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nes de negocios han resefiado los distintos as-

pectos de la competitividad empresarial. Refle-
jo de las actuales realidades competitivas, los
ejecutivos de posiciones diferentes dentro de la indus-
tria norteamericana lamentan el incremento de las
interacciones conflictivas con las compaiifas de Japén.
Sin embargo, Japén es sélo una parte del panorama
global, ya que Corea del Sur y otros paises dentro
de la Cuenca del Pacifico han surgido también
como rivales importantes. Y antes de que la tinta de
muchos planes corporativos de batalla tenga oportu-
nidad de secarse, el ambito de la competencia
sigue amplidndose. Ahora, las empresas deben
preocuparse también del impacto que en ellas tendra
el Mercado Comdin Europeo.

En respuesta a la naturaleza cambiante de la com-
petencia, la definicién y alcance de la estrategia cor-
porativa esta siendo revisada. Un comiin denomina-
dor en muchas de las discusiones sobre competitividad
y estrategia es el tema de la calidad. Pero qué tan
importante es la calidad para el éxito de la organiza-

Durante décadas, la mayorfa de las publicacio-

cién en el largo plazo? Algunos sugieren que la calidad

necesita ser el elemento clave de todas las actividades
operacionales. ! Sin embargo antes de que discutamos
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el rol de la calidad es necesario examinar como se ha
desarrollado la estrategia empresarial.

En su libro clasico, El Pensamiento del Estratega,
Ken Ohmae hace valiosos comentarios sobre la evo-
lucién de las perspectivas empresariales. En particu-
lar, define el potencial competitivo de una empresa en
términos de su “Capacidad Estratégica”.El significado
de la capacidad estratégica es lo que determina el
marco fundamental para desarroliar la estrategia cor-
porativa. La capacidad estratégica de cualquier empresa
es el resultado de su portafolio empresarial: Mercado
atractivo y solidez de la empresa.? El mercado atracti-
vo se refiere a qué tanto o qué tan poco crecimiento
hay dentro de sus mercados; mientras que la solidez
de la empresa hace alusién a cémo esta funcionando
la empresa en particular.

Ohmae identifica un cambio en perspectiva, sobre
la importancia relativa de los dos componentes del
portafolio empresarial. Asf las diferentes percepciones
de lo que constituye la “correcta” composicion del
portafolio empresarial han cambiado la visién de lo
que es una estrategia empresarial “apropiada”. Antes
de los 70’s el mercado atractivo y la solidez de la
empresa se consideraban igualmente importantes, en
consecuencia habfa un equilibrio en el uso del merca-
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do atractivo y la solidez de la empresa como elementos
bésicos de la estrategia empresarial.

Estrategia en los 70’s

En los 70’s muchas empresas consideraban el creci-
miento del mercado como el medio aparentemente
ilimitado de crecimiento corporativo. De ahf que las
estrategias corporativas tendieran a dejar de lado el
desarrollo de las fortalezas de la empresa para poner
énfasis en el mercado atractivo como el componente
mas importante de la estrategia empresarial. Este cam-
bio de perspectiva en la estrategia empresarial es
acompaiado por otro en la estructura corporativa,
cuando las empresas capitalizan el crecimiento del
mercado formando organizaciones conglomeradas.
Muchas corporaciones se convirtieron asi en grupos
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de negocios o de productos que tenian poco en co-
man, de no ser el medio para lograr un crecimiento
financiero continuo. En general el valor de la corpora-
cién se obtenfa por medio de adquisiciones externas
mas que a través de la creacién de negocios internos.

Los 70’s presenciaron el desarrollo de los modelos
de portafolio estratégico basados en el concepto de
estrategia corporativa. Un enfoque muy popular fue
proporcionado por el Grupo Consultor de Boston
(BCG) con su Growth Share Matrix. 3

La popularidad del modelo BCG y otros modelos
similares de estrategia empresarial se debieron a dos
factores principales. Primero, los modelos de portafo-
lio estratégico ligaban el mercado, las finanzas y los
aspectos operativos, para generar interacciones inte-
grales, ausentes de las anteriores formulaciones del
proceso de estrategia. Segundo, y desde una perspec-
tiva mas pragmatica, el modelo BCG de estrategia
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empresarial definia el mercado atractivo cémo el
crecimiento del mercado y la solidez de la empresa,
c6mo su participacién relativa en el mercado respecto
a empresas lideres dentro del mismo.

Las acciones estratégicas al interior de la corpora-
cién, consistian en cambios de los recursos para
maximizar la contribucién al crecimiento o liquidez
para soportar el desarrollo de la entidad corporativa
en general. En Growth Share Matrix de BCG, los
productos y los negocios son definidos como las
estrellas (lideres de mercado en mercados en expan-
sién), las vacas gordas (lideres de mercado en merca-
dos maduros ), las incégnitas (participantes pero no
lideres en mercados en expansion) y los perros (el
nombre lo dice todo) basados en la contribucién que
hacen estos productos o negocios al capital o al creci-
miento de la organizacién en general. El portafolio
estratégico presentaba el marco y la estructura del
conglomerado, y proporcionaba el vehiculo para op-
timizar las operaciones de la corporacién.

Desde la perspectiva del portafolio estratégico, la
oportunidad de la estrategia competitiva es fundamen-
talmente externa, un elemento endégeno para ser
monitoreado, controlado y explotado. Cuando se uti-
liza el enfoque de portafolio estratégico dentro de la
estructura del conglomerado, la medida del éxito pro-
viene del Gnico elemento comidn que tiene algin
sentido entre los diversos negocios o productos no
relacionados, a saber, el resultado financiero.

Estrategia de los 80’s

Con la llegada de los 80’s la perspectiva cambi6 de la
visién del mercado atractivo a la del fortalecimiento
de la empresa. Descrita como el movimiento de “re-
greso a los clasicos” este cambio en la postura estraté-
gica fuéts, en gran parte, resultado de algunas obser-
vaciones sencillas del medio ambiente de las
empresas. Una observacién fué que el estilo BCG
producfa en general resultados confusos. Otra quizés
la més importante fué que “la ganancia, no era sufi-
ciente”,“la ganancia, como objetivo, es insuficiente
para sostener las ganancias“®. Para darse cuenta de
ésto, uno simplemente tiene que observar empresas
como Toyota y Wal-Mart, que se iniciaron operando
en areas relativamente pobres. Estas empresas no sélo
sobrevivieron, sino que prosperaron y en muchos as-
pectos llegaron a dominar sus respectivas industrias.
En los 80’s y como resultado de su libro, Estrategia
Competitiva, las ideas de Michael Porter se convirtie-

ron en el standard de una nueva forma de entender la
estrategia competitiva. Aunque haya hecho uso de
la terminologia de modelos de portafolio anteriores, el
punto de vista de Porter es muy diferente. Por ejemplo,
él define el mercado atractivo, como una funcién de
cinco fuerzas fundamentales, que pueden variar de in-
dustria a industria. Desde este punto de vista, el enfo-
que BCG sobre estrategia empresarial representa sola-
mente un componente de las fuerzas que definirfan
el mercado atractivo. Bajo condiciones especificas, el
modelo de portafolio puede ser correcto. Pero bajo
condiciones diferentes, los modelos de portafolio des-
cribirian acciones apropiadas, en el mejor de los casos,
parcialmente correctas. De ahf que las razones de la
inconsistencia de los resultados experimentados cuan-
do se utilizan los modelos de portafolio estratégico, se
vuelvan bastante obvias, incluso con un examen
elemental.

Porter identifica y clarifica aspectos importantes que
se presentan en el proceso de administracién estratégica
revisando la perspectiva financiera de los primeros enfo-
ques sobre estrategia. Al hacer esto, examina los factores
subyacentes responsables de crear el resultado final. En
términos de solidez de la empresa, Porter amplia el
alcance de la actuacién corporativa a partir de tres cursos
de accién posibles, mismos que nombra como estrate-
gias genéricas, a saber:

Liderazgo general en costos.

“Un conjunto de politicas funcionales enfocadas hacia...
la construccion agresiva de apoyos a escala eficiente,
bisqueda vigorosa de la reduccién de costos a partir de
la experiencia, el ajuste de los costos y el control de
sobregastos, asi como la eliminaci6n de cuentas de clien-
tes marginales .” >

Diferenciacién:

“Crear algo que es percibido a nivel industrial como
anico. Los enfoques para diferenciar pueden tomar mu-
chas formas; disefio o imagen de la marca, tecnologfa,
caracteristicas pariculares, servicio al cliente, red de pro-
veedores u otras dimensiones.“®

Enfoque o Alta Segmentacién

“Las estrategias de bajo costo y de diferenciacién estan
orientadas a cumplir con su objetivo a nivel industrial, el
enfoque total de |a estrategia se construye para el servicio
de un objetivo bien conocido y cada politica esta formu-
lada con ésto en mente.”

En suma, las tres estrategias genéricas logran estra-
tegia competitiva, en relacién al ambiente externo,
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actitud reactiva, en funcién de los esfuerzos empresa-
riales para el mejoramiento interno, actitud activa y
en cuanto a que se dén acciones corporativas.

Para tener éxito, de acuerdo a Porter, las empresas
deben seleccionar y enfocarse a uno de los tres cursos
de accién anteriores, para luego seguir rigurosamente
su aplicacién. El mismo sefiala, “ejecutar exitosamente
cada estrategia genérica, involucra diferentes recursos,
solidez, arreglos organizacionales y estilo empresa-
rial... Rara vez una empresa esta dotada para seguir los
tres cursos de accion”.®

Si una empresa no sigue solo una estrategia genérica
0 ejecuta la estrategia genérica de manera ineficiente,
eventualmente los competidores con mas definicién
dentro de la industria acabaran por dominarla y las
menos precisas empezaran a diluirse. El resultado
importante de la estrategia genérica es que las em-
presas se enfocaran mas a sus clientes o a sus indus-
trias, mas que gobernarse por objetivos estricta-
mente financieros o por estrategias concebidas muy
ligeramente. En pocas palabras, cualquier empresa
puede prosperar en un mercado en crecimiento, pero
s6lo las que estén bien definidas y claramente enfoca-
das pueden desempeiiarse en mercados maduros y
mas competitivos.

Estrategia de los 90’s

En los 90’s, algunas empresas han adoptado una pers-
pectiva interna mayor enfatizando en lo que se ha
llamado comunmente calidad. Mucho del creciente
interés por la calidad ha sido atribuido a los esfuer-
zos pioneros de personas como W. Edwards Deming
y Joseph Juran.® Como resultado del trabajo de De-
ming, Juran y otros, el movimiento de la calidad no ha
sido s6lo adoptado por empresas privadas, sino tam-
bién por el gobierno de los E.U., confiriendo éste el
premio a la calidad Malcolm Baldrige, a la industria,
empresa de servicios y a organizaciones de pequefias
empresas que-sigan exactamente las normas de cali-
dad. Ahora bien, al momento no esté bien definido de
qué forma la calidad encaja en la estrategia de las
empresas y ello ha generado algunas confusiones de-
bido a que la calidad es un término que ha sido
empleado de miltiples maneras.

La calidad ha servido para caracterizar técnicas
como los circulos de calidad, también para describir
procesos, tales cémo, el control estadistico de pro-
cesos. Sin embargo entre las organizaciones de alto
rendimiento, como Motorola, ha significado mucho

mas pues se le confiere el caracter de unafilosoffaque
apoya las decisiones y acciones que forman parte de
su estrategia empresarial. De ahi, que la calidad es
vista como una actividad operacional, parte de un
sistema, y algo relacionado a la cultura y valores de la
organizacion. Esen verdad todas estas cosas al mismo
tiempo y es justamente lo que hace dificil relacionar
la calidad con la estrategia empresarial.

Si examinamos la calidad desde la perspectiva de
Porter, la relacién mas visible entre calidad y estrate-
gia es lo que Porter describe como una “estrategia de
diferenciacién”. La diferenciacién se preocupa por
proveer los factores que los consumidores consideran
de importancia y la calidad estd después de todo,
relacionada con la produccién de un mejor producto
o servicio. Xerox, Laud’s End y Motorola son tres
empresas que ejemplifican la perspectiva de la cali-
dad. Xerox garantiza cualquier producto por un perio-
do de tres afios, después de su adquisicion. Land’s End
ofrece productos que tienen garantia por periodo,
Motorola tiene como su objetivo la satisfacciéon total
del cliente.

Hay un incremento en el nimero de nuevas em-
presas de E.U. y Japén que se enfocan hacia la
calidad. Una de estas empresas, Motorola, nos de-
muestra la importancia de la conexién entre calidad
y estrategia empresarial. Motorola alcanza la satis-
facciéon del consumidor, al menos en parte, a través
de un proceso conocido cémo “los seis pasos hacia
las seis sigma”, que consiste en las siguientes accio-
nes generales.

1. Identificar el producto que generes o el servicio
que ofrezcas.

2. ldentificar él o los consumidores de su producto
o servicio y determinar lo que ellos consideren
importante.

3. Identificar sus necesidades (para ofrecer produc-
tos o servicios que satisfagan al consumidor).

4. Definir el proceso para un buen desempefio del
trabajo.- =

5. Proceso a prueba de error y eliminacién de es-
fuerzos indtiles.

6. Asegurar méjoras continuas: midiendo, analizan-
do%controlando el proceso de perfeccionamien-
to.

En el centro de la iniciativa de la calidad de Moto-
rola, hay una vigorosa atencién hacia las necesidades
de los consumidores, seguido de un enorme esfuerzo
por fabricar un producto o dar un servicio que satisfaga
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las necesidades del consumidor. Una caracteristica
fundamental de los seis pasos hacia las seis sigmas, es
que se trata de un proceso continuo. Esto es, la mejora
continua es la base de la calidad total. Como resultado,
la calidad se convierte en un concepto tangible que
asegura la calidad, en tanto que los consumidores van
exigiendo cambios; y es un mecanismo que modifica
y que a su vez sostiene la intensidad de las acciones
individuales.

Contrario a ciertas, falacias populares el mejorar la
calidad no conlleva necesariamente un incremento
de los costos. La gréafica 1 describe la percepcién
comdn de las relaciones entre costos y calidad.

Gréfica 1
Sabiduria del Sentido Comtin en la Relacién
Calidad-Costos
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Fuente: Cia. Motorola.

El sentido com(in puede ser descrito a través de, “la
vieja escuela nos ensefié que mejorar la calidad cues-
ta. Era prudente entregar articulos defectuosos, pues se
ahorraba dinero”.!! Esto era la inevitable forma de
comerciar, cada empresa tenia como politica producir
entre alta calidad y bajos costos.

Durante la década pasada Motorola descubrié que
los preceptos de sentido comin en el comercio en
voga entonces, no eran de en los hechos muy sabios.
Lo que Motorola descubrié como veraz “era que me-
jorar la capacidad sigma en el producto y en el proce-
so, da como resultado menores costos de produ-
ciéon”.12 La sabiduria del sentido comin no s6lo ha
sido falsa sino que condujo los negocios de Motorola
exactamente en la direccién contrarfa de lo que ha-
brian tenido que ser.

Las relaciones de costo a calidad, son de hecho
(como se ilustra en la grafica 2), un grupo de rela-
ciones mas que una relacion simple previamente
asumida.

Lo que la grafica 2 nos muetra es que a mejor
calidad, los costos se reducen. Como un comentarista
observa “esto se debe a que la mejor calidad reduce
la llamada planta oculta: personas, espacio y equipos
que se utilizan inutilmente asi descubre y soluciona
problemas que tendrfan que haberse encontrado a la
primera. Lo que representa del 25% al 35% del total
de los costos de produccién.”!3

Mientras que algunos costos son facilmente locali-
zados, otros, tales como el consumidor perdido, son
mas oscuros o mal definidos dentro de muchas orga-
nizaciones. Como lo sefiala, oportunamente Robert
Cole “Los célculos tradicionales subestimaron drama-
ticamente el costo de la mala calidad. Tipicamente,
tales calculos ignoraban a los consumidores perdidos
0 a los que nunca habfan comprado el producto. La
pérdida de reputacién entre los consumidores y los
efectos de la publicidad negativa por rumores que
nunca fueron tomados en cuenta, debido en parte,
porqué eran dificiles de cuantificar. En fin cada uno
es razon para pensar que estos efectos son substancia-
les”.14

De ahi que, aunque la relacion entre calidad y
competitividad es aparentemente clara, no es siempre
obvia cuando se obscurece por la ceguera de la sabi-
durfa del sentido comdan.

Graéfica 2
Relacion Actual Calidad-Costos
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Fuente: Cia. Motorola.
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En consecuencia, el hecho no tan promovido es que
las iniciativas bien organizadas de calidad no son
solamente costos efectivos, sino el mayor costo
efectivo de las estrategias de una organizacién. Los
siguientes comentarios resumen cémo la relacién
calidad-costos fue indeleblemente inscrito en el pen-
samiento de George Fisher, actualmente CEO de Mo-
torola:

(El costo de la calidad) impact6 a Fisher en 1982
cuando dirigia un golpe para atacar el mercado
Telecom Japonés, hasta entonces rigurosamente pro-
tegido. Su equipo desarroll6 un sistema que cum-
pli6 con las exigencias precisas de normas de cali-
dad de la corporaciéon de telégrafos y teléfonos
nipones, y produjo una calidad estandar de por lo
menos cinco veces mayor que el producido por
Motorola en Estados Unidos. Resultando ser mas
redituable.”!>

La experiencia de Motorola en Japén, como se did,
no fue una circunstancia nica, sino un evento que
serfa repetido una y otra vez.

Situacion de calidad y competitividad

Lo que Motorola reconocié fue que en tanto la calidad
afecta la estrategia, impactard en mayor grado la
posicién competitiva de la empresa, reconoci6 que
la calidad por si misma, no es un concepto unidimen-
sional, sino que existen diferentes niveles. tambien
observé que el nivel de calidad alcanzado, tiene una
influencia directa en la habilidad de poder crear futu-
ras estrategias, debido a la posicién competitiva crea-
da. De su anélisis, Motorola concluy6 que las empre-
sas de alta calidad no son mejores que sus
competidores, pero alcanzan magnitudes de diferen-
cia que pueden volverse insuperables.

Para entender las consecuencias de los niveles de
calidad en posiciones competitivas, se requiere una
perspectiva mas técnica. En el proceso Seis Pasos
Seis Sigma de Motorola, el sigma se refiere a un
término estadistico que es parte de las matematicas
de calidad. Si observamos las estadisticas que Moto-
rola emplea para clasificar tasas de defecto y error
(ver grafica 3), vemos que una organizacién prome-
dio tiende a operar en la rango de sigma 4, que
produce 6210 defectos por millén de partes (p.m.p.).
En comparacion organizaciones con 5 sigma quie-
nes crearan 233 defectos p.m.p. y a una organiza-
cién sigma 6 la mejor de su clase, que creara solo
3.4 defectos p.m.p.

Gréfica 3
Niveles de Calidad
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Fuente: Cia. Motorola.

Ademas en el fendmeno “planta oculta” la experien-
cia Motorola sefiala que un productor “4 sigma gastara
mas del 10% de sus ventas délar en reparaciones
internas y externas. Un productor 6 sigma gastara
menos del 1%. Un proveedor 4 sigma no podra com-
petir directamente con un proveedor 6 sigma y sobre
vivir.”16 Desde la perspectiva de Motorola, la produ-
cion de alta calidad no era una opcién, sino un
mandato. Ademas, simplemente mejorar, no era sufi-
ciente para mantenerse competitivo a largo plazo.
De tal manera que si no se lograba alcanazar los
niveles mas altos de calidad su direcciéon y futuro
serfan determinados finalmente por la calidad de sus
competidores, que en este caso eran primordialmente
japoneses.

De una simple observaciéon del anélisis de Moto-
rola, es obvio que la alta calidad no sélo coloca a la
empresa en un plano competitivo diferente al de sus
competidores, sino que le permite una mayor varie-
dad de opciones estratégicas. Esto es, alcanzar altos
niveles de calidad crea el potencial para alcanzar no
solamente una diferenciacién estratégica, sino tam-
bién un liderazgo estratégico a bajo costo dentro de
un mercado. De ahi que en tal vertiente la adheren-
cia rigurosa a una sola estrategia genérica, como
sugiere Porter, puede no ser suficiente para perma-
necer de manera competitiva con empresas de cali-
dad.

Mientras que algunas empresas en industrias com-
petitivas tienden a imponer bajos salarios, tasas de
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cambio desfavorables y otros factores competitivos,
muchas han encontrado que la respuesta sencilla, no
es realmente una respuesta. La verdadera férmula
magica de la supremacia japonesa esta basada en la
comprensién del papel que juega la calidad en su
estrategia corporativa.

Porter ha dicho que sélo en excepcionales circuns-
tancias una empresa puede perseguir mas de una
estrategia a la vez, lo que parece contrario a las
anteriores aseveraciones. Esta Porter equivocado? No,
pero sus conclusiones se relacionan solamente con
una parte de la historia. Las estrategias genéricas,
como lo sefialé Porter, representan las posiciones de
organizaciones enfocadas. Cuando este enfoque no es
claro, el rendimiento inevitablemente se deteriorara.
Como lo indica Porter “quedarse atorado a medio
camino también afecta a empresas exitosas que com-
prometen su estrategia genérica por el logro del creci-
miento o prestigio.... La tentaciéon de borrar una estra-
tegia genérica y quedarse atorado a medio camino, es
mas fuerte para un enfocado una vez que ha dominado
sus objetivos de mercadeo.”1”

Lo que Porter dice es que las perspectivas estraté-
gicas requieren un alto grado de concentracion y de
disciplina. Motorola, y otras empresas de calidad
que persiguen estrategias multiples, no estan con-
fundiendo sus respectivas estrategias, pero mas bien
estan haciendo uso de las ventajas actuales que han
dado como resultado un nivel més alto de concen-
tracién a nivel global general. La perspectiva de
calidad no toma en cuenta el portafolio empresarial
un mercado atractivo y solidez empresarial ya sea
como posibilidad o situacién. Mas bien la iniciativa
de calidad ha unificado las dos perspectivas del
portafolio empresarial en una sola dimensién que
podria ser llamada la “Dimensién de Valor” dado
que se involucra con operaciones que crean valor
para el consumidor.

Informes recientes parecen ir en paralelo al senti-
miento popular al observar el impacto de la calidad
sobre el rendimiento de la empresa. Por ejemplo:
James Abegglen y George Stalk exponen como empre-
sas japonesas reconocidas por su calidad, como Hon-
da, utiliza la calidad como factores competitivos mul-
tifacéticos que se presentan en los diferentes
mercados.'® Igualmente, un examen a fondo de la
industria automotriz'® también revela descubrimien-
tos, sobre calidad y competitividad. Contrario a las
observaciones de Porter, el desarrollo de estrategias
mitiples en una organizacién de calidad no nos con-
duce a una posicién inferior en relacién con los com-
petidores dentro de la industria.

Cambiando las perspectivas estratégicas

La posiclén competitiva de una empresa y la estra-
tegia empresarial dictan de que forma la empresa
interpreta o interacta dentro de su ambiente. Un
beneficio significativo de incorporar calidad se sus-
tenta no en el hecho de que aporta mas y mejores
alternativas estratégicas, sino mas bien agudeza en
las percepciones empresariales de su propio am-
biente. Un enfoque de calidad, altera la perspectiva
empresarial del punto de vista macro a uno micro.
El cambio de perspectiva es importante, debido a
que desde un punto de vista macro, esencialmente
una empresa no puede controlar los acontecimien-
tos, puede solamente predecir lo que podria suce-
der. Sin embargo, cuando el ambiente es visto desde
una micro perspectiva la empresa puede ejercer un
control mas significativo sobre su propio destino sin
tomar en cuenta la industria.
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Uno de los aspectos en que la calidad altera la
percepcion del ambiente es que ha acelerado diferen-
tes tendencias ya en progreso. Varias de las mas pro-
minentes tendencias se indican en la gréfica 4.

Gréfica 4
Elementos Cambiantes del Ambiente
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Mercado '_> Cliente
Funciones orga- Procesos orga-
nizacionales nizacionales

Industria a Competencia

Mas que concentrarse sobre la industria, el enfoque
de calidad de una empresa esta en examinar a sus
competidores. Reconocer la importancia de la com-
petencia, pues la calidad de la empresa no sélo esta
en saber que productos y servicios ofrecen sus com-
petidores sino como los ofrecen. Jack Shewmaken
ex-presidente, vice presidente y oficial financiero
del Wal-Mart, nos ilustra como se puede obtener
mas de menos: “Visité muchas tiendas de competi-
dores” con Sam Walton. Particularmente recuerdo
una visita, porqué la tienda del competidor era un
desastre. Pero Sam no tomé en cuenta su futuro.
Todo lo que vié fue un pequefo pero buen puesto
en un apartado rincén, y me comenté,”Jack porqué
no hacemos lo mismo?“.20

El cambio de enfoque de industria a competitividad
es importante porque la industria en perspectiva puede
desconocer quiénes son los reales competidores. La
compafiia de calidad entiende que la competencia se
puede dar en muchas formas y no siempre dentro de
la misma industria y a veces no siempre entre las
mejores organizaciones. Ingenierfa revertida, Ben-
chmarking y ciclos de tiempo reducidos, todos cola-
boran en la organizacién para aumentar los niveles de
rendimiento, sin embargo, valor y calidad s6lo pueden
desarrollarse dentro de la organizacién. Una vez que
una empresa es sobresaliente tiene la obligacién de
superarse, la empresa en si misma se vuelve su com-
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petidor mas acérrimo, pero manteniendose muy atenta
al ambiente.

Mercado al Consumidor

Mientras que el crecimiento puede resultar de even-
tos externos tales como demografia o tecnologia,
hay también otras fructiferos senderos de crecimien-
to. No es que las caracteristicas del mercado no sean
importantes para las empresas de calidad, pero hay
que reconocer que los mercados estan hechos de
consumidores individuales. Hay que reconocer que
hay necesidades generales, pero cada consumidor
individualmente tiene también necesidades particu-
lares. '

De esta forma las empresas de calidad persiguen y
a veces hasta crean sus propios mercados, satisfacien-
do necesidades individuales lo que permite a la orga-
nizacién alcanzar su maximo potencial creando valo-
res. Cambiar de un enfoque de mercados a uno de
consumidor también evidencia que el producto o
servicio por si mismo, es una muestra simple y estatica
del ambiente en operacidn. Las empresas de calidad
tienden a verse como parte de una larga cadena que
se inicia con un consumidor, se continua a través de
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laempresay va al proveedor. El proveedor, al principio
de la cadena de valores es importante por varias
razones. El proveedor puede ser |a fuente de un insumo
de mayor calidadd; influir sobre el tiempo, recursos
humanos y financieros empleados en la produccién de
productos o servicios y ser un socio de la empresa para
satisfacer las necesidades del consumidor que no exis-
ten todavia. La perspectiva de calidad impulsa a la
organizacion a través de la cadena del valor total para
la comprensién de como y porqué el producto o
servicio esta siendo utilizado.

De Funciones Organizacionales a Procesos
Organizacionales

Un cambio final en el enfoque se da al cambiar la
perspectiva de la administracién de personas por la de
administracién de sistemas. Cuando estudiamos un
sistema, no solamente vemos las partes (plantas, ma-
quinaria, personas), sino también las interaciones en-
tre las partes. Desde este punto de vista, las causas de
los errores pueden ser erradicados del propio sistema,
mas que empleando esfuerzos indtiles para recompen-
sar o penalizar el desempefio de los individuos que
puede estar fuera de control.

Cuando los errores en los sistemas se remue-
ven, las personas ya no tienen que preocuparse por
combatir los incendios que ocurren continuamente
a causa de un sistema deficiente en si. Entonces los
individuos pueden dedicarse a tareas mas productivas,
c6mo mejorar la produccion con ideas nuevas y como
resultado mejorar el sistema. Bill Smith, vice presi-
dente del sector de productos Land Mobile de Moto-
rola, sefiala que,“a menores defectos, mas facilmente
se detectan”.

Comentarios Finales

Los altos niveles de calidad no son necesariamente
sinbnimo de éxito o de una buena estrategia. Las
perspectivas de calidad proporcionan las bases para
tener ventajas estratégicas. La empresa de calidad
decide cémo y cuando utilizar esta ventaja. Ademas,
si una industria esta declinando o tiene una economia
pobre, el s6lo hecho de ser de alta calidad puede no
ser suficiente para mantener la competitividad a los
beneficios.

La buena calidad no puede sustituir una falta de
comprension de la dindmica de su propia industria.

Las fuerzas que definen una industria pueden, lo sefa-
la Porter, cambiar con el tiempo. Al alterar el equili-
brio de fuerzas, se define una nueva industria.?? Si
estos cambios no se entienden, el rendimiento en
términos de competencia puede decrecer.

Asi como hay diferentes niveles de calidad, hay
también diferentes niveles de calidad empresarial. Se
pueden producir productos no defectuosos o servicios,
pero no es lo mismo que Calidad Total Empresarial.

Acciones asociadas con la calidad total involucran:

* distinguir proyectos potenciales de desarrollos
futuros.

* poner atencién estricta a los procesos.

* priorizar y enfocar la atencién sobre problemas y

* enfocarse en el sistema corporativo.??

Calidad total involucra toda la organizacién de arriba
a abajo y no pone de relieve la funcién de una organi-
zacién sobre otra, dado que las funciones son simple-
mente diferentes aspectos de un proceso unificado.

La relacién de calidad a estrategia empresarial es
directa. Sin embargo, equiparar directamente alta ca-
lidad con éxito competitivo seria mentir, lo que hace
de la calidad la piedra de toque de la estrategia com-
petitiva es aquello que implica decisién y oportunida-
des no disponibles para los competidores de la orga-
nizacién. La calidad provee una perspectiva diferente
y da el potencial a la organizacién para un plan
competitivo superior a sus competidores. Desde una
perspectiva estratégica, la compaiiia determina si o de
qué manera serfa usada la ventaja en calidad.
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