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RESUMEN

La calidad total es una de las tecnologias de mayor aplicacion en el contexto de la empresa
colombiana, Las empresas colombianas inician su aplicacion en la década de los afios
ochenta y se consolida en los afios noventa impulsada por instituciones privadas y organi-
zaciones que encontraron en esta tecnologia de gestion una opeion generadora de cambio y
transformacion en sus procesos productivos y de participacion de la gente. Con el transcu-
trir de los afios esta tecnologia es quiza la que mayor permanencia ha tenido en el contexto
de las organizaciones colombianas y, ademas, de la que se pueden presentar mis resultados
satisfactorios en su implantacion,

El propodsito de este ensayo es presentar al lector la evaluacion que sobre la implantacion
de esta tecnologia de calidad total se realizé en tres empresas del sector industrial, perte-
necientes a un mismo grupo empresarial. Este trabajo permitio entender mucho mas los
conceptos y la filosofia que inspiran a la calidad total, construir instrumentos de evalua-
cion, y concluir sobre la manera como se presenta el proceso en las empresas que lo adop-
taron. El trabajo permite tener una comprension de esta tecnologia y de la forma como
puede llevarse a cabo un proceso exitoso tomando como referencia la experiencia de las
empresas analizadas.

Palabras clave: calidad total y cultura corporativa.
ABSTRACT

The total quality is one of the technologies of greater application in the context of the
Colombian company. The companies of our country initiate their application in the decade
of the Eighties and it consolidates in the Nineties, impelled by institutions of private
character and organizations who found in this technology of management a generating

option of processes of change and transformation in their productive processes and of

participation of people. With passing of the vears, it is perhaps this technology the one

" Sociologo, magister en administracion (MBA), investigador Facultad de Altos Estudios de Administracion
v Negocios, Universidad del Rosario.
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that greater permanence has had in the context of the Colombian Organizations and in
addition to which can be presented displaved more satisfactory results in their
implantation. The intention of this test is to present display to the reader the evaluation
that on the implantation of this technology of Total Quality. It was made in three companies
of the industrial sector, pertaining to a same enterprise group. This work allowed to
understand the concepls much more and the philosophy that inspires to the Total Quality,
to construct evaluation instruments which they were applied for the intention to evaluate
and to conclude on the way the process presents / displays in the companies that adopted
it. The work allows to have an understanding of this technology and the form as a
successfil process can be carried out taking like reference the experience from the analyzed

companies.

Key words: Total cuality, management, corporative culture,

INTRODUCCION

La calidad total es una de las tecno-
logias de mayor aplicacion en el con-
texto de la empresa colombiana. Su
aplicacion se inicia en la década de
los afios ochenta y se consolida en
los afios noventa impulsada por ins-
tituciones de caracter privado y or-
ganizaciones que encontraron en
esta tecnologia de gestion una op-
cion generadora de procesos de cam-
bio y transformacidén en sus
procesos productivos y de partici-
pacion de la gente. Con el transcu-
rrir de los afios esta tecnologia es
quizas la que mayor permanencia ha
tenido en el contexto de las organi-
zaciones colombianas y, ademas, de
la que quizds se pueden presentar
mas resultados satisfactorios en su
implantacion.

El proposito de este articulo es pre-
sentar al lector la relacion entre la
cultura corporativa y los resultados

que surgen de la evaluacion en la im-
plantacion de esta tecnologia de cali-
dad total en tres empresas del sector
industrial, pertenecientes a un mismo
grupo empresarial. Este trabajo per-
mitio entender mucho mas los concep-
tos y la filosofia que inspiran la calidad
total, construir instrumentos de eva-
luacion, y concluir sobre la manera
como se presenta el proceso en las
empresas que lo adoptaron.

ALGUNOS
FUNDAMENTOS DE LA
CALIDAD TOTAL

Un marco retrospectivo

El término y el concepto de calidad
han ido evolucionando en el tiempo
con los aportes de diferentes auto-
res seguin las tendencias y necesi-
dades de las empresas para cada
pais. Dentro de un contexto histori-

Univ. Empresa, Bogotd (Colombia) 2 (3, 4, 5): 99-124, mayo de 2004



co se identifican diferentes etapas
en la evolucion del concepto. En
1946 la industria norteamericana
implanta el modelo de Control de
Calidad Estadistico como resultado
del llamado “Control de Calidad
Moderno”, que surge a consecuen-
cia de la baja calidad del servicio
que les prestaban las empresas ja-
ponesas. La década de los afios cin-
cuenta puede tomarse como
referencia en el inicio de la difusion
del proceso del control de la cali-
dad SQC (Statistical Quality Con-
trol) con la creacion del premio
Deming por parte de expertos nor-
teamericanos y cientificos e ingenie-
ros japoneses. En la década de los
afios sesenta, el término de Total
Quality Control (TQC) aparece en
el Japon, al ser incorporados nuevos
conceptos para la gerencia en el pro-
ceso de calidad, en lo que se denomi-
na el PHVA (Planear, Hacer,
Verificar y Actuar). En la década de
los setenta y ochenta, la internacio-
nalizacién de los mercados cambia
el enfoque de las empresas japone-
sas, que se dirige a la satisfaccion
del cliente externo e interno unido con
economias a escala, calidad durante
todo el proceso y reduccion de sus
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 factor de éxito para
las empresas japonesas, razon por la
cual muchos paises intentan adoptar
e implantar el nuevo sistema.
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Elementos de la
gerencia de la calidad
total

Thomas H. Berry (1992) presenta las

siguientes razones para adoptar el

proceso de gerencia de calidad total:

« Lacompetitividad que se presen-
ta en el entorno empresarial en el
ambito local e internacional.

« Laalta calidad que el consumidor
exige en los productos que com-
pra y los servicios para su uso.

» Los resultados de investigacio-
nes de mercado en las que se
comprueba que los consumido-
res estan dispuestos a cambiarse
de una empresa y/o marca no
s6lo con el propésito de obtener
precios que le favorezcan, sino
ademds, en busca de un mejor
servicio en términos de confian-
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 sustituir actividades
obsoletas dentro de la organizacion
y para dar una direccion corporativa
orientada hacia la calidad que per-
mita alcanzar una ventaja competiti-
va frente a sus competidores, con
respecto a indicadores clave como
participacion en el mercado, renta-
bilidad, crecimiento y costos.

El PMC (Proceso de Mejoramiento
de la Calidad) como método sistema-
tico permite el desarrollo de produc-
tos y servicios orientados a satisfacer

Univ. Empresa, Bogotd (Colombia) 2 (3, 4, 5): 99-124, mayo de 2004



Calidad total y culiura corporativa. Estudio de tres empresas en Colombia

las expectativas y necesidades del
cliente, tomando como fundamento
la evaluacién y el mejoramiento de
la calidad por medio de instrumen-
tos y técnicas que se aplican con la
participacion y ayuda de todos los
empleados de la organizacion. 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 reflejar
en la organizacion. Asi, mediante el
establecimiento de objetivos organi-
zacionales se logra la satisfaccion del
cliente, teniendo claro que éste siem-
pre mira el producto, el servicio y el

valor agregado del producto por di-

nero, aspectos inseparables en la re-

lacion de la oferta en un mercado

competitivo. Dennis Lock y David J.

Smith (1991) identifican elementos

clave en el establecimiento de estos

objetivos, asi:

« El conocimiento e identificacion
de las necesidades que tiene el
cliente en relacién con el valor
agregado de los productos o ser-
vicios por dinero.

* La identificacion de los princi-
pales competidores de su mer-
cado.

* La percepcion y opinion que tie-
ne el cliente sobre el producto en
su analisis frente al de la compe-
tencia.

* El entendimiento y la compren-
sion de los cambios y las tenden-
cias del mercado que pueden
aparecer como amenazas de la po-
sicion competitiva.

e La evaluacion permanente sobre
el desempefio en el mercado que
permita conocer y medir la cali-
dad que se esta ofreciendo en el
momento que se utilice.

* El alcance del servicio ofrecido,
mediante el analisis de procedi-
mientos formales para las quejas
del cliente, organizando informa-
cidn que permita atenderlo en sus
quejas frente al producto, cons-
truyendo informacion sobre el |
desempefio del mismo y la satis-
faccion de cliente

» El establecimiento de metas que
permitan alcanzar y mantener un
elemento de diferenciacion con re-
lacion a la competencia en cali-
dady valor agregado del producto
o0 servicio por dinero.

Es necesario que la organizacion y
sus empleados aprendan y entiendan
que el proceso de calidad es un as-
pecto implicito en la operacion que
permite optimizar la calidad de los
productos, para ello es indispensa-
ble un control permanente y eficien-
te. Se utilizan acciones que permiten
evaluar el punto clave, determinan-
do si la calidad cumple con la nor-
ma estandarizada, en caso contrario,
informar y decidir las medidas que
se van a tomar e iniciar acciones co-
rrectivas. Si la calidad esta bien, se
repite el ciclo.

No todas las organizaciones tienen
la posibilidad de aplicar de manera
eficiente esta tecnologia de la cali-
dad total. En general aquéllas en las
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que se presenta mayor resistencia a
su adopcion se caracterizan por te-
ner problemas en su estructura, su
dinamica e irracionalidad en sus pro-
cesos. Algunos sintomas de tales si-
tuaciones se evidencian en:

* Unalto nimero de personas en los
diferentes cargos generando una
burocracia costosa e innecesaria.

« Lairracionalidad de los procesos
productivos con la consecuente
alta tasa de desechos, asi como
cantidades de retenciones de pro-
ductos.

* Ausencia de cooperacion y con-
flictos entre los departamentos de
produccion y calidad.

* Altos costos de produccion.

* Problemas de calidad cronicos, de
larga vida.

* Las organizaciones implantan
programas de calidad principal-
mente para resolver problemas
agudos o cronicos de calidad,
cambios en la politica por presio-
nes del mercado, comprension de
los beneficios potenciales de una
mejor calidad, oportunidades de
cambio con nuevos productos,
plantas o procesos, o el anhelo de
nuevos niveles de excelencia.

Aspectos para
la calidad

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

Gestion para la calidad: la implan-
tacion del programa se inicia con la
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creacion de un consejo de calidad.
Este es el grupo lider de nivel Alto
dentro de la organizacién que "'ﬁfa
las decisiones y da respaldo a la\eje-
cucion de acciones necesarias p\v‘a{a

el disefio, implantacion y desarrollo

del proceso de calidad. El siguiente
nivel lo ocupara un gerente que nom-
brara el equipo para el disefio de ge-
rencia de la calidad total aplicable a
la organizacion.

Identificacion de Ia cultura corpo-
rativa: es fundamental, mediante un
estudio previo a la implantacion de la
tecnologia, conocer los rasgos de cul-
tura corporativa que prevalecen den-
tro de la organizacion. Esto permite
determinar situaciones que en su mo-
mento podran propiciar y/o crear re-
sistencia por parte de los empleados
de todas las unidades en la implanta-
cion de una cultura de calidad total.
Por otro lado se obtiene informacion
por parte de los empleados que per-
mita medir hasta qué punto se esta
logrando la satisfaccion de los clien-
tes. Ademas, en el estudio de la cultu-
ra corporativa se identifican rasgos
que se manifiestan en conductas y
actitudes relacionadas con la vida la-
boral, y condiciones de clima organi-
zacional tales como la satisfaccion
respecto a la remuneracion, las comu-
nicaciones, las prestaciones, la super-
vision y los estimulos.

Aseguramiento de la calidad: el
mejoramiento de los procesos, pro-
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ductos y servicios se alcanza me-
diante un desempefio mas eficiente
en la gestion estratégica y operacio-
nal de la organizacion. Para ello se
han de utilizar la informacion y los
sistemas de control, asi como una
estrategia de comunicacion que di-
funda en todos los niveles de la or-
ganizacion la informacion sobre el
objetivo fundamental del proceso.
De esta forma es posible socializar
a las personas sobre el proceso y
propiciar en ellas compromiso con
la calidad total.

Conocimiento de los resultados: son
explicitos y se identifican a través de
la informacion que proporcionan los
indicadores de la organizacion. Ade-
mas, por el mejoramiento de los pro-
cesos administrativos y operativos,
y por los niveles de satisfaccion de
todas las personas involucradas en
el proceso de calidad. Es importante
considerar que ésta es una estrategia
de mejoramiento a largo plazo.

Por otro lado, en este proceso de im-
plantacion de la calidad total deben
tenerse en cuenta otros aspectos
como son: un claro conocimiento de
lo que se espera del proceso. Tener
el compromiso de todas las perso-
nas de la organizacion. Proponer un
enfoque de participacion e interven-
cion de abajo-arriba o arriba-aba-
jo. Identificar una estrategia de
implantacion que decida cdmo em-
pezar.

INVESTIGACION
APLICADA SOBRE
IMPLANTACION DE LA
CALIDAD TOTAL EN TRES
EMPRESAS
COLOMBIANAS

Antecedentes

En 1999, dos estudiantes de la Fa-
cultad de Altos Estudios de Adminis-
tracion y Negocios de la Universidad
del Rosario,' bajo la direccion del
autor de este articulo, se vinculan
como auxiliares de investigacion en
la linea de Cultura Corporativa, de-
sarrollando un trabajo dentro de los
parametros determinados para la li-
nea en uno de sus proyectos, identi-
ficado como “Investigacién sobre
aplicacion de tecnologias de gestion”,
contribuyendo a los objetivos plan-
teados para tal proyecto.

La investigacion se ajusta a los
lineamientos propuestos en el proyecto
de investigacion de la linea de Cultu-
ra Corporativa, y cumple con los pa-
rametros dentro del marco de lo que
la Facultad de Altos Estudios de Ad-
ministracion y Negocios ha definido
como “Investigacion aplicada”. Por lo
anterior sigue un proceso asf:

Hace una revision del estado del arte
sobre el tema de la calidad total y cons-

' Claudia Catalina Lopez Cardenas y Diana
Magnolia Torres Rodriguez. Trabajo de grado
“Experiencias de calidad en tres empresas del
sector autopartes: un marco de reflexion™.
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truye el marco tedrico sobre el que se
ha de fundamentar el andlisis en tres
empresas del sector autopartes, loca-
lizadas en la ciudad de Bogota D.C.

La construccion del marco tedrico
permite definir un modelo de evalua-
cion del programa de calidad total, que
apartir de esta experiencia puede apli-
carse de manera similar en otras em-
presas que hayan implementado este
tipo de programas, La aplicacion de
tales instrumentos permite obtener in-
formacion de fuente primaria de per-
sonas de las tres empresas vinculadas
el proceso de calidad total, lo que hace
posible construir explicaciones parti-
culares sobre la implantacion de la tec-
nologia, y que se comparten en este
ensayo. Los resultados del analisis
permiten validar desde los puntos de
vista tedrico, metodologico y técnico,
fundamentos en la creacion del cono-
cimiento, y la experiencia de estas tres
empresas en la aplicacion de la cali-
dad total.

Nivel tedrico: produce proposicio-
nes tedricas de caracter especifico
que dan explicaciones sobre situacio-
nes particulares identificadas en cada
una de las tres empresas sobre el
mismo objeto de conocimiento, como
es el de evaluar la aplicacion de la
calidad total. Las explicaciones que
arrojan como resultado la investiga-
cion se circunscriben a dos ambitos:
enunciados empiricos basicos, don-
de se establecen relaciones en cada
empresa analizada sobre los facto-
res que involucra la implantacion y
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evaluacion de calidad total. En se-
gunda instancia, al analizar en las tres
empresas sus postulados empiricos
basicos se concluye en proposicio-
nes que tienen el cardcter de genera-
lizaciones empiricas.

Nivel de método: se define un méto-
do de evaluacion sobre la implanta-
cion de la calidad total que, mediante
la induccién, permite constituirse en
el fundamento para la formulacién
de hipétesis, el tipo de informacion
necesaria y las observaciones que
deban realizarse en la construccion
de conocimiento sobre este aspecto
en olras empresas.

Nivel de las técnicas: se identifican
y construyen instrumentos que han
de utilizarse en la investigacion. En
este caso especifico, la encuesta.

Caracteristicas
metodolégicas del
estudio

El propésito del estudio es evaluar
los resultados alcanzados en el pro-
ceso de calidad total en tres empre-
sas del sector autopartes que lo han
aplicado, identificando factores y ele-
mentos de la cultura corporativa que
aparecen como impulsivos o restric-
tivos en su implantacion.

Para el logro del anterior objetivo se
cumple con los lineamientos defini-
dos para una investigacion aplicada,
construyendo en primera instancia un
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marco tedrico que contiene los prin-
cipales aspectos de la tecnologia de
calidad total, teniendo en cuenta au-
tores reconocidos que han aportado
al conocimiento del tema de la cali-
dad como Kaoru Ishikawa, Thomas
H. Berry, Dennis Lock, David J.
Smith y Edward Deming.

Una vez escrito el marco tedrico, en
el cual se identifican los aspectos
basicos de la calidad total, se proce-
de al disefio 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 participacion en el proceso de
implantacion de la tecnologia. La
estructura de la encuesta tiene las si-
guientes caracteristicas:

Identifica las variables y los aspec-
tos pertinentes a cada una de ellas
sobre los cuales se construye cada
item o pregunta. Variable: Gestion
para la calidad. Aspectos: planear,
hacer, verificar, actuar. Variable:
cultura corporativa. Aspectos: per-
cepcion de la calidad, principios y
valores. Enfoque hacia las personas.
Variable: aseguramiento de la cali-
dad. Aspectos: Sistemas de control y
apoyo. Politicas. Variable resultados.

El cuestionario se aplico tanto a ni-
veles directivos como administrati-
vos y operativos para asi abarcar
toda la organizacion. Los resultados
de las respuestas de los directivos y
los operarios se dividieron, ya que se
realizaron algunas preguntas adicio-

nales que s6lo podrian responder los
directivos por tratarse de aspectos
mas especificos del desempefio orga-
nizacional.

El objetivo primordial en la aplica-
cion del cuestionario que evalua el
proceso de calidad total es construir
conocimiento y explicaciones sobre
los resultados tomando como factor
de contrastacion los conceptos de la
teoria definidos para su implanta-
cion. De esta forma, la informacion
del instrumento y su andlisis permi-
te identificar oportunidades de me-
joramiento y establecer un punto de
partida que haga posible realizar ac-
ciones correctivas encaminadas a
orientar a laempresa hacia una “cul-
tura de calidad total”.

La encuesta se aplica en tres empre-
sas del sector industrial localizadas en
Bogota 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 fabricacion y ensamble de partes y
materiales de mantenimiento, ademas
de la comercializacion de otros
insumos a nivel nacional e internacio-
nal. El universo de la empresa B es de
64 y se toma una muestra de 51. La
empresa C hace parte de una organi-
zacion a nivel mundial que a través
de su filial en Colombia se dedicaa la
fabricacion de partes. Tiene un uni-
verso de 48 para una muestra de 38.
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En cada empresa se toma en forma
proporcional y de acuerdo con la
muestra total un niimero determinado
de directivos y operarios, aplicando
el cuestionario a cada uno de ellos.
En total en las tres empresas respon-
den la encuesta 46 directivos y 111
empleados.

La informacion obtenida es tabula-
da agrupando los resultados en el
grupo de directivos y en forma sepa-
rada el grupo de operarios en cada
empresa y el total del andlisis.

EVALUACION DEL
PROCESO DE CALIDAD
EN LAS EMPRESAS

Objeto de andlisis

En este aparte se presentan al lector
proposiciones que resultan del anali-
sis en las tres empresas estudiadas
que, al concluir en explicaciones o
enunciados empiricos basicos,” per-
miten deducir en proposiciones que
tienen el caracter de generalizacio-
nes empiricas.’ Por su cardcter de
investigacion aplicada, los resultados
que aqui se comparten con el lector
contribuyen a la creacion de conoci-
miento en un objeto concreto como
es el de la evaluacion de la calidad
total en tres empresas colombianas.
No puede olvidarse que la ciencia se
construye con base en proposiciones
que en el marco de la teoria del co-
nocimiento pretenden, por la expli-
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cacion como fase del conocimiento
cientifico, “‘establecer relaciones en-
tre los rasgos de un objeto, situacion,
acontecimiento etc., para lo cual es
necesario utilizar la informacion pro-
porcionada por la descripcion y las
observaciones que se han efectuado
para determinar dichos rasgos™ (La-
dron de Guevara, 1978: 107).

Las proposiciones que se presentan
surgen del analisis de la informacién
obtenida a través de la aplicacion de
la encuesta en cada empresa, de la
interrelacion de resultados entre éstas
y de la contrastacion de la realidad
identificada frente a los principales
aspectos del marco tedrico de la cali-
dad total.

* En su libro Metodologia de la Investigacion
Cientifica. Problemas del método en las cien-
cias sociales, Laureano Ladron de Guevara afir-
ma: “En los enunciados emplricos bisicos se
ponen de relieve las relaciones encontradas entre
dos 0 mds factores presentes en una situacion que
se ha investigado, considerdndola como un caso
de estudio independientemente de si esa relacion
pudiera ser generalizable a un nimero mayor de
casos o a la clase de situaciones a que pertencee”
(1978:119).

Segiin Ladrén de Guevara en el libro citado, al
referirse a las generalizaciones empiricas dice
“En este tipo de enunciados, la teoria tiene como
punto de partida un tipo de proposiciones en don-
de se generalizan las relaciones empiricas obser-
vadas —anivel de enunciados empiricos basicos-
a la clase de unidades de observacion a que per-
tenecen las unidades de observacion que origi-
naron los enunciados empiricos basicos”
(1978:119),
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Variable gestiéon para
la calidad

Planear

Al evaluar el aspecto referido a la
fijacion de metas para el mejoramien-
to continuo y el desarrollo de éstas
de acuerdo al plan estratégico se de-
tectd que las metas y el enfoque que
se ha dado para el proceso de cali-
dad van acordes con los lineamientos
generales planteados inicialmente.
LLos resultados obtenidos en las tres
empresas analizadas permiten afir-
mar que no se hicieron esfuerzos
orientados a sensibilizar y crear con-
ciencia en los empleados sobre la
necesidad y oportunidad para el me-
Joramiento de la calidad.

La identificacion de problemas, se-
leccion de un proyecto, deficicion de
equipos y seleccion de facilitadores
fue adecuada en las empresas Ay B
ya que tienen un plan inicialmente
preparado bajo los mismos parame-
tros de calidad (es importante desta-
car la labor desarrollada por la
empresa A que ha estado mas acorde
con aspectos definidos en la teoria
para esta tecnologia). En este aspec-
to la empresa C no muestra la mis-
ma fortaleza de las anteriores, en
razon a que el plan inicial no fue co-
nocido por todos los niveles de la
organizacion.

La divulgacion del plan propuesto se
desarroll6 de manera adecuada en las

empresas Ay B, y los empleados fue-
ron informados acerca del mismo y
algunos se han involucrado en el pro-
ceso. En la empresa C no todos los
empleados fueron involucrados en el
proceso de calidad. Puede afirmarse
que no existe el suficiente compro-
miso por parte de los empleados para
optimizar el desarrollo del plan de
calidad total.

En relacién con el compromiso
gerencial en niveles altos no se en-
cuentra problema ya que los direc-
tos responsables de la calidad se han
comprometido con ésta; a nivel ad-
ministrativo se encuentran grandes
deficiencias ya que su falta de com-
promiso dificulta la realizacion de
acciones encaminadas al cumpli-
miento de los objetivos propuestos.

Los anteriores aspectos que corres-
ponden a la variable gestion de la
calidad en el aspecto referido a la
planeacion del proceso de calidad de-
jan entrever que éste en algunos as-
pectos no se cumplié de igual forma
en las tres empresas: por otro lado,
las mayores dificultades resultantes
de la forma como éste se hizo evi-
dencian que a pesar de haberse crea-
do valores alrededor de la calidad
total éstos no han sido aprendidos e
internalizados en todos los emplea-
dos con el impacto que este aspecto
tiene en el nivel de involucramiento
y compromiso. Al respecto vale la
pena evaluar estrategias de comuni-
cacion que permitan afianzar el con-
cepto que debe reflejarse en los
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valores y proyectarse efectivamente
en la accion, esto es, en el hacer.

Hacer

El entrenamiento y la capacitacion
permanente que se debe dar al clien-
te interno y externo (clientes y pro-
veedores) no son adecuados ni
suficientes. Los clientes que compran
y los proveedores no se involucran
en el proyecto de calidad total. En el
nivel de empleados —cliente interno—,
la capacitacion y el entrenamiento no
son frecuentes ni adecuados, ni
involucran a todas las personas de
las empresas Ay B. En la empresa C
no se ejecutan estos programas. Tal
situacion dificulta el proceso en ra-
z6n de que ellos son los directamen-
te involucrados en el proceso de
calidad y por ende en los resultados
de su aplicacion.

Si bien existe un excelente nivel de
difusion y conocimiento de la mision,
vision y metas corporativas, las es-
trategias planteadas para las empre-
sas no siempre estan orientadas a su
logro. Se percibe una gran fortaleza
en la definicion del gué (lo que quie-
re cada empresa) y debilidad en el
como (acciones que permitan alcan-
zar el qué). En general, en las em-
presas Ay B existe una comunicacion
abierta y permanente en el proceso.
En la empresa C se percibe un qué
no igual entre todos los niveles de la
organizacion.

Carlos Eduardo Méndez Alvarez

En cuanto al reconocimiento /hacia
los empleados se encontrd q é—'éste
se presenta y es evidente en el proce-
so de calidad, tema destacado €omo
importante en los aspectos tedricos
de la tecnologia. ;

La estructura organizacional de las
tres empresas se ha adaptado a los
cambios necesarios para el buen de-
sarrollo del proceso de calidad, per-
mitiendo el cumplimiento de los
objetivos. Sin embargo, en la empre-
sa B se han identificado dificultades
para el cumplimiento de los objeti-
VOS propuestos.

Con relacion al trabajo en equipo e
interdisciplinario se encontr6 un ni-
vel aceptable en la empresa A: en las
empresas B y C aparece como un as-
pecto débil al no existir esta forma
de interaccion y de participacion en
todos los empleados, presentandose
dificultades en la coordinacion entre
las diferentes areas, aspecto que es
critico para el desarrollo de un pro-
ceso de calidad.

En las empresas no se promueve la
participacion activa de todos los em-
pleados de la organizacion en el pro-
ceso de toma de decisiones y en el
desarrollo autonomo de sus labores, a
pesar de que la dependencia hacia los
jefes ha disminuido; de esta manera,
no existe congruencia con un aspecto
tedrico fundamental en la tecnologia
de calidad total que encuentra como
fundamental 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 metas y la ejecucion de és-
tas estan bajo la orientacion de los
respectivos jefes. En la empresa C se
encontr6 que no son orientadas total-
mente por los jefes, creando una con-
tradiccion con el punto planteado
anteriormente ya que sino se les da la
suficiente autonomia para el desarro-
llo de sus funciones se infiere que exis-
te una influencia directa de los jefes.
Esta situacion hace evidente el estilo
de liderazgo autocratico 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 estd debidamen-
te conformado. En la empresa C no
estd definido en forma 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-
cifico del hacer. Si bien es claro que
existen rasgos propios que el proce-
S0 exige para alcanzar el éxito, sin
embargo no se ha cumplido con as-
pectos sustanciales como la vincula-
cion 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 organizacion, quedandose en las
personas que conforman los grupos
de calidad. Ademas, no es evidente
una cultura de trabajo en equipo, as-
pecto sustantivo del proceso. Podria
afirmarse que existen rasgos propios
que definitivamente si 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-
tuacion evidente en el nivel de com-
promiso de éstas con el proceso.

Verificar

Las empresas incorporan mejoras a
los sistemas y procesos lo que las
hace més eficientes. En este aspecto
hay concordancia con las cuestiones
tedricas 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 inspeccion como instrumento para
alcanzar la calidad. La situacion an-
terior permite inferir que el proceso
estd enfocado en los resultados téc-
nicos mds que en los de participa-
cion de las personas, dejando de lado
la autonomia en el control de calidad
de las funciones que estin a cargo de
cada funcionario.

La constancia en el proposito de im-
plantar y ejecutar acciones orienta-
das al mejoramiento del producto o
servicio es un aspecto bésico en el
proceso de calidad total. Para éste,
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en las tres empresas analizadas se
identificaron situaciones diferentes en
la frecuencia y oportunidad de los
mismos. Las personas consideran que
no son adecuadas, son débiles o no
se realizan de manera periédica. En
consecuencia, puede afirmarse que
este aspecto se ejecuta dentro de lo
que se conoce como la inspeccion del
trabajo. La calidad en los requeri-
mientos de éxito de su aplicacion
visualiza el control dentro de una
perspectiva participativa de los agen-
tes involucrados, contraria a la ins-
peccion.

Los sistemas de informacion de que
disponen las tres empresas para co-
nocer los niveles de satisfaccion del
cliente interno y externo no propor-
cionan la informacion suficiente y
oportuna que permita monitorear de
manera permanente las necesidades
reales de sus clientes y, de esta for-
ma, definir estrategias y acciones
pertinentes y oportunas que produz-
can satisfaccion a sus expectativas y
necesidades.

El proceso de calidad propone para
su éxito que la actividad orientada a
verificar los resultados se enmarque
dentro de la participacion activa de la
gente de la organizacion, la implanta-
cion de acciones que como resultado
de tal participacion, antes que de ins-
peccion, permitan incorporar mejoras
a los sistemas y procesos, asi como el
funcionamiento de sistemas de infor-
macion sobre la satisfaccion de los
clientes internos y externos para que

Carlos Eduardo Méndez Alvarez

de una manera constante se produz-
can mejores resultados.

Como se aprecia en la informacién
obtenida para las tres empresas, son
mas los aspectos de distanciamiento
con este proposito definido en los
requerimientos de la calidad total.
Esta situacion reafirma la conclusion
de que los resultados se perciben en
el marco de la productividad y la efi-
ciencia que apenas son una conse-
cuencia de la implantacion de la
calidad total.

Actuar

[dentificar problemas y realizar accio-
nes correctivas es una condicion im-
portante en el proceso de calidad. Esto
se logra con una adecuada comunica-
cioén con las personas involucradas.
En las empresas A y B se encontrd
que los canales de comunicacion son
buenos y permiten que los empleados
manifiesten los problemas relaciona-
dos con el proceso de manera oportu-
na, situacion que no ocurre en la
empresa C. en la que se identifica que
no existen canales abiertos de comu-
nicacion propiciados por los directi-
vos para este fin entre los diferentes
niveles de la organizacion.

Un principio de la calidad es que si
los resultados no son buenos “hay
que hacerlo otra vez”, esta concien-
cia conlleva al mejoramiento conti-
nuo. En las tres empresas analizadas
este principio se encuentra arraiga-
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do en las personas por lo que puede
afirmarse que existe un proceso de
mejoramiento continuo acorde con
los planteamientos tedricos.

S6lo en la empresa A se detecté una
adecuada interaccion entre las dife-
rentes areas; en las empresas By C
se encontraron dificultades en el es-
tablecimiento de este tipo de rela-
ciones de cooperacion e integracion.
Se hace evidente con mayor énfasis
en la empresa C como consecuen-
cia de la mala comunicacion que
existe en la organizacion.

En el proceso de calidad total actuar
exige que las personas de la organi-
zacion se integren bajo procesos $o-
ciales de cooperacion, basados en la
calidad de las comunicaciones entre
personas y areas de trabajo, de esta
forma se adquiere conciencia de me-
joramiento continuo en las personas
lo que las lleva a actuar en el propo-
sito de la calidad. En las tres em-
presas analizadas se observan
resultados diferentes en el aspecto
de integracion y cooperacion, Curio-
samente las personas si han apren-
dido a hacer el trabajo cuantas veces
sea necesario. Significa que como
valor predomina y tiene impacto en
los resultados del proceso desde la
perspectiva de la eficiencia, pero es
evidente que no existe conciencia
entre los empleados sobre las razo-
nes por las cuales hay que hacerlo.
Podra ser mas una exigencia de des-
empeflo que una responsabilidad
asumida con el producto, los clien-

tes y la empresa, aspecto en el que
insiste desde su perspectiva tedrica
la calidad total.

Variable cultura
corporativa

Percepcién de la calidad

Satisfacer las expectativas y necesi-
dades del cliente interno y externo es
un resultado evidente del proceso de
calidad total, como fundamento y ca-
racteristica que le identifica. En las
tres empresas esta situacion no se co-
noce totalmente al no existir estrate-
gias de informacion que permitan
conocer el nivel de satisfaccion de los
clientes externos para los que la ca-
lidad de la comunicacion, aspecto
mencionado anteriormente, no es un
asunto conocido. Esta situacion se-
fiala que la aplicacion del proceso de
calidad en las tres empresas esta le-
jos de los fundamentos establecidos
en las teorias que explicitan este as-
pecto como fundamento.

Si bien las tres empresas disponen de

~ métodos o instrumentos para conocer

la satisfaccion del cliente, éstos no
proporcionan la confiabilidad necesa-
ria, obteniendo informacion que no es
suficiente para conocer cual es la real
percepcion que tiene el cliente sobre
la calidad del producto o servicio. Es
de resaltar que la satisfaccion del clien-
te dentro de la cultura de la calidad
propuesta para la empresa C no es un
valor aprendido por sus empleados.
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Conocer qué piensa el cliente del pro-
ducto o servicio a través de la retroa-
limentacion permanente que éste
pueda ofrecer se constituye en un
insumo bdsico para el mejoramien-
to continuo. En general se encontrd
ausencia de una retroalimentacion
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 cambio para integrar la
calidad ha sido lento y dificil en las
empresas analizadas. Para el caso de
la empresa A ésta ha logrado compro-
miso por parte de sus empleados con
algunos de los elementos de la filoso-
fia 'y sus principios, adoptandolos. En
las empresas B y C se han incorpora-
do aquellos fundamentos relacionados
con el proceso productivo.

LLa ausencia cultural de rasgos alta-
mente arraigados a los fundamen-
tos y principios sobre los que se
construye la calidad es una situacion
evidente en las tres empresas. La au-
sencia de valores, normas, procedi-
mientos y técnicas eficientes que
permitan conocer lo que el cliente
piensa del producto y servicio es un
sintoma evidente de que la calidad
no es un rasgo arraigado en el per-
sonal de las empresas. Sin embar-
g0, parece ser un contrasentido que
si lo es a nivel de normas de pro-
duccion que se aprenden y aplican
para alcanzar la eficiencia en el pro-
ceso productivo.

Carlos Eduardo Méndez Alvarez

Principios y valores

El liderazgo es considerado como un
factor importante que por su gestion
incorpora el factor humano al proce-
so de calidad. Dentro de esta perspec-
tiva los resultados de la investigacion
sefialan que éste no ha sido efectivo
en este aspecto en las empresas B y
C, en las que se identifica falta de com-
promiso con el proceso de calidad y
no se han realizado las estrategias
necesarias para lograrlo, como si se
ha hecho en el aspecto técnico. La
empresa A muestra resultados méas
alentadores en este aspecto.

El empoderamiento o la capacidad
que tiene el empleado de sentirse
facultado para tomar decisiones
dentro de un proceso de delegacion
que viene desde los lideres no es un
rasgo arraigado en la cultura de las
tres empresas analizadas, se siguen
utilizados parametros basados en
Ordenes que surgen de la relacion
jefe-subordinado, antes que una
orientacion para que el empodera-
miento sea una realidad dentro del
Proceso para generar un mayor sen-
tido de pertenencia y compromiso
en los empleados.

La filosofia de calidad se aprende a
través de diferentes acciones y estra-
tegias que deben ser coherentes con
Planear-Hacer-Verificar y Actuar
(PHVA). Las tres empresas promue-
ven actividades encaminadas a invo-
lucrar a clientes, proveedores y
empleados dentro de la cultura de ca-
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lidad. Sin embargo, no se tiene una
idea clara del impacto real de estas
acciones, pues al evaluar algunos as-
pectos se encontré que no hay
involucramiento efectivo de alguno
de los anteriores agentes en el proce-
so. La empresa A sigue mostrando
mayores avances en este sentido,
frente a las empresas B y C.

Los resultados de la implantacion 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 mas
tiempo en este proceso, la calidad ha
entrado a formar parte del estilo de
vida de los empleados; en las empre-
sas B y C algunos empleados proyec-
tan una actitud positiva al proceso y
otros no. Podria afirmarse que en es-
tas dos altimas el proceso de calidad
no es un rasgo arraigado en su cultu-
ra y por tanto no esta en la conciencia
colectiva de sus integrantes.

La difusion de la filosofia de calidad
no ha sido un aspecto intensivo y
permanente hacia clientes y provee-
dores en las tres empresas. Estas se
han enfocado mas en la difusion en-
tre los empleados.

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

Esto significa que tales principios y
valores han sido predicados y ense-
fiados, pero no se han aprendido de
manera total. Ademas, la difusion a
clientes y proveedores es poca. Po-
dria afirmarse que al no estar inter-
nalizados estos principios y valores
en la conciencia colectiva, no es po-
sible identificar logros del proceso
dentro de los fundamentos de la tec-
nologia.

Enfoque hacia las
personas

La calidad total propicia la creacion
de programas que involucren y apo-
yen a las personas de la organizacion.
Las tres empresas analizadas han
desarrollado programas enfocados
mas al aspecto técnico que al huma-
no, en la empresa A este tipo de even-
tos es frecuente, mientras que en las
empresas B y C son ocasionales.

A pesar de que se han desarrollado
algunas actividades para lograr un
mayor compromiso con el proceso
de mejoramiento continuo por par-
te de los empleados, clientes y pro-
veedores, la realidad es que los
resultados no son satisfactorios, es-
tos Gltimos no han sido involucrados
efectivamente en el proceso en las tres
empresas. En consecuencia, los ni-
veles de compromiso no son los de-
seados por parte 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 involucren y
comprometan con el proceso de cali-
dad y las metas establecidas se han
orientado hacia logros productivos,
antes que a propiciar en ellos una
consciente y efectiva participacion en
el proceso en las empresas By C. En
la empresa A existen mecanismos y
acciones que incentivan el desarro-
llo de las personas y su participacion,
por lo que hay algun nivel de com-
promiso.

El programa de calidad prevé la crea-
cion de medios adecuados que den
satisfaccion al empleado en su tra-
bajo. En general, los medios que se
utilizan en las empresas para moti-
var a los empleados no cumplen con
su objetivo.

L confianza y seguridad que el em-
pleado adquiera en su trabajo es un
aspecto previsto como forma de ase-
gurar la calidad por el desempefio de
las personas. La baja participacion
de los empleados en la toma de deci-
siones no permite que esa seguridad
y confianza sean efectivas dentro de
las areas de trabajo y, en general, en
la organizacion. Esta situacion es
evidente en las tres empresas.

El proceso de calidad que tiene en
cuenta la participacion de las perso-
nas requiere que esta situacion sea
evidente y verificable en el contexto
de la empresa. Los resultados de las
empresas analizadas indican que de
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los cinco factores estudiados para
este topico de “enfoque hacia las per-
sonas” apenas se cumple con un
73%. lo que significa que el proceso
no ha generado confianza y seguri-
dad a las personas participan en el
proceso. Lo anterior evidencia que no
se ha reafirmado una cultura propi-
cia para el mismo.

Sistemas de control
Y apoyo

Los procesos de control deben ser
liderados por los directivos y jefes de
cada drea, involucrando a los emplea-
dos para que adquieran compromiso
y autonomia en su trabajo, de esta
forma el control se toma en un ambi-
to diferente al de la inspeccion. En las
tres empresas analizadas los resulta-
dos permiten observar que estos pro-
cesos de control son liderados por los
respectivos jefes de cada area, pero
se presenta gran concentracion de res-
ponsabilidad, al no ser involucrados
los empleados en el mismo, soportan-
dose en la inspeccion.

En las tres empresas se han identifi-
cado politicas, 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 calidad de sus productos y
Servicios.

En la empresa A se encontrd 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
seguin las necesidades de los clientes
para lograr su satisfaccion total.

En las empresas analizadas se han
desarrollado manuales especificos
para el proceso de calidad, sin em-
bargo, en la empresa C la comunica-
cion utilizada no se puede considerar
como adecuada en la difusion de és-
tos y, por lo 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 control y apoyo cum-
plen con su funcion dentro de la im-
plantacion del proceso de calidad
total, especialmente en las empre-
sas Ay B. En la empresa C los re-
sultados son diferentes sobre todo
en la difusion de los manuales. Vale
la pena volver a mencionar que la
funcién de control se encuentra cen-
trada en la inspeccion antes que en la
participacion activa de los empleados,
alejandose de esta manera de los re-
querimientos que en su teoria propo-
ne el proceso de calidad total.

Politicas

Los parametros de seleccion de pro-
veedores y para los contratos de pres-
tacion de servicios estan definidos y
cumplen con los requisitos necesa-

rios para el proceso de calidad en las
empresas A y B. La empresa C no
tiene suficiente claridad en este as-
pecto. En las tres empresas el exceso
de tramite genera demora e incum-
plimiento en el proceso de compra,
situacion que podra influir en los
objetivos de la calidad.

En un proceso de calidad total la
empresa debe tener claramente de-
finidas politicas que permitan a sus
empleados asumir nuevas responsa-
bilidades para que, de forma empo-
derada y con pardmetros de control
previamente establecidos, desarro-
Ilen de manera eficiente sus labores
con seguridad ante la responsabili-
dad asignada. Al respecto, en la
empresa A existen esfuerzos en la
conformacion de equipos de trabajo
interdisciplinario. Es claro que en
las tres empresas estudiadas no exis-
te una verdadera delegacion de con-
trol, ya que no se da a los empleados
la suficiente autonomia para tomar
decisiones.

Con respecto a esta variable de las
politicas para la calidad total es evi-
dente que existen como parte de la fi-
losofia de las tres compaifias. La
dificultad encontrada radica en que no
se ejecutan acciones para cumplir 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 ejecucion
de las mismas es el nivel directivo,
razon por la que los empleados no se
involucran en la ejecucion de accio-
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nes para cumplir con dichas variables
0 lo hacen de forma parcial. La situa-
cion de incumplimiento es mas evi-
dente en la empresa C.

Conclusiones sobre los
resultados alcanzados

La aplicacion del enfoque de calidad
en las empresas estudiadas ha asegu-
rado resultados favorables en los pro-
ductos y servicios desde la perspectiva
de la racionalizacion y eficiencia de
sus procesos de produccion, asi como
en los procesos operacionales y admi-
nistrativos. Para la empresa A la efi-
ciencia de este proceso se refleja en
los certificados internacionales de ca-
lidad otorgados como consecuencia del
mayor tiempo que lleva en su implan-
tacion y adecuacion. En la empresa B
se ha logrado un aseguramiento de la
calidad en los procesos operativos. En
la empresa C se observa mayor flexi-
bilidad en la operacion de la planta.

En las empresas A y B los procesos
operacionales y administrativos han
mejorado con la implantacion de la
calidad, aspectos que no se observan
con la misma intensidad en la em-
presa C.

La empresa A desarrolla el proceso
de calidad teniendo clara la impor-
tancia de la satisfacciéon y compro-
miso del cliente interno y externo
logrando resultados favorables. Las
empresas B y C, al dar mayor énfa-
sis dentro del proceso de calidad a la
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produccion, 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-
tisfacer a sus clientes con sus
productos y servicios, reafirmando
los logros en la eficiencia de sus pro-
cesos productivos.

Como lideres en su mercado por el
reconocimiento de sus productos, las
empresas han alcanzado mayor po-
sicion competitiva por la aplicacion
del enfoque de la calidad, a pesar de
que el proceso presenta debilidades
especialmente en las empresas B y
C. Por otro lado, la mejora de indica-
dores de gestion debe ser enfocada no
solo 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 continuo para, de esta forma, ga-
rantizar un producto cero errores.

La variable que evalia los resulta-
dos del proceso de calidad en las tres
empresas sefiala que el 73% de los
factores analizados para esta varia-
ble se cumplen de manera total. Lo
anterior deja entrever que desde el
punto de vista técnico, aspecto que
se refleja en la eficiencia de los pro-
cesos productivos y operativos, asi
como por el aseguramiento de la ca-
lidad mediante el mejoramiento con-
tinuo, se han obtenido valiosos logros.
Ademas, la empresa A presenta ma-
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yores avances en los aspectos huma-
nos referidos en el proceso de cali-
dad por la mayor participacion de los
agentes involucrados (clientes, pro-
veedores, empleados, directivos),
asunto que no se confirma de igual
manera en las empresas By C.

UNA REFLEXION FINAL.
CALIDAD TOTAL Y
CULTURA CORPORATIVA

La calidad total es un proceso de la
organizacion que se enmarca dentro
de unos objetivos que permiten iden-
tificar dos aspectos basicos, asi:

I. Laeficiencia de los procesosy, en
consecuencia, los beneficios en la
calidad de sus productos como en
la optimizacion de sus costos, lo
que genera resultados satisfacto-
rios a la empresa que lo adopte.
El involucramiento de las perso-
nas que participan en el proceso
de la cadena productiva como
son los proveedores, los emplea-
dos de la empresa (clientes inter-
nos) y los clientes que con el
producto satisfacen sus expecta-
tivas y necesidades.

2

El equilibrio que se logre en términos
de resultados en los aspectos anterio-
res garantiza el cumplimiento de los
objetivos del proceso de calidad total.

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

esfuerzos que cada una de ellas ha rea-
lizado en este propdsito con resulta-
dos diferentes en una y otra. Esto
evidencia que el deseado equilibrio no
se ha conseguido a plenitud a pesar de
ser organizaciones pertenecientes a un
mismo grupo empresarial, con orien-
taciones compartidas y con algunos
rasgos semejantes de su respectiva
cultura corporativa, tal como se apre-
ciaen la descripcion que para cada una
de ellas se ha realizado.

En este contexto, las preguntas que
surgen son las siguientes:

(Qué factores influyen para que un
proceso de calidad total arroje resul-
tados diferentes en empresas que se
orientan bajo parametros similares en
su direccion?

JPor qué razon se logran resultados
en los aspectos técnicos de los pro-
cesos de produccién y no asi en los
aspectos de participacion de las per-
sonas involucradas en el proceso?

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

(Qué impide que haya una apropia-
cién e internalizacion de los princi-
pios y fundamentos de la calidad total
que se refleje en la accion?

Una aproximacion de respuesta a es-
tas preguntas nos ubica en el contex-
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to de la linea de investigacion propues-
ta sobre Cultura Corporativa en la
Facultad de Altos Estudios de Admi-
nistracion y Negocios de la Universi-
dad del Rosario. Sobre esta base se
proponen las siguientes respuestas.

La diferencia de resultados se enmar-
ca en el contexto temporal, lo cual
explicaria 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 resultados esperados.

Los rasgos de la cultura corporativa
que caracterizan a cada empresa son
el motor que impulsa, facilita el pro-
ceso o genera resistencia al mismo.

Las estrategias internas de socializa-
cion y aprendizaje de los principios
y la filosofia del proceso se perciben
y apropian de manera diferente en las
personas de la organizacion.

La participacion, el compromiso, asi
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 niveles lleven a la accion los
principios y fundamentos de la cali-
dad total.

La vinculacion efectiva de los pro-
veedores y de los clientes que com-
pran (el cliente externo) es una
actividad que exige tiempo, dedica-
cidn y seguimiento que las empresas
no necesariamente estan dispuestas
a asumir por alguna razon.

Carlos Eduardo Méndez Alvarez

Los mayores esfuerzos se centran en
los aspectos técnicos del proceso dado
que éstos permiten visualizar resulta-
dos inmediatos reflejados en reduccion
de costos, mayor productividad, in-
cremento en los niveles de eficiencia,
racional aprovechamiento de insumos,
manejo racional de inventarios, capa-
cidad de respuesta a demandas del
mercado en unidades producidas y
otros que proyectan la bondad del pro-
ceso de calidad total.

Las anteriores respuestas son un ejer-
cicio, a manera de hipdtesis de pri-
mer grado, que este autor propone
frente a las situaciones que se eviden-
cian en la informacion que aparece en
este andlisis, el cual se encuentra en-
marcado en una investigacion de ca-
racter exploratorio y descriptivo
como la presentada a lo largo de este
articulo.

La validacion y confirmacion de que
las hipdtesis anteriores expresan lo
sucedido en las empresas analizadas
supone una actividad complementa-
ria de investigacion que puede ser
un punto de referencia para éstas,
si en algiin momento existe el inte-
rés por ello.

A continuacion, para propositos de
este articulo, el autor pretende pre-
sentar algunas explicaciones que po-
drian ser coherentes en la validacién
de las hipotesis planteadas y que
pueden constituirse en marco de re-
ferencia para encontrar la razon de
por qué se presentan las situaciones
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descritas. Este andlisis se encuentra
en la linea de cultura corporativa
mencionada anteriormente y que den-
tro de uno de sus proyectos de inves-
tigacion plantea como hipotesis
general que “La cultura corporativa
que caracteriza a las organizaciones
colombianas es contraria a los reque-
rimientos y exigencias de las tecno-
logias de gestion, lo que explica las
dificultades de su aplicacion de las
mismas en este contexto™,*

Lo anterior significa que en las tres
empresas analizadas por razones de
su cultura corporativa no existen los
requerimientos que garanticen el
¢éxito en la adopcion de tecnologias
de gestion, sino se modifican esos
rasgos de cultura que se fundamen-
tan en sus propios modelos admi-
nistrativos.

Asi, la hipdtesis anterior podria
validarse en algunos supuestos que
dentro de la linea sobre Cultura Cor-
porativa ya mencionada, este autor
propone en uno de los documentos
escritos:’

“La Cultura Corporativa que carac-
teriza a las organizaciones colombia-
nas se fundamenta en los modelos
administrativos planteados por
Frederick Taylor, Henry Fayol y Max
Weber, los cuales estin en contrapo-
sicion con los fundamentos de tec-
nologias de gestion que surgen a
partir de la teoria de las relaciones
humanas de Eltén Mayo™.

“La Cultura Corporativa que carac-
teriza a las organizaciones colombia-
nas no ofrece oportunidad de éxito
en su aplicacion a tecnologias de ges-
tion porque los fundamentos tedricos
sobre los cuales se construyen una y
otra son abiertamente contradictorios
en su concepcion acerca de la parti-
cipacion del hombre™.

“El éxito en la aplicaciéon de tecno-
logias de gestion en las organizacio-
nes colombianas depende de la
posibilidad que éstas tengan de co-
nocer las condiciones sobre las cua-
les actiua el hombre (la cultura
corporativa) y la capacidad que és-
tas tengan de responder a las exigen-
cias de tales tecnologias sobre la
participacion del hombre™,

Es posible encontrar consistencia en-
tre los anteriores planteamientos, la
hipatesis general de la linea y las hi-
potesis de primer grado que surgen
como consecuencia del analisis del
proceso de calidad total en las tres
empresas analizadas, que en definiti-
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.

! Proyecto de investigacion linea de cultura cor-
porativa: experiencias en la aplicacion de tecno-
logias de gestidn en las empresas colombianas.
FAEN, 1999, Carlos Eduardo Méndez Alvarez.
“Tecnologias de gestion en la empresa colom-
biana: las ensefanzas que nos dejan”, Revista
Universidad del Rosario, 92 ( 582), enero-mar-
zo de 1999,
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Veamos algunos argumentos que po-
drén dar sustento a lo anterior:

Con relacion a la concepcidn que se
refiere a los modelos administrativos
de cardcter taylorista y weberiano,
es evidente que en las tres empresas
analizadas se reafirman y se cumplen
algunos rasgos de estos modelos en
los que se da poca posibilidad de
participacién al individuo dentro de
la organizacion, en esquemas bajo los
cuales cada persona debe hacer su
trabajo como la organizacion lo de-
termina a través de la “descripcion
del puesto”, con la consiguiente eva-
luacién de resultados por parte de
aquellos cargos que tienen autoridad
y, en consecuencia, responsabilidades
de supervision; lo anterior se reafir-
ma por el énfasis que en las mismas
se da a la inspeccion al no existir una
delegacion para el control de estos
resultados. Por otro lado, la dindmi-
ca de la comunicacion sobre el tra-
bajo a través de ordenes en sentido
vertical descendente reafirma las ra-
zones por las cuales no hay otras for-
mas de comunicaciéon que por su
frecuencia tengan mas un sentido de
apoyo e involucramiento en los pro-
cesos de calidad total. La vision de
un enfoque cerrado de organizacion,
en el que solamente se hace énfasis
en procesos internos para la eficien-
cia desconociendo los aportes y la
participacion que en el mismo pueden
tener los clientes externos 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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percepcion de la calidad de la varia-
ble Cultura Corporativa. La raciona-
lizacion alcanzada en los procesos
técnicos cumple con los propositos
de estos modelos, y este aspecto es el
mayor logro del proceso de calidad
total en las empresas al adoptarlo
especialmente cuando ademds los sis-
temas de control y apoyo se cumplen
en su totalidad de acuerdo con los
parametros del mismo.

Es una realidad que los modelos ad-
ministrativos que fundamentan la or-
ganizacion generan un sistema de
significados y comportamientos colec-
tivos que las personas manifiestan en
la dindmica de su actividad dentro de
la organizacion. Al existir rasgos
tayloristas y weberianos en las tres
organizaciones objeto de este analisis
se encuentra explicacion de por qué
la forma de participacion de las per-
sonas de todos los niveles en el proce-
so de calidad no es la deseada de
acuerdo con la filosofia de la calidad
total que hace énfasis en que éste debe
caracterizarse por su “enfoque hacia
las personas”. En las empresas anali-
zadas no se desarrolla el potencial de
las mismas al no existir estrategias
contundentes y efectivas que las
involucren por esquemas participati-
vos, creandoles mayor satisfaccion,
seguridad y confianza, lo que les per-
mitird a su vez llevar a la accion los
principios de la calidad total una vez
aprendidos. Esto se evidencia en al-
gunos aspectos del factor hacer en la
variable Gestion para la Calidad. De-
finitivamente, los modelos administra-
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tivos tayloristas y weberianos son
antagonicos por principio al modelo
inspirado en la teoria de las relacio-
nes humanas; para el caso concreto
de las empresas objeto de este andli-
sis, éstos son influyentes en los re-
sultados obtenidos en aquellos
aspectos en los que la calidad total
enfatiza en la participacion efectiva
de las personas de la organizacién
bajo esquemas de autodireccion y
autocontrol, como factores que in-
fluyen en la motivacion, compromi-
so y alto sentido de identificacion y
pertenencia con este proceso.

La organizacion tiene una cultura
corporativa que el autor de este arti-
culo define como:

La conciencia colectiva que se expresa
en el sistema de significados comparti-
dos por los miembros de la organizacion
que los identifica y diferencia de otros
institucionalizando y estandarizando sus
conductas sociales. Tales significados y
comportamientos son determinados por
el concepto que el lider de la organiza-
cion tiene sobre el hombre, la estructu-
ra, el sistema cultural v el clima de la
organizacion asi como por la interrela-
cion y mutua influencia que existe en-
tre éstos.”

Aqui vale la pena pensar cudles son
los rasgos de la cultura corporativa
de cada una de las empresas analiza-
das, pues la interrelacion de los fac-
tores influyentes en la misma no
permiten que exista coherencia entre
ésta y los requerimientos de la cali-
dad total. Cuando se evalta la varia-

ble “concepto que el lider de la orga-
nizacion tiene sobre el hombre”, po-
dria afirmarse, por la descripcion de
cada empresa, que en el grupo em-
presarial que las cobija existe una cla-
ra definicion de cardcter humanistico
y de preocupacion por las personas
de la organizacion, Con referencia a
la variable Estructura, los resultados
nos dicen que por su connotacion
weberiana y en alguna medida
fayolista aspectos tales como jerar-
quia, autoridad y responsabilidad di-
vision del trabajo, subordinacion,
supervision y control, centralizacion
y comunicacion, explican los resulta-
dos del proceso de calidad total que
exige otra dinamica diferente en estos
aspectos a la de la concepcion de los
autores mencionados. Resulta eviden-
te que los resultados de algunos fac-
tores de las variables analizadas en
las tres empresas no se cumplen de
acuerdo con los principios de la cali-
dad total por rasgos en la estructura
organizacional que les son contrarios.

Se puede afirmar que aunque desde
una perspectiva filoséfica de lo que
es la concepcion del hombre en la
organizacion y el marco de accién en
que éste se desempeiia, determinado
por la estructura, en las tres empre-
sas analizadas existe cierto antago-
nismo entre las dos variables de la

" “Un marco tedrico para el concepto de Cultura
Corporativa”, Borradores de Investipacion. Se-
rie Documentos, Facultad de Altos Estudios de
Administracion y Negocios- FAEN, No. |, mayo
de 2000.
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cultura corporativa, que por su in-
fluencia produce diferentes tipos de
manifestaciones en el comportamien-
to de las personas en la perspectiva
de la variable Sistema Cultural en
ritos, mitos, creencias y valores en
cada empresa, prevaleciendo aqué-
llos determinados por la estructura.
Con relacion a la variable Clima
Organizacional, puede ser extensivo,
que al igual que en otras organiza-
ciones colombianas, en éstas existen
aspectos que influencian el ejercicio
de liderazgo, el control y el proceso
de decisiones bajo esquemas mas
autocraticos que participativos. En
otros aspectos como motivacion,
identificacion con los objetivos de la
organizacion, calidad de las relacio-
nes interpersonales y procesos de
cooperacion en el trabajo, los resul-
tados podrian ser satisfactorios en las
personas de las tres empresas.

En este orden de ideas, un analisis de
la informacién obtenida y evaluada
dentro del concepto de cultura cor-
porativa definido por la linea de in-
vestigacion de la FAEN, permite
afirmar que al realizar una descrip-
cion de la misma, los rasgos altamente
arraigados en la cultura corporativa
de cada una de las tres empresas ana-
lizadas no son favorables a los reque-
rimientos exigidos por el proceso de
calidad total, lo que explica los ana-
lisis anteriores.

Este trabajo pretendi6 presentar los
resultados de la aplicacion de la tec-
nologia de calidad total y evaluar sus
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resultados en tres empresas del sec-
tor industrial en Colombia. El deseo
es que las conclusiones sirvan para
orientar una linea de accion para los
directivos de empresas, al igual que
para las analizadas, que deciden ini-
ciar procesos de transformacion para
la excelencia y eficiencia de sus pro-
cesos y resultados.

Implementar procesos de cambio en
organizaciones exige un claro cono-
cimiento sobre los fundamentos en
que se sustenta el proceso, para este
caso la teenologia de calidad total.

La cultura corporativa de la empre-
sa en la que se lleve a cabo un proce-
50 de cambio es determinante para el
¢éxito en su fase de implantacion.

Debe existir un conocimiento previo
de los rasgos de la cultura corporati-
va de la empresa e iniciar el proceso
de cambio a partir de la creacion de
las condiciones y los requerimientos
que la tecnologia exige.

Debe existir coherencia entre el dis-
curso (los principios y fundamentos
de la tecnologia), los requerimientos
de la tecnologia y su accidn, y las
condiciones de la organizacion deter-
minadas por la cultura corporativa.

Los procesos de cambio no pueden
quedarse en la difusion de su filoso-
fia y fundamentos sino que hay que
llevarlos a la accion. En éstos debe
existir compromiso de todas las per-
sonas de la organizacion.
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