omidilla del dia esta
exquisitos manjares, el
ero, los resultados, ya esperados de los
famosos Tratados de libre comercio, en
especial con USA, por otro parte, la recién
sonada e iniciada crisis financiera mundial, y
para completar el plato del dia tenemos
entonces la ya celebre frase, de realizar
mejoras en la competividad empresarial

En este trabajo (compilacion de varios
trabajos e investigaciones) solo pretendemos
lo que a nuestro juicio, hacer referencia a
algunos elementos que nos pueden refrescar
y apoyar en el momento de definir las
estrategias mas adecuadas para lograr
obtener la calidad, productividad vy
competitividad acorde a los nuevos
escenarios que plantea la globalizacion vy la
vertiginosa actividad comercial que se nos
plantea para el afio 2009, especialmente bajo
todo ese gran menu de apetecibles
situaciones de terror esbozadas en el primer
parrafo.

Durante el Ultimo analisis efectuado por el
comité técnico 176 de la ISO y donde ya
quedo definitivamente aprobada la nueva
version de la norma 1SO 9001:2008 se pudo
comprobar una ratificacion de que esta se
fundamenta en varios de los principios de la
calidad total:

# Organizacion enfocada al cliente,

4 Liderazgo,

« Participacion total de las
personas,
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ablado durante estos afios del

otal” Quality Magnament ) o
Administracion de Calidad Total, pero
quizds no se ha sido lo suficientemente
enfatico como para hacer entender que el
principal elemento que caracteriza a los
referidos principios de calidad e incluso al
TCM o ACT es el necesario 0 mas bien
obligatorio cambio en la cultura organizacional
de las empresas

No es solo el mero hecho de establecer un
sistema de calidad, por que asi lo exige el
mercado o simplemente por que es una
moda, debemos tratar de interiorizar un poco
mas y entender de una vez por toda que bajo
los esquemas actuales del mundo, bajo la
situacion de crisis financieras, de elevadas
exigencias del mercado y de competitividad,
no podemos seguir compitiendo con
esquemas viejos y obsoletos de direccion.



SqUivalente a
cultura de las
as, 1o cual es muy dificil.

LA CULTURA. Esta es quizas la parte mas
influyente, porque si ella apoya la idea de que
la ACT conlleva a una vida mas prospera para
todos, entonces se podra aplicar en todas las
compaiiias. El Dr. Ouchi considerd la cultura
de una organizacién como algo que se
compone de tres niveles:

Artefactos, Creencias y Valores.

ARTEFACTOS: Evidencias de estatus,
comportamiento, estilo, valores, tradiciones,
patrones de vida de una persona, comunidad
o grupo social. Un artefacto es por ejemplo, lo
que examina un arquedlogo que estudia
civilizaciones clasicas, como un fragmento de
una pieza de alfareria o wuna figura
precolombina o los cimientos de una ciudad
antigua. Con el estudio de estos artefactos el
arquedlogo trata de inferir algo respecto a la
vida de quienes la habitaron, que creian, que
valores tenian, cémo eran sus patrones de
vida cotidiana.

Un buen GERENTE es muy parecido a un
arquedlogo, ya de que debe analizar los
artefactos que encuentra, a creado o
mantenido en su empresa. El estilo, la
interaccién, el comportamiento de la gente
que es ascendida a cargos directivos, el
reconocimiento de la necesidad y la
estructuraciéon de un buen plan de negocios,
la conducta en las reuniones, etc.; también
son artefactos o evidencias que comunican a
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presa, 1o comun
colaboradores  planifiquen
ente y con diversos criterios.

2.- Cuando el Tren Gerencial mediante
memorandum o reuniones establece las
reglas  que  deben  implantar  los
Superintendentes y/o Supervisores, estos
involuntariamente asimilan como artefactos a
diversas situaciones y manifestaciones
asociadas al mensaje, lo cual significa que no
toman literalmente las palabras; sino que
juzgan la forma, el medio, el estilo de la
comunicacion, el comportamiento de los
Gerentes; lo que ven respecto a la compaifiia,
la exigencia de la efectividad y eficiencia y
hasta la clase de ropa que la gente usa
cuando va a trabajar. Todo lo visible respecto
a la compafiia lo toman en cuenta, y a partir
de ello, juzgan como deben asumir el mensaje
y comportarse.

Por lo tanto, cuando se decide adoptar la ACT
o la nueva version de la ISO 9000 como via
para optimizar los niveles de calidad y
productividad, esta debe contemplar la
adecuacion de las tareas de planificacion,
produccion, comunicacion,
documentacion, entrenamiento,
retribucion, etc., con las diferentes
manifestaciones que los trabajadores pueden
asumir como artefactos, de acuerdo a los
intereses de la empresa y de la nacién. El o
los Gerentes deben convencer o crear la
confianza necesaria en los colaboradores
directos e indirectos, de que esta es la via
que se utilizara y que todos participan por
igual, con el mismo interés, honestidad,
responsabilidad, impetu, perseverancia e
involucramiento.



prende que hay ciertas maneras de
proceder en determinadas situaciones y/o que
hay patrones especificos o modelos no
escritos de como debe comportarse, ademas
de que hay ciertas cosas que esta compafiia
realmente representa. La tarea es ardua, pero
los gerentes deben identificar, cambiar y
unificar estas creencias en torno a los valores
de la empresa, influenciando proactivamente
en los existentes en la sociedad.

VALORES. Lo mas importante de los valores
en el entorno empresarial son los gustos.
Entre los valores de una economia en vias de
desarrollo hay basicamente dos categorias
que se deben tener en cuenta: los valores
tradicionales y los valores modernos.

VALORES TRADICIONALES. Se
basan en la idea de que una persona
debe comportarse de una manera
particular porque siempre ha sido
asi. Estan muy influenciados por lo
que se denomina “las caracteristicas
atribuidas a la gente”.
Supuestamente, una caracteristica
es algo que no se puede alterar, es
innata.

VALORES MODERNOS. El proceso
industrial debe generar la posibilidad
de que una persona con mas
educacion,  habilidades,  mayor
compromiso y méritos cumpla sus
metas.
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a diferenciar
que se

Segln Enkles y Smith, la India, al igual que
muchos ofros paises en vias de desarrollo,
tenia inculcados principaimente valores
tradicionales. Observaron que en la mayoria
de las sociedades tradicionales, la gente
crece con la idea de que el sistema de
autoridad al que deben responder es
tradicional.

LA CONFRONTACION. Al estudiar una
cultura existe una grave dificultad que
solemos encontrar y es que una cultura no
€s como una piramide sino mas bien
como un iceberg. En un témpano de hielo
la gran masa esta debajo de las olas, no
es visible; solamente la punta es visible.
Podemos ver sélo el comportamiento
de la gente, no sus creencias o sus
gustos. Pero como su comportamiento es
un artefacto, no podemos cambiarlo de
manera directa.

Republica Dominicana no escapa de eta
situacion 'y un ejemplo claro de este
tradicionalismo, es precisamente los viejos
formatos de direccion, bajos costos en
nominas, contratar personal con bajo perfil
para disminuir gastos en salarios, mantenerse
latente el favoritismo gerencial, quien mejor
me alabe seré mejor remunerado y no por los
resultados de un buen trabajo y peor aun,
aqui se hace lo que yo diga y cuando yo diga
por que al fin y al cabo soy el duefio.




egalias 0 no, o si solo el
0"dlUeno sabe que se propone con esta
idea o con la otra

Tenemos que originar una mejora sustancial
en el nivel de conocimientos, que apoyen a un
mejor andlisis de las diferentes situaciones
que los rodean, produciendo un cambio en
sus gustos, que genere un cambio en sus
creencias y por Ultimo, gestar un cambio en
su comportamiento.

Observemos un pequefio detalle, y mi abuelo
siempre decia, fijate en lo que hacen los
grandes, los de mas experiencias y
aprenderas de sus logros pero también de sus
fracasos, aprenderas a no tropezar con la
piedra que ellos lo hicieron y aprenderas que
lo que para ellos fueron medidas correctivas
para ti pueden ser facilmente preventivas y
solo pongo dos ejemplos Cerveceria Nacional
y la Manicera.

Se debe observar y estudiar el
comportamiento y luego aprender a descubrir
que hay debajo de la superficie. Nos debemos
preguntar cual es el patron de creencias que
los empleados tienen y que los lleva a
comportarse como se comportan.
Posteriormente, cuales seran los valores que
tienen, para producir esas creencias.

La respuesta involucra confrontar cada
disputa, desarrollar las habilidades
interpersonales que permitan colocar a
todos y cada uno de los ejecutivos,
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€ N0 se mueve;
donde estan los limites, y por lo
o*"'saber como se debe ajustar el
comportamiento.

Otro punto en donde se tiene la oportunidad
de efectuar un cambio es en el desarrollo de
la cultura social circundante que afecta a
toda la gente: a sus empleados, a sus
clientes, a sus proveedores, etc. Luego puede
ensefarle a todo el personal de la compafiia a
comprender la cultura, a entender el proceso
de confrontarse unos y otros en caso de
desacuerdo para profundizar su comprension
y capacidad para trabajar juntos. Con el
tiempo, se lograra que la cultura de la familia,
empresa, sociedad y el pais sea mas fuerte,
compleja y consistente.

INICIACION DE LA ADMINISTRACION DE
LA CALIDAD TOTAL (ACT)

El primer elemento y para mi el factor clave es
el Liderazgo y una visién de la situacion
externa e interna de la empresa , equilibrando
el control para que cada departamento o
proceso de la empresas publicas y privadas
puedan buscar con entusiasmo las metas
particulares y al mismo tiempo, desarrollar un
didlogo interno en procura de alcanzar la
vision de la organizacion y del pais,
apoyandose en la mision, politicas y planes
de negocios establecidos, fundamentandose
en el alcance del trabajo en equipo y la
eliminacién de las individualidades aunque
sean muy brillantes.



al equipo de
§'para que aprenda a hacer
mo y posteriormente a los
supervisores y a los trabajadores. Cuando
los trabajadores han aprendido a hacerlo,
es el momento de disefiar un programa
integral de control de calidad total o la
nueva version de la ISO 9000 para cada
compafiia.

SOPORTES DEL SISTEMA DE CALIDAD
TOTAL. Integrar una Visién, conceptos y
concientizacion,  establecer las  metas,
planificaciones (Hoshin Kanri), establecer
claramente los roles, auditorias,
entrenamiento, relaciones interpersonales,
técnicas de solucion de problemas.

FUNDAMENTOS DEL
PARTICIPATIVO

PROCESO

El Dr. W. Ouchi explica la trascendencia del
cubrimiento de las necesidades del individuo,
segun Maslow, y la importancia de
relacionarlo con que el trabajador
automaticamente piense en hacer bien su
trabajo, en vez de hacerlo de cualquier
manera. No debemos olvidar que para una
persona muchas veces se dificulta realizar su
trabajo correctamente, a menos que los
demas trabajadores que lo rodean, hagan su
trabajo de cierta manera.

En una compafiia tradicional ese nivel de
interdependencia es suficiente como para
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ende a

§'Mas elementales,
ponden a las necesidades de
alimento, de bebida, de techo, etc.
Seguridad:  Bien sea fisica,
emocional o psicoldgica.
Pertenencia: Es la necesidad que
tiene cada persona de sentir que
pertenece a un grupo.

Autoestima: Sentimiento de que

otros nos respetan y por lo tanto,

podemos respetarnos a nosotros
mismos.

# Autorrealizacion: En la cima de la
jerarquia  se  encuentra  esta
necesidad. Es la sensacion de que
uno ha hecho con los dones que
Dios le dio, todo lo que puede
hacerse y que lo ha convertido en el
mejor padre, hijo, trabajador,
estudiante.

i

#-

En otras palabras, si una compafia disefia
con éxito un enfoque gerencial que les
proporcione a sus empleados un fuerte
sentido de pertenencia, que le otorgue la
oportunidad de desarrollar su autoestima y
permita realizarse, esa compafiia, como
resultado podra contar con lealtad,
compromiso y una motivacion elevada de
sus empleados, logrando la oportunidad
de ser o mantenerse como un competidor
de clase internacional.

COMPORTAMIENTO. Para los empleados de
una compaiiia, el mas importante de todos los
artefactos es el comportamiento de su lider.
Por lo tanto, para iniciar el proceso de cambio
se necesita hacer sélo una cosa: Cambiar el
propio comportamiento.



el'impacto de ese
grande serd el numero de
‘alas cuales llegar.

El mejoramiento de la calidad y la
adaptacion competitiva de las empresas no
es un fenémeno que puede tomarse
aisladamente ni ser considerado como un
aspecto puramente técnico, de ser asi estan
destinados al fracaso. Lo que nos lleva a
retomar la importancia de la filosofia gerencial
la cual mantiene el estado de las cosas segun
sea aplicada.

Es importante romper con el llamado Ciclo
Vicioso del Incumplimiento, creado cuando
el nivel gerencial, fija los objetivos sin
planificar real y totalmente la administracion
de los recursos (humanos, econdmicos vy
materiales). Para invertir esta situacion es
necesario el cambio cultural, la toma de
conciencia, mucho coraje, firmes convicciones
y modificacion de nuestra conducta y
actitudes, sobre todo en “ceder” en
nuestras  posiciones de poder y
comodidad.

La experiencia dice que la transformacion
debe comenzar e internalizarse en los niveles
gerenciales, no solo en la empresa sino que
debe llegar al plano familiar y social donde se
desarrolla el individuo. El Almirante Hyman
Rickover de la Armada de EEUU aseguraba
que “las buenas ideas ni se aceptan ni se
adoptan automaticamente. Ellas deben ser
forjadas en la practica con paciencia y coraje.”

BAKER TILLY

REPUBLICA DOMINICANA

fue"mas que mejorar la
0 los componentes actiian
dependiente dentro de un sistema,
necesitamos cambiar el foco de atencién
para comprender como interactuan”.

El resultado de un sistema no es la suma de
sus acciones individuales, sino la suma de
sus interacciones. Se necesita una sdlida
filosofia gerencial para crear verdadera
sinergia, mejorar la comunicaciéon formal e
informal, aprender de los logros propios y de
otras areas. Una empresa es generalmente
tan débil como el peor de sus miembros; y
excepcionalmente tan fuerte como el mejor
de ellos.

Inspirar confianza va mucho mas alla de
pedir confianza. Ser confiables requiere de
nosotros un amplio nivel de juicio y enlazar
nuestro caracter con nuestras habilidades,
destrezas y conocimiento. La calidad no es un
acto, es un habito y nuestros habitos estan
condicionados por nuestros paradigmas.
Cambiar nuestros habitos y conductas
requiere saber que tenemos que hacer,
como hacerlo, querer hacerlo y constancia
en el propésito.

Como podemos ver esto dista mucho de un
compendio de manuales, de cumplir una
planificacidon técnica de implantacion y de
buenas intenciones, por el contrario requiere
no solo el apoyo, sino la participacion
directa de la alta Gerencia, del Gobiemno
Nacional 'y  Regional involucrandose
proactivamente en la conformacion del
Sistema de Calidad de la gran empresa
denominada  Republica Bolivariana  de
Venezuela.



§-deben ser iniciados lo mas
0 posible, no para obtener o mantener
certificaciones ISO 9000, sino por la necesaria
adecuacion a las exigencias del mercado, la
pérdida de posicion en los ya existentes, los
muy marcados bajos niveles de
competitividad y en sintesis, a los
COmpromisos y amenazas que Se ciernen
sobre nuestro pais, luego de la firma del TLC
y su proxima fecha de ejecucion.

Recientemente en wuna conferencia que
impartimos en UNAPEC dijimos que:

Generar entornos competitivos es una mision
muy complicada. Varios actores juegan
distintos roles:
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Ofras instituciones, como las
camaras y asociaciones, tienen el rol
de generar asociatividad entre los
propios empresarios.

Pero, aunque todos juegan un rol importante,
sin duda el Unico generador de riquezas es la
empresa

Antonio Santiago
Director de Consultoria

Baker Tilly Republica Dominicana



