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El Gobierno puede que sea la
Industria méas antigua del mundo pero el
lema “Soy su Gobierno, estoy aqui para
ayudarlo™ es universalmente reconocido
como una broma de mal gusto. La gente
no cree que los Gobiernos ni sepan ni se
interesen en ayudarlo. Los politicos
encuentran  que  conceptos  como
“Calidad Total”, “Enfoque hacia el
Cliente” y “Mejoramiento Continuo” son
ajenos a todo lo que ellos entienden que
un gobierno hace, o como funciona.
Todos desearian que las organizaciones
en el gobierno, tanto nacional, como
estatal y local, funcionaran como una
maquinaria bien aceitada, pero la
mayoria ha perdido la esperanza.

Afortunadamente, hoy se ha abierto
un nuevo canal a través del cual las
practicas progresistas de los negocios
pueden tener un impacto en el costo,
eficiencia, y calidad general del

gobierno. Este canal es el movimiento de

Bienvenidos a Madison

Calidad, y la creciente aceptacion de las
practicas gerenciales que el Dr. W.
Edwards Deming convencié a la
japonesa de
implementar después de la Il Guerra
Mundial. Mientras mas y mas industrias
se benefician de las técnicas de Deming,

Industria aceptar e

nos preguntamos si no es posible
un sector publico que
ofrezca a los

desarrollar
contribuyentes y
ciudadanos la misma calidad de servicio
que ofrecen las empresas de avanzada.

¢ES POSIBLE DESARROLLAR UN SECTOR
PUBLICO QUE OFREZCA A LOS
CONTRIBUYENTES Y CIUDADANOS LA MISMA
CALIDAD DE SERVICIOS QUE OFRECEN LAS
EMPRESAS PROGRESISTAS?

Mi respuesta a esa pregunta es jSi,
es posiblel. Mas adn, mientras fui
alcalde de la ciudad de Madison,
Wisconsin de 1983 hasta 1989, tomé

varios pasos para hacer de esa idea una
realidad.

Actué en respuesta a un ambiente
cambiante. De la misma forma que
corporaciones como Ford y Harley-
Davidson tuvieron que mejorar o0
perecer, ya que la realidad de hoy son
gobiernos con ingresos reducidos,
reclamos de los contribuyentes, y una
mayor

creciente  exigencia  por

productividad y mejores servicios.

“La gente hace comparaciones”
dice un experto en calidad. “Ellos
pueden llamar a American Express el
lunes y tener una tarjeta de crédito para
el final de la semana, pero toma mas de
seis semanas renovar una piche licencia
de conducir. Puede que Ud. piense que
la Direccion de Transito no esta
compitiendo con American Express, pero
si compite en la mente del consumidor”

Estos problemas adquirieron vida
cuando, en 1983 fui elegido para el
primero de tres periodos de dos afios
como Alcalde de Madison. Como capital
del estado y sede de la Universidad de
Wisconsin, Madison exuda politica aun
en los periodos mas apacibles. Aunque la
vida habia wvuelto a la normalidad
después de los disturbios provocados por
la guerra de Vietnam, el gobierno local
todavia se mantenia en alerta. La
reduccion del aporte federal habia
afectado substancialmente los ingresos
(La ciudad perdi6é 11% de sus ingresos
entre 1983 y 1989) mientras que
nuestros servicios tuvieron que aumentar
y nuestros costos también aumentaron.

Los impuestos a la propiedad tenian
dos limitaciones: Una natural, por la
ubicacién de la ciudad en un istmo
angosto, y otra artificial, por la cantidad
de terrenos destinados a la Universidad,
a la Alcaldia, y al Gobierno del estado.
Para 1983, los
propiedades estaban en su limite

impuestos a las

méaximo, y ya estabamos recurriendo a
medidas impopulares como cobrar por el
servicio de ambulancias de emergencia.

El andlisis del presupuesto era una
pesadilla anual. La gente de Madison no
queria que se disminuyeran los servicios
ni que se les cobraran mas impuestos.
Desde su punto de vista, los servicios de
la Alcaldia ya estaban en un proceso
franco de deterioro, aunque estaban

pagando mas por ellos. Y como pude
constatarlo, la gente tenia razon.

UNA DIFICIL SITUACION QUE COMBINABA:
MENOS INGRESOS, MAS GASTOS, Y UN
CRECIENTE DESCONTENTO ENTRE LOS
CONTRIBUYENTES YA SOBRECARGADOS DE
IMPUESTOS

Me sentia  encajonado.  Mis
experiencias gerenciales anteriores como
secretario de gobierno y como adjunto a
la fiscalia del estado, eran précticamente
inservibles como para manejar las
operaciones combinadas del Gobierno
Municipal. Como adjunto al fiscal
general del estado, habia manejado una
oficina en la que la toma de decisiones
era altamente participativa. Como

Alcalde, no podia manejar la Oficina del

Traduccion libre y desarrollo: Rogelio Carrillo Penso

Gotas de Conocimiento ©

06/01/2007 Pagina No 2




La Calidad llega a la Alcaldia

por: Joseph Sensenbrenner

Alcalde, tratar con la Asamblea
Legislativa, y también ser un experto en
Corte de Grama, Quitar Nieve, y
Mantenimiento de Vehiculos. Y era
precisamente alli, en ese frente de
batalla, que los sistemas se estaban

destruyendo.

Por ejemplo, una auditoria en 1983
descubrié problemas tremendos en los
garajes de la Alcaldia: Reparaciones
tardias, equipos no disponibles cuando
los necesitaban la multitud de agencias
que usaban las 765 unidades de la flota
de vehiculos de policia, camiones de
aseo urbano, empacadores de basura, y
de mantenimiento de carreteras.

La auditoria mostr6 una vision
deprimente pero vivida de los sintomas
del problema (por ejemplo: los vehiculos
pasaban un promedio de 9 dias en el
taller cada vez que requerian reparacion,
pero nadie sabia explicar porqué pasaba.
Como cualquier otro gerente ante una
circunstancia similar, me senti inclinado
a llamar al Jefe de Taller, formarle un
zaperoco, y decirle que sacara el latigo y
mejorara su departamento.

Justo en ese momento, un asistente
en mi oficina me sugirié que asistiera a
una presentacion por el Dr. W. Edwards
Deming, entonces un estadistico de 82

El Garaje de la Calle 1°

afios y Gurl del Milagro Industrial
Japonés.

El enfoque de Deming es sin lugar a
dudas familiar para mucha gente de
negocios, pero fue algo que yo nunca
habia escuchado. Sonaba con mucho
sentido comdn, pero era revolucionario.
“La Industria Norteamericana” decia
“ha estado viviendo en un paraiso de
tontos. En un mercado en expansion,
hasta el peor gerente puede parecer
estar haciéndolo bien porque las fallas
se disfrazan. Pero en condiciones
competitivas, esas fallas son fatales y
hemos estado viendo,
compafiias que pierden penetracién en

eso es lo

un mercado tras otro.”

“Si hay un diablo escondido™ decia
Deming, “Ese es nuestro sistema de
hacer e inspeccionar, que si se aplicara
a una tostada podriamos expresarlo
como: TG la quemas y yo la raspo. Es
inatil corregir los defectos ‘Aguas
abajo’; el punto critico es poner su
proceso bajo control ‘Aguas arriba’ de
forma que Ud. pueda garantizar los
resultados cada vez. Para lograr esto,
una Organizacion debe crear una
‘Cultura de Calidad’; debe dominar
técnicas probadas de calidad. Pero lo
mas importante: Debe ‘definir’ calidad.
Primero, como el mejoramiento continuo

en complacer a los consumidores, y
segundo, en ‘Reducir la Variacién’ en
cualquier producto o servicio que
ofrece.”

Al tiempo que Deming describia los
cambios
para crear una cultura de calidad, me
encontré pensando que esto era, a lo

organizacionales requeridos

mejor, lo que yo estaba buscando.
También pense que requeriria una
lograrlo. Los
departamentos autdnomos son la esencia

revolucion para

virtual de la burocracia oficial, asi que
¢como  iba yo a implementar la
recomendacion de Deming de derribar
las barreras entre departamentos en una
cultura que se
“Cuidarse las espaldas” y “Seguir la
corriente para mantenerte a flote.?”
¢Como iba yo a implementar la

caracterizaba  por

exigencia de Deming de erradicar el
miedo y facultar a méas trabajadores para
solucionar problemas?. Méas retador que
ninguno era la meta de establecer el
mejoramiento continuo no solo como un
objetivo sino como una préactica en la
rutina diaria. jDios mio, El gobierno
inventd el status quo!. ;Y que iban a
pensar los votantes del término
“Calidad” en la partida de gastos del

presupuesto de la ciudad?

Estos eran
pensamientos mientras manejaba de
vuelta a

algunos de mis

la Alcaldia. Pero me
acompafiaba otro: No habia otra salida.
Ya habia experimentado que la
Gerencia por Objetivos y las amenazas
de auditoria no iban a producir el
cambio deseado. “Deberia intentarlo”
pensé; y el Garaje de la Calle 1°

parecia un sitio adecuado para comenzar.

SI LO APLICAMOS A COMO HACER UNA
TOSTADA, EL ENFOQUE DE LOS
FUNCIONARIOS PUBLICOS ES ALGO ASi
COMO: “TU LA QUEMAS ...Y YO LA RASPO”

El gerente y los mecénicos del
Garaje de la Calle 1° se sorprendieron al
ver al Alcalde y a sus principales
aparecer

asistentes para oir sus

problemas; la mayoria de los otros
Alcaldes solo se habian presentado
cuando necesitaban que se les llenara el
tanque de gasolina. Al pasar de los
afios, aprendi una y otra vez la
importancia crucial que el ejecutivo de
mayor rango esté personal 'y
visiblemente comprometido en la lucha

para un cambio profundo.
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En la mayoria de los casos, la gente
en el garaje dudaba. Pero cuando
conoci a Terry Holmes, el presidente de
la Seccional 236 del Sindicato
Internacional de Trabajadores de
Norteamérica, lo miré cara a cara, le
ratifiqué mi compromiso profundo, y le
confirmé el papel protagonico que
tendrian sus trabajadores en el proceso
de cambio. El accedid a participar.

Formamos un equipo y
comenzamos a recabar data por via de
los mecénicos directamente, y del
proceso de reparaciones en Ssi.
Encontramos que muchas de las
tardanzas eran causadas por no tener
los repuestos en el almacén. Llevamos
la queja al Gerente de Repuestos quien
les coment6 que la Alcaldia compraba
demasiadas marcas y modelos de
vehiculos diferentes cada afio. Nos
encontramos que la flota estaba
constituida por 440 tipos diferentes de
vehiculos, marcas, modelos, y afio.
;Porqué esta variedad? El Gerente de
Repuestos nos contestd que la politica
de la Alcaldia era comprar los
vehiculos con el precio mas bajo el dia
de su adquisicion.

“No tiene sentido” comento un
mecanico. “Si tomamos todo el tiempo
de inactividad, el costo de cubrir la
garantia que no cumplen los suplidores
pequefios 0 poco confiables, la poca
confiabilidad de los vehiculos mas
baratos, y el reducido precio de
reventa, comprar mas barato no nos
ahorra nada.”

Nuestro préximo viaje fue al
Supervisor de Compras. El estaba de
acuerdo con los mecanicos.
“Ciertamente que un cambio de este
tipo haria mi trabajo mucho mas facil
al tener menos repuestos provenientes

de suplidores confiables. Pero la

Gerencia Central de Compras no me
permitird hacerlo.” Nos dirigimos a la
Gerencia Central de Compras donde
oimos este comentario: ““jClaro que
comprendo lo que Uds. estan diciendo
porque lo he oido a todo lo largo y
ancho de la organizacion. Pero
olvidense, el Auditor no me permitira
cambiar la politica jamas!”.

ENCONTRAMOS UNA FALLA CRONICA
CUYA CAUSA Y SOLUCION TODO EL MUNDO
SABIA, {PERO QUE NADIE HABIA INTENTADO

ARREGLAR JAMAS!

Nos entrevistamos con el Auditor
General quien admiti6 que nuestro
planteamiento tenia mucha fuerza, “Pero
no puedo dejarlos hacer ese cambio
porque el Fiscal nunca me permitiria
aprobarlo.” Nos dirigimos a la oficina
del Fiscal, quien comento: ““jPor
supuesto que pueden hacerlo!. Todo lo
que tienen que hacer es escribir las
especificaciones de manera que incluyan
facilidad de
mantenimiento, la disponibilidad de

la  garantia, la

partes, y el mayor valor de reventa del
equipo una vez que cumpla su ciclo de
servicio. Aseglrense que esté claro
desde el principio y que no haya
problemas. Yo tenia entendido que esto
se estaba haciendo desde siempre.”

Que revelacion tan impresionante.
Existia un fracaso viviente en el area de
servicios cuyos sintomas, causas Yy
solucién eran conocidas por todos pero
que se habian vuelto crénicas porque el
gobierno local no estaba organizado para
ponerle remedio. Sin duda habra docenas
de corporaciones importantes que han
hecho descubrimientos similares acerca
de sus propias burocracias internas.
(Deming no seria tan famoso en el
mundo de los negocios si este no fuera el
caso.) Pero para mi, y algo que pude
constatar en muchos gobiernos locales en

todo el pais, y en el mundo, este tipo de
descubrimiento era una revelacion que
nos abria los ojos.

Primero, esta experiencia
confirmaba punto por punto el
paradigma de Deming, y era un fuerte
indicio que lo que funcionaba en los
negocios podia funcionar en la
Administracion Publica. Para
comenzar, la fuente del problema de
tiempo perdido estaba aguas arriba, en
la relacion de la Alcaldia con sus
suplidores, y no aguas abajo donde los
trabajadores no podian conseguir los
repuestos que les faltaban. El problema
era un mal sistema, no malos

trabajadores.

Segundo, solucionar el problema
requirid trabajo en equipo y romper
barreras entre los departamentos. Los
departamentos  estaban  demasiado
enfocados hacia adentro para ayudarse
uno a otro, y el concepto de “ayudar”:
Tratar a la gente a quien se le daba un
producto o servicio como “clientes” era

un concepto desconocido.

REDUJIMOS EL TIEMPO DE REPARACION DE
NUEVE DIAS A TRES, Y AHORRAMOS $
7,15 PoR CADA $ 1,00 INVERTIDO EN
MEJORAMIENTO, PARA UN AHORRO DE $
700.000

Tercero, encontrar la solucién
implicé involucrar a los trabajadores de
linea (los mecénicos) en el proceso de
solucion de problemas. El que se les
consultara y enrolara en lugar de
culparlos o ignorarlos resulté en un
mejoramiento tremendo en la moral y
la productividad. Cuando hicimos los
cambios en la politica de compras,
reduciendo 24 pasos con multiples
niveles de control, a so6lo 3, los
empleados estaban sorprendidos y
deleitados que alguien los estuviera
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escuchando en lugar de Unicamente
asignarles trabajo.

Estaban tan entusiasmados, que
comenzaron a investigar la posibilidad
de ahorrar en el programa de
mantenimiento preventivo. Por
ejemplo,  descubrieron  que los
camiones del municipio no usaban
coberturas de proteccién cuando
llevaban productos corrosivos como
sal. Los mecanicos también se
montaron en los carros de la policia y

descubrieron que los carros pasaban

La Segunda Ola

mucho mas tiempo a velocidades bajas
que en labores de persecucion a alta
velocidad, que era lo que los mecanicos
imaginaban y para lo que planificaban
cuando hacian un trabajo de entonado de
motores. Varios departamentos de la
Alcaldia: Carreteras, parques, policia,
ayudaron a los mecanicos a conseguir
informaciéon y finalmente aceptamos
muchas de sus propuestas, tales como
listas de chequeo para los conductores
para monitorear las condiciones del
vehiculo, programacion para
mantenimiento de cada unidad, y un

presupuesto para horas extras para
reducir el tiempo de reparaciones y
trabajo  de
mantenimiento fuese realizado.

asegurarse  que el

El resultado de estos cambios fue
una reduccion del tiempo de reparacion
de 9 a 3 dias, y un ahorro de $ 7.15 en
tiempo muerto y reparaciones por cada
$ 1,00 invertido en mantenimiento
preventivo ...un ahorro anual para la
Alcaldia de Madison de wunos $
700.000.

A pesar del resultado tan
satisfactorio de este primer intento de
Calidad en el Publico,

Comprendia que estabamos muy lejos de

Sector
tener  suficiente  conocimiento y
experiencia para desarrollar un programa
para toda la fuerza de trabajo de la
Alcaldia.

Asisti a un segundo Seminario de
Cuatro Dias con Deming, y obtuve el
apoyo de los profesores de la
Universidad y Consultores locales y
nacionales. También ayudé a fundar la
Red de Mejoramiento de la Calidad del
drea de Madison y capté un grupo de
miembros  del sector educativo,
profesional, y corporativo. Hoy en dia es
el Consejo de Calidad méas activo en el
mundo. En los afios siguientes, los
expertos académicos y corporativos
proveyeron a la Ciudad con servicios
profesionales que de ser valorados en
dinero superarian los cientos de miles de

délares.

Me dedique a implementar un
programa de Calidad y Productividad
(C&P) que
abarcar toda la Alcaldia. Contraté a un

pudiera eventualmente

administrador de Calidad y
Productividad a tiempo completo, el
primer cargo de este tipo en el pais,
aunque ello significo sacrificar uno de
los cuatro puestos politicos en el Staff.
También organicé un Equipo Guia de
C&P compuesto por los gerentes de mas
alto nivel para dirigir el esfuerzo. En sus
inicios, el comité estuvo conformado
mas 0 menos por la estructura jerarquica
existente: solo alta gerencia. A los dos
afios, el comité reemplaz6 a ocho de sus
11 miembros con dos presidentes de los
diferentes sindicatos, uno de ellos el de
bomberos; tres gerentes medios, dos de
los trabajadores de linea mas entusiastas;
y el presidente de la Alcaldia.

El Comité Guia desarroll6 una
Misién que incluia el involucramiento de
los empleados, retroalimentacion de los
consumidores, mejoramiento continuo,
creatividad, innovacion y confianza. A
un nivel mas practico, decia que los
aspectos resaltantes de la Calidad en el
gobierno de la ciudad de Madison serian:
“Excelencia”, definida por nuestros
clientes; “Respeto” por el valor de los
empleados, “Trabajo en Equipo”, y
Data”.

“Decisiones  basadas en

Llamamos este compromiso de cuatro
puntas el Diamante de Madison.

EXCELENCIA
TRAIENAJO [ T‘W DECISIONES

CON DATA
EQUIPO

RESPETO

Encontrar las palabras adecuadas
habia sido la parte facil; ahora teniamos
que cumplir lo prometido. La primera
accion era reunir lo que seria el primer
grupo de lo que nosotros esperabamos
fuera nuestro Ejercito de la Calidad. Nos
dedicamos a buscar los Pioneros en los
distintos departamentos de la Alcaldia,
gerentes y trabajadores de linea con la
imaginacion 'y la motivacion para
liderizar el proceso. Encontramos que la
caracteristica mas
independientemente de su
politica o entrenamiento, fue un fuerte

importante,
filosofia

ego: la capacidad de tomar riesgos y
asumir responsabilidades, compartir el
reconocimiento por los éxitos, y
mantener un ojo en el premio.
Encontramos  suficientes de  estas

personas para comenzar una nueva ronda
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de experimentos como el que habiamos
tenido en el Garaje de la Calle 1°.

Esta segunda ola incluy6 proyectos
en la Division de Calles, el
Departamento de Salud, Guarderias, y
Procesamiento de Datos. Proyectamos
las ideas que habiamos aprendido en el
proceso de compras en nuestro proyecto
del Garaje de la Calle 1° para crear un
programa practico que lograra involucrar
a los trabajadores en escoger las
herramientas mas adecuadas y efectivas
para sus labores. Los pintores de la
Alcaldia escogieron las pinturas mas
duraderas para los

construccion

proyectos de
emprendidos por la
Alcaldia, y los oficiales de policia
escogieron los materiales que estarian
usando dia a dia en las “oficinas” en sus
patrullas. Toda escogencia debia
sustentarse en data sélida, de forma que
el proceso de busqueda de la
informacion sirviera de proyectos de

calidad para otros empleados.

En el 4rea de salud, el reto era
sencillamente dar a los ciudadanos mejor
y mas rapida respuesta a sus preguntas
sobre hospitales y programas de salud en
funcionamiento. Los empleados
comenzaron el muestreo y analisis de las
preguntas que se les hacian, y sobre la
base de ese estudio se disefid un proceso
de induccion, de forma que las
recepcionistas pudieran contestar la
mayoria de las preguntas directa y
rapidamente. Ellas mismas crearon un
sencillo  sistema para referir las
preguntas mas complicadas a los
Estudios de

mostraron mejoras considerables en los

expertos. seguimiento

indicadores de  “Satisfaccion  de
Clientes” del departamento.

Reuniendo y analizando
informacion, los Hogares de Cuidado

Diario redujeron la lista la lista de espera

para ayuda financiera a 200 nombres, al
mismo tiempo que la unidad de
Procesamiento de Datos adecud sus
servicios a las necesidades de los
departamentos, y asi mejord
sensiblemente sus relaciones con los
clientes internos.

Al igual que con nuestro primer
experimento en el Garaje, la segunda ola
de iniciativas de calidad obr6 pequefias
maravillas en la productividad y la
moral, y encontramos muy poca
resistencia  ....siempre y cuando los
proyectos fueran de alcance limitado.
Pero en el momento en que los proyectos
comenzaron a involucrar a mas
departamentos y requiri6 mas tiempo de
las gerencias, las oposicién comenzé a
gestarse. Yo habia esperado problemas
de fuentes mas o menos estructuradas
como los 14 sindicatos que agrupaban a
los 2.300 empleados publicos de
Madison, del fuerte sector de servicios
publicos que agrupaba a la mayoria de
los gerentes medios y la mayoria de sus
superiores; 0 de los 22 miembros no
politicos del Consejo de la Ciudad; o del
sistema imperante de gobierno, donde se
le daba autoridad limitada al Oficial

Ejecutivo.

Pero resultd que el Consejo de la
Ciudad si apoyaba el programa, y los
sindicatos se mostraban muy
cooperadores. La verdadera oposicion no
fue estructural sino burocréatica. Habia
gerentes que no podian tolerar la idea de
incorporar a sus subordinados en la toma
de decisiones o que resentian tener que
dedicar tiempo a revisar procedimientos
“probados y en uso”. Hubo empleados
que tildaban el programa como “moda”
y que veian a colegas entusiastas como
“aduladores”. Hubo algunos cinicos que
intentaron de disfrazar algunos de sus
proyectos favoritos como iniciativas de

C&P, y también tuve oponentes politicos
que periddicamente conseguian a algin
reportero que hurgara en “ese misterioso
proyecto de C&P”.

ESPERABA RESISTENCIA DE LOS VOTANTES,
DEL CONSEJO DE LA CIUDAD, O DE
NUESTROS 14 SINDICATOS; PERO LA

VERDADERA RESISTENCIA VINO DE LOS
BUROCRATAS.

Pero lo que mas me sorprendia y
decepcionaba eran las barreras que
existian entre los grupos de trabajo,
inclusive entre unidades de un mismo
departamento. Un Jefe de Departamento
pidi6 a sus asistentes inmediatos que
esperaba que ellos atendieran los
problemas de calidad, mientras él, en sus
propias  palabras,  “protegia” al
departamento del resto del gobierno
municipal. No podia haber usado un
argumento mejor para coartar la
cooperacion en el embrién y ayudar a los
problemas a multiplicarse.

LA FALTA DE COMPROMISO Y APOYO DE LA
GERENCIA CASI ACABA CON EL PROYECTO
EN SUS INICIOS

La muestra mas evidente de cuan
dificil seria el proceso llegd en las
primeras etapas del proyecto, cuando
todos los miembros individuales en la
Segunda Ola renunciaron uno a uno.
Ellos sentian que sus gerentes, que
deberian estar dandoles orientacion y
apoyo, simplemente los estaban dejando
a la deriva y en consecuencia
preparandolos para el fracaso y para
tener a alguien a quien culpar. Por su
parte los gerentes crefan que todo lo que
tenian que hacer era una declaracion
formal de apoyo, e invitar a sus
subordinados a “llamarlos si tenian
problemas.” Los empleados, recibieron
este mensaje como: “Ese es su problema,
no el mio.”
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Abordé este problema discutiéndolo
directamente con todas las personas
involucradas. Luego reestructuré los
procedimientos para requerir planes de
concretos, 'y

accion reuniones

programadas entre los lideres de los
proyectos 'y sus superiores. Estas
reuniones tenian que dejar de verse
como una intromision en las agendas de

los gerentes, transformdndose en

Los Clientes Internos y Externos

intercambios  de  informacién  ya
previstos, incluyendo la asistencia que

los equipos de trabajo requerian.

Las mejoras en los procesos de
compras de  repuestos 'y en
mantenimiento preventivo en el Garaje
de la Calle 1° son ejemplos de mejoras
en un departamento que ayudaron a otros
departamentos a realizar sus trabajos con
mayor eficiencia. Otro ejemplo fue el de
los empleados del Aseo Urbano, donde
los mismos trabajadores analizaron el
patrén de dafios fisicos sufridos en su
trabajo, midiendo y pesando los
desechos que los habitantes ponian
frente a sus domicilios, y estudiando los
requerimientos de levantamiento de peso
que exigian los diferentes tipos de
camiones recolectores. Sus propuestas
para limitar el tamafio y peso de los
recipientes de basura, y para mejorar el
disefio de los camiones redujo
considerablemente las enfermedades
profesionales provenientes de dafios en
el cuello y en la regién lumbar, ahorrd

mucho tiempo muerto, e hizo mas

Un Proyecto Visible: El Distrito Experimental de Policia

seguras las condiciones del trabajo, sin
consto adicional para la Alcaldia.

En otro proyecto, siete
departamentos municipales que usaban
mapas en su trabajo, se juntaron,
identificaron las 4&reas de trabajo
duplicado, y crearon una base de datos
computarizada y un Unico Banco de
Mapas que se puso a disposicion de
todos los departamentos, asi como a los
proveedores privados de Gas y Servicio

Eléctrico.

Las largas filas de camiones llenos
de basura esperando en la planta de
reciclaje de la ciudad dio pie a otro
proyecto. Los empleados tomaron nota
de los horarios de llegada de los
camiones,  observaron como = se
agrupaban, y propusieron un horario
escalonado de recoleccion de basura que
redujo el tiempo de espera. Esta
proposicion no sélo hizo al sistema mas

eficiente; sino que nos ahorré el dinero

que estabamos proyectando gastar en un
patio de descarga. Pero hasta que la data
no fue recopilada, ningln gerente tenia
la mas remota posibilidad de considerar
una solucion de este tipo.

En  aquellos
beneficiaban a los clientes internos, los

proyectos  que

trabajadores municipales se beneficiaban
en su propio sitio de trabajo, mientras
que los ciudadanos contribuyentes de la
Alcaldia se beneficiaban de la reduccion
de costos y de instituciones que
comenzaban a trabajar con mayor
soltura. Pero estas iniciativas rara vez
llegaban a ser grandes titulares de
Prensa, los que se enfocaban en los
proyectos que beneficiaban a los clientes
externos y cambiaban visiblemente la
prestacion de servicios publicos. En
Madison, el ejemplo més evidente fue la
creacion del Distrito Experimental de
Policia.

A fines de 1960 y principios de los
‘70, las violentas protestas contra la
Guerra de Vietnam transformaron a
Madison en una especie de campo de
batalla. En una oportunidad, el
Gobernador tuvo que llamar a la Guardia
Nacional para poner orden en la
Universidad. Las violentas tacticas
ejecutadas por las autoridades militares
para controlar los disturbios dejaron en
la comunidad una gran desconfianza por
la policia.

Los mismos oficiales sentian las
“huellas de la guerra” y el rechazo de los
ciudadanos que debian proteger. Cuando
un joven policia de nombre David
Cooper llegd en 1972 con una nueva
filosofia de como manejar conflictos y
realizar el servicio ciudadano, fue
atacado con una serie de rechazos y
hasta demandas legales por parte de los
veteranos en la fuerza policiaca.

Cooper, un antiguo  Marine,
respondié a estas agresiones con lo que
él llama un “tipico enfoque militar”: “jO
son amables con los ciudadanos, o voy a
convertir su vida en un infierno!”. Por
supuesto que esto no logr6 nada, y
después de varios afios al mando, tomé
un afio sabatico, revis6 su estilo
gerencial, y se familiariz6 con los
principios de Deming. Entonces decidig,
como él mismo comenta, “Manejar el

Departamento para el 95% que hacia
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bien su trabajo, en lugar de escribir
nuevas reglas para controlar el 5% en
rebeldia™.

SE PUSO ENFASIS EN LA VISION DE FUTURO,
Y NO EN CORREGIR LOS ERRORES DEL
PASADO.

Identifico a oficiales progresistas
interesados en transformar el
Departamento y ganarse de nuevo la
confianza de los ciudadanos. Juntos
crearon un Consejo de Desarrollo de
Politicas, formado por eleccion directa,
un comité para crear una “Vison de
Futuro” del Departamento, y una Mision
departamental que ponia como Rol
principal el énfasis en mantener la paz,
poniendo las actividades de represion en
un segundo plano.

Este era un camino riesgoso,
considerando la posible reaccion de la
gente si llegaran a pensar que la policia
estaba descuidando sus labores de
proteccion y de captura de delincuentes,
pero la nueva estrategia tenia
implicaciones mas amplias. Significaba
que el Departamento podia destinar
recursos para trabajar sobre las causas
latentes del crimen, interactuar con los
colegios y asociaciones de vecinos,
desarrollar relaciones con los lideres de
las minorias, barrios marginales, y
lideres estudiantiles; al tiempo que se
cambiaba la prioridad hacia el largo
plazo. Pero quizas lo mas importante de
todo fue que creo la “Constancia en el
Proposito” que Deming pone siempre de
primero en sus obligaciones para lograr
la Calidad Total.

En 1986, Cooper y 50 voluntarios
decidieron poner a prueba la nueva

Mision del Departamento. Ellos creian
que un distrito descentralizado de policia
con sede dentro de la comunidad seria
mas efectivo para mantener un clima de
paz al dar mejores servicios a los
ciudadanos, al fomentar en los oficiales
el espiritu de “adoptar” a su comunidad,
y viceversa. Los cuarteles de policia son
una costumbre antigua, pero esto era
diferente: Los oficiales en el distrito
elegirian sus propios capitanes y
tenientes, determinarian sus propios
horarios en equipo, e interactuarian con
las asociaciones de vecinos para definir
las prioridades en el ejercicio de la Ley.
Por cuanto ya habian trabajado con
Cooper por 14 afios, el sindicato
confiaba en él, y aprobd la idea.

vecinos, y en sus hogares para
entrevistarlos acerca de sus inquietudes
y preocupaciones. El robo de hogares
disminuy6 28% entre 1986 y 1989,
mientras el resto de la ciudad

experimentd un aumento del 15%.

LOGRARON UN AHORRO DE 200 HORAS DE
SOBRETIEMPO, CONTRA UN AUMENTO DE
980 HORAS EN OTRO DISTRITO DE POLICIA
SIMILAR.

EL ROBO EN HOGARES EN EL DISTRITO SUR
DISMINUYO EN UN 28% ENTRE 1986 Y
1989, MIENTRAS QUE EL RESTO DE LA
CIUDAD EXPERIMENTO UN ALZA DE 15%

Tras varios meses de busqueda y
analisis de la informacién, se cred el
Distrito Experimental de Policia de la
Zona Sur de Madison, con sus oficinas
ejecutivas en un distrito de reciente
constitucion. Por cuanto los oficiales
habian hecho su tarea, pudieron evitar
que el proyecto fuera iniciado en el area
preferida por la presidenta del Consejo
de la Ciudad. Pudieron demostrar que el
sitio propuesto por ellos permitian el
expedido para los
habitantes y  areas  prioritarias,
incluyendo la gente de mayor edad, asi

servicio  mas

como un rapido acceso a todas las zonas
del Distrito.

Muy pronto los habitantes del
Distrito Sur comenzaron a ver a su
policia en las calles, en las reuniones de

Rehaciendo el Gobierno de la Ciudad

En 1988 se logr6 un ahorro en
sobretiempo de 200 horas en el Distrito
Experimental contra un aumento de 980
horas en un namero equivalente de
policias en la oficina central. Este ahorro
se logr6 después que los mismos
oficiales de policia desarrollaron un
estudio del tipo de llamadas que
mantenian a la los policias de guardia
mas alld de su horario regular.
Descubrieron que un gran porcentaje de
esas llamadas no eran urgentes, de modo
que coordinaron con los despachadores
para poner estas llamadas en la lista “B”
si se recibian 45 minutos antes del fin
del turno. Cuando los oficiales del otro
turno llegaban, ellos tomaban esas
llamadas y podian atenderlas durante

horario de paga regular.

Aunque esta triangulacion significo
alguna tardanza en la respuesta para
algunos clientes (Ciudadanos) de la
policia, jamas recibi una queja por ello.
El dinero de los impuestos se estaba
ahorrando, y las encuestas mostraban
que los clientes estaban satisfechos con
el servicio de policia, y que 85% de los
oficiales en el Distrito Experimental
presentaban
satisfaccion en el trabajo que en

mayores  niveles de

cualquiera  responsabilidad  anterior.
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Como bien saben los lectores que
pertenecen al mundo de los negocios, el
estilo de gerencia de Deming no es un
pudin instantaneo o una bala mégica; es
una revolucion de arriba a abajo en lo
que se conoce como “el estilo conocido
de negocios”, y lleva afios realizar. No
hay ninguna razén en el mundo que
indique que uno lo puede hacer mas
répido o mas facilmente en el Poder
Pablico que en las Empresas. Pero en
Madison, vimos resultados  muy
alentadores en unos pocos afos.

Algunos de los sindicalistas vy
funcionarios  mas  escépticos  se
transformaron  en  mis  mayores
colaboradores. Terry Holmes, un “duro”
mecanico senior y presidente de su
sindicato por varios afios se convirtid en
un aliado incondicional. “Antes del
Proceso de Calidad, todo lo que
haciamos era apagar incendios™ me dijo
una vez, “La moral estaba baja, el
mensaje de los superiores era ‘Ud. no
sabe lo que esta diciendo’ jhaga lo que
se le ordena!™. Una vez que el programa
cald, el mensaje cambié a “Ud. y sus
compafieros de equipo conocen su
trabajo mejor que la gerencia. jDiganos
como podemos ayudarlos a hacerlo
mejor!”.

Algunos gerentes que al principio
eran muy escepticos se transformaron en
los mayores convencidos. Hablando del
propio equipo de calidad de  sus
subordinados, un Jefe de Departamento
me comentd: “Mi actitud por tres afios
fue “jEnséfienmej’, hasta que finalmente
me ensefiaron.”

Una Realidad Politica

En 1987, ofreci a mis cinco mejores
gerentes aumentos por méritos tomados
de un fondo especial que habia formado
para reconocimientos. Ante mi asombro,
los cinco rehusaron el dinero. Ponerlos
como héroes los marcaria como estrellas,
y por consecuencia, estaban negandoles
méritos al resto de sus equipos. Lo que la
gente deseaba era retroalimentacion
diaria sobre las cosas que estaban
haciendo bien, una palmada en el
hombro, cartas del C.E.O., en este caso
el Alcalde. Se estaban desempefiando
COMo equipos, y querian reconocimiento
€OMo equipos.

EL 1987, LES OFRECi AUMENTOS POR
MERITOS A MIS CINCO MEJORES GERENTES.
TODOS LOS CINCO LOS RECHAZARON; NO

QUERIAN QUE SE AFECTARA LA MORAL DE
LOS EQUIPOS.

Realizamos inmensos progresos en
los seis afios que fui Alcalde. Ya para el
final de 1988, habiamos entrenado 75
lideres de equipos (quienes estan
comprometidos en el resultado de las
decisiones tomadas por los equipos y
quienes liderizan las reuniones) y
facilitadores (quienes vienen de otras
divisiones o departamentos, no tienen
participacion en las decisiones, pero
asumen la responsabilidad por mantener
el proceso del grupo).
habiamos desarrollado unas dos docenas

También
de proyectos con resultados
suficientemente  buenos como para
garantizar que otros departamento se
invitaran a participar en lo que Ilegamos
a llamar "El Status de la

Transformacion."

El Status de la Transformacion
represento un compromiso
departamental de largo plazo hacia las
nuevas practicas gerenciales, incluyendo
el mejoramiento continuo de la calidad y
entrenamiento de todos los empleados en
habilidades para lograr la calidad, y en
sistemas para la recoleccion de datos.
Los dos primeros departamentos en
aceptar este reto fueron el Departamento
de Policia y el Sistema Metropolitano de
Autobuses de Madison. Un afio después
se incorporaron la Division de Obras
Publicas y Mantenimiento, y el
Departamento de Salud.

Cuando dejé la Alcaldia en 1989, los
diferentes departamentos de la ciudad de
Madison tenian en proceso unos 20 a 30
proyectos de mejoramiento de calidad en
forma simultanea, cinco agencias
proceso de
transformacion, la Ciudad estaba dando

estaban en un
entrenamiento en calidad a cada
empleado municipal, y se habian
iniciado esfuerzos conjuntos con varias
agencias del resto del estado deseosas de
seguir el mismo camino; y trabajadores
de la Alcaldia a todo lo largo y ancho de
Madison estaban imbuidos en desarrollar
mejoras en el servicio para sus clientes,
tanto internos como externos. Si alguna
vez abrigué dudas sobre la posibilidad de
implementar la Filosofia Deming y los
nuevos sistemas gerenciales en el Sector
Publico, estas dudas se habian
desvanecido hacia mucho tiempo.

En la politica, como en los negocios,
nada es facil. Del lado positivo, mi
programa de calidad habia agilizado el

gobierno de la ciudad de Madison, yo
insisti en darle el crédito a la gente que
lo habia hecho posible, y al mismo

tiempo que esto me producia beneficios
politicos. En mi campafia para la
reeleccion en 1989, recibi un infrecuente
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respaldo de los
representaban a los Oficiales de Policia,
Mantenimiento de Calles y Avenidas, y

sindicatos  que

Bomberos. La prensa local destacé mis
esfuerzos para modernizar la gerencia
publica, y el alcance nacional que habia
logrado nuestro proyecto, ayudando a
incentivar programas de mejora en la
administracion en los gobiernos locales y
regionales. EI Comité Conjunto Publico /
Privado de la AFL-CIO y la Conferencia
de Alcaldes de los Estados Unidos
resaltaron los logros de la Alcaldia de
Madison en un documental de television
que fue transmitido a toda la Nacién el
Dia Internacional del Trabajo.

Pero este reconocimiento no fue
suficiente para ganarme un cuarto
periodo. Otros elementos
estaban sobre el tapete. Tenia una

politicos

limitacién histdérica: Ningin Alcalde
habia sido elegido para un cuarto
periodo en més de 50 afios. También, un
popular Alcalde de afios atras habia
“resucitado” como fuerte candidato.
Pero lo que finalmente cambi6 el juego
fue llevar a las elecciones un referéndum
para  construir un  Centro de
Convenciones a orillas del lago, con un
costo aproximado de 46 millones de
délares. Yo sentia que el Centro era
importante para la ciudad; muchos otros
pensaban lo contrario. Mi campafa se
basd tanto en la reeleccion cono en el

El Resultado de una Experiencia

Centro de Convenciones, y ambos
perdimos en este cotejo.

Me consuela saber que la eleccién
no habia sido un referéndum sobre el
programa de Calidad y Productividad.
Esto fue mas bien un activo, y aunque
perdi esta cuarta eleccion, siento que la
Cultura de Calidad que mi
administracion introdujo en el Gobierno
de la Ciudad sobrevivira, més aun,
florecerd. Los departamentos de la
Alcaldia que lo acogieron y pudieron
constatar su poder, son hoy por hoy
creyentes activos; y mi sucesor le ha
dado al Programa de Calidad un apoyo
cauteloso.

Implementar la nueva Estrategia de
Calidad de Deming no es un asunto de
adoptar una nueva serie de lemas o un
nuevo sistema de contabilidad. Es un
asunto de metamorfosis radical, ....parte
sociologia, parte teoria de sistemas, y
parte de estadisticas simples.... todas
dirigidas a liberar el ingenio humano y
el placer por hacer un buen trabajo que
late dentro de toda organizacion.

Puede parecer que las Corporaciones
posicién  para
implementar los métodos de Deming que
el Sector Publico.

estan en  mejor

Las fuerzas del mercado ejercen una
gran presion en los negocios para que
acometan cambios fundamentales para
sobrevivir y lograr mayor eficiencia.
Pero los Gobiernos de hoy estan siendo

sometidos a las mismas feroces
presiones para economizar. Grandes
déficits

locales y regionales para balancear los

presupuestarios,  exigencias
presupuestos, y el reto de conseguir
ingresos en tiempos de recesion, o
crecimiento cero, hara la vida de los
gerentes y funcionarios de los gobiernos
locales y estatales muy dificil en los
préximos afios.

La teoria gerencial de
Deming esta enfocada a
liberar el ingenio humano,
y lograr el orgullo en el
trabajo que late en todas
las Organizaciones.

Mi experiencia en Madison me ha
convencido que las empresas orientadas
hacia la Calidad pueden contribuir para
mantener al sector oficial fuerte y al

mismo eficiente.  Como
contribuyentes, como proveedores de

bienes y servicios para el gobierno, y

tiempo

como ciudadanos de la comunidad; todos
tenemos un interés evidente en echar una
mano. Si la Industria insiste en la
Calidad, ofrece su conocimiento y
experiencia, comparte sus programas de
entrenamiento con los ejecutivos del
Gobierno, Gobernaciones, y Alcaldias, y
los lideres de los equipos en proceso de
mejora, y mantienen la blsqueda de
Calidad para
implementarlos en las operaciones de los
entes publicos, el

Programas de

beneficio serad
substancial.

iQuien sabe!, a lo mejor podremos
lograr Gobiernos que estan alli para
ayudarnos.
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