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RESUMEN

Se recogen algunas observaciones y deducciones sobre los Sistemas de
Calidad Total referidas a las condiciones, factores clave para su éxito y ven-
tajas que puede aportar su implantacién en las bibliotecas y otras unidades
de informacién, teniendo en cuenta las experiencias de su aplicacién en
otras organizaciones. -

INTRODUCCION

En la linea de numerosas empresas y organizaciones, tanto publicas co-
mo privadas, algunas bibliotecas y unidades de informacién estin implan-
tando sistemas de calidad total. Prueba del interés que estd adquiriendo es-
te tema son las cada dia mas frecuentes publicaciones, jornadas, cursos y
conferencias al respecto. Con todo se pretende transmitir la filosofia que
impone esta forma de trabajo, sugerir modelos posibles a seguir, animar a
implantar un sistema como medio para alcanzar la calidad en los servicios,

etc., ademas de empezar a comentarse algunas de las primeras experiencias
al respecto’. ’

! Cada vez es mas abundante la literatura. Algunos ejemplos de interés son: SUTTER,
Eric. Services de information et qualité: comment satisfaire les utilisateurs. Paris: ABDS, 1992; In-
legrating Tolal Qualily Management in a Library Setting. S. Jurow and S. B. Barnard (eds.).
New York: The Haworth Press, Inc., 1993 y el niimero monogréfico de Special Libraries,
summer 1993, vol. 28, n.® 3. En nuestro pais empiezan a aparecer algunos trabajos espe-
cificos del drea como: VaLts, Anna, y Casapo, Lluis, Fl canvi vers la qualitat de servei, ftem,
1992, n.2 11, pp. 138-155.
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Antes de poner en marcha un sistema de calidad se requieren, al igual
que en cualquier otro, los conocimientos y el rigor necesarios sobre el mis-
mo. Es preciso entender las verdaderas razones de su adopcion o el signi-
ficado que tiene su aplicacion, asi como también los requisitos necesarios
para poder hacerlo.

1. CONCEPTOS Y TERMINOS EN CALIDAD TOTAL

Exponemos algunos de los términos y conceptos mas utilizados en Ca-
lidad Total antes de comentar los puntos comunes que es posible identifi-
car en aquellas organizaciones que han implantado sistemas de calidad, in-
dependientemente de modelos, objetivos propuestos y alcance de las acti-
vidades a realizar’.

La Calidad Total es una nueva filosofia de gestion que abarca a todas las
actividades y a todas las realizaciones de una organizacion. Se trata de un
proceso de mejora continua en la que no hay meta fija pero si etapas cons-
tantes de mejora. “Hacer las cosas bien v a la primera” es una de las frases
mds repetidas en los trabajos publicados sobre calidad total que sintetiza
bien el espiritu de esta filosoffa cuyo objetivo prioritario es conseguir la sa-
tisfaccién del cliente. Por cliente, la calidad total entiende no sé6lo la perso-
na que recibe el producto o servicio final, sino, ademas, todo aquel que par-
ticipa en el proceso productivo y al que hay que satisfacer con el resultado
del trabajo que se realiza. Asi, se distinguen clientes internos y externos a
la organizacion.

Segin lo expuesto podriamos decir que se trata de un proceso sin final,
que, aplicado a una biblioteca, por ejemplo, se iniciaria antes de la biblio-
teca —proveedores—, se intensifica en la biblioteca —procesos— y conti-
nuaria mas alld de la biblioteca —una vez prestado el servicio, saber si se
han cumplido las expectativas y estar pendiente de otras nuevas que pue-
dan surgir para tenerlas de nuevo en cuenta—.

Acerca de lo que es o se entiende por calidad existen muchas concep-
ciones. J. M. Jurdn, por ejemplo, define simplemente la calidad de un pro-
ducto o servicio como su adecuacion al uso previsto’. Ahora bien, para que
esa adecuacion se dé, es necesario contar con la persona que recibe el pro-
ducto o servicio, cuyo criterio estara en funcién del uso, valor y utilidad que

* Para la redaccién de los conceptos y términos empleados hemos utilizado: ALonso,
V. y BLanco, A. Dirigir con calidad total. Madrid: ESIC, 1990 y SEnLLE, A., y SToLL, G. A. ISO
9000: Calidad Total y normalizacion. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, 1994.

* JurAN, J. M. Jurdn y la planificacién para la calidad. Madrid: Diaz de Santos, 1990, p. 9.
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conceda al mismo. No se puede, por tanto, definir la calidad sin tener en
cuenta las necesidades y expectativas de los clientes o usuarios. Es, ademis,
un concepto en constante cambio porque sus deseos y necesidades cam-
bian.

Gestionar la calidad total serfa entonces el proceso que debe llevar a con-
seguir la perfeccién en los procesos y, por tanto, en los productos o servi-
cios resultantes de los mismos. Supone identificar, aceptar, satisfacer y su-
perar constantemente las expectativas y necesidades de los clientes en re-
laci6én con los productos y/o servicios que proporciona una organizacién.

Gestionar la calidad de un servicio, y qué mejor ejemplo que una bi-
blioteca o centro de documentacién, resulta, segiin algunos expertos, mas
dificil que la de un producto, en cuanto que los servicios presentan un ni-
mero mucho mayor de especificaciones que los productos y, ademis, dichas
caracteristicas resultan mas visibles y notorias. Jacques Horovitz manifiesta
que gestionar la calidad de un servicio ofrece dificultad porque el usuario
tiende a detenerse en el elemento menos satisfactorio del conjunto del servi-
cio, con lo cual se hace especialmente dificil obtener tasas altas de satisfac-
cién®. Se podria deducir que a la hora de gestionar un servicio hay que te-
ner presentes todos y cada uno de sus detalles, entre los que habria que
destacar los que envuelven su prestacion, tales como la conducta del per-
sonal, la rapidez o las caracteristicas del lugar en el que se presta.

Finalmente, en relacién con esta terminologia propia de la Calidad To-
tal, decir que un sistema de calidad es el medio, el método de trabajo para
conseguir la calidad. Se define como el “conjunto de la estructura de la or-
ganizacién, de responsabilidades, de procedimientos, de procesos y de re-
cursos, que se establecen para llevar a cabo la gestién de la calidad™.

2. LAS EXPERIENCIAS DE LA GESTION DE LA CALIDAD
EN LOS SERVICIOS PUBLICOS Y EN LA EMPRESA PRIVADA

Partiendo de las experiencias puestas en marcha de “sistemas de cali-
dad” en diferentes dmbitos, se podrian extraer una serie de deducciones o
conclusjones relativas a las condiciones necesarias y a los factores clave pa-
ra lograr el éxito de su implantacién®.

* Horovirz, Jacques. La calidad del servicio: A la conquista del cliente. Madrid: McGraw-
Hill, 1993, p. 19.

® SENLLE, A. y STOLL, G. A. Calidad Total y normalizacién: ISO 9000. Las normas para la co-
lidad en la prdctica. Barcelona: Ediciones Gestién 2000, 1993, p. 38.
® Proceden, fundamentalmente, de las observaciones y experiencias comentadas en:
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A)  Condiciones

Podriamos reducir a tres los requisitos fundamentales para poder im-
plantar un sistema de calidad: disponer de recursos adecuados, tiempo y
conseguir vencer la posible resistencia inicial al cambio.

Recursos adecuados: Por ejemplo, los de tipo econémico. Esto lo deduci-
mos del hecho de que, hasta el momento, ha sido necesario contar con el

asesoramiento de un experto en temas de calidad y poder poner en mar-
cha el sistema, recomendacién que, por otra parte, sugieren numerosos res-
ponsables de distintas organizaciones y especialistas’. Generalmente, ha co-
rrido a cargo de empresas consultoras que se han ocupado de formar al
personal, de realizar el diagnéstico inicial de la organizacion, buscar solu-
ciones e implantar el sistema.

A esto habria que anadir los necesarios para la adquisicion de recursos
tecnolégicos y de equipamiento, imprescindibles también en muchos casos.

En relacién con estas inversiones iniciales, los expertos manifiestan que
se trata de un coste mds inicial que real, ya que hay que tener en cuenta
que subsanar los errores y recuperar los fracasos por falta de calidad resul-
tarfa mucho mds costoso.

Tiempo: Se requiere tiempo para formar al personal, entrevistar a los
clientes, recoger y analizar los datos, llevar a cabo el diagnéstico de la si-
tuacién, buscar soluciones y ponerlas en marcha.

Preparar y ayudar a la organizacion para lograr que no se vesista al cambio: No hay
que olvidar que la implantacién de un sistema supone, generalmente, adquirir
formas y hdbitos de trabajo diferentes a los llevados a cabo hasta el momento.

Al hilo de estos requerimientos y pensando en las caracteristicas actua-
les de muchas de nuestras bibliotecas, por ejemplo muchas de las publicas
mds pequenas, nos parece adecuado lanzar una reflexién con la que en ab-
soluto queremos mostrarnos contrarios a establecer una forma de hacer las
cosas que permite mejorar la gestién y orientar el servicio al usuario. No
podemos decir que no es posible tratar de conocer los deseos del usuario,
asi como mejorar algunos aspectos relacionados con la prestacién de los
servicios tales como la sensibilidad, actitud, accesibilidad, etc. Si nos pare-
ce mas dificil que algunas definan su calidad, es decir, que puedan proyectar
una respuesta a las expectativas de sus usuarios y, mas atn, gestionaria con

Calidad Total en los Servicios Piblicos y en la Empresa. Madrid: MAP, 1992 e Integrating Tolal
Quality Management in a Library Setting. S. Juxow and S. B. Barnard (eds.). New York: The
Haworth Press, 1993,

7 Asf lo manifiesta, por ejemplo, Andrés Senlle {opus cit., p. 51 y 52) o Juan Gomis y
José Luis Valero (La gestion de la calidad en las PYME. Madrid: IMPL, 1990, p. 94-95).
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los medios que cuentan. No hay que olvidar aspectos ineludibles como la re-
ducida dotacion presupuestaria, el escaso personal, los horarios de apertura
muy limitados e, incluso, un espacio fisico inadecuado, como ocurre en aque-
llas bibliotecas que todavia disponen de un lugar tnico a compartir por to-
dos los segmentos de poblacién que las utilizan®. Sélo pensando en este ulti-
mo aspecto ses posible que puedan satisfacer las expectativas de sus usuarios?

B)  Factores clave para que tenga éxito el sistema de calidad

Aunque cada organizacién puede desarrollar su propia estrategia de ca-
lidad, que sera distinta, \inica y es posible que hasta innovadora, para que
el sistema de Calidad Total funcione requiere de una serie de factores que
impone la propia filosofia de la calidad. Los que se apuntan cominmente
como factores para conseguir el éxito y forman parte de los principios que
han adoptado muchas organizaciones como marco de referencia son:

1. Liderazgo de la direccion

Un requisito fundamental y caracteristica comin de todos los progra-
mas de calidad que han tenido éxito es el compromiso de la alta direccién
en su realizacion y el convencimiento de su necesidad’. Por otra parte, son
los maximos responsables de cada organizacién los que deben de tratar de
impulsar a toda la organizacién a que participe implicindose ellos mismos.
Es necesario, ademas, que, una vez iniciado el proceso, animen constante-
mente a todos los niveles a perseverar en el tiempo, ya que no basta tini-
camente con llevar a cabo el esfuerzo inicial que supone su implantacién
sino que es preciso garantizar su continuidad.

2. Conocer bien las necesidades y expectativas de los clientes

Una de las primeras actividades que debe llevar a cabo cualquier orga-

nizacion que pretenda implantar un sistema de calidad total es conocer las
necesidades y expectativas de los clientes o usuarios.

* El estudio estadistico de 1993 pone de manifiesto todos estos aspectos. Asi se insiste
en la inadecuaci6n de las plantillas a las necesidades de las bibliotecas y también a la do-
tacién 6ptima aconsejada, muy por debajo de las recomendaciones dadas por la IFLA/FIAB.
Igualmente, en cuanto a presupuesto, €l incremento en relacién con el afio anterior no
ha alcanzado ni el 5% anual del IPC. Bibliotecas Piblicas del Estado. Estudio Estadistico afio
1993. Madrid: Subdireccién General de Coordinacién Bibliotecaria, 1994.

* GARDE, Juan Antonio. Las experiencias en marcha en la Administracién y en la Em-
presa. En Calidad Total en los Servicios Piiblicos y en la Empresa. Madrid: MAP, 1992, p. 191.
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Es necesario detectar sus puntos de vista sobre la calidad de los pro-
ductos y servicios que les esta ofreciendo la organizacion. Con esta vision
de los usuarios o clientes, se puede conformar un sistema a medida que in-
dique dénde se estd, como se evoluciona, hacia dénde se quiere ir y utili-
zar este sistema como una herramienta de gestion.

3. Implicacion de todos los recursos humanos

En cualquier organizacion, el éxito del sistema depende, en gran me-
dida, del grado de interés de las personas implicadas en las actividades que
intervienen en los procesos. Por tanto, debe ser entendido como un fend-
meno en el que participa toda la organizacion. Se trata de incluir el nuevo con-
cepto en su cultura corporativa para que todo el personal se vea involucra-
do en el proceso, se sientan parte de €1, desde la alta direccion hasta el per-
sonal operativo. De ahi que sea fundamental la puesta en marcha de un
plan de formacién sobre el valor de la calidad para que cada miembro de la
organizacién lo conozca y pueda ponerlo en practica de manera adecuada.

Los cursos de formacién sirven también para trasladar los objetivos que
se pretenden alcanzar y también para concienciar al personal de que cada
uno puede producir cambios por si solo, pero que necesita una estrategia
comun para orientarlos en el mismo sentido.

Los programas de formacién que se vienen realizando eu diferentes or-
ganizaciones estdn dirigidos, por una parte, hacia los conocimientos, ms-
truyendo en temas de calidad total, y por otra, hacia las habilidades v acti-
tudes gerenciales; se han desarrollado los conceptos de planificacion estra-
tégica y organizacion, estilos de direccién, trabajo en equipo y gestion de
recursos'’.

En relacién con el desarrollo de los recursos humanos, la informacion, co-
municacion y participacion se revelan como condiciones basicas para obtener
una capacidad de respuesta adecuada por parte de los mismos. Mediante la
participacién se pretende también la eliminacion de barreras y que cada ope-
rario haga propuestas para mejorar el rendimiento de la cadena productiva,
ya que nadie como €l conoce su puesto y puede mejorarlo.

4. Planificacion a largo plazo

Si planificar es indispensable por el entorno cambiante y la crisis eco-
némica que afecta a las unidades de informacion, lo es mas aun si se pre-
tende implementar un sistema de calidad, ya que como proceso continuo

" RopricUrz LArEz, José Luis, y MEDRANO BASaNTA, Gemma. La formacion en las organi-
zaciones. Madrid: Eudema, 1993, pp. 41-42 (programas de calidad).
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necesita de una visién estratégica'. Por otra parte, la falta de definicién de
metas en este caso podria llegar a anular los esfuerzos, mientras que si se
establecen objetivos, el rendimiento de las personas involucradas en el sis-

tema aumenta por el conocimiento de todos los aspectos que les pueden
CONCErnir.

5. Andlisis de los procesos de trabajo

Se trata de lograr que los productos o servicios estén de acuerdo con
las necesidades y expectativas de los clientes para conseguir su satisfacién y
la mejora permanente de los primeros. Para ello, los procesos, responsables
de la obtencién de productos y servicios, deben estar perfectamente defi-
nidos, los recursos que se deben emplear y los elementos de control, asi como
las instrucciones claras de cémo deben utilizarse. Igualmente el personal
debe tener definida la forma de realizar su trabajo, que incluird, cuando
proceda, los autocontroles a realizar y la forma de actuar cuando los resul-
tados se desvien de lo previsto. La calidad sélo puede obtenerse con un con-

trol de todas las fases de los procesos, desde el disefio hasta que llega al
cliente.

6.  Seguimiento y evaluacion

Debe hacerse de forma continua, de los resultados y puntos débiles (pun-
tos que al no funcionar correctamente incrementan el coste en términos de
calidad), asi como poner en marcha actuaciones para reducirlos. Los resul-
tados siempre deben medirse a partir de los objetivos previamente fijados,
de ahi la importancia que tiene el establecer los objetivos correctamente, lo
que implica que deben ser medibles para posibilitar su evaluacién.

La necesidad de evaluar estd directamente relacionada con el concepto
de gestién de la calidad total, ya que si un aspecto clave de éste es la me-
jora continua, €sta no es constatable sin la recopilacién de datos y evalua-
cién de los mismos. El sistema de medicién se convierte asi en otro de los
factores clave para la gestion bajo criterios de calidad total.

Aqui tienen especial interés las reclamaciones, sugerencias y opiniones
de los clientes sobre los productos y servicios utilizados y, en. consecuer-
cia, la introduccién de medidas correctoras para evitar errores. Se trata de

adoptar una actitud activa y positiva ante cualquier disfuncién que se pro-
duzca. :

" Al respecto, puede consultarse: CaRR, Stephen J. Strategic Planing in Libraries: an
analysis of a management function and its application to library and information work. Li-
brary Management, 1992, vol. 13, n.2 5, pp. 417.
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3. VENTAJAS DE LA APLICACION DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD TOTAL

La aplicacién de un sistema de Calidad Total va a servir para demostrar
la capacidad de renovacién y adaptacién de las unidades de informacién a
las nuevas condiciones del entorno inestable y competitivo en el que se en-
cuentran actualmente, el cual lleva a replantear los modelos de gestién que
utilizaban.

La ventaja fundamental que se viene apuntando en aquellas organiza-
clones que durante cierto iempo han desarrollado sistemas de Calidad To-
tal es precisamente la consecucién de la calidad en las dreas de aplicacioén:

— Calidad de productos y servicios, al adaptarse éstos a los deseos de
los clientes/usuarios y reducir asi su insatisfaccién.

— Calidad de informacién, puesto que mejora la comunicacién.

— Calidad de recursos humanos. Se considera que la formacién y la co-
municacién interna han jugado un papel indispensable en este pun-
to. En general, se ha dado una mejora del clima laboral y del indice
de satisfaccion laboral de los empleados. Acerca de esto Andrés Sen-
lle manifiesta que, con la calidad total, las personas, a cualquier nivel
laboral, se sienten mejor con su labor porque entienden su utilidad™.

Ademas se ha logrado:

— Mejorar las posiciones competitivivas v diferenciadoras.

— Redudir los costes de produccién. Para algunas organizaciones la ca-
lidad estd resultando una forma de ahorrar dinero pero manteniendo
el mismo presupuesto. Conviene anotar que en otros sectores se di-
ce que la calidad total esta teniendo un coste elevado. Se debe, fun-
damentalmente, a que la deteccién de “la no calidad” en algunas
areas ha obligado a un replanteamiento de los servicios y productos
que tradicionalmente ofrecian.

4.  GESTIONAR LA CALIDAD NO SIEMPRE RESULTA FACIL

Antes de finalizar con estas observaciones hemos de manifestar que,
cuando todavia muchas organizaciones de nuestro pais inician o se en-
cuentran en plena gestion de la calidad total y empiezan a vislumbrarse ven-
tajas y beneficios, algunos estudios realizados sobre los resultados obteni-
dos de su aplicacién en empresas norteamericanas ponen de manifiesto que

* SentLk, Andrés. Calidad Total en los servicios y en la Administracion Publica. Barcelona:
Ediciones Gestion 2000, 1993, p. 32.
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s6lo una minoria habfa mejorado su competitividad", uno de los objetivos
prioritarios en la empresa privada. Esto ha llevado a mostrar la calidad to-
tal en algunos sectores como una forma de gestién que estd quedando des-
fasada, aunque en absoluto merece esta consideracién algo tan légico y no
nuevo como el tratar de conseguir la perfeccién. '

De igual modo, al no haberse alcanzado los objetivos esperados en la
renovacion empresarial que exigia la calidad, se estdn proponiendo nuevos
modelos de gestion de calidad, como el formulado por Sumantra Ghoshal
y Christopher A. Bartlett. Este se desarrolla en torno a cuatro caracteristi-
cas: disciplina, colaboracién entre jefes y subordinados, clima de confianza
y autorrenovacion, basada en la amplitud de miras de los empleados y en
la lucha por conseguir sus objetivos. No es que sea imposible conseguirlo,
pero si dificil crear un ambiente en el que convivan la disciplina y los ob-
Jetivos a largo plazo, y donde a la vez haya confianza y apoyo, sobre todo
en aquellas organizaciones con personas acostumbradas a tomar decisiones,
en lugar de ayudar a los demads a realizarlas®,

Esta busqueda de nuevos modelos o diferentes estrategias a seguir para
gestionar la calidad, pone de manifiesto que debe tratarse de un proceso
duro y que ofrece dificultades. ' :

En el caso de las bibliotecas, aunque en otra linea distinta referida a po-
sibles consecuencias, Anna Valls y Lluis Casado ya han advertido del riesgo
que puede comportar el hecho de incluir las expectativas de servicio que
tiene el usuario, lo que puede implicar, segin los autores, entrar en el te-
rreno de la subjetividad y de la incertidumbre®.

A la hora de aplicar las técnicas de gestién del mundo empresarial, sean
cuales fueren y aun sabiendo que la filosofia 0 modo de proceder es simi-
lar, se han de tener en cuenta siempre las caracteristicas propias y diferen-
ciadoras de la organizacién en la que se aplica, en nuestro caso las bibliote-
cas y otras unidades de informacidn, ya que lo que proporciona beneficios

** El estudio lo realizé la consultora americana Arthur D. Little, preguntando a 500
compaiifas sobre sus programas de calidad (“La calidad total se queda desfasada”, Expan-
sion, 19 agosto 1994, p. 29 ). También a este respecto véase: NIVEN, Daniel. Los programas
de Gestidn de la Calidad Total, en tiempos de crisis. Harvard Deusto Business Review, 1993,
vol. 3, n.2 55, pp. 66-75 y JURAN, J. M. Por qué fracasan las iniciativas de la calidad. Har-
vard Deusto Business Review, 1994, vol. 5, n.® 63, pp. 53-62.

* GHOSHAL, Sumantra, y BARTLETT, Christopher A. Linking organizational context and
managerial action: the dimension of quality of management. Strategic Management Journal,
1994, Summer Special Issue, vol. 15, pp. 91-112.

 Opus cit., p. 146.
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en un ambito puede traer efectos no deseados en otro si no se realiza de for-
ma adecuada. Es fundamental crear un sistema a la medida de cada orga-
nizacién si se quiere triunfar en el proceso de renovacion. No obstante, de-
bemos contar con la ventaja que ofrece la experiencia de todas estas for-
mas de gestion va utilizadas en muchas organizaciones. Conviene que nos
mostremos atentos tanto a las experiencias positivas como a las negativas
derivadas de su aplicacion, ya que de ambas aprenderemos, €1l este caso, lo
que funciona y no funciona en calidad.




