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El despliegue de las Politicas de Calidad

MARILUZ RESTREPQ J. *

ada dia se hace mds evidente que las

organizaciones  -tanto privadas como

publicas- requieren adoptar estrategias

encaminadas a la satisfaccién de las

necesidades y requerimientos de sus diversos

I clientes para asegurar su supervivencia en

las préximas décadas.’ Este cambio

fundamental en la filosofia empresanal: el ‘enfoque al cliente’
supone modificaciones en la concepcion de las relaciones entre 13
entidad y sus clientes, asf como en sus métodos directivos. Los
programas de calidad total se han considerado como una de las
principales formas para responder a esta nueva perspectiva. Sin
embargo, en el pais se han asumido, en muchas ocasiones, como
una moda sin conocer a fondo loqueeste proceso supone e implica.
Su éxito adn es muy incierto; primero, por la falta de compromiso
de las directivas y, segundo, por la ausencia de metodologias que
faciliten su puesta en marcha como parte integral de las actividades
permanentes de la organizacién ¥ nG como un programa adicional.

Enelreciente Con gresodel American Society for Quality Control
realizado en Milwakee fueron varias los modelos que se presentaron
para la administracién integrada de estos procesos. Queremos

* Comunicadora Social. Macsiria en Filosoliadela Universidad Javeriana, Actualmente dirige el Enfasis en Comunicacién Organizacional
en la Facultad de Comunicacign Social de ta Universidad Javerizna,

'Estoes especialmente claro en nuestro pais al reconocer los retos que presenta lanueva Constitucién colombiana ¥y lapolitica de apertura
econdmica.
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aqui, en forma libre, resumir la propuesta de
Roger Ward parala*“administracién de la calidad
total”, la cual nos parece especialmente
significativa para los comunicadores
organizaciones por cuanto se propone un modelo
operativo centrado en procesos de diagnéstico,
de planificacién y de despliegue de politicas en
los que la perspectiva comunicativa juega un
papel prioritario.?

Para Ward, la administracién en la perspectiva
de los procesos de calidad total requiere de un
sisterna queintegre el mejoramiento cualitativo,
la evaluaci6n de los procesos de calidad y la
planificacién de actividades en funcién del
enfoque al cliente.®> Su componente central es el
‘despliegue’ de politicas de calidad que logren
enfocar las actividades hacia los vectores
prioritarios de la entidad, seleccionados de
acuerdo con la “visién’ de la organizacién y con
las necesidades de los diversos clientes. S61o asi
se dan bases firmes para el trabajo cotidiano en
el que diariamente se toman miles de decisiones.
El proceso busca asegurar que los logros
obtenidos a través de los procesos de
mejoramiento se mantengan y difundan, y que
las actividades diarias se Ileven a cabo cada vez
mejor. Laalianza entre estos elementos se refleja
enel progresodairio y continuo, y en las ‘rupturas’

?Ver “Doing the Right Things Right the First Time"en ASQC
Quality Congress Transactions, May 20-21 1991, Miwakee,
Wisconsin{USA), pgs. 569-575.

? En la filosofia de calidad total, cliente sc refiere a todo aquel
con  quien laorganizacién tiene relaciones; de ahi que se hable
decliente interno (los empleados) y clientes externos tales como
proveedores, el Estado, la comunidad, v, por su puesto, los
consumidores/usuarios intermediarios o finales. Es cvidente 1a
cercania de este conceplo con ¢l de ‘receptor” en la términos de
comunicacién, mas tenicndo en cuenta Juce cliente en su sentido
eriginal propio del contexto del final de 1a edad Media, quicre
decir ‘préjimo’, "elotro’, El cliente, en este sentido, ¢s todo aquel
con quien la organizacién se relaciona en ¢l desarrollo de sus
lareas y objetivos.

ClibPDF - wwww . fastio.com

SATISFACCION DEL CLIENTE

*

VISION

DESPLIEGE DE
POLITICAS

PARTICIPACION
DE LOS
EMPLEADQS

CALIDAD EN
LO COTIDIANO

Diagrama 1

necesarias (cambios) para que la ‘visién’ de la
organizacién se pueda desarrollar adecuada y
coherentemente.(Ver diagrama 1)

La ‘administracién de la calidad total’ no es mds
que una estructura que facilita la realizacién de
la visién corporativa. Nos centraremos €n
describir sus componentes y los procesos de
planificacién bdsicos para su desarrollo.Pero
Ward propone el siguiente diagrama para ilustrar
como interactian diversos elementos para
configurar lo que ha denominado la
‘adminstracién de la calidad total’.
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Diagrama 2

Componentes y fases de los programas de
calidad total

Ward sefiala tres componentes fundamentales
de un programa de calidad total:

El'despliegue’ de politicas de calidad enfocadas
aconcentrar los recursos corporativos en algunos

www . fastio.com

pocCos aspectos prioritarios para sumejoramiento
y/o en problemas generales de la organizacién
que requieren soluciodn.

El mantenimiento de la calidad en lo cotidiano;
€sto es, calidad de las acciones diarias a través
delcontrol delos procesos de trabajo en todos los
niveles partiendo de los més especificos.
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Diagrama 3

La participacién efectiva de los empleados
brinddndoles laoportunidad de involucrarse para
aprovechar y desarrollar sug cualidades y
conocimientos en el mejoramiento de la calidad
de su trabajo y de lo que lo condiciona.

El diagrama ilustra c6mo se integran estos
componentes dirigidos al logro de la “visién® Y,
€n consecuencia, a la meta final de satisfaccidn
del cliente, aspecto bisico de todo programa de
calidad total.( Ver Diagrama 2)

Ward define el programa de calidad total como
un proceso que se desarrolla en tres fases: el
establecimiento, el desarroilo y la puesta en
accidnde las metas generalesde la organizacién.

La participacién e intervencién de los diferentes

niveles de la organizacion en este proceso es
fundamental para que el programa de calidad sex

ClibPDF - www .fastio.com

comprendido y asumido por todos. Es
conveniente que sean €quipos de trabajo los que
definan los aspectos propios de cada etapa
reconociendo que sy aprobacién final
generalmente corresponde al nive] directivo. Los
equipos de trabajo se definen en cada entidad de
acuerdo con su estructura especifica. Lo que si
€s importante es que se incluyan representantes
de las funciones y 1os niveles requeridos para
el andlisis y la toma decisiones. Asitambién los
procesos de divulgacion de lag politicas y planes
aprobados es un aspecto vital para el éxito del
programa. Se requiere no sélo darlos a conocer,
sino analizarlos y discutirlos para que sean
comprendidos y aceptados por las personas
involucradas.

Eneste sentido, lacomunicacién organizacional
s€ constituye en eje metodolégico fundamental
para la configuracién de equipos, el andlisis de
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procesos, los programas de  difusién y de
educacién, aspectos todos necesarios para
asegurar la puesta en marcha del proceso de
calidad total.

En el cuadro se desglosa este proceso haciendo
€nfasis en 1a integracién entre las tres fases.
(Ver Diagrama 3)

Definici6n de la Visién Corporativa

Un programa de calidad empieza siempre con la
eleccién de los ‘vectores prioritarios’ que guien
lasaccionesdela entidad, para lo cual es necesario
haber definido 1a visién corporativa. Ward
define la “visién’ como la perspectiva directiva
sobre la direccién futura de la organizacion,
basada en los requisitos de los clientes.

Es indispensable, entonces, comprender a
cabalidad cudles son las necesidades  y
requerimientos de los diversos clientes a partir
deun an:ilisisdetallado—cuzmtitativoycualitativo—
delasexpectativasde los clientes sobre ‘calidad’
y sobre aspectos derivados tales como ‘costos’,
. ‘seguridad’, ‘servicio’, etc. Esta informacién es
especialmente valiosa ya que laidentificacién de
las necesidadesde los diferentes clientes permite
identificar en qué medida las prioridades de los
‘otros’ setienen en cuentaen los planes amediano
y largo plazo; por lo tanto, es bisica para tomar
decisiones en relacién con la direccion que la
organizacién debe seguir para satisfacerlas.

Solo conociendo qué esperan los clientes se
pueden generar de manera permanente los
cambios necesarios para responder a sus
necesidades. Aqui la participacién del
comunicador organizacional, en tanto analista
de lenguajes, de formas de expresion y de
pricticas sociales es especialmente til para
concocer y analizar los imaginarios y creencias
de los diversos clientes.
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La *visién’ de laorganizacién debe corresponder
a la imagen que la compaiifa desea proyectar
tomando en cuenta sus propias opciones con
relacién a lo que los clientes esperandeellay,en
concordancia, debe ser el punto focal que guie
las acciones en toda la entidad.* La visién debe
incluir las metas principales que se desea para el
futuro (por ejemplo para el aiio 2000)
estableciéndolas en términos que se puedan mds
tarde reconocer y evaluar.

Una vez se establece la visién, lo que sigue es el
desarrollode estrategiasa largoplazo que dirijan
a la organizacién hacia el logro de la visién. Las
estrategias deben explicitarse y formularse en
términos generales pero que fécilmente puedan
reconocerse en relacién con el logro de objetivos.
Para sustentar estas estrategias es necesario
formular un plan a largo plazo que responda al
diagnéstico de los factores internos y externos
que afectan el logro de la visién corporativa.

Planes a mediano plazo

La ‘visién’ ylos planes para lograrla seestablecen
siempre a largo plazo. Es necesario pasar a un
segundo nivel de concrecidn operativa en el que
se determinen planes a mediano plazo referidos
a las acciones que se van ejecutando en el
camino hacia el logro de la visién. Los planes a
mediano plazo son unidades organizacionales
con objetivos tanto cuantitativos como
cualitativos que se definen para un periodo de
varios afios (entre tres y cinco, generalmente).

*Es interesante anotar c6mo este aspecio corresponde a lanocién
de ‘imagen prospectiva’ que propone el modelo de ‘imagen
corporativa’ de Joan Costa. Ver Costa, J. “Empresa e imagen” en
Documentos internacionales de Comunicacidn, 16, Mayo de
1982: 5.23.
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Estosobjetivos sonde naturaleza ‘interfuncional’;
esdecir, serefierena actividades diversas propias
de distintas dreas de la organizacién. “La
satisfaccion del cliente’ es un tipicamente un
objetivoamediano plazo: éste involucra acciones
de varias dreas y contribuye al logro de muchos
de los planes globales a largo plazo.

Ward establece los siguientes pasos para el
desarrollo de planes a mediano plazo:

+ lIdentificacién de los objelivos a largo plazo.

+ Definicién en érminos cualitativos y cuantitativos de
los planes a largo plazo que conducen al logro de tales
objetivos.

+ Idemificacién y ajuste de los planes a mediano plazo
para que concuerden con los plancs a largo plazo.

» Priorizacidn de los planes a mediano plazo.

* Revision de objetivos para quc scan adccuados y
susceplibles de evaluacion,

= Aprobacién dcl plan a mediano plazo.

+ Divulgacién del plan a 1odas las drcas (uncionales.

La defincin de estos planes requiere del andlisis
de datos bdsicos tales como los requisitos de los
clientes, el nivel actual de desempefio de los
empleados, la situacién de la competencia, la
coyuntura econdmica, politica, social, etc. Esta
es la base para la la identificacién de aquellas
acciones que deben mejorarse en funcién de los
diversos tipos de clientes de acuerdo con la
visién y metas de la organizacién. En esta forma
se establecen prioridades y se asegura la
asignacién de recursos suficientes para su
gjecucion.

Una vezel plan a mediano plazo se apruebe, debe
darseaconoceracadaunade [as dreas funcionales
para que cada una de ellas desarrolle planes a
corto plazo apropiados para apoyar el general.
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En la medida en que se van mejorando log
procesos, los términos de los planes a mediano
plazo se deben ir ajustando. De esta manera las
diferentes prioridades pueden retomarse en
diferentesciclos anuales. Este horizonte-multiple
de prioridades permite rotaciones en el ciclo:
plan-accién-evaluacién-ajuste, asegurando que
el cliente sea en dltimas el beneficiado por el
mejoramiento de la calidad. La definicién de
prioridades de los planes a mediano plazo es la
generadora del “despliegue de las politicas™ que
en el modelo de Ward se constituye en el punto
crucial de un programa de calidad total.

El ‘despliegue’ de las politicas

El “despliegue de politicas de calidad’ posibilita
¢l logro de resultados en aquellas dreas
seleccionadas como ‘vitales” para establecer
‘rupturas’. Las ‘rupturas’ se consideran como
‘cambios’, -mejoramiento significativo vy
sustancial- enaquellas dreaque se haidentificado
como aspectos criticos necesarios de modificarse
para obtener la satisfaccién del cliente y para
alcanzar la visién corporativa y el plan a largo
plazo.

Como parte integral del proceso de calidad, ¢l
despliegue de politicas concentra la atencién de
la compaiifa en prioridades generales que
interesan a toda la organizacién. La eleccién de
prioridades {que es a su vez la politica del
despliegue politico) debe corresponder a dreas
vitales y suficientemente amplias que se puedan
mejorar en un periodo de 3 a 5 anos. Una vez
aprobadas las politicas que subyacen al plan i
mediano plazo se deben hacer conocer a todas las
dreas funcionales para que cada drea, identifique
sus responsabilidades y actividades especificas.

Son varios los requisitos que Ward sefiala com
esenciales para el despliegue de politicas:


http://www.fastio.com/

EL DESPLIEGUE DE LAS POLITICAS DE CALIDAD

ACCION

REVISION

ANALIZAR Y TOMAR
MEDIDAS

o

R .
D

ESTANDARIZAR
PROCESOS O PROCESOS
DE ADAPTACION

X
T

i

R

ey

=

E PUEDE APLIC &

RECOMENDACIONES
PARA OTRAS APLICACIONES

Diagrama 4

* Se deben convertir en planes a mediano y corto plazo y
deben enfatizarse en los procesos de revisién administrativa.

* Deben articular los puntos focales que guian las acciones
para asegurar la satisfaccién del cliente.

* Deben asegurar que los componentes propios de la
calidad tales como costos, servicio, interaccién, etc. se
expliciten en los diferentes tipos de planes. )

* Deben estimular el trabajo en €quipo, la participacién y
lacooperaci6n de los empleados para obtener los objetivos
generales de la entidad.
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Este despliegue de las politicas se realiza a través
de ciclos anuales que conducen a los planes a
mediano plazo. Al final de cada ciclo el proceso
debe evaluarse para hacer las modificaciones
necesarias para el siguiente afio. Las politicas de
calidad se enfocan hacia algunas dreas prioritarias
para la ‘ruptura’, pero esto no significa que
deban ignorarse aquellas otras 4reas que es
necesario seguir administrando a diario. Estas
dreas tienen menos prioridad en el presente ciclo,
peroteniendoen cuenta los cambiosen el mercado
y en las relaciones sociales podrian ser
seleccionadas como prioritarias en el futuro.
(Ver Diagrama 3)
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La planificacion anual

Los planes anuales representan la concrecion
del plan a mediano plazo; se refieren a las
multiples actividades factibles de ejecutarse en
cada una de las dreas de la organizacién en
funcién de los objetivos propuestos. El plan a
medianoplazodaloslineamientos y laestructura
para el desarrollo de los planes anuales que
sustentan y respaldan las prioridades corporativas

El desarrollo de planes anuales supone las
siguientes etapas que Ward define asi:

» Elaboracidn del listado de los plancs a mediano
plazo.

+ Identificacion y ajuste de las accioncs que deben
rcalizarse para llevar a cabo los plancs propucstos.

« Priorizacién de los plancs anuales.

» Identificacién de objetivos preliminares y lormas de
evaluacion.

» Definicién de las responsabilidades para llevar a cabo
los planes anuzales y los proycctos para cl desplicgue
de politicas.

+ Definicién del plan para su aprobacicn.

+ Ejccucidn del plan en cada drea funcional.

A partir del andlisis de los planes a mediano
plazo seidentifican aquellos aspectos especificos
de cada drea. E! plan anual debe incluir
presupuestos para todas las actividades
incluyendo costos de personal, de recursos y de
aquellos otros especificos para el desarrollo
particular de acciones encaminadas al
mejoramiento cualitativo. Lasactividades deben
pricrizarse segin las politicas de calidad
enfocadas hacia aspectos que requieren espectil
atencion. Esto no implica que se tgnoren otras
actividades bidsicas parataentidad. Eneste sentido
todo proceso debe estar en constante revision ya
que podria ser un aspecto prioritario para el
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siguiente ciclo. El plan anual debe, a su vez,
incluir las formas de seguimiento de los procesos
estableciendo las maneras de evaluar los logros
cuantitativos y los cambios cualitativos que se
van generando. También deben clarificarse las
responsabilidades especificas para  cada
actividad. Cada empleado debe saber cudl sers
su contribucién y debe desarrollar planes
particulares de trabajo.

La defincidn del plan anual global requiere de
una coordinacién funcional e interfuncional ya
que varias funciones pueden contribuir al mismo
objetivo. Los planes ya aprobados se desarrollan
encada drea funcional y se revisan peridédicamente
para asegurar que los procesos se vayan
desarrollando de acuerdo con los objetivos
estipulados.

Autodiagndstico permanente

Las revisiones periédicas son las base para el
desarrollo de los planes a largo, mediano y corto
plazo. Estas corresponden a un proceso de
autodiagndstico permenente en el que se analizan
y evaluanacciones, procedimientos, expectativas
de los clientes, etc. para reconocer problemas,
mejoriis y aciertos y desde allf poder reconocer
aquellos factores que inciden en el logro de los
objetivos. Todos los niveles de la organizacién
deben participar en este proceso de andlisis y
valoracién de las actividades. Al revisar en cada
nivel el proceso de trabajo es posible tomar
decisiones inmediatas; por ejemplo, cuando un
proyecto se atrasa o no se estin obteniendo 10$
logros esperados, el andlisis enel nivel funcionil
pertienente permite que los involucrados efectiien
las correcciones del caso. Cuando un problema
rebasa el nivel de andlisis es necesario llevarlo a
uno superior que pueda dar cuenta de aspectos
interfuncionales. En este sentido es muy
importante que elcomitéejecutivo continuamente
asesore los procesos mediante la revision de


http://www.fastio.com/

EL DESPLIEGUE DE LAS POLITICAS DE CALIDAD

informes mensuales y trimestrales, lo cual le
permite conocer en profundidad los procesos
que se estdn realizando. La direccién general
debe estarvisiblemente involucrada enel proceso
¥a que por su conocimiento, experiencia y
Jjerarquia es quien brinda los criterios y el soporte
necesarios para guiar las acciones hacia el logro
de la visién corporativa.

Para Ward, los objetivos principales del
autodiagndstico permenente son:

* Ascgurar que las prioridades corporativas se conoz-
can, entiendan y compartan por parie de quienes
componen la organizacién,

* Reconocer las barreras y limitaciones que existen
para el desarrollo de los planes con el fin de buscar
las formas de eliminarlas o reducirlas.

* Identificar y resolver problemas en forma oportuna,

* Intercambiar ideas entre todas las dreas de Ia organi-
zacién,

* Diagnosticar ¢n forma permanente aquellos aspecios
que deben considerarse prioritarios para ¢l desarrollo
de planes futuros,

Estas revisiones son bdsicas para hacer el
seguimiento de las actividades especificas del
afio en cuestién y también para formular nuevas
propuestas para el siguiente ciclo. Ante todo, es
urgente revisar aquellasactividades directamente
relacionadas con los planes, no obstante, también
€S necesario tener en cuenta aquellas otras
acciones propias del trabajodiario. De surevisién
aparecerdan aspectos factibles de mejorarse en
forma inmediata o podrin retomarse como
bdsicos en el siguiente ciclo. El €xito o fracaso
del  proyecto anual puede ser resultado de
multiples factores incontrolables en su totalidad
por la organizacién. Asf sea que se obtengan los
resultados deseados o no, el diagnéstico
permanente permite reconocer los procesos y
comprender aquellos factores que han insidido
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en su desarrollo, ya sea para retomarlos o
modificarlos en el siguiente ciclo. Sélo en el
horizonte a mediano plazo, donde se suceden
varios ciclos en los que se van haciendo los
ajustes necesarios, se puede ir reconociendo 1a
realizacién de la visién corporativa.

Acciones cotidianas

Las politicas y planes sélo son guias para la
accion. Para la operacionalizacién de los procesos
de calidad es necesario llegar a 1a concrecién de
las acciones cotidianas que es donde
efectivamente se reconoce su calidad. En esta
perspectiva, la propuesta de Ward incluye el
establecimiento de un sistema de ‘andlisis
cotidiano’ que permite asegurar el desempefio
Optimo de las acciones diarias Se busca con ello
tomar conciencia de los procesos de trabajo
desde la base para estandarizar aquellos procesos
Y acciones considerados cualitativamente como
excelentes y duplicarlos en otras dreas de la
organizacion.

Este sisterna de andlisis cotidiano no es mds que
la aplicacién del.proceso de las politicas de
calidad atodas lasactividades diarias para poder
satisfacer las necesidades y requerimientos de
los diversos clientes. Sus metas son:

* Mantencr los logros obtenidos a través de los
procedimientos.

* Desarrollar la consistentecia entre operaciones y
resultados

* Reconocer la participacién individual en los
procesos encaminados a la satisfaccién delos clientes,

* Incrementar 1a calidad de las operaciones diarias en
{orma permanente,

Este es un método descentralizado para evaluar
y mejorar el trabajo diario. Su principal objetivo
€S asegurar que las actividades rutinarias se
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realicen en forma 6ptima. Cualquier empleado
que tenga a su cargo la direccidn de actividades
(funcién gerencial en el sentido amplio de la
palabra) estard a cargo de dirigir este proceso de
andlisis permanente. Este proceso tiene siete
etapas como se esquematizan en el siguiente
diagrama.(Ver Diagrama 4)

El primer paso corresponde a la identificacién de
las actividades jerarquizdndolas y reconociendo
aquellas que requieren sumejoramiento y aquella
que se¢ considere de mayor impacto se toma
como ¢l eje central. Luego, se identifican los
objetivos y se analiza el perfil y requerimientos
delchiente. Elcliente, no olvidemos es lapersona
o grupos de personas que reciben y utilizan los
resultados y/o productos de la tarea escogida. Se
deben definir indicadores que permitan evaluar
como se estd desarrollandoel proceso de acuerdo
con los objetivos. Si se requieren cambios es
necesario tornar las decisiones al respecto; si,
por el contrario, la tarea satisface los
requerimientos se busca estandarizar los procesos
para asegurar la permanenecia de los resultados
deseados. Si el proceso parece util a otras dreas
se busca ‘duplicarlo’ para incrementar las
acciones de calidad.

Adicionalmente, este proceso de andlisis diario
permite, en muchos casos, identificar y aislar
problemas crénicos que pueden tomarse como
aspectos prioritarios para las politicas de calidad.

Calidad total, accién organizacional
integrada e integradora

Laplanificaciéndesde la perspectivade lacalidad
total, segiin Ward, se diferencia de otros procesos
precisamente porque define un punto focal comiin
que corresponde a la vision corporativa, incluye
metas expresadas en términos de la satisfaccidn
de los diversos clientes y se desarrolia dentro de
un horizonte-multiple que cobija varios afios.
ChbPDF - www fastio.com

Laperspectiva de lacalidad total es un elemento
integrador de los procesos organizacionales en
tanto que permite crear y desarrollar:

* Procesos de comunicacién necesarios para el
concocimiento de los objetivos estratégicos en todos los
niveles de la organizacion

+ Unaestructura de soporte para los objetivos y activida-
des anuales que conduzcan al logro de las metas
globales de la entidad.

* Un aumenio en el nivel de comunicacidn e interaccién
entre todos los niveles de la organizacion.

* La participacién y compromiso de los empleados en la
plancacion y en los procesos de toma de decisiones.

El proceso de calidad, entendido asi, no estd
desintegrado de la actividad cotidiana de la
organizacién; es la estructura que permite que
todas las actividades.de la organizacién apoyen
el desarrollo de la visién. El despliegue de
politicas como base del proceso se refiere a las
necesidades de todos los niveles y provee
informacién consistente y coherente a través de
toda la organizacién para que todas las metas'y
los objetivos parciales se unan a los objetivos y
metas corporativas,

Es evidente como este modelo para la puesta en
marcha de los procesos de calidad total estd
intimamente emparentado con las tareas propias
de la comunicacién organizacional entendidas
como el desarrollo de espacios propicios para la
interaceidn, participacion e intervencién de todos
losmiembrosdelaentidad endonde los proyectos
individuales se conjuguen arménicamente con

los de la organizacién. \3?/*—J
=%
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