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RESUMEN 
u calidad 10lal es una de ll1s tecnologías de mayor aplicación en el contexto de In empresa 
colombiana. Las empresas colombianas inician su uplicllción en la dtcuda de los :u1os 
ochenta y se consolida en los anos noventa impulsada por insliluciont.'S privadas y organi­
zaciones que encontraron en esta Iccnologiu de gestión una opción gencrudora de cumbio y 
tmnsfonlmción en sus procesos productivos y de participación de la genle. Con cl lmnscu­
rrir dc los anos esta tecnología es quizá la que mayor pcmmncncin ha tenido en el contexto 
de las organiwciones colombianas y. adcm{¡s. de In que se pueden prescnlnr mas resullndos 
Sillisfhclorios en su impluntación. 

El propósito de este ensayo es presentar 01 lector la cvaluoción que sobre lo implontación 
de esta tecnología de calidad 10lal se realizó en lres empresas del Sl'Clor industrinl. perte­
nccicntes a un mismo grupo empresariaL ESle trabajo permitió entender mucho más los 
conceptos y la filosofia que inspirnn a la calidad total, conSlnlir instnunenlOS de evalua­
ción, y concluir sobre lo manero como se presenta el proceso en los empresas que lo adop­
tarOll. El trabajo pemlilC tener unu comprcnsión de cSla tecnología y de la formu como 
pUl-de llevarse a cabo UII proceso exitoso tomando como referencia la experiencia de las 
empresas analizadas. 

PnluhnlS chl\"e : calid¡ld total y CUllUf"J corponltiva. 

ABSTRAeT 

Tlle 101a! qllofity is ol/e of rhe lec/m%gie.~· of grearer appficalio/l in /he cOl//exl of lite 
Ca/ombion COlIIp(lIIy. rile COll1fJollies.of 0/11" COlI/ll1y inilime Iheil" app/icmiol1 ill Ihe ,/ecade 
of Ihe Eighlles olld iI c()II.w/id(l/c.~ in Ihe Nille/ics, impclled by illSlillllitJIls af primle 
c/wrt/cler O/ul ol"gol/izaliolls 11"110 fOllllel ill I¡'¡S leclmo!og)' of mmU/gen/cm (J gel/era/illg 
oplloll of processcs of cfltlllgc a/J{llrall~fal"m{/lioll In Ihei,. f)lTJdllclil"c pmcej·se.Y alld of 
parlicipa/ion of peop/e. IViI/¡ p(Jsslng of Ihe yeors. II Is perJlOps I/¡i~' red1l1ology Ihe ol/e 

Sociólogo, magíSleren ndministroeíón (MIlA). itwestigador Facultad de Altos Estudios deAdministmci6n 
y Negocios. Universidad del Ros.uio. 
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Ihal grealcr permanence has had jn Ihe eonlexl oflhe Colombian Orgm'¡zalioll.~ and ill 
¡¡{¡dilion 10 which CG II be presenled displayed more salisfaclOry reslll/s in Iheir 
imp/mlla/in¡l. Tlle inlcnliOlI of I}¡¡S les! is lo presclIl di.~play lo Ihe l"(!(Jder Ihe evo/¡wrioll 
Ihal O/llhe implall/nlioll oflhis IccJm% gy ofTota/ Qlla/ily. 1/ was made il/ fhree compol/ies 
of (he indl/slria! seelor. pcrlaining lo a .f(Jme enlerprisc grOl/p. T}¡i.r work alloll"ed 10 

I/llder~'IOlld Ihe cOllcepls ml/ch more al/d fhe pltilosophy Ihal inspires fO Ihe Tolal Q//a/iI)', 
f() conslrllel era!//aliOlI in,w"III/lenl.\· II'hich Ihey ,>\'e,.e {Ipp/ied for fhe i/llen/ion fa evahmle 
alld 10 cone/I/de ol/llIe lI'ay Ihe proees$ prcsellfs I displays i/l/he comp(j/jic.f IhO/ adapled 
il. Tlle work allow.\" 10 !wve mI lIIulcr.\·ullldillg uf Ihis fecJmology alld Ihe form o.~ a 
sl/ccessfid p/'Ocess can be (:arded olll taking like reference Ihe experiencefmm the {//wl)'zed 
~'omp(Jnie.\". 

Key u'(Jrll,,'; TOft/1 cllt/lity, mOllagell/elll, corpomlil'c el/ /lm'/!. 

INTRODUCCiÓN 

La calidad total es una de las tecno­
logías de mayor aplicación en el con­
tex to de la empresa co lombiana, Su 
aplicación se inicia en la década de 
los años ochenta y se consolida en 
los años noventa im pulsada por ins­
tituc iones de ca rácter privado y or­
ga ni zac iones qu e encontraron en 
esta tecnología de ges tión una op­
ción generadora de procesos de cam­
bio y transformación en s us 
procesos productivos y de partici ­
pac ión de la gente, Con e l transcu­
rrir de los años esta tecno logía es 
quizás la que mayor permanencia ha 
tenido en el contexto de las organi­
zaciones colombianas y, además, de 
la que qui zás se pueden presentar 
más resultados satisfactorios en su 
imp lantación. 

El propós ito de este articulo es pre" 
sentar al lector la relación entre la 
culhlra corporativa y los resultados 

que surgen de la evaluación en la im­
plantación de esta tecnologia de cali ­
dad tOlal en tres empresas del sector 
industrial , pertenecientes a un mismo 
gnlpo empresaria1. Este trabajo per­
mitió entender mucho más los concep­
tos y la filosofía que inspiran la calidad 
total , construir instntlnentos de eva­
luación, y concluir sobre' la manera 
como se presenta el proceso en las 
empresas que 10 adoptaron. 

ALGUNOS 
FUNDAMENTOS DE LA 
CALIDAD TOTAL 

Un marco retrospectivo 

El término y e l concepto de calidad 
han ido evolucionando en el tiempo 
con los aportes de diferentes auto­
res seglJ11 las tendencias y necesi­
dades de las empresas para cada 
país. Dentro de un contexto hi stóri-
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co se identifican di ferentes etapas 
en la evoluc ión del concepto. En 
1946 la industria norteamericana 
implanta el modelo de Control de 
Ca lidad Estadisti ca como resultado 
del llamado "Control de Ca li dad 
Modemo", que surge a con secuen ~ 

cia de la baja calidad de l serv ic io 
que les prestaban las empresas ja~ 
ponesas. La década de los años ci n ~ 
cuenta puede tomarse como 
referencia en el in icio de la diFusión 
del proceso del control de la cal i ~ 
dad SQC (Stati stical Quality Con~ 
trol) con la creac ión del prem io 
Deming por parte de expertos nor~ 
teamericanos y científicos e i ngenie~ 
ros japoneses. En la década de los 
años sesenta , e l término de Total 
Quali ty Control (TQC) aparece en 
el Japón, al ser incorporados nuevos 
conceplos para la gerencia en el pro~ 
ceso de c<lli dad, en lo que se denom i~ 

na e l PHVA ( Planear, Hacer, 
Verificar y Act uar). En la década de 
los setenta y ochenta, la in temacio~ 
nalización de los mercados cambia 
el enfoque de las empresas japone~ 
sas, que se dirige a la satisfacción 
del cl iente extemo e intemo unido con 
economías a escala, ca lidad durante 
todo el proceso y reducción de SllS 

costos. Como resultado de las dife­
rentes apreciaciones que surgen en el 
tiempo se llega al concepto de TQM 
(Total Quality Management) basado 
en la ideas del doctor Noriaki Kano, 
que se convierte en facto r de éxito pam 
las empresas japonesas, razón por la 
cual muchos países intentan adoptar 
e implantar el nuevo sistema. 

Carlos Eduardo Méndez Álvorez 

Elementos de la 
gerencia de la calidad 
total 

Thom<ls H. Berry (1992) presen ta las 
siguientes razones para adoptar el 
proceso de gerencia de calidad total: 

La competitividad que se presen­
ta en el entorno empresaria l en el 
ámbito loca l e intemacional. 
La <llt<l calidad que el consumidor 
exige en los productos que COIl1~ 
pra y los servicios para su uso. 
Los resultados de investigac io­
nes de mercado en las que se 
comprueba que los consumido~ 
res están dispuestos a cambiurse 
de una em presa y/o marca no 
sólo con el propósito de obtener 
precios que le favorezcan, sino 
además, en busca de un mejor 
servicio en térmi nos de con fian~ 
za , acceso y servicio posterior a 
la venta , entre otros. 

La gerencia de calidad total implica 
un proceso que se desarrolla a través 
del tiempo para susti tuir actividades 
obsoletas dentro de la organización 
y para dar una di rección corporativa 
orientada hacia la calidad que per~ 
mita a!canzar una ventaja competi t i~ 
va frente a sus competidores, con 
respecto a indicadores clave como 
partici pación en el mercado, ren ta~ 
bilid<ld, crecimiento y costos. 

El PMC (Proceso de Mejoramiento 
de la Calid<ld) como método sis temá~ 
tico pemli te el desarrollo de prod uc~ 
tos y servicios orientados a satisfacer 
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las expectativas y necesidades del 
cliente, tomando como fundamento 
la eval uación y el mejoramiento de 
la ca lidad por medio de instrumen­
tos y técn icas que se aplican con la 
participación y ayuda de todos los 
empleados de la organización. Den­
tro de éste, los programas de produc­
tividad son efectivos; proponen 
"hacer algo mejor" y con mayor efi ­
ciencia, incrementando la tasa de pro­
ductividad, lo que se ha de refl ejar 
en la organ izac ión . Así, mediante el 
establecimiento de objetivos organi­
zaciona les se logra la satisfacción del 
cl iente, teniendo claro que éste siem­
pre mira e l producto, el serv icio y el 
va lor agregado del producto por di­
nero, aspectos inseparables en la re­
lación de la oferta en un mercado 
competi ti vo. Dennis Lock y David J. 
Smith ( 1991 ) identifican elemen tos 
clave en el establ ecimiento de estos 
objet ivos, así: 

El conocimiento e identificación 
de las neces idades que tiene el 
cliente en relación con el valor 
agregado de los productos o ser­
vicios por dinero. 
La identificación de los princi­
pales competidores de su mer­
cado. 
La percepción y opinión que ti e­
ne el cliente sobre el producto en 
su análisis frente al de la compe­
tencia. 
El entendimiento y la compren­
sión de los cambios y las tenden­
c ias del mercado que pueden 
aparecer como amenazas de la po­
sición competitiva. 

La evaluación pennanente sobre 
el desempeño en el mercado que 
pennita conocer y medir la cali­
dad que se está ofreciendo en el 
momento que se utili ce. 
El alcance del sClvicio ofTccido, 
mediante el aná lisis de procedi­
mientos fonnales para las quejas 
del cli ente, organizando informa­
ción que pennita atenderlo en sus 
quejas frente al producto, cons­
tru yendo información sobre e l 
desempeño del mismo y la sati s­
facción de cli ente 
El establ ecimiento de metas que 
permitan alcanzar y mantener un 
elemento de di ferenciación con re­
lac ión a la competencia en ca li­
dad y valor agregado del producto 
o servicio por dinero. 

Es necesario que la organización y 
sus empleados aprendan y enti endan 
que el proceso de cal idad es un as­
pecto impllc ito en la operación que 
permite op timi zar la calidad de los 
productos, para ello es indispensa­
ble un con trol permanente y eficien­
te. Se ut ili zan acciones que penniten 
eva luar el punto clave, determinan­
do si la ca lidad cumple con la nor­
ma estandari zada, en caso contrario, 
informar y dec idir las medidas que 
se van a tomar e iniciar acciones co­
rrectivas. Si la ca lidad está bien, se 
repite el ciclo. 

No todas las organizaciones tienen 
la posibilidad de aplicar de manera 
eficiente esta tecnología de la cali­
dad total. En general aquéll as en las 
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que se presenla mayor resistencia a 
su adopción se caracterizan por te­
ner prob lemas en su estructura, su 
dinámica e irracionalidad en sus pro­
cesos. Algunos síntomas de tales si­
tuaciones se evidencian en: 
• Un alto número de personas en los 

diferentes cargos generando una 
burocracia costosa e innecesaria. 
La irrac ionalidad de los procesos 
productivos con la consecuente 
a lta tasa de desechos, as' como 
cantidades de retenciones de pro­
ductos. 
Ausencia de cooperación y con­
flictos entre los deparlflmenlos de 
producción y ca lidad . 
Altos CaSIos de producción. 

• Problemas de cu lidad crónicos, de 
larga vida. 

• Las orga nizac iones implantan 
programas de calidad principal­
mente para reso lver problemas 
ag udos o c róni cos de ca lidad, 
cambios en la política por presio­
nes del mercado. comprensión de 
los beneficios potenciales de un a 
mejor ca lidad , oportunidades de 
cambio con Iluevos productos, 
plantas o procesos, o el anhelo de 
nuevos ni veles de excelencia. 

Aspectos para 
la calidad 

En su implantación, un programa de 
calidad tiene las siguientes conside­
raciones: 

Gestión para la cl¡lidad: la implan­
tación del programa se inic ia con la 

Carlas Eduardo Méndez Álvarez 

creación de un consejo de calid . 
Éste es el gmpo líder de nivel !tI 
dentro de la organ ización que IJa 
las decisiones y da respa ldo a la j~ 
ctlción de acciones necesarias p a 
el diseño, implantación y desarroll 
del proceso de calidad. El siguien te 
nivel lo ocupará un gerente que nom­
brará el equipo para el diseño de ge­
rencia de la ca lidad total aplicable a 
la organización. 

Identificación de la cu ltura corpo­
rativa: es fu ndamental, mediante un 
estudio previo a la implantación de la 
tecnología, conocer los rasgos de cul­
tura corporativa que prevalecen den­
Ira de la organización. Esto permite 
deternlinar situaciones que en su mo­
mento podrán propiciar y/o crear re­
sistencia por parte de los empleados 
de todas las unidades en la implan ta­
ción de una cultura de calidad total. 
Por otro lado se obtiene infonnación 
por parte de los empleados que per­
mita medir hasta qué punto se está 
logrando la sat isfacción de los clien­
tes. Además, en el estudio de la cultu­
ra corporati va se identifican rasgos 
que se manifi estan en conductas y 
acti tudes relacionadas con la vida la­
boral, y cond iciones de clima organi-
7 .. ac ional tal es como la sa ti sfacción 
respecto a la remuneración, las comu­
nicaciones, las prestaciones, la super­
visión y los estímulos. 

Aseguramiento de la clllidad: el 
mejoramiento de los procesos. pro-
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duetos y setvicios se alcanza me~ 

diante un desempeño más efici ente 
en la gestión estratégica y operac i o~ 

nal de la organización. Para ello se 
han de utili za r la información y los 
sistemas de control , así como una 
estrategia de comunicación que di ~ 

funda en todos los niveles de la or~ 
gan izac ión la información sobre el 
objeti vo fundamental del proceso. 
De esta forma es pos ible social izar 
a las personas sobre el proceso y 
propiciar en ell as compromiso con 
la ca lidad total. , 

Conocimiento de los resultados: son 
explíci tos y se identifican a través de 
la información que proporcionan los 
ind icadores de la organización. Ade~ 
más, por el mejoramiento de los pro­
cesos administrativos y operativos, 
y por los ni veles de sa tisfacción de 
todas las personas in vo lu cradas en 
el proceso de ca lidad. Es importante 
considerar que ésta es un a estrategia 
de mejoramiento a largo plazo. 

Por otro lado, en este proceso de im­
plantación de la calidad tota l deben 
tenerse en cuent a otros as pectos 
como son: un claro conocimiento de 
lo que se espera del proceso. Tener 
el com promiso de todas las perso~ 
nas de la organización. Proponer un 
enfoq ue de palticipaci6n e interven~ 

ción de abajo~arriba o arr¡ba~aba~ 
jo. Identificar una es tra teg ia de 
implantac ión que decida cómo em~ 
pezar. 

INVESTIGACiÓN 
APLICADA SOBRE 
IMPLANTACiÓN DE LA 
CALIDAD TOTAL EN TRES 
EMPRESAS 
COLOMBIANAS 

Antecedentes 

En 1999, dos estudiantes de la Fa­
cultad deAltos Estudios deAdl11inis~ 
tración y Negocios de la Universidad 
del Rosario, I bajo la dirección del 
autor de este artículo, se vinculan 
como auxiliares de investigación en 
la línea de Cultura Corporativa, de­
sarroll ando un trabajo dentro de los 
parámetros determinados para [a [í~ 
nea en uno de sus proyectos, identi~ 
ticado como " In vest igac ión sob re 
aplicación de tec nologlas de gestión", 
contribuyendo a los objetivos plnn~ 
leados para lal proyecto. 

La inves ti gac ión se ajusta a los 
lineamientos propuestos en el proyecto 
de investigación de la línea de Cu ltu~ 
ra Corporat iva, y cumple con los pa~ 
rámetros dentro del marco de 10 que 
la Facultad de Altos Estudios de Ad~ 
ministTCIción y Negocios ha definido 
como " Investigación aplicada". Por 10 
anterior sigue un proceso así: 

Hace una revisión del estado del mte 
sobre el tema de la cal idad total y cons~ 

Claudia Catalina Lópe~ Cárdcnus y Oian:' 
Magnolia Torres Rodrigue~ . Tmbajo de grodo 
"Experiencias de calidad en tres cmpl'l'sas del 
sector autopal1es: un marco de rellc¡,:iÓn". 
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truye el marco teórico sobre el que se 
ha de fundamentar el análisis en tres 
empresas del sector autopartes, loca­
lizadas en la ciudad de Bogotá D.C. 

La conslrucción del marco teórico 
pennite definir un modelo de eva lua­
ción del programa de calidad total , que 
a panir de esla experiencia puede apl i­
carse de manera similar en otras em­
pres.1s que hayan implementado este 
tipo de programas. La aplicación de 
tales instmmentos penn iteobtener in­
fonnación de fuente pri maria de per­
sonas de las tres empresas vincu ladas 
el proceso de ca lidad total, 10 que hace 
posible construir explicaciones parti­
culares sobre la implantación de la tec­
nología, y que se companen en este 
ensayo. Los resultados del an.íl isi s 
penlliten va lidar desde los pu ntos de 
vista teórico, metodológico y técnico. 
fundamentos en la creación del cono­
cimiento, y la experiencia de estas tres 
empresas en la ap licación de la cal i­
dad tolal. 

Nivel teórico: produce proposicio­
nes teóricas de carácter especí fico 
quedan explicaciones sobre situac io­
nes particulares identificadas en cada 
una de las tres empresas sobre e l 
mismo objeto de conocimiento, como 
es e l de evaluar la aplicación de la 
calidad tota l. Las explicaciones que 
arrojan como resul tado la investign­
ción se circunscriben a dos ámbitos: 
enunciados empíricos básicos. don­
de se establecen re laciones en cada 
empresa analizada sobre los fac lo­
res que involucra la implantación y 

Carlos Eduardo Méndez Álvorez 

eva luación de calidad tolal. En se­
gunda instancia, al analizaren las tres 
empresas sus post ul ados empíricos 
básicos se conc luye en proposicio­
nes que lienen e l carácter de genera­
lizaciones empíricas. 

Nilrel de método: se defi ne un mélo­
do de evaluación sobre la implanta­
ción de la calidad tOlal que, mediante 
la inducción, pemlile conslituirse en 
el fundamento para la form ulación 
de hipótesis, el ti po de información 
necesaria y las observaciones que 
deban rea lizarse en la construcc ión 
de conocimiento sobre este aspecto 
en otras empresas. 

Nivel de las técnic:ls: se identifican 
y construyen instrumentos que han 
de utilizarse en la investigación. En 
eSle caso específico, la encuesta. 

Caracte r ísticas 
metodoló gicas del 
estudio 

El propósito del estudio es eva luar 
los resultados alcanzados en e l pro­
ceso de ca lidad lolal en tres empre­
sas del sector autopartes que lo han 
aplicado, identificando factores y ele­
men tos de la cultu ra corporativa que 
aparecen como impu lsivos o restric­
tivos en su imp la ntación. 

Para e l logro del anterior objelivo se 
cumple con los lineamientos defi ni­
dos para una invest igación aplicada, 
construyendo en primera instancia un 
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marco teórico que contiene los prin­
cipales aspectos de la tecnología de 
calidad total, teniendo en cuenta au­
tores reconocidos que han aportado 
al conocimiento del tema de la cali­
dad como Kaoru lshikawa, Thomas 
H. Berry, Dennis Lock, David J. 
Smith y Edward Deming. 

Una vez escrito el marco teórico, en 
e l cua l se iden tifi can los aspectos 
básicos de la cal idad total . se proce­
de al diseño de un formulario que 
bajo el esquema de encuesta se apli­
ca a personas de nivel directivo y 
operativo que en las tres empresas 
tienen participación en el proceso de 
implantación de la tecnología. La 
estructura de la encuesta tiene las si­
guientes características: 

Identifica las variables y los aspec­
tos pertinentes a cada una de el1as 
sobre los cuales se construye cada 
ítcm o pregunta. Variable: Gestión 
para la calidad. Aspectos: planear, 
hacer, ve rifi car, actuar. Variable: 
cultura corporativa. Aspectos: per­
cepción de la calidad, principios y 
va lores. Enroque hacia las personas. 
Variable : aseguramiento de la ca li­
dad. Aspectos: Sistemas de control y 
apoyo. Políticas. Variable resultados. 

El cuestionario se aplicó tanto a ni­
veles directivos como admini strati­
vos y operat ivos para así abarcar 
toda la organización. Los resu ltados 
de las respuestas de los directivos y 
los operarios se di vidieron , ya que se 
realizaron algunas preguntas adicio-

nales que sólo podrían responder los 
directivos por tratarse de aspectos 
más específicos del desempeño orga­
nizacional. 

El objetivo primordial en la aplica­
ción del cuestionario que evalúa el 
proceso de cal idad lotal es construi r 
conocimiento y explicaciones sobre 
los resultados tomando como factor 
de contrastación los conceptos de la 
teoría definidos para su implanta­
ción. De esta fOnlla, la información 
del instrumento y su anális is permi­
te identificar oportunidades de me­
joramiento y establecer un pu nto de 
partida que haga posible real izar ac­
c iones correcti vas encaminadas ti 

orien tar a la empresa hacia una "cul­
tura de ca lidad tota l". 

La encuesta se aplica en tres empre­
sas del sector industrialloca liz..'\dasen 
Bogotá D.C. La primera de las em­
presas en estudio, que denominaremos 
empresa A. se dedica a producir par­
tes para el mercado nacional e inter­
nacional , tiene un universo de 86 
personas. se toma una muestra de 68. 
La segunda empresa (B) se dedica a 
la fabricación y ensamble de partes y 
materiales de mantenimiento, además 
de la comerc ialización de otros 
insumos a nivel nacional e intemacio­
nal. El universo de la empresa B es de 
64 y se toma una muestra de 5 [. La 
empresa C hace parte de una organi ­
zación a nivel mundial que a través 
de su tilial en Colombia se dedica a la 
fabricación de partes. Tiene un uni­
verso de 48 para una muestra de 38. 
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En cada cmpresa se toma en fonna 
proporcional y de acuerdo con la 
muestra total un número detemlinado 
de directivos y ol>erarios, aplicando 
el cuestionario a cada uno de ellos. 
En total en las tres empresas respon­
den la encuesta 46 direct ivos y lll 
empleados. 

La infonnación obtenida es tabula­
da agrupando los resultados en e l 
grupo de directivos y en forma sepa­
rada el grupo de operarios en cada 
empresa y el total del análisis. 

EVALUACiÓN DEL 
PROCESO DE CALIDAD 
EN LAS EMPRESAS 

Ob¡eto de análisis 

En este aparte se presen tan al lector 
proposiciones que resul tan de l análi ­
sis en las tres empresas estud iadas 
que, al concluir en explicaciones o 
en unciados empíricos básicos,2 per­
miten deducir en proposic iones que 
tienen el carácter de genera lizacio­
nes empíricas.J Por su carácter de 
investigación aplicada, los resultados 
que aquí se comparten con el lector 
contribuyen a la creación de conoci­
miento en un objeto concreto como 
es el de la evaluación de la calidad 
total en tres empresas colombianas, 
No puede olvidarse que la ciencia se 
construye con base en proposic iones 
que en el marco de la teoría del co­
nocimiento pretenden, por la expli-

Carlos Eduardo Méndez Átvorez 

cación como fase del conocimiento 
cient i flco , "establecer relaciones en­
tre los rasgos de un objeto, situación, 
acontecimiento etc., para lo cual es 
necesario uti lizar la información pro­
porcionada por la descripción y las 
observaciones que se han efectuado 
para determinar dichos rasgos" (La­
drón de Guevara, 1978: 107). 

Las proposiciones que se presentan 
surgen del análisis de la infonnación 
obten ida a través de la aplicación de 
la encuesta en cada empresa, de la 
interrelación de resultados entre éstas 
y de la contrastación de la realidad 
identi ficada frente a los principales 
aspectos del marco teóri co de la cali­
dad total. 

En su libro Me/mlo/agío dc /11 Im'csligllC:101I 
Cüm/if/ro. "roM:mos del mé/Odo el//tu den­
cit~ • .• (}dt>/e$. LaurelLoo Ladrón deGLlc\"nrn afir· 
ma: "En los cnuncilLdos cmplricos bf¡~icos se 
ponen de reHel'c las relaciones encontradas cnl'" 
dos o más factOll..'S pn:st."Tl¡es en Ulla situación qu;; 
se !la investig:¡do, considerándola corno un caso 
de eswdio indepo::ndicnlcmcnlC de si esa relación 
pudiem ser gcncr¡¡ li 7.uhlc a un n(¡rn~ro !lll.yorde 
casos o a la clase de sitUllciones a que po:rtCJle'Cc" 
(19711:119). 
Segón Ladrón dc Guc\'nm cn cllibro ci tado, al 
",feril"llc a las gencmli7.aoioncs cmpíricns dice 
"En estelipodc enunciados. In lL'OI"ín liL'll(: como 
punto de partilb IUl tipo de propo:;iciooes en don­
de se gcn('f31iznn las rclocioncs empíricas ob$er­
I'udas - a nivd de CtHlIICiil<lOS empíricos basicos­
a la clase de unidadcsdc observación aquc per. 
lenecen IIIS unidades de observación que origi· 
naron los enunciados emplricos básicos" 
(1978:119). 
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Variable gestión para 
la calidad 

Planear 

Al eva luar el aspecto referido a la 
fijac ión de metas para el mejoramien­
to con tinuo y el desarrollo de éstas 
de acuerdo al plan estratégico se de­
tectó que las metas y el en fO<lue que 
se ha dado para el proceso de cal i­
dad van acordes con los lineamientos 
genera les plan teados inicialmente. 
Los resultados obtenidos en las tres 
empresas analizadas permiten afir­
mar que no se hi cieron esfuerzos 
orientados a sensi bilizar y crear con­
ciencia en los empleados sobre la 
neces idad y oportunidad para el me­
joramien to de la cal idad. 

La identificación de problemas, se­
lección de un proyecto, deficición de 
equipos y selección de filcilitadores 
fue adecuada en las empresas A y B 
ya que tienen un plan inicialmente 
preparado bajo los mismos paráme­
tros de ca lidad (es imp0l1ante desta­
car la labor desarrollada por la 
empresa A que ha estado más acorde 
con aspectos definidos en la teoría 
para esta tecnología). En este aspec­
to la empresa e no muestra la mis­
ma fortal eza de las anteriores, en 
razó n a que el plan ini cial no fue co­
nocido por todos los ni veles de la 
organización. 

La divulgación del plan propuesto se 
desarrolló de manera adecuada en las 

empresas A Y B, Y los empleados fue­
ron infonnados acerca del mismo y 
algunos se han invo lucrado en el pro­
ceso. En la empresa e no todos los 
empleados fueron involucrados en el 
proceso de ca lidad. Puede afirmarse 
que no ex iste el sufic iente compro­
miso por parte de los empleados para 
optimizar el desarrollo del plan de 
ca lidad tota l. 

En re lac ión con e l com promi so 
gerencial en niveles altos no se en­
cuentra problema ya que los direc­
tos responsables de la calidad se han 
comprometido con ésta; a ni vel ad­
ministrativo se encuentran grandes 
deficiencias ya que su falta de com­
promiso dificul ta la realización de 
accio nes encaminadas al cumpli­
miento de los objet ivos propuestos. 

Los anteriores aspectos que corres­
ponden a la va riabl e gestión de la 
calidad en el aspecto referido a la 
planeación del proceso de ca lidad de­
jan entrever que éste en algunos as­
pectos no se cumpl ió de igual fomla 
en las tres empresas; por otro lado, 
las mayores dificultades resu ltantes 
de la forma como éste se hizo evi­
dencian que a pesar de haberse crea­
do va lores a lrededor de la calidad 
tota l éstos no han sido aprendidos e 
intemalizados en todos los empIca­
dos con e l impncto que este nspecto 
tiene en e l nivel de involucra miento 
y compromiso. Al respecto vale la 
pena eva luar estrategias de comuni ­
cación que penllitan afianzar el con­
cepto que debe refleja rse en los 
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valores y proyectarse efectivamente 
en la acción, esto es, en el hacer. 

Hacer 

El entrenamiento y la capaci tación 
pennanente que se debe dar al clien­
te interno y externo (clientes y pro­
veedores) no son adec uados ni 
sufi cientes. Los clientes que compran 
y los proveedores no se involucran 
en el proyecto de calidad total. En el 
nivel de empleados --diente interno--. 
la capacitación y el entrenamien to no 
so n frecu entes ni adecuados , ni 
involucran a todas las personas de 
las empresas Ay B. En la em presa e 
no se ejecutan estos programas. Tal 
situación dificulta el proceso en ra­
zón de que ellos son los directamen­
te in vo lucrados en e l proceso de 
calidad y por ende en los resullados 
de su apl icación. 

Si bien existe un excelente nivel de 
difusión y conocimiento de la mi sión, 
visión y metas corporati vas, las es­
trategias pl an teadas para las empre­
sas no siempre estan orientadas a su 
logro. Se percibe una gran fortaleza 
en la defin ición del qué (lo que quie­
re cada empresa) y debilidad en el 
cómo (acciones que permitan alcan­
zar el qué). En genera l, en las em­
presas A y B existe una comunicación 
abierta y permanente en el proceso. 
En la empresa e se percibe un qué 
no igual entre lodos los ni veles de la 
organización. 

Carlos Edua rdo Méndez Álvorez 

En cuanto al reconocimiento acia 
los empleados se encontró q e=fste 
se presenta y es ev idente en e l ¡(ape­
so de calidad. lema destacado amo 
importante en los aspectos teórtc~ 

de la tecnología. 

La estnlctura organizacional de las 
tres empresas se ha adaptado a los 
cambios necesa rios para el buen de­
sarrollo del proceso de calidad, per­
mi tiendo e l cumpl imiento de los 
objetivos. Sin embargo, en la empre­
sa B se han identificado dificultades 
para el cumpli miento de los objeti­
vos propuestos. 

Con relación al trabajo en equipo e 
in tcrdi scipli nario se encon tró un ni­
vel aceptable en la empresa A; en las 
empresas B y e aparece C0l110 un as­
pecto débil al no existir esta fo rma 
de interacc ión y de participación en 
todos los empleados, presentandose 
dificultades en la coordinación entre 
las diferentes áreas. aspecto que es 
erf ti co para e l desarro llo de un pro­
ceso de calidad . 

En las empresas no se promueve la 
participación activa de todos los em­
pleados de la organización en el pro­
ceso de toma de decisiones y en el 
desarrollo autónomo de sus labores, a 
pesar de que la dependencia hacia los 
jefes ha di sminuido; de esta manera, 
no existe congmencia con un aspecto 
teórico fi.mdamental en la tecnología 
de calidad total que encuentra como 
fi.mdamental el desarrollo de la creati­
vidad y autonomia de los empleados. 
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En las empresas A y B el estableci­
miento de mel'aS y la ejecución de és­
tas esuín bajo la orientación de los 
respectivos jefes. En la empresa e se 
encontró que no son orientadas total­
mente por los jefes, creando una con­
tradicción con el punto planteado 
anteriormente ya que si no se les da la 
suficiente autonomía para el desarro­
llo de sus fi.mciones se infiere que exis­
te una influencia directa de los jefes. 
Esta situación hace evidente el estilo 
de liderazgo autocrático que es con­
trario a los principios planteados en 
la calidad total. 

En las empresas A y B el equipo de 
aseguramiento de la calidad y de me­
joramiento continuo está debidamen­
te confonnado. En la empresa e no 
está definido en fonna adecuada den­
tro de la estructura organizacional. 

En el enfoque de calidad en las em­
presas estudiadas en un buen porcen­
taje se realizan acciones preventivas 
y de mejoramiento continuo. 

Los anteriores resultados permiten 
inferir que el proceso de calidad en 
las tres empresas se ha dado de ma­
nera diferente en este aspecto espe­
cífico del hacer. Si bien es claro que 
existen rasgos propios que el proce­
so exige para alcanzar el éxito, sin 
embargo no se ha cumplido con as­
pectos sustanciales como la vincula­
ción efectiva de los clientes externos, 
es decir, los clientes que compran y 
los proveedores. Por otro lado, el ni­
vel de compromiso no se da en toda 

la organización, quedándose en las 
personas que confonnan los grupos 
de calidad. Además, no es evidente 
una cultura de trabajo en equipo, as­
pecto sustantivo del proceso. Podría 
afinnarse que existen rasgos propios 
que definitivamente sí producen re­
sultados desde la perspectiva de efi­
ciencia en los procesos, mas no en 
los requerimientos humanos de las 
personas que en ellos participan, si­
tuación evidente en el nivel de com­
promiso de estas con el proceso. 

Verificar 

Las empresas incorporan mejoras a 
los sistemas y procesos lo que las 
hace más eficientes. En este aspecto 
hay concordancia con las cuestiones 
teóricas que encuentran éste un as­
pecto fundamental de la calidad to­
tal. El proceso de calidad que se 
presenta en las tres empresas deja 
entrever la importancia que se da a 
la inspección como instrumento para 
alcanznr la calidad. La situación an­
terior permite inferir que el proceso 
está enfocado en los resultados téc­
nicos más que en los de participa­
ción de las personas, dejando de lado 
la autonomia en el comrol de calidad 
de las funciones que están a cargo de 
cada funcionario. 

La constancia en el propósito de im­
plantar y ejecutar acciones orienta­
das al mejoramiento del producto o 
servicio es un aspecto básico en el 
proceso de calidad total. Para este, 
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en las tres empresas anali zadas se 
identificaron situaciones di Ferentes en 
la Frecuencia y oportunidad de los 
mismos. Las personas consideran que 
no son adecuadas, son débi les o no 
se rea li zan de manera periódica. En 
consecuencia, puede afirmarse que 
este aspecto se ejecuta dentro de lo 
que se conoce como la inspección del 
trabajo. La ca lidad en los requeri­
mientos de éx ito de su aplicación 
visualiza el control dentro de una 
perspectiva participativa de los agen­
tes involucrados, contrario o la ins­
pección. 

Los sistemas de inFormoción de que 
disponen las tres empresas para co­
nocer los ni ve les de satisfacc ión del 
cliente interno y ex terno no propor­
cionan la información suficiente y 
oportuna que permita Illonitorear de 
manera permanen te las necesidades 
rea les de sus clientes y, de esta for­
ma, defi nir estrategias y acciones 
pertinentes y oportu nas que produz­
can satisfacc ión a sus expectati vas y 
necesidades. 

El proceso de catidad propone para 
su éx ito que la actividad orientada a 
verificar los resultados se enmarque 
dentro de la participación octiva de la 
gente de la organización, la implanta­
ción de acciones que como resultado 
de tal participación, antes que de ins­
pección, permitan incorporar mejoras 
a los sistemas y procesos, así como el 
Fu ncionam iento de sistemas de infor­
mación sobre la satisfacción de los 
clientes internos y ex ternos para que 

Carlas Eduardo Méndez Álvarez 

de una manera constante se produz­
can mejores resultados. 

Como se aprecia en la información 
obtenida para las tres empresas, son 
más los aspeclos de distanciamiento 
con este propósito definido en los 
requerimientos de la ca lidad total. 
Esta situación rea firma la conclusión 
de que los resultados se perciben en 
el marco de la productividad y la efi­
ciencia que apenas son una conse­
cuencia de la implantación de la 
calidad 10m!. 

Actuar 

ldenti ficar problemas y re<llizar accio­
nes correctivas es una condición im­
portante en el proceso de calidad. Esto 
se logra con una adecuada comunica­
ción con las personas involucradas. 
En las empresas A y 8 se encontró 
que los canales de comunicación son 
buenos y pemliten que los empleados 
mani fi esten los problemas relaciona­
dos con el proceso de manera oportu­
na , situac ión que no oc urre en la 
empresa C. en la que se identi fi ca que 
no existen canales abiertos de comu· 
nicación propiciados por los directi­
vos para este fin entre los diferentes 
niveles de la organización. 

Un principio de la calidad es que si 
los resultados no son buenos "hay 
que hacerlo otra vez" , esta concien­
cia conlleva a l mejoramiento con ti­
nuo. En las tres empresas ana lizadas 
este principio se encuentra arraiga-
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do en las personas por 10 que puede 
afinnarse que existe un proceso de 
mejoramiento continuo acorde con 
los planteamientos teóricos. 

Sólo en la empresa A se detectó una 
adecuada interacc ión entre las dife· 
rentes áreas; en las empresas By C 
se enConlnll"on difi cultades en el es­
tablec imiento de este tipo de rela­
ciones de cooperación e integración. 
Se hace evidente con mayor énfasis 
en la em presa C como consecuen­
cia de la mala com uni cac ión qu e 
ex iste en la organ ización. 

En e l proceso de ca lidad total actuar 
ex ige que las personas de la organi ­
zación se in tegren bajo procesos so­
ciales de cooperación, basados en la 
calidad de las com un icaciones entre 
personas y áreas de trabajo, de esta 
forma se adquiere conciencia de me­
joramiento continuo en las personas 
10 que las ll eva a actuar en el propó­
si to de la ca lidad. E n las tres em­

\ presas analizadas se observa n 
resultados diferentes en el aspecto 
de integración y cooperación. Curio­
samente las personas si han apren­
dido a hacer el trabajo cuantas veces 
sea necesa rio. Signi fi ca que como 
valor predom ina y tiene impacto en 
los resultados del proceso desde la 
perspect iva de la eficienc ia, pero es 
evidente que no existe conciencia 
entre los empleados sobre las razo­
nes por las cuales hay que hacerlo. 
Podrá ser más una exigencia de des· 
empella que una responsabilidad 
asum ida con e l producto, los clien· 

tes y la empresa, aspecto en el que 
insiste desde su perspect iva teóri ca 
la ca lidad totaL 

Variable cultura 
corporativa 

Percepción de la calidad 

Sati sfacer las ex pectati vas y necesi­
dades del cli ente interno y externo es 
un resultado evidente del proceso de 
calidad total, como fundamento y ca­
racterística que le identifica . En las 
tres empresas esta situac ión no se co­
noce totalmente a l no ex istir estrate­
gias de informac ión que permitan 
conocer el nivel de satisfacción de los 
c lientes ex ternos para los que la ca­
lidad de la comunicación, aspecto 
mencionado anteriormente, no es un 
asunto conocido. Esta si tuación se­
ñala que la ap licación del proceso de 
ca lidad en las tres empresas está le­
jos de los fundamentos establecidos 
en las teorías que ex plic itan este as­
pecto como fundamento. 

Si bien las tres empresas disponen de 
métodos o inslmmentos para conocer 
la sati sfacción del cliente, éstos no 
proporcionan laconfiabilidad necesa­
ria, obteniendo infonllación que no es 
sufici ente para conocer cual es la real 
percepción que tiene el cl iente sobre 
la calidad del producto o servicio. Es 
de resaltar que la satisfacción del clien­
te dentro de la cultura de la calidad 
propuesta para la empresa e no es un 
valor aprendido por sus empleados. 
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Conocer qué piensa el cliente del pro· 
ducto o servicio a traves de la retroa· 
limentación permanente que éste 
pueda ofrecer se constituye en un 
in sumo básico para el mejoramien· 
to continuo. En general se encontró 
ausencia de una retroa limentación 
permanente de clientes y proveedo· 
res ya que ninguna de las empresas 
en estudio la recibe. 

Integrar una filosofia de excelencia en 
el proceso de calidad exige tiempo. El 
proceso de cambi o para integrar la 
cnlidnd ha sido lento y dificil en las 
empresas analizndas. Pam el cnso de 
In empresn A ésta ha logmdo compro· 
miso por pane de sus empleados con 
nlgunos de los elementos de la filoso· 
fin y sus principios, adoptándolos. En 
las empresas B y e se han incorpora· 
do aquellos fundamentos relacionados 
con el proceso productivo. 

La ausencia cuh'ura l de rasgos alta· 
mente arraigados a los fundamen· 
tos y princip ios sobre los que se 
construye la calidnd es una situación 
ev idente en las tres empresns. La mi· 
sencia de valores, normas, procedí· 
mi entas y técnicas e fi cientes que 
permitan conocer lo que el cliente 
piensa del producto y servicio es un 
síntoma evidente de que la cnlidad 
no es un rasgo arraigado en el per· 
sonal de las empresas. Sin embar· 
go, parece ser un contrasent ido que 
sí lo es a ni vel de normas de pro· 
ducción que se aprenden y aplican 
para alcan za r la eficiencia en el pro· 
ceso productivo. 

Carlos Eduardo Mendet Álvorez 

Principios y valores 

El liderazgo es considerado como un 
factor importante que por su gestión 
incorpora el factor humano al proce· 
so de calidad. Dentro de esta perspec· 
tiva los resultados de la investigación 
señalan que éste no ha sido efectivo 
en este aspecto en las empresas B y 
C, cnlas que se identifica fal tadccom· 
prom iso con el proceso de calidnd y 
no sc han realizado las estrategias 
necesarias para lograrlo, como si se 
ha hecho en el aspecto técnico. La 
empresa A mueSl'ra resu ltados más 
alentadores en este aspecto. 

El empoderall1 ien lo o In capacidnd 
que tiene el empleado de sentirse 
fa cultndo para tomar dec is iones 
dentro de un proceso de de legac ión 
qu e viene desde los líderes no es un 
rasgo arraigado en la cultura de las 
tres empresas anali zadas, se siguen 
utili zados paríl1netros basados en 
órdenes que surgen de la re lación 
j efe·subord inado, antes que un a 
orientac ión para que el empodera· 
miento sea una realidad dentro del 
proceso para generar un mayor sen· 
tido de pertenencia y co mpromiso 
en los empleados. 

La fi losofia de ca lidad se aprende a 
través de diferentes acciones y estra· 
tegias que deben ser coherentes con 
Plan ear· Hacer· Verificar y Actua r 
(P HVA). Las tres empresas promue· 
ven actividades encaminadas a invo· 
luc rar a clien tes, proveedores y 
empIcados dentro de la cultura de ca· 
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lidad. Sin embargo, no se tiene una 
idea clara del impacto rea l de estas 
acciones, pues al evaluar algunos as· 
pec tos se encontró q ue no hay 
involucrarniento efectivo de alguno 
de los anteriores agentes en el proce· 
so. La empresa A sigue mostrando 
mayores avances en es te sen tido, 
frerne a las empresas B y C. 

Los resultados de la implantación de 
la cultura de la calidad se ven refleja· 
dos progresivamente en el nivel de 
compromiso de los agentes que parti· 
cipan. En la empresa A, que lleva más 
tiempo en este proceso, la cal idad ha 
entrado a fOffimr parle del eSlilo de 
vida de los empleados: en las empre· 
sas B y e algunos empleados proyec· 
tan una act itud positiva al proceso y 
otros no. Podría al1nnarse que en es­
tas dos últ imas el proceso de calidad 
no es un rasgo arraigado en su cultu­
ra y por tanlo no está en la conciencia 
co lecti va de sus integrantes. 

La difusión de la filosofía de ca lidad 
no ha sido un aspecto in tensivo y 
permanenle hacia clientes y rrovee­
dores en las tres empresas. Estas se 
han enfocado más en la difusión en­
tre los empleados. 

La filosofía de la calidad que involu­
cra sus principios y valores no ha sido 
aprendida de manera plena por las 
personas de las empresas ana lizadas. 
De los cinco factores de esta varia­
ble solamente en la empresa A se 
cumplen en un 60%. En las empre­
sas B y e, apenas llegan a un 20%. 

Esto significa que tales princ ipios y 
valores han sido predicados y ense­
ñados, pero no se han aprendido de 
manera total. Además, la difusión a 
clientes y proveedores es poca. Po­
dría afirmarse que al no estar inter­
nalizados estos principios y va lores 
en la conciencia colectiva, no es po­
sible identificar logros del proceso 
dentro de los fundamentos de la tec­
nología. 

Enfoque hacia las 
personas 

La calidad 101[11 propic ia la creación 
de programas que invo lucren yapo­
yen a las personas de la organizacióu. 
Las tres empresas ana lizadas han 
desarrollado programas enfocados 
más al aspecto técnico que al huma­
no, en la empresa A este lipo de even­
tos es frecuente, mien tras que en las 
empresas B y e son ocasionales. 

A pesar de que se han desa rrol lado 
algunas activ idades para lograr un 
mayor compromiso con el proceso 
de mejoramiento continuo por par­
te de los empleados, clientes y pro­
veedores, la rea lidad es que los 
resultados no son sati sfactorios, es­
tos últimos no han sido involucrados 
efecti vamente en el proceso en las tres 
empresas. En consecuencia, los ni­
veles de compromiso no son los de­
seados por parle de los empleados 
especialmente en las empresas B y 
C. Es un poco mejor el resultado en 
la empresa A. 
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Los mecanismos para desarrollar el 
potencial de las personas y de esta 
manera lograr que se invo lucren y 
comprometan con el proceso de ca li· 
dad y las metas establecidas se han 
orientado hacia logros product ivos, 
antes que a propiciar en ellos una 
consciente y efectiva participación en 
el proceso en las empresas B y C. En 
la empresa A existen meca nismos y 
acciones que incentivan el desarro­
llo de las personas y su participac ión, 
por lo que hay algún nivel de com­
promiso. 

El programa de calidad prevé la crea­
ción de medios adecuados que den 
satisfncción al empleado en su tra­
bajo. En genera l, los medios que se 
utilizan en las empresas para moti­
var a los empleados no cumpl en con 
su objeti vo. 

La confianza y seguridad que el em­
pleado adquiera en su trabajo es un 
aspecto previsto como fo rma de ase­
gurar la calidad por el desempeño de 
las personas. La baja participación 
de los empleados en la torna de deci­
siones no pemlite que esa seguridad 
y confianza sean efect ivas dentro de 
las ilreus de trabajo y, en general, en 
la organización. ESl'a situación es 
evidente elllas tres empresas. 

El proceso de calidad que tiene en 
cuenta la participación de las perso­
nas requiere que esta sil'uación sea 
ev idente y verilicable en el contexto 
de la empresa. Los resultados de las 
empresas analizadas indican que de 
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los cinco fac tores estudiados para 
este lópico de "enfoque hacia las per­
sonas" apenas se cumple con un 
73%,10 que significa que el proceso 
no ha generado con fianza y seguri­
dad a las personas participan en e l 
proceso. Lo anterior evidencia que no 
se ha reafinnado una cu ltura propi­
cia para el mismo. 

Sistemas de control 
y apoyo 

Los procesos de contro l deben ser 
liderados por los di rectivos y jefes de 
cada área, involucrando a los emplea­
dos para que adquieran compromiso 
y autonomia en su trabajo, de esta 
fonna el control se toma en un ámbi­
to direrente al de la inspección. En las 
tres empresas analizadas los resulta­
dos penniten obselVar que estos pro­
cesos de control son liderados por los 
respectivos jeres de cada área, pero 
se presenta gran concentración de res­
ponsabilidad, al no ser involucrados 
los empleados en el mismo, soportán­
dose en la inspección. 

En las tres empresas se han identifi­
cado polhicas, estrategias y acciones 
concretas para el buen mantenimiento 
de los equipos asi como de los sitios 
de trabajo, lo que se refleja en la ex­
celente cal idad de sus productos y 
selVicios. 

En ItI empresa A se encontró que las 
instalaciones son adecuadas para cum­
plir con los objetivos del proceso de 
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calidad. En las empresas B y C éstos 
no han sido mejorados y adecuados 
según las necesidades de los clientes 
para lograr su satisfacción total. 

En las empresas analizadas se han 
desarrollado manuales específicos 
para el proceso de cal idad, sin em­
bargo, en la empresa e la comunica­
ción utilizada no se puede considerar 
como adecuada en la difusión de és­
tos y, por 10 tanto, se percibe un me­
nor compromiso de los empleados 
con las metas del proceso. 

Las tres empresas cumplen en un 
92% con los requerimientos relacio­
nados en los factores para esta va­
riable, por ello puede afirmarse que 
los sistemas de contro l y apoyo cum­
plen con su función dentro de la im­
plantación del proceso de calidad 
101al, especial mente en las empre­
sas A y B. En la empresa C los re­
su ltados son diferenles sobre todo 
en la difusión de los manual es. Va le 
la pena vo lver a mencionar que la 
función de control se encuentra cen­
trada en la inspección antes que en la 
participación activa de los empleados, 
alejándose de esta manera de los re­
querimientos que en su teoría propo­
ne el proceso de calidad total. 

Políticas 

Los parámetros de selección de pro­
veedores y para los contratos de pres­
tación de serv icios están definidos y 
cumplen con los requisitos necesa-

rios para el proceso de calidad en las 
empresas A y B. La empresa e no 
tiene suficiente c laridad en este as­
pecto. En las tres empresas el exceso 
de trámite genera demora e incum­
plimiento en e l proceso de compra, 
si tuación que podrá influir en los 
objetivos de la calidad. 

En un proceso de cal idad total la 
empresa debe tener claramente de­
finidas políticas que permi tan a sus 
empleados asumir nuevas responsa­
bilidades para que, de forma empo­
derada y con parámetros de contro l 
previamente establec idos, desarro­
llen de manera eficiente sus labores 
con seguridad ante la responsabili ­
dad as ignada. Al respec to, en la 
empresa A ex isten esfuerzos en la 
conformación de equipos de trabajo 
interdisciplinario. Es claro que en 
las tres empresas estudiadas no exis­
te una verdadera de legación de con­
trol, ya que no se da a los empleados 
la suficiente autonomía para tomar 
decisiones. 

Con respecto a est.1 variable de las 
políticas para la calidad total es evi­
dente que existen como parte de la fi­
losofía de las tres compañías. La 
dificulL.1d encontrada rudica en que no 
se ejeCuL.1n acciones para cumpl ir con 
la misma. Apenas el 33% de los fac­
tores evaluados para esta variable se 
cumplen totalmente. Existe la idea de 
que quien responde por la ejecución 
de las mismas es el nivel directivo, 
razón por la que los empleados no se 
involucran en la ejecución de accio-
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nes para cumplir con dichas variables 
o lo hacen de fonna parcial. La situa~ 
ción de incumplimiento es más evi~ 
dente en la empresa C. 

Conclusiones sobre los 
resultados alcanzados 

La aplicación del enfoque de cal idad 
en las empresas estudiadas ha asegu~ 
mdo resultados favorab les en los pro­
ductos y sctvicios desde la perspectiva 
de la racionalización y eficiencia de 
sus procesos de producción, así como 
en los procesos operacionales y admiM 
nistrat ivos. Para la empresa A la efi­
ciencia de este proceso se reneja en 
los cert ifi cados internacionales de ca~ 
lidad otorgados como consecuencia del 
mayor tiempo que lleva en su implan­
tación y adecuación. En la empresa B 
se ha logrndo un aseguramiento de la 
calidad en los procesos operativos. En 
la empresa e se obsetva mayor nexi~ 
bilidad en la operación de la plantn. 

En las empresas A y B los procesos 
operaciona les y adm inistrativos han 
mejorado con la implantación de la 
ca lidad, aspectos que no se observan 
con la misma intensidad en la em~ 
presa C. 

La cmpres<l A desarrolla el proceso 
de ca lidad teniendo clara la ill1pol'~ 
tancia de la sat isfacción y compro­
miso de l cl iente interno y externo 
lognllldo resu ltados favorables. Las 
empresas B y e, al dar mayor énfa­
sis dentro del proceso de calidad a la 

Carlos Eduardo Méndez Álvorez 

producción, han tenido dificultades 
en este aspecto ya que no se ha lo~ 
grado el compromiso necesario por 
parte de los empleados y los provee~ 
dores, sin embargo han logrado sa~ 
ti sfaeer a sus c lienles con sus 
productos y servicios, reafirmando 
los logros en la eficiencia de sus pro­
cesos productivos. 

Como líderes cn su mercado por el 
reconocimiento de sus productos, las 
empresas han alcanzado Illayor po­
sición competitiva por la aplicación 
del enfoq ue de la calidad, [l pesar de 
que el proceso presenta debilidades 
especialmente en las empresas B y 
C. Por otro lado, la mejora de indica­
dores de gestión debe ser en focada no 
sólo al factor técnico y productivo 
sino también al humano. 

En las tres empresas estudiadas sus 
productos se encuentran sujetos a 
cambios que aseguran el mejoramien­
to con tinuo para, de esta forma, ga~ 
mnt izar un producto cero errores. 

La variable que eval úa los resulta~ 
dos del proceso de ca lidad en las tres 
empresas seña la que el 73% de los 
facto res anal izados para esta varia~ 
ble se cumplen de manera tolal. Lo 
anterior deja entrever que desde el 
pun to de vista técnico, aspecto que 
se re fl eja en la efic iencia de los pro~ 
cesos productivos y operativos, así 
como por el aseguramien to de la ca~ 
lidad medianle el mejoramiento con­
tinuo, se han obten ido valiosos logros. 
Además, la empresa A presenL.1 ma~ 
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yores avances en los aspectos huma­
nos referidos en el proceso de ca li­
dad por la mayor participación de los 
agentes involucrados (c lientes, pro­
veedores, empleados, directivos), 
asunto que no se confi nna de igual 
manera en las empresas B y C. 

UNA REFLEXiÓN FINAL. 
CALIDAD TOTAL Y 
CULTURA CORPORATIVA 

La calidad total es un proceso de la 
organización que se enmarca dentro 
de linos objetivos que penniten iden­
tificar dos aspectos básicos , asi: 

l. La eficiencia de los procesos y, en 
consecuencia, los beneficios en la 
calidad de sus productos como en 
la optimización de sus costos, 10 
que genera resultados sati sfacto­
rios a la empresa que 10 adopte. 

2. El involucramiento de las perso­
nas que participan en el proceso 
de la cadena producti va como 
son los proveedores, los emplea­
dos de la empresa (clientes inter­
nos) y los clientes que con el 
produclo satisfacen sus expecta­
tivas y necesidades. 

El equilibrio que se logre en ténninos 
de resultados en los aspectos anterio­
res garanti za el cumplimiento de los 
objetivos del proceso de calidad total. 

El análisis de las experiencias de las 
tres empresas del sector industrial a 10 
largo de este trabajo deja entrever los 

esfuerzos que cada una de ellas ha rea­
lizado en este propósito con resulta­
dos diferentes en una y otra. Esto 
evidencia que el deseado equilibrio no 
se ha conseguido a plenitud a pesar de 
ser organi z.:"lciones pertenecientes a un 
mismo grupo empresarial, con orien­
taciones compartidas y con algunos 
rasgos semejan tes de su respectiva 
culnlra corporativa, lal como se apre­
cia en la descripción que para cada una 
de ellas se ha realizado. 

En este contexto, las preguntas que 
su rgen son las sigu ientes: 

¿Qué fac lores innuyen para que un 
proceso de calidad total arroje resul­
tados diferentes en empresas que se 
orientan bajo parámetros similares en 
Su dirección? 

¿Por qué razón se logran resultados 
en los aspectos técnicos de los pro­
cesos de producción y no así en los 
aspectos de participación de las per­
sonas involucradas en el proceso? 

¿Qué situaciones influyen para que 
no se dé una vinculación efectiva en 
el proceso por parte de todas las per­
sonas involucradas en la cadena pro­
ductiva? 

¿Qué impide que haya una apropia· 
ción e internalización de los princi· 
pios y fundamentos de la calidad total 
que se reneje en la acción? 

Una aproximación de respuesta a es­
tas preguntas nos ubica en el contex· 
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tode la línea de investigación propues­
ta sobre Cultura Corporativa en la 
Facultad de Altos Estudios de Admi­
nistración y Negocios de la Universi­
dad del Rosario. Sobre esta base se 
proponen las siguientes respuestas. 

La direrencia de resultados se enmar­
ca en e l contex to temporal , lo cual 
explicaría que el proceso de calidad 
total requiere de un tiempo, que en el 
mediano y largo plazo va generan ­
do, por un aprendizaje de las perso­
nas, los resu ltados esperados. 

Los rasgos de la cu ltura corporati va 
que caracterizan a cada empresa son 
e l motor que impulsa, racili ta el pro­
ceso o genera resistencia all11isl11o. 

Las estrategias intemas de socializa­
ción y aprendizaje de los principios 
y la fil osofia del proceso se perciben 
y apropian de manera direrente en las 
personas de la organización. 

La participación, el compromiso, así 
como la constancia de la alta geren­
cia, son el motor que jalona el proce­
so y la base para que las personas de 
otros ni veles lleven a la acción los 
principios y rundamentos de la cali­
dad total. 

La vi nculación erecliva de los pro­
veedores y de los clientes que com­
pran (el cl ient e exte rn o) es una 
actividad que exige ti empo, dedica­
ción y seguimiento que las empresas 
no necesariamente están dispuestas 
a asumir por algu na razón. 
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Los mayores es fuerzos se cen tran en 
los aspectos técnicos del proceso dado 
que éstos permiten visualizar resulta­
dos inmediatos reflejados en reducción 
de costos, mayor productividad, in­
cremento en los niveles de eficiencia, 
racional aprovechamiento de insumas, 
manejo racional de inventarios, capa­
cidad de respuesta a demandas del 
mercado en unidades produc idas y 
otros que proyectan la bondad del pro­
ceso de calidad total. 

Las anteriores respuestas son un ejer­
cic io, a manera de hi pótes is de pri­
mer grado, que este au tor propone 
Frente a las situaciones que sceviden~ 
clan en la inFonnación que aparece en 
este análisis, el cual se encuentra en~ 
marcado en una investigación de ca­
rác te r exp lora to ri o y descripti vo 
como la presentada a lo largo de este 
artícul o. 

La va lidación y confirmación de que 
las hipótesis anteriores expresan lo 
sucedido en las empresas analizadas 
supone una act ividad complemenla~ 
ria de investi gación que puede ser 
un punto de referencia para éstas, 
si en a lgún momento ex iste e l inte~ 
rés por e ll o. 

A con tinuación, para propósitos de 
este artículo. e l au tor pretende pre­
sentar algunas expli caciones que po­
drían ser coherentes en la validación 
de las hipótes is pl anteadas y que 
pueden consti tu irse en marco de re­
fe rencia para encontrar la razón de 
por qué se presentan las situaciones 

Univ. Empresa, Bogotó {Colombia) 2 (3, 4, 5)' 99·124, moyo de 2004 119 



120 

Calidad 10101 Y culturo corporoliva. Esludio de Ires empresas en Colombia 

descritas. Este análisis se encuentra 
en la línea de cultura co rporati va 
mencionada anteri0n11enle y que den­
tro de uno de sus proyectos de inves­
ti gac ión plantea comO hipótes is 
genera l que "La cultura corporati va 
que caracteriza a las organizaciones 
colombianas es contraria a los requc­
rimientos y ex igenc ias de las tecno­
logías de gestión, lo que expl ica las 
dificultades de su aplicación de ras 
mi smas en este contexto".4 

Lo anterior significa que en la s tres 
empresas ana lizadas por razones de 
su cultura corporati va no existcn los 
requcrimientos que ga ranti cen e l 
éx ito en la adopción de tecnologlas 
de gestión, s ino se modifican esos 
rasgos de cu ltura que se runda men­
tan en sus propios modelos admi­
nis tra ti vos. 

Así , la hipótes is anterior podría 
vn lidll rse en algunos supuestos que 
den tro de la línea sobre Cultura Cor­
porativa ya mencionada, este nutor 
prO\)Qne en uno de los documentos 
escri tos:5 

" La Cultura Corporativa que carac­
teriza a las organizac iones colombia­
nas se rundamenta en los modelos 
admini s trativos pl antea dos por 
Frederick Taylor, Hellly Fayol y Max 
Weber, los cuales están en contrapo­
sición con los rundamentos de tec­
nologías de gestión que surgen a 
parti r de la teoría de las relac iones 
humanas de Eltón Mayo". 

"La Cultura Corporativa que carac­
teriza a las organi zaciones colombia­
nas no ofrece oportunidad de éxito 
en su aplicación a tecnologías de ges­
tión porque los rundamentos teóricos 
sobre los cuales se construyen una y 
otra son abiertamente contradi ctorios 
en su concepción acerca de la parti­
cipación del hombre". 

"El éxito en la apl icación de tecno­
logías de gestión en las organizacio­
nes co lombi anas depende de la 
posibilidad que éstas tengan de co­
nocer las condi ciones sobre las cua­
les actúa e l homb re (la cu llura 
corporati va) y la capacidad que és­
tas tengan de responder a las exigen­
c ias de tales tecnologías sobre la 
part·¡cipación del hombre". 

Es posible encon trar consistencia en­
tre los anteriores planteamientos, la 
hipótes is genera l de la línea y las hi ­
pótesis de primer grado que surgen 
como consecuencia del aná lisis del 
proceso de calidad total en las tres 
empresas analizadas, que en defi niti­
va expliquen las razones por las cua­
les el proceso de calidad total no ha 
alcanzado resultados de una manera 
integral como lo proponen sus auto­
res en sus fundamentos y filosofia. 

Proyeclo dc in\'cS1il:\llción Ilnell de cullura COT­
pornliva: c\pcricncias en 1:1 uplkación de lceno· 
logias de gcslión en las empresas colombianas. 
FAEN, 1999. Curios Edunrdo Menda Áh-arez. 
"ícrnologias de g~'Slión en la empresa colom­
biana: las ensdlan1.DS qlJC nos dejan-, R(!I·jsta 

U"h-ersidndd,'/ RQ$lIrlo. 92 (582). enero-mar­
ro de 1999. 
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Veamos algunos argumentos que po­
drán dar sustento a lo anterior: 

Con relación a la concepción que se 
refiere a los modelos administrativos 
de carácter taylorista y weberiano, 
es evidente que en las tres empresas 
analiü1das se reafirnlan y se cumplen 
algunos rasgos de estos modelos en 
los que se da poca posibilidad de 
partici pación al indi vid uo dentro de 
la organización, en esquemas bajo los 
cuales cado persona debe hacer su 
trabajo como la organizac ión 10 de­
termina a lravés de la "descripción 
del puesto", con la consiguiente eva­
luac ión de resultados por parte de 
aquellos cargos que lienen autoridad 
y, en consecuencia, responsabi lidades 
de supelVisión; lo anterior se reafi r­
ma por el énfasis que en las mismas 
se da a la inspección al no ex istir unll 
delegllción para el control de estos 
resultados. Por Olro lado, la di námi ­
ca de In cotlluni cación sobre el tra­
bajo a través de órdenes en sentido 
vertical descenden te reafirma las ra­
zones por las cuales no hay otras fo r­
mas de comunicación que por su 
frecuencia tengan más un sen tido de 
apoyo e involucramiento en los pro­
cesos de ca lidad tota l. L.1 visión de 
un enfoqu e cerrado de organización, 
en el que solamente se hace énfasis 
en procesos internos para la eficien­
cia desconociendo los aportes y la 
participación que en el mismo pueden 
tener los clientes extemos y los pro­
veedores se evidencia en los resulta­
dos analizados en las tres empresas 
en los factores que corresponden a la 
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percepción de la calidad de la varia­
ble Cultura Corporativa. La raciona­
lización alcanzada en los procesos 
técnicos cumple con los propósitos 
de estos modelos, y este aspecto es el 
mayor logro del proceso de ca lidad 
total en las empresas al adoptarlo 
especialmente cuando además los sis­
temas de control y apoyo se cumplen 
en su totalidad de acuerdo con los 
parámetros del mismo. 

Es una realidad que los modelos ad­
ministra t'i vos que fundamentan la or­
gani zación generan un sistema de 
significados y compol1él1nientos colec­
tivos que las personas manifiestan en 
la dinámica de su actividad dentro de 
la organ ización. Al existi r rasgos 
taylorislas y weberianos en las tres 
organi7..aciones objeto de este ami lisis 
se encuentra explicación de por qué 
la fonml de parti cipación de las per­
sonas de todos los niveles en el proce­
so de calidad no es la deseada de 
acuerdo con la fi losofía de la calidad 
total que hace én Fasis en que éste debe 
caracterizarse por su ·'enroque hacia 
las personas". En las empresas anali­
zadas no se desarrolla el potencial de 
las mismas al no existir estrategias 
contundentes y efec ti vas qu e las 
involucren por esquemas participati­
vos, creándoles mayor sati sfacción, 
seguridad y confianza, lo que les per­
mitirá a su vez llevar a la acción los 
principios de la calidad tota l una vez 
aprendidos. Esto se evidencia en al­
gunos aspectos del facto r hacer en la 
variable Gestión para la Cal idad. De­
finitivamente, los modelos administra-
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tivos tayloristas y weberianos son 
antagónicos por principio al modelo 
inspirado en la teoría de las relacio­
nes humanas; para el caso concreto 
de las empresas objeto de este análi­
sis, éstos son influyentes en los re­
sultados obtenidos en aquellos 
aspectos en los que la ca lidad total 
enfati za en la participación efectiva 
de las personas de la organización 
bajo esquemas de autodirección y 
autocontrol, como factores que in­
fluyen en la motivación, compromi­
so y alto sentido de ident ificación y 
pertenencia con esle proceso. 

La organización tiene una cultura 
corporativa que e l autor de este artí­
culo define como: 

La conciencia coleClivu que se eXpresa 
en el SiS1I::nlll de signi ficados comparti­
dos por los miembros de la organización 
que los idcntific;J y diferencia de otros 
insIitucionalizando y estandarizando sus 
conduclas sociales. Tales significados y 
comportamientos son dCU:n11itmdos por 
el concepto que el líder de la org~niza­
ción tiene sobre t:I hombre. In eS!nlctu­
TiJ. el sistema cultural y el cl ima de la 
organización así como por la interrela­
ción y mutua inlluencia que existe en­
tfe éstos." 

Aquí vale la pena pensar cuáles son 
los rasgos de la cultura corporativa 
de cada una de las empresas analiza­
das, pues la interrelación de los fac­
tores influyentes en la misma no 
pelTIliten que exista coherencia entre 
ésta y los requerimientos de la cali­
dad total. Cuando se evalúa la varia-

ble "concepto que el líder de la orga­
nización tiene sobre el hombre", po­
dría afim1arse, por la descripción de 
cada empresa, que en el grupo em­
presarial que las cobija existe una cla­
ra definición de carácter humanístico 
y de preocupación por las personas 
de la organización. Con referencia a 
la variable Estructura, los resultados 
nos dicen que por su connotación 
weberiana y en alguna medida 
fayolista aspectos tales como jerar­
quía, autoridad y responsabilidad di­
visión del trabajo, subordin ación, 
superv isión y control, centralización 
y comunicación , explican los resulta­
dos del proceso de ca lidad total que 
exige otra dinámica di ferente en estos 
aspectos a la de la concepción de los 
autores mencionados. Resuha eviden­
te que los resultados de algunos fac­
lores de las variables ana1i7..<'1das en 
las tres empresas no se cumplen de 
acuerdo con los principios de la cali­
dad total por rasgos en la estnJctura 
organ izacional que les son contrarios. 

Se puede afirmar que aunque desde 
una perspectiva filosófica de lo que 
es la concepción del hombre en la 
organización y el marco de acción en 
que éste se desempeña, determinado 
por la estructura, en las tres empre­
sas analizadas existe cierto antago­
nismo entre las dos variables de la 

"Un marco lcóri~o rilr;! el concepto de Cullur;I 
Corpor3livll". Borradores de Investigación. Se­
rie Documentos. F"cult~d de Altos Estudios de 
Administrnción y Negocios- FAEN. No. 1, mayo 
de 2000. 
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cultura corporativa, que por su in­
fluencia produce diferentes tipos de 
mani festaciones en el comportamien­
to de las personas en la perspectiva 
de la variable Sistema Cultural en 
rilas, mitos, creencias y valores en 
cada empresa, prevaleciendo aqué­
llos determinados por la estructura. 
Con re lación a la va riable Clima 
Organizacional, pucde serexlensivo, 
que a l igual que cn otras organiza­
ciones colombianas, en éstas ex isten 
aspectos que in fl uencian el ejercicio 
de liderazgo, el control y el proceso 
de decisiones bajo esqu emas más 
autocráticos que partic ipati vos. En 
otros aspectos como moti vac ión, 
iden tifi cación con los objetivos de la 
organizac ión, calidad de las relacio­
nes inte rpersonal es y procesos de 
cooperación en el trabajo, los resul­
tados podrían ser sati sfactorios en las 
personas de las tres empresas. 

En este orden de ideas, un análisis de 
la infonnación obtenida y evaluada 
dentro del concepto de cul tura cor­
porativa defi nido por la línea de in­
vest igac ión de la FAEN, permite 
afi rmar que al rea [izn r una descrip­
ción de la mismn, los msgos altamente 
arraigados en la cultum corporativa 
de cada una de Ins tres empresas ana­
lizadas no son favorab les a los reque­
rimientos exigidos por el proceso de 
calidad total, lo que expli ca los aná­
lis is anteriores. 

Este trabajo pretend ió presentar los 
resu ltados de la apl icación de la tec­
nología de calidad total y evaluar sus 

Carlos Eduardo Méndez Á1vorez 

resu liados en tres empresas del sec­
tor industr ial en Colombia. El deseo 
es que las conclusiones sirvan para 
orientar una línea de acción para los 
direct ivos de empresas, al igual que 
para las anali zadas, que deciden ini ­
ciar procesos de lransfonnación para 
la exce lencia y e ficienc ia de sus pro­
cesos y resultados. 

Implementar procesos de cambio en 
organizaciones ex ige un claro cono­
ci miento sobre los fundamentos en 
qu e se sustenta el proceso, para este 
caso la tecnología de ca lidad tota l. 

La cultura corporativa de la empre­
sa en la que se lleve a cabo un proce­
so de cambio es detenninante para el 
éxi to en su fase de implantación. 

Debe ex istir un conocimiento prev io 
de los rasgos de la cultura corporati­
va de la empresa e iniciar e l proceso 
de cambio a part ir de la creación de 
las condiciones y 105 requerimi en tos 
que la tecnología ex ige. 

Debe ex istir coherencia entre el di s­
curso (los principios y fundamen tos 
de la tecnología), los requerimientos 
de la tecnologia y su acción, y las 
condiciones de la organización deter­
minadas por la cultura corporati va. 

Los procesos de cambio no pueden 
quedarse en la difusión de su moso­
fia y fundamentos sino que hay que 
llevarlos a la acción. En éstos debe 
existir compromiso de todas las per­
sonas de la organi zación. 
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