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Introduccioén

Este trabajo tiene como objetivo la construcciéon de un modelo de diagnostico
organizacional aplicable al escenario de las PyMEs Argentinas y capaz de
generar resultados que permitan identificar las claves para un adecuado plan
de intervencion organizacional.

Para hacerlo se establecera primero el marco conceptual que plantean los
modelos diagnosticos basados en los principios de la administracion para la
calidad total'. Seguidamente se estudiaran las caracteristicas y estructuras de
dichos modelos a los efectos de compararlos y establecer su grado de
homogeneidad conceptual y estructural y su aplicabilidad al escenario
planteado. Posteriormente se analizara el escenario de las PyMEs Argentinas y
los resultados de investigaciones previas sobre las caracteristicas comunes de

aquellas firmas que demostraron un elevado posicionamiento competitivo.

Finalmente, combinando los segmentos anteriores se desarrollara el modelo

propuesto, atendiendo a la necesidad de satisfacer las dos conclusiones

obtenidas:

e Modelizacion incorporando los principios universales de la administracion
para la calidad total.

e Aplicabilidad al particular escenario de PyMEs Argentinas, en concordancia

con los resultados de las investigaciones previas en este campo.

El modelo resultante sera aplicado a un grupo no inferior a 10 empresas para
comprobar su potencialidad diagndéstica y ajustar debidamente los
cuestionarios para trabajo de campo, asi como también evaluar los planes de

intervencion resultantes.

' Denominacién dada al enfoque administrativo derivado de la aplicacion de las ideas de
Deming, Juran y Crosby. Véase: H.Koontz, H.Weihrich, “Administracién, una perspectiva
global”, McGraw-Hill, México:1998.
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Marco Teodrico - Estado del Debate

El concepto diagndstico se inscribe dentro de un proceso de gestidn preventivo
y estratégico. Se constituye como un medio de andlisis que permite el cambio
de una empresa, de un estado de incertidumbre a otro de conocimiento, para
su adecuada direccion, por otro lado es un proceso de evaluacién permanente
de la empresa a través de indicadores que permiten medir los signos vitales
(Valdez Rivera, 1998).

El diagnostico es una herramienta de la direccidn y se corresponde con un
proceso de colaboracion entre los miembros de la organizacion y el consultor
para recabar informacion pertinente, analizarla e identificar un conjunto de

variables que permitan establecer conclusiones (Cummings & Worley, 2001).

Las variables de tipo externo comprenden la evolucion del mercado, su
demanda, caracteristicas de los clientes, actuacion de la competencia,
evolucion tecnoldgica, evolucion de las politicas econdmicas y sociales asi
como la identificacion de factores socio — culturales. Las variables de tipo
interno se refieren a la situacion de la empresa en cuanto a la utilizacion de
recursos materiales, humanos y financieros, grado de conocimientos técnicos,

organizacion, métodos de control y sistema de gestion.

Cummings & Worley establecen el caracter sistémico de un modelo de
diagndstico organizacional e identifican a las entradas como las variables
externas y a los componentes de disefio del modelo como las variables
internas. La cultura representa una consecuencia del disefio de la firma y una

base o restriccion para el cambio.

El diagndstico de la organizacion se puede efectuar a distintos niveles: para la
deteccion de problemas, busqueda de soluciones parciales y analisis
estratégico. La deteccion de problemas es un primer paso, pero por si solo no
genera ningun cambio en la empresa. En el segundo nivel, el diagnostico se
centraliza en el procedimiento de mejora en si, enfatizando un ciclo de
resoluciéon de problemas, este nivel de diagndstico solo logra mejoras

incrementales donde las decisiones de corto plazo no estan conectadas con las
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de largo plazo y los esfuerzos de mejoramiento son aislados, en direcciones
diferentes y con bajo impacto en el desempefio del negocio (Simons, 1994). El
diagndstico estratégico es el nivel rector que contiene a los anteriores, parte de
los cambios en el entorno y reconoce la necesidad de integrar los esfuerzos de
mejoramiento alrededor de los problemas claves o estratégicos de la
organizacion y permite lograr cambios mas radicales en el desempefio de la

organizacion.

Thibaut (1994) distingue tres fases en el proceso de diagndstico a una

organizacion:

Analisis Econémico Financiero Fase 1
Diagnésticos Funcionales Fase 2
Diagnéstico Estratégico Fase 3

Fase 1 — Analisis Econémico Financiero

El analisis econdmico financiero junto con el analisis de costos tiene como principales
objetivos determinar la rentabilidad de la empresa y analizar su estabilidad
financiera. Se corresponde con un enfoque jerarquico, ya que se apoya en la
estructura organizativa y constituye el diagnodstico tradicional para el sistema de
control de gestion ya que se identifica con el control presupuestario por centros de
responsabilidad. Este enfoque se basa en el analisis de desviaciones (problemas)
pero no esta disefiado para mostrar las relaciones causa — efecto y por consiguiente
presenta una escasa capacidad de mejoramiento. Utiliza preferentemente
informacion financiera tomada de la contabilidad y se queda en un enfoque

economico superficial (Simons, 1994).
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Fase 2 — Diagnésticos Funcionales

El enfoque funcional descompone la organizacién por funciones y se agrupan los
procesos por especialidades en correspondencia con los sistemas de produccion,
contabilidad, finanzas, personal, entre otros. El desarrollo unilateral de los mismos
puede conducir a sistemas funcionalmente 6ptimos pero que dificultan la integracion
de las acciones hacia los objetivos globales de la organizacion, ya que trabajan con
indicadores que miden el desempefio individual de cada especialidad.

Fase 3 — Diagnéstico Estratégico

Este diagndstico permite identificar aspectos estratégicos (amenazas vy
oportunidades del entorno) y la diferencia entre los recursos de la empresa y aquellos
medios necesarios para lograr los objetivos definidos. La consecuencia natural del
diagnostico es lograr un plan estratégico que permita definir y tomar una serie de
decisiones fundamentales para la empresa a mediano y largo plazo. Considera los
diferentes campos de actividad, el entorno (mercado y competencia) y su potencial
interno (conocimientos técnicos, competencias, medios materiales y recursos
financieros). El diagnéstico estratégico se corresponde con un enfoque transversal a
partir de la descomposicion de la organizacion en procesos interrelacionados
considerando el nivel de desempefio de la empresa y no concentrandose en

actividades dispersas como en las fases 1y 2.

Un modelo de diagndstico global de la organizacién puede requerir de la combinacion
de los tres enfoques mencionados, para aprovechar las ventajas que cada uno

entrega en el proceso de mejoramiento de la empresa.

La competitividad y la estrategia empresarial vinculadas a la calidad de

los productos y servicios

Se considera que la competitividad es un fendmeno complejo en el que
interactian multiples planos de un particular medio social. Entre estos se
destacan las practicas productivas, organizativas y de gestion de las empresas
y en el desarrollo de ventajas competitivas adquieren relevancia factores tales

como la calidad de los productos y servicios.
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La competitividad no es producto de wuna casualidad ni surge
espontaneamente; se crea y se logra a través de un largo proceso de
aprendizaje y negociacién por grupos colectivos representativos que configuran
la dinamica de conducta organizativa, como los accionistas, directivos,
empleados, acreedores, clientes, la competencia y el mercado, y por ultimo, el

gobierno y la sociedad en general.

Una organizacion, cualquiera sea la actividad que realiza, para poder mantener
un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar
procedimientos de analisis y decisiones formales, encuadrados en el marco del
proceso de "planificacion estratégica". La funcion de dicho proceso es
sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que integran la
organizacion encaminados a maximizar la eficiencia global.

Para explicar mejor dicha eficiencia, se consideran dos niveles de
competitividad: la competitividad interna y la competitividad externa.

La competitividad interna se refiere a la capacidad de la organizacion para
lograr el maximo rendimiento de los recursos disponibles, como: los recursos
humanos, el capital, los materiales, las ideas, etc., y de los procesos de
transformacién.

La competitividad externa esta orientada al cumplimiento de los objetivos de la
organizacion en el contexto del mercado o el sector al que pertenece, por lo
tanto se deberan considerar variables exdgenas, como el grado de innovacion
y dinamismo de la industria y la estabilidad econdmica, para estimar la
competitividad a largo plazo. La empresa, una vez alcanzado un nivel de
competitividad externa, debera disponerse a mantenerlo en el futuro,
generando nuevas ideas de productos y servicios y buscando nuevas
oportunidades de mercado. El uso de estos conceptos supone una continua
orientacién hacia el entorno y una actitud estratégica por parte de las
empresas, sin distincidn de rubro o tamafo.

Por otra parte, el concepto de competitividad se relaciona con una idea de
"excelencia", o sea, con caracteristicas de eficacia, eficiencia y

fundamentalmente efectividad de la organizacién.
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El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad global en
una economia cada vez mas liberal, marco que hace necesario un cambio total
de enfoque en la gestidn de las organizaciones.

En esta etapa, las empresas necesitan elevar sus indices de efectividad
brindando un servicio de mayor calidad; lo que esta obligando a sus directivos
a adoptar modelos de administracién participativa, tomando como base central
al recurso humano y desarrollando metodologias de trabajo en equipo, para
poder alcanzar altos niveles de rendimiento y responder de manera firme a las

demandas del mercado.

Toda empresa que compite en un sector del mercado posee una estrategia, ya
sea explicita o implicita. Esta estrategia pudo haber sido desarrollada mediante
un proceso de planificacion o pudo haberse originado informalmente a través
de la actividad agregada de los diferentes departamentos funcionales de la
firma. Si ha ocurrido esto ultimo, cada departamento inevitablemente seguira
los enfoques dictados por su orientacién profesional y las motivaciones
sectoriales de quienes los dirigen. Sin embargo, la suma de estos enfoques

departamentales rara vez llega a ser la mejor estrategia (Porter, 1982).

La formulacion de la planificacion estratégica generada por los mandos
administrativos de los diferentes sectores de las empresas buscan,
supuestamente coordinar las actividades para lograr objetivos comunes, pero
en el caso de planificaciones implicitas estos objetivos no se encuentran
desarrollados formalmente y por lo tanto, dificilmente estaran razonablemente
alineados y lograran dirigir la organizacion hacia las metas planteadas para el

mediano y largo plazo.

Lamentablemente esta es la situacion de muchas de las empresas nacionales
que se rigen por administraciones no profesionales o de corte familiar. Este tipo
de empresas, por lo general, se opone al cambio y su planificacién no
contempla una serie de factores relevantes necesarios para enfrentar el
proceso de globalizacidon que se desarrolla actualmente. Entre estos factores
es posible mencionar: la competencia con empresas multinacionales de mayor
tamano y nivel de desarrollo; la necesidad de fabricar productos de alta calidad;

el servicio al cliente antes y después de realizada la venta, etc.
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Se deben considerar también los efectos que pueden tener sobre la empresa
posibles sucesos exdgenos tales como: una sostenida tasa de inflacion;
cambios tecnoldgicos que conviertan en obsoletos la planta y el equipo
existente, recesién, cambios en la legislacion que afecten a la empresa, entre
otros. Evidentemente, la mayoria de las empresas en el pais no estan

preparadas para soportar dichas acciones en su entorno econémico.

En este contexto, el enfoque de la administracion para la calidad total (TQM?),
se convierte en un instrumento de valor para la proyeccion de las empresas
hacia el futuro. Este enfoque ha pasado a ser una condicién necesaria y una de
las fuerzas mas importantes para el logro de los objetivos, fundamentalmente a
la hora de minimizar la diferencia entre lo que la empresa ofrece y lo que el

cliente necesita y espera.

Evolucién del concepto calidad

El concepto de calidad ha evolucionado fuertemente a lo largo del siglo XX.
Desde el mero cumplimiento de especificaciones técnicas establecidas por
especialistas, se ha avanzado hacia la satisfaccion de los requerimientos de los
clientes (adaptacion para el uso, segin Juran®), siguiendo luego por la
adaptacién para el costo, que implica incluir el aspecto econdmico (precios),
como consideracion adicional a los elementos anteriormente mencionados.
Finalmente se llega a la idea de satisfacciéon de los requerimientos latentes
(Shiba 1995), que implica sorprender al cliente con cualidades y atributos que
aun no han sido requeridos. Esta ultima fase, proactiva por naturaleza,
promueve la innovacion y el desarrollo de nuevos cursos de accion que

permitan generar ventajas competitivas de dificil emulacion.

Segun Bounds (1994), la calidad evoluciona a través de cuatro etapas: la de la

inspeccidon (siglo XIX), que se caracterizd por la deteccion y solucion de los

2TQM (Total Quality Management): sigla que identifica a los sistemas de administracion para la
Calidad Total. Puede definirse como: “Un enfoque estratégico y sistematico, centrado en el
cliente para mejorar permanentemente la performance”.

® J. Juran, es uno de los autores mas importantes sobre administracion de los sistemas de
calidad, escribi6 cientos de “papers” y 12 libros entre los cuales se encuentra “Juran’s Quality
Control Handbook”, maxima referencia bibliogréfica en este campo.
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problemas generados por la falta de uniformidad del producto; la etapa del
control estadistico del proceso (década del treinta), enfocada al control de
los procesos y la aparicion de métodos estadisticos para ese fin y para la
reduccion de los niveles de inspeccién del producto; la del aseguramiento de
la calidad (década de los cincuenta) donde surge la necesidad de involucrar a
todos los departamentos de la empresa en el disefio, planificacion y ejecucion
de politicas de calidad y la etapa de la administracién o gestion de la calidad
total (TQM, década del ochenta), donde se considera el mercado y las
necesidades del consumidor, reconociendo el efecto estratégico de la calidad

como una oportunidad competitiva.

Etapa Enfoque
Inspeccion Producto
Control Estadistico Proceso / Producto
Aseguramiento de la calidad Sistema / Procesos
Administracion de la calidad total |Personas / Sistemas / Procesos

Tabla 1. Etapas en la evolucion de la calidad

Las cuatro etapas se corresponden con la evolucién de la administracion en las
organizaciones, asi la etapa de inspeccion es el resultado de los primeros
desarrollos de la teoria de la administracion y las contribuciones generadas por
Frederick W. Taylor y Henri Fayol. Las ideas de Taylor, conocidas bajo el
nombre de “Administracion Cientifica”, e influidas fuertemente por los
conceptos que Adam Smith habia volcado previamente (1771), en su libro “La
Riqueza de las Naciones”, separaban la ejecucién del trabajo de su
planificacion, control y mejora. La inspeccion, en particular, se utilizaba como
herramienta de control para la deteccion de errores, siendo esta funcion

desempefiada por alguien diferente al operario que ejecutaba la actividad.

Estas ideas tenian sentido en el contexto y época en las que fueron pensadas.
De hecho, son responsables de tremendos aumentos de productividad que
tuvieron lugar durante la primera mitad del siglo pasado. Sin embargo su
aplicacion hoy, en los mismos términos planteados por su desarrollo original,

carece de sentido y resulta en fuente de desperdicio del recurso mas valioso
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que una organizacion puede tener: la experiencia y competencias desarrolladas

a lo largo del tiempo por sus recursos humanos.

La introduccion posterior de métodos estadisticos de muestreo se efectiua con
el objetivo de reducir los costos de inspeccion pero el principio seguia siendo el
mismo: detectar problemas de calidad de productos que ya habian sido
manufacturados. Es decir, el control solo puede evitar que el producto fallado
llegue al cliente (en el mejor de los casos), pero es incapaz de evitar los costos

generados por su reparacion.

La calidad avanza a su segunda etapa cuando Walter Shewhart* introduce el
denominado Control Estadistico de Procesos, entendiendo a la calidad como
un problema de variacion que podia ser controlado y prevenido mediante la
eliminacién a tiempo de las causas que lo provocaban y que de esta forma la

produccion pudiese cumplir con la tolerancia especificada en el disefo.

En los primeros tiempos el enfoque de calidad se orienta hacia el proceso de
manufactura (operaciones industriales) y no se aplica al resto de los procesos
indirectos, de soporte y de servicio.

Juran, a principios de 1950, impulsa el concepto de aseguramiento de la
calidad cuando fundamenta que el proceso de produccion requiere de servicios
de soporte y de la coordinacion de esfuerzos de todas las areas de la empresa.
Al mismo tiempo a través de la idea de “costos de la no calidad” o “fabrica
oculta® (segun Juran), se trata de dar una justificacion economica a la

necesidad de implementar procesos de mejora.

Estas ideas, reforzadas posteriormente por Feigenbaum5 (quien enuncia la
primera definicién de Calidad Total) y Crosby® (que en su libro “Quality is free”

categoriza y determina con claridad el impacto de los costos de la no calidad),

* Shewhart Walter A., considerado como el padre del control estadistico de procesos, unié por
primera vez la estadistica con la ingenieria y la economia. Expreso sus ideas en el libro:
“Control econdémico de la calidad de los productos manufacturados”, primer texto estadistico
enfocado a la calidad.

° Feigenbaum Armand V., origina el concepto de Calidad Total al introducirlo en su libro “Total
Quality Control”, publicado en 1951.

6 Crosby Philip B., introduce la teoria del cero defecto en 1961 y profundiza la importancia de
los costos de la no calidad en su libro mas famoso “Quality is free”,publicado en 1979.
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comienzan a crear el sentido de aplicacion global que hoy aceptamos como
l6gico para un sistema de gestion de la calidad.

A principios de los afios sesenta, los sistemas de calidad comienzan a tener un
importante desarrollo en Japdn, a partir de las ideas introducidas por Deming y
Juran en ese pais luego de la Segunda Guerra Mundial. Aparecen conceptos
como kaizen (mejoramiento continuo desde un enfoque global) y el despliegue
de las politicas de calidad que aseguran que las estrategias de calidad se
conviertan en metas y objetivos en todas las areas funcionales de la
organizacion. Este proceso genera su primer impacto econdmico importante
durante la década del 70’, cuando los productos japoneses comienzan a invadir

mercados occidentales mostrando mejores prestaciones y menores costos.

Esta etapa representa la evolucion del concepto de calidad desde una
perspectiva inicialmente en manos de especialistas a una gestion mas extensa
(Garvin, 1988) donde las mejoras no podrian tener lugar sin el compromiso de
todos los trabajadores de planta. De esta forma se desarrolla un sistema
interno que genera informacion e indica si el producto ha sido fabricado de
acuerdo a especificaciones. Estas son las bases para el ciclo de mejoras del

sistema de produccion que se pueden encontrar en la actualidad.

Administracion para la calidad total

El objetivo de la administracion o gestion es el mismo que el del
aseguramiento: se busca garantizar la calidad de los productos por la via de
asegurar la calidad de los procesos. Es decir, si el proceso funciona
correctamente, su resultado, el producto, debera ser el esperado. Con esta
idea desplegada a todos los procesos de la empresa, los productos generados
(finales o intermedios), deberan satisfacer a sus respectivos clientes (externos
o internos). La administracion para la Calidad Total, introduce y profundiza
ademas, otros dos elementos de gran valor para el sistema: los conceptos de

objetivos y mejora continua.

La administracion para la calidad total (Total Quality Management — TQM),
representa una filosofia de gestiéon empresarial que considera inseparables las

necesidades del cliente y las metas de la empresa y convierte los valores de
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calidad en la fuerza motriz detras de las iniciativas de liderazgo, disefo,
planificacion y mejoras. En este sentido se corresponde con un modelo
administrativo basado en el enfoque de sistemas, que permite a una
organizacion el desarrollo de una cultura de mejoramiento continuo para el
cumplimiento de su mision y el logro de su vision. Forma parte del plan
estratégico de la empresa y trabaja en todos sus niveles, facultando a los
empleados para aprender de su experiencia y transferir el conocimiento a
situaciones nuevas, en busqueda de los cambios que permitan avanzar hacia

objetivos cada vez mas desafiantes.

Los tres elementos basicos de un sistema TQM son los siguientes:

Participacion Total Enfoque al Cliente Mejora Continua

Cada decision relevante
que se toma, a cualquier

Todos los miembros de
la organizacion forman

Filosofia de trabajo que
propone un desafio

parte activa del sistema 'y
dedican alguna parte de
su tiempo a participar de

nivel, considera el
impacto que la misma
tendra sobre el cliente.

permanente a los
estandares establecidos,
tendiente a superarlos,

los proyectos de mejora. para lograr mejores

niveles de efectividad.

Fig.1. TQM, elementos basicos

Existen pasos fundamentales a considerar antes de aplicar un sistema de
administraciéon para la calidad total. Se requiere una actitud de compromiso y
cooperacion, especificamente de la direccion, y voluntad de cambio y
flexibilidad por parte de cada integrante de la organizacion.

En realidad ambos elementos estan intimamente relacionados, ya que las
actitudes de los directivos son el factor fundamental en la conformacién de la
cultura empresaria y esta a su vez generara un ambiente que impulse y haga

propicio el cambio o lo niegue y desarrolle actitudes defensivas frente al mismo.

1. Modelos y Sistemas para el mejoramiento de la calidad

Existen diversos tipos de modelos estandar para el mejoramiento de calidad en
las organizaciones. Los mas conocidos y aplicados son: las normas de la
familia ISO 9000 (para el desarrollo de sistemas de gestion de la calidad) y los

denominados modelos de premios nacionales a la calidad.
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Las normas ISO 9001:2000, plantean un sistema basicamente preventivo,
orientado a los procesos mas que a los productos y cuya premisa basica es:
que un proceso estandarizado y documentado, cuya operacion se efectua
segun los procedimientos respectivos, entregara necesariamente un producto
de acuerdo a lo especificado. En este aspecto se puede afirmar que la calidad
del producto es predecible, ya que si se normaliza el proceso (mediante
procedimientos escritos) y se verifica su cumplimiento (mediante auditorias), la

calidad del producto esta asegurada.

Este sistema se fundamenta en la generacién de una serie de documentos que
sirven de guia para la realizacion de las actividades y definen la estructura
general del sistema. Estos documentos pretenden a su vez, prescindir de las
actividades persona - dependientes, planteando un esquema que presupone
que las tareas se realizaran siempre de acuerdo al procedimiento,

independientemente de quien este a cargo de las mismas.

Otra caracteristica interesante que introducen estas normas es su posibilidad
de permitir certificaciones del sistema instalado a partir de auditorias externas,
que pueden ser de segundas o terceras partes (los clientes o certificadores
externos acreditados). Por supuesto las auditorias de primeras partes
(realizadas por la propia organizacién a través de sus auditores internos), son
no solamente posibles, sino que necesarias y un requisito establecido por la
propia norma. Ademas proveen a la direccién de un excelente mecanismo de

control interno de la gestion.

La nueva version de la norma ISO 9001 del afio 2000 sustituye a las tres
anteriores normas certificables (ISO 9001, 9002 y 9003, correspondientes a la
version 1994) y su denominacién es de "Gestion de la Calidad", lo que supone
un avance sobre el anterior concepto "Aseguramiento de la Calidad".

El comité ISO redactor de la norma interpreta que la palabra gestion engloba
mas al conjunto de actividades empresarias, reduciendo la posibilidad de

considerarla una mera acreditacion de productos.
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Por otro lado encontramos los mencionados modelos de premios nacionales a
la calidad. Para clasificarlos, se los puede dividir en dos grandes grupos segun

sea su finalidad:

1. Modelos de referencia, cuyo objetivo es servir de comparacion de manera
que las empresas tengan la oportunidad de realizar una evaluacién de su
nivel respecto a un modelo ideal, es decir, indican el "qué" pero no el

"como".

2. Modelos de implantacion, cuyo objetivo es ayudar a la empresa a
introducir en su organizacion lo que el modelo entienda por calidad total,

casi siempre bajo la perspectiva de mejorar su competitividad.

Entre los primeros se encuentran los mencionados modelos de premios
nacionales a la calidad, que tanto han proliferado en estos ultimos anos,
siendo los mas representativos el premio Deming de Japdén, con mas de 50
afnos de existencia, y, derivados de éste, el Malcolm Baldridge de EE.UU y el
EQA de la Union Europea, habiendo contribuido notablemente a la difusion de
la calidad total por toda la publicidad que se genera alrededor de los mismos.
En este grupo, se pueden incluir, aunque con diferente filosofia, los modelos de
evaluacion, tipo ISO 9000 6 QS 9000, que también ofrecen un marco de
referencia y conceden el premio del “certificado de empresa acreditada” a

aquéllas que cumplen los requisitos establecidos en dichos modelos.

Entre los modelos de implantacion, se pueden distinguir por su origen, los
siguientes grupos:

Modelos de los primeros gurus americanos, entre los que se pueden destacar a
Deming, Juran y Feigenbaum, que ya en los afios 50 enunciaron las bases de
la calidad total.

Modelo JUSE’ de Japon que recoge los postulados de los gurtis americanos y
las aportaciones de los gurus japoneses, siendo el primer modelo que asocia,

bajo las siglas TQC o CWQC?, la calidad desplegada en toda la organizacion.

" JUSE (Japanese Union of Scientist and Engineers), asociacion de calidad del Japon.
®TQC (Total Quality Control) y CWQC (Company Wide Quality Control), definen el despliegue
de la Calidad a todas las areas de la organizacion.
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Modelos de empresas privadas, normalmente grandes corporaciones, que han
desarrollado sus propias metodologias para la gestion interna de la calidad y
que luego las han dado a conocer a través de conferencias, libros,
publicaciones, e incluso mediante consultoras creadas para divulgar los

conocimientos, mejorar la imagen o aun generar algun rédito.

Modelos de grandes corporaciones generados para desarrollar, asegurar y

mejorar la calidad de sus proveedores.

Modelos de consultoras, que, l6gicamente, son los mas representativos de este
grupo, donde se pueden distinguir también varios tipos en funcion del origen de
la consultora, como son las nacidas a la sombra de los grandes gurus de la
calidad, las de empresas de consultoria en las diversas areas de la gestion
empresarial, y las creadas exclusivamente para dar servicio en el area de
calidad. En este grupo también podemos incluir a los modelos de centros de
investigacion, universidades, institutos, escuelas técnicas y de negocios, etc.,
que, a partir de sus investigaciones sobre calidad, han desarrollado sus propios

modelos que luego han explotado mediante consultoria directa a las empresas.

Asi mismo, dentro de los modelos de implantacién, podemos distinguir otros

dos grandes grupos, a partir de sus contenidos y alcances:

Modelos de primera generacion, o modelos parciales de calidad total,
desarrollados a partir de las actividades, métodos, técnicas o herramientas
utilizadas en los niveles de producto y sistema, o en alguna de las areas de
gestion, especialmente la relativa a recursos humanos. El contenido en estos
casos se centra en el uso de técnicas de distinto grado de complejidad en las
areas especificas mencionadas. Algunos ejemplos de estas técnicas vy
herramientas son: 7 herramientas basicas, 7 nuevas herramientas, DOE, QFD,
Método de Taguchi, CEP, etc. En la mayoria de estos casos se trabaja con el
concepto de equipos de proyecto o mejora que pueden denominarse de
diferentes maneras (circulos de calidad, equipos de mejora continua, equipos

kaizen, task forces, blitz teams, etc.).
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Modelos de segunda generacion, desarrollados a partir de finales de los 80’ y
comienzos de los 90’, donde la atencion fundamental se centra en el nivel de
gestion, integrando el concepto de calidad y sus técnicas y herramientas en

todas las areas de la gestion empresarial y fundamentalmente en la direccién.

De lo enunciado anteriormente surge que los modelos de referencia parecerian
ser los mas adecuados para establecer un patron contra el cual medir la
performance de una organizacién. Posteriormente, este resultado deberia
llevarnos a establecer los medios mas adecuados para la implantacion de los
cambios necesarios. Sin embargo, la experiencia observable nos indica que,
ningun modelo “enlatado” puede tomarse para ser incorporado directamente a
una organizacién, sin analizar su cultura, mercado y caracteristicas
particulares. Es decir, si bien los conceptos basicos son de aplicacion universal,
los detalles de un plan especifico tendran siempre consideraciones particulares

inherentes a la realidad de cada empresa en cuestion.

Si analizamos los modelos mas conocidos y utilizados, se pueden identificar
nueve caracteristicas o elementos comunes que, en mayor o menor grado,

aparecen en todos ellos:

La orientacién al cliente, a la satisfaccion de sus necesidades y expectativas.
Considerado como un concepto estratégico, que exige una constante
sensibilidad y atencion a la informacion del mercado, y una gran capacidad de
adaptacion interna para poder ofrecer una respuesta agil y rapida a las

demandas detectadas.

El liderazgo de la direccion, que debe crear los valores y una cultura

inequivoca hacia la calidad.

La toma de decisiones basadas en el analisis de hechos y datos. Esto
exige el despliegue de los indicadores a lo largo de la organizacién para
suministrar la informacién necesaria a cada nivel, de manera que los resultados
puedan comparase con los objetivos y “disparen”, consecuentemente, las

acciones necesarias en tiempo y forma.
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La gestion por procesos, frente a la tradicional por funciones, con especial
atencion a los procesos criticos de la organizacioén, y a los recursos necesarios,

tanto financieros como de materiales, equipos, instalaciones y tecnolégicos

La gestion de los recursos humanos, considerados como el recurso clave de
la empresa, siendo crucial el pleno desarrollo de sus capacidades y su
participacion e integracion en el proyecto de empresa, el trabajo en equipo y la
utilizacion de herramientas y técnicas adecuadas a cada nivel de la

organizacion

El aseguramiento de la calidad, mediante un sistema preventivo que
garantice la entrega de productos y servicios adecuados a las necesidades del

cliente

La consideracion de los proveedores como integrantes de la cadena de

valor de la empresa

La obtencion de resultados, medidos a través de parametros cuantitativos, no
s6lo econdmicos o de calidad del producto, sino también de satisfaccion de

clientes y empleados, e incluso de la sociedad en general

La inquietud por la mejora continua, extendida a todas las actividades y
operaciones de la empresa, como uno de los valores de la cultura de la

organizacion.

Por otro lado, cada vez son mas grandes las demandas en cuanto a calidad
que las grandes organizaciones hacen a sus proveedores, muchos de los
cuales son pequefias empresas familiares. La respuesta de diferentes PyMEs ,
animadas por iniciativas oficiales y campanas de publicidad, es la certificacion
ISO 9000; pero en la actualidad dicha certificacion resulta insuficiente cuando
los clientes exigen a sus proveedores que vayan mas alla de la norma

aumentando la calidad y reduciendo los precios (Huxtable 1998).
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Caracterizacion de las PyMEs

Hasta mediados de la década del 70’ las PyMEs tienen un papel claramente
secundario en la economia mundial. Esta circunstancia, probablemente fruto de
una fuerte tendencia a la concentracion industrial y producciones masivas en
largas series, elimind cualquier posibilidad de prestar mayor atencion a este

escenario, investigandolo de manera adecuada.

Se instald entonces la tendencia a pensar que las teorias del management, que
tan buen resultado habian dado en las grandes organizaciones, podian
replicarse en las PyMEs y como consecuencia la efectividad aumentaria. Es
decir las PyMEs serian una réplica en miniatura de las grandes organizaciones.
Esta simplificacion, lejos de ser acertada, ignora que las PyMEs son muy
diferentes a las empresas grandes y deben ser estudiadas en forma separada
(Julien, 1993)°.

A partir de la crisis de los 70’ se producen una serie de cambios en las
condiciones de los mercados que, por primera vez, muestran las ventajas que
una pequefia organizacion podria tener sobre otra de las consideradas
grandes. Estos cambios relacionados con la globalizacién de la economia y la
especificidad de la demanda, plantean la necesidad de una mayor flexibilidad
en las lineas de produccidn para atender a clientes progresivamente mas
demandantes. Bajo esta premisa, el tamafio de la empresa parece dejar de ser

“

una ventaja competitiva, ya que “...las PyMEs presentan mayor rapidez para
diversificar su produccion con menores costos asociados a ello; a la vez que
les resulta menos problematico adecuar la mano de obra a las nuevas

necesidades”°,

Debe recordarse también que, en esta década (70’), irrumpen fuertemente en

los mercados Occidentales los primeros resultados de la aplicaciéon de las ideas

® Este autor identifica las siguientes caracteristicas diferenciales de las PyMEs: primero una
fuerte concentracion de la gestion normalmente con estrategias relativamente intuitivas que
permiten a las PyMEs un proceso de toma de decisiones rapido y eficiente; segundo, la baja
especializacién de los factores de produccidn; tercero, sistemas de informacion internos (con
pocos o ningun nivel jerarquico) y sistemas de informacion externos (el sistema de informacion
externo se basa en una relacion muy directa con el cliente, con una rapida reaccion a
requerimientos nuevos o cambiantes) menos formalizados.

10 Jorge J. Motta, El Resurgimiento de las PyMEs Espejismo, Fenémeno Transitorio o Nueva
Tendencia de Organizacion Industrial?, Desarrollo y Gestion de PyMEs, Cap. 2, UNGS: 1998.

Instituto de Industria Diagnéstico para empresas PyMEs industriales y de servicios 21



de Deming'" y Juran en las empresas Japonesas'?>. Con estos enfoques el
cliente tomaba una preponderancia inusual y a partir de la aplicacion de
metodologias sistematicas y altos grados de participacion del personal y
enfoque de procesos, se lograba atender mas especificamente los
requerimientos del mismo y mantener o aun mejorar la calidad bajando los

costos.

Es obvio que en este escenario la oferta de productos con caracteristicas
“principalmente convenientes” para los productores, con la excusa de obtener
bajos costos merced a altos niveles de productividad resultantes de grandes
series de fabricacion, ya no era posible.

De esta manera aparece el paradigma de la flexibilidad como un prerequisito
para lograr posicionamiento y competitividad en el mercado, y de esta manera
se revaloriza la posicién de las PyMEs (ante la conclusion que la flexibilidad es
uno de sus atributos), y por lo tanto la atencién que se les presta en el

escenario mundial.

Lamentablemente esta “buena noticia” no evidencia una aplicacién directa en la
Argentina, donde la brecha de productividad entre PyMEs y grandes empresas
es muy amplia y no muestra signos de estar reduciéndose (Motta 1998).

Hasta el presente el desarrollo y crecimiento de las PyMEs no ha podido ser
modelizado con precisidn; no obstante se han realizado valiosas
investigaciones sobre las caracteristicas de las PyMEs Argentinas que
muestran importantes relaciones entre aspectos enddgenos de las firmas y el

grado de dinamismo de las mismas.

" Deming W. Edwards, probablemente el mas prominente autor y maestro en temas de
calidad. Publico mas de 200 trabajos en la materia y sus 14 puntos para la transformacion,
junto con el conocido ciclo PDCA, son bases conceptuales para todas las teorias posteriores.
El maximo premio a la calidad en Japén lleva su nombre, en reconocimiento a su extraordinario
azporte a la reconstruccion de la industria en la posguerra.

! Segun J.Juran, a mediados de la década del 70 los productos Japoneses comienzan a
superar a los Occidentales en varias lineas de producto. Esta tendencia que se acentta en los
afos siguientes tiene para este autor tres razones fundamentales: i) Un entrenamiento masivo
en programas de calidad, ii) Programas anuales de mejora de la Calidad y iii) Liderazgo de la
alta gerencia con relacion a la calidad.
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Hipétesis de trabajo

Nuestras hipotesis de trabajo son las siguientes:

Hipoétesis general:

El desarrollo y aplicacion de un método de diagndstico basado en los principios

de la Administracion para la Calidad Total permite conocer las areas de

oportunidad de empresas PyMES vy sirve de base fundamental para el disefio

de una propuesta de cambio organizacional que cubra las necesidades vy

expectativas de dichas empresas.

Hipétesis Especificas

1.

Los modelos que plantean una referencia diagnéstica para las empresas
(premios nacionales y normas internacionales), en funcién del nivel de
desarrollo de su sistema de gestion de la calidad son sensiblemente

diferentes entre si, aun cuando parten de un mismo marco teoérico.

La realidad de las PyMEs Argentinas no es necesariamente 100%
compatible con las estructuras que proponen los premios y normas
mencionados, ya que los mismos han tenido su origen y han sido probados
en el campo de las corporaciones multinacionales y las grandes

organizaciones.

Se puede obtener una muy valiosa base referencial en los conceptos,
principios y criterios basicos definidos en la administracion para la Calidad
Total por ser los mismos de aplicacién universal; sin embargo, para poder
realizar un diagndstico con posibilidades ciertas de éxito, los mismos
deberan adaptarse a la realidad del escenario de las PyMEs y sus

caracteristicas particulares.
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Analisis y comparacion de modelos estandar

Vamos a analizar las caracteristicas principales que proponen, como referencia
diagnostica, los modelos relacionados con la administracion para la Calidad
Total.

Esto no implica que este trabajo proponga el desarrollo de un diagndstico de
calidad, sino que la idea central es utilizar para la creacion de un diagnostico
empresario de PyMEs los conceptos basicos de la administraciéon para la
calidad total (TQM), asumiendo que los mismos incluyen criterios de excelencia

que orientan la gestidén hacia resultados exitosos.

Si bien existe un numero muy importante de modelos o esquemas diagndsticos
que utilizan los conceptos mencionados, cuantificando el grado de desarrollo
de los sistemas de gestion empresaria en funcion de su diferencia con el marco
tedrico propuesto por el mismo, son basicamente tres los que han sido rectores
y referencia para los restantes': el premio Deming (JUSE — Japon / 1951), el
premio Malcolm Baldrige (NIST — EEUU / 1987) y el premio Europeo™ (EFQM /
1991).

Estos premios, cuyos marcos tedricos se derivan de las ideas basicas
planteadas por Deming, Juran e Ishikawa'®, tienen grandes similitudes entre si,
pero también, asombrosamente, importantes diferencias.

Estas diferencias se potencian, aun mas, si proyectamos nuestro analisis sobre
los cientos de modelos derivados de los anteriores, que se aplican en
diferentes paises y regiones con el objetivo de “.incrementar el éxito
econdémico de los postulantes (las empresas) y por lo tanto el de sus

respectivos paises o regiones” (Hagen 2000).

'® Un estudio realizado por el Centro Tecnolégico LABEIN sobre mas de 100 modelos, concluye
la conveniencia de tomar como referencia, tanto para fines de analisis e investigacion, como de
promocion, difusién o evaluacioén, cualquiera de los tres premios de calidad por excelencia,
como son el Deming de Japén, el Baldrige de EE.UU y el EFQM de la UE.

" Premio regional que incluye a: Austria, Bélgica, Republica Checa, Dinamarca, Alemania,
Hungria, Irlanda, Italia, Holanda, Noruega, Portugal, Rusia, Eslovenia, Espafa, Turquia y Gran
Bretafia.

"% |Ishikawa Kaoru, profesor de ingenieria de la universidad de ciencias de Tokyo, presidente del
instituto de tecnologia Musashi y miembro de JUSE (una de las dos organizaciones de calidad
mas grandes del mundo), es el primero y mas conocido autor Japones en temas de calidad.
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Este panorama puede aumentar aun su complejidad, si aceptamos también
como modelo diagndstico (dentro del marco conceptual de la Calidad Total), a
las normas internacionales 1SO 9001:2000 e ISO 9004:2000, las que
establecen una referencia (certificable y guia de aplicacion respectivamente),

para el desarrollo de un sistema de gestion de la calidad.

Vamos a iniciar nuestro analisis tratando de identificar las diferencias
mencionadas entre los modelos de premios y las normas que, utilizando una
misma base conceptual, intentan definir los patrones gestionales para una
organizacion excelente. Para hacerlo compararemos los criterios utilizados por
los tres premios mencionados, la norma ISO 9001:2000, la norma ISO

9004:2000 y el premio nacional a la calidad de la Republica Argentina.

A primera vista podemos establecer tres grandes grupos dentro de los

elementos referenciales mencionados:

1. Los modelos de premio EQA, Baldrige, Deming y Nacional de
Argentina

2. LanormaISO 9001:2000

3. La norma ISO 9004:2000

Entre el grupo 1 y el grupo 2, aparecen una serie de diferencias estructurales y

de contenidos (Tonk 2000):

a) No existe un reconocimiento internacional para los premios como el
generado por la norma ISO 9001.

b) Los premios no permiten un registro o certificacion por haber demostrado el
cumplimiento de determinados criterios. Es decir, el posible numero de
empresas que alcancen la distincion en un afio cualquiera esta acotado y no
puede exceder una determinada cantidad. Contrariamente es ilimitado el
namero de empresas que pueden certificar la norma en un mismo periodo.

c) La certificacion de la norma debe revalidarse a intervalos preestablecidos
de tiempo o se puede perder la certificacion. El premio en cambio, no
reconoce ningun mecanismo para asegurar la continuidad en la adherencia

a los criterios establecidos.
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d) No existen referencias directas en la norma ISO 9001:2000 para medir los
resultados financieros, de mercado y los impactos en el plan estratégico

global.

Para los efectos de este estudio (elaboracién de un diagnéstico para PyMEs),
los puntos a), b) y c) son irrelevantes, ya que hacen al reconocimiento externo
de la organizacion y en consecuencia no seran profundizados en este analisis.
El punto d) en cambio, es de central importancia ya que considera un aspecto

altamente sensible para los responsables de la empresa en cuestion.

Entre el grupo 2 y el grupo 3, las diferencias estan relacionadas con los

objetivos de los documentos respectivos:

a) La norma ISO 9001:2000 es certificable y por lo tanto su estilo de redaccién
es muy cuidado y acotado para evitar problemas de interpretacién. Su
objetivo es generar un enfoque basado en procesos'® y esta orientada a la
eficacia del sistema de gestion para aumentar la satisfaccion del cliente
mediante el cumplimiento de sus requisitos.

b) La norma ISO 9004:2000 no es certificable, teniendo en cambio como
objetivo servir de guia para el desarrollo de un sistema de gestion de
calidad que incluye, ademas de la eficacia, la eficiencia de la organizacion y
la mejora continua del desempefio’’. Esto permite una mayor generosidad
en la redaccidn de los capitulos, aun cuando los mismos se han

desarrollado en forma coherente con la norma ISO 9001.

En este caso ambas cuestiones son relevantes para el desarrollo de este
trabajo; ya que la norma ISO 9001:2000 presupone una forma de medicion
cuantitativa del grado de adherencia del sistema analizado, lo cual significa una
posible conclusion diagndéstica. Por otro lado la norma ISO 9004:2000 avanza

con mayor grado de detalle sobre los requerimientos de un sistema de gestion

'® véase norma 1SO 9001:2000, 0.2, Enfoque basado en procesos.

7 Véase norma 1SO 9004:2000, 0.3, “La norma ISO 9004 proporciona orientacién sobre un
rango mas amplio de objetivos de un sistema de gestion de la calidad que la norma ISO 9001,
especialmente para la mejora continua del desempefio y de la eficiencia globales de la
organizacioén, asi como de su eficacia’.
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(los cémo), posicionandose en un punto intermedio entre los modelos

referenciales y los de implantacion.

Las diferencias entre el grupo 1 y el grupo 3, finalmente, se derivan de su

caracter complementario:

a) Los modelos de premios intentan establecer hasta donde ha llegado la
organizacion en el desarrollo de su sistema, tomando como referencia el
modelo planteado. Es decir son referenciales intentando mostrar que es lo
adecuado pero no como se logra.

b) La norma ISO 9004:2000, en cambio, pretende establecer que es lo que se
deberia hacer para alcanzar el funcionamiento deseado, “Directrices para la
mejora del desempefio”. En este sentido se aproxima mas a un modelo de
implantacion, aun cuando sugiere la posibilidad de autoevaluacion'®

estableciendo una guia sencilla de preguntas que pretenden comparar la

organizacion real con lo planteado en los distintos capitulos de la norma.

Este mecanismo es similar al utilizado por los modelos de premios de

calidad.
De estos dos aspectos, el a) sera de mayor relevancia para nosotros, ya que
intentamos diagnosticar mas que resolver los problemas organizacionales en

esta etapa del proyecto.

Comparacion entre los modelos de premios nacionales a la Calidad

Premio Deming: Fue establecido en 1951 por la Union de Cientificos e
Ingenieros Japoneses (JUSE). Su nombre hace honor al especialista
Norteamericano W. Edwards Deming (1900 — 1993), quien realizara una
extraordinaria contribucion al desarrollo moderno de los sistemas de calidad.
Su objetivo es: “Evaluar y reconocer los métodos de control total de la calidad
(CWQC, TQC, TQM)", en los negocios Japoneses”.

'® Véase norma 1SO 9004:2000, Anexo A, directrices para la autoevaluacion.
' Distintas siglas que identifican la aplicacion en la organizacién del concepto de Calidad Total
(Company Wide Quality Control, Total Quality Control, Total Quality Management).
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Contrariamente a lo desarrollado por la mayoria de los premios nacionales o
regionales no establece un modelo que organice y priorice los distintos criterios
diferenciandolos con los puntajes asignados. En lugar de ello, la evaluacion
incluye 10 categorias de requisitos con igual peso cada uno, que cada
organizacion debe considerar. Este mecanismo ha motivado algunas criticas
que hacen referencia a una supuesta falta de claridad en la evaluacion; sin
embargo, desde nuestra hipétesis de trabajo, radica aqui una de las fortalezas
de esta propuesta. En efecto, el premio Deming pretende que la organizacién
tenga clara su situacion actual y a partir de la misma establezca sus propias
prioridades y objetivos y se introduzca en un ciclo de mejora que la transforme

globalmente.

Es decir los examinadores evaluan si los temas y actividades establecidas
estan en correspondencia con la situacion y las circunstancias que vive la
empresa y si las acciones en marcha permitiran alcanzar “sus propios”
objetivos en el futuro.

Volveremos sobre este aspecto mas adelante, aun cuando vale la pena
destacar su caracter central en este trabajo y la diferencia que el mismo genera
entre este premio y los otros dos modelos mencionados que vamos a
considerar a continuacion.

Las 10 categorias del premio Deming son (JUSE 2000):

1. Politicas

2. Organizacion

3. Informacion

4. Estandarizacion

5. Recursos Humanos

6. Aseguramiento de la Calidad
7. Mantenimiento

8. Mejora

9. Efectos

10. Planes futuros

Estos criterios se dividen a su vez en 66 sub-criterios, que hacen mas

especifico el analisis de cada uno de ellos.
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Por otro lado, es conveniente aclarar que los términos mantenimiento y efectos
no tienen la interpretacion que habitualmente le damos. “Mantenimiento”, no se
refiere a los equipos productivos, sino a la continuidad del estado de control del
sistema de calidad, incluyendo su gerenciamiento y “Efectos”, esta referido a lo
que comunmente llamamos resultados y abarca todas las areas, desde las
internas (calidad, costos, ganancias, tiempos, seguridad, medio ambiente,
satisfaccion de los empleados, etc.), hasta los externos (satisfaccioén del cliente

e influencias en el medio).

Premio Malcolm Baldrige: Mas de 30 afios después de la creacion del premio
Deming, surge el premio nacional a la calidad de los EEUU en 1987 bajo la
denominacion de “Malcolm Baldrige National Quality Award”. Es administrado
por el instituto nacional de estandares y tecnologia (NIST) y por la asociacién

norteamericana para la calidad (ASQ).

Sus objetivos son®’:

¢ Ayudar a las organizaciones a mejorar sus practicas, capacidades y
resultados.

¢ Facilitar la comunicacion y el intercambio de informacion sobre las mejores
practicas entre las empresas norteamericanas de todo tipo.

¢ Servir como una herramienta de trabajo para la comprension y el
gerenciamiento del desempefo y para guiar el planeamiento y las

oportunidades de aprendizaje.

Se puede caracterizar este modelo, al igual que al premio Europeo del que nos
ocuparemos mas adelante, como centrados en la creacién de valor. Esto
significa, mirar la organizacién como una compleja red bidireccional compuesta
por recursos, estrategias y resultados unidos por relaciones de causa y efecto
mensurables. La idea central es que la estructura presentada por el modelo
describe las caracteristicas de una organizacion que opera efectivamente

creando valor (Oger y Platt 2000), por lo tanto, cuanto mas se acerque una

2 \er Baldrige National Quality Program, Criteria Purposes, p1.
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empresa a la estructura mencionada mas “excelente” sera su funcionamiento,
independientemente de cualquier otra consideracién relacionada con las

caracteristicas del negocio o de la organizacion en si misma.

La estructura presentada por el premio Malcolm Baldrige comienza definiendo
una serie de 11 conceptos y valores centrales?’, que derivan luego en siete
criterios para la excelencia interrelacionados y parametrizados de manera
diferencial.

Estos siete criterios, con sus pesos respectivos, son los siguientes:

Categorias Puntos
1. Liderazgo 120
2. Planeamiento Estratégico 85
3. Enfoque en el Cliente y en el Mercado 85
4. Informacién y Analisis 90
5. Enfoque en los Recursos Humanos 85
6. Gerenciamiento del Proceso 85
7. Resultados del Negocio 450

Estos criterios se subdividen a su vez en 18 sub-criterios que toman
parcialmente las ponderaciones mencionadas.

La asignacion de puntajes se realiza a través de 3 dimensiones de evaluacion:
la primera se refiere al método utilizado para desarrollar el item respectivo, la
segunda analiza la extension de dicha aplicacion o desarrollo dentro de la
organizacion y la tercera se ocupa del resultado obtenido en relacion al

requerimiento planteado por el item.

La figura 2 muestra la interrelacion funcional que el modelo plantea para los

criterios mencionados.

#' Ver Baldrige National Quality Program, “2002 Criteria: Core Values, Concepts, and

Framework”, ( Liderazgo visionario, Excelencia en la relacién con el cliente, Aprendizaje
organizacional y personal, Valoracion de empleados y socios, Agilidad, Enfoque al futuro,
Gerenciamiento para la innovacion, Gerenciamiento basado en hechos, Responsabilidad
publica y ciudadana, Enfoque en resultados y creacioén de valor, Perspectiva de sistemas).
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ESTRATEGIAS Y PLANES DE ACCION
ENFOCADOS EN EL MERCADO Y EL CLIENTE

PLANEAMIENTO RECURSOS
ESTRATEGICO HUMANOS
ﬁ RESULTADOS
LIDERAZGO DEL NEGOCIO
ENFOQUE EN GERENCIAMIENTO
EL CLIENTEY DE LOS
EL MERCADO PROCESOS

INFORMACION Y ANALISIS

Fig. 2

Premio Europeo (EQA): Fue creado en 1988 y es administrado por la
Fundacién Europea para la Calidad (EFQM), integrada por mas de 800
organizaciones Europeas. Es sin dudas el premio regional mas importante e
inspira a la mayoria de los premios nacionales de la region.

A fines del afio 2001, se agregd un esquema denominado “niveles de
excelencia”, que permite reconocer a aquellas empresas que estan en el
camino adecuado aun cuando muy lejos de los patrones establecidos.

Este reconocimiento se otorga a las empresas que pueden probar encontrarse
a un nivel de puntuacion igual o superior a 400 ( en una escala de 0 a 1000), y
a aquellas que realizando una autoevaluacion con relacion al modelo, pueden
demostrar que han generado un plan de mejora con la informacion obtenida.

En el primer caso se habla de “Reconocimiento por la Excelencia” y en el
segundo de “Compromiso hacia la Excelencia”.

Es esta, sin dudas, una original manera de salvar el importante nivel de
decepcion que genera la postulacion a un premio que finalmente no se alcanza.
Por otro lado, permite también la incorporacion al proceso de un sinnumero de

empresas en niveles de desarrollo sensiblemente menor.
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Los conceptos basicos en que se fundamenta el premio Europeo son ocho® y
de los mismos se derivan sus 9 criterios y 32 sub-criterios para la evaluacion

del sistema de gestién

La organizacion de estos criterios pretende tener una racionalidad lineal, al
agruparlos en dos areas: posibilitadores y resultados. Se supone que una
efectiva implementacion de los posibilitadores (Liderazgo, Politicas vy
estrategias, Recursos humanos, Asociatividad y recursos y Procesos),
impactara positivamente en los criterios del area de resultados (Resultados con
los clientes, Resultados con los recursos humanos, Resultados en la sociedad
y Resultados clave para el desempefio). La escala de puntajes aplicada a cada

criterio es la siguiente:

Categorias Puntos
1. Liderazgo 100
2. Politicas y Estrategias 80
3. Recursos Humanos 90
4. Asociatividad y Recursos 90
5. Procesos 140
6. Resultados con el Cliente 200
7. Resultados con los Recursos Humanos 90
8. Resultados en la Sociedad 60
9. Resultados clave para el desempeiio 150

En este caso la metodologia para ponderar se basa en 5 elementos (RADAR:
Results, Approach, Deployment, Assessment and Review), donde para cada
uno de los criterios “Posibilitadores”, los cuatro ultimos elementos de “RADAR”
(Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revisidn), analizan los procedimientos y
politicas desarrolladas para enfocar cada criterio y como fueron puestos en
practica, mientras que el primer elemento de “RADAR” (Resultados), se aboca

a medir los cuatro criterios homonimos.

La figura 3 muestra la secuencia propuesta para los criterios.

2 \Jer EFQM “Fundamental Concepts of Excellence”, EQA Information Brochure 2001,
(Orientacion a los resultados, Enfoque al cliente, Liderazgo y constancia en el propdsito,
Gerenciamiento por procesos y basado en hechos, Desarrollo e involucracion de los
empleados, Aprendizaje continuo, innovacion y mejora, Desarrollo de relaciones asociativas,
Responsabilidad publica).

Instituto de Industria Diagnéstico para empresas PyMEs industriales y de servicios 32



RECURSOS RESULTADOS
HUMANOS CON LOS RRHH
ws
< w
o
o ® o=
5] - o o o
N POLITICAS Y @ RESULTADOS 3o
o ESTRATEGIAS 3] CON EL CLIENTE 2o
IEJ o = =
=] 14 o
| o =) <
(4
W <
X g
ASOCIATIVIDAD RESULTADOS EN
Y RECURSOS LA SOCIEDAD
POSIBILITADORES RESULTADOS
Fig. 3

Es indudable que, a primera vista, este modelo y el “Malcolm Baldrige” tienen

entre si mas similitudes que cualquiera de los dos con el premio Deming. Sin

embargo una mirada en detalle de sus criterios de ponderacién arroja

importantes diferencias que estudios previos han identificado.

Segun Oger y Platt®®

, mas alla de las similitudes superficiales, si se realiza un

analisis considerando los criterios del EQA como 100% y se reagrupan los del

Baldrige en las mismas 9 categorias encontramos el siguiente resultado:

Categorias EQA (100%)

(%) Baldrige

1. Liderazgo 115
2. Politicas y Estrategias 243
3. Recursos Humanos 107
4. Asociatividad y Recursos 11
5. Procesos 96
6. Resultados con el Cliente 58
7. Resultados con los Recursos Humanos 89
8. Resultados en la Sociedad 47
9. Resultados clave para el desempeno 151

% Trabajo de comparacion de modelos realizado por Brigitte Oger (Instituto de administracion
de empresas de la universidad de Paris) y David Platt (Escuela de negocios de la universidad

de Texas).
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Se evidencia aqui, segun este analisis, una importante diferencia en la
valoracion de las politicas y estrategias y los resultados clave (donde hay una
aparente mayor ponderacion en el Baldrige), mientras que contrariamente a
nivel de Asociatividad y Recursos y Resultados en la sociedad y en el cliente, el

EQA pareceria poner un énfasis mucho mayor.

Vamos a volver mas adelante sobre este tema integrando en la comparacion al
premio Deming y cuestionando este resultado a la luz de otro analisis

comparativo.

Premio Nacional a la Calidad de Argentina (Pequefias y medianas
empresas): Nace en 1993 y es administrado por la Fundacién Premio Nacional
a la Calidad. Establece al igual que los previamente mencionados (y
seguramente inspirado en ellos), una serie de valores de la excelencia (9 en
total)?*, que derivan luego en 6 criterios y 25 sub-criterios.

La organizacién de los mismos y sus niveles de ponderacion es la siguiente:

Componente Puntaje Criterio Puntaje
Liderazgo 150 1. Liderazgo 150
2. Planeamiento Estratégico 100
Sistema de 400 3. Enfoque en Clientes y 100
Gestion Mercados
4. Gestion de Procesos 100
5. Gestion de Recursos 100
Humanos
Resultados 450 6. Resultados 450
1000 1000

Es obvia la similitud de este esquema con el planteado por el premio Malcolm
Baldrige por lo cual no haremos mayores comentarios sobre la estructura del

mismo.

* Ver “Guia para la evaluaciéon de la calidad de gestién en las pequefias y medianas

empresas”, Il.1 Los valores de la excelencia, Fundacion Premio Nacional a la Calidad: 1999,
(Enfoque en los clientes y el mercado, Responsabilidad social de la empresa, Liderazgo de las
maximas autoridades, Aseguramiento de la calidad, Mejora continua — creatividad e innovacion,
Administracién de los procesos, Desarrollo y compromiso del personal, Relaciones con los
proveedores e integrantes de la cadena de distribucién y Orientacion a los resultados)
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Modelos planteados por las normas ISO 9000
Norma ISO 9001:2000: Emitida por el comité técnico 176 de ISO (organismo

internacional de normalizacién con base en Ginebra Suiza, integrado por una

serie de organismos nacionales de normalizacion), esta version de la norma
ISO 9001 intenta revitalizar los lineamientos anteriormente planteados por sus
predecesoras (las versiones 1987 y 1994), enfatizando el enfoque de procesos,

la mejora continua y la orientacion al cliente.

La idea central es enfocarse mucho mas en la obtencion de resultados
concretos, en lugar de certificar meramente procesos bajo el requisito
compulsivo de un cliente o mercado determinado. Los cambios conceptuales
han avanzado hasta el extremo de abandonar las viejas nomenclaturas como
“Aseguramiento de la Calidad”, que ha sido reemplazado por “Gestion de la
Calidad”, a los efectos de poner de manifiesto la pretension de aumentar la
satisfaccion del cliente®.

La légica aplicada por este modelo es que un enfoque basado en procesos®
mejora la eficacia del sistema de gestion de la calidad y aumenta la satisfaccion

del cliente. En este sentido los elementos considerados centrales son?’:

La comprension y el cumplimiento de los requisitos

La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor

La obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso

» La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas

Los vinculos que este modelo plantea se muestran en la figura 4:

% Ver Norma Internacional ISO 9001, “Sistemas de gestion de la Calidad — Requisitos”,
Prologo: 1ISO 2000.
% para la norma un proceso es: “Una actividad que utiliza recursos y que se gestiona con el fin
de permitir que los elementos de entrada se transformen en resultados”. La gestiéon de dichos
procesos y sus interacciones es el denominado enfoque basado en procesos.

Ver Norma Internacional ISO 9001, “Enfoque basado en Procesos’,

Introduccion, 0.2, ISO 2000.
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Resulta evidente al observar este esquema que el modelo gestional planteado
por la ISO 9001:2000, considera a los resultados fundamentalmente orientados
a la satisfaccion del cliente. No obstante una lectura adecuada de la norma,
permite observar su incumbencia en respetar los requisitos legales y
reglamentarios aplicables®, es decir, estaria aqui contemplada la relacion con

el medio (Resultados en la sociedad para el EQA).

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

5 Responsabilidad
Clientes de la direccién Clientes
Gestion de los Medicidén, analisis ||..... »| Satisfaccion
recursos y mejora
o J Realizacion Producto
Requisitos "|  del producto

Fig. 4

Sin embargo, los aspectos relativos a resultados clave para el desempefio y
resultados con los empleados del EQA o los correspondientes a resultados
financieros y de mercado y resultados con los RRHH (sub-criterios de
resultados del negocio) del Baldrige, no parecen tener consideracién alguna en
este esquema. Una posible explicacion para justificar este enfoque es, que si
se logra la satisfaccion del cliente el negocio “funcionara” bien y esto no se

podria lograr sin una adecuada gestion de los recursos humanos.

Por ultimo, en cuanto a la ponderacion del sistema, esta norma no preestablece
la forma de hacerlo. Si bien las auditorias estan claramente pautadas, incluso

como un requerimiento obligatorio, no se define una unica forma de otorgar

% \Ver Norma Internacional 1ISO 9001, “Determinacion de los requisitos relacionados con el
producto”, 7.2.1.c); también mencionado en 1.1.a) y en 7.3.2.b).
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puntajes, tal cual ocurria con los modelos de premio. Es habitual, sin embargo,
que los auditores utilicen cuestionarios a partir de los cuales determinan los
grados de no conformidad que el sistema real tiene con relacion al modelo
planteado. Si se alcanza un nivel de conformidad igual o superior al 80%, la
organizacion queda certificada, ya que se considera que su sistema esta

desarrollado.

ISO 9004:2000: Establece, segun ISO, las directrices para la mejora del
desempeno, presentando una estructura que, a nivel de capitulos, es idéntica a
la norma ISO 9001:2000. No obstante lo anterior, el objetivo esta aqui
ampliado, incluyendo ademas de la satisfaccion del cliente, la satisfaccion de
las demas partes interesadas (empleados, proveedores, sociedad, accionistas,
etc.) y el desempefio de la organizaciéon®.

Para lograr esta ampliacion de objetivos, la norma se extiende en cada uno de
los capitulos, en un mayor numero de detalles y recomendaciones que intentan
ser una guia para el efectivo desarrollo del sistema de gestion. De esta manera
aparecen reiteradamente factores relacionados con la gestion de los recursos
humanos*® y los datos financieros y de mercado®'.

Esta ampliacion en la tematica abordada y la sugerencia de autoevaluacion
planteada en el anexo A, hacen de la norma ISO 9004:2000 un posible modelo
referencial similar a los premios de calidad. Sin embargo, aun cuando escrita
en potencial, la norma pretende guiar el desarrollo del sistema, lo cual la

orientaria como modelo de implantacion.

2 \er Norma Internacional ISO 9004, “Objeto y campo de aplicacion”, 1. 1ISO 2000.

% Ver Norma Internacional 1SO 9004, 4.3.c) participacion del personal; 5.5.3 comunicacioén
interna; 6.2.1 participacion del personal; 6.2.2.2 toma de conciencia y formacion; etc.

3" Ver Norma Internacional ISO 9004, 6.8 recursos financieros; 8.2.1.4 medidas financieras; etc.
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Analisis cuantitativo de criterios

Si retomamos ahora la idea de Oger y Platt de comparar los modelos a partir
de encuadrar los distintos sub-criterios en las categorias de criterios de uno de
ellos tomado como base para el analisis, podemos encontrar sorprendentes

resultados.

En el estudio que a continuacion se presenta se tomo como base el premio
“Malcolm Baldrige” (MBNQA), es decir se utilizaron sus categorias de criterios
para reordenar los sub-criterios de los premios Europeo (EQA) y Deming.

Para evitar subjetividades y preconceptos se aceptdé como valida la
interrelacion de sub-criterios realizada por Vokurka, Stading y Brazeal (2000),
de la Universidad de Texas®®, que a nuestro juicio es mas acertada que la
propuesta por Oger y Platt. Finalmente se amplié este estudio calculando los
valores que los modelos EQA y Deming otorgarian si estuvieran estructurados
segun el esquema propuesto por el MBNQA; de esta manera la comparacion
entre los mismos se amplia y surge nitida, permitiendo observar las verdaderas
diferencias.

En el anexo | se muestran en detalle las matrices de correlacién entre los
modelos mencionados.

Si comparamos ahora los resultados obtenidos en ambas matrices con los
valores que otorga el MBNQA a cada uno de sus criterios, encontramos el

siguiente resultado:

Criterios MBNQA EQA Deming
Liderazgo 120 153.5 91.7
Planeamiento Estratégico 85 143.3 216.7
Enfoque al cliente y mercado 85 66.7 8.3
Informacion y analisis 90 154.5 150
Recursos humanos 85 120 100
Gerenciamiento de procesos 85 97.3 350
Resultados del negocio 450 264.7 83.3
Total 1000 1000 1000

Este analisis apoya la hipdtesis inicial con relacién a las diferencias entre los

modelos, mas alla de sus idénticas bases conceptuales, y genera cierto nivel

%2 Estudio comparativo de las interrelaciones entre los sub-criterios de los premios Baldrige,
Europeo y Deming.
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de incertidumbre a la hora de tomar uno de ellos como marco referencial Unico

para una PyME.

Podemos observar ademas que el premio Deming otorga una importancia
fundamental al enfoque de procesos y al planeamiento estratégico (411% y
255% mas importante que en el MBNQA), mientras que el MBNQA se
concentra fuertemente en los resultados del negocio (540% mas importante

que en el Deming).

Podriamos continuar analizando las diferencias con mayor detalle e incluyendo
al EQA en estas comparaciones, sin embargo esta tarea carece de sentido
para este estudio, mas alla de haber probado la hip6tesis mencionada.

Oger y Platt sugieren en su estudio que: “...el proceso de creacién de valor no
puede ser modelado independientemente de los antecedentes de la firma”. Por
otro lado Vokurka, Stading y Brazeal concluyen su analisis afirmando que: “La
ventaja competitiva continua siendo una funcién de la infraestructura individual
de la organizacion y no puede ser lograda simplemente replicando un modelo

de premio”.

Para completar esta fase de comparacién de modelos conviene remarcar que
el premio nacional para pequefias y medianas empresas encaja casi
perfectamente (como se comentara al describirlo), en el modelo MBNQA, del
cual se deriva, con la unica excepcion del criterio de informacion y analisis que
se ha obviado, repartiendo su puntaje entre las categorias denominadas:

Liderazgo y Sistemas de Gestion.

Por otro lado no puede generarse una matriz de comparacion con las normas
ISO 9000 debido a la carencia de un esquema de ponderacién predeterminado
similar a los modelos de premio. Sin embargo, las diferencias con estos han

sido claramente enunciadas al comienzo de este trabajo.

En definitiva, los modelos de premios nacionales han intentado en cada caso

reflejar los elementos importantes que caracterizan los ambientes socio
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econdmicos en donde fueron desarrollados®; esto es I6gico desde un enfoque

de estrategia local o regional, pero limita su pretendida generalizacion.

En cuanto a las normas ISO 9000; la experiencia Europea (que es la mas
grande del mundo en cantidad de empresas certificadas), muestra que su
aporte a la mejora de competitividad es muy relativo, si no hay un efectivo
compromiso organizacional hacia la mejora. Es decir, una PyME puede
efectivamente lograr la certificacion, siguiendo procedimientos mas o menos
burocraticos, sin que esto le aporte un beneficio significativo en el mediano

plazo.

Ademas de la heterogeneidad de criterios encontrada en el analisis de detalle
de los modelos de premios y normas internacionales y sus limitaciones en el
alcance (ya explicadas), otra razén por la que no pueden aplicarse los mismos
(en forma directa), al escenario de las PyMEs es porque fueron pensados y
desarrollados fundamentalmente para las grandes empresas y en ese ambito
han sido probados®*. Aun los intentos de adaptacién de dichos modelos para su
aplicacion a las empresas pequefas y medianas parten de la base que la
racionalidad y la logica de comportamiento es invariable mas alla de las

caracteristicas especificas de la firma y su contexto.

Descartada entonces la posibilidad de utilizar modelos de premios a la calidad
0 normas internacionales para diagnosticar correctamente a una PyME, cabe la
pregunta sobre cuales son los lineamientos para desarrollar “a medida” un
diagndstico efectivo que pueda resultar de real ayuda para el empresario

mejorando su toma de decisiones.

%% Esta aparente inconsistencia en los resultados (hablando del MBNQA vy el EQA), es, al
menos en parte, producto de factores ambientales socio econémicos diferentes entre EEUU vy
Europa. Se puede suponer que cada modelo esta bien desarrollado para cooperar en la
obtencion de los objetivos de crear valor en cada ambiente en particular. (Oger y Platt, 2000).

* Debe recordarse que las grandes corporaciones multinacionales tienen una cultura
organizacional significativamente independiente del pais en donde operan. Esto avala la
posibilidad de utilizar modelos desarrollados en ambientes diferentes, pero consistentes con las
modalidades estratégicas corporativas.
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Diseno y Fundamentacion del Diagnoéstico para PyMEs

Vamos a establecer a continuacion cuales parecen ser los parametros

relevantes para este diagndstico a partir de dos elementos basicos:

1. La teoria de la Administracién para la Calidad Total, tomando (solamente
como guia referencial), algunos de los criterios propuestos por los distintos
modelos y normas previamente discutidos.

2. Las investigaciones sobre PyMEs Argentinas previamente mencionadas. Es
decir que aspectos han mostrado tener influencia sobre un elevado

posicionamiento competitivo de las mismas.*®

Con relacion al punto 1. podemos analizar que aspectos los tres modelos (en

promedio), consideran mas importantes.

Criterios MBNQA | EQA | Deming | Promedio

1. Resultados del negocio 450 264.7 83.3 266
2. Gerenciamiento de procesos 85 97.3 350 177.4
3. Planeamiento Estratégico 85 143.3 216.7 148.3
4. Informacidn y analisis 90 154.5 150 131.5
5. Liderazgo 120 153.5 91.7 121.7
6. Recursos humanos 85 120 100 101.7
7. Enfoque al cliente y mercado 85 66.7 8.3 53.4

Total 1000 1000 1000 1000

Utilizaremos ahora los cuatro criterios principales (en promedio, segun la tabla
anterior), para cruzarlos con la informacion disponible que investigaciones
previas de las PyMEs Argentinas han proporcionado. De esta manera se ira
desarrollando un modelo basado en los principios mencionados (Administracion

para la Calidad Total), pero adaptado a las PyMEs y al escenario local.

% Casi todos los casos exitosos comparten la presencia de competencias endbégenas
avanzadas como consecuencia de un sendero evolutivo virtuoso. En estas firmas, los diversos
planos que determinan las competencias endégenas (capacidad innovativa, aseguramiento de
la calidad, entrenamiento y capacitacién, organizacién del trabajo, inteligencia comercial) no
sb6lo alcanzan un elevado nivel sino que también presentan una fuerte asociaciéon. En
consecuencia, las competencias endégenas tienen una fuerte sinergia. (Yoguel 2002).
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1. Resultados del negocio

En general los modelos referencian este punto a la presencia de indicadores
objetivos que permitan medir resultados en areas diversas ( participacion en el
mercado, satisfaccion de clientes, resultados financieros, clima interno, calidad,

costos, seguridad, medio ambiente, etc.).

Las investigaciones en PyMEs Argentinas han mostrado algunos aspectos que
aparecen, como rasgos predominantes, del grupo de empresas de alto
posicionamiento competitivo y que pueden asociarse a los resultados. Estos

aspectos son los siguientes®:

Exposicion por ventas : Se mide aqui el impacto porcentual, respecto

del total de la facturacion, de los tres principales clientes. Es decir, una
elevada exposicion por ventas significaria un alto grado de dependencia

de unos pocos clientes.

= Dinamismo : Indica el comportamiento de las firmas en términos de

facturacidon, ocupacion, inversion, importaciones y exportaciones.

Insercion externa : Considera el coeficiente de exportacidén (porcentaje

de las exportaciones sobre el total de la facturacion).

Dinamica del empleo : Mide la evolucién del nivel de ocupacion.

Conclusiones : Los resultados son indudablemente importantes para

tipificar la situacibn de una organizacién de cualquier tipo. Su valor
absoluto en un momento determinado no sera, sin embargo, una
referencia significativa. Necesitaremos, en cambio, verificar la evolucion

que se esta dando a lo largo de un periodo razonable de tiempo.

% Se tomaron como referencia trabajos realizados previamente en el escenario de las PyMEs
Argentinas y publicados por el Instituto de Industria de la Universidad Nacional de Gral.
Sarmiento (Boscherini y Yoguel, 1995, 1996), (Moori Koenig y Yoguel, 1999), (Milesi, 2000),
entre otros.
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Otros aspectos importantes a considerar, para fundamentar este
diagnostico en los conceptos de la Administracion para la Calidad Total,
son: i) el grado de satisfaccion de los clientes Yy ii) el clima interno de

la organizacion.

2. Gerenciamiento de procesos

Los modelos consideran aqui como los procesos de todo tipo (disefio,
produccion, despacho, negocios, funciones de apoyo, etc.), son

implementados, controlados, y mejorados.

En la experiencia con PyMEs Argentinas, previamente mencionada, surgen
también algunos aspectos que pueden ser considerados dentro de esta

categoria:

= Especializacion productiva : Mide los cambios en la cantidad de

modelos fabricados y lineas de produccién. Es decir, si la misma es
escasa implica que la empresa se diversificd, aumentando la cantidad de

modelos y lineas de produccion.

= Inversion relativa : Establece el nivel de inversiones como porcentaje

de la facturacion en el periodo considerado.

» Aseguramiento de la Calidad®’ : Se define, en este caso, a partir de la

existencia de controles a lo largo del proceso, la utilizacion de
instrumentos de control, el empleo de formularios para registrar dichos

controles y los tipos de control que se efectuan.

Conclusiones : Es este otro de los factores centrales para diagnosticar

adecuadamente una PyME, ya que incluye los elementos principales

orientados al logro de los resultados previamente mencionados.

% La denominacion “Aseguramiento de la Calidad”, empleada por las Normas ISO 9000
durante sus dos primeras versiones (1987 y 1994), fue reemplazada posteriormente por
“Gestion de la Calidad” (en la version 2000), a los efectos de poner un mayor énfasis en la
satisfaccion de los clientes. En nuestro caso utilizaremos el término “Control de procesos”,
dentro del capitulo 2 (Gerenciamiento de procesos), e incluiremos los restantes aspectos de la
“Gestion de la Calidad”, en los capitulos 1, 3 y 4 del modelo propuesto.
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En el item denominado “Control de Procesos” se incluyen una serie de
cuestiones basicas para gerenciamiento de procesos, utilizando
principalmente el enfoque desarrollado por las normas ISO 9000. De esta
manera se busca asegurar la existencia de un conjunto minimo de
indicadores criticos que puedan servir como disparadores de los procesos

de mejora a partir de su discrepancia con las metas planteadas.

3. Planeamiento estratégico

En este aspecto los modelos plantean como la empresa fija sus objetivos
estratégicos, como desarrolla los planes de accién para alcanzarlos, como se
bajan las estrategias y objetivos al resto de la organizacion y como se miden
los resultados.

El item correspondiente, en el caso de las PyMEs que estamos tomando como

referencia, es:

= Capacidad innovativa : Mide las actividades de desarrollo en areas

directas e indirectas.

Para explicar y aplicar adecuadamente este importante concepto, es necesario
previamente definir con mayor precisidn que se interpreta por capacidad
innovativa. Esta aclaraciéon es necesaria ya que, tradicionalmente, la innovacién
se ha asociado a las actividades de investigacién y desarrollo, abonando de
esta manera la teoria que sostenia que solamente las empresas grandes

podian innovar.

Desde la perspectiva utilizada en este trabajo, vamos a considerar
innovaciones a todos aquellos desarrollos derivados de la aplicacion
sistematica de la experiencia de los miembros de la firma y orientados al logro
de mejoras evolutivas o revolucionarias, con impacto en los resultados vy

generadas en cualquiera de las distintas areas de la organizacion®.

%8 Segun Yoguel y Boscherini (1998), la innovacion no se reduce solo a las actividades aisladas
orientadas a desarrollar nuevos productos y procesos, sino que involucra también el conjunto
de desarrollos y mejoras incrementales realizadas en las distintas areas (organizacion,
comercializacion, produccion, etc.) y las actividades destinadas al desarrollo de la calidad.
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Este enfoque nos conduce a considerar con especial atencidén aquellos factores
identificados como generadores o posibilitadores del proceso innovativo. Nos
referimos en particular a los siguientes:

Cultura hacia la calidad

Trabajo en equipo y comunicacion®®

Modalidad de gestion del duefno o maximo directivo a cargo
Competencias y experiencia acumulada

Capacitacion de los miembros

aRhwN=

Conclusiones : Vamos a considerar este aspecto como una cuestion de

fundamental importancia para el diagnostico de PyMEs, habida cuenta de su
caracteristica diferenciadora y su potencial para el logro de un fuerte

posicionamiento competitivo.

Se observa como un elemento clave, para hacer el relevamiento diagndstico
correspondiente a este punto, encontrar los mecanismos que permitan una
correcta deteccidén de la cultura organizacional en general y la cultura hacia la
calidad en particular (factor 1). Este aspecto se relaciona fuertemente con el
factor 3 (modalidad de gestidén del duefio) y ambos determinan la posibilidad de
desarrollo de los factores 2, y 5 (trabajo en equipo, comunicacion vy

capacitacion).

4. Informacién y Analisis

Los modelos analizan aqui como se administran y utilizan los canales de
informacion tanto a nivel interno como externo. La idea central es el buen uso
de los canales de informacion para detectar y generar oportunidades de
mejora.

En los estudios previos sobre PyMEs Argentinas que estamos tomando como
referencia, se aprecia la importancia de un factor en particular, relacionado con

la comunicacion externa:

% Para Cantu Delgado (1997), EI mejoramiento continuo ocurre cuando los integrantes de los
equipos identifican areas de oportunidad para la innovacién, comparten informaciéon y se
influyen mutuamente para el cumplimiento de las metas comunes. La innovacion es algo que
se obtiene mediante el trabajo en equipo y la comunicacion efectiva entre la administracion y
los empleados.
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= Cooperacion _tecnoldgica con otros agentes : Mide el grado de

interaccion existente entre la firma y otros agentes o instituciones; se
consideran aqui a los proveedores, clientes, consultores,
municipalidades, entidades gremiales, centros tecnolégicos vy

fundaciones.

Conclusiones : Es evidente que las relaciones de la firma con el medio que la

rodea e incluso con la realidad tecnoldgica en el ambito del negocio que
maneja, son de vital importancia para evitar peligrosos aislamientos, aun en el
caso de encontrarse liderando o con ventajas competitivas en un mercado
determinado.

El modelo propuesto no incluye en este capitulo consideraciones sobre los
canales de informacion internos, habida cuenta que los mismos estan incluidos

en el item correspondiente a “Cultura hacia la Calidad”.

Estructura del modelo Diagnéstico

A partir de lo expuesto se desarrolla a continuacion un modelo de diagndstico
que tomara en cuenta los factores previamente mencionados, e introducira
ademas la vision del propio empresario de PyME, para poder alcanzar una
valoracién final que contemple también los grados de discrepancia existentes
entre su linea de pensamiento y la modelizacién planteada por un lado y la
organizacion observada por otro.

Es decir, cada diagnoéstico utiliza una “lente” comun (el modelo desarrollado
para PyMEs) vy otra especifica (el modelo mental o “creencias” del empresario
de la PyME). De esta manera se pretende comprender mejor la razén de
determinados comportamientos empresariales, no siempre alineados con la
l6gica necesaria para producir estrategias adecuadas en tiempo y forma. Este
enfoque se apoya en la conviccion sobre la influencia del pensamiento del

empresario de PyME en el proceso estratégico de la firma*.

40 Segun Kantis (1998), en una recopilacion de trabajos previos sobre caracteristicas
diferenciales de las PyMEs, miradas desde distintos ambitos (Marketing, Finanzas y Gestion
Estratégica), “...existe una estrecha vinculacioén entre la gestion estratégica y la cultura de la
empresa, a su vez fuertemente influenciada por el empresario PyME...”
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La idea central de este trabajo adhiere a la teoria administrativa de la
contingencia’ que nos manifiesta que no hay nada absoluto en las
organizaciones.

De acuerdo a lo expresado por Tito Conti*’, para un andlisis diagndstico
orientado a la mejora, un modelo “personalizado” (de contingencia), es mas
adecuado que un modelo estandar (premios nacionales a la calidad o normas

internacionales 1SO 9000 o equivalentes).

En funcidon de lo antedicho utilizaremos como modelo un esquema diferente al
tradicional.

En primer lugar se definira un modelo tedrico que considere los aspectos
anteriormente mencionados y les otorgue una valoracion, de modo similar a lo
realizado por los modelos de premios nacionales a la calidad.

En segundo lugar se establecera un cuestionario de opciones multiples para
relevar el modelo conceptual del empresario con relacién a cada uno de los
aspectos establecidos en la estructura basica.

En tercer lugar se determinaran tres indicadores (aplicables a diagndsticos

globales y parciales), que determinen:

a) El grado de adherencia del resultado obtenido (la organizacién real), con el
modelo tedrico establecido. (GAMT)

b) El grado de coherencia del resultado obtenido con el modelo conceptual del
empresario. (GCME)

c) El grado de desviacion del modelo conceptual del empresario con referencia
al modelo tedrico. (GDME)

*1 El enfoque de la contingencia es eminentemente ecléctico e integrador, manifestando una
tendencia a absorber los conceptos de las diversas teorias administrativas (cada cual criticando
a las demas), en el sentido de ampliar los horizontes y mostrar que nada es absoluto. La tesis
central de la teoria de la contingencia es la de que no existe un método o técnica generalmente
valido, éptimo o ideal para todas las situaciones. (Chiavenato, 1982).

*2 Ponencia presentada por Tito Conti (Presidente de la Asociacion Italiana de Calidad), en la
Segunda Conferencia de Calidad de Croacia, Noviembre de 1999.
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Modelo Tedrico propuesto

Item Descripcion Puntos Total
1 Resultados del Negocio 40

Evolucidn de la facturacion

Exposicién por ventas

Evolucién del empleo

Coeficiente de exportaciéon

Grado de satisfaccion de los clientes

Grado de satisfaccion de los empleados

Gerenciamiento de Procesos

Grado de especializacién productiva

2 2 Realizacién de inversiones 6

Control de procesos

Cultura hacia la calidad

3.2 Trabajo en equipo 8

3.3 |Competencias, experiencia y capacitacion. 7

| | | - [
O’U’l-th—‘
|00 |1~

4 Informacién y Analisis
4.1 Cooperacion tecnolégica con otros agentes 8
TOTAL 100 100

La determinacion de los puntajes asignados a cada criterio surge de manera
empirica a partir de la propia experiencia de los autores, estableciéndose cierta
preponderancia sobre aquellos items (2.3, 3.1, 3.2, 3.3 y 4.1) que aportan a la

capacidad innovativa de las firmas*?

Los indicadores previamente mencionados se definiran numéricamente de la
siguiente manera:
Grado de adherencia al modelo teérico (GAMT):
(Resultado / Tedrico) x 100
Grado de coherencia con el modelo empresario (GCME):
(Resultado / Empresario) x 100
Grado de desviacion del modelo empresario (GDME):

((Tedrico — Empresario) / Teorico) x 100

®Un trabajo realizado por Moori Koenig, Yoguel (1999), muestra sobre 120 firmas analizadas
que las de alto posicionamiento competitivo, tenian capacidad innovativa elevada en un 54,5%
de los casos e intermedia en el 45,5% restante. Ninguna de las firmas de este grupo tenia
capacidad innovativa reducida o muy reducida.
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Conclusiones

Con esta propuesta se pretende corregir algunas de las dificultades observadas

en la aplicacion de los modelos de premio o normas internacionales para el

diagnostico de PyMEs Argentinas.

Esta afirmacion se basa en las siguientes consideraciones:

1.

No se parte de un modelo desarrollado o copiado de otros generados en
ambitos totalmente diferentes a los relacionados con la aplicacion
propuesta.

El modelo propuesto se fundamenta en investigaciones y experiencias
previas en PyMEs similares a las que se propone diagnosticar, pero sin
renunciar a la utilizacion de los conceptos universales de la administracion
para la calidad total.

Dentro del modelo propuesto se contempla la estructura conceptual del
maximo responsable de la organizacién, en cuanto a su valoracion de los
criterios sobre los cuales se intenta diagnosticar.

Se establecen los resultados comparando tres areas que surgen como
esenciales: el modelo tedrico propuesto, las ideas o conceptos que maneja

el empresario de la PyME vy la realidad operativa de la empresa.

A partir de lo antedicho se contestan las siguientes preguntas:

¢, Como esta la empresa en relacidbn a los parametros que parecen ser
comunes en las organizaciones (PyMEs), mejor posicionadas? (GAMT)

¢ Qué desviaciones se encuentran entre lo que el diagndstico muestra y lo
que el empresario pretende? (GCME)

¢ En cuanto difiere el modelo conceptual del empresario del modelo tedrico
propuesto? (GDME)

Las respuestas a estas preguntas (a partir de observar los indicadores

resultantes) y el analisis de detalle de su composicion (analisis de los items que

componen los criterios mas comprometidos), permiten establecer los

lineamientos para el desarrollo de un plan de intervencion.
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En el Anexo Il se muestra una aplicacién concreta a una PyME industrial, con
el andlisis de los resultados para cada capitulo del modelo y finalmente una

conclusioén sobre las areas de oportunidad detectadas.

Se aplico el diagnostico a 10 empresas PyME industriales y se generaron los
informes respectivos para los responsables de las empresas.

Se observo, en esta muestra, una correlacion positiva (R= 0,620), entre el
grado de adherencia al modelo propuesto (GAMT) y la evolucidon de la
facturacion de la firma, como asi también una importante correlacién negativa
(R= 0,862), entre el grado de desvio del modelo empresario (GDME) y la
misma evolucion de la facturacion.

Se muestran a continuacion los diagramas de regresion respectivos:

Evolucion de la facturacion

24 Observed

1 O Linear
40 50 60 70 80

Grado de adherencia al modelo tedrico
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Evolucion de la facturacion

24 Observed

1 O Linear
0 10 20 30

Grado de desviacion del modelo empresario

El reducido tamafo de las aplicaciones efectuadas no permite, sin embargo,
proponer conclusiones definitivas con fundamentaciéon estadistica sobre estos
puntos. La acumulaciéon de futuros resultados, al continuar aplicando el modelo
a otras firmas, permitira avanzar sobre las correlaciones mencionadas,
confirmandolas o modificandolas, e incluso estableciendo otras, entre los
criterios y variables planteadas, que puedan ser de interés en este campo de

estudio.

No obstante lo anterior, los diagnosticos realizados permitieron establecer que
se cuenta con un mecanismo relativamente simple para establecer areas de
oportunidad estratégica (Ver ejemplo en Anexo lll), que puede incluso ser
utilizado como autoevaluacion. Sin embargo, resulta evidente que los items de
control de proceso y cultura hacia la calidad estaran mejor tipificados por un

evaluador externo a la firma.
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Finalmente, es necesario destacar que, si bien toda la fundamentacion teoérica y
los modelos comparados son aplicables por igual a todo tipo de firmas, tanto
las experiencias previas mencionadas como las aplicaciones realizadas
ocurrieron en empresas industriales. Es por lo tanto prematuro afirmar que el

modelo pueda ser utilizado en empresas de servicio sin ningun tipo de ajustes.
Los analisis sobre una base de datos mas extensa, en donde existan empresas

PyMEs de servicios, permitiran establecer con mayor precision la necesidad o

no de realizar modificaciones al modelo actualmente propuesto.
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En la matriz siguiente se puede observar la correlaciéon entre el MBNQA y el EQA,

ANEXO I: Correlacion entre modelos de Premios Nacionales

encontrandose al pié los totales por criterio que este ultimo otorgaria.

Malcolm Baldrige

>om

Liderazgo

Planeam.
Estratégico

Enfoque al
Cliente

Informacion
Y analisis

Recursos
Humanos

Gerenciam.
de Procesos

Resultados
del negocio

1a

25

1b

12,5

12,5

1c

25

1d

12,5

12,5

2a

2b

16

2c

2d

16

2e

16

3a

18

3b

18

3c

4,5

4,5

4,5

4,5

3d

18

3e

4a

| ©

4b

4c

4d

4e

LY}

N[OOI |©

5b

—
NN©O O e |© o

5c

9,33

9,33

9,33

5d

14

Se

14

14

6a

50

50

50

6b

16,66

16,66

16,66

7a

22,5

22,5

22,5

7b

7,5

7,5

7,5

15

8b

15

15

15

9a

75

9b

75

153.5

143.3

66.7

154.5

120

97.3

264.7
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En la siguiente matriz se desarrolla una correlacién equivalente entre el MBNQA y el

premio Deming.

Malcolm Baldrige

OZ—"=mMo

Liderazgo

Planeam.
Estratégico

Enfoque al
Cliente

Informacion
Y analisis

Recursos
Humanos

Gerenciam.
de Procesos

Resultados
del negocio

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

1.6 16.7

16.7

2.2 16.7

2.3 16.7

2.4 16.7

2.5 16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

6.9 8.3

8.3

8.3

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16:7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

16.7

216.7

8.3

150

100

350

83.3
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ANEXO II: Cuestionarios
|. Datos de la Empresa

Introduzca en el renglén siguiente a cada item los datos solicitados:

1. Lugar y fecha de la entrevista

2. Nombre de la empresa (Razén social)

3. Rubro (actividad principal) 4. Antiguedad en el rubro

5. Nombre del entrevistado

6. Posicién en la empresa (cargo)

7. Direccion (calley Nro.) 8. Localidad 9. Cédigo postal
10. Partido
11. Teléfono 12. Fax 13. E-mail

14. Cantidad de personal (aino 2003) |15. Facturacion en $ (afio 2003)

Il. Resultados del neqocio

16. Evolucion de la facturacién | Puntaje base: 8
Periodo Aumenté (%) | Se estancé Dlsr(rl}:;uyo
1995 — 1998
1999 — 2003
1995 - 2003
17. Exposicion por ventas (afio 2003) | Puntaje base: 7
Facturacion correspondiente a los 3
principales clientes (% de las ventas totales)
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18. Evolucion del empleo

| Puntaje base: 5

Periodo Aumenté Se estancé Disminuyé
1995 — 1998
1999 - 2003
1995 — 2003

19. Coeficiente de exportacion

| Puntaje base: 6

Periodo

Realizo

No realizé

% de la facturacion

1995 - 1998

1999 - 2003

2003

20. Grado de satisfaccion de los clientes (a) |Puntaje base: 8

No realizé
encuesta

Realizé
encuesta

% de satisfaccion segun

ultima encuesta

% de satisfaccion segun

anteultima encuesta

a) Mide el grado promedio de satisfaccion del 20% de los clientes con mayor
incidencia en la facturacion.

21. Grado de satisfaccion de los empleados (b)

Puntaje base:
6

No realizé
encuesta

Realizo
encuesta

% de satisfaccion segun

ultima encuesta

% de satisfaccion segun

anteultima encuesta
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lll. Gerenciamiento de procesos

22. Grado de especializacion productiva (c) |Puntaje base: 5

Periodo Aumenté | Se estabiliz6 | Disminuyo
1995 — 1998
1999 - 2003
1995 — 2003

¢) Mide la cantidad de lineas de producto y modelos producidos.

23. Realizacion de inversiones

| Puntaje base: 6

Periodo Realizé | No realizé “ de la
facturacion
1995 - 1998 -
1999 - 2003 -
2003

24. Control de procesos

| Puntaje base: 14

Realizacién del producto

Si

NO | Parcial

1.

Estan definidos los requisitos del
producto?

2.

Se controlan las caracteristicas criticas
del producto?

Estan documentadas las actividades
criticas del proceso?

. Se realizan controles de proceso

Adecuados?

Se registran los datos en formularios?

Se archivan los datos registrados?

. Existen especificaciones de las

materias primas e insumos criticos?

Existe trazabilidad?

Existe una rutina de calibracion de los
equipos criticos de medicién?
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IV. Planeamiento estratégico

25. Cultura hacia la Calidad

Puntaje base: 12

Si

NO

Parcial

1.

Existen comunicaciones periédicas con los
clientes para detectar cambios en los
requerimientos.?

. Existe una politica de Calidad definida y

comunicada a todo el personal?

Estan definidos los indicadores clave y se
los exhibe publicamente?

. Existen equipos para solucionar problemas,

mejorando resultados (kaizen, mc, cc, etc.)?

Se realiza algun tipo de auditoria interna?

Hay algun sistema para mantener el orden y
limpieza (5s, etc.)?

. Hay algun sistema de reconocimiento para

las ideas o aportes destacados?

26. Trabajo en equipo

| Puntaje base: 8

1. Utilizacion de herramientas Sl

NO

Alguna
vez

Diagrama de causa y efecto

Diagrama de Pareto

Histogramas

Graficos de control estadistico de
procesos

2. Otras herramientas (mencidnelas):

3. Cantidad de personal involucrado
(% del total afio 2003)
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27. Competencias, experiencia y capacitacion | Puntaje base: 7
1. % de personal con estudios secundarios completos

2. % de personal con estudios universitarios completos

3. Antiguedad promedio del personal (como % de la
antigiedad de la firma)

4. % del personal que ha participado en algun curso de
capacitacion

5.(d) |Cantidad de cursos de capacitacion

realizados al aiio

Horas promedio totales por curso

d) Mide las horas promedio de capacitacion por persona / afio.

V. Informacion y analisis

28. Cooperacion tecnolégica con otros Puntaje base:

agentes 8
Interrelaciones

1. Cantidad de agentes o instituciones (e)

2. Cantidad de areas tematicas (f)

e) Mide la cantidad de instituciones con las que esta en contacto, a los efectos de
efectuar cambios organizacionales, mejoras y desarrollos en productos y procesos,
etc. (pueden ser Universidades, fundaciones, centros de investigacion,
municipalidades, camaras empresarias, consultores, etc.)

f) Mide la cantidad de areas tematicas en las que esta intercambiando informacién
con las instituciones precedentemente mencionadas.
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VI. Relevamiento del modelo empresario

A continuacién el entrevistado tipificara su modelo marcando en la escalade 1 a 5 su
posicion con referencia a cada una de las afirmaciones colocadas en la grilla siguiente.

1

2

3

4

5

No crecer consistentemente en los
niveles de facturacion es haber
comenzado a declinar y es muy
peligroso.

Mantenerse en el negocio es lo mas
importante, independientemente de la
facturacion.

2. Es muy importante tener objetivos Cada afio es un nuevo desafio y por lo
anuales de facturacién y controlar tanto no vale la pena plantearse
permanentemente su evolucién. objetivos anticipadamente.

3. Es deseable que la facturacién no Cuanto menor sea el numero de clientes
este concentrada en unos pocos menores seran las complicaciones y los
clientes para evitar riesgos. reclamos.

4. Es preferible trabajar con personal Es preferible trabajar con temporarios en
estable en lugar de temporarios. el mayor porcentaje posible.

5. Exportar es importante para ser Exportar es una complicacién que no se
menos vulnerable frente a los justifica para una PyME.
cambios en el mercado interno.

6. Hemos intentado mantener un Nunca hemos intentado exportar.
porcentaje minimo de
exportaciones.

7. Es muy importante tener Conviene no preguntar a los clientes si
informacion concreta sobre el nivel estan satisfechos, para evitar quejas.
de satisfaccion de los principales
clientes.

8. Si el cliente no se queja quiere decir El cliente puede estar muy insatisfecho
que esta satisfecho con el producto aun cuando nunca se queje.

y servicio recibido.

9. Es peligroso preguntarle al cliente Es necesario preguntarle al cliente que
que piensa de nosotros. piensa de nosotros.

10. Los empleados motivados son mas La unica motivacion del empleado es el
productivos y defienden los dinero y nunca se interesa por los
intereses de la compaiia. resultados de la empresa.

11. Hacer una encuesta de clima Hacer una encuesta de clima interno es
interno es complicado y peligroso necesario y beneficioso.

12. No conviene innovar si las cosas Siempre hay que estar pensando como
estan saliendo bien. innovar para mejorar.

13. Diversificarse es conveniente para Diversificarse genera complicaciones y
aumentar las posibilidades y posibilidad de errores.
disminuir los riesgos.

14. Hay que minimizar las inversiones Hay que invertir todo lo necesario y
para aumentar la ganancia. posible para mantener la competitividad.

15. Es importante tener documentadas Conviene documentar lo menos posible

las caracteristicas criticas del
producto (especificaciones).

para evitar posibles reclamos legales.
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16.

Es necesario tener procedimientos
documentados sobre las actividades
criticas del proceso de produccion.

Si el personal tiene experiencia no hace
falta tener procedimientos escritos.

17.

Si el producto sale bien, no son
necesarias especificaciones de las
materias primas.

Es importante tener especificaciones
sobre los requerimientos que deben
cumplir las materias primas.

18.

Los controles de proceso son
fundamentales para garantizar la
calidad del producto.

Los controles del producto son
fundamentales para garantizar la calidad
del producto.

19.

El registro y archivo de los datos es
fundamental para poder tomar
acciones correctivas y preventivas.

No es bueno juntar demasiados papeles.
Cada uno sabe que datos necesita para
hacer bien su trabajo.

20.

Si algo sale mal; el porque ocurrioé
no sirve para nada, ya que habra
que reemplazar el producto de
todas formas.

Si algo sale mal es importante poder
relacionar el producto fallado con el
proceso que lo produjo.

21.

Las normas ISO 9000 son
necesarias Unicamente para
exportar o vender a grandes clientes

Las normas ISO 9000 son un medio para
obtener mejores resultados.

22.

Es importante tener canales de
comunicacion directos con los
clientes.

Hay que comunicarse con el cliente lo
menos posible.

23.

Deben existir indicadores en
carteleras para que el personal
conozca el nivel de desempefio
alcanzado y la politica de calidad.

Los indicadores y la politica de calidad
deben ser conocidos y analizados
Unicamente por el duefio y su personal
de confianza

24.

Si cada uno hace correctamente su
trabajo, no es necesario ningun
equipo especial.

El trabajo en equipo potencia los
resultados.

25.

Las auditorias internas formales son
importantes para mantener el
control de la operacion.

Las auditorias formales son una pérdida
de tiempo.

26.

El orden y la limpieza son factores
meramente estéticos.

El orden y la limpieza son basicos para
generar y mantener eficiencia y
seguridad.

27.

Reconocer los aportes individuales
y grupales mejora la motivacion y
genera resultados.

No es prudente hablar de
reconocimiento porque la gente lo asocia
inmediatamente con el sueldo.

28.

Es importante utilizar herramientas y
métodos de analisis para mejorar el
trabajo en equipo.

No hace falta nada en particular para
que un grupo de empleados discuta un
problema de trabajo.

29.

Cuanto mas gente conozca las
herramientas para trabajo en equipo
mejor.

Los equipos estaran integrados
exclusivamente por unos pocos
especialistas

30.

No es importante el nivel de
educacion del personal a contratar.

Es importante el nivel de educacion del
personal a contratar.

31.

La capacitacién debe llegar a la
mayor cantidad de gente posible.

La capacitacion esta reservada para los
niveles superiores.

32.

El contacto permanente con otras
instituciones es fundamental para
mantenerse actualizado y mejorar.

El contacto con otras instituciones
consume mucho tiempo y es
improductivo.
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ANEXO llI: Ejemplo de aplicacion a una PyME industrial

Se muestran a continuacion las tablas de resultados y graficos obtenidos de un
ejemplo real, como asi también una primer interpretacion de los mismos.

Capitulo 1: Resultados del Negocio

Criterio Teérico |[Empresario|Resultado| GAMT | GCME | GDME
Facturacion 8 6 2 25% 33% 25%
Exposicién 7 7 1 14% 14% 0%
Empleo 5 5 1,5 30% 30% 0%
Exportacion 6 4,5 1 17% 22% 25%
Satisf. Clientes 8 7 6 75% 86% 13%
Satisf. Empleados 6 2 0 0% 0% 67%
Total 40 31,5 11,5 29% 37% 21%

Satisf. Empleados

Satisf. Clientes

Resultados del Negocio

Facturacion
8

Exportacion

Exposicion

OTeérico
OEmpresario

El Resultado

Se observan resultados muy alejados de los objetivos empresarios (GCME: 37%) y del
modelo planteado (GAMT: 29%). Los siguientes capitulos, como posibilitadores de
resultados, deberian mostrarnos las areas de oportunidad para generar cambios

positivos.
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Capitulo 2: Gerenciamiento de Procesos

Criterio Teérico |[Empresario|Resultado| GAMT | GCME | GDME
Especializacion 5 4 4 80% 100% 20%
Inversiones 6 6 4,5 75% 75% 0%
Ctrl. Procesos 14 14 14 100% 100% 0%
Total 25 24 22,5 90% 94% 4%

Gerenciamiento de Procesos

Especializacion
15

O Teorico
OEmpresario
ElResultado

Ctrl. Procesos Inversiones

Los resultados en esta area pueden considerarse como altamente satisfactorios, ya
que adhieren fuertemente al modelo planteado (GAMT: 90%) y a la conceptualizacion
del empresario (GCME: 94%). Esto no resulta sorprendente, si consideramos que la
empresa esta certificada ISO 9001 y que los criterios de control de procesos
planteados por el modelo estan en linea con esa norma.

Puede observarse que en el criterio: “Ctrl. Procesos”, tanto el GAMT como el GCME
alcanzan el valor ideal de 100%.

En definitiva las oportunidades de mejora no pueden buscarse en el capitulo 2.
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Capitulos 3 y 4: Planeamiento Estratégico e Informacién y Analisis

Criterio Teérico |[Empresario|Resultado| GAMT | GCME | GDME
Cultura Calidad 12 11 9 75% 82% 8%
Tr. Equipo 8 3 5 63% 167% 63%
Competencias 7 6 3 43% 50% 14%
Informacion 8 4 3 38% 75% 50%
Total 35 24 20 57% 83% 31%

Planeamiento Estratégico / Informacion
Cultura Calidad
15
. ) OTedrico
Informacién Tr. Equipo

Competencias

OEmpresario
E Resultado

Es evidente que aqui aparecen las areas de oportunidad buscadas, ya que se
observan importantes discrepancias en: “Trabajo en equipo”, “Competencias,

»

experiencia y capacitacion” e “Informacioén y analisis” (en todos estos casos el GAMT
esta por debajo del 65%).

En dos de estas areas (Trabajo en equipo e Informacion y analisis), se observa

ademas una diferencia muy importante entre el pensamiento empresario y lo

planteado por el modelo (GDME: 63% y 50% respectivamente); lo cual explica
parcialmente los resultados.

Si analizamos los valores totales para esta tabla (Capitulos 3 y 4), confirmamos lo
anterior, a partir de un GAMT promedio de 57% (un objetivo razonable deberia ser
80% como minimo), y si bien la coherencia empresaria es alta GCME: 83%, se parte

de una conceptualizacién con un desvio importante (GDME: 31%).

Instituto de Industria

Diagnéstico para empresas PyMEs industriales y de servicios

66




Diagndstico Global

El diagndéstico global nos muestra sintetizados los resultados anteriores

Capitulo Teérico |[Empresario|Resultado| GAMT | GCME | GDME
Resultados 40 31,5 11,5 29% 37% 21%
Gr. Procesos 25 24 22,5 90% 94% 4%
Pl. Estratégico 27 20 17 63% 85% 26%
Informacion 8 4 3 38% 75% 50%
Total 100 79,5 54 54% 68% 21%
Resultados
40 Diagnéstico Global

Informacién Gr.Procesos |[QJTeorico
OEmpresario

ElResultado

Pl. Estratégico

Aqui se observa nuevamente que los resultados estan muy afectados, que el
gerenciamiento de procesos es claramente el area con mejor performance y que en
planeamiento estratégico e informacion y analisis estan las mayores oportunidades de
mejora.

Todos estos analisis pueden finalmente organizarse de manera que muestren un
orden razonable para el ataque sistematico de las restricciones existentes. Para
hacerlo, organizaremos todos los criterios de los capitulos 2, 3 y 4, e incluiremos los
dos dltimos del capitulo 1: satisfaccion de los clientes y satisfaccion de los empleados
(por considerar que estos, mas alla de ser también resultados, pueden ser motivo de
ajustes en un plan de intervencién), en un grafico de barras que los ordene por GAMT,
pero muestre también los otros dos indicadores (GCME y GDME).
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El resultado que se observa en nuestro caso ejemplo es el siguiente (ordenados por
GAMT de menor a mayor):

>>>Satisf. Empleados

>>>|nformacion

>>>Competencias

>>>Tr. Equipo

Satisf. Clientes

Cultura Calidad

Inversiones

Especializacion

Ctrl. Procesos

0% 20% 40% 60% 80% 100%

El grafico muestra como entre los cuatro criterios con menor adhesion al modelo
tedrico (GAMT), se encuentran los tres con mayor desviacion del modelo empresario
(GDME).

Es decir, claramente el trabajo a realizar debera operar sobre estas cuatro areas:
Satisfaccién de los empleados, Informacion y anélisis, Competencias, experiencia y
capacitacion y Trabajo en equipo.

El plan de intervencién en detalle debe ser establecido con el titular de la firma ya que
Ssu pensamiento y convicciones operaran fuertemente sobre la cultura de la empresa y
su dinamica diaria. Sin embargo pueden mencionarse los siguiente items que surgen
de la informacion de detalle en las areas mencionadas:

1. Hace falta una encuesta de clima interno o mecanismo similar para relevar la
opinién del personal, ya que no se cuenta con ninguna informacion sobre este
tema.

2. Parece necesario aumentar los niveles de informacion y contactos externos en
diversas areas de interés para el negocio con otros agentes e instituciones.

3. Es necesario establecer un programa de capacitacion que genere un proceso de
aprendizaje organizacional y potencie las competencias adquiridas.

4. Es necesario instalar un sistema de trabajo en equipo donde la experiencia de todo
el personal (o un alto porcentaje del mismo), se utilice sistematicamente para
generar mejoras e innovaciones.
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