva; d) no ser en la mayoria de los casos de
observancia obligatoria; e) estar basadas en la experiencia, y f) haber sido
aprobadas por una institucién reconocida con actividades de normalizacion

Existen organismos de normalizacién a nivel nacional (los propios de
una pais concreto), regional (se entiende por regién un amplio territorio
geogrifico que comprende varios paises, por ejemplo la Unién Europea) e
internacional. Las normas afectan directamente a consumidores, empresas y
a la Administracion, tal y como se refleja en el cuadro siguiente:

Cuadro No. 1

Cémo afectan las normas a diversos agentes

Al ¢ id A la empresa A la Administracion
- Elevando su calidad de vida. - Con el uso de las normas aumenta | - Agilizando el comercio.
- Protegiendo sus derechos. la rentabilidad de la empresa. - Ayudando al desarrollo
- Ofreciéndole mayor informacion | - Facilitando la exportacion al economico.
de las caracteristicas del producto | contribuir a la eliminacion de las | - Incrementando la calidad de vida.
- informando sobre el etiquetado y | barreras técnicas al comercio. - Ofreciendo una transparencia.
embalaje. - Reduccion de variedades de - Beneficiandose de las ventajas de
- Dando mayor calidad y seguridad | productos. las normas, en su condicion de
de los productos. - Disminucion de stocks. gran consumidora.
- Posibilidad de comparacion entre | - Disminucién de costes de
productos semejantes. produccion.
- Poder comprar sin ver antes el | - Organizacion de la produccion.
producto. - Aumento de la produccion.
- Simplificacion de la gestion de |- Mejora de la gestion y disefio.
compras. - Mejor venta de los productos y
servicios.
- Incremento del valor afiadido de
los productos, de la rentabilidad.
- Facilitando la cooperacion entre
empresas.

Fuente: elaboracién propia.

El modelo que sustenta a la norma ISO 9001:2000 reconoce un
protagonismo especial a los clientes, éstos juegan un papel vital, esencial en
la definicién de los requisitos del producto o servicio, por consiguiente su
consideracion es fundamental y determinante en las entradas del proceso. Se
requiere el que se arbitren los mecanismos necesarios para poder evaluar y
validar si se han satisfecho los requisitos del cliente.

La certificacién tiene cardcter voluntario y se encarga de probar ante
terceros la conformidad al respecto a unas normas que garanticen que el
producto ofrecido es de confianza para el consumo y tiene unos ciertos valo-
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res asegurados. Pero mucho mds exigente y completo que la normalizacién
y la certificacién es el seguimiento de los criterios exigidos en los grandes
premios en calidad.

El propésito de estos premios es procurar el reconocimiento a aque-
Ilas empresas que son ejemplares en la Gestién de la Calidad Total, y facili-
tar un medio a través del cual éstas compartan sus conocimientos y expe-
riencias y de esta forma elevar el nivel general de la calidad y competitividad
de las mismas. En sus bases se recogen una serie de criterios que cumplen
con una doble finalidad: a) ser utilizados por los aspirantes como guia en la
elaboracién del documento que respalda su solicitud y por el equipo exami-
nador para evaluar y procurar el feedback a los solicitantes, ya que reciben un
informe donde se recogen sus recomendaciones y consejos, y b) ayudar a las
empresas a evaluar su situacién actual y desarrollar e implantar su sistema
de calidad, es decir, estos criterios sirven como herramienta unificada para
la planificacién, formacién y evaluacién en cualquier tipo de organizacién.
El Premio Deming, el Premio Malcom Baldrige y el Premio Europeo a la
Calidad, son una buena prueba de ello.

Certificaciones y premios desarrollan lo que en la actualidad se consi-
dera que ha de ser una empresa: una organizacién orientada a un constante
aumento de la satisfaccién de los clientes, y en la que el equipo directivo
estimule, apoye y fomente interiormente una cultura de Gestién de Calidad
Total. Ademds, han de promocionar y apoyar exteriormente dicha Gestion.
Y es que la relevancia que ha adquirido la Gestién de la Calidad Total estd
en que los mercados se presentan come muy saturados, por lo que las em-
presas centran todos sus esfuerzos en arrebatar cuota de mercado a sus com-
petidores y la estrategia de liderazgo en costos ya no ofrece una garantia ya
que es relativamente facil de imitar. Asi, las empresas han puesto en marcha
estrategias centradas en la diferenciacién. Una de las formas para conseguir
esta diferenciacién, y por tanto una ventaja competitiva perdurable, es a
través de la Gestién de la Calidad Total.

Ambitos asociados a la Gestién de la Calidad Total

A fin de evitar confusién entre estas tres actuaciones —certificacién, premios
y consultorias- que potencian el logro de la calidad total, es preciso delimi-
tar los dmbitos clave asociados a la Gestién de la Calidad Total, tal y como



62 INCEPTUM

Dean y Bowen (1994) han planteado. Estos son: 1) orientacién al cliente, 2)
mejora continua, y 3) trabajo en equipo. Todos ellos aplicados a partir de
una serie de practicas y técnicas en franca generalizacién, tal y como se
observa en el cuadro siguiente:

Cuadro No. 2
Principios, pricticas y estrategias de la gestion de la calidad total
Orientacién al cliente Mejora continua | Trabajo en equipo

Principios | Importancia de proveer La satisfaccion del | La orientacion al cliente
productos y servios que cliente s6lo se puede |y la mejora continua se
satisfagan plenamente las conseguir a través de | alcanzan mejor a través
necesidades de los clientes, la mejora continua | de la colaboracion en el

de los procesos que | seno de la organizacion,
crean productos y asi como con clientes y
servicios. proveedores.

Practicas Contacto directo con el cliente | Analisis de procesos | Blisqueda de acuerdos
Recogida de informacion sobre que beneficien a todas
las necesidades de los clientes | Resolucion de las unidades implicadas

problemas en el proceso
Uso de la informacién para el
disefio y distribucion de los Ciclo PRCA Creacion de diversos
productos y servicios (planificar, realizar, |tipos de equipos
comprobar, actuar)
Formacion en
habilidades de grupo
Estrategias | Estudios de clientes y grupos | Gréficas de flujo Métodos de desarrollo
organizativo
Despliegue de la funcion de Anilisis de Pareto
calidad (trasladar la Meétodos de
informacion del cliente a las Control estadistico | construccion de quipos
especificaciones del producto) | de procesos (clarificar los roles,
retroalimentacion del
Diagramas causa- grupo).
efecto

Fuente: Adaptado de Dean y Bowen (1994).

En cuanto a la orientacion al cliente, desde la perspectiva del marke-
ting, este principio puede parecer poco innovador. Sin embargo, la Gestion
de la Calidad Toral nos da una visién méds amplia de la orientacién al cliente
ya que significa orientarse a la siguiente fase del proceso, de ahi que la
nocién de cliente incluye a empleados y proveedores. Los clientes internos
son aquellos empleados que reciben el apoyo de otros empleados de la em-
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presa. Esta sociedad interna o cadena de sucesos de la calidad ha de ser
altamente eficiente si, en Gltimo término, se desea satisfacer al cliente exter-
no. En ocasiones, personas que se hallan situadas entre la empresa y el con-
sumidor también han de ser tratados como clientes. La Gestién de la Cali-
dad Total hace que nos centremos en esta amplia cadena de sucesos de la
calidad con el fin de servir mejor al cliente externo. De este modo la satis-
faccién de las necesidades finales del cliente estdn garantizadas en cada fase
de la cadena productiva en la que se realiza el trabajo, satisfaciendo las nece-
sidades del cliente préximo.

Orientacién al cliente equivale a un redisefio permanente del produc-
to (Deming, 1989) ya que el ciclo de disefio, fabricacién, venta y posventa
ha de ir seguido de otro ciclo, que empieza con el redisefio basado en la
experiencia del ciclo anterior, lo que provoca una mejora continua de la
calidad. De ah{i que se considere al personal como cliente interno, como
parte de una cadena proveedor-cliente externo, que finaliza con el consumi-
dor, quien demanda la mdxima calidad del producto. Y es que en un merca-
do tan competitivo como el actual, la vieja férmula de calcular los costes y
afiadir un margen para determinar el precio tiende a desaparecer. La nueva
térmula supone que el cliente es quien decide el precio, por tanto la empre-
sa debe ajustar su estructura en el futuro para ofrecérselo hoy y, en conse-
cuencia, atraer su atencién. Hay que tener, pues, la creatividad suficiente
para desarrollar las mejoras en el proceso que permitan reducir costes y atender
mejor las necesidades del cliente.

En cuanto a la mejora continua se le puede definir como la creacién
organizada de cambios beneficiosos en la empresa, de forma que se consigan
niveles de Calidad sin precedentes. La mejora de la Calidad Total consiste
en un proceso constituido por un conjunto de acciones estructuradas que
concurren en un aumento de la Calidad Total de la entidad sobre la que se
aplica, las cuales han sido identificadas normalmente como consecuencia de
un diagnéstico. Basicamente, la mejora continua se centra en la insistencia
en que la alta direccién es la responsable de la mejora continua de la calidad
y la productividad. En sintesis, se pretende ensefiar a la alta direccién a
dirigir la mejora de los productos y/o procesos.

En las empresas existen oportunidades que pasan desapercibidas: tiem-
pos de inactividad, exceso de existencias, incumplimiento de los tiempos de
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entrega, etc. En Jap6n estas oportunidades desaprovechadas se denominan
“Muda’ y significa el despilfarro de mano de obra, productos, dinero, espa-
cio, tiempo, informacién, etc. En épocas de crisis es necesario reducir la
Muda para poder incrementar los beneficios; sin embargo, los directivos
japoneses afirman que tal disminucién debe buscarse continuamente, tanto
en épocas de crisis como de prosperidad. La puesta en prictica continua de
pequefias mejoras se conoce bajo el nombre de Kaszen. Este Kaizen o cinco
eses para reducir la Muda representan cinco palabras japonesas: Seiri, Seiton,
Seiso, Seiketsu y Shitsuke, que se traducen y resumen en: actividad de limpiar
el lugar de trabajo. La suciedad de una fibrica comprende las existencias
innecesarias o defectuosas, las herramientas innecesarias, etc. También se

puede encontrar suciedad en las oficinas: documentos e informes innecesa-

rios. Eliminar la suciedad es lo que reflejan las cinco eses, estos es, utilizar
las cosas necesarias, en el momento necesario, y en la cantidad necesaria.

Al poner en practica las cinco eses de mejora de calidad, el tiempo de
fabricacién y los costes disminuyen, permitiendo producir los productos
que desean los clientes con buena calidad, a un coste mds reducido, con
mayor rapidez y seguridad y, de esta forma, aumentar los beneficios de la
empresa. para reducir la Muda es preciso: 1) reducir o eliminar el tiempo de
preparacion excesivo disponiendo de los materiales necesarios antes de ini-
ciar el proceso; 2) eliminar los materiales o productos defectuosos; 3) lim-
piar y ordenar el lugar de trabajo, lo que permitird una mejora en el trans-
porte de los productos, incrementar la moral de los trabajadores y reducir el
absentismo laboral, e 4) incrementar la seguridad tanto de los trabajadores
como de las existencias. Los componentes de las cinco eses son: a) SEIRI:
Separar claramente las cosas necesarias de las innecesarias; b) SEITON: Dis-
poner ordenadamente e identificar las cosas para que sea ficil utilizarlas; )
SEISO: Limpiar a fondo y mantener el orden y la limpieza; d) SEIKETSU:
Mantener constantemente las tres eses anteriores. Ocupar el lugar de traba-
jo sin despilfarros, y e) SHITSUKE: Motivar a los trabajadores para que
hagan continuamente las actividades de seiso y seiketsu. La persona que
ensefia a otra ha mantener un comportamiento ejemplar. Para que la mejora
sea una realidad todos los trabajadores han de mantener y compartir la con-
viccién de que es preciso eliminar los despilfarros, anormalidades y otros
problemas escondidos en la fibrica.
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Hayes y Wheelwright (1984) distingue entre Kaizen (o mejora
incremental) y salto cudntico (0 mejora radical). La mejora continua signifi-
ca reducir el desperdicio y aumentar la calidad en todas las actividades del
proceso, mediante cambios incrementales, los cuales afloran de una forma
emprendedora desde los niveles inferiores de la empresa. Para ello se utiliza
el ciclo de Shewart, que consta, tal y como se observa en la figura siguiente,
de cuatro fases: planificar, hacer, verificar y actuar. A estas cuatro fases se les
conoce como ciclo PHVA, el cual se entiende como un proceso que permite
fijar nuevos estandares sélo para refutarse, revisarse y reemplazarse por
estaindares mejores. En tanto la mayoria de los trabajadores occidentales
consideran los estindares como objetivos fijos, los practicantes del PHVA
los consideran como el punto de partida para hacer un mejor trabajo la
siguiente vez. Este proceso de estabilizacién con frecuencia recibe el nom-
bre de ciclo EHVA (Estandarizacién — Hacer-Verificar-Actuar), y abarca las
actividades orientadas a mantener los actuales estindares tecnolégicos, ad-
ministrativos y de operacién, mientras que el mejoramiento se refiere a las

actividades enfocadas a mejorar los estdndares corrientes de funcionamiento
(Imai, 1989).

Esquema No. 1

El ciclo de Shewart

Actuar Do Blanificar
metas
cuantificables
Adopar ln
accion
apropinda Determinar
méi0dos para
Alkanzar metas
Dar capacitacion
Comprobar ks efectos ¥ brmacidn Mcjoramicnto incesante

de b actuacion
realizada

Realizar ¢l
trabajo

Concencin de calidad

Fuente: Ishikawa (19859).
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El salto cudntico puede adoptar toda una variedad de formas: nuevo
producto, modernizacién de las mdquinas, incremento de la capacidad y
localizacién en el extranjero, entre otras. A su vez, requiere importantes
inversiones. La alta direccién, al aplicar estos saltos, asume un elevado ries-
go con la expectativa de lograr un beneficio extraordinario. En estas empre-
sas el szaff es un grupo de élite que asesora a la direccidn en las decisiones
importantes. Sin embargo, estas empresas apenas valoran la cualificacion y
las ideas de los trabajadores. No puede decirse que el salto cudntico suponga
un avance en una progresion de escalera porque, por lo general, no lo hace,
ya que un sistema, una vez que ha sido instalado como resultado de una
innovaci6n radical, estd sujeto a un deterioro uniforme, a menos que se ha-

gan esfuerzos continuos primero para mantenetlo y luego para mejorarlo.

Conclusiéon

Los principios anteriores son indisociables de la gestién de los recursos hu-
manos. Principios que han terminado cuestionando la idea dominante en
las dltimas décadas de que los factores que hacian que una empresa fuera
competitiva eran los relacionados con las variables macroeconémicas o con
los factores sectoriales o industriales. En contra se considera que la ventaja
competitiva de las empresas estd influida por los recursos (fisicos, tecnolégi-
cos, humanos y organizativos) y las capacidades (conocimientos y habilida-
des que la misma posee). Parte de estos factores se consideran como activos
intangibles y constituyen variables explicativas de la competitividad. Asf,
la inversién en activos intangibles orientada al desarrollo y control de los
procesos y servicios potencia y mejora la capacidad de competir de las em-
presas.

Por ello, a través de estos principios y la filosofia de la Calidad Total
debemos buscar siempre la satisfaccién del cliente prestando un servicio de
calidad. Esto nos permitird diferenciarnos de la competencia y obtener, en
consecuencia, una ventaja competitiva sobre ella y, también, lograr la
fidelizacién de los clientes. Dicha fidelizacién ha de ser una preocupacién
constante de las empresas, “ya que es mucho mds costoso conseguir nuevos
clientes que mantener los actuales, existen multitud de formas y técnicas
para fidelizar a los clientes, pero sin duda una de ellas es ofrecer un servicio
de elevada calidad que sea dificilmente imitable por las compafifas de la
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competencia, siendo muy importante saber medir la calidad de servicio para
conseguir elevados niveles que garanticen la satisfaccién de los clientes”
(Julid et al 2002).
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