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1. Obtencion de ventajas competitivas

Debido a la apertura de los mercados se ha producido una globdizacion que ha modificado
e contexto competitivo de las empresas. Entre los cambios mas notables aparecen los

Sguientes

> la desgparicion de bareras arancdarias, comercides y de movimiento de bienes,
SENViCios, personasy capitaes,

> lareduccion de las distancias y tiempos, llegando a sudtituir d vige fisco;

> latendencia de barreras idiométicas a desaparecer;

» laentrada de nuevos competidores.

La innovacion tecnoldgica, € rdpido desarrollo de las tecnologias de la informacidon y la
comunicacion, la apertura de nuevos mercados y menores redricciones d comercio
internacional  aumentan la presén competitiva sobre las empresas, que tendran que

enfrentarse a una continua necesidad de adaptacion.

Se trata e una época en la que se cuestiona la eficacia de la gran empresa y se acentla €
vaor de las redes. El cliente se convierte en d ge centrd de la edtrategia empresarid, se
acortan los tiempos de respuesta y se integra a los proveedores en @ proceso e disefio de
nuevos productos. Ello afecta a todas las areas de la empresa y en consecuencia, aparecen
nuevos ssemas de getion. Las tecnologias de la informacion condtituyen un soporte para
la implantacion de estas nuevas técnicas y estén estrechamente relacionadas a la edtrategia
empresarid. Por un lado, las tecnologias de la informacidn condicionan la edrategia
empresariad y por otro lado, la gestidén varia tanto en estilo como en eficacia en funcion a

las oportunidades que ofrecen las tecnologias de lainformacion.
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La innovacion se entiende como un proceso continuado de cambio, que siguiendo un
método afecta a todos los recursos de la empresa y tiende a la introduccién de meoras
tanto en productos como en procesos y Sstemas de gestidn, con € fin de producir efectos
en los mercados, adaptar la empresa a los cambios producidos en € mismo y obtener

ventgjas competitivas.

Una empresa competitiva es aguella que ofrece beneficios sostenidos a todos sus
interesados, es decir, a sus accionistas, a sus clientes, d persond y a la sociedad en
general. Seran triunfadoras aguellas empresas que sean capaces de producir un proceso de

innovacion tecnol dgica con cdidad y dinamismo.

La ventga competitiva supone una habilidad o destreza especid desarrollada por la
empresa que la coloca en una posicion de preferencia en d mercado. La ventga
compstitiva serd sodtenible s no puede ser copiada, duplicada o neutrdizada fécilmente
por los competidores y S esa ventgia sgue existiendo después de que los competidores
hayan intentado neutrdizarla Por tanto, una organizacion obtendrd una ventga
competitiva cuando tenga capacidad y recursos para proporcionar un valor superior a
cliente, su producto sea dificil de imitar y sea cgpaz de mulltiples aplicaciones. Pero la
competitividad depende tanto ddl comportamiento interno de la empresa como de los
elementos ddl entorno.

En definitiva, la empresa poseera una ventgia competitiva cuando sea cegpaz de producir
mejoras en eficacia y eficiencia que proporcionen beneficios adiciondes a consumidor o
precios més bgos. Capacidades como d aprendizae, la adaptacion a los cambios, la
cdidad y la actitud y capacidad de la direccion son las que permitirén megjorar la posicion
competitivaactud.

La infraedructura en informética y telecomunicaciones pasa a tener un papd relevante.
Ademés, no Olo dfecta a la competitividad de las empresas sino también a la de las
regiones. Hoy en dia, las regiones no dependen Unicamente de su riqueza naturd Sino que
pasan a depender de sus capacidades humanas y tecnoldgicas. Ad, la inverséon en
telecomunicaciones aumenta la efectividad de las inversones para € desarollo de otros

sectores de la economiay también de los programas sociades'y de integracion.
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De todas las fases de la cadena ck vdor de la empresa, las tecnologias de la informacion

influyen sobre |os Sguientes aspectos:

> la mgora continua de procedimientos, la cdidad totd, € control de procesos y d
establecimiento de nuevos procedimientos conllevan lameora de la calidad;

» sereduce d plazo tanto de entrega de pedidos como de desarrollo de nuevos productos,

> sefavorecen desarrollos conjuntos entre laempresay sus clientes'y proveedores,

» seintegran los Sstemasy procedimientos de gestion y se posibilitad trabgjo ortline.

El problema es que € esfuerzo a redizar para obtener una ventga competitiva a través de
la utilizacion de tecnologias de la informacion estd limiteado tanto por los recursos
econdmicos necesarios para la redizacion de inversones (inversones internas, asi como
inversones en infraestructuras de la region), como por la necesdad de un cambio

organizativo en lo que se refiere a aspectos tales como:

disposicion de lainformacidn en soporte informético,
implantacion de nuevos habitos de trabgo,

establecimiento de programas de formacion,

Y V. V V

desarollo de nuevos procedimientos de trabgo que permitan obtener las maximes

ventgjas de las tecnologias de lainformacion.

Por tanto, las tecnologias de la informacién estan en la base de todos los nuevos sSstemas
de gedtién y serd necesario contar con una potente infraestructura en tecnologias de la
informacion para utilizar la cooperacion como herramienta competitiva y hacer frente a las
necesdades actudes. negocio centrado en € cliente, integracion cliente-proveedor,

concentracion en d nucleo del negocio y outsourcing.

2. Lacalidad total como sistema de gestion

La innovacion tecnolégica es condderada por la mayoria de las empresas como una

herramienta que le permite sr mas competitiva Esta mgora competitiva puede derivarse

de una gestién mas eficaz que permita disminuir € precio, de una gestion de la calidad,

medio ambiente y seguridad que asegure una calidad integrd, de la introduccion de nuevos
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productos y optimizacion de procesos productivos, asi como dd fortdecimiento de las
ventgas competitivas ya exisgentes. No obstante, la reduccidon de cogtes tiene un limite y
las posibilidades de mgora a través de esta via son cada vez mas reducidas. Sin embargo,

la calidad gparece como nuevo paradigma de la gestion empresarid.

La globdizacion y d devado ritmo de evolucion tecnoldgica convierten la innovacion en
exigencia para todas aguellas empresas que quieran ser competitivas hoy en dia Por tanto,
las empresas deben optimizar la gestion de la innovacion tecnoldgica con d objetivo de
meorar la organizacion y direccion de los recursos humanos, materides y financieros. La
cdidad y su gestion son importantes factores competitivos que deben formar parte de la
edtrategia empresarid. La cdidad no es sdlo un problema que hay que resolver Sno una

oportunidad para competir.

La calidad se consdera a través de dos perspectivas complementarias. La primera es una
perspectiva externa, mas concretamente la perspectiva dd mercado, en la que la cdidad
congste en proporcionar valor d cliente La segunda perspectiva, la interna, concibe la
cdidad como instrumento que permite la identificacion de una estrategia corporativa capaz

de mantener una posicion competitiva.

Las acciones relacionadas con la mejora de cdidad evolucionan en sus distintas etapas. En
una primera etapa < rediza la ingpeccion de la produccidn, lo que implica comprobar a
posteriori 9 la calidad prevista ha sido obtenida. En edta etapa la calidad se concibe como
un problemay corresponde d departamento de inspeccion.

La segunda etapa se caracteriza por € control estadistico de la cdidad y supone la
introduccién de técnicas de control de procesos productivos y técnicas de muestreo. Dicha
tarea laredizad departamento de control de calidad.

Poderiormente, d aseguramiento de la cdidad supone la introduccion de una dimenson
econémica de la calidad que abarca todas las é@reas de la empresa. Se hace necesario €

disefio de un sistema de calidad que permita la estandarizacion de |os procesos.

Por dltimo, la gestién de cdidad tota incorpora una perspectiva edtratégica que supone

extender la calidad a todos los procesos indirectos o de apoyo, junto con un enfoque hacia
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e cliente, sendo cada persona responsable de la cdidad de su trabgo. Es en esta etapa

donde la calidad se concibe como una poderosa arma competitiva

Cuando una empresa decide implantar acciones que fomenten la megiora de la calidad debe

optar entre digtintos enfoques.

El enfoque de la normdizacion consste en @ seguimiento de un conjunto de normeas. Edtas
normas permiten implantar acciones planificadas y sstematicas que aseguren la cdidad de
producto y/o servicio. Entre edas normas las que tienen mayor relevancia a nive
internacional son las normas de la serie 1SO 9000. La normaizacion estandariza las
politicas y los procedimientos, pero nunca debe concebirse como una meta porque no es
auficiente para lograr una ventga competitiva sogtenible. Los conceptos clave de la
normaizacion son la conformidad, la documentacion, € disefio de cdidad, la reaccidon ante
los cambios y la ingpeccion, pero todos elos son edtéticos y ofrecen unas lineas de
actuacion cerradas y secuenciades. El Modelo Europeo de Cdidad Tota para pyme marca
los criterios que debe cumplir una empresa exceente, que desea ser competitiva y que
busca gestionar todos |os aspectos de la empresa desde |a perspectiva de la caidad total.

Figura 1: Criteriosdel Modelo Europeo de Calidad Total para pyme

GESTION DEL SATISFACCION
L { PERSONAL 9% - DEL PERSONAL 1
9%
SISTEMA DE
ESTRATEGIA Y CALIDAD -
LIDERAZGO }— PLANIFICACION { DE SATISFACCION (- RESULTADOS
10 % 8% PROCESOS DE LOS CLIENTES 15%
14% 20%
RECURSOS
L 9% L IMPACTO SOCIAL |
6%
AGENTES 50% (500 puntos) RESULTADOS 50% (500 puntos)

Fuente: Fundacién Europea parala Gestion de la Calidad EFQM

El segundo enfoque a parte de centrarse en los eementos tradicionales dd sistema de
cdidad, ofrece una perspectiva més amplia de los conceptos de gegtion, anadizando la
planificacion edratégica, los demas de informacion y los recursos humanos. Se trata de

los premios de cdidad. Su propésito es ofrecer un reconocimiento a aquellas empresas que



son gemplares en gesion de cdidad y facilitar un medio para que estas empresas

compartan conocimientos y experiencias.

Finamente, se puede optar por dgin modeo definido por los expertos en la materia, taes

como Deming, Juran, Crasby, Feigenbaum, Ishikawa o Garvin.

Figura 2: Ladireccion de calidad en los modelos de los expertos

AUTOR

DEFINICION DE LA DIRECCION DE CALIDAD

Deming

Naturaleza sistémica de la organizacion, liderazgo, control estadistico de procesos y
disminucion de la variabilidad de los procesos como herramientas para la mejora continua de
procesos y productos, de modo que se logran satisfacer las expectativas de los clientes.
Establece un sistema basado en 14 puntos a adoptar atodos |os niveles de ladireccion.

Juran

Establece una trilogia que consiste en control, planificacion y mejora del sistema. Enfasis en
las personas y en la prevencion de defectos como instrumento para lograr la mejora. Presenta
10 pasos paralamejora de calidad.

Crosby

Cero defectos. Enfasis en la disminucion de costes a través de lamejora de calidad, jugando un
papel importante la alta direccion. Enfoque holistico, estructurado y disciplinado basado en la
prevencion. Establece un modelo basado en 14 puntos que recogen su filosofia de calidad.

Feigenbaum

El ‘control de calidad total’ (TQC: Total Quality Control) como herramienta estratégica de la
direccion. Aboga por un enfogue de sistemas. Integracion de las actividades funcionales, para
poder estar en continuo control. La calidad como prioridad en la direccion, la cual debe ser
entendida por todala empresa.

Ishikawa

‘Gestion de calidad integra’ (CWQC: Company Wide Qudity Control). Enfatiza la
importancia de la educacién y la creacion de comités interfuncionales que acaben con las
estructuras verticales. Prevencion de defectos através de un andlisis sistemético. La calidad es
responsabilidad de todos. Circulos de control de calidad.

Garvin

Concepcion estratégica de la calidad. La empresa debe basarse en aquellas dimensiones de la
calidad que diferencien sus productos de la competencia. La calidad definida desde el punto de
vistadel cliente.

Fuente: Direccion de calidad total y ventaja competitivaen lapyme

A pesar de que cada empresa gplica la gestion de calidad total en entornos digtintos, existen

unos principios generaes que se deben aplicar sempre:

Centrarse en la satisfaccion del cliente. Se deben incorporar las necesidades del cliente
en e disefio de los productos y servicios que proporciona la empresa y establecer un

Seguimiento continuo de su nivel de satisfaccion y evolucion de sus exigencias.

Compromiso de la direccion. La direccion serd la encargada de establecer la edtrategia

de cdidad y la que buscara la involucracion de todos los miembros de la empresa en la

misma. Es necesario que € compromiso se de en todos los niveles de la organizacion,

sendo mas critico en aguellos que tienen un mayor contacto con € cliente. La gestion

de cdidad implicard cambios en la direccion, debido a la necesidad de compartir la

autoridad y latoma de decisiones.




Direcciéon estratégica de caidad. El programa de cdidad debe ser asumido como una
necesidad estratégicay paradlo, se requiere una fuerte orientacion alargo plazo.

Las empresas deben intervenir en & desarrollo de sus procesos, ya que éstos son un
ama tan competitiva como sus productos. Deben lograr que los procesos tengan la
suficiente capacidad, de modo que la empresa no se limite a responder a la demanda
existente, SNo a crear Nuevos mercados.

Importancia del sstema de cdidad. La empresa debe documentar los procesos y
procedimientos para obtener la estandarizacion y la meora Tendra que reflgar una
forma de dirigir los procesos y formular e implementar las acciones necesarias para la
meora de la calidad. Las normas de la serie 1ISO 9000 establecen una serie de
dementos a condderar para redizr la documentacion y Sdematizacion de los
procesos.

Mejora continua. La mejora de la cdidad debe concebirse como un proceso y no como
una meta Eda idea = reflga claamente en € ciclo de Deming o cico PECA

(Planificar, Ejecutar, Controlar y Actuar). Se requiere un compromiso con €

gorendizge.
Figura 3: El ciclo PECA
4, Actuar. Estudiar los 1. Planificar ¢Qué cambios seran
resultados ¢Qué aprendimos? necesarios? De qué datos se
Qué podemos predecir? 4 1 dispone? Cudles podrian ser los
cambios mas importantes? Etc.
3. Controlar. Observar los 2. Ejecutar. Llevar acabo el
efectos del cambio o ensayo 3 2 cambio o ensayo decidido
anteriormente

Mejora continua

Fuente: Direccidn de calidad total y ventaja competitivaen lapyme

Atencidn a las personas y espiritu de cooperacion. Desde @ nivel mas dto hasta d mas
bgjo de la organizacion se debe entender qué es la gestion de la cdidad, cudes son los
objetivos que persgue y como se puede contribuir a su logro.

Enfoque en los resultados La evauacion de los resultados y la vigilancia en la
obtencidon de objetivos permitiran detectar problemas y sentar las bases para b mgora

continua



No hay que confundir la gestion de la cdidad con la reingenieria La reingenieria consste

en la reinvencion totd de la empresa. Se basa en la creacion de grupos de trabgo

funciondes que impliquen a todos los estamentos de la empresa. La reingenieria no

reemplaza la gestién de cdidad, sSno que se trata de dos enfoques complementarios. Para

gue un proceso de reingenieria de empresa sea exitoso es necesario cumplir los siguientes

requistos.

A\

vV V YV V

redizar una detdlada planificacion y desarrollo del proceso,

edtablecer candes de comunicacion abiertos entre los miembros de los grupos de
trabg o,

vincular en € proyecto tanto de la direccién como del resto de trabgjadores,

establecer un proceso de cambio continuo en € tiempo,

gplicar lareingenieriaalos procesosy no alas funciones,

proceder a cambio radical de todos |os procesos de la empresa.

Es necesario que todo proceso de reingenieria se base en € cambio de los procesos del

NEgOCio con una vison edraégica. Por tanto, la planificacion y € andiss edratégico son

necesarios para garantizar d éxito de un proceso de reingenieria. La vison edratégica ha

de basarse en d desarrollo y andisis de cinco aspectos fundamentales:

velocidad: habilidad para responder a la demanda de los consumidores y para
incorporar nuevas tecnologias a los productosy servicios.

consgenciaz habilidad para desarrollar productos y/o servicios que satisfagan las
expectativas de |os consumidores.

agudeza: cgpacidad para andizar € entorno dd negocio y para anticiparse a los
cambios, cubriendo las necesidades actuaes y de futuro de los consumidores.

agilidad: cepacidad para adeptarse Smulténeamente a los diferentes  entornos
competitivos.

innovacion: habilidad para generar nuevas idess y para combinar 10S recursos

exigentes en busca de nuevas fuentes de vaor.



Adoptar la reingenieria como moddo de gestion requiere replantearse continuamente los
principios empresarides, reinventando, redisefiando, trabgando en equipo y teniendo en

mente permanentemente lamision y los vaores de laempresa.

3. Lagetion delainnovacion y la competitividad en la pyme

El hecho de que & concepto pyme agrupe a empresas con numerosas diferencias, como las
debidas a la petenencia a didintos sectores de actividad, la utilizacion de didinta
tecnologia, 0 incluso las originadas debido a los digtintos estilos de direccion, conlleva una
gran dificultad d tratar de llegar a una definicion universa. El criterio de dadficacion més
utilizado conddera varidbles cuantitetivas taes como € nimero de empleados, d activo
neto, e volumen de facturacion, € cash flow o d capita socid, debido a que se trata de
magnitudes que se pueden conocer con facilidad. No obstante, los criterios cudlitativos
resultan mas adecuados para dfinir la pyme porque se basan en aspectos comunes a todas
las pymes, independientemente de otros condicionantes como € pais de origen, & sector de
actividad o a la fase dd proceso productivo que desarrolle. Por tanto, serd considerada

pyme toda empresa que cumpla las siguientes caracterigticas:

coincidencia entre propiedad y direccion,
control de una peguefia parte del mercado,

independencia. No pertenece a una gran empresa y los directivos toman las principales

decisones libremente,

La pyme nho es una gran empresa en miniatura 'y no es conveniente extrapolar los modelos
utilizados por la gran empresa, Sno que se requiere un planteamiento edtratégico y sencillo

de implementar.

La capacidad de innovacion de la pyme con respecto a la gran empresa presenta las

siguientes ventgas.

> la pyme puede ser competitiva en ciertas areas tecnoldgicas donde atiende mejor a las
necesidades de determinados segmentos del mercado. Esto es debido a que la pequefia
empresa tiene contactos mas cercanos con los clientes, de td forma que es més sengble
asus necesidades y actlia mas rgpidamente ante |os problemas que se les plantea.
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> ofrece unamayor agilidad fruto de la existencia de procesos menos burocréaticos.

> en generd, cuenta con una direccion méas emprendedora y con una estructura
adminigrativa més fluida, que permite un mayor dinamismo a la hora de introducir
cudquier innovacion.

> la proximidad de los integrantes de la empresa permite contar con candes de

comunicacion internos més &gilesy eficaces.

Pero es necesario citar las desventgias que presenta. A continuacion se mencionan las més

importantes:

> para establecer innovaciones radicaes es necesaria la existencia de persond cdificado,
de la cud carece la pegquefia empresa. No existen equipos multidisciplinares para €
lanzamiento de productos de dta tecnologia.

» la innovacion requiere de una gran masa de informacion, sendo gran parte de la misma
informacion gena a la empresa. Una de las dificultades de la pyme son los dtos costes

dd establecimiento de sistemas de comunicacion externos.

La pyme debido a sus caracterigticas particulares cuenta con sus propias ventgas
competitivas. La gestion de cadidad debera tratar de potenciar estos puntos fuertes y
subsanar las debilidades. Basicamente la ventgia competitiva ¢ la pyme se sustenta en los

Sguientes aspectos.

mayor flexibilidad y velocidad de respuesta a los cambios del mercado. La agilidad en
la difusidn de lainformacion permite tomar decisiones més rdpidamente.

e tener una plantilla més reducida, la exigencia de menos niveles de direccion y €
aumento del contacto personal consguen una mayor vinculacion de trabgador a su
tarea.

ante su menor tamafio y estructura mas plana, se daun mayor contacto con € cliente.

La gestion de calidad debera establecer una serie de acciones para hacer frente a la

principa problemética de la pyme, que esla sguiente:
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fruto de la devada centrdizacion y resgencia a ddegar funciones surge una confusion
entre laempresay € propietario,

debido a la escasez de recursos y capacidades tecnolOgicas surge una fdta de
capacidades,

la excesva perspectiva a corto plazo hace olvidar cuedtiones estratégicas. No existen

objetivos globaes que permitan planificar |as actividades.

La competitividad de la pyme se susdenta fundamentalmente en factores internos, sendo la
cdidad uno de los mé&s importantes. Los planteamientos de cdidad estan muy
correlacionados con la rentabilidad, ya que permite un aumento de precio en € corto plazo
y un aumento de la cuota de mercado a largo plazo. La cdidad meora la productividad, la
cud aumenta la competitividad. Asi 1o indica Deming en la siguiente cadena

Figura 4. La cadena de Deming

Mejorade la Decrecen los costes porque hay menos reprocesos, Mejorala

calidad —J»  Menos equivocaciones, Menos retrasosy pegas, s —JPp productividad
utilizan mejor el tiempo-méguinay los materiaes

Se conquista el mercado Se permanece en el
—p conlamejor calidad y € —>» negocio —> Hay mésy mas trabajo
precio mas bajo

Fuente: Deming

Por tanto, la pyme, ante las desventgias en la dimension respecto a sus rivales, debe basar
U ventgja competitiva en otras fuentes para poder sobrevivir. Debe buscar competencias
digintivas, sobre todo recursos y capacidades de nauraleza intangible. La gestion de la
cdidad es la encargada de generar estos recursos y capacidades, no solo entendida como
cdidad en € producto sno como una filosofia gplicable a toda la actividad empresarial.

La peguefia empresa se ve imposibilitada para tener un departamento especifico en gestion
de la innovacidn, debido fundamentadmente a sus escasos recursos humanos y financieros.
Aun asi, cabe la posbilidad de redizar una gestion de la innovacion a través de la gestion
de lacalidad.
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Para €lo es necesario que la empresa cuente con una metodologia que le ayude a gestionar

el cambio que se tiene que producir para poder acanzar una posicion més competitiva

Una posibilidad que estd d adcance de cudquier pyme es gplicar € modelo EFQM con
objetivo de lograr un nivel que garantice € aseguramiento de la cdidad. Se trata de obtener
el certificado 1SO 9000. El funcionamiento es el sguiente;

> e desarrolla un diagnéstico de la empresa para poder determinar cuaes son sus puntos
fuertesy débilesy ver en qué estado se encuentra.

» una vez definidas las prioridedes de la empresa, se aplican acciones que permitan
corregir los puntos débiles. La metodologia creada es utilizada para gestionar €
cambio.

> d proceso es un ciclo congante de revison. No es suficiente con adcanzar un
determinado nivel Sno que es necesario establecer las acciones oportunas que permitan

garantizar y megjorar d mismo en d futuro.

Uno de los principaes problemas competitivos en la pyme es la fdta de una vison a largo
plazo y su limitado ssema de planificacion. Las aportaciones que la gestion de cdidad

rediza para que la pyme sea mas competitiva son las siguientes:

Megora la planificacion. La gestion de cdidad fomenta d pensamiento a largo plazo y
la mgora continua, a traves de pasos incrementdes que involucran a todos los
estamentos de la empresa. El despliegue de las politicas a gplicar promueve d cambio
gracias a que trangmite la mison de la empresa y permite trabgar con un propoésito y
generar mayores niveles de compromiso por parte de los trabgjadores.

Soluciona la excesiva perspectiva a corto plazo. La introduccion de la gestion de
cdidad implica una serie de cambios organizaciondes. requiere un sistema productivo
més flexible, una actitud ante d cambio positiva, un cambio en @ siema de vaoracion
del persond y un edtilo de direccion més participativo. Se deben vaorar las metas, los
objetivos y la vison de la empresa. Cuando una pyme introduce planteamientos de la
cdidad, aunque en un primer momento sea a través de la normdizacion, 9 Sente la
necesidad de avanzar hacia otros enfoques deberd adoptar una perspectiva més a largo

plazo.
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Mayor aencidn a cliente. La estructura de la pyme permite que gran parte dd persond
edé en contacto directo con los clientes, lo que facilita la saisfaccion de sus
necesdades. Un insrumento que puede utilizarse para edablecr un dsema de
comunicacion tanto externo, con € cliente, como interno, a lo largo de toda la
edructura de la empresa, es d dstema de informacion de cdidad totd. Este ssema
proporciona informacion desde € cliente, hasta los procesos del negocio y los
empleados.

Poshilidad de competir en base a tiempo. El tiempo de respuesta de la empresa a las
necesidades dd cliente es un demento clave para ofrecer un servicio diferencid. La
gestidén de cdidad supone una mayor cdidad de todas las operaciones que se realizan
en d proceso productivo, lo cud permite diminar acciones innecesarias y reducir los
tiempos correspondientes a cada proceso. El autocontrol y € poder de decisidon también
disminuyen d tiempo requerido, a favorecer que los problemas se resudvan en €
momento en que se conocen sin necesidad de acudir a Grganos superiores.

Megora continua de capacidades. La gestion de calidad promueve la credtividad
necesaria para drontar y anticipar los cambios, debido a la utilizacion de datos, a
trabgjar sobre hechos y a conocer las fortdezas y debilidades de la empresa. Por un
lado, la competitividad a largo plazo depende de la habilidad de la direccién para
desarollar y utilizar la experiencia y @ conocimiento de todos los miembros de la
empresa. Por otro lado, la capacidad de cooperar con suministradores y clientes, es
decir, € actuar sobre los edabones verticaes de la cadena de valor en busca de mejores
relaciones, permite lograr una ventgja competitiva. Para llevar a la empresa a una meor
posicién competitiva se requiere un tipo de gorendizaje que permita aprender a
gorender. Se requieren nuevas formas de direccion orientadas a fomentar un clima
favorable que permitan la actuacion coordinada de todos los miembros de & empresa
hacia la consecucién de un objetivo que trasciende intereses persondes. Para dlo, s
deben redizar inversiones en cursos y programas de calidad y potenciar la capacitacion
dd persona para que éstos redicen aportaciones y asi aprovechar € know-how de los
empleados. Por tanto, la gestion de la cdidad requiere un cambio en la direccion de
recursos humanos dirigido a incorporar la megora de procesos como una parte del

trabgo y afomentar d trabgo en equipo mediante los grupos multifuncionaes.

Para llegar a una cultura de cdidad se requiere tener una mison y metas empresarides
bien desarrolladas. Se trata de una cultura orientada a la stisfaccion de diente y A
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desarrollo de las personas de la empresa, de modo que se cree un proyecto de empresa
hacia la mgora de la compstitividad a través de la cdidad. La solucion para la pyme es
agpoyarse en las personas y adoptar una perspectiva estratégica. De esta forma aprovecha
los puntos fuertes que posee, tades como € mayor contacto con € cliente o la mayor
vinculacion dd trabgador a la mison de la empresa e intenta subsanar su principa  punto

déhil, que es su excesiva vison a corto plazo.

4. Casosdeestudio

A continuacion se estudian dos casos de pymes vascas que han obtenenido una posicion

competitivaen e mercado através de laimplantacion de planteamientos de calidad.

Microdeco es una empresa ubicada en Ermua que se dedica d decoletge. El afio 2000 su
plantilla ascendia a 76 personas en puestos de ingenieros técnicos, licenciados, maestros
indudriales, adminidrativos, oficides y egpecidistas en la actividad. Microdeco en su
fundacion, en 1963, trabgaba con tornos de levas y paulatinamente fue redizando un
cambio tecnolégico a través de la introduccidn de tornos CNC para poder adaptarse a las
exigencias de mercado. Pogteriormente, se plantea € pasar una auditoria de homologacion
a los dlientes e implanta € control estadistico de procesos. La recogida de datos conlleva
consgo d desarollo de un manuad de procedimientos, se trata dd primer manua de
cdidad. De edta forma la empresa logra la certificacion 1SO 9002 y rediza la primera
evauacion segin EFQM. Tras la segunda evauacion se rediza un despliegue de objetivos
anivel de toda la empresa 'y se logra la Q de plata (Premio Vasco a la Cdidad de Gestion).
La formacion de mandos intermedios, la revison de la gestion por procesos, € desarrollo
de una encuesta de liderazgo y € cambio dd sstema informético son factores que ayudan
aMicrodeco a obtener la certificacion ISO 14001.

Otro caso es @ de Imagine, una agencia de prensa y publicidad fundada hace 10 afios, que
ha crecido adaptandose a las necesdades de mercado mediante la gplicacion de nuevas
tecnologias y d reciclge continuo de sus miembros. Imagine esta formada por 8
profesondes especidizados y se dedica a la creacion de imagen, sonido e identided
corporativa, a la planificacion globa de edrategias de promocion y a la creacion de
webgtes, CDs interactivos y creatividad multimedia El motivo que impulsa a la empresa a
afrontar @ reto de la cdidad es superar d adamiento. Se detecta la necesidad de un
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método de trabgo. Se consdera d consultor como un diado y € establecimiento de un
método flexible dimina vicios como la “reunionitis’, evita la sobrecarga, ayuda a conocer
e mercado, ssematiza la evduacion de los proveedores y muestra € precio de la no
cdidad. Ello conlleva ad control dd gasto, gestion raciond dd tiempo, aumento de la
exigencia persond individud y a la meora dd dima de trabgo. Por un lado, Imagine
participa en @ programa Eraberritu 2001, programa para proporcionar a las pymes de
Bizkaia un soporte eficaz para la eaboracion de planes de mgora de gestion que
fortdezcan la competitividad y ayuden a consolidar su posicién en & mercado. Por otro
lado, ha sdo sdeccionada por € proyecto Entertain, proyecto piloto de la Comision
Europea que aporta un méodo bésico y flexible de gpoyo a la autoevaluacion para las
pymes que intentan gplicar EFQM utilizando tecnologias en red y consultores remotos. Su

intencion es obtener la Q de plata en un futuro préximo.

5. Consideracionesfinales

La tendencia hacia un mercado abierto esta configurando una Situacion socioecondmica en
e mundo, en la que la tecnologia y la innovacion tienen un papd relevante. La pymes
innovadoras, es decir, agudlas que sean capaces de generar y convertir los avances
tecnolGgicos en productos y servicios a través de procesos en los que prime la cdidad,

serén las que ocuparan una posicion de liderazgo en € futuro.

Hay que tener en cuenta que debido a la dimension, la pyme esta estructuramente afectada
por un tgido industrid débil, que dificulta € desarrollo y la innovacion tecnoldgica. Por
tanto, la ayuda por parte de gestores de innovacion formados puede ser fundamenta para

desarrollar un proceso innovador.

Ademés, dada la escasa autonomia financiera de la pyme para acometer inversones en
[+D, serdn necesarias la cooperacion con centros tecnolGgicos 'y  departamentos

univergtariosy la colaboracion con clientes'y proveedores.

Es necesario incidir en que @ proceso innovador de las pymes no tiene por qué comenzar
sempre en acometer innovaciones de producto o de proceso, Sno que dependiendo del
grado de gestién de cdidad implementado, se deben acometer mejoras que impliquen un

proceso de mejora continua.
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La redidad es que muchas pymes no incorporan un enfoque de calidad avanzado, Sno que
establecen controles de cdidad tratando de ofrecer una mayor cdidad dd producto. Un
problema afladido es que a pesar de la aceptacion de la normalizacion, la introduccion de
un esténdar puede llegar a ser negativo S los empleados perciben que deben adaptarse a
una norma sn més. Ademas, la implementacion de las normas puede producir eevados
costes fijos. Por otro lado la normdizacion, dada la formdizacion que conlleva, también

puede implicar una pérdida de flexibilidad o de la capacidad de reaccionar répidamente.

No obstante, la sstematizacion que supone la confeccion de un manua de politicas y
declaraciones de principios es un indrumento muy vaioso para los nivees intermedios y
operdivos, que podrdn tomar las decisiones correctas Sn tener que recurrir

permanentemente a sus SUpPeriores.

Las caracteridticas de la pyme también pueden facilitar € éxito de la gestién de caidad.
Los dgemas y edtructuras organizaciondes més sencillos y la exisencia de menos grupos
de interés y menor diversidad culturad pueden producir una relacion més directa con la base
operativa que anime a un cambio culturd. La integacion funciond es mas fuerte debido a
gue la influencia de la direccién es mas inmediata. En la pyme, debido a su dimensidn, es

més facil mantener una unidad de vision y la coherencia de toda la organizacion.

Por tanto, la gestion de cdidad debe tratar de superar las dificultades de la pyme, que son
la fdta de un enfoque edtratégico, @ concebir la megora como una accién correctora y €

excesivo enfoque interno de reduccion de costes.

En condudon, la implementacion de planteamientos de cdidad y la dimenson empresarid
no son incompatibles. Toda pyme que desee adaptarse a los cambios producidos en €
mercado y sobrevivir, deberd utilizar sistemas y procesos de cdidad como principa fuente
de ventgja competitiva.
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