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La gestion de la calidad
total: un enfoque ecléctico
de las organizaciones

Maria Sol CASTRO FREIRE*

Introduccién

La calidad se ha convertido en el eje central de la estrategia de un nimero
creciente de organizaciones, las cuales buscan como articular sobre ellatodas
lasactividades que realizaninvolucrando, al mismo tiempo, atodas las personas
quelasintegran. Esto se haproducido como fruto de unadoble necesidad. Por
unlado, las organizaciones deben mejorar su desempefio general paramante-
ner sus posiciones en los mercados; por el otro, la direccion busca nuevas
formas de gestién que puedan basarse en laaceptaciényelcompromisodelas
personas conlamejorade lacalidad, antes que enlaimposiciénoenlacoaccion.

Elinterés contemporaneo por lacalidad y susimplicaciones paralas organi-
zaciones tiene sus antecedentes en las primeras décadas del siglo XX, en la
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busqueda de técnicas de control de la calidad para reducir errores en los
procesos de produccidn industrial (Shewhart, 1931). Desde entonces, la con-
cepcidndelacalidad havenido evolucionando hastadar lugaraun modelo de
gestion integral al que algunos se han referido como una revolucion en el
pensamiento sobre la gestion empresarial (Ishikawa, 1983), y que se conoce
como Gestidn de laCalidad Total (GCT).

El hilo conductor entre los trabajos iniciales y la concepcion actual de la
calidad lo constituyeron dos de los grandes ideélogos de laGCT: W. Edwards
Demingy JosephJuran, los cuales, apartir de sutrabajo de apoyoal desarrollo
de laindustria japonesa desde finales de la década de 1940, avanzaron hacia
planteamientos més integradoresy asentaron los principios fundamentales de
lacalidad. Estos principios se han ido aplicando progresivamente a todos los
procesos de gestidn y se han extendido a todo tipo de organizaciones.

Eleje central de laGCT lo constituye el principio de que todos los procesos
y productos de unaorganizacidon deben mejorar continuamente, combinando-
se paraellolas mejoras graduales con los saltos cualitativos, de tal maneraque
todas las personas que integran la organizacion han de tener la capacidad de
actuar conese punto de mira. El objetivo de ello es satisfacer entodo momento
las necesidades de los clientes, tanto los externos como los internos. La
consideracionde ambostiposde clientes,asuvez, seasientaenel conceptode
proceso, pues todas las actividades que se realizan en la organizacién estan
interrelacionadas como partes de un mismo procesoy constituyen eslabones
delacadenadelacalidad. Cadaacciénrequiere de proveedoresyrepercuteen
clientesinternossucesivos, hastallegar al eslabonfinal del cliente externo.

El desarrollo de las dimensiones y las aplicaciones de la calidad, hasta
convertirse en la GCT, ha dado lugar también a una reflexion académica
creciente y a la necesidad de articular sus aportes dentro del campo de
conocimiento de la gestién de las organizaciones. Se encuentra, asi, que una
parte de sus fundamentos también estan presentes en otros enfoques; bien sea
en elaboraciones anteriores en el tiempo a la GCT, como la Administracién
CientificaolasRelaciones Humanas, bien seaen otras de desarrollo contempo-
raneoalde laGCT, como la Gestién por Objetivos, los Sistemas Sociotécnicos
yel Desarrollo Organizacional. Ilgualmente, se observan puntosen cominentre
la GCT y otros enfoques de origen més reciente como la Reingenieria o la
Organizacion Inteligente. Creemos en este sentido que, en su haturaleza mul-
tidisciplinariay acumulativa, laGCT traspasaloslimites de lasteorias existentes,
aun cuando quedan, sinduda, elementos que requieren de unaelaboraciéonen
mayor profundidad.
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1. Enfoques anteriores a la GCT

Sin querer soslayar las diferencias entre ellos, pues cada uno no es sino la
muestra de la busqueda de soluciones a los problemas de las organizaciones
en el momento en que aparece, Palmer y Saunders (1992:71-77) encuentran
numerosos elementos comunes entre los planteamientos de la GCT, los de la
Administracion Cientificay los de las Relaciones Humanas.

1.1. LaAdministracién Cientifica

ConlaAdministracion Cientifica, laGCT comparte el énfasisenlanecesidad
deentenderlos procesosrelacionados conlaproduccion. Asi, las experiencias
de TaylorenlabuUsquedade las mejores maneras de hacer unatareano parecen
muy diferentes delempefio de Deming en el conocimiento profundo del sistema
y de las causas de las variaciones que se producen en él. Aambos enfoques les
interesa también una definicién clarade rolesy relaciones, de manera que no
haya ambigtiedades en las lineas de autoridad y responsabilidad sobre los
procesos. Las diferencias se encuentran principalmente en el tratamiento de
factores como el papel de ladireccidny la participacion de los empleados.

Para la Administracion Cientifica, el papel de la direccion es la definicion
precisadel trabajo del empleado y, aunque es uno de sus objetivos lograr las
mejoresiniciativas de cadauno, piensaque paraellose requieredelapuestaen
marchade procesos cientificos que consideramasalladel alcance de aquél. Por
ello, para asegurarse de que cada empleado cumple fielmente con las especi-
ficaciones de su tarea, elabora un sistema de gestion que se fundamentaen el
control estrecho por partede ladireccion de lasactividades de losempleados.
En este sentido, Deming no coincide con Taylor en que las técnicas de mejora
de procesos sean conceptualmente dificilesy debanseratribucion de directivos
especializados, sino que reabsorbe esta capacidad en todos los niveles de
trabajo. Considerael trabajo de mejoracomounaresponsabilidad compartida
entreladirecciony lostrabajadores, pues éstostienen laposibilidad de propor-
cionar un conocimiento de primeramano de larealidad del lugar de trabajo del
que carece ladireccién.

Otro elemento de discrepancia entre ambos enfoques se encuentra en la
formaenquese utilizanlosdatos. Taylor lesdaunsentido propiode laingenieria,
de maneraque cadaelemento del trabajo debe medirse mediante técnicas muy
minuciosas, para después disefiar el método 6ptimo de realizarlo. Deming
tambiénestainteresadoenlosdatos, puessonesenciales parael andlisisde las
causas de lasvariaciones que se presentan en los procesosy en consecuencia
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paralamejorade éstos. El entendimiento de lanaturalezade lavariaciény los
métodos parareducirlasonel elemento central de lastécnicas de mejoradela
calidad que plantea. Pero,enelcasodelaCT, losdatos, aligual que los procesos
degestion empresarial, pueden serentendidosy utilizados tanto por los traba-
jadorescomo por losdirectivos, entodoslos niveles de laorganizacion. Este es
el objetivo de los programas de formacién que siempre acomparfian a la
implantaciondelaGCT.

En suma, ante el objetivo comun de encontrar lamanera éptimade llevar a
cabolos procesos organizacionales, lo que cambian sonlos procedimientosy
lamanerade interpretar el papel de las personas involucradas (figura1).

ADMINISTRACION GESTION DE LA
CIENTIFICA CALIDAD TOTAL

Responsabilidad
de la direccién y
los especialistas

Desarrollo
de las mejores
précticas

Responsabilidad
de todos los que
integran la empresa

Figura 1. Similitudes y diferencias entre Administracion Cientifica y GCT.
1.2. Las relaciones humanas

Los puntosde encuentroentre lasRelacionesHumanasy laGCT se centran
en dosaspectos principales:

— Elinterés por la unidad organizacional, elemento que se encuentra, por
ejemplo, enel punto8delosconocidos 14 puntos de Deming—eliminacion
del temor y creacion de un ambiente de confianza.

— La necesidad de lograr el compromiso de los empleados, enfatizando la
consultaconellos parael disefio del trabajoy lacreacién de mecanismos
motivadores que estimulen su compromiso con la organizacion.

Ambas concepciones consideran igualmente que los trabajadores pueden
mostrarinterésy orgullo por hacerunbuentrabajoy que desean lograr objetivos
quefavorezcan el desarrollo de laorganizacion, siempre que se cuente consu
participacion y se les proporcione la formacion necesaria. No obstante, las
Relaciones Humanas confian para lograr esto en la creacion de una serie de
servicios y lazos que estimulen el compromiso de los trabajadores con la
empresa. Asimismo, se plantea la necesidad de la atencion a las diferencias
individuales para orientarlas hacia una mayor productividad. La CT también
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busca el compromiso de los empleados, pero en este caso mediante la orien-
tacion hacia un objetivo de calidad aceptado por todos.

Enprincipio, laCT seinteresamas por las variacionesenlos procesos que por
las variaciones en la conducta individual, puesto que éstas van directamente
ligadas a aquéllos. Aunque no rechaza la consideracién de las necesidades
individuales, los factores en que se centra son aquéllos que pueden ser un
impedimento para el logro de un producto de calidad. Pero también se carac-
terizaporunafuerte orientaciénhacialas personas, pueslapracticade lamejora
continuaexige elinvolucramiento de todos enlaempresa; en palabras de Imai
(1989:64): invertiren kaizen (mejora continua) significa invertir en las personas.
De aqui la importancia del disefio y la puesta en practica de estrategias de
recursos humanosorientadasaesefiny, dentrodeellas, el especial énfasis que
se coloca en el trabajo en equipo, debido al potencial de desarrollo de las
capacidadesindividuales que le esinherente (figura2).

RELACIONES GESTION DE LA
HUMANAS CALIDAD TOTAL

Enfasis —Motivacion Enfasis
en el —Participacion de en el
individuo los empleados equipo

Figura 2. Relaciones Humanas y GCT.

Resulta de este modo que la GCT retoma, por un lado, el principio de la
optimizaciénde procesosde laAdministracion Cientificay, por otro, el enfoque
consultivo—participativode las RelacionesHumanas. Aestoafiade laorientacion
hacialamejoradelacalidady lautilizacién de instrumentos estadisticos. Ello,
asuvez,dalugaraestructuras de control que se facilitan mediante lacreacién
de equipos de trabajo que, con la formacion adecuada, asumen responsabili-
dad y autoridad sobre lainspeccién, el seguimientoy lamejora de sus tareas.

2. Enfoques de desarrollo contemporaneo al de la GCT
Se consideranaquilaGestion por Objetivos, laTeoriade Sistemas Sociotéc-

nicosy el Desarrollo Organizacional. Los puntos de encuentro de éstos con la
Gestion de laCalidad Total se analizan a continuacion.
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2.1. La gestioén por objetivos

Son varios los puntos de coincidencia que pueden encontrarse entre los
planteamientos de la GCT y la Gestion por Objetivos, movimiento iniciado a
finales de los afios cincuentay encabezado por Peter Drucker. A pesar deello,
laGestidn por Objetivos fue incluidapor Deming (1989: 75-97) entre loque llama
las "enfermedades mortales” de lamayoriade lasempresas occidentales, pues
considera que laforma en que se determinan los objetivos estrecha la vision
empresarial con un enfoque a corto plazo. Cree que los objetivos se plantean
sinanalizar debidamente los procesos de trabajo, y es de éstos, en todo caso,
de donde deberia derivarse la formulacién de objetivos de mejora. En este
planteamiento Deming difiere de Ishikawa (1985: 60-61), pues para éste la
formulacién de objetivos es apropiada siempre que se dirija a la solucién de
problemas especificosy se establezcan de maneraquefacilitenlacooperacion
entre funciones.

Entre los elementos comunes con la GCT que se hallan en el trabajo de
Drucker (en Clutterbuck y Crainer, 1995: 99-112; en Palmer y Saunders, 1992:
71-77),destacan laintegracion de las partes de laorganizaciéon enuntodoyel
servicio a las necesidades del cliente como objetivo central de la gestion
empresarial. Considera, asimismo, que para conseguirambos, es importante
tratar alos trabajadores como recursos capaces de aportar unacontribucion
asiduayvaliosa. Los objetivos determinan paraDrucker lamedidaen que cada
directivo debe colaborar con las otras unidades de la empresa (sus clientes
internos) y la contribucién de cada unidad (sus proveedores internos) a los
objetivosdel directivo, ytodoello requiere del trabajo en equipo. Esto, sinduda,
recuerdael principio nimero uno de la"constancia de propdsito"” de Deming.
Hay coincidencias también en la necesidad de tomar decisiones basadas en
datos, enelreconocimientode laimportanciade unacomunicaciénefectivaen
todalaorganizacién,enlaorientacional cliente alahorade determinar objetivos
y en las consideraciones sobre el largo plazo. Todo ello hace pensar que el
aparente conflicto no esta tanto en los fundamentos de ambos planteamientos,
como en los problemas que se presentan en las empresas en el momento de
laimplantacion, de maneraque setiende aver los objetivos como algo impuesto
arbitrariamente por ladirecciony que deja alos subordinados con la respon-
sabilidad de conseguirlos (figura3).
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GESTION POR GESTION DE LA
OBJETIVOS CALIDAD TOTAL

Escaso analisis
de los procesos
de trabajo

—Clientes
—Trabajo en
equipo

Andlisis de la
variabilidad de
los procesos

Figura 3. Gestién por Objetivos y GCT
2.2. Lateoria de sistemas sociotécnicos

EnlaTeoriade Sistemas Sociotécnicos (SST), desarrollada por Eric Tristy
derivadade lateoriageneral de sistemas que formularaVon Bertalanffy en los
afos 50, Manzy Stewart (1997:59-70), como antes ya hicieran Persicoy McLean
(1994:11-18), encuentran también una manifiesta complementariedad con la
GCT (figura4). Lateoriade sistemas sociotécnicos planteaelementoscomola
necesidad de laoptimizacién conjuntade los componentes socialesytécnicos
deltrabajo, enlugar de laoptimizacién de unoaexpensas del otro, defecto que
achacatantoal taylorismocomoalasrelacioneshumanas. Paraello,abogapor
la organizacién del trabajo en equipos, con un alto grado de autonomia para
tomar decisiones sobre sustareas, y por el disefio de puestos mas generalistas
mediante elenriquecimiento de tareas. De hecho, en lasformas mas avanzadas
de la gestion de la calidad se encuentran incorporados estos principios, aun
cuandoeneliniciodel procesolaautonomiadelosempleados tanto individual-
mente como en equipo suele limitarse a aspectos menores del trabajo.

SISTEMAS GESTION DE LA
SOCIOTECNICOS CALIDAD TOTAL

Enfasis Concepto de Validez
en entorno sistema de trabajo general de los
y recursos en equipo métodos

Figura 4. Sistemas Sociotécnicos y GCT.

Elcomponente diferencial mas significativo se encontrariainicialmenteenel
pesoquelosSST atribuyenalas condiciones del ambiente externoylosrecursos
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como condicionantes de laestrategiade laempresa. EnesteaspectolaGCT ha
planteado con frecuencia lavalidez de sus practicas para cualquier organiza-
cién. En cualquier caso, en el presente, el andlisis ambiental no es ajeno a la
implementacion de estrategias de calidad.

2.3.Eldesarrollo organizacional

Tambiénlosfundamentos del Desarrollo Organizacional, desde susinicios
enladécadade 1940 con los trabajos de Kurt Lewin, han evolucionado por un
camino paraleloalaGCTyambos hanacabado convergiendo. Lateoriadel DO
seorientahaciaelladohumanodelagestiénydel trabajo, perono puede dejar
de lado los factores técnicos y de mediciéon que lleva consigo el cambio
organizacional. Los proponentes de laGCT, por su lado, aunque inicialmente
ponian el interés principal en los aspectos técnicos, se han visto obligados a
considerar también lamanera de abordar los aspectos humanos de lamejora
delacalidad (figura5). El desarrollo organizacional hasido considerado como
unintentodealcanzar laexcelenciaempresarial mediante laintegracion delos
deseos de crecimiento y desarrollo de los individuos con los objetivos de la
organizacion. Beckart, uno de los pioneros de esta corriente, (en Lindsay y
Petrick, 1997: 4), encuentra cinco caracteristicas propias del DO:

— Esplanificado.

— Afectaatodalaorganizacion.

- Sedirigedesdearriba.

— Buscaincrementar la eficienciade la organizacion; y

— Sellevaacabomediante intervencionesen los procesos organizacionales,

las cuales se basan en el conocimiento que aportan las ciencias de la

conducta.
DESARROLLO GESTION DE LA
ORGANIZACIONAL CALIDAD TOTAL

Orientacién
psicologica
y social

Equipos de trabajo
Cultura organizacional
Enriquecimiento de
tareas

Componentes
técnicos

Figura 5. Desarrollo Organizacional y GCT

FrenchyBell (enLindsayy Petrick, 1997:4) afiaden, ademas, que se tratade
un esfuerzo alargo plazo paramejorar los procesos de renovacion y solucién
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de problemas de una organizacion.

Laevoluciondel DO lo haconducidodesde suinterésinicial por el desarrollo
de equiposy lasrelaciones intergrupales hacia nuevas areas de trabajoen las
que se enfatiza la importancia del liderazgo, el planteamiento de objetivos
basados en una misién y una vision claras, la planificacién de la mejora, los
procesosdegrupo, eltrabajoenequipo, elenriquecimientodetareasy lacultura
organizacional (llesy Jonhston, 1989: 32-35), aspectos todos ellos presentes
también en la GCT. Otra de las premisas comunes es que de la manera en que
setrataalosempleados, asitratan ellosalos clientes. Asimismo, enlos procesos
deimplantaciéndelaGCT seemplean técnicas como lasencuestas de actitudes
entre los empleados, que fueron desarrolladas por los pioneros del DO como
parte de sus métodos de investigacidn—accion. Por su parte, los enfoques mas
recientes del DO se centran en las tareas y procesos mediante los cuales el
individuo puede contribuiralosresultados del grupo.

3. Enfoques de desarrollo més reciente

Se consideranaquidos corrientes que se han querido presentar enocasiones
como sucesoras e incluso como sustitutas de la GCT: la Reingenieria de
Procesosy laOrganizacion Inteligente.

3.1. Lareingenieria de procesos

Lashuellasdelosorigenesde laReingenieriase encuentranendosarticulos
publicados en Estados Unidos en 1990, el primero de Davenport y Short, La
nueva ingenieria industrial: informacion, tecnologiay redisefio de procesos, y el
segundo de Michael Hammer, Redisefiar el trabajo: no automatice, elimine. En
ambos se aboga por la eliminacion de feudos funcionales y de muchas de las
fases del ciclo de trabajo tradicional mediante el uso de la tecnologia de la
informacion paravincular procesos que estan repartidos entre varios grupos
funcionales, de manera que el ciclo de trabajo se organizase en torno a esos
procesos integrados. El paso siguiente fue la publicacion del libro de Hammer
y Champy Reengineering the Corporation (1993), en donde se amplia la 16gica
conceptual de laReingenieriay se muestran ejemplos exitosos de suaplicacion.

La Reingenieria aboga por un cambio radical en laforma de trabajar de las
organizacionesy por un abandono de lo que califica como teorias anticuadas
sobre la organizacién del trabajo. Habla de reinventar procesos y centrar la
mirada en el cliente en base a una serie de principios que se resumen en la
siguientetabla.
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Tabla 1. Principios de la Reingenieria

1.— Disefio organizacional centrado en puestos de trabajo completos, de
manera que, alli donde sea posible, el trabajador desempefie varias
tareas.

2.— Trabajadores con facultad paratomar decisiones, eliminando buro-
craciayacelerando el periodo de respuestaal cliente.

3.— Realizacién de los pasos de cada proceso segun la necesidad del
cliente en vez de por la precedencia temporal.

4.— Procesos adecuados a las necesidades de cada cliente, y no de
estandarizaciony producciéon en masa.

5.— Eltrabajodebe llevarse acaboallidondetiene sentido. Hay fases que
puederealizar el cliente, el proveedor u otro agente.

6.— Reduccion de las comprobaciones y los controles.

7.— Mezclade centralizaciony descentralizacion de las operaciones, por
medio del uso de la tecnologia de la informacion.

Fuente: Basado en Burdett (1994: 8-9).

LaReingenieriahaquerido presentarse como superadorade laslimitaciones
queseatribuyenalaGCT,alaqueenocasiones (Denningy Medina-Mora, 1995:
43; Burdett, 1994: 10) se reprocha su enfoque hacia una mera mejora de los
sistemasendetrimento de unreplanteamiento de éstos. Creemos, sinembargo,
que éstaes unaconsideracion muy restringidade laGCT, en laque no se tiene
en cuenta mas que su componente de mejora gradual y de conformidad con
las especificaciones, ignorando suesenciaholisticay su capacidad parallevar
a cabo cambios radicales. Este aspecto no es diferente de lo que Lépez de
Arriortla ha pretendido expresar con su "formula” del KVP2, parareferirse a
cambios incrementales de caracter excepcional. Es evidente que un nuevo
procesodificilmente se podrdmantener sino se plantea su mejoracontinuada,
es decir, si no se produce un aprendizaje continuado que facilite el cambio.
Consideramos por esto que ambos tipos de cambios no son excluyentes el uno
del otro, sino que acttan de forma complementaria.

Deigual manera, losargumentos de laReingenieriasobre laimportanciadela
satisfaccion total del cliente y la necesidad de procesos internos eficaces y
eficientes no son diferentes de los de las interpretaciones méas avanzadas de la
GCT. Endefinitiva, puede decirse con Castle (1996: 9), que no estamos ante una
estrategianuevayalternativasinomasbienante unodelossubsistemasdelaGCT.
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3.2. La Organizacién Inteligente

Los fundamentos de laOrganizacion Inteligente (Ol) hande ubicarseenel
marco de las teorias del cambio organizacional. De aqui surge el tema del
aprendizaje organizacional, planteado inicialmente por Argyrisenladécadade
1970y que havenido desarrollandose hastael presente junto con otrosautores
vinculadosalasteorias del desarrollo organizacional (Lindsay y Petrick, 1997;
Burgoyne, 1995; Pedler et al, 1991; Senge, 1990; Handy, 1976). Esencialmente
todos sostienen que el éxito de una organizacion viene determinado por su
capacidad para aprender continuamente, creando y sosteniendo un sistema
justoyadaptable que interactle continuamente con el medio ambiente huma-
noy natural. Conciben laorganizacién como un sistema de aprendizaje colec-
tivo, capaz de transformarsey mejoraralo largodel tiempo. Este contextoesel
que ha dado lugar al concepto de organizacién que aprende u organizacion
inteligente (learning organization).

Marchington y Wilkinson (1996: 170-173) sefialan varias caracteristicas
relevantes de la Ol que hemos sintetizado en la tabla 2.

Tabla 2. Caracteristicas de la Organizacion Inteligente

1.— Creaoportunidadesde aprender paratodos losempleados, nosolo
de manera formal sino también mediante el debate, la revision y el
cuestionamiento de las actividades cotidianas.

2.— Disefia estructuras y culturas que estimulan el aprendizaje de los
empleados, mediante el cuestionamiento de las reglas y practicas
existentes, la experimentacion de ideas nuevas y el ejercicio de la
autonomiaparacontribuiralatomade decisionesentodoslosniveles.

3.— Desarrolla directivos que se comprometan en facilitar el aprendi-
zaje, mediante un enfoque participativo y abierto de la toma de
decisiones.

4.— Acepta que se pueden cometer errores y que éstos son una parte
esencial del procesode aprendizaje.

5.— Implanta sistemas disefiados para que puedan acceder a ellos usua-
rios mas que expertos.

6.— Rompe barrerasentre las personasy los departamentos, de manera
que se estimulenformas de trabajoy comunicaciénabiertas, asi como
lacreacionderelacionesinternas cliente—proveedor.

Basado en Marchington y Wilkinson (1996: 170-173).
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LasconexionesdelaOlconlaGCT sonevidentesyyahan sidoapuntadas por
algunos (Hill: 1997: 84). Aligual que antes vimos con laReingenieria, laOrgani-
zacion Inteligente vuelve a insistir en los temas de la mejora continua, la
eliminaciéndebarrerasinterfuncionales, las cadenasde clientesy proveedores,
el desarrollo de capacidades de toma de decisiones por los empleados (em-
powerment), el trabajo en equipo y el enfoque sistémico de totalidad de la
organizacion.

Nos encontramos, pues, ante otro de los componentes de laGCT que, asu
vez, recuerdainsistentemente alo que Peter Drucker (1988) Ilamaorganizacion
basadaenlainformacion, términoconelque serefiereauntipodeempresaen
lacual el conocimiento es su principal recurso.

Aladoptar el enfoque de laOl como un componente de laGCT nos alejamos
de lo que creemos que son planteamientos limitados de Argyris (1993: 8-9)
sobre este tema. En su analisis de las situaciones bajo las cuales se produce el
aprendizaje organizacional, Argyris encuentrados posibilidades:

— Cuando los resultados de la organizacion coinciden con lo que se ha

planificado previamente.

— Cuando hay discrepanciay se produce un desajuste entre intenciones y

resultados obtenidos.

En el momento en que es detectado un error y se corrige sin cuestionar o
alterar losvalores esenciales del sistema, tiene lugar unaprendizaje que llama
simple o de primer orden. Este esel que Argyris atribuye alaGCT (Castle, 1997:
9-10). Si, por el contrario, se examinan y cambian variables que gobiernany
alteran el sistema, nosencontraremos ante un aprendizaje doble o de segundo
orden. Este es el que puede desarrollar la capacidad de pensar de forma
constantey creativaen las necesidades de laorganizacion, tanto por parte de
los directivos como de los empleados.

Lalimitadaconcepciénde Argyris sobre laGCT se debe aque identificaésta
con apenas una de sus dimensiones: la de conformidad con determinadas
especificaciones. De aqui que hayaquerido convertir laconcepcién de organi-
zacion que aprende en algo diferente y mas amplio. Larealidad es que laGCT
necesita del aprendizaje en sus dos sentidos. Tomando los términos de Peter
Senge (1993: 24) diremos que requiere de un aprendizaje "adaptativo”, parala
supervivencia, y también de un aprendizaje "generativo", que aumente su
capacidad creativa.

De hecho, no es otro el fundamento del llamado ciclo de Shewhart que
Deming (1989: 67) adaptdé como instrumento de mejora valido en cualquier
etapa, y que da lugar a una acumulacion de conocimiento y al aprendizaje
constante (figura6). El primer paso —planificar—se produce cuando se decide
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llevar a cabo un cambio para mejorar unasituacién; en el segundo —ejecutar—
se pone en practica el cambio siguiendo los procedimientos que se han
disefiado al efecto; latercerafase—analizar—consiste en el examencriticode los
resultados que se han obtenido; finalmente, a partir del aprendizaje que se ha
generado del proceso se decide—actuar-si procede suimplantacionenun nivel
méas amplio. El ciclo se repite continuamente, dando lugar a un proceso de
mejora en todos los &mbitos, mediante el que se tratan las decisiones como
experimentos de los cuales se aprende y que nunca tiene fin.

Figura 6. El ciclo Shewhart/Deming.

En definitiva, no se encuentran contradicciones entre los principios de la
Gestion de la Calidad Total y los que defienden tanto la Reingenieria como la
Organizacion Inteligente. Aunque ambas se han querido presentar como
alternativas superadoras de las limitaciones que se atribuyenalaGCT, éstas no
sonrealmentetales. Lasdos corrientes son, esencialmente, partesintegrantes
delacalidad; otravaloracion supondriaunaconcepciénrestringiday diferente
alaque aqui se emplea.

Una vez mas, como antes con la administracion cientifica, las relaciones
humanas, la gestion por objetivos, los sistemas sociotécnicos o el desarrollo
organizacional, puede verse aqui lacontinuidad del proceso de intercambioy
absorcién entre todos los enfoques que se orientan hacia la mejora y la
transformaciénempresarial.
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4. La novedad del sistema de la Gestion de la Calidad Total

La concepcidén mas general de sistema es que se trata de un conjunto de
elementos o actividades que interactian dentro de unaorganizaciénconelfin
de obtenerunos resultados determinados. Las apreciaciones sobre cuales son
los elementos que deben estar presentes en la organizacion y cémo deben
combinarse paraobtenerlos objetivos handado lugar alassucesivasinterpre-
taciones sobre lamejor manerade llevar a cabo lagestion empresarial. Todas
ellas no son sino el reflejo de la complejidad de las organizaciones y de la
evoluciéndelas condiciones en que tiene lugar suactuaciony, por eso mismo,
no parece razonable que sean tratadas como excluyentes sino que mas bien
han de resultar complementarias. Cada nueva interpretacion o modelo no
surge en el vacio sino que se construye sobre laanterior.

EnelcasodelaGCT, aunque sus origenes estan fueradel mundo académico,
sus conexiones con las principales teorias de lagestion de las organizaciones
son evidentes. En este sentido, no parece aventurado afirmar con Spencer
(1994: 468), que el estudio de la GCT puede ayudar a descubrir dimensiones
nuevasen lasteorias existentes. Como se havisto, muchasdelasideasenlasque
sefundamentan las practicas de laGCT estan asociadas tanto a conceptos del
llamado enfoque clasicode laorganizacién (Ivancevich etal, 1996:53),enel que
se ubica al taylorismo, como a otros que forman parte de un modelo de tipo
organicista y que se encuentran en la teoria de sistemas o en la gestion por
objetivos. De igual manera, las consideraciones sobre la importancia de los
factoresdelacultura, laparticipacion de las personasenlaempresaoel valor
del cambioy el aprendizaje estan contenidos en el modelo cultural (Spencer,
1994: 454-468).

Enestesentido, laGCT hamostrado unanotable capacidad para constituirse
como un nuevo modelo y reunir componentes inicialmente dispersos. Es su
capacidad de juntar tantos conceptos que habian aparecido como separados,
y unificarlos en una teoria de la gestién lo que confiere su originalidad y la
convierteenunsistemanuevo. Estaesunade sus caracteristicas mas interesan-
tesylahacedistintade los planteamientos excluyentes. LaGCT tomaaquelloque
considera valido de otros enfoques que se presentan dispersos e incluso
opuestosylosagrupa. Y comoel todo siempre essuperioralasumade las partes,
al juntarse adquieren éstas una nueva configuracion. La nueva forma de
interrelacion que surge entre los elementos es lo que da lugar al sistema de la
GCT.

En este sistema, no son los elementos lo novedoso, sino lamaneraen que se
organizan y se orientan a los objetivos. El nexo de unién en este proceso de
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reelaboracion esel concepto de mejora continuaque debe impregnar todas las
actividades entodo momento. Lamejoracontinuase convierte en unafilosofia
yenunaformadevida (Evansy Lindsay, 1996: 337; Imai,1989: 39) que afectaa
todoslosaspectosdel trabajodelaorganizacion. LaGCT buscalamejoraenlos
costos, en los productos, en la entrega, en el servicio, en laformaciony en la
capacidad para tomar decisiones de los empleados, en la satisfaccion de los
clientes, enlaimagen de laempresaenel mercadoy ante lacomunidad. Todo,
enfin, debe ser siempre mejorable.

El factor clave que hace posible el despliegue continuado del potencial de
mejorade laorganizacion, bien sea éstagradual o por medio de innovaciones
cualitativas, es su capacidad paraaprender. Lamejoraes producto del apren-
dizaje, y por medio de ella se asegura el mantenimiento de la capacidad para
satisfacer las necesidadesy expectativas de losclientes. Y enlamedidaen que
estasituacion permanezca, laempresapodraasegurar unaposicion competi-
tiva en el mercado, lo que es lo mismo que decir que podra conseguir sus
objetivos (véasefigura7).Setrata, pues, de unejerciciosin limite en el tiempo,
yaque dejar de mejorar equivale a dejar de existir, 0, cuando mas, atener una
existenciaprecaria.

Pero tampoco pretendemos presentar ala GCT como un modelo acabado.
La tendencia que parece dominar actualmente en el andlisis organizacional
muestraun proceso continuo de intercambioy absorcion entre todosaquellos
enfoques que se han construido en torno a la necesidad de la mejora y la
transformacién empresarial. En este sentido, puede afirmarse que todos ellos
se enfocan hacia la calidad total, aunque adopten nombres diferentes. Aun
cuando puedan presentarse como elaboraciones independientesy hasta sus-
titutivasde laGCT, larealidad es que son ramas del mismo arbol. Mientras que
unas han alcanzado un desarrollo méas temprano, como las que atafien a las
herramientastécnicasy analiticas paralamejorade los procesos, lasvinculadas
alosfactores méasintangibles presentan undesarrollo masdificultoso, perono
por ello dejan de pertenecer al mismo tronco. Puede hablarse, por tanto, de la
GCT comodisciplinaque no haalcanzado sumadurezy que sigue evolucionan-
do. Se nutre tanto de la teoria ya construida como de su propio desarrollo; el
arbol no puede dejar de crecer y este crecimiento es producto de su propia
naturalezay delos nutrientes que elambiente le proporciona. Forma parte de
supropiaesencialaevolucion constante, que esel productode laaplicacionde
lamejora continuaasu propio cuerpo de conocimiento. De aqui que se pueda
identificar ala GCT como un sistema vertebrado en torno al cambio.
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ANTES de la GCT "\ [crstionoEia
ADMINISTRACION CIENTIFICA RELACIONES HUMANAS CALIE&‘;E%OTAL
(optimizracdon de {particip acien ¥ desarrelle deles
Jrocesos) irah ajadores)

CONTEMPORANEOSDE la GCT

DIRECCIONFOR SISTEM AS DESARROLLO
OBJETIVOS (Dp 0) SOCIOTECNICOS ORGANIZATIVO
(orientacion al (Hente (autonemiay (enTigue cimiento del
vyaLl) irabajo en equipe trabajoy desammollo
de grupos)
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DEL CLIENTE
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REINGERIERIA DE ORGANIEACION INTELIGENTE E
FPROCESOS (aprendiz aje organir ative) EXITO
{optimizaciin de procesocs) J EMPRESARIAL

Figura 7. El caracter integrador de la Gestién de la Calidad Total.

Unaparte importante del contenido de este nuevo sistematiene un caracter
ecléctico, entendido este término ensusentido positivo comolacapacidad para
seleccionar lo que parece mejor de diversas fuentes, sistemas o estilos. No se
trata, por tanto, de faltade originalidad en los planteamientos, sino del recono-
cimiento, explicito o no, delmérito que desde un punto de vista practico pueden
tener otros andlisis que en apariencia pudieran parecer enfrentados. Es este
sentido practico el que lleva a la GCT a traspasar los limites de las teorias
existentes y a convertirse en un enfoque multidisciplinar y eminentemente
prescriptivo, yaque su objetivo eslamejoradel desempefio de laorganizacion.

Ellogrode este objetivo de mejora continuallevaparejo,asuvez, un cambio
profundo enlaorientaciony las practicas organizacionales, unanuevagestalt
(SchuleryHarris, 1991:191), que se derivade laadopcion de una nuevafilosofia
ydelcompromiso con nuevas practicas de gestién del trabajo de las personas.
Esto se manifiestaen:

—Igualitarismo més que jerarquia.

—Apoyo en el desempefio de grupo mas que en el desempefio individual.

—Participacion y autonomia méas que mandoy control.

—Orientacion a la organizacion mas que al puesto de trabajo.

—Cambio més que estabilidad.
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LaGestidondelaCalidad Total se convierte asienunmodelo parael desarrollo
de las organizaciones, desarrollo que se vaaproducir en lamedidaen que las
personas que las integran puedan también desarrollar su potencial. Esto
supone, a su vez, laarmonizacion de dos componentes complementarios: la
mejora de la productividad y la mejora de la calidad de las condiciones de
trabajo. La productividad mejora porque se utilizan mas eficientemente los
recursos, se eliminan productos o servicios defectuosos, se eliminan procedi-
mientos que no afiaden valor y se mejoran continuamente los procesos. La
mejorade lacalidad de las condiciones de trabajo se produce en lamedidaen
quelosempleadostienenlaposibilidad de desarrollar suscompetenciasytiene
lugar unademocratizacién creciente del poder para decidir.
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