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1 gran crecimiento de 
la competencia de los 
países del sudeste asiá-

tico afectó seriamente el sector de 
manufacturas de cuero de Colom­
bia. Esto llevó a que una empresa 
colombiana decidiera redirigir su 
estrategia competitiva. Es así como 
Asocueros y siete empresas más de 
este sector, propusieran y adelan­
taran, en un lapso de siete meses, 
un proyecto de mejoramiento con­
tinuo que contó con el apoyo de 
Colciencias. 

Hasta ese momento, en tales 
empresas se había abordado y so­
lucionado parcialmente el proble­
ma de la improvisación en la ca­
pacitación del personal, tanto de 
planta como administrativo. 

En el sistema de planta que se 
tiene actualmente en Colombia se 
identifican problemas de integra­
ción, de organización y de com­
promiso, problemas que implican 
mayores costos en control de cali­
dad y en imprecisión en el cálculo 
de costos, producción y baja pro­
ductividad. Sin embargo, la cali­
dad de un proceso de producción, 

UNA CULTURA 
DE CALIDAD TOTAL 
Y MEJORAMIENTO CONTINUO 

intensivo en mano de obra, 
depende de la calificación 
y el compromiso que se ten­
ga con la empresa. 

La estrategia de los pro­
ductores de países de desarrollo su­
perior al colombiano, como es el 
caso de Italia, Estados Unidos y 
Alemania, ha sido basada en la di­
ferenciación tanto en calidad como 
en diseño. En cuanto al sistema 
productivo difiere por razones his­
tóricas; en el caso italiano, porra­
zones políticas regionales, se ha 
desarrollado un sistema de subcon­
tratación importante basado en el 
trabajo familiar donde la fortaleza 
es la especialización de pequeñas 
unidades en diferentes partes del 
proceso, para con ello evitar la in­
ternalización de todas las fortale­
zas en una empresa grande. La al­
ternativa para Colombia no es via­
ble en el corto plazo por la caren­
cia de especialización y de las ha­
bilidades requeridas en este tipo de 
esquema. 

En los casos alemán y norte­
americano, se presentan empresas 
de mayor tamaño que se diferen­
cian por la confiabilidad de su ca­
lidad y por el sistema de produc­
ción flexibles o, por lo que se ha 
acotado en la literatura de compe­
titividad: "especialización flexi-
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ble". Aquí se especializa en el mé­
todo y se es flexible con el produc­
to que se trabaja. Siendo la del 
cuero una industria de moda, lo 
esencial es la rapidez para ade­
cuarse a producciones pequeñas y 
de alta calidad y esto depende de 
la flexibilidad de la mano de obra 
y de los sistemas productivos que 
se diseñen. Como se observa, la 
responsabilidad de los obreros de 
planta es la esencia del éxito. 

En el caso de los países del su­
deste asiático, éstos se han espe­
cializado en productos de bajos 
precios y altos volúmenes, donde 
se sostiene la estrategia sobre los 
precios bajos de la mano de obra y 
de los volúmenes de producción, 
alternativa no viable para la indus­
tria colombiana. 

EL PROYECTO 
Sobre la base de una concep­

ción integral de largo plazo, que 
incluye la parte productiva, la edu­
cación de los trabajadores y em­
presarios, junto con la aplicación 
del diseño, entendido en forma am­
plia no solamente como una fun­
ción estética, Asocueros alertó so­
bre la necesidad de sacar adelante 
un proceso de calidad total. Se tra­
taba de dar un ejemplo demostra­
tivo de impacto en el subsector, que 



GESTIÓN 
pudiera ser reproducido poste­
riormente en otras empresas de la 
misma actividad. 

El objetivo del proyecto era 
crear una cultura de calidad total, 
en sus mismas empresas, que las 
fortaleciera para conservar su par­
ticipación en las exportaciones. 

Con esta perspectiva como base 
de desarrollo del sector y conside­
rando el crecimiento y perfeccio­
namiento de la competencia de los 
países de sureste asiático, era ne­
cesario asegurar una calidad con­
sistente y unos costos manejables 
que garantizaran la diferenciación 
de producto a nivel internacional 
y el aseguramiento de calidad e'n 
la provisión de bienes a proveedo­
res internacionales. 

Así nace el proyecto Programa 
de mejoramiento continuo en em­
presas del subsector de las manu­
facturas del cuero, que buscaba 

INFORME 
f.SPE61Al 

lograr la organización de las plan­
tas por líneas de productos de for­
ma celular, reduciendo costos, si­
multáneamente se disminuían los 
tiempos de entrega y aumentaba la 
flexibilidad, mediante la "horizon­
talización" de las empresas. Esto, 
a través de la creación de círculos 
de calidad donde se planteaba la 
necesidad de "empoderar" a los 
empleados para garantizar eficien­
cia, calidad y mejoramiento con­
tinuo de los sistemas de produc­
ción y donde el compromiso inte­
gral de los empleados es el primer 
elemento esencial de la estrategia. 

Así tenemos que la gerencia 
tendría que estar a tono con el 
cambio de responsabilidades plan­
teado, siendo la parte productiva 
la que crea y dirige los cambios que 
se requieren y la que define en con­
junto la mejor manera para produ­
cir. De la misma forma se presen­
tará una flexibilidad importante en 
los productos vendidos y por ello 
se requerirá una especialización en 
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el oficio y no en el producto. En 
últimas, se planteará la "democra­
tización" de ciertas decisiones de 
la empresa, en particular de orden 
productivo. 

El cambio más importante del 
nuevo sistema productivo es el de 
la mentalidad, tanto de los traba­
jadores como de los directivos, 
para implementar una nueva orga­
nización del trabajo. 

Con base en la experiencia de 
este proyecto, Colciencias inició 
un programa de mayor envergadu­
ra para el incremento de la com­
petitividad mediante proyectos de 
mejoramiento continuo y de ges­
tión tecnológica en diversos sec­
tores de la producción, con base en 
una Red de Consultores que se 
apoyarán en diversas regiones del 
país.& 

Para mayor información comunicarse con: 
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