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CULTURA EMPRESARIAL

El comportamiento empresarial colombiano en los
ultimos treinta afios ha venido sufriendo cambios
lentos pero fundamentales, que han contribuido
sustancialmente a preparar el camino de la compe-
titividad.

Ayer, el jefe en la empresa era el duefio y sefior de
todas las. actividades; opinar, estudiar, consultar
catalogos, definir necesidades, escribir y aplicar
reglamentos, vincular y dar por terminado el contrato
de trabajo con razdén o sin ella, definir caracteristicas
de los productos o servicios que el mercado le
deberia comprar, entre otras, eran sus atribuciones.

Muchos recordamos como, por las decisiones de dos
o tres jefes de las tintorerias en nuestras empresas
textiles, el pueblo colombiano tenia que adquirir
su vestuario por los gustos y facilidades de estos
sefiores - casi estabamos uniformados- nos compra-
ban los productos y nos hacian fila.

La autoridad del conocimiento estaba prohibida a la
gran mayoria de los trabajadores y quien la tenia
la guardaba y escondia con el mayor celo posible y
con el gran temor de ser descubierto o copiado.

El acceso a la informacién no existia y sélo a muy
pocas personas se les permitia conocer resultados
de la empresa.

A pesar de promulgar la importancia del hombre en
sus organizaciones, e insistir fundamentalmente
sobre este hecho, la realidad llegd a ser otra, ya que
las preocupaciones mas importantes de los directi-
VoS se orientaban cada vez mas a buscar un mayor
~ rendimiento de las inversiones a corto plazo y, por
esta razoén, el estado de pérdidas y ganancias se
convertia en su principal dolor de cabeza.

Mientras estos aspectos se presentaban en el medio
empresariai colombiano, en otros paises se intere-
saban por encontrar una férmuta salvadora que les
permitiera desarrollar habilidades para garantizar la
supervivencia en el mediano y largo plazo, incre-
mentando su participacion en el mercado, rebajando
los costos y, como consecuencia, en el tiempo
asegurar las utilidades, como reconocimiento del
mercado por hacer las cosas bien.

Fue fundamentalmente en el Japdn, después de la
segunda guerra mundial y parte en los Estados
Unidos y Europa Occidental, a partir de‘los afios

setenta, en donde mediante la aplicacién de lateoria
de mejorarla calidad de las personas, de sus produc-
tos y procesos, han logrado sobrevivir con éxito.

NUESTRA EMPRESA

El caso de Fabricato en la ultima década, en la que
pasé por un concordato y se recuperé antes del
tiempo acordado con los acreedores, ha dado lugar
a los mas amplios andlisis, comentarios y expectati-
vas en la opinién publica colombiana, por no tener
otro en su género en el desarrollo industrial del pais.

Analizaré la secuencia de los hechos mas impor-
tantes ocurridos durante la ultima década en mi
empresa y su entorno.

LA EMPRESA

Fabrica de Hilados y Tejidos del Hato S.A. “FABRI-
CATO", fue fundada en 1923. Produce hilazas y
telas en tejido plano y tejido de punto, en algodén
y fibras sintéticas.

Sus plantas de produccién estan ubicadas en los
municipios de Bello y Rionegro, en el Departamento
de Antioquia, y en Sibaté, Cundinamarca.

Exporta el 20% de sus productos a Estados Unidos,
Europa, Centro y Sur América.

Sus filiales son: Pantex, Riotex, Texmeralda, Noteji-
dos, Colcham, la Comercializadora Internacional
Cinsa y la Compafiia de Financiamiento Comercial
Comercia.

En la actualidad la organizacidn Fabricato cuenta
con:

176.124 Husos
2.232 Telares
120 Millones de metros cuadrados de tela
por afio
6.400 Personas empleadas

LA CRISIS TEXTIL

A finales de la década del 70, nuestro pais ensay6
un modelo de apertura y libertad de comercio, que
produjo resultados inesperados de sobreevaluacién
del peso, desestimulo a las exportaciones y grandes
ingresos al pais de productos llegados legalmente
y de contrabando de toda clase de telas y confec-
ciones que eran colocadas en nuestro mercado
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facilmente, desplazando los productos Colombianos
por tener en muchos casos caracteristicas de cali-
dad, oportunidad, variedad y precios con ventajas
sobre los nuestros. Esta situacién llevd a las
principales fabricas textileras a trabajar sus instala-
ciones en porcentajes minimos de su capacidad
y cercanos al 40%.

El mercado se hizo cada vez mas complejo por la
diversidad de marcas, disefios, y sobre todo, veloci-
dad del cambio. No estabamos preparados para
dar una respuesta adecuada desde los puntos de
vista técnico, econdmico y cultural.

Paralelamente con estos hechos, la reforma
financiera que se estaba aplicando generé un alza
inesperada en las tasas de interés y gran fuerza en
los grupos financieros, uno de los cuales adquirié un
namero suficiente de acciones de nuestra empresa
hasta permitirle ejercer el control sobre elias y
mayoria en su junta directiva.

Las dificultades en una de las filiales del Grupo
Financiero llevaron al Gobierno a tomar el control
total de sus operaciones, afectando a Fabricato
mediante la suspension de créditos en los bancos y
principales acreedores.

Todo lo anterior afecté a nuestra empresa y rapida-
mente se deteriord su situacién, se dio ante grandes
incumplimientos a nivel de Gobierno y acreedoresy
una reduccién permanente en sus posibilidades de
operacién, llegando hasta niveles del 30% con
mil trescientos o mas trabajadores en licencia
remunerada.

Elendeudamiento crecié y legé acifras del 90%. Las
pérdidas a 31 de diciembre de 1982 ascendieron a
1.272 millones de pesos y finalmente, en abril de
1983 entré en concordato, para evitar un mayor
deterioro y su liquidacion.

LA SUPERACION DE LA CRISIS

Con el nombramiento de una nueva junta y un
presidente como su gestor principal, se definieron
tres plataformas claras como objetivos prioritarios:
1. Plataforma Econémica.

2. Plataforma de Actualizacién Tecnoldgica.

3. Mejoramiento del Ambiente Laboral asegurando
la Calidad de las personas. '

E! pais tuvo oportunidad de informarse oportuna y
ampliamente, a través de los diferentes medios, de
las acciones emprendidas por la nueva administra-
ciény de su adecuado seguimiento, hasta lograr salir
del concordato en la mitad del tiempo previsto, el 23
de febrero de 1988.

Una de estas acciones se concentré en el cambio
tecnolégico requerido con urgencia en la organi-
zacién, en maquinaria, en equipos, en procedi-
mientos administrativos y en un estricto control de
los recursos.

El cambio tecnoldgico se ha cumplido, superando
ampliamente las metas establecidas para cada
afio de operacién y, a partir de 1984, hasta tener en
este momento inversiones en maquinaria y equipos
superiores a los US $60 millones de dolares y
proyecciones similares definidas para el periodo
1990-1994.

El 90% de la maquinaria y equipos en nuestras
Plantas de Tintorerias y Acabados cuenta hoy
con menos de 5 afios de uso.

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD DEL
PERSONAL

Productos y servicios de calidad sélo se pueden
lograr con gente de calidad. Mejorar 1a calidad de
la gente y establecer un clima laboral Sptimo era,
pués, nuestro gran objetivo general.

Las relaciones con el personal y el sindicato se
hicieron cada vez mas dificiles y desencadenaron
con un paro de produccién en septiembre de 1983. El
ambiente era de absoluta frialdad y desconfianza;
no habia credibilidad en la situacién de la empresa.

Para hallar correctivos, nos propusimos recobrar
la confianza llegando a la gente y disefiando estra-
tegias con la participacién de directores y jefes y,
mas adelante, de supervisores y operarios. Preten-
diamos lograr la maxima participacién, conoci-
miento de la realidad de la empresa y que todas
las personas consideraran la crisis como algo
propio y por tanto era una responsabilidad de
todos.

Para lograr todo lo anterior, se hizo una evaluacion
del clima laboral, que permitié a la empresa conocer
con profundidad la actitud de sus trabajadores y
a éstos tener un conocimiento de la situacién real
de la organizacién.Se le dié solucién adecuada y
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compartida por todo el personal a incumplimientos
salariales pactados anteriormente y que habia sido
materialmente imposible cumplir a cabalidad.

Para recobrar la confianza del personal fue nece-
sario reestructurar el sistema interno de comuni-
caciones y de las formas habituales de informacién,
boletines internos, carteleras, circulares, grupos
primarios, reuniones especiales, entre otros, bus-
cando reestablecer el liderazgo y brindando a todos
la oportunidad de participar mediante el conoci-
miento y la discusién de la situacién financiera,
administrativa y técnica en la Compafiia.

A partir de ese momento, se ha venido informando
a todo el personal sobre los aspectos mas impor-
tantes. Cada seis meses, y antes de oficializar los
resultados del periodo, nuestros vicepresidentes
visitan la sede sindicaly alli, con los lideres, estudian
y analizan los resultados obtenidos y proyectan
necesidades para superar con éxito las amenazas
y oportunidades que el futuro mediato nos depara.

Todos pues bien informados y participando deci-
dimos: “Meterle el hombro a Fabricato”.

OBJETIVOS CONCRETOS IMPLEMENTADOS

1. DESARROLLO

a. Mediante la capacitacion en el oficio.

b. Promocion.

c. Rotacién para lograr personas polivalentes.

d. Desarrollo de nuevas actitudes hacia la calidad
y la austeridad; frente al cambio (aceptandolo,
ya que lo vivimos permanentemente); hacia la
participacion total de las personas.

e. Autorrealizacion y desarrollo personal, YO
SOY EL RESPONSABLE DE MI DESARRO-
LLO, HACIA DONDE QUIERO IR, buscando
la satisfaccion de necesidades distintas a las
primarias y de seguridad.

2. ENRIQUECIMIENTO DEL OFICIO

a. Por medio de una nueva composicién de los
cargos.

b. Llevando a la supervision hacia los nuevos
valores. .

Con actividades colaterales diferentes al
trabajo como grupos informales {club de foto-
grafia, de pescadores, de finqueros, asociacio-
nes profesionales, acciones comunales, etc.)

PARTICIPACION

Logrando comunicaciones transparantes
como elemento de confianza, a través de
los medios internos como boletin, carteleras,
grupos primarios, entrevista personal, gerencia
circulante, plan sugerencias, circulos de
calidad, trabajo en equipo, grupos de polifun-
cionales y unidades celulares o de trabajo.

Es pues la comunicacién parte fundamental
en el compromiso de las personas con los
objetivos de la organizacion, por aquello de
que “nadie se compromete con lo que no
conoce”.

Mediante un ambiente de confianza que
permita incrementar la apertura y realimenta-
cién. Si deseamos mejorar nuestro trabajo,
no podemos sequir administrando el temor y
esperar buenos resultados con un proceso
basado en el enfrentamiento y el miedo.

Eliminar la busqueda de responsables en las
situaciones adversas e introducirenlaculturala
necesidad prioritaria de encontrar las causas
que no hicieron posible la situacién deseada.

Todos en la organizacion somos parte esencial
en el proceso y debemos conocer como va la
empresa, como aporto yo con mi trabajo a ese
objetivo o misién general.

MEJORA DEL AMBIENTE
Salud

Fabricato se ha preocupado siempre por la
salud ocupacional, hecho reconocido a nivel
nacionatl e internacional. Se ha creado en el
nivel de los trabajadores la responsabilidad
personal por su salud.

Seguridad

Desde antes de ser ley se creé el Comité
Paritario de Seguridad (lo conforman tres
miembros del sindicato y tres de la adminis-
tracion de la empresa).
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La seguridad se ha vuelto un aspecto de
revisién diaria con la administracién.

c. Satisfaccion y Alegria

Generando en las personas la necesidad de
hacer amable el trabajo, ya que vivimos en ély
no es justificable volverlo un sacrificio perma-
nente. Es, pues, una responsabilidad de cada
quien para consigo mismo y para con sus
compaferos.

5. FORTALECIMIENTO DE LA SUPERVISION

a. De supervisor mandadero de érdenes de la
gerencia a un verdadero lider de su grupo:
“supervisor gerente”.

b. Supervisor conocedor de la empresa y de sus
objetivos.

c. Administrando y fortaleciendo los diferentes
valores de la organizacién, compromiso,
lealtad, honradez, ética, moral, transparencia
administrativa. Administrando un verdadero
equilibrio trabajador-empresa, empresa-
trabajador.

Todas las actividades anteriores se han convertido
en el ingrediente fundamental en ese cambio de
actitud gerencial, nacido del compromiso decidido
de la direccién.

Con este ambiente preparado, hemos querido
llegar a un mejoramiento continuo, el cual tiene su
respuesta en el proceso de administracién de la
Calidad Total, asumido por la Alta Direccién de la

Compafiia, después de conocerlo y analizario con -

todo el Grupo Directivo, y oficializado ante toda la
administracion el 28 de enero de 1990, en el Teatro
Metropolitano de Medellin en acto solemne.

Los principios de este proceso fueron asimilados y
compartidos por nuestra Junta Directiva y por la
administracién, a partir de seminarios de capacita-
cién, en los cuales participaron todos los niveles,
desde la Presidencia hasta los supervisores de
primera linea, y se han ido arraigando en nuestra
cultura, hasta volverse un modo normal y habitual
de trabajo.

Este proceso contiene tres grandes areas: *

1. Compromiso de la Direccién

No es suficiente su apoyo; se requiere que la
Direccidn se vincule directamente y viva personal-
mente el proceso de cambio, haciendo presencia
fisica, dando ejemplo y con seguimiento personal.

2. Entrenamiento

Para desarrollar el conocimiento y las destre-
zas de las personas en el proceso de mejoramiento
continuo como una fortaleza estratégica de la orga-
nizacién; el entrenamiento es la columna vertebral
en el proceso de Calidad Total.
3. La implantacion

Las acciones concretas del proceso solamente
se pueden dar después de que se dé el compromiso
de la direccién y el entrenamiento en el proceso.
Estas acciones tienen que estar orientadas a:
a. Reforzar el compromiso de la direccién.
b. Hacerlo manitiesto ante toda la organizacion.

¢. Reforzar el entrenamiento permanente.

OBJETIVOS DEL PROCESO EN
LA ORGANIZACION

1. Conseguir que en la compafia la calidad sea
primero siempre por encima del costo y la
rentabilidad a corto plazo.

2. Colocaralaorganizaciénaoperarenfunciénde
la satisfaccién del cliente, tanto interno como
externo.

3. Generar un clima de mejoramiento continuo.

4. Crear un clima de confianza y participacion
entre todas las personas.

5. Obtener el desarrollo de la organizacién a
través del desarrollo de todas las personas que
la integran.

PRINCIPIOS RECTORES

1. Lacalidad es primero siempre.

2. Laorientacién al cliente.
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3. Elrespeto alas personas.

4. La administracion participativa.

5. Laadministracién interfuncional.

ETAPAS EN EL DESARROLLO DEL PROCESO
1. El compromiso de la direccién.

2. Laestructura organizacional.

3. El entrenamiento.

4. La auditoria de la calidad.

5. Las dreas prioritarias a mejorar.

6. Conformacién de grupos de mejoramiento.
7. Reconocimiento.

8. Comunicacién y logros.

9. El mejoramiento del sistema proveedor - fabri-
cante - cliente.

Las etapas del proceso se concentran en dos
grandes areas, la primera que crea en la organ-
izacion una cultura hacia la calidad misma a través
de los principios 1 y 2, y la segunda, que genera
una cultura alrededor de las personas mediante
la aplicacién dé los principios 3, 4 y 5.

Para cubrir esta implantacion, es indispensable
iniciar generando la cultura alrededor de las perso-
nas, etapas que en nuestra comparfiia se trabajaron
desde 1983 hasta 1988 en el nivel de Gerencia
Mediay que, apartirdel segundo semestre de 1989,
se convirtio en el gran compromiso de la Direccién,
tomando este cambio como propio y Unica alterna-
tiva de la Presidencia.

El Comité de Presidencia, con el Presidente a la
cabeza, se internd durante seis dias a estudiar el
desarrollo y aplicaciéon de los principios que nos
permitirian generar una cultura alrededor de las
personas.

Con este plan hemos continuado con toda la organi-
zacién hasta el nivel de supervisién inclusive.

Todo lo anterior dio lugar a establecer en la Com-
pafifa la implantacién continua de los elementos

fundamentales del proceso, orientando la organiza-
cién hacia el camino deseado del mejoramiento
continuado.

Avanzada la aplicacion en esta primera etapa,
empezamos a recorrer el camino que nos ha estado
conduciendo hacia el mejoramiento continuo y
la implantaciéon de una cultura alrededor de la
calidad.

Los pasos que hemos seguido son los siguientes:
COMPROMISO DE LA DIRECCION

El Comité de Presidencia y sus Gerentes, tomaron
un seminario de tres dias para profundizar en fos
principios y el cémo aplicarlos en sus diferentes
areas.

Asi mismo, se definieron la nueva estructura orga-
nizacional y el plan anual de trabajo, con la parti-
cipacion de todos.

Con estos conceptos claros, el Grupo Directivo
estructurd la nueva filosofia de la compafiia a la luz
de estos cinco principios, la cual ha sido amplia-
mente analizada y divuigada a todo el personal de
la organizacion.

LA AUDITORIA DE LA CALIDAD

Para poner en practica el principio de la adminis-
tracién interfuncional, en donde aprendimos que
cada quien en la organizacion es cliente y proveedor
de alguien, se desarrollé un programa especifico de
capacitacién con el objetivo de conocer el nuevo
concepto de productos y servicios, clientes, provee-
dores internos y el grado de satisfaccion de los
mismos, con lo cual la organizacion se preparé para
escuchar de sus clientes internos todas las quejas
del producto o servicio recibido del proceso
anterior.

Posteriormente, en cada Grupo Primario se hizo un
profundo analisis de las insatisfacciones de los clien-
tes y se definieron las diez quejas mas importantes,
las cuales fueron expuestas, analizadas y sometidas
a aprobacién del Comité General de Promocion de
Calidad.

Este proceso, aparentemente muy simple, fue reali-
zado con todas las areas de la compafiia y se
consultd a todos los clientes internos en una forma
sistematica, nos tomé un afio de ejecucidn.
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Estas areas seleccionadas que posiblemente en
cantidad han representado menos del 10% por la
importancia de las mismas, representan del 80% al
90% de la gravedad en la insatisfaccion de los
clientes.

El objetivo de la organizacién al conocer las dificul-
tades mas importantes de los clientes internos con
sus proveedores, es darle un tratamiento prioritario
a su solucién, con la participacién de aquellas
personas que, por razén de su oficio o vinculacién
con el proceso, aportan su creatividad y experiencia
en busca de obtener la satisfaccion de sus clientes
internos.

Para dar soluciéon a estas actividades, estamos
creando los grupos de mejoramiento.

Estamos consiguiendo la participacién de estos
grupos desde Presidente hasta nivel de Supervisor,
en forma voluntaria.

Para esta nueva etapa del proceso, el entrenamiento
es fundamental en técnicas y manejo de grupos, y
en el analisis y solucion de problemas.

El Presidente de la Compafiia y su grupo primario, y
a continuacion los otros niveles de la organizacion,
se estan capacitando a través de seminarios
intensos.

En este momento se estd iniciando en la organiza-
cién la conformacién de los grupos en todas las
areas, en una forma libre y voluntaria; los interesa-
dos se estan inscribiendo para aquellas insatisfac-
ciones en las cuales desean parlicipar en cuanto a
la bisqueda de su solucién.

En los Gltimos doce meses, el personal de la orga-

nizacién ha recibido 10.000 horas - individuo de
capacitacion.

Cadauno de los integrantes del Comité de Presiden-
cia ha invertido mas de veinte dias en capacitacion,
planeacién, seguimientoy evaluacién del proceso.

500 personas con funciones de direccion han reci-
bido el seminario de seis dias sobre habilidades
de direcciéon y mando.

1.200 personas en la organizacion, de supervisores
en adelante se han capacitado en el proceso de
Calidad Total, conun minimo de 16 horas - individuo.

500 trabajadores en la organizacién ya han recibido
un seminario de Calidad Total de dos dias.

Y todo el resto de la organizacién ha tenido infor-
macién del proceso, directamente de su jefe, como
minimo cuatro horas.

Se han revitalizado todos los Grupos Primarios de
la Organizacién y se estan estableciendo hasta
nivel del trabajador, con seguimientos semestrales
en una de las areas a nivel de Presidencia.

Los sistemas de participacion se han venido imple-
mentando continuamente. Funcionan en este
momento entrevista personal, grupos primarios,
plan de sugerencias, circulos de calidad, grupos
polifuncionales para solucién de problemas, y unida-
des de trabajo autodirigidas por los trabajadores.

En términos econémicos, los inventarios en toda
la organizacién ha sufrido reducciones reales
cercanas al 35%, generando espacios libres y
reducciones importantes en el capital de trabajo.
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