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El futuro de la calidad

Por Paul Borawski
American Society of Quality

Traduccién: Francine Saenz Valiente

va profesion de futurdlogos, es el arte y a veces

ciencia de anticipar el futuro. Como dice el refrén,
aquellos que se anticipan tienen ventaja sobre los que no lo
hacen. Cada cultura capta esta sabiduria en las lecciones
que se ensefian a los nifios. Esta sabiduria es més valiosa
en un mundo en donde el futuro se presenta a velocidades
cada vez mas rapidas. Y, entonces, inventamos y perfec-
cionamos nuevas herramientas. Una herramienta a la cual
apelamos es un estudio del futuro; en nuestro caso, un
estudio que explora el futuro de la calidad. Casi 100 lideres
del pensamiento del mundo entero del movimiento de
la calidad, que representan cada sector de la economia,
compartieron sus ideas a fin de lograr una interpretacién
verosimil de las fuerzas que determinan el futuro de la ca-
lidad. A través de una serie de charlas y didlogos virtuales,
los panelistas llegaron a una clasificacién final de las siete
fuerzas claves que delinean el futuro de la calidad.

H acer futurologia, una frase acufiada por una nue-
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¢ Globalizacién

¢ Responsabilidad social

e Nuevas dimensiones de la calidad

¢ Envejecimiento de la poblacion

¢ Cuidado de la salud

¢ Inquietud por el medioambiente

e Tecnologia del siglo XXI

;Cuales son algunas de las consecuencias mas interesan-
tes que derivan de estos estudios del futuro? Existen varias,
pero consideremos siete de ellas.

Cambios en la calidad

Si pensamos en las tradiciones de la calidad del siglo XX,
podemos decir que la calidad estd mayormente basada en el
control y en el mejoramiento. Primero, controlando un pro-



ceso y luego sometiendo dicho proceso a un mejoramiento
continuo. Estas son las tradiciones de la calidad. Y aunque
son necesarios, ellos por si solos no seran suficientes para ase-
gurar la calidad en el tiempo. O tal vez, para realzar la impor-
tancia de la calidad. Abarca todo el conjunto de habilidades
que se oponen a la nocién de control y mejoramiento, que
son las habilidades, y de hecho todo el estado de animo, que
nos permite lidiar con el caos, el cambio, la transformacién.
Uno crea el statu quo y el otro lo destruye. Usted seguramente
colocaria a la innovacién dentro de las habilidades emergen-
tes, e incluiria a la transformacion alli. Estas consecuencias
intentan lograr que la calidad tenga mayor adaptacién a un
ambiente que cambia velozmente.

Inversiones de la gente

Existe todo tipo de indicaciones de las inversiones que la
gente necesita, que surgen de lo que este estudio nos dice
sobre el envejecimiento de la poblacién, la velocidad del
cambio, la aparicién de nuevas tecnologias. Los futuristas
ahora nos dicen que la informacién se duplica cada 18 me-
ses. De modo que si tomamos esos 18 meses que dicen que
necesitamos, la calidad puede ayudar a la empresa a hacerse
a la idea y a aceptar la creciente cantidad de informacién
existente que debe ser considerada. El crecimiento de la
informacién y el nuevo conocimiento traen aparejada la
necesidad de aprender. Todos necesitan tener conocimiento
sobre la calidad y una alfabetizacién cultural para un mun-
do global, cambio y transformacién en respuesta a estas
herramientas emergentes y sistemas ademas de los procesos
para poder enfrentar la complejidad de nuestro futuro. Los
lideres empresariales deben preparar su organizaciéon para
realizar mayores inversiones en la moneda de su personal.

Integracion de la calidad

Toda vez que las organizaciones contintan lidiando con
la calidad como un departamento o como una funcién, real-
mente necesitan aceptar la nocion de que la calidad deberia
estar integrada en el sistema de gestion. Afortunadamente,
tenemos un par de modelos excelentes para el sistema de
gestion: el criterio Baldrige (v sus equivalentes nacionales en
todo el mundo) y la norma ISO 9001, en los cuales la cali-
dad brinda el contexto para administrar la empresa, en vez
de ser considerada como un apéndice o un aporte tardio en
el ciclo. El colocar a la calidad en un contexto empresarial le
permite a la organizacion ser sensible a sus necesidades es-
tratégicas. O, en otras palabras, la calidad queda implicita en
lo que la organizacién quiere lograr, no solamente los resul-
tados de su produccién sino todos los resultados que desea.
La calidad, entonces, se transforma en una ventaja estratégi-
ca en ese proceso. Ese valor estratégico que asegura el valor
operativo consiste en que la calidad esta desde un principio
brindando los mayores aportes posibles a través de todo el
sistema. La calidad puede luego optimizar su valor a través
de aportes que benefician los ingresos brutos, los resultados
netos, el bienestar de toda la empresa, valorizan al cliente
y los intereses de los accionistas. Si uno no persigue estos

aportes de una forma sistematica es miope y suboptimizable
en el mejor de los casos y potencialmente catastrofico.
Mientras que varias organizaciones se han centrado en
la disminucién de defectos a través de practicas eficientes y
sistematicas, otras han perdido de vista el hecho de que hay
una gran cantidad de herramientas de calidad que apuntan
a las ganancias del negocio. La calidad debe identificar las
necesidades del cliente; es planificada para satistacer dichas
necesidades y puede ser utilizada para disminuir el tiempo
del ciclo en los procesos. Si uno utiliza la calidad en una
forma integrada (sistematica), reduce la posibilidad de sacarla
de contexto y de llegar a callejones sin salida, por ejemplo,
al utilizar la calidad tinicamente para reducir los defectos a
costa de reconocer las cambiantes necesidades de los clientes.

Clientes basados en el valor

El mundo crece a pasos cada vez mas agigantados. La
respiracion adquiere velocidad. En un momento tal vez al-
canzaba con que el producto satisfaciera los requisitos. Eso es
necesario pero no suficiente en el futuro. Debe haber habido
un momento en el cual si uno hacfa un producto sin defec-
tos, tenia asegurada una ventaja competitiva. Eso no es ne-
cesariamente cierto hoy en dia. No hay dudas de que existe
una mayor atencion en reducir defectos, pero simplemente
fabricar o producir un servicio sin defectos no alcanza. La ve-
locidad no alcanza, ya que, entre los primeros productos que
se comercialicen, habrd mayor ntimero de productos defec-
tuosos. Los costos bajos pueden no ser suficientes. Las orga-
nizaciones mas exitosas del futuro manejaran la totalidad
de la experiencia del cliente, que es mas que simplemente
la suma del servicio y del producto. La calidad empirica esta
apareciendo, en forma creciente, en las conversaciones de las
empresas de primera categoria, las grandes compariias. Los
cargos ahora estan cambiando: de vicepresidente de calidad a
vicepresidente de experiencia total del cliente.

Esta transformacion, en la cual la experiencia emerge
como un tema de la ciencia y de la administracién, esta
teniendo lugar en un mundo en el cual los consumidores
estan cada vez mas informados. Como consumidores,
antes estadbamos limitados a hacer las compras en un lu-
gar adonde podiamos llegar en auto; ahora, por medio de
internet, podemos comprar en cualquier lugar del mundo.
Y como consumidores ahora tenemos conocimiento de
la experiencia de otros consumidores, por ejemplo, de las
calificaciones de los clientes, que estan disponibles en la
punta de nuestros dedos. Consideramos la reputacion de
una compafiia como un ciudadano del mundo, por cudn
responsable socialmente se la percibe a la compaiiia. Todos
estos factores son parte de la ecuacion de valor que los con-
sumidores utilizan para tomar sus decisiones de compra. Ya
no es tan sencillo como sélo el precio y la disponibilidad.

Globalizacion
De todas las fuerzas que aparecen en estos estudios del

futuro a través de los afios, la globalizacion ha sido una
constante. Pero es la fuerza que ha sufrido mas evolucién.
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En la década de los noventa, la globalizacion era un enor-
me emergente mercado de consumo y una oportunidad
para los Estados Unidos de Norteamérica y otros paises
desarrollados. A fines del siglo, la globalizacién era consi-
derada una amenaza. Existian temores sobre la posibilidad
de que China e India inundaran el mercado en cuanto a
produccién y baja mano de obra. En 2008, la globaliza-
cién simplemente era un darse cuenta de que el mercado
es global, y eso es simplemente lo que es. La mayor parte
de las conversaciones sobre la exportacién e importacion
de trabajos esta solamente dando lugar al hecho de que
mas y mas compariias tienen alcances globales, mas y mas
compafiias utilizan redes de proveedores globales, mas y
més compaiiias tienen empleados en todo el mundo, y es
simplemente la forma en que se manejan los negocios. Es
asi, y es irreversible. Y es tanto una oportunidad como una
amenaza, sélo depende del enfoque que se le dé. En este
tipo de mundo, es mucho mejor pensar en c6mo uno va
estar activo para apreciar y comprender como la fuerza de
la globalizacién va a transformarlo, en lugar de ser pasivo y
esperar a sentir el impacto.

Anticipacion

Estamos llegando rapidamente al punto en el cual nues-
tras capacidades fisicas superan nuestras habilidades cultura-
les para hacerles frente. Me estoy refiriendo especificamente
a las implicancias de la rapidez de los cambios tecnolégicos.
Puede haber un punto en el cual, culturalmente, no poda-
mos tolerar los cambios fisicos y técnicos a nuestro alrede-
dor y que la cultura inhiba los cambios en vez de abrazar
la tecnologia. Podemos culturalmente poner los frenos a la
tecnologia porque simplemente no podemos enfrentar las
implicancias de la nanotecnologia, de la biotecnologia y de
tecnologias a las cuales aiin no hemos clasificado.

Si aceptamos que existe una creciente velocidad de cam-
bio y que posiblemente continuara constante en el futuro
previsible, debemos reconocer que existe un creciente
beneficio que recibirdn los que lleguen alli primero. En
el mundo de internet existe mucha documentacién que
se refiere a que el primero en comercializar recibe el 80%
del beneficio. Los ciclos vitales estan colapsando. Existe
sin duda la volatilidad. De modo que las organizaciones
deberan mejorar sus habilidades para anticipar el futuro y
para ser sensibles a los hechos impredecibles que destruyen
sus mejores planes. Si no mejoramos nuestra habilidad de
anticipacién, perderemos ante los que si logren hacerlo.
Las organizaciones deben tener una serie de herramientas
para anticipar el futuro. De esto se trata el futurismo: de la
planificacién del escenario. Estas son las herramientas ru-
dimentarias que ruegan a la profesion de la calidad que las
levante y las utilice.

Sistemas de vida
Nadie puede dudar de que en todas partes exista cada

vez mas complejidad. Nuestro futuro es mas complejo que
nuestro pasado. La tecnologia provoca complejidad; la
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globalizacién, empleados que ya no trabajan en el mismo
lugar fisico. Hay mucha complejidad que es introducida
en nuestro medioambiente, y nuestros viejos enfoques
jerarquicos y mecénicos sobre la gestiéon no anticipan en
su totalidad las consecuencias de actuar en nuestros siste-
mas. La calidad estaba construida en el disefio del proceso
y no existe nada malo en ello, pero hoy apreciamos que
nuestros procesos no pueden ser trabajados en forma aisla-
da, sin considerar que éstos interactian como un sistema.
Debemos empezar pensando que nuestros procesos estan
interrelacionados en sistemas, los que estan generalmente
formados por grupos de gente que lleva a cabo trabajos.
En cuanto a ésta, a pesar de que las nociones de Taylor no
son mecanicistas sino organicas, cuanto antes empecemos
a pensar en los estilos de vida de la gente de la empresa,
antes nos podremos beneficiar de la esencia que hace que
las personas sean mejores que las maquinas.

Existe mucho conocimiento en el reino organico que
aun no ha sido introducido en la gestién. Aquellos que
anticipan sus practicas en modelos organicos de sistemas
vivos aventajaran a aquellos que contintian tratando de
obtener modelos mecénicos para trabajar en ambientes
cada vez mas complejos. Muchas organizaciones estan em-
pezando a utilizar modelos de sistema para lidiar con esta
complejidad. Las personas que rechazan los modelos se
quedan en la imperfeccién de éstos. Pero los cientificos nos
dicen que la ciencia avanza al reconocer que aunque nues-
tros modelos son imperfectos, son lo mejor que tenemos,
y evolucionan a medida que evoluciona nuestro conoci-
miento del modelo y del mundo real. De modo que no es
que no tiene valor porque el modelo es imperfecto, el mo-
delo es la mejor representacion de la realidad que podemos
lograr. A medida que observamos la realidad y probamos
la realidad contra el modelo, desarrollamos el modelo en
respuesta a lo que aprendemos de la realidad, y el modelo
por lo tanto se vuelve mejor y mds predecible del futuro.

ASQ llevé a cabo su primer estudio del futuro en 1995,
el cual estaba orientado a 15 afios. Una cosa que apren-
dimos es que subestimamos la velocidad del cambio. De
modo que, desde entonces, para estar a la altura de la
velocidad del cambio realizamos el estudio cada tres afios.
Aprendimos que todo lo que sabemos del futuro sera su-
perado por todo lo que no podemos saber del futuro. Es
cierto que el futuro nos sorprenderd. Otra es que la “globa-
lizacién” es la tnica fuerza de cambio que podemos tomar
en cuenta, ya que ha sido constante en los cinco estudios
de calidad de futuro que llevé a cabo ASQ.

No hay duda de que todas las fuerzas de cambio estan
actuando sobre nosotros. Podemos hacer caso omiso de
ellas s6lo bajo nuestra propia cuenta y riesgo. Si antici-
pamos el futuro, y nos volvemos competentes en nuestra
habilidad para liderar el cambio, podemos prosperar. Este
articulo comenz6 con un viejo refran y terminara de igual
modo. No existe nada mds constante que el cambio. [l

Paul Borawski es director ejecutivo de American Society of
Quality (ASQ) y director de Estrategias.
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