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Gerenciatotal dela calidad en las or ganizaciones

Lic. ManudadelaC. Abreu'y Lic. Rubén Cafiedo Andalia?

RESUMEN

Con €l objetivo de facilitar la comprensién de los cambios ocurridos en materia de
administracién empresaria y de gerenciadelacalidad durante | as Gltimas décadas,
se describe brevemente la evol ucion historica delos paradigmas gerencialesy dela
gerenciade lacalidad durante el presente siglo; se caracteriza su estado actua y se
exponen los componentes fundamental es, asi como |os principios basicos de lage-
renciatotal delacalidad. Lagran crisisdelos paisesindustrializados amediados de
los afios 70, produjo una verdadera revolucion en materia de gerencia empresarial,
caracterizada por la reduccion del tamafio de las unidades productivas y del
verticalismo en lagestidn, asi como por la blsgueda de unamayor participacion de
lostrabajadores en lavida de lacompafiiamediante |a creaci on de equipos de traba-
jo, entre otros aspectos. Laadministracion delacalidad hatranscurrido por diferen-
tes etapas desde su nacimiento. Algunas de ellas son: control de lacalidad del pro-
ducto, control de la calidad del proceso, planeamiento estratégico de la calidad y
gerenciatotal delacalidad. Entre |los principal es componentes de la gerencia total
delacalidad, se destacan: €l liderazgo, €l reconocimiento y larecompensaa em-
pleado, el adiestramiento, € enfoque a cliente, la planificacion estratégica y el
benchmarking.

Descriptores: GERENCIA DE CALIDAD/historia; CALIDAD TOTAL; CONTROL
DE CALIDAD, ESTRATEGIAS, LIDERAZGO; EMPLEADO; CLIENTE; PLAN-
TEAMIENTO DE CALIDAD, GERENCIA EMPRESARIAL.

La sociedad esta cambiando y € con- rrollo. Se hace pues necesario introducir un
cepto de biblioteca/érgano de informaci6n enfoque queintegre las técnicas modernas
debe evolucionar paralelamente a su desa- de gestion empresarid; lajustificacion de
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los costos; la utilizacion Optimade los es-
casos recursos disponiblesy la generacion
de servicios y productos para obtener una
satisfaccion plena de las necesidades de
informacién y de las expectativas de los
usuarios.*? Para lograrlo, resulta de gran
importancia el regjuste de los procesos de
trabajo y lareadaptacion de los serviciosy
productos de informacion que brinda la
institucion en cuestion.

En este contexto, el temadelacalidad
se ha convertido en un instrumento de ex-
traordinario valor paralaproyeccion delas
empresas u organizaciones haciael futuro.
La calidad es una preocupacion de todos.
La obtencién de altos indices de calidad
depende, en gran medida, del compromiso
y del apoyo solido y continuo que brinde
laméximadireccion delasinstituciones.

Laefectividad delagestion delacali-
dad ha pasado a ser una condicion necesa-
riay lafuerza méas importante en el éxito
delaorganizacién. Lacalidad total, como
nueva filosofia gerencial, intenta atenuar
ladiferenciaentre lo que ofrece la organi-
zacion y lo que espera el usuario de dla
Paralograr este objetivo, se requiere dela
participacion de todas las personas, asi
como de las herramientas de la capacita-
ciény del adiestramiento como fundamento
esencia en el logro de unaculturade cali-
dad (Nieves Lahaba YR. Aplicacién de la
gestion dela calidad total en algunas uni-
dades de informacion. [Trabajo de Diplo-
ma para optar por €l titulo de Licenciada
en Informacion Cientifico-Técnica y
Bibliotecologia]. La Habana: Universidad
de LaHabana, 1997:1).

BREVE ANALISISDE LA EVOLU-
CION DE LOS PARADIGMAS
GERENCIALESDURANTEEL Sl-
GLO XX

En laintroduccion de la obratitulada
«Gestion de recursos humanos en las re-
formas sectoriales de salud: cambios y
oportunidades»,® se hace unaexcel ente sin-
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tesis acercade la evolucion histéricay del
estado actual de la gestion de los recursos
humanos en general. Por su utilidad para
comprender los cambios paradigméticos
gue en materiade gerencia se han produci-
do desde el nacimiento de la administra-
cion como ciencia entre finales del siglo
pasado y comienzos del presente, se expo-
nen de manera condensada algunos de sus
elementos relevantes.

El final del siglo XX se ha caracteri-
zado por cambios acel erados en casi todos
los 6rdenes delavida Desde mediados de
la década de los afios 30, se produjeron
transformaciones que han sustituido lahe-
gemonia de los paradigmas productivos y
las modalidades de regulacion econémica
en Occidente. Desde fines del siglo XI1X
hasta ese decenio, segin la teoria
regul acionistaentoncesvigente, lasformas
institucionales de larelacion salarial obe-
decian @ modelo tayloristay alallamada
administracion cientificadel trabgjo.

Este modelo carecia de medios
distributivos de los frutos del crecimiento,
lo quellevé aque, por un lado, se generara
una sociedad de masas asalariadas y, por
otro, aquelos excedentes delaproduccion
seorientaran alaacumulacién de capital y
no a la satisfaccion de las necesidades
poblacionales, a noreflgjarseen el salario
los crecimientos en la productividad.

Pero, aun antesdeladécadadelosafios
30, otro paradigmade relaciones producti-
vasy laborales se impuso progresivamen-
te en aquellas empresas productoras de
grandes series de bienes homogéneosy de
consumo durable: e fordismo. Este nuevo
orden laboral requirié la modificacion de
|as pautas de consumo y de normas de vida
delostrabajadores. Las empresas|es otor-
garon mayoresremuneracionesa conside-
rarlos como consumidores potenciales.

El sistemafordistapresidi6 e periodo
de mayor crecimiento de los paises alta-
mente desarrollados. Tras el fin de la Se-
gunda GuerraMundial, se sucedieron tres



décadas de crecimiento econdmico ininte-
rrumpido. Este periodo se caracterizo por
una demanda sin demasiada variedad ni
calidad; el relativo pleno empleo; e creci-
miento delossalariosmas que el delapro-
ductividad (en virtud, sobre todo, delain-
tensificacion del trabgjo y de lamecaniza-
cion); la demanda creciente de mano de
obra migrante y poco calificada; €l dina-
mismo tecnol 6gico que se tradujo en abun-
dantes y més baratas mercaderiasy por la
expansion notable del acceso a bienes de
amplios sectoressociaes. Enlospaises|a-
tinoamericanos, este periodo tuvo su con-
traparte en el model o de desarrollo basado
en la sustitucién de importaciones.

El fordismo implicé reconocer laim-
portancia de las condiciones efectivas de
reproduccion de lafuerza laboral. La ma-
yor parte de ésta tenia contratos de dura-
cion indeterminada y gozaba de la cober-
tura de sistemas generalizados de seguri-
dad social.

La gran crisis de los paises indus-
trializados amediados delos afios 70, cues-
tiond ese régimen de acumulacion y, por
consiguiente, su patron derelacion salarial.
El proceso de transnacionalizacion de las
economias y los desequilibrios a escala
mundial -sobretodo lacrisisdel petroleoy
los cambios en los precios de |as materias
primas- generaron en la mayoria de los
paises con mayor desarrolloinflaciony re-
cesion. Los acontecimientos ocurridos en
los dltimos 20 afios demuestran lacrisis del
paradigmafordista.

Como consecuencia de la crisis men-
cionada, se opusieron con fuerzaa mode-
lo econdmico existente, segiin e cud el
estado era un actor principal, las tenden-
cias neoliberales, defensoras del mercado
como agente econdmico més importante,
en el gque sustentalainversiony el aumen-
to del empleo.

A partir de este fendbmeno se produje-
ron enormes cambios anivel detodalaso-
ciedad, los cuales pueden resumirse en los
términos siguientes:*

- Disminucion de las funciones del esta-
do como agente econdmico, regulador,
productor y empleador.

- Globalizacién dela economia, entendi-
da como una nueva fase de la interna-
condizacion delosmercados, que estable-
ce una dependencia reciproca entre las
organizacionesy las naciones.

- Revolucion cientifico-tecnolégica e in-
novacion en general, con nuevos mate-
riales, productos y procesos. Desde la
aparicion delamicroelectronicay lain-
formética, han cambiado los modos de
producir, de comunicarsey detrabajar.

- Innovacion organizacional, que modifi-
calos model os tradicionales de organi-
zacion delasingtitucionesy susrelacio-
nes con el exterior, y que transforma
globalmente |os sistemas econdmicos.

Lasuperacion delascrisisprovino pre-
cisamente delaintroduccién de nuevasfor-
mas de organizar laproducciény el traba-
jo tendientes al logro de mayor eficiencia
productiva, a incremento delaproductivi-
dad, a la reduccion de los costos, a una
mayor calidad y aunaflexibilizacion dela
produccién.’

En el mundo industrial, se haprocedi-
do aintroducir innovaciones tecnol ogicas
y organizativas, dirigidasalareduccion del
tamafio de las unidades productivas, a la
disminucién del verticalismo en lagestion
y alabusqueda de la participacion de los
trabajadores en la toma de determinadas
decisiones, a la desconcentracion y des-
centralizacion de la produccion y a la
subcontratacion de partesen €l proceso pro-
ductivo. Se pone mayor énfasis en lanece-
sidad de adaptacion a los cambios y a la
incertidumbre de los mercados, mediante
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unamayor flexibilidad productiva. Estaes
posible como resultado del uso de la
microel ectronica, de nuevas formas de or-
ganizar la produccién y de la generacion
de series mas peguefias de productos. La
competencia se hahecho més severay exi-
ge calidad, plazos de entrega, preciosy di-
sefio.

En este contexto, e modelo de orga-
nizacion de las empresas japonesas halo-
grado imponer determinados estilos y for-
mas de organizacion (just intime, kan-ban,
kaisen o calidad total). En palabras de -
gunos autores, se busca ahora la excelen-
cia(léase mayor competitividad en funcién
de ventgjas comparativas) tratando de al-
canzar los cinco ceros; 0 stock, O defecto,
0 tiempo muerto en la produccién, O tiem-
po de demorapararesponder alademanda
y O papel, esdecir, O burocracia. Esel tiem-
po de la calidad como objetivo esencial.
Debe decirse que tras este auge casi hege-
monico de la calidad, 1o que emerge esla
necesidad de un paradigma de gestién di-
ferente para los recursos humanos basado
en la participacion de los trabajadores, en
su inclusion como actores y miembros de
laculturadelaorganizacion.

LA ORGANIZACION DE LA EM-
PRESA Y LA GESTION DE LOS
RECURSOS HUMANOS EN EL
NUEVO MODELO GERENCIAL

Un gjemplo paradigmaético del cambio
de la sociedad moderna es la transforma-
cién en las organizaciones, en particular en
las empresas. Dichas empresas tenian es-
tructurasjerérquicasburocréticasy muchos
niveles, y mostraban estrategiasy compor-
tamientos de control, junto a complicados
mecanismos para la gestion de los recur-
sos humanos. En las organizaciones pro-
ductivaslo masimportante eralacantidad
debieneso servicios producidosy, ademés,
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poseian demasiados departamentos esca-
samente intercomuni cados.

Frente a este esguema, ha surgido en
los ultimos afios un nuevo modelo de or-
ganizacion, «un nuevo modelo de empre-
saw, «Unanuevatendenciaen laorganiza-
cion» y de gestion de mano de obra. La
prioridad ofrecidaala calidad hace que el
recurso humano sea decisivo y surja una
«nuevaldgicade organizacion». Dentro de
este marco esfundamental la «ingerencia»
del trabajador en la calidad de la produc-
¢ion. Emergen nuevoss stemasparticipativos
o formas de «expresion de los trabajado-
res» apartir delacreacion de «circulos de
calidad», «equipos de trabajo», «grupos de
correccion», etcétera.

Las instituciones tienden a disminuir
€l nimero de niveles, a «descentralizarse»
y adividirse en «minifébricas», «unidades
de negocio» o «unidades de gestion», para
controlar gastos, costos, desperdicios, para
lograr una mayor eficienciay eficacia en
su actividad. Seoperad denominado proce-
so de«externdizacion» o «terdiarizacion» apar-
tir ddl cud setradadan aunidades externaso
periféricas actividades que antes estaban
«integradas» en laplantao en laempresa,
alavez que sereduceny controlan los cos-
tosy se subcontratan servicioscomo losde
mantenimiento, limpiezay seguridad.

Los principales cambios en la gestion
delos recursos humanos en el «nuevo mo-
delo de empresa» son |os siguientes:®

- Formacion de equipos de trabgjo. Pre-
domina la organizacién del trabgjo
grupa y setiende aquelostrabajadores
conozcantodas|astareasdel grupo, ala
vez que seintegran lastareas de control
delacalidad alasde produccion, 1o que
significaen laprécticaflexibilidad enla
asignacion de puestos de trabgjo.

- Reduccién denivelesy achatamiento de
las pirdmides de mando. La estructura
jerérquica, cuyaalturasuperaladimen-
sion de labase, adquiere paul atinamen-
te unaconfiguracion més achatada. Las
nuevastécnicas hacen imprescindiblela
horizontalizacion delas decisiones.

- Cambios enel contenido del trabgjo. Las



tareas son «enriquecidas» 0 «amplia-
das»; las de produccion se complemen-
tan con lasde control de calidad. El ope-
rario de produccion debe también reali-
zar tareas de mantenimiento y reparacio-
nes menores, ordeny limpiezadel lugar
y de los elementos de trabgjo.

- La polivalencia, denominacion que
apunta hacia la posibilidad de redlizar
distintostiposdetareas, el rompimiento
con la hiperespecializacion, €l parcela-
doy larepeticion del sistema anterior.
Se busca en general un trabajador més
joven, con mayor nivel de educacion
forma y con mayor aptitud haciala «fle-
xibilidad.

- Cambios en las cdlificaciones requeri-
das. Los nuevos procesos traen apareja-
das exigencias muy diferentes en mate-
riadecalificacionesy conocimientos. En
generd, serequiere mayor capacidad de
abstraccién y de generaizacion, frente
alos conocimientos operativosy manua-
lesdelaetapaanterior.

- Cambiosenlasrelacioneslaboralesy en
la negociacién colectiva. Todos estos
procesos conllevan necesariamente mo-
dificacionesen larelacion capital-traba-
jo. Comienzaaobservarse unagran ten-
dencia a la negociacién por empresa,
rompiendo latradicién delos convenios
colectivos por rama o sector.

Estas tendencias reflgjan la busqueda
por todos |os medios de unamayor flexibi-
lidad para poder responder con rapidez a
las variaciones de lademanday alos nue-
vos desafios que impone la competencia
con menor costo y ata calidad.

Lacrisisdel fordismo esunacrisises-
tructural. Los cambios contextuales son de
tal magnitud que redefinen sustancia mente
lasrelaciones socialesy detrabgjo, lasque,
por ahora, son definidasentérminosde una
nueva categoria central: flexibilidad. Nos
encontramos por lo tanto en unanuevafase
deregulacion, caracterizadapor laflexibi-

lidad de la relacion salarial, llamada por
algunos «post-taylorismoy.

Boyer* enumera cinco «definiciones
principales» de flexibilidad que remiten a
cinco dimensionesdelarelacion salarial y
sugieren otros tantos significados:

- Como capacidad de gjuste de los equi-
pos para hacer frente a una demanda
variable en volumen y composicion
(equipamientos flexibles).

- Como adaptabilidad de los trabajado-
res para realizar tareas distintas, sean
éstas complejas o no.

- Como posibilidad devariar el volumen
del empleoy laduracion del trabagjo en
funcion de la coyunturalocal o global.

- Comolasensibilidad delossalariosen
relacién con lasituacion de las empre-
sasy del mercado de trabagjo.

- Como la supresion de los dispositivos
legalesdesfavorables al empleo en ma-
teria de politicas fiscales y sociales.

Este esquema plantea dos grandes li-
neas de flexibilidad. La primera es la nu-
meérica o externa, que hace referenciafun-
damentalmente alarelacién delaempresa
con € mercado de trabgjo: la sustitucion
del actual model o de «contrato por tiempo
indeterminado» por un modelo flexible en
los procesos de contratacion. La segunda
es la flexibilidad interna o flexibilidad
tecno-organizativa, interior delaorganiza-
cion y que remite tanto a equipamiento
flexible como a la adaptabilidad de la or-
ganizacion del trabgjo, alaconstitucion de
equipos de trabgo, y ala polivaencia de
|os puestos.

En muchos paises de América L atina,
cuya situacion actual se basa en € guste
estructural, la restauracion productiva, la
desregulacion de mercados, la competen-
cia a niveles naciona e internacional, la
desocupacion, € trabgjo informal emergen-
te, la economia subterrénea, etcétera, co-
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mienza a plantearse la necesidad o0 a esta-
blecerse planes de flexibilizaciéon de las
modalidades de contratacion y delasrela-
cionesproductivasy laboraes, alasquese
les|lama genéricamente «reformas|abora-
les». Estas consisten esencialmente en cam-
bios del sistema normativo, con € fin de
flexibilizar |asrelaciones contextual es. Di-
chos cambios buscan como fin primario la
adaptacion de las instituciones y de la so-
ciedad en genera a un nuevo modelo de
desarrollo que se impone con rapidez ani-
vel internacional, en e quelacalidad esun
componente angular.

La calidad supone capacidad para
competir, normas internacionales en la
materia (1SO 9000, por g emplo) y basica-
mente, una forma distinta de analizar la
organizacion, en pal abras de Coriat, «pen-
sar a revés».®

Lacalidad comienzaa ser unademan-
dade las empresas lideres a sus proveedo-
resy se extiende como nuevo paradigma
social; su demanda se universaliza, y las
exigencias en términos de eficienciay ca-
lidad se extienden a todos los &mbitos. Se
exige més de los productos, de su presen-
tacion, de los servicios, de |los tiempos de
espera, de la atencion personal y profesio-
nal, etcétera.

En € contexto delaproduccién de bie-
nesy servicios, la apertura de las econo-
miasy delos mercados es un factor decisi-
Vo paracambiar lasreglas del juegoy me-
jorar los parametros de calidad y de cos-
tos. Sus estrategias presentan un compo-
nente humano fuerte. Cambialaorganiza-
ciony el contenido del trabgjo; setiende a
trabgjar en equiposy €l sistemade control
se hace cada vez més horizontal. Los mé-
todos de produccién modernosy laimplan-
tacién de nuevas tecnologias, exigen cali-
ficaciones actualizadas. Se reducen los ni-
veles en la organizacién; cambian las re-
gulacionesquerigen las contrataciones|a-
borales y se facilitala «movilidad funcio-
nal». El recurso humano cambia su «lugar
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enlaempresax», por lo cua tiene que movi-
lizarse de otramanera.

EVOLUCION HISTORICA DEL
ENFOQUE DE LA CALIDAD EN
LASORGANIZACIONES

El andlisis del desarrollo de laindus-
tria de las telecomunicaciones desde fina-
lesdel siglo pasado hasta el presente, pro-
vee un excelente medio para describir la
evolucion historicadel enfoque de calidad
en las organi zaciones en general.

Muchos de los conceptos y métodos
fundamentales de la gerencia de calidad
moderna tuvieron sus origenes en los pri-
meros si stemas tel ef 6ni cos el aborados por
los Laboratorios Bell, una empresa norte-
americana de telecomunicaciones. Sucede
gue parapoder establecer unaconversacion
telefoni caentre dos puntos distantes, todos
loselementos delared deben funcionar cas
perfectamente. Cada uno de éstos debe por
lo tanto disefiarse, instalarse y mantenerse
de acuerdo con normasestrictas. Esto, jun-
to alaescaladadelasoperaciones, asi como
deloscostos del ciclo disefio, elaboracion,
instalacion y manteni miento delos produc-
tosy de los servicios de las compafiias te-
lefonicas, generd que éstas realizaran no-
tables esfuerzos con €l fin de eliminar cos-
tosas interrupciones, llamadas de servicio
y actividades de mantenimiento. En fecha
tan temprana como €l afio 1892, AT&T,
otra compafiia norteamericana del sector,
elabor6 un documento en e que se expo-
nia con claridad la importancia de admi-
nistrar lacalidad de todos|os productos que
sefabricaran con €l objetivo de generar un
répido crecimiento de las redes de teleco-
muni caciones.

La evolucion de las concepciones so-
bre lacalidad en |as organizaciones puede
describirse en términos del crecimiento del
alcance de los sistemas de calidad. Estos



se limitaron a principio a control de la
calidad del producto. Sin embargo, hoy
abarcan a toda la compafiia. La adminis-
tracion de la calidad desde su nacimiento
ha transitado por diferentes etapas y
subetapas.”

1. Control delacalidad del producto

El primer instrumento que secred para
¢l control de la calidad fue la inspeccion.
En 1922, se establecié un departamento de
inspeccion en laWestern Electric Company
(el brazo manufacturero de AT&T). En
1925 se cred un nuevo departamento en Bell
Telephone Laboratoriescon laintencion de
desarrollar la teoria de la inspeccion, los
métodos para medir e informar sobre los
niveles de calidad que presentaban los pro-
ductos, la calidad y € rendimiento de las
plantastel efonicas en servicio como soporte
delablisgueda de nuevas oportunidades co-
mercialesy del desarrollo empresarial.

2. Control dela calidad del proceso

A comienzos de la década de | os afos
20, se percibio con claridad que lainspec-
ciony larectificacion era un medio costo-
so de perfeccionar la calidad; rehacer y re-
parar, aungue permitia detectar y corregir
defectos en los productos, aumentaba los
costos de produccion. Ante esarealidad, W.
A. Shewhart, jefe del departamento deteo-
ria de la calidad de la Western Electric
Company, prepard en 1924 un breve docu-
mento, donde se sintetizaban los principios
esencides de lo que hoy se conoce como
control de la calidad de los procesos. Di-
cho documento contenia un diagrama por
medio del cual eraposible establecer lapro-
porcion de defectos que generaban diferen-
tes procesos productivos dentro de deter-
minados |imites de tolerancia en un perio-
do especifico. Las observaciones de
Shewhart acercade como lastécnicas esta-
disticas de control de procesos podian in-

crementar el nimero de productos correc-
tamente el aborados, generaron unaamplia
utilizacion de estas herramientasen el mun-
do de las telecomuni caciones.

- Participacion dela gerenciaen € con-
trol delacalidad

A comienzos de los afos 50, K.
Ishikawa observd cdmo el control de la
calidad permanecia como un movimiento
de los ingenieros y de los trabajadores en
el quelosnivelesmedioy ato delageren-
ciaempresarial habian mostrado poco in-
terés. En 1954, J.M. Jurén condujo €l pri-
mer entrenamiento sobre sistemas de cali-
dad, disefiado especificamente paradirigen-
tesmediosy altos. En é, Jurdn destacd la
necesidad de su participacion en los siste-
mas de calidad de las organizaciones, la
cual justifico apartir de unasituacion sus-
citadacon frecuenciaen laempresa. «A la
hora de definir las especificaciones de un
producto, se requiere del acuerdo entre di-
ferentes departamentos. Si bien los
disefiadores conocen los requerimientos
técnicos de un producto, desconocen su
valor parael consumidor, asi como suscos-
tos de producci6n». Esentonces quelapar-
ticipacion no debe dgjarse ala casualidad,
sino que debe organizarse por el gecutivo
jefe.

- Introduccion del perfeccionamientode
lacalidad

Durante el entrenamiento que dirigio
Juran en 1954, ensefid a los japoneses a
distinguir entre las pérdidas esporédicasy
crénicas, y sefialé que las pérdidas croni-
cas acumul adas excedian segiin su volumen
alas pérdidas ocasionales. Se impone en-
tonces el establecimiento de un sistemaque
vigile los resultados que generan los dife-
rentes procesos de produccién para elimi-
nar, transformar o afiadir acciones capaces
dereducir las pérdidas cronicas.
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- Creacioén deloscirculos de calidad

Los cursos sobre control de lacalidad
comenzaron aimpartirse por radio en 1956.
Posteriormente la Union of Japanese
Scientific and Engineers (JUSE) fundé un
periédico para tratar este tema dirigido a
lostrabajadores del comercio. Durante sus
frecuentes visitas a distintas fébricas, su
comité editorial observd laefectividad que
se alcanzaba en el aprendizaje, cuando el
estudio y laaplicacin de los nuevos méto-
dos de control de la calidad se efectuaba
en grupos pequefios. En 1962, selanzd una
convocatoriaparalaformacion decirculos
de calidad por parte de los lectores de la
publicaciéon. En 1995, existian en Japdn
mas de 400 000 circulos de calidad regis-
trados con més de cuatro millonesde miem-
bros.

- Introduccion del planeamiento dela
calidad

Las ganancias que produjeron en Ja-
ponYy en otros paiseslasolucion delos pro-
blemas de la calidad, tanto crénicos como
ocasionales, dieron el impulso necesario
para el desarrollo y laimplementacion de
procesos estructurados e interrel acionados,
dirigidos a prevenir la ocurrencia de pro-
blemas de calidad en los distintos procesos
productivos. En 1968, Jurdn introdujo la
Ilamada trilogia de la calidad, compuesta
por el planeamiento, €l control y €l perfec-
cionamiento para administrarla de forma
cotidiana.

- Extension del control delacalidad al
disefo

Tal vez uno de los primeros centros
en desarrollar instrumentos gque eventual -
mente pudieran utilizarse en el
planeamiento de la calidad de los produc-
tos y de los procesos fueron los laborato-
rios Nishibori de laNippon Telegraph and
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Telephone, a findes de la década de los
afos 50 y principios de los 60, bgjo €
liderazgo de K. Kayano. En éste, G.
Taguchi desarrollé novedosas técnicas de
disefio experimental, que condujeron méas
tarde alas ideas esenciales del denomina-
do disefio robusto. Taguchi ampli6 los pro-
cesos de planeamiento y perfeccionamien-
to delacalidad desde el proceso de manu-
factura, paraincluir el disefio y reducir la
sensibilidad alas variaciones naturales en
los procesos de produccion y lastensiones
de la operacién en el sector de las teleco-
muni caciones.

Las ideas bésicas de este enfoque son
simples. En cuaquier proceso de produc-
cidn existen unas variables que pueden con-
trolarse y otras que no. En la mayoria de
dichos procesos, esimportante determinar
la mediay la variabilidad de los resulta-
dos. Conlamediay lavariabilidad serela-
cionan determinados grupos de factores
digtintos. Latareaconsisteenidentificar los
factores més significativos que influyen
sobre ellas. Los que afectan sdlo alame-
dia deben utilizarse para gustar los resul-
tados, después de minimizar la variabili-
dad.

- Establecimiento delasnor masinter na-
cionales para la gerencia de calidad
(1SO 9000)

Estas normas se publicaron en 1987,
con €l fin de gjercer unainfluencia positi-
vapermanente en lacalidad delos produc-
tos y de los servicios mediante el perfec-
cionamiento de los sistemas de cdidad y
de servir como documento mediador en el
establecimiento de contratos entre suminis-
tradores y compradores. Su aplicacion se
extendio en un tiempo relativamente corto
amés de 50 paises.

3. Administracion de la calidad de los
procesosy serviciosasociadoscon € pro-
ducto

Al intensificarselacompetenciaame-
diados de los afios 80, las compafias del
campo de las telecomunicaciones descu-



brieron quelacalidad de los productos por
si solano resultaba suficiente. Losclientes
extendieron su nocion de producto de cali-
dad paraincluir atodoslosservicioscon él
relacionados -recepcion de solicitudes, fac-
turacién, mantenimiento y reparacion, et-
cétera.

4, Administracion de la calidad de los
procesos de negocios

Laintensacompetencia producidaen-
tre las grandes empresas de telecomunica
cionesanivel mundial durante la segunda
mitad de los afios 80, permitid ver cuan
extensa y profunda podia ser la significa-
cién de la calidad -como concepto, filoso-
fiay sistema- paralavidade la organiza-
cion. En estas circunstancias, AT& T con-
dujo investigaciones que permitieron
identificar multiples aspectos nuevos, con-
siderados por los clientes comoindicadores
de calidad delos productosy servicios que
les ofrreciala compafiia, desconocidos has-
ta entonces por la empresa. Esto despertd
un interés creciente sobre lacalidad de los
procesos que soportaban alos negocios en
general. Lareingenieria, como se le cono-
ce a este proceso de redisefio profundo de
los negocios, provocd unaverdaderarevo-
lucion en el pensamiento y en laadminis-
tracion delaorganizacién, en laque se ex-
tendid con rapidez el uso de los métodos
de control, perfeccionamiento y planeamiento
alaadministracion de los negocios de las
organizaciones.

Dichos procesos de cambio no solo
constituian un arma competitiva Util alas
empresas y sus clientes, sino resultaban
ademas un instrumento de gran valor para
mejorar la eficiencia de la organizacion.
Los gjemplos en este sentido abundan. Se
sabe de una compafiiade tel éfonos, que fue
capaz de reducir los costos de su proceso
de recepcidn de solicitudes en més de un
90 %, a partir de larealizacion de un pro-
ceso de este tipo, y de otra que elimino €l
95 % de sus pérdidas en correo.

5. Planeamiento estratégico delacalidad

El incremento del alcancedelossiste-
mas de calidad, produjo que éstos dgjaran
de considerarse un aspecto tactico propio
del trabajo de los especidistas en calidad.
Se convirtieron entonces en un objetoy en
una tarea estratégica, que regueria de la
participacion del mas alto liderazgo de la
empresa. Su responsabilidad consiste en
asegurar que los objetivos estratégicos de
calidad se integren en el proceso de
planeamiento de |0s negocios. Ademés, de-
ben participar personalmente junto a otros
directivosy los trabgjadores en el desplie-
gue de los objetivos de calidad através de
todalaorganizacion; revisar periddicamen-
te e cumplimiento de los objetivos pro-
puestos y de los indices de satisfaccion de
los clientes; asi como establecer un siste-
ma de recompensas gque reconozcay esti-
mule alos individuos, alos colectivosy a
la organizacion en general por el logro de
los objetivos de calidad de la compafiia.

6. Gerenciatotal delacalidad

La combinacion del control estadisti-
co de la calidad, del perfeccionamiento y
del planeamiento; laextensién del alcance
de los sistemas de calidad atodos los pro-
cesos de la organizacion; la consideracion
de la calidad como un aspecto estratégico
para la vida de la empresa junto a otros
avances en esta materia, condujeron aque
se le comenzara a denominar de manera
genérica «gerencia total de la calidad»
(GTC) alaintegracion de todos estos el e-
mentosen lavidadelaorganizacidn. A ésta
se le conoce también como control, ges-
tion o administracion total de la calidad.
Consideraciones tedricas en torno alage-
renciatotal delacalidad

CONSIDERACIONESTEORICAS
ENTORNOA LA GERENCIATO-
TAL DE LA CALIDAD

El enfoque actual dela calidad sefiala
gue ésta es e resultado de los esfuerzos
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inteligentes, concentrados e integrados de
toda una organizacién. LaGTC es € tipo
de actividad que apoyaaunaorganizacion,
y en laque todos sus miembros operan con
¢l interésde perfeccionar continuamente su
trabajo paralograr la satisfaccion total de
|as necesi dades de sus usuariog/clientes. Su
objetivo central radica en obtener resulta-
dos con un alto nivel de calidad en todos
los aspectos del trabgjo individua o delas
operaciones de la organizacion en su con-
junto (Ponjuén Dante G, comp. Gestion de
la calidad total. Curso del Diplomado de
Servicios de Informacion. La Habana:
IDICT, 1997:1-44).

LaGTC consideraalos clientes como
el elemento rector a que se subordinatoda
laactividad delaorganizaciony delarea-
lizacion correcta de todas |as tareas desde
el primer momento. LaGTC comienzacon
€l establecimiento de la vision, lamision,
losvaoresy la estrategia de trabajo de la
organizacion y culmina con e andlisisy
perfeccionamiento de la organizacion en
general. Estaactividad esti presente duran-
teel ciclo completo detrabgjo delainstitu-
cion y requiere tanto del conocimiento de
las necesidades expresas o implicitasdelos
clientes-usuarios, como de la evaluacion
continua de los productos, de los servicios
y de los procesos con € fin de perfeccio-
narlos.

El enfoque delacalidad total conside-
ralasatisfaccién smulténeade todos aque-
llosalos que el trabajo de la organizacion
afecta accionistas, clientes y empleados,
yasean administrativos o no, asi como del
ambiente de lainstitucion. Los accionistas
buscan un rendimiento en susinversiones,
los clientes esperan productos y servicios
de calidad, mientras que |os empleados se
empefian en mejorar su nivel de vida. A
estefendmeno seledenomina«triadadela
calidad».®

Para alcanzar dichos propositos, las
organizaciones deben transformarse en en-
tidades orientadas al cliente. Esto exigeuna
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organizacion mésflexibley unaestructura
menosjerérquicacon lacual responder ra-
pidamente a los cambios que se producen
tanto en el ambiente como en las condicio-
nes de trabagjo en la que éstas realizan su
actividad.

PRINCIPALES COMPONENTES
DELA GERENCIATOTAL DELA
CALIDAD

Seguidamente se relacionan |os prin-
cipales componentes que integran lafilo-
sofiadelaGTC (NievesLahabaYR. Apli-
cacion de la gestion de la calidad total en
algunas unidades deinformacion. Trabajo
de Diploma para optar por € titulo de Li-
cenciadaen Informacion Cientifico Técni-
cay Bibliotecologia. La Habana: Univer-
sidad de LaHabana, 1997:4-22):

- El liderazgo

El liderazgo es la base catalizadora
para obtener |a participacion de todos los
integrantes de una organizacion ala hora
de lograr un objetivo. La clave de esto ra-
dica en un liderazgo genuino en todos los
niveles de la organizacion, de manera tal
gue sea capaz de trasmitir ladirecciony la
inspiracién necesaria para mantener y po-
tenciar el compromiso de lostrabajadores.
Bennisy Nanus,® sefialan que la principal
diferenciaentre lideresy directivos radica
en quelos primeros ponen su énfasisenlos
recursos emocionalesy espirituales de una
organizacion, asi como en sus valores y
operaciones, mientrasquelosdirectivos|o
hacen en susrecursosfisicostalescomolas
materias primas, latecnologiay el capital.

- El enfoque al empleado
Calidad total no solo significa mejo-

res productos y servicios, sino también
mejores hombres, hombres con un sentido



derealizacion y de pertenenciaque se ele-
vade maneraconstante. Ellaimplica, ade-
mas de reconocer la dignidad y € poten-
cial intelectual del ser humano, la educa-
cidn de éste en el autocontral activo de la
calidad de lo que hace mediante la consi-
deracion de laimportancia de su labor en
un contacto activo y estrecho con é. En
otras palabras, |0 hace recuperar el orgullo
por lo que elabora, a destacar que es pro-
pietario de su trabajo.

- El compromiso de los empleados

Comprometer alostrabajadoresconla
actividad que realizan en unaorganizacion,
con sus objetivos y su vision, no necesa-
riamente significa implantar una serie de
imposi ciones. Eshacer queinterioricenlos
objetivos en todas sus dimensiones, facetas
y matices.

- El reconocimientoy la recompensa

El nuevo modelo gerencial de las or-
ganizacionesestimulaalasempresas asen-
sibilizarse con la blsqueda de un progra-
ma que suponga distintas formas de reco-
nocimiento. El reconocimiento al trabajo
bien realizado; laatencion, estudioy, si es
factible, la implantacion de ideas
novedosas, son detalles que € nuevo enfo-
gue de lacalidad no deja escapar. Lasins-
tituciones que han adoptado € modelo de
la calidad total incluyen un programa de
estimulos y recompensas en sus costos.
Estan convencidos de queincurrir en estos
gastos es una forma de alcanzar logros 'y
compromisos por parte de lostrabajadores.

- El adiestramiento

La motivacion y la formacion son
esenciaesparaayudar alostrabajadoresa
comprender su papel en la satisfaccién de
los usuariog/clientes. El éxito alargo plazo
puede garantizarse de estaforma. No esla

amplitud delo que se ensefia necesariamen-
telo masimportante, sino qué se ensefia.

- El enfoqueal cliente

Este model o de negocios comienzacon
el enfoquedl clientey terminacon su satis-
faccion.

El objetivo de una organizacién, en-
focada a cliente por medio de la calidad
total, es potenciar y conservar asus clien-
tes, asi como atenuar ladiferenciaentrelo
gue esperan y reciben de ella. Cuando las
organizaciones comprendan que el cliente
esla personamés importante en cual quier
negocio, que dependen de é, que es su
objetivo, que no se relaciona con la &fir-
macion segunlacual e clientesiempretie-
ne larazon, que no es unainterrupcién a
trabajo y que no sele et haciendo un fa
vor al atendérsel e, entonces se estarén dan-
do los primeros pasos en busca de la cali-
dad.

- Laplanificacion estratégica

Laplanificacion estratégicaimplicael
andlisis paradeterminar laestrategiay las
acciones para su puesta en préctica, asi
como laasignaci 6n de recursos paralograr
un objetivo.

Dicha planificacion es un ingrediente
clave en la GTC, pues su concepcion su-
pone la perfeccion, la posicion ventgjosa,
laminuciosidad, laingeniosidad, lahabili-
dad, la accidn integrada y la orientacion
econdmica. Cuando se estd enfocado hacia
la calidad total, el gjercicio de planeacion
vincula aspectos técnicos y humanos en
busca del logro de los objetivos.

- El cambioy la gestién de los procesos

El cambio afecta a todos los &mbitos
delasociedad: la politica, las costumbres,
lareligion, la familiay, desde luego, las
empresas. Cuando una organi zacién deci-
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deredlizar unagerenciaapartir delacali-
dad, el proceso de cambio se convierte en
un proceso de mejoracontinua. El cambio
debe gestionarse conjuntamente con el
redisefio de los procesos. Las mayores di-
ficultades para la reingenieria de los pro-
Cesos, e encuentran en los factores perso-
nalesy culturales.

- El benchmarking

Este es un proceso estructurado y con-
tinuo en el que se evallian de forma siste-
maética los productos, serviciosy procesos
detrabgjo deinstituciones lideres o de ex-
celenciasimilares, con el findeincorporar
sus précticas y experiencias alaorganiza-
cion paraperfeccionar lacalidad desutra-
bajo. Dichos lideres pueden o no pertene-
cer a mismo sector. Unavez andlizadala
diferencia que separa a la empresa de las
précticas de estasingtituciones, se debe es-
tudiar su posible asimilacion o integracién
a los objetivos y planes de perfecciona-
miento.’® Es una de las técnicas més im-
portantes que se aplican para solucionar
problemas e introducir mejorasen lasins-
tituciones.

- El disefio de productosy servicios

El nuevo modelo de gestiom empre-
saria contempla en el disefio de sus pro-
ductos y servicios los siguientes aspectos:
se disefiara a partir de laidentificacién de
|as necesidades de | os clientes/usuarios; asi
como se reevaluaran sus requerimientos
mediante la gecucion de investigaciones
sisteméticas; se involucrard en el proceso
dedisefio alostrabajadores que se encuen-
tran en contacto directo con los usuariosy
sereconsiderarala capacidad de respuesta
de la organizaci6n ante cada nuevo reque-
rimiento. El factor claveparalograr unato
nivel de calidad en el servicio es sobrepa-
sar lasexpectativasque el clientetieneres-
pecto a éste.
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- Larecoleccion dedatosy su andlisis

Por definicidn, el mejoramiento con-
tinuo esta orientado hacialaelevacion per-
manente de |os niveles de existenciade la
organizacion. Paraello hace falta que ésta
se evalUe constantemente. En este propo-
sito esinsodayable la utilizacion de datos
gue indiguen cémo se comportalaempre-
sa. Larecoleccién dedatosy su andlisisno
debe convertirse en ningln momento en un
complgjo de estadisticas y datos indtiles.
Si no hay control, no puede haber evalua-
cion y s esto no se hace nunca se sabra
hacia donde se deben orientar los esfuer-
Z0s, cOMO mangjar sus recursos o dénde o
comoinvertir, ni sellegardn aacanzar los
resultados que se aspiran y pueden alcan-
zar.

Como puede observarse, cada uno de
estos componentes abarca multiples aspec-
tos que por su extension, complegjidad e
importanciaresultaimposibledesarrollar en
esta contribucion.

PRINCIPIOS BASICOS DE LA
GERENCIATOTAL DELA CALI-
DAD

A continuacion se citardn algunos de
los principios bésicos que sustentan la fi-
losofiadelaGTC (Ponjuan Dante G, comp.
Gestion de la calidad total. Curso del Di-
plomado de Servicios de Informacién. La
Habana: IDICT, 1997:1-44):

- Laatencién alosrequerimientosdelos
usuariogclientes

Es el fundamento primario de lafilo-
sofia de la calidad, meta prioritaria clave
para la supervivenciay € crecimiento de
laorganizacion.

- El mgjoramiento continuo

Esel principio rector del trabgjo delas
organizacionesqueaplicanlaGTC. Dichas
entidades se orientan al aprendizajey de-
penden cada vez mas de la competenciay
creatividad de sus componentes.



- El trabajo en equiposy grupos

Es el vehiculo fundamental para €l
planeamiento y la solucion de problemas.

- Lasrelacionesabiertas

La transparencia de la comunicacion
entre sus miembros, atodoslos niveles, es
unacondicién esencia parad éxito.

El tratamiento de aspectos tales como
laevolucion delos paradigmas gerenciales
durante el presente siglo, la organizacion

delasempresasmodernas, lagestién delos
recursos humanos en e nuevo modelo de
administracién, laevolucion historicadela
gerenciadelacalidad hasta su etapa actual
de desarrollo: la gerencia total de la cali-
dad, asi como de sus componentes funda-
mentales y principios basicos, facilita la
comprension de los cambios ocurridos en
materia de administracion empresarial en
general y de gerenciade lacalidad en par-
ticular durante las Ultimas décadas. Si esto
se halogrado, se habrdcumplido el objeti-
VO del presente trabgjo.

ABSTRACT

planning, and benchmarking.

Total Quality Management in the Organizations

Itisbriefly described the historic evolution of management paradigmswith the goal
of facilitating the understanding of changes ocurred in the field of management and
guality management during the last decades; its current stateis characterized and its
main components are exposed as well as the basic principles of total quality
management. The significant crisis of devel oped countriesin the middle of the 70’s
generated a true revolution in terms of management and it was marked by the
reduction in size of productive units and by management verticality and at the same
timefor the search of agreater involvement of workersin the company’ slifethrough
the creation of working teams and so on. Quality management has gone through
different stages sinceits birth among which we find: quality control of the product,
quality control of the process, strategic planing of quality and total quaity mangement.
Among the main components of total quality management we have: |eadership,
employee acknowledgement and rewarding, training, customer’ sapproach, strategic

Subject headings: QUALITY MANAGEMENT/history; TOTAL QUALITY;
QUALITY CONTROL; STRATEGIES; LEADERSHIP; EMPLOYEE;
COSTUMER; QUALITY PLANNING.
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