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PROLOGO

Era perfectamente funcional perfectamente utilitario
Pero no tenia musica
No tenia brillo
Una frase tipica sonaria como ésta Y la siguiente como ésta Y la siguiente
como ésta Y seguiria indefinidamente de la misma manera
Esto ocurria tanto en el idioma escrito como en el hablado
No habia poesia
No habia canciones
No se guardaban registros de ninguna naturaleza
Y asi era porque la gente no queria molestarse en dejarles a sus
descendientes una prosa tan plana tan carente de vida

I I ubo un tiempo en que el idioma era muy aburridor Plano sin Vida

Rufo Punto vivio hace mucho tiempo. Nadie esta seguro sobre la época
exacta que vivio. Si usted ha llegado hasta aqui, entonces ya sabra porqué.
De todos modos, eso fue hace mucho tiempo, y la leyenda dice que Rufo
disfrut6 bastante la vida.

El sentia la felicidad.

El sentia la tristeza.

El sentia el dolor.

El sentia la alegria.

El sentia todas esas cosas y otras mas.

Pero, por encima de todo, sentia profundamente. Sin embargo, cuando
trataba de explicarles esos sentimientos a otras personas, todas ellas
terminaban escondiéndose detras de la puerta.

Rufo decia cosas como:

Esta fue una experiencia muy conmovedora Siento gran alegria

O:

El dolor que tengo en el callo del pie es atroz

O:

Detesto tener que hablar de modo tan torpe

Y las personas que escuchaban a Rufo decian:

Nos complace mucho que usted sienta tanta felicidad

O:

Quizas unas sales de Epsom le ayudarian



O:

No entendemos por qué razon usted piensa que hablar tal como se
acostumbra deba considerarse torpe

Rufo sentia que algo le roia en estomago.

Esto, por lo menos, le permitia dejar de pensar en sus callos por un
momento.

Una noche, Rufo se arrodilld y rezé la misma oracion de siempre:

Por favor Dios permite que alguien invente algo para que nuestro idioma
deje de ser tan amorfo y aburridor

Luego estird las mantas y se acostd. Pero no podia dormir. De modo que
se levanto y se dirigid al escritorio, lleno de desesperacion. Tomado
papel y lapiz, escribio:

¢Por qué es el lenguaje tan inadecuado para transmitir los verdaderos
sentimientos y emociones?

Se detuvo y leyo lo que habia escrito.

Luego escribid:

¢ Qué fue ese garabato tan curioso que puse al comienzo y al final de la
ultima frase?

Nuevamente se detuvo a leer |lo que acababa de escribir.

Esta vez no sonrio.

Asi fue como se descubrio la puntuacion.



untuacion S.A. era una empresa fabulosamente exitosa. Esto no debe

sorprender a nadie. Si la gente queria hacer algo mas atrevido que

comenzar las frases con mayuscula, necesitaba a Puntuacion S.A.
La empresa ofrecia una amplia gama de productos:

Comas, apostrofos y puntos.

Signos de interrogacion, signos de admiracion y guiones.
Paréntesis y corchetes.

Puntos y comas y dos puntos.

Incluso articulos de lujo, como los puntos suspensivos.

Todos eran signos de Puntuacion, para los cuales habia una amplia gama
de mercados. La empresa les vendia sus productos a:

Escritores, que necesitaban grandes cantidades de signos de admiracion
para poner en palabras como: “jCaramba!” y “jHurra!”

Abogados, que compraban comas por toneladas para colocar después de
sus considerandos.

Médicos, para quienes se cred una linea especial de signos de
puntuacion, legible solamente para los farmaceutas.

Artistas de tiras comicas, que no podian usar palabras obscenas en la
prensa para la familia.

Hombres y mujeres de negocios, que prefirieron los dos puntos al punto y
coma; los comités de compras los eligieron por consenso.

La lista de clientes seguia y seguia.

También habia muchisimos imitadores y competidores que ofrecian las
mismas “clases” de productos. Pero si rastreamos el origen de todos
ellos, llegamos directamente a la puerta de Puntuacion S.A.

Sin embargo, ninguno de esos competidores les llegaba siquiera a la
suela de lo zapato a Rufo Punto y a sus descendientes en cuanto al
poder, al genio y a la innovacion comerciales que ellos habian demostrado.
Si, Puntuacion S.A. era una poderosa empresa comercial. Pero su
impacto y sus aportes a la sociedad fueron mas trascendentales que sus
utilidades.

Piense usted, por ejemplo, en las miles de vidas que se han salvado
desde que fue posible imprimirle a la simple palabra “Fuego” el sentido
de urgencia de “jjjFuego!!l”



Puntuacion S.A. lo hizo posible.

Piense en el importante papel que desempenaron durante las dos
guerras mundiales los operadores de radio que utilizaban la clave Morse
¢De donde cree que sacaron todos esos puntos y rayas?

Piense en el efecto de Puntuacion S.A. sobre nuestra herencia literaria.
Piense, por ejemplo, que sin su aporte todavia no sabriamos de el
cuervo de Poe exclamod jNunca mas!

Si, tenemos que agradecerlo esto y mucho mas al personal de
Puntuacion S.A.

Esas personas eran influyentes.

Eran admirables.

Eran invencibles

O, por lo menos, eso creian.



esde luego, la superioridad de Puntuacion S.A. no estaba libre de

desafios.

Parecia que todos los dias en escena un nuevo reto.
Al principio fue Emociones S.A. empresa especializada en signos de
admiracion. (le fue muy bien durante un tiempo, pero el Departamento del
Medio Ambiente la hizo cerrar por el alto nivel de ruido que generaba.)
Luego vino interrogacion S.A., especializada en signos de interrogacion.
(con el tiempo, la indecision acabd con esta empresa.)
Hubo incluso un mercado negro para los clientes que querian mentir,
tergiversar y hasta incumplir contratos. Una compania de origen dudoso,
llamada Desaparecer S.A. se encargaba de atender esta clientela. (Esos
puntos de puntuacion se veian perfectamente bien al hablar o al escribir;
pero en el curso de unos pocos minutos se desvanecian sin dejar rastro.
Después de una audiencia ante el gran jurado, esa empresa también
desaparecio.)
La lista de los posibles competidores era interminable. Cada cual captaba
el interés del publico durante un corto tiempo con una nueva artimana o
con una version barata del producto original. Pro en un breve lapso, cada
uno de ellos desaparecia.
No, cuando se trataba de buscar puntuacion el lugar adecuado para
conseguirla era Puntuacion S.A. esta empresa gozaba de prestigio, de
innovacion, de una amplia linea de productos. Era lider en el mercado
(por un amplio margen).
Puntuacion S.A. era la constante.
O, por lo menos, eso creia.

Pero, un dia, el Jefe revisd los informes trimestrales de ventas, y un
nombre poco familiar Ilamoé su atencion.

iOh! Puntuacion S.A. estaba a la cabeza, pero en un segundo lugar vio a
un nuevo rival llamado Procesos S.A.

Llamo al hombre que era su mano derecha.

-¢,Qué sabe usted acerca de Procesos S.A.?-le preguntod al Jefe.

-Creo que son los que ocupan el segundo lugar - le contestd su mano
derecha—en realidad, creo que han ocupado el segundo lugar durante los
altimos cuatro trimestres.

La mano derecha notd que esta noticia no le gusto al Jefe. Y a él no le
gustaba darle malas noticias al Jefe.



- Yo no me preocuparia -continud la mano derecha, tratando de calmar al
Jefe (y de calmarse a si mismo)-. Al fin y al cabo, alguien tiene que ocupar
el segundo lugar. Da lo mismo que sea Procesos S.A. al a larga esa
empresa desaparecera como todas las demas. Ya lo vera.

- Espero que no se equivoque -le contesto el Jefe.

Pero la mano derecha se equivoco.

Procesos S.A. se mantuvo en segundo lugar durante seis trimestres
consecutivos. Esto era ya suficientemente malo.

Pero lo que realmente molestaba al Jefe era que Procesos S.A. habia
aumentado su participacion en el mercado durante diez trimestres
consecutivos - a costa de Puntuacion S.A.

Y eso nunca habia ocurrido antes.

El Jefe llamd al hombre que era su mano izquierda y le preguntd qué
opinaba sobre el asunto.

- No se preocupe Jefe, Procesos S.A. no es una amenaza para nosotros -
le contestd-. Solamente produce versiones ordinarias de nuestros
productos. En esa empresa nunca han tenido una idea original.

- iPero su participacion en el mercando ha aumentado! -dijo el Jefe-.

iNos estan quitando clientes!

- Los recuperaremos -afirmo la mano izquierda-, pero si no se dan cuenta
de que nosotros somos los del cerebro y la capacidad, entonces yo creo
gue no necesitamos ese tipo de clientela. Seguiremos siendo los
primeros. Dejemos que se pasen a Procesos S.A. ademas, recuerde que
alguien debe estar en el segundo lugar. ¢ Correcto?

- Correcto - respondio el Jefe.

Alguien tiene que estar en el segundo lugar penso.

Y eso era lo que le preocupaba.



ntonces el Jefe decidid hacer una investigacion de mercado. Fue a
un almacén cercano y espero en el departamento de puntuacion.
(Era tal la superioridad de Puntuacion S.A. que asi era como se
llamaban siempre estos departamentos.)
Su plan era esperar a que los clientes le compraran puntuacion a
Procesos S.A. en lugar de comprarsela a Puntuacion S.A., y luego
preguntarle el motivo de su eleccion.
No tuvo que esperar mucho.
Primero llegd una mujer remolcando a dos ninos. Pasd por el mostrador
de Puntuacion S.A. sin detenerse, y se dirigio al de Procesos S.A.
Alli eligid dos paquetes de tamano familiar de Procesos S.A., con una
docena de comas, puntuacion, signos de interrogacion y signos de
admiracion. No compré adornos ni articulos extra.
El Jefe se acerco a la mujer.
- Perdon -le dijo-, noté que escogido el paguete de tamano familiar de
Procesos S.A. ¢Puedo preguntarle por qué?
- Porgue tengo ninos - respondid la senora-, y necesito comunicarme con
ellos de manera sencilla y eficaz, teniendo en cuenta su capacidad para
entender. Disculpe un momento -agrego.
La mujer se dirigid hacia su pequena hija, que habia comenzado a
alejarse.
-Juanita -le dijo clamada y claramente, sin gritos ni tension-. Regresa. Y
Juanita regreso.
- De todas maneras estos funcionan mejor -continud la mujer,
prestandole nuevamente atencion al Jefe.
- Pero ¢se ha dado cuenta usted de que Puntuacion S.A. ofrece productos
similares? -pregunto el Jefe.
- Si, pero... —-comenzo a responder la mujer. Antes de que pudiera continuar
su hijo empez0 a sacar del estante otro paquete de tamano familiar.
- Pedrito -le dijo la mama calmada y claramente, sin gritos ni tension-,
pon ese paquete en el estante.
Y Pedrito le obedecio.
- Como le estaba diciendo -continud la mujer-, yo creo que es por la
Calidad.
Esa respuesta, precisamente, era lo que menos esperaba oir el Jefe.
- Alguna vez a probado usted los productos de Puntuacion S.A.? -le
pregunto el Jefe.



- Si, si los he probado - le contesto ella.

- ¢Y? -la presiono él.

-y simplemente no funcionan igual de bien -respondio la mujer.

- ,Qué quiere usted decir? -indago el Jefe.

- No sé; la Calidad sencillamente ni es igual -dijo ella, restandole
importancia al asunto.

-y ¢,como definiria usted la Calidad? -pregunto el Jefe, en un tono de voz
quizas un poquito fuere para la neutralidad con que se deben manejar
estas investigaciones.

La mujer se encogio de hombros.

- Creo que sencillamente la reconozco cuando la veo.

- El Jefe le agradecio su colaboracion, y la mujer se fue tranquilamente
con Juanita y Pedro

Para el jefe todo eso fue sumamente irritante.

La mujer habia elegido un producto, desconociendo el original, y todo por
la Calidad.

Pero cuando el Jefe le preguntd qué entendia ella por Calidad, todo lo
que atino a decir fue:

- La reconozco cuando la veo.

¢Como podia €l manejar una empresa que atendia clientes como esa
senora?

Para empeorar las cosas, asi fue durante todo el dia. Gente diferente, de
distintos estratos sociales, con diferentes necesidades de puntuacion,
estaban haciendo sus compras en Procesos S.A.

Disk jockeys FM, que necesitaban ser melodiosos.

Profesores, que necesitaban ser precisos.

Policias de transito, que necesitaban mostrar autoridad.

Ingenieros, que escribian (y a veces hablaban) usando términos cientificos.
Miembros de la iglesia, que necesitaban ser compasivos.

Cantineros, que necesitaban mostrar empatia.

Mendigos, que necesitaban sonar patéticos.

Controladores de trafico aéreo, que necesitaban trabajar con infalible
exactitud.

Encargado de guarderias infantiles, que necesitaban demostrar paciencia
y alegria.

Instructores de Marina, que no necesitaban demostrarlo.



Y asi sucesivamente.

Y cuando el Jefe les preguntd a todos ellos por qué compraban productos
a Procesos S.A., obtuvo la misma respuesta.

“Calidad”, dijeron todos. Extrano.

Y cuando les pidi6 que aclararan qué era para ellos la Calidad, le dieron
la misma respuesta.

“La reconozco cuando la veo” dijeron todos. Mas extrano aun.

El Jefe experimentd una mezcla de sentimientos.

Parecia que estuviera a punto de descubrir algo, y eso era bueno.

Pero “la reconozco cuando la veo” no era una base sélida para manejar
un negocio.

0O, por lo menos, eso creia.



| dia siguiente, el Jefe regreso a la oficina. Se sentia mucho mejor

que la vispera,

Aparentemente el asunto era la Calidad. Eso era lo que la gente
queria, aun cuando no habia acuerdo sobre lo que significaba.
Darles a los clientes Calidad tenia que ser facil. Al fin y al cabo, jpara
hacer un trabajo de mayor calidad s6lo se necesitaba trabajar con mas
ahinco y hacer las cosas mejor!.
El Jefe siempre habia hecho trabajos de alta calidad. Asi fue como llego a
ser el jel Jefe! E incluso ahora, que era el Jefe seguia preocupandose por
la Calidad; apenas la semana anterior un contenedor de signhos de
interrogacion estaba listo para ser despachado a un cliente que habia
ordenado comas.
Si el contenedor hubiera sido despachado, los clientes, que eran
personas muy atareadas y que necesitaban comas para separar los
articulos de sus listas, habrian obtenido en cambio signos de
interrogacion. Por tanto, en vez de completar su trabajo con rapidez, eso
clientes habrian tenido que detenerse constantemente para interrogarse
a si mismos.

jHabria sido un desastre de Calidad!

Afortunadamente, durante una de sus visitas semanales a los
trabajadores del departamento de despachos, el Jefe not6 la confusion y
evito el problema, jy practicamente sin ningun esfuerzo!

De modo que si todos los empleados realmente se esforzaran mas e
hicieran mejor su trabajo, ¢no mejoraria la Calidad?

“Esta es mi prioridad”, determiné el Jefe: “Decirle a la gente: jEsfuércese
mas, Haga mejor su trabajo!, jAsi ofreceremos mejor Calidad y los
clientes no tendran ninguna razén para seguirle comprando a Procesos
S.Al”

O, por lo menos eso creia.
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si, pues, el jefe utilizd el sistema de comunicacion interna para
dirigirse a todos los empleados de Produccion S.A.
- Atencion, a todos. Les esta hablado el Jefe.
Los empleados suspendieron sus labores y escucharon lo que el Jefe les
decia a través de los altavoces instalados en las paredes de todo el edificio.
Se alegraron por la pausa y se alegraron al oir al Jefe, a quien respetaban 'y
admiraban. Si el Jefe tenia que decir algo, estaban dispuestos a escucharlo.
- Todos ustedes saben que esta empresa, Puntuacion S.A., ha sido
fabulosamente exitosa durante todos estos anos - dijo el Jefe.
- jVival -gritaron los trabajadores.
El Jefe podia oirlos desde su oficina, y estaba contento.
- La mayoria de ustedes también saben que hemos tenido que enfrentar
la dura competencia de una compania llamada Procesos S.A. —continu6
el Jefe.
- jBuuu! - gritaron los trabajadores.
- jTodo lo que ellos hacen es copiar lo que nosotros hacemos!
- iNosotros tenemos todas las ideas!
Eso también hizo sonreir al Jefe.
Y continuo:
- He hecho una investigacion de mercado para tratar de descubrir por qué
razon ha estado ocurriendo eso, y creo que tengo la respuesta.
- iViva el Jefe! —gritaron los trabajadores.
El Jefe sonrioé de nuevo.
- El meollo del asunto parece ser la Calidad -dijo-. De manera que a partir
de hoy, Puntuacion S.A. producira articulos de mas alta Calidad, jmejores
que los de cualquier otra empresal
- iTres vivas para el Jefe!
- jVival jjVivall jjiVival!ll —gritaron los trabajadores.
El Jefe se veia sonriente y satisfecho.
- iY ahora les voy a decir como vamos a mejorar la Calidad! —expreso con
entusiasmo.
Reinaba tal silencio que se podria oir una coma al caer. Y de hecho, cayd una.
Plinc.

Los trabajadores estaban emocionados y llenos de expectativa.
Sabian que el Jefe habia encontrado el secreto, el cual ellos, y que
Procesos S.A. seria s6lo un recuerdo dentro de poco tiempo.
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- jViva el Jefe! jVival

- El secreto es -dijo el Jefe, preparandose para golpearlos con su
contundencia, mientras los trabajadores se inclinaban ansiosos para
escucharlo mejor-: jEsfuércense mas! jHagan mejor su trabajo!

Y espero la reaccion.

Pero no hubo ninguna, por lo menos ninguna que €l pudiera oir.

En realidad, el ambiente esta tan silencioso que se podria oir una coma
al caer, pero por un motivo distinto esta vez.

Los trabajadores estaban estupefactos.

- ¢iEsforzarnos MAS!? -exclamo alguien finalmente-. sAcaso no cree que
nos esforzamos al maximo?

- ¢iHacer MEJOR el trabajo!? -exclamod otra persona-. ¢A qué se refiere?
(A despachar los pedidos puntualmente? 40O a garantizar que un
producto funcione? sHacerlo mejor en qué?

- ¢jEsforzarnos mas!? sjHacer mejor el trabajo!? -gritaron todos los
empleados.

El Jefe podia oir los gritos fuertes y claros.

El silencio que siguid fue todavia mas fuerte y mas claro.

Esa no era la reaccion que el Jefe esperaba.

El viejo sentimiento se apoder6é de él -el mismo que experimento
cuando lo Unico que los clientes le decian sobre la Calidad era: “La
reconozco cuando la veo”.

¢COmo podia manejar una empresa cuyos empleados eran
impredecibles? ;Quién podria pensar que iban a reaccionar tan
negativamente ante la sencilla solicitud de esforzarse un poco mas y
hacer las cosas un poco mejor?

Estos miles de pensamientos mas recorrian velozmente la cabeza del
Jefe.

Evidentemente era necesario reflexionar mas a fondo.

Pero en ese momento no habia tiempo porque todos los empleados de
Puntuacion S.A. continuaban atentos a los altavoces, esperando a ver
gue mas les iba a decir el Jefe.

A pesar de que no estaban del todo satisfechos, en realidad los
trabajadores estaban mucho menos molestos que antes.

El Jefe tenia que agregar algo, aunque solo fuera para dar por terminado
este pequeno drama. Presioné el boton de “hablar” en su microfono y dijo:
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- iEsfuércense mas! jHagan mejor su trabajo! jjQue pasen un buen dia!!
Los empleados regresaron a sus puestos.

El Jefe coloco el microfono en su lugar, y se sintid un poco mas tranquilo
porque, aunque sus palabras no habian tenido gran acogida, tampoco
habian hecho dano alguno.

O, por lo menos eso creia.
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as palabras del Jefe si produjeron efecto.
En ese momento no solo habian bajado las ventas, la participacion
en el mercado y las utilidades.
También habia bajado la moral.
Incluso un empleado antiguo se habia retirado de Puntuacion S.A. para ir
a trabajar a -si- ja Procesos S.A.!
En su dltimo dia de trabajo, ese empleado le dijo al Jefe:”Yo queria ayudarle
a resolver los problemas que procesos S.A. nos estaba ocasionando, jy luego
usted vino a decirme que de alguna manera yo era parte del problema!”
Eso, mas que otra cosa, habia molestado de verdad al Jefe.
“iHablar de una mala situacion y empeorarla!” se dijo a si mismo. “¢Qué
clase de liderazgo es ése!”
El Jefe movio la cabeza, apesadumbrado.
Luego llamé a sus dos asistentes, su mano derecha y su mano izquierda.

- Los trabajadores estan disgustados -les dijo el Jefe cuando acudieron a su
oficina- Y tienen derecho a estarlo. Los buenos empleados quieren hacer bien
su trabajo, trabajo de Calidad. Y éstos son buenos empleados. Pero la gente,
incluso la buena, comete errores. Las buenas intenciones no son suficientes.
jEsfuércense mas! jHagan mejor su trabajo! no basta.

¢ Como podemos mejorar la Calidad si tenemos buena gente que ya esta
haciendo su trabajo lo mejor que puede?

¢ Qué nos esta haciendo falta? ¢Qué tenemos que hacer nosotros?

Por la manera de hablar, se intuia que el Jefe tenia algo en mente.

La mano derecha y la mano izquierda intentaron adivinar que era.

- ,Mas estimulos? -dijo la derecha.

El Jefe negd con la cabeza.

- ¢ Mas desafios? -tercio la izquierda.

El Jefe volvid a mover negativamente la cabeza.

- No -dijo-. Los estimulos y los desafios no daran resultado. Solo sirven
para motivar a los empleados, pero ellos no necesitan mas motivacion.
Lo que necesitan es liderazgo, jy nuestro trabajo es proporcionarselo!

Los dos asistentes se mostraron de acuerdo.

El Jefe continud.

- Nuestros clientes -deberia decir nuestros ex clientes- nos estan
diciendo que la clave es la calidad, sea lo que sea. De manera que
tenemos que ofrecer Calidad, jy tenemos que hacerlo yal.
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La mano derecha y la mano izquierda pensaron que la reaccion del Jefe
era exagerada. Pero habia algo en su tono de voz que hizo que
escucharan atentamente.

- Las personas son solo seres humanos -dijo el Jefe-. Los errores son
inevitables. La clave para mejorar la Calidad es encontrar los errores en
el momento en que se presentan.

En esta oportunidad, la mano derecha y la mano izquierda estaban en la
misma onda que el Jefe.

-¢iMas supervision!? —preguntaron al unisono.

- Exactamente -asintio el Jefe-.

Mas supervision. A partir de hoy vamos a superar la fuerza laboral.

- ¢ Duplicar la fuerza laboral? -preguntaron las dos manos simultaneamente.
- Correcto. Duplicar la fuerza laboral -dijo el Jefe-. Vamos a contratar otro
trabajador por cada uno de los que ya tenemos. Y ¢saben qué van a
hacer los nuevos empleados?

No lo sabian.

-Van a supervisar todo lo que los trabajadores antiguos hagan, apenas lo
hagan. En esa forma los errores se descubriran en el momento en que se
cometan. |Ningun error se nos escapara!

iVamos a resolver nuestros problemas de Calidad con mas supervision!

Y para demostrarles a ustedes dos lo mucho que valoro su contribucion,
como muestra de confianza no contrataré nuevos empleados para vigilar su
trabajo. Los hombres quedaron tranquilos y satisfechos. Prematuramente.
-Ustedes dos -dijo el Jefe con aire triunfal -jse pueden supervisar
mutuamentel.
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orprendentemente, un mes después las cosas estaban peor que
nunca.
Las utilidades habian bajado.
La particion en el mercado habia bajado (mientras que la de Procesos S.A.
habia aumentado).
La moral habia bajado.
El animo del Jefe habia bajado.
Casi lo Unico que habia aumentado era el tamano de la fuerza laboral.
-,Como pudo haber sucedido esto? -le preguntd el Jefe a su mano
derecha y a su mano izquierda-. Tenemos personas cuya Unica tarea es
encontrar errores, pero ahora hay mas errores que antes. lbamos a
resolver la nuestros problemas de Calidad; pero estos problemas son
mas graves que nunca. ,En qué nos equivocamos?

Pero los asistentes no respondieron.

El Jefe intentd una vez mas.

- ,En que nos equivocamos?

Silencio nuevamente.

- ¢En qué nos equivocamos, senores? pregunto el Jefe por tercera vez
mas fuerte.

En ese momento la mano derecha y la mano izquierda se miraron, y se
dijeron simultaneamente:

- Yo creia que usted tenia la respuesta.

- Hoy le toca trabajar a usted, y a mi supervisar - le dijo la mano derecha
a la mano izquierda,

- No; eso no es asi. Es al contrario respondio la mano izquierda.

- Bueno; si le toca a usted supervisar, ¢por qué no lo hace y ve cual de los
dos tiene la razéon? - le dijo la mano derecha a la mano izquierda.

- porque pensé que si yo cometia un error, usted lo descubriria, al finy al
cabo, jése es su trabajo! -respondid la mano izquierda.

- jHoy no! -dijo la mano derecha.

- jHoy si! -dijo la mano izquierda.

¢A cual de los dos le toca supervisar?, penso el Jefe. Ya no tenia que
preguntar en que habian fallado las cosas. Ahora lo veia él mismo.

Ahi estaban sus dos empleados de mas confianza, sin saber cual era su
trabajo. Ninguno de los dos asumia ya su responsabilidad -cada cual
asumia que el otro, actuando como supervisor, encontrarian sus errores.
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El Jefe imagind que la pequena escena que se acababa de presentar
frente a él se repetia todos los dias, con todos los trabajadores. Con e
doble de trabajadores de antes.

No es de extranar que la Calidad haya bajado, penso.

Y que la moral haya bajado.

Y que la productividad haya bajado.

Y que las utilidades hayan bajado.

Y que la participacion en el mercado hayan bajado.

No era de extranarse que la gente no estuviera desempenando bien su
trabajo. El Jefe habia hecho que les fuera imposible a los empleados
saber donde terminaba su trabajo y donde comenzaba el de los demas.
¢Qué iba a hacer el Jefe?
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n ese momento el Jefe ya habia sacado varias conclusiones. Ante
todo, que la Calidad era nada menos que cuestion de
supervivencia.
De eso esta seguro. jY si hubiera alguna sombra de duda, una simple
mirada a las cifras una simple mirada de participacion en el mercado la
desvaneceria!
jEsfuércense mas! jHagan mejor su trabajo! No era la respuesta.
Y iMas supervision! Tampoco lo era.
El Jefe esta mas desilusionado que nunca.
Habia tratado de solucionar el problema de la Calidad y s6lo habia
logrado empeorar la situacion.
La moral nunca habia estado peor. |Y ahora tenia el doble de gente con la
moral baja!

No, su idea de superar problemas de la Calidad mediante un plan masivo
de supervision habia sido un rotundo fracaso en todos los aspectos,
menos en uno: en el Unico que tuvo éxito fue en aumentar
espectacularmente el numero de defectos.

“Todos se imaginaron”, se dijo el Jefe, “que otra persona encontraria los
errores. Y eso simplemente sirvido para que hubiera errores que
encontrar”.

Esa reflexion lo llevd a complementar la Ley de Parkinson con su propia
conclusion:

“Es un sistema cerrado, el numero de errores que se cometen es
proporcional a la capacidad de supervision disponible”

Se sonrid ante la ironia, mientras les mostraba su conclusion a su mano
derecha y a su mano izquierda.

- Si mi conclusion es correcta -les dijo-, entonces hemos descubierto un
sistema que garantiza un mayor numero de errores. Y, desde luego, no
podemos hacer nada al respecto a menos que cambiemos el sistema.

- A menos, por supuesto, que cambiemos el sistema respondié la mano
derecha con desaliento.

- A menos, por supuesto, que cambiemos el sistema respondié la mano
izquierda con comprension.

El Jefe les impidid seguir, exclamando en voz alta y con emocion:
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- jA menos, pro supuesto, que cambiemos el sistemal

- Por supuesto -dijo la mano derecha-. jEsforzarse mas! jHacer mejor el
trabajo! no produjo resultados porque la gente ya se estaba esforzando al
maximo y ya esta haciendo su trabajo lo mejor que podia. Pero el sistema
le introdujo cierto niumero de errores.

- Por supuesto -asintidé la mano derecha-. jMas supervision! no funcion6
porque la gente dejo de sentirse responsable de la Calidad. jEso también
se le incorpor6 al sistema!

Los tres estaban a punto de encontrar algo.

- Parece que debemos cambiar el sistema -dijo la mano derecha.

- Pero ¢como? Preguntd la mano izquierda.

- En este momento no estoy seguro - respondio el Jefe-. Pero de lo que si
estoy seguro es de que nuestro trabajo es encontrar la manera de
hacerlo. La gerencia no tiene otra responsabilidad en este momento que
arreglar el sistema.

- O, por lo menos eso creia.

Y esta vez acerto.
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n consecuencia, el Jefe y sus dos asistentes se dedicaron a arreglar

el sistema.

- La conclusion que usted saco -le dijo la mano derecha al Jefe -es
que el namero de errores es proporcional a la capacidad de supervision
del sistema.

- De modo que si queremos reducir el nimero de errores, tenemos que
reducir la capacidad de supervision del sistema -dijo la mano izquierda.
El Jefe estaba silencioso, pensativo.

La mano derecha y la mano izquierda se miraron y sonrieron. Ambos
hombres habian llegado a la misma conclusion.

- La manera de arreglar el sistema -exclamaron los dos asistentes al
unisono- jes despedir a todos lo empleados nuevos que contratamos
como supervisores! Asi tendremos menor capacidad de supervision y, de
acuerdo con su conclusion, jeso significa que el numero de errores se
reducira! jEsa es la respuesta!

Sonrieron ambos con satisfaccion cuando se levantaron de la mesa de
conferencias, y se dirigieron a la puerta, con la intencion de poner en
practica su idea. (Aunque ambos disfrutaban de mucho aprecio en la
compania, disfrutaban aun mas siendo gerentes severos. Y lo que estaba
por suceder era una magnifica oportunidad para ejercer su autoridad. jLa
mejor oportunidad!)

- Siéntense -les pidio6 el Jefe con calma.

Aunque no les gusto la idea, se sentaron.

- Ustedes estan apunto de cometer el peor error de todos -les dijo el Jefe.
- Pero, ¢y su conclusion? -preguntaron.

- Mi conclusion empieza con las palabras “En un sistema cerrado...” Pero
nosotros ya cambiamos el sistema. Hicimos un gran alboroto alrededor
de la Calidad. Duplicamos la fuerza laboral. Despedir a los nuevos
supervisores seria un acto de mala fe, que haria caer todavia mas la
moral.

Si la moral cae, la Calidad cae.

Si la Calidad cae, la participacion en el mercado cae.

Si la participacion en el mercado cae, la rentabilidad cae.

Si la rentabilidad cae mas todavia, Puntuacion S.A. también cae.

Durante un momento permanecieron en silencio, luego hablé la mano
izquierda.

- Usted nos salvd de cometer un grave error. Por eso usted es el Jefe -dijo.
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- Ademas, con seguridad es mucho mas facil prevenir un error que tener
que corregirlo después de haberlo cometido -dijo la mano derecha.

iPum! El Jefe golped la mesa con la palma de la mano.

- Qué dijo usted? -preguntd con vehemencia.

La mano derecha no sabia como reaccionar al estallido del Jefe, pero
sabia que era mejor contestarle.

- Yo sélo dije que es mas facil prevenir un error que tener que corregirlo
después de cometerlo -respondié timidamente.

- Creo que eso fue exactamente lo que usted dijo -replico el Jefe.

Y luego sonrio.

Con ganas.
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| Jefe habia estado mucho mas sonriente durante los Ultimos seis
meses, desde que su mano derecha, con su comentario casual, le
habia aclarado la situacion.
“Desde que cambiamos de mentalidad y nos orientamos hacia la
prevencion, dejando a un lado la supervision, las cosas empezaron a
mejorar”, se dijo a si mismo, con una sonrisa de perplejidad, y moviendo
lentamente la cabeza a la derecha y a la izquierda.
La Calidad habia subido.
La moralidad habia subido.
La productividad habia subido.
La rentabilidad habia subido.
No obstante, estaba un poco confundido, pues la participacion en el
mercado solamente se habia mantenido.
Pero habia dejado de bajar. (la competencia por la participacion en el
mercado era, desde luego, con Procesos, S.A.) y parecia que era solo
cuestion de tiempo el hecho de que Procesos S.A. fuera a engrosar la lista
de los competidores derrotados por la superioridad de Puntuacion S.A.
“Tenemos la sartén por el mango en cuanto a los problemas de Calidad”,
se dijo el Jefe con una alta y comprensible dosis de satisfaccion.
Lo irénico era que, con una nueva perspectiva del problema, el viraje de
la supervision a la prevencion habia sido relativamente facil.
Habia algo mas irdnico aun: Lo que parecia ser el principal problema -
qué hacer con todos los empleados contratados como supervisores -
habia resultado ser su salvacion.
Era muy sencillo, penso el Jefe con una sonrisa,
Habian decidido pasar de la supervision a la prevencion; y como tenian
mas supervisores de los que podian ocupar habian hecho lo que era
obvio: habian convertido el exceso de superiores en encargados de la
prevencion.
Y habia funcionado.
Maravillosamente.
En realidad, mucho mejor de lo que habian esperado.
Eso no deberia habernos sorprendido tanto, pero nos sorprendio,
continud pensando el Jefe con una sonrisa.
Al fin y al cabo, ¢quién es mas capaz de descubrir como prevenir los
defectos que las personas especialmente habiles para detectarlos?
¢Quién mejor que la gente que conoce el proceso que ocasiono los defectos?
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La clave era reconocer que nuestra capacidad de supervision verdaderamente
serviria de base para nuestro programa de prevencion.

En pocos dias, los nuevos encargados de la prevencion produjeron en
gran volumen de informacion Util para su labor. Lo que ahora se necesitaba
era alguien que administrara todos esos datos.

Eso habia sido todavia mas facil. El Jefe habia encargado a su mano
derecha de prevenir defectos en departamento de diseno. Y a su mano
izquierda le habia asignado el departamento de produccion.

Y cada cual tenia grandes y exitosas historias que contar.

La mano izquierda habia inventado una manera de asegurar que el pequeno
gancho de la base de la coma no cayera justo en medio de una frase. Ahora los
clientes no se habian vuelto a quejar de que los ganchos se caian y las comas se
convertian en puntos. (Eso era bastante incomodo cuando escribian; pero cuando
hablaban, esas detenciones podian producir una muy mala impresion retorica.)

La mano derecha habia hecho un ajuste sutil al diseno de los corchetes,
redondeando los bordes lo suficiente como para eliminar la posibilidad
de cortarse los dedos y los consiguientes reclamos compensatorios de
los trabajadores y las demandas legales de los clientes.

“Ellos han hecho un gran trabajo de prevencion de defectos”, reflexiono
el Jefe. “Debo felicitarlos”.

Y asi lo hizo.

- Senores -les dijo el Jefe a su mano derecha y a su mano izquierda
cuando entraron en su oficina-, solamente quiero que sepan cuan
complacido estoy con el progreso que hemos logrado.

Vimos que teniamos un problema de Calidad. Todo lo que nos podian
decir sobre ésta era: “La reconozco cuando la veo”. Francamente eso no
nos ayud6é mucho, pero hemos luchado con perseverancia.

Al comienzo probamos. jEsfuércense mas! jHagan mejor su trabajo!, pero
no dio resultado porgue nuestra gente ya se estaba esforzando al
maximo y haciendo lo mejor que podia.

Después probamos jmas supervision!, pero eso tampoco sirvid para
mejorar la Calidad pirque se centrd Unicamente en detectar los errores
cuando ya se habian cometido.

iDespués vimos la luz! Cambiamos nuestro modo de pensar. Pasamos de
supervisar en busca de defectos a prevenirlos. jY las cosas mejoraron!
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jLa Calidad mejord!

iLa moral mejoro!

iLa productividad mejoro!

iLa rentabilidad mejoro!

Estamos al mismo nivel de Procesos S.A. en cuanto a participacion en el
mercado, jpero recuperar el primer lugar solamente es cuestion de
tiempo! jPienso que ya hemos superado nuestros problemas de Calidad!
iEs solo cuestion de tiempo! —exclamé la mano derecha.

- iTenemos resuelto el problema! —exclamo la mano izquierda.

O, por lo menos eso creian.

24



inggggg!, sond el intercomunicador del Jefe interrumpiendo la
celebracion.
- ¢ Si? —dijo el Jefe.
- Aqui esta un cliente que desea verlo -le dijo la secretaria-. ¢Debo
pedirle que vuelva mas tarde?
- iNo, no, no! jHagalo entrar enseguida! jDe inmediato!
Los dos asistentes se levantaron para irse.
- Quédense, no se vayan, -les dijo el Jefe amablemente-. Probablemente
vino a agradecernos la alta calidad de nuestros productos. Ustedes
deben compartir los elogios.
La mano derecha y la mano izquierda se pusieron alegres.
Luego entro el cliente.
- Tengo dos quejas -dijo bruscamente.
La mano derecha y la mano izquierda se sintieron menos alegres.
- ,Quejas? ;Sobre qué? -pregunto el Jefe.
- Sobre la Calidad de sus productos -respondio el cliente.
- Apuesto a que ni siquiera sabe lo que es calidad -le susurrd la mano
derecha ala mano izquierda.
- Pero lo sabra cuando lo vea -murmur6 la mano izquierda.
- Quiero oir sus quejas, pro antes -agregd el Jefe recordado su
investigacion de mercado -¢le importaria decirme usted que es Calidad?
- No estoy bien seguro, pero la reconozco cuando la veo -respondio el cliente.
- Era de esperarse -parecian decir las miradas sarcasticas que intercambiaron
la mano derecha y la mano izquierda.
- Ya veo - dijo el Jefe, sintiendo una desesperacion que le era familiar-.
Bueno, ¢cuales son sus quejas especificas?
La queja numero uno tiene que ver con el diseno de sus signos de
adicion -dijo el cliente.

Ante esa respuesta, la mano derecha, que estaba a cargo del
departamento de diseno, quedd en una pieza. Era, al fin y al cabo,
responsable de evitar los defectos de diseno.

- El mes pasado presenté mis formularios de impuestos -prosiguio el cliente-.
No sé en que momento se cayd la pequena pieza vertical de un signo de
adicion. ¢Sabe usted que se obtiene cuando se le quita la pequena pieza
vertical aun signo de adicion? ¢A alguno de sus signos de adicion? —pregunto.
El Jefe pensd durante unos segundos.
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- ¢Un signo de sustraccion?
- Exactamente. Un signo de sustraccion. ¢Y sabe usted que mas se obtiene?

- No -respondio el jefe, con la sensacion de que todo se iba a pique-.
¢Qué mas se obtiene?

- iSe debe pagar el doble de impuestos! Eso es lo que se logra. jTodo por
un defecto de diseno en sus signos de adicion!

El Jefe se dirigio al responsable:

- ¢ Tenemos alguna respuesta? -le pregunt6 a la mano derecha.

- Una muy sencilla -respondi6 con alivio-. No se trata completamente de
un problema de diseno. Es problema de produccion. Supongo que por
algun defecto en la soldadura.

- La mano izquierda, que era responsable de la produccion, le lanz6 a la
mano derecha una mirada feroz.

- En cualquier caso -continud la mano derecha-, usted esta equivocado
cuando dice que tenemos un problema de Calidad en el diseno.

- Yo no sé de que se trata, pero reconozco Calidad cuando la veo, y eso
no era Calidad -dijo el cliente.

El Jefe estaba empezando a sentirse incomodo.

- JY cual es su segunda queja?

- Mi queja namero dos se refiere a la manera como ustedes fabrican los
signos de admiracion -respondio el cliente.

Esta vez fue la mano izquierda la que estaba a cargo de evitar defectos
de produccion, quien se inquieto.

- Continue -dijo el Jefe.

- Estaba tratado de disciplinar a mis hijos. Queria ser estricto, de modo
que utilicé algunos signos de admiracion. Estaba de mal humor,
acalorado. Tanto que los signos empezaron a derretirse.

- Y?...-pregunto el Jefe, preocupado por la posible respuesta.

- Cuando los signos de admiraciones derritieron, se convirtieron en signos
de interrogacion -recordd el cliente-. Entonces, en lugar de parecer
estricto, di la sensacion de ser débil, jy todo por la manera en que
ustedes fabrican su producto!

- Usted suena bastante fuerte y estricto en este momento -dijo con
humor, pero algo débil el Jefe.

- Es porque los signos de admiracion que estoy usando los compré en
Procesos S.A. -respondid con claridad y seguridad el cliente.
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El Jefe se dirigio al responsable de produccion.

- ,Tenemos alguna respuesta? -le preguntd a la mano izquierda.

- Una muy sencilla -le respondid con alivio. El cliente esta equivocado. Lo
qgue percibe como mala Calidad de produccion es realmente un problema
de diseno. Probablemente por una confusion de materiales.

La mano derecha le lanz6 a la mano izquierda una mirada de
reprobacion.

- Lo que sea -dijo el cliente—yo reconozco la Calidad cuando la veo, y ahi
no habia Calidad.

- La oficina quedo en silencio.

La mano derecha se disgustd con el cliente por sus re reclamos
infundados sobre la Calidad del diseno.

La mano izquierda también se disgusto por las quejas sobre la produccion.
El Jefe esta inquieto por un asunto mas grave: Aparentemente el
problema de Calidad no estaba resuelto todavia.

Por fin el Jefe hablo:

- Gracias por dedicar tiempo a venir a hablarnos sobre sus inquietudes -
le dijo al cliente-. Puede estar seguro de que tomaremos las medidas
necesarias para corregir los problemas de Calidad que todavia subsistan.
Ante esto, la mano derecha e izquierda le dirigieron al cliente una mirada
fulminante.

- ,Hay algo mas que podamos hacer por usted? -preguntod el Jefe.

- Si - respondio el cliente, y saco una bolsa grande de color marron-.
Ustedes se pueden quedar con esto.

Y, diciendo estas palabras, dejo caer sobre el escritorio del Jefe un
monton de signos de puntuacion - los signos de puntuacion de
Puntuacion S. A.

Puntos.

Puntos y comas.

Signos de interrogacion.
Puntos suspensivos.
Guiones.

Paréntesis.

Corchetes.

Apostrofos.

Asteriscos.
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Todas esas cosas salieron de la bolsa a raudales, y formaron un montén
negro y polvoriento.

Finalmente, cayd de la bolsa una ultima coma...

rodd a un lado del polvoriento monton negro...

saltd a lo ancho del escritorio del Jefe...

y fue a dar al suelo, a los pies del Jefe.

Plinc.

Con esto, el cliente se retird de Puntuacion S. A.

En sentido literal y figurado.
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| Jefe se dirigio a sus dos hombres de confianza.
—¢Por qué no se salen de aqui? -les dijo--. Tengo que pensar en
cosas muy serias.
Les dijo esto sonriendo con tristeza. La mano derecha y la mano
izquierda comprendieron como se sentia el Jefe, salieron sin decir una
palabra, y cerraron la puerta.
El Jefe se agachod y recogid la coma que habia rodado del polvoriento
monton negro y que habia caido a sus pies.
La tomod entre los dedos pulgar e indice (por el tamano del gancho) y la
hizo girar lentamente.
Después se dirigio al retrato del fundador de Puntuacion S. A. Y, levantando
la coma para que su estimado predecesor pudiera verla mejor, dijo:

“Rufo, viejo amigo, siempre dijiste que éstas cosas podian llegar a ser
cositas muy poderosas. Nunca lo he dudado, pero apenas ahora me doy
cuenta de cuanta razon tenias”.

Pensativo, el Jefe hizo girar una vez mas la coma. Luego suspird, se
arrellano6 en la silla, y se sumié en una profunda reflexion.

“Puntuacion S.A. es una buena compania”, dijo en voz alta. “Es perfectamente
funcional y puede fabricar productos verdaderamente utiles”.

“Pero ya no canta. Ya no brilla. En algun lugar del camino perdimos algo,
o0 alguien nos lo quitd. Y ni siquiera sé€ con seguridad qué fue!”

El Jefe volvio a suspirar. Luego continud:

“Sentimos la necesidad de ser lideres, de innovar. Pero, por alguna razon,
nuestras excelsas metas se traducen en resultados prosaicos”.
“Identificamos un problema de Calidad y tomamos medidas correctivas”.
“Estimulamos la tropa y, por alguna razon, la moral decae”.

“Reforzamos nuestra capacidad de supervision y, por alguna razon, se
presentan mas defectos”.

“Cambiamos nuestro modo de pensar: adoptamos la prevencion vy, por
alguna razodn, los clientes nos dejan”.

El Jefe fijo la mirada en el montdn negro y polvoriento donde permanecian
los signos de puntuacion que el ex cliente habia dejado caer en el escritorio.
Se sinti6 en un callejon sin salida.

De modo que hizo lo que siempre hacia en situaciones similares: tomo un boligrafo
y anoto6 todo lo que tenia que hacer, en el formato que acostumbraba en este tipo
de situaciones, a las cuales denominaba “Conversaciones conmigo mismo”.
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Esto fue lo que escribio:

1. La Calidad es asunto de supervivencia.

Por encima de todo, estoy seguro de esto. Algunas veces las personas se
enredan con nociones complicadas y abstractas, y eso es un error. La calidad
es rentabilidad, productividad y participacion en el mercado. Y punto.

2. La Calidad puede no ser gratuita, pero es bastante menos costosa que
las alternativas.

Nunca habria creido que tuvieramos que gastar tanto tiempo y tanto
dinero tratando de solucionar nuestros problemas de Calidad. En primer
lugar, habria sido mucho mas barato no tener esos problemas.

3. La Calidad es una tarea de todos. Pero es responsabilidad de la gerencia.
La funcion de la gerencia es liderar. El liderazgo requiere dos cosas:
movimiento y seguidores. El movimiento debe ser lo primero.

4. La mayoria de los problemas de Calidad estan incorporados en el sistema.
La gente desea hacer un trabajo de alta calidad, y lo hace si el sistema lo
permite. Hacia alla es hacia donde debe dirigirse el movimiento de la
gerencia: hacia el mejoramiento del sistema.

5. El primer paso para mejorar el sistema es conseguir informacion
confiable sobre lo que es necesario solucionatr.

Para poder hacer algo bien hay que saber qué esta mal; las personas que
estan en mejor posicion para saberlo son la que participan directamente
en el proceso -las persona que soliamos considerar simples supervisores.

6. El segundo paso para mejorar el sistema es pasar de un modo de
pensar centrado en la supervision a uno centrado en la prevencion.

En el punto dos dije que la calidad es mucho menos costosa que las
alternativas. Bueno, con toda seguridad es mucho menos costoso
prevenir desde el comienzo los defectos que tener personas
produciéndolos, otras hallandolos y otras corrigiéndolos.

En ese punto el Jefe se detuvo, dejo de lado el boligrafo y reviso lo que
habia escrito.
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“Todos estos puntos son buenos y validos”, dijo “pero si son tan buenosy
tan validos y yo soy tan inteligente, ¢qué hace sobre mi escritorio este
monton de signos de puntuacion?”

Ya se habia hecho tarde. Pero el Jefe non podia ni pensar en irse todavia
a casa a descansar. Por lo menos, no podia mientras no hallara la
solucion de los problemas de Calidad de Puntuacion S.A.

“Los clientes siguen diciéndonos que tenemos problemas de Calidad, que
hacen sus compras en Procesos S.A. por la Calidad. jPero ni siquiera
saben qué es Calidad!, exclamé el Jefe con frustracion. “jPregunteles, y lo
anico que atinaran a contestar es: “la reconozco cuando la veo”!.

El Jefe estaba pasando de la frustracion a la ira.

“Si les importa tanto la Calidad”, penso, “¢porqué no nos piden nuestros
registros de Calidad?” j“Tenemos nuestras exigencias, y son rigidas! Y
tenemos registros para probar que cumplimos las especificaciones y las
especificaciones y las exigencias! iDe hecho, apuesto a que cada uno de
estos signos de puntuacion cumple nuestras especificaciones y exigencias!”
Con este pensamiento, la ira se apoderdo del Jefe. De un manotazo
derramo el polvoriento montdn negro por toda la oficina.

Todo el montén polvoriento; es decir, todo menos un signo de admiracion
gue quedo sobre el escritorio, exactamente frente a él.

El Jefe le dio un manotazo para que cayera también al piso.

Pero la mano se le trabo.

“iAhora lo entiendo!”, dijo, usando el signo de admiracion.

“Nuestros clientes dicen que tenemos un problema de Calidad, vy
nosotros nos referimos a nuestras especificaciones y exigencias para
saber si ellos “tienen razén”.

“{Por supuesto que la Tienen! A los clientes no les interesan nuestras
especificaciones. Solo les interesa la respuesta a una sencilla pregunta:
“¢Funciono el producto como yo esperaba?”

“Si la respuesta es si entonces el producto es de Calidad. Si la respuesta es no,
entonces el producto no es de Calidad, en ese punto, nuestras especificaciones
y tolerancias no estan equivocadas jSimplemente no vienen al caso!”

El Jefe estaba exaltado. Tanto que no le haria dado verglienza si alguien
lo hubiera oido hablandose asi mismo en esa forma.

“iHemos estado haciendo las cosas al revés, todo el tiempo! Hemos
enfocado el problema como si fuéramos expertos que pudiéramos confiar
en la intuicion para determinar la Calidad final de nuestros productos.
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“Ademas, perderiamos la paciencia con nuestros clientes cuando soélo
podian decir de la calidad: “la reconozco cuando la veo”

“Pero son los clientes los que tienen que confiar en su intuicion cuando
se trata de saber qué es Calidad.

“Ellos nos pagan por ser precisos y rigurosos en esa definicion... por
determinar cuales son sus necesidades... y por hacer luego lo que sea
necesario para satisfacer esas necesidades.”

“Ellos nos pagan por ser estrictos con la Calidad, y jnosotros nos hemos
estado comportando como si fuera al revés!”

El Jefe empezo a reirse alegremente.

Y, de repente, todos los meses de trabajo, frustracion y confusion
quedaron relegados al olvido gracias a esa percepcion sencilla y nitida.
Asi fue como renacié Puntuacion S.A.

32



EPILOGO

L€ ara mi es un gran placer presentarles al ganador del premio a
la Calidad de este ano”.

Con esas palabras, el maestro de ceremonias dio inicio a los
aplausos de reconocimiento al Jefe, que estaba sentado al fondo del
salon de ceremonias.

Los fotografos dispararon las luces, y las joyas de las senoras brillaron
mientras el Jefe se dirigia al podio.

Su recorrido tardé unos cuantos minutos, porque en la mesa principal
todos querian saludarlo.

Y jqué grupo de gente tan distinguida!

Para comenzar el presidente estaba alli.

Y el gobernador.

Dos senadores, una congresista y el alcalde.

Y, por supuesto se encontraba alli la familia del Jefe.

También habia hecho su aparicion inesperada su maestro de quinto
grado (a pesar de que nadie, y mucho menos el Jefe, sabia por qué
estaba alli).

Entre los asistentes también se encontraban cientos de trabajadores de
Puntuacion S.A.

También una persona de Procesos S.A. (Si: el hombre que habia renunciado
a Puntuacion S.A. después de las palabras de motivacion del Jefe.)

Todos se levantaron, celebraron con aclamaciones y sonrieron. Y muy
probablemente no habrian cesado, si el Jefe no les hubiera indicado con
las manos que hicieran silencio y tomaran asiento.

A continuacion, el Jefe les narro la historia que habian ido a escuchar.
Les contd que Puntuacion S.A. siempre habia sido la mas influyente,
siempre orgullosa de su historia y de su capacidad innovadora.

Les contd que, al principio, la compania habia menospreciado la
amenaza que representaba Procesos S.A.

“Al fin y al cabo, ¢como podrian hacernos dano? jNunca tenian una sola
idea propia!”

“;Pueden ustedes imaginarse cuan ufanos estabamos?, dijo el Jefe
avergonzado.

Les contd que para su empresa habia sido imposible ignora a Procesos S.A.
una vez que ésta empezo a aumentar su participacion en el mercado.
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“iLlevarse nuestros clientes, a quienes habiamos llegado a considerar
casi como nuestra propiedad por algun derecho divino! ¢ Pueden ustedes
imaginarse nuestra arrogancia?”. Continuo el Jefe.

Habld de los primeros intentos por resolver al problema y de su frustracion
cuando todos le decian que el punto central era la Calidad, pero sin
poder definirla mas alla de “la reconozco cuando la veo”.

Les habld de los intentos hechos con jEsfuércense mas! jHagan mejor su
trabajo!

“Pero ¢como se les puede pedir mas esfuerzo a quienes ya se estan
esforzando al maximo y haciendo su trabajo lo mejor que pueden? Pues con una
buena dosis de estupidez”, pregunto y contesto el Jefe, burlandose de si mismo.
También se refirid a los intentos hechos mediante mas supervision.
“Tratar de forzar mejoras en la Calidad del proceso supervisado
masivamente equivale a tratar de volver a introducir el dentifrico en el
tubo. Termina uno con un lio peor que el que tenia la comienzo!”

La audiencia ridé con gana, y mas de uno se vio pintado en la secuencia de
los pasos en falso y de los fracasos que el Jefe acababa de mencionar.
Pero en ese momento, la charla del Jefe tomé otro giro.

“Un buen dia tuvimos una idea brillante”, dijo con cara resplandeciente.
“Llegamos a la conclusion de que asi queriamos progresar de verdad,
entonces era necesario modificar el sistema. Teniamos que cambiar
nuestro concepto del mundo. Teniamos que cambiar nuestro modo de
pensar basado en la prevencion. Eso fue lo que hicimos, y ifijense en los
resultados que hemos logrado!”

El Jefe también les contdé que las utilidades y la productividad habian
aumentado y que, como consecuencia, la moral habia subido mucho.

Les contd que la participacion de mercado de su empresa ya estaba al
mismo nivel de la de su mas importante competidor, y que ellos estaban
seguros de que solo era cuestion de tiempo superar a la otra empresa.
“Pero resultd que todavia nos estabamos enganando. Alun ignorabamos
la naturaleza real de nuestros problemas.

“Hay un hombre”, continud diciendo el Jefe, “que es el verdadero
responsable de que estemos reunido hoy aqui. Mucho mas que yo. Un
hombre que ciertamente, nos mostré el camino”.

Los dos hombres de confianza del Jefe, la mano derecha y la mano
izquierda se acomodaron mejor en el asiento, con expectativa, pero no
motivo para ello.
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“Ese hombre es un cliente que llegd a mi oficina con dos quejas sobre la
Calidad de nuestros productos, y que después salid de alli convertido en
ex cliente”.

“Dijo que tenia una queja relacionada con la produccion y otra con el diseno.”
¢Creen ustedes que lo escuchabamos? Es decir, ¢ qué realmente lo escuchamos?
No. Estabamos demasiado ocupados aclarandole la diferencia que hay
entre diseno y produccion”.

El Jefe hizo un gesto de denotada ironia, y siguié hablando: “Pienso que
aquello fue como ganar la batalla pero perder la guerra. Quiénes éramos
nosotros para tratar de probar que sabiamos mas que nuestro cliente
acerca de Calidad?

“Este cliente sabia para qué habia comprado el producto, y, ademas, si
les prestaba o no les prestaba el servicio que esperaba. jTodas las
especificaciones, las tolerancias estrechas y las etiquetas de supervision
del mundo no significaban nada ante ese argumento!

“Y, ¢acaso ese cliente necesitaba de las aclaraciones de la diferencia
entre diseno y produccion? él nos estaba pagando para que nosotros nos
hiciéramos cargo de esos asuntos!”

Con un gesto de verglenza, el Jefe continud: “Era evidente que ese Senor
sabia mas que nosotros sobre lo que de verdad era importante.
¢,Debemos entonces, sorprendernos de haberlo perdido como cliente?”

El Jefe hizo una pausa para tomar agua.

“Mas tarde, esa noche - mucho mas tarde esa noche -, todo se me aclaro.
Habiamos pasado de la supervision a la prevencion. Pero no habiamos
llegado todavia al fondo.

“Realmente no teniamos control sobre el problema de Calidad. Y no lo
tendriamos hasta que reconociéramos que la Calidad es mas, mucho
mas que la simple ausencia de defectos y la viEramos como algo positivo
- y poderoso por derecho propio.,

“No llegariamos a controlar el problema de la Calidad sino hasta que
dejaramos de abordarlo con mentalidad pasiva, anorando mejores
resultados, y empezaramos a afrontarlo como corresponde a un hecho
esencial de nuestro éxito y nuestra supervivencia.

“Pero todavia estabamos lejos. Ente otras cosas, el problema exigia
claramente un alto grado de cooperacion y coordinacion en toda la
organizacion. jY -jpor Dios!- el encargado de diseno ni siquiera sabia que
estaba haciendo el responsable de produccion!”
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Esto produjo gestos de sorpresa e la audiencia (jpor no hablar de un par
de miradas avergonzadas!).

“Tardamos un tiempo considerable en darnos cuenta, por fin de que si
uno arregla la Calidad en todos los departamentos pero luego se vuelve
negligente y se olvida del asunto, entonces en realidad no existe un
problema de fabricacion o de diseno. Existe un defecto de administracion.

“Y este defecto -estoy seguro que ustedes estaran de acuerdo conmigo-
es el mas dificil de solucionar”.

Esta frase produjo risitas de aprobacion en la audiencia (y un par de
miradas mas avergonzadas aun).

“Afortunadamente lo descubrimos a tiempo”, continud el Jefe. “A tiempo
para lograr resultados”.

Y con estas palabras, se corrid un teléon que habia detras del Jefe, y
aparecieron tres graficos.

Uno mostraba nivel de productividad de Puntuacion S.A. mas alto que nunca.
Otro mostraba la rentabilidad de Puntuacion S.A. mas alta que nunca.

El tercero mostraba la participacion en el mercado. Mas alta que nunca.
Mas solida que nunca.

Y por la expresion de los empleados de Puntuacion S.A. mientras observaban
los graficos, la moral estaba alta, mas alta que nunca.

Nuevamente el Jefe pidiod silencio.

“Con frecuencia ustedes han oido decir: la Calidad es responsabilidad de
todos, y eso es cierto. Pero debe comenzar por la gerencia. El trabajo de
ésta es conducir a la gente hacia la meta. Y la Calidad es la Unica meta
importante.”

Conducir a las personas de un modo de pensar basado en la supervision
aun modo de pensar basado en la prevencion. Ese es un buen comienzo.
Pero hay que ir mas alla hay que administrar la Calidad como un todo - un
todo integrado que es mucho, mucho mas, que la suma de las partes”.

El Jefe nunca habia estado mejor.

“Quisiera despedirme dandoles un consejo”, continud: “Mi deseo es
ayudarles a evitar parte del sufrimiento por el que nosotros hemos pasado”.
“Por encima de todo, escuchen lo que sus clientes tengan que decirles
acerca de la Calidad. Nosotros pensabamos que no tenian nada que
decirnos, y estabamos equivocados. Muy equivocados. Totalmente
equivocados.”
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“Escuchen el sonido que produce su porcion del pastel de la participacion
en el mercado cuando se esta reduciendo. Es el sonido de sus clientes
que estan diciendo algo sobre Calidad”.

“Escuchen el sonido que hace el precio de sus acciones cuando esta
cayendo porque sus utilidades no fueron esperadas. Es el sonido de sus
clientes que estan diciendo algo sobre Calidad”.

“Escuchen el sonido de su fuerza laboral cuando esta rotando, porque a
la gente no le gusta trabajar en un ambiente de constante crisis y caos.
Es el sonido de sus clientes que esta diciendo algo sobre Calidad”.

“Sus clientes estan en la posicion perfecta para decirles a ustedes algo
sobre la Calidad, porque eso es, realmente, lo que estan comprando. No
estan comprando un producto. Estan comprando la garantia que ustedes
les dan el sentido de que se cumpliran sus expectativas acerca del
producto”.

“Y lo Unico que ustedes tienen para venderles es esa garantia. Solamente
pueden venderles Calidad”.

Los signos de puntuacion que el Jefe estaba utilizando (de Puntuacion
S.A.) eran, desde luego, de alta Calidad. Su mensaje se oia fuerte y claro,
y la audiencia estaba fascinada.

Dandose cuenta de esto, el Jefe decidid agregar el Gltimo punto.

“Sus clientes pueden no tener todos los datos sobre el negocio. Pueden
no estar al tanto de sus especificaciones, de sus normas o de sus
informes de supervision - todo lo cual es vital para fabricar un producto
de alta calidad”.

“Pero no piensen ustedes que lo que sus clientes les dicen carece de
valor s6lo porque ellos no pueden hablar con la debida precision.”
“Probablemente no podran dar una definicion exacta de lo que significa
Calidad, pero una cosa es cierta: la reconocen cuando la ven. Mas adn...”
Y mientras decia esto, el Jefe senalaba los graficos que mostraban lo
siguiente:

Alta productividad, en ascenso.

Alta rentabilidad, en ascenso.

Alta participacion en el mercado, en ascenso.

Y mientras senalaba los graficos, les resumio a los asistentes la leccion
qgue habia tardado tanto tiempo en aprender:

“... ustedes la reconoceran cuando la vean’.
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Erase una vez
una ftabrica...
Fabula sobre la calidad

Mas de 250 000
cOpias vendidag

‘Grandes elogios para este libro:

“Cualquiera que lo lea y que no obtenga una verdadera comprension de
lo que es la calidad debe recibir un regafio de un minuto”.

Kenneth Blanchard, coautor de EI gerente de un minuto

Erase una vez una fdbrica... es una inversion pequefia en tiempo y en
dinero, pero con seguridad le traerd un gran e inespéerado rendlmlento
sobre su inversion.

Production Magazine

Esta-es de verdad una fabula penetrante y divertida. Todo gerente que
en cualquier momento de su carrera haya tenido que batallar con esa
cosa abstracta llamada “calidad”, la leera con gran beneficio y placer.

J. Peter Grace, Presidente de W.R. Grace & Co.

Una historia refrescante y provocativa que todo ejecutivo debe leer. jLas
trampas en que caen muchas compaiiias al gerenciar la calidad se revelan
aqui de manera creativa e impactante! Aunque el relato es corto, las
bases claves para gerenciar la calidad estan tan claramente expuestas
que dejaran en el lector una impresién duradera.

John Baumelster, Vicepresidente, American Electronics Association

John Guaspari eg vicepresidente de Rath & Strong, Inc. y autor de otros
dos grandes bestsellers: The Customer Connection'y Theory Why. La revista
Newsweek habl6 de él recientemente como uno de los nuevos guris de la
administracion.
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