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Gestion de la calidad Total

1. La calidad en el entorno actual

En la década de los ochenta y ante la creciente presion competitiva muchas
compaiias occidentales descubrieron la calidad. Después de décadas de
indiferencia a lo que estaba ocurriendo en Japon, unas pocas organizaciones
llegaron a convencerse de que los productos y servicios de calidad eran la llave
para el futuro. Para muchas de ellas suponia un compromiso total con esta
filosofia, para otras todavia ocupaba un nivel secundario. De cualquier modo,
podemos afirmar que actualmente todas las organizaciones son conscientes de su
importancia y observamos cémo estan reconociendo el papel estratégico tanto de
la calidad del producto como de la direccion de la calidad o total quality
management (TQM).

Por consiguiente, podriamos decir que el reto de la empresa es adquirir una
competitividad a través de productos de alta calidad a bajo coste. Aunque no
resulta sencillo, un camino para conseguirlo es la implantacion de programas de
mejora de la calidad que pueden proporcionar respuestas validas a las
necesidades de los clientes, y por otro lado disminuir el tiempo empleado en
corregir errores, permitiendo a la organizacion alcanzar una posicion inmejorable
para conseguir ventajas competitivas. En definitiva, muchas organizaciones
grandes y pequefias han llegado a la conclusion de que la efectividad de la
direccién de la calidad (TQM) puede reforzar su competitividad y proporcionar
ventajas competitivas en el mercado (Anderson, Rungtusanatham y Schroeder,
1994, Sitkin, Sutcliffe y Schroeder, 1994).

1.1. Evolucion del concepto de calidad

A lo largo de la historia encontramos multiples manifestaciones que demuestran
que el hombre ha conseguido satisfacer sus necesidades adquiriendo aquello que
le reportaba mayor utilidad. Asi, de una forma u otra, se preocupaba y se
preocupa por la calidad de lo que adquiere. Como consecuencia, para comprender
el significado actual del término resulta conveniente analizar el proceso historico
que lo ha desarrollado hasta alcanzar el actual enfoque integral o «sistémico»,
distinguiendo cinco etapas claves: 1) edad media-revolucidn industrial, 2)
revolucion industrial-finales siglo XIX, 3) administracion cientifica-ll Guerra
Mundial, 4) Il Guerra Mundial-década de los setenta y 5) década de los ochenta y
noventa.

Edad Media-Revolucién Industrial.
Con la aparicion de los primeros gremios artesanales en la Edad Media,

observamos los primeros ejemplos de lo que actualmente denominamos calidad.
En este periodo, los artesanos, en quienes se identificaba tanto el trabajo directivo
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como el manual, elaboraban en pequefios talleres una cantidad reducida de
producto destinada a un mercado local o de tipo urbano, donde existia una
estrecha relacién con los consumidores, lo que les permitia elaborar un producto
que se ajustaba todo lo posible a los requisitos exigidos por los mismos.

A partir del siglo XVIlI se produce la separacion entre la ciudad y el mundo rural, y
el desarrollo del comercio internacional, proceso que fue provocando que los
artesanos se concentrasen en las ciudades. De esta forma, adquiridé gran
importancia la figura del mercader que compraba la produccion a los artesanos
para posteriormente comercializarla, permitiendo a éstos dedicarse
exclusivamente a su tarea productiva. Esta relacién fue intensificandose hasta
llegar a la concentracion de los artesanos que guardaban relacion con un
determinado comerciante en un solo local, consiguiendo las ventajas de la
produccion a mayor escala, la division del trabajo y la especializacién. Durante
esta fase, anterior a la produccion en masa, la calidad se basaba en la habilidad y
reputacion de los artesanos.

Revolucién Industrial - finales siglo XIX

Con la Revolucion Industrial, los artesanos siguieron caminos diferentes. Algunos
de ellos continuaron como hasta entonces, otros se transformaron en empresarios,
mientras el resto se convirtio en operario de las nuevas fabricas. Asimismo, desde
finales del s. XVIII a finales del s. XIX se produce la incorporacion de la maquina a
los talleres donde se concentraban los nuevos operarios (antiguos artesanos),
produciéndose una reestructuracion interna en las fabricas como forma de
adaptarse a los requerimientos de las nuevas tecnologias y a los mayores
volumenes de produccion. Durante toda esta etapa, los productos manufacturados
elaborados tanto por los que seguian como artesanos como por los operarios de
las fabricas, se ajustaban a los gustos de la época, de manera que el comprador
disefiaba y especificaba los requisitos, esto es, definia la calidad del producto para
gue el artesano u operario con sus habilidades, lo fabricara. De esta forma, existia
una estrecha comunicacion entre el fabricante del producto y el cliente, que
permitia que el articulo fabricado cumpliese de forma completa los deseos del
comprador. Por consiguiente, la calidad continuaba dependiendo y era cuidada
individualmente por el artesano u operario.

Administracion cientifica - Il Guerra Mundial

A finales del siglo XIX, en los Estados Unidos desaparece totalmente esa
comunicabilidad que existia entre fabricante y cliente y se inicia un proceso de
division y estandarizacion de las condiciones y métodos de trabajo. Aparece la
vision de Frederick Winslow Taylor, implicando la separacion entre la planificacion
y la ejecucion del trabajo con la finalidad de aumentar la productividad. Este
trascendental cambio provoco inicialmente un perjuicio en la calidad del producto o
servicio.
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Asimismo, con la produccion en serie, siguiendo los principios clasicos de
organizacion cientifica del trabajo de Taylor, era facil que se produjera un error
humano, que se olvidara colocar una pieza, o se entregara un articulo defectuoso.
De esta forma, surgieron los primeros problemas relacionados con la calidad en la
industria. Como solucion, se adoptd la creacion de la funcion de inspeccidn en la
fabrica, encargando ésta a una persona responsable de determinar qué productos
eran buenos y cuales malos, eliminando a medida que este periodo iba avanzando
la preocupacion o responsabilidad de los operarios por la calidad y transpasandola
al inspector.

No obstante, en ese momento la calidad no era realmente un problema a
considerar pues los mercados estaban poco abastecidos, por lo que absorbian
con avidez la mayor parte de los productos que se les ofrecian. Asi, la calidad en
el ambito de la empresa so6lo comienza a estudiarse a principios del siglo XX,
relacionandolo con el término inspeccién, concepcién que ha ido evolucionando
hasta llegar a entenderlo como prevencion.

Il Guerra Mundial - Década de los setenta

Finalizada la Il Guerra Mundial, la calidad siguié dos caminos diferentes. Por un
lado, Occidente continuaba con el enfoque basado en la inspeccion. Por otro,
debemos destacar a Japon que comenzd una batalla particular por la calidad con
un enfoque totalmente diferente al occidental como veremos a continuacion. A
partir de 1950, mientras en Japdn se empezaba a aplicar el control de calidad con
una amplia difusién de los métodos estadisticos, en Occidente su aplicacion era
mas limitada. La menor importancia que le daban las empresas occidentales se
debia a que la calidad no era considerada como un problema, puesto que se
enfrentaban a un mercado de demanda donde sus productos se vendian con
facilidad.

Hasta este momento, el control de calidad tenia un limite ya que se centraba
principalmente en la planta productiva. Sin embargo, las lecciones del Dr. Juran
sobre el arte del quality management y el significado de la calidad ampliaron el
enfoque mas alla de la simple inspeccion de productos. Estas premisas basicas
fueron escuchadas en Japon, pero no en EE.UU., por lo que la calidad empezé a
ser una preocupacion principalmente de la administracion de las empresas
japonesas. De esta forma, se abrieron las puertas para el establecimiento del
control total de calidad en Japdén tal como lo conocemos hoy en Occidente
ampliando asi la vision de la calidad, centrada hasta ese momento en el producto.

De esta manera Japdn, durante la década de los 50 comprendié que para no
vender productos defectuosos era necesario producir articulos correctos desde el
principio. Por consiguiente, pese a que el control de calidad se inicié con la idea de
hacer hincapié en la inspeccion, pronto se pasé a la prevencion como forma de
controlar los factores del proceso que ocasionaban productos defectuosos. Las
empresas japonesas entendieron que se necesitaba un programa de control de
calidad cuya aplicacion fuera mas amplia que la considerada hasta el momento.

4
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Por mucho que se esforzase el departamento de produccién, seria imposible
resolver los problemas de confiabilidad, seguridad y economia del producto si el
disefio era defectuoso o los materiales eran mediocres. Por lo tanto, para
desarrollar un producto de calidad era preciso que todas las divisiones de la
empresa y todos sus empleados participaran en el control de la calidad. Esto
significaba que quienes intervenian en la planificacion, disefio e investigacion de
nuevos productos, asi como quienes estaban en la division de fabricacion y en las
divisiones de contabilidad y personal entre otras, tenian que participar sin
excepcion.

Por otro lado, Occidente, que todavia no se enfrentaba a una competencia fuerte,
seguia considerando la inspeccibn como sin6bnimo de calidad. La industria
occidental, desde la Il Guerra Mundial hasta los afios setenta se habia
concentrado en proporcionar de la manera mas rapida posible la tecnologia y el
volumen creciente de productos y servicios que una economia en continuo
desarrollo exigia. Se usaban de forma intensiva las técnicas de control de calidad
basadas en la inspeccion del producto final para determinar su idoneidad, por lo
que la eliminacién o retrabajo del producto defectuoso eran la practica habitual.
Las ineficiencias y el coste extra que este proceder ocasionaba era simplemente
repercutido al cliente, lo que no representaba un grave problema mientras la
economia siguiese creciendo. La consecuencia de estas evoluciones dispares fue
que en Japon se requerian menos horas y era mas barata la fabricacion de
productos exactamente iguales que en los paises occidentales.

Década de los ochenta y noventa

Esta divergencia alcanza su grado maximo a mediados de los afios setenta
cuando Occidente empieza a darse cuenta del liderazgo que iba consiguiendo
Japon, propio no de un milagro, sino de la construccion paso a paso de una
cultura de calidad frente a la estadounidense basada en la productividad. Junto a
esto, la crisis del petroleo alerto tanto de la necesidad del ahorro de energia como
de la necesidad de asegurar la calidad del producto para reducir el desperdicio y
asi los costes. De esta manera, la competencia comienza a ser cada vez mas
fuerte, los mercados se globalizan y la industria occidental, y particularmente la
estadounidense, comienza a perder el liderazgo en sectores donde durante
décadas habia disfrutado de una posicion ventajosa (automoviles, acero,
semiconductores, ordenadores, etc.). En mercados que comienzan a estar
saturados el hecho de simplemente ofrecer un producto o servicio ya no garantiza
el éxito. Ante consumidores cada vez mas informados y con una oferta variada la
calidad se convierte en un factor critico. La prevencion, en vez de la inspeccion, es
el enfoque que se utiliza ahora como se hiciera anteriormente en Japon. La
calidad pasa a ser un requisito necesario para la competitividad de la empresa.
Asi, los afos ochenta y noventa son testigo del importante logro conseguido
durante décadas por los japoneses, de quienes se trata de importar soluciones.
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Esta reflexion sefala la importancia que vuelve a adquirir la comunicabilidad entre
empresa Yy cliente, disminuyendo de este modo el distanciamiento que ha existido
durante buena parte del siglo XX.

1.2. Definicion de calidad

Esta evolucion supone una ampliacion del concepto tradicional de calidad. En la
actualidad ya no podemos hablar sélo de calidad del producto o servicio, sino que
la nueva visién ha evolucionado hacia el concepto de la calidad total. La calidad
del producto o servicio se convierte en objetivo fundamental de la empresa; pero si
bien con la vision tradicional se trataba de conseguir a través de una funcion de
inspeccion en el area de produccién, en el enfoque moderno la perspectiva se
amplia, considerando que va a ser toda la empresa la que va a permitir alcanzar
esta meta, fundamentalmente a través de la prevencion. Segun esta nueva vision,
podra mejorar la calidad del producto o servicio si mejora la calidad global de la
empresa, es decir, si ésta se convierte en una organizacion de calidad,
refiriéndose a una empresa avanzada en calidad porque ha implantado la
direccién de la calidad.

El término calidad se relaciona muchas veces con un producto o servicio
extraordinario o excepcional, sin embargo, el concepto que nosotros queremos
desarrollar no tiene por qué guardar relacion con lo «magnifico», y se consigue
como sefala Ishikawa (1994; 18), disefiando, fabricando y vendiendo productos
con una calidad determinada que satisfagan realmente al cliente que los use. Por
tanto, no se refiere Unicamente a productos o servicios de elevadas prestaciones.
Existen multiples definiciones del concepto calidad. No obstante, dos de ellas son
las mas aceptadas por la literatura. En primer lugar, aquella que define la calidad
como conformidad con las especificaciones. Esta definicién, que fue una de las
primeras aceptadas universalmente puede considerarse hoy como incompleta
porque como critican Reeves y Bednar (1994; 430-431): a) los requisitos de los
productos deben ajustarse a lo que desean los clientes y no a lo que cree la
empresa, b) los clientes pueden no conocer exactamente como el producto o
servicio se ajusta a las especificaciones internas y c) el factor humano, que no
esta contemplado en esta definicion, es una parte esencial en la calidad, no sélo
en las empresas de servicios, sino también y cada vez mas en las industriales.

Un ejemplo clasico de la aplicacion de esta definicion en los afos veinte es el
modelo T de Ford, donde todos los automoviles eran de color negro porque la
pintura de ese color se secaba antes que las demas. Sin embargo, General Motors
se dio cuenta de que los productos estandarizados no complacian las demandas
del mercado e introdujo variaciones, permitiendo a sus clientes elegir colores entre
sus modelos, consiguiendo asi ajustarse a las nuevas demandas. Esto demuestra
cdmo una empresa no puede ignorar los cambios del mercado aunque se ajuste a
unos determinados requerimientos. Para satisfacer al cliente, la empresa debe,
ademas, ser flexible y adaptarse a esos cambios.
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Asi, esta definicion queda hoy incompleta ya que los requisitos del cliente puede
que no se ajusten a estas especificaciones. Por tanto, parece mas apropiada la
siguiente que relaciona calidad con satisfaccion del cliente o «adecuado para el
uso» (Juran y Gryna, 1995; 3). En nuestro trabajo consideraremos esta
descripcion, por lo que entendemos calidad como satisfaccion de las necesidades
y expectativas del cliente. Es cierto que esta definicion por si sola es amplia y
subjetiva, por lo que también podemos encontrar inconvenientes. En este sentido,
puede resultar dificil descubrir las necesidades y expectativas de los clientes, pues
éstos quizas no conozcan en un principio cuales son, y sélo identificarlas una vez
utilizado el producto o servicio. A pesar de esta dificultad, consideramos mas
ajustada esta segunda definicion, ya que la primera como hemos puesto de
manifiesto esta orientada al producto y puede no satisfacer las necesidades reales
del cliente, mientras la segunda permite que las caracteristicas del producto o
servicio sean especificadas conforme a los requisitos que demanda el cliente, y
por tanto satisfacer sus necesidades, permitiendo a la empresa ademas,
enfrentarse rapidamente a los cambios que se puedan dar en ellas, ya que pasado
un periodo de tiempo las caracteristicas que demanda el cliente seran otras, y
habra que conocerlas para lograr ajustarse a las mismas. De esta manera, esta
segunda definicion incluye la primera.

Figura 1.1. Comparacion entre enfoque tradicional y moderno de la calidad

ENFOQUE TRADICIONAL . ENFOQUE MODERNO: TQM
MEDIO ’ INSPECCION ’ | PREVENCION '
FIN ¢ CALIDAD DEL PRODUCTO O SERVICIO )
CONFORMIDAD CON SATISFACCION

ESPECIFICACIONES CLIENTE

”,,\..n./'\.\ﬁ-._/'-l}'_b
4

-
e

CLIENTE \ EMPRESA

Alcaldia de Medellin
\/inilada Minadiirarian Cuentd con vos.



Por consiguiente, el transito del término calidad desde una perspectiva de
inspeccion en el departamento de produccién a una de prevencidn abarcando
todas las funciones de la empresa, asi como la ampliacion de la definicién de
calidad del producto o servicio, son dos de las principales caracteristicas del
enfoque moderno (figura 1.1). Como observamos, en base a esta transicion del
término se puede definir la calidad del producto como el conjunto de
caracteristicas del mismo que satisfacen al cliente que lo usa. En este sentido,
calidad significa producir bienes y/o servicios segun especificaciones que
satisfagan las necesidades y expectativas de los clientes; por tanto, las
necesidades del mismo llegan a ser un input clave en la mejora de la calidad
(Reed, Lemak y Montgomery, 1996; 178).

Definido el concepto de calidad so6lo nos queda concretar su significado.
Satisfaccion del cliente significa que un bien o servicio cumple las caracteristicas
deseadas por el comprador y carece de deficiencias (Juran y Gryna, 1995; 4), para
lograr satisfacer sus necesidades y expectativas, a un precio justo, con el minimo
coste. A continuacién analizaremos, por un lado el término satisfaccion, y por otro
el de cliente, dos conceptos claves de la definicion de calidad.

1.2.1. Satisfaccion

En primer lugar, estas necesidades y expectativas del cliente que deben ser
satisfechas serian segun Galgano (1993; 100-101): a) «las caracteristicas que el
cliente pide al especificar los elementos de su satisfaccion, de manera que
nosotros conocemos todos los términos necesarios para satisfacerla», es decir, es
lo que se denomina como calidad requerida, b) «los aspectos de la calidad y de
satisfaccion en los que el cliente ni siquiera piensa, dandolos por descontado» y
que no especifica por su propia evidencia; esto es, calidad esperada y c) aquella
calidad que no se conoce pero que el cliente valora, y es por tanto de naturaleza
subjetiva; es la calidad latente.

En segundo lugar, es fundamental considerar que un producto puede no tener
defectos y, sin embargo, la empresa no sea capaz de venderlo en el mercado, por
ejemplo, porque el competidor ofrezca un precio mas bajo. Es decir, la opinion del
cliente es verdaderamente la que debe realmente considerar la empresa.

Pongamos como ejemplo un cliente que se hospeda en un hotel de nivel medio.
Normalmente no acudira a otro de nivel mas alto, y generalmente de precio mayor,
si el primero se ajusta perfectamente a sus deseos. Es decir, esperara que éste
cumpla determinadas caracteristicas con las que satisfacer sus necesidades y
expectativas correspondientes a ese nivel. Asi pues, la calidad de la empresa en
este ejemplo no tiene por qué centrarse unicamente en ofrecer unas excelentes
instalaciones, sino que se extiende mas alla, incluyendo otros aspectos. Respecto
al hotel de categoria superior, satisfara unas necesidades y expectativas
diferentes al anterior, dentro de otro nivel, y ambos pueden complacer a sus
clientes, es decir, tener calidad.
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Desde otro punto de vista, la satisfaccién del cliente dependera de la diferencia
entre las expectativas y la percepciéon del mismo respecto al bien o servicio
ofrecido (figura 1.2). Por esta razon sera crucial que la informacion que comunique
la empresa al cliente, a través por ejemplo de la publicidad, no prometa mas de lo
gue puede ofrecer en realidad, pues en este caso la calidad percibida por el cliente
sera baja con respecto a sus expectativas, mientras que si lo ofrecido es igual o
superior, seguro que sentira satisfechas estas necesidades. Asi, como sefialan
Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985; 48-49), la percepcion de la calidad depende
de la diferencia existente entre el servicio esperado (expected service: ES) y el
servicio percibido (perceived service: PS).

Figura 1.2. Satisfaccion del cliente

SATISFACCION = PERCEPCION - EXPECTATIVAS

EXPECTATIVAS EXPECTATIVAS PERCEPCION .-
PERCEPCION /
PERCEPCION . EXPECTATIVAS
|
! !
: | =
CLIENTE INSATISFECHO CLIENTE SATISFECHO CLIENTE ENTUSIASTA

Fuente: Arthur Andersen (1995a; 58)

Por consiguiente, cuando el servicio esperado es superior al percibido, la calidad
percibida es menor que la esperada y no se sentira satisfecho. Sin embargo, si PS
es mayor o igual que ES, seguro que reconocera la buena calidad de la empresa y
por tanto estara satisfecho con el bien o servicio. Como consecuencia, la unica
solucion valida es la mejora permanente para satisfacer continuamente las
necesidades y expectativas de los clientes, y por tanto elaborar bienes o servicios
con las caracteristicas que demanda el mercado. De manera ilustrativa
exponemos a continuacion las tablas 1.1 y 1.2 sobre cuales pueden ser las
necesidades y expectativas de un determinado cliente.

Tabla 1.1. Necesidades y expectativas del cliente - |
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INDUSTRIA MANUFACTURERA

EMPRESA DE SERVICIO

CARACTERISTICAS

DEL PRODUCTO

Desempeiio

Confiabilidad

Durabilidad

Facilidad de uso

Servicio

Estética

Disponibilidad de opciones y posibilidad

Precision

Realizacién a tiempo

Integridad

Ser amigable y cortés

Anticipacion a las necesidades del cliente
Conocimicento de la persona

de expansion Estética
Reputacion Reputacion
FALTA DE DEFICIENCIAS

Producto sin defecto o crrores a la entrega,
durante el uso y durante el servicio
Venlas, [acturacion y olros procesos sin
errores

Servicio sin crrores durante las transaccio
nes de servicio original y [uturas

Venlas, lacturacion y olros procesos

del negocio sin errores

Fuente: Juran y Gryna (1995; 4)

Tabla 1.2. Necesidades y expectativas del cliente - Il

ANTES DE LA COMPRA

EN LA COMPRA

DESPUES DE LA COMPRA

Nombre e imagen de marca

Caracleristicas

Facilidad de instalacion y uso

Expericncia previa

Comentarios del vendedor

Atencion a las reclamacionces,
reparaciones y garantia

Opmiones de amigos Garanlias

Disponibilidad de piezas

Eficacia del scrvicio

Reputacion del distribuidor

Politica de scrvicio y reparacioncs

Resultados publicados de prucbas

Programa dc apoyo al usuario

Fiabilidad

Precio y rendimiento anunciado

Precio y rendimiento ofrecido

Rendimiento comparalivo

Fuente: Takeuchi y Quelch (1984; 36)

1.2.2. Cliente

Respecto a la segunda parte de la definicién de la calidad, los clientes pueden ser
internos y externos. Los externos no soélo incluyen a los usuarios finales sino
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también a todos los destinatarios del bien o servicio ajenos a la empresa como
comerciantes, intermediarios, etc. Mientras los internos engloban todos aquellos
receptores de un bien o servicio dentro de la empresa. Es necesario que el cliente
interno reciba un producto adecuado del anterior eslabdn de la cadena para hacer
bien su trabajo, con el fin de que el cliente externo pueda recibir finalmente la
calidad que cumple con sus necesidades y expectativas.

Tabla 1.3. Enfoque de la calidad

CALIDAD

ENFOQUE TRADICIONAL

ENFOQUE MODERNO

Identficacion con control de calidad

Indentificacion con calidad total

Inspeccion

Prevencion

Afccta sélo al bicn o servicio

Afccta a todas las actividades de la cmpresa

Responsabilidad del inspector

Responsabilidad de todos los miembros

Solo participa en su logro el departamento
de control de calidad

Participan en su consecucion todos los
micmbros dc la cmpresa

No cxiste una cultura de calidad

Sc sosticne con una cultura de calidad

La alta administracion se desvincula de la
calidad

El compromiso de la alta direccion es
esencial

Formacién sélo para los cspecialistas ¢
inspectores

Formacién para todo cl personal. no sélo
profcsionales y dircctivos

Especializacion del puesto

Enriguecimiento del puesto de trabajo

Enfoquc micro

Enfoque macro. Plantcamicnto global,

cstratégico de la calidad

Fuente: Juran y Gryna (1995; 4)

1.2.3. Diferencia entre calidad tradicional y moderna

Todas estas caracteristicas mencionadas y que definen la concepcion actual de la
calidad difieren como se ha expuesto anteriormente de las de principios de siglo.

Como sintesis, mostramos en la tabla 1.3 las principales diferencias entre ambas
concepciones.

11
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De esta manera, podemos afirmar que la calidad de principios de siglo, que
afectaba solo al producto y significaba detectar los errores para posteriormente
corregirlos, ha evolucionado hasta impregnar a todas las actividades de la
empresa, por lo que para su consecucidn es necesaria la prevencién y la
participacion de todos los miembros de la misma. Como consecuencia de esta
evolucion del término, encontramos en la literatura existente el concepto de Total
Quality Management (TQM), traducido al castellano como Gestion de la Calidad
Total. Es ésta una traduccién clasica que no consideramos del todo correcta dado
el significado del concepto de gestion y «management». De esta manera, la
Economia de la Empresa asocia la palabra «management» con una visién general
a corto y largo plazo, identificandola con el término «administracion». Sin
embargo, el concepto de «gestion» lo relaciona con actuaciones a corto plazo,
mientras el de «direccion» con acciones a largo plazo. Por esta razon nos parece
mas apropiado utilizar el vocablo Administracién o Direccién de la Calidad Total,
dado el compromiso a largo plazo que esta filosofia implica en vez del genérico
Gestion de la Calidad Total, sin que con su utilizacion no consideremos la
concepcion a corto plazo. Si recurrimos al diccionario de la Real Academia,
distinguimos que las tres palabras tienen significados semejantes, por lo que
optamos por el término «Direccidn de la Calidad Total» dada la mayor relacién que
se le asocia a este término con la empresa. Por otro lado, si bien ha quedado
definido el concepto de «total», estamos de acuerdo con Deming y Brocka y
Brocka (1992; 6) que no es necesario anadirle dicha «coletilla», pues va implicita
en su definicion tal como la aceptamos hoy. Como consecuencia, en nuestro
contexto utilizaremos Direccion de la Calidad o TQM.

1.3. Concepto de gestion de la calidad

La gestion de la calidad es un sistema de direccion que implanta la calidad en toda
la empresa como medio para conseguir los objetivos de calidad, caminando hacia
la mejora continua en todos los niveles organizativos y utilizando todos los
recursos disponibles con el menor coste posible. De esta manera, a través de la
planificacion, organizacion y control de la calidad, persigue la mejora continua, no
sélo de los productos, sino también de los procesos, mediante la involucracion de
todos los miembros de la empresa.

1.3.1. Principios

Si inicialmente alcanzar unos determinados niveles de calidad puede resultar facil,
la esencia de un sistema TQM estriba en mantener y mejorar estos niveles
permanentemente. Por consiguiente, para llevar a cabo el proceso de
planificacion, organizacién, control y mejora continua, es necesario que la
empresa se sustente en los siguientes principios basicos:

1. Enfoque basado en la satisfaccion del cliente para sobrevivir y competir.
Todos los criterios de calidad se deben establecer en base al cliente.
Fernandez Sanchez (1993; 340) indica que el enfoque orientado al cliente
significa que la empresa logra satisfacer las necesidades y expectativas del
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cliente disefiando el bien o servicio, fabricandolo, vendiéndolo vy
descubriendo lo que piensa su usuario y por qué no lo ha comprado el no
usuario, es decir, debe seguir un ciclo continuo como posteriormente
veremos en el ciclo de la calidad. Por tanto, la empresa es capaz de crear
valor para el cliente porque entiende su cadena de valor (Reed, Lemak y
Montgomery, 1996; 176). Esta satisfaccion ha de conseguirla de manera
eficiente, por lo que para alcanzar la calidad no podemos olvidar los costes.

2. Cultura de calidad centrada en la mejora continua. En este sentido, la
direccién de la calidad es un viaje sin fin hacia la mejora permanente.

3. Implicacion de la alta direccion. Sin un compromiso y participacion de la
direccién que mantenga un liderazgo fuerte en este proceso, la direccién de
la calidad esta condenada al fracaso.

4. Participacion de todos los miembros de la organizacion a través del trabajo
en equipo. Para ello es esencial una adecuada formacion (métodos,
sistemas y herramientas) otorgando al personal una mayor iniciativa en su
area de trabajo, motivandolo y reconociéndole el trabajo bien hecho. Con
ello, cada empleado es responsable de su propio trabajo.

5. Un adecuado sistema de comunicacion que permita el flujo de informacion
en todos los sentidos, es decir, no sb6lo de superior a subordinado, sino
también a la inversa y entre empleados del mismo nivel jerarquico.

6. Involucracion de los proveedores. La responsabilidad por la calidad no debe
quedarse dentro de la empresa, sino que ha de extenderse a los
proveedores, quienes deben ser responsables de su trabajo, ya que forman
parte de la cadena de valor del negocio (Pérez Castillo, 1990; 60).

7. Sensibilidad y preocupacion de la organizacion por su entorno social y
medioambiental.

Como resultado de lo expuesto anteriormente nos encontramos con una
concepcion integrada, sistémica, de la calidad en la organizacion que permite
«avanzar hacia la consideracion de la calidad como un objetivo de toda la
organizacion, para cuyo logro es precisa la participacion de todos sus miembros»
(Sarabia, Lopez y Serrano, 1994; 7) y la involucracion de la alta direccion como eje
director de la misma. La direccion debera adquirir un compromiso serio y sincero
con la calidad y comprender que ésta no la «hacen» ellos, sino todo el personal.
Ademas del enfoque orientado al cliente, el compromiso de la direccion vy la
participacion de todos los recursos humanos de la empresa son dos aspectos
esenciales del éxito de la nueva filosofia. Esta vision, que afecta no solo a
produccion o marketing, sino que influye también en todos los subsistemas de la
empresa y en las relaciones que se dan entre los mismos, se extiende a lo largo
de toda la empresa, participando en ella todos sus miembros, cada uno en su
respectiva area de trabajo, con el fin de conseguir el objetivo comun de mejora de
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la calidad. De esta forma, la calidad es responsabilidad de toda la empresa, por
ello hablamos de direccidn y gestion integral de la calidad, es decir, fabricar y
comercializar un producto de calidad al menor coste posible y siempre de forma
que se ajuste al maximo a las expectativas del consumidor.

De esta manera, es esencial que una organizacion cuente con un sistema claro y
bien estructurado que determine, documente, coordine y mantenga todas las
actividades claves que son imprescindibles para asegurar las acciones de calidad
necesarias en todas las operaciones pertinentes de la empresa (Feigenbaum,
1994; 83).

Figura 1.3. Sistema de calidad

Mayor poder negociador Cambio en los criterios de compra de
de los clientes los clientes (relacion calidad-precio)

\

Empresa debe satisfacer las necesidades y expectativas del cliente

o ¥

Entorno globalizado =3

PROVEEDORES | IENT
¢ 2 SISTEMA DE CALIDAD l » CLENTES
COMPROMISO ALTA DIRECCION INVOLUCRACION DEL PERSONAL
> Liderazgo Mantener.a las
personas informadas
Favorecer la
\4 comunicacion interna
) CULTURA DE CALIDAD
¢ Aprovechamiento del mejor recurso

intangible que posee la empresa

MEJORA DE LA <
COMPETITIVIDAD

Fuente: Tari (2000; 39)

En consecuencia, un sistema de calidad puede ser un medio ideal para crear una
cultura de calidad orientada a satisfacer las necesidades y expectativas del cliente.
Sus dos principios basicos, imprescindibles para su mantenimiento a largo plazo
son: el compromiso de la alta direccion y la involucracidén del resto del personal
(figura 1.3).
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