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Resumen / Abstract

En el trabajo se muestraun modelo de GC para empresas cubanas, concebido paraser aplicado en
cualquier organizacién con independencia del desarrollo que esta haya alcanzado en laGC. El
model o fue aplicado en tres empresas diferentes que presentaban distintos niveles de desarrollo
con respecto ala gestion de la calidad, en las que se obtuvieron resultados satisfactorios en los
indicadores evaluados apartir delos cual es se puede concluir que ocurrié unamejoraen laeficien-
ciadelagestion delacalidad y por tanto de dichas organizaciones.

In this work a model of GC is shown for cuban companies, conceived to be applied in any
organization with independence of the devel opment that thishasreached inthe GC. The pattern
was appliedinthreedifferent companiesthat presented different devel opment level swith regard
to the administration of the quality, in those that satisfactory results were obtained in the
indicatorsevaluated starting fromwhich you can concludethat it happened animprovementin
the efficiency of the administration of the quality and therefore of this organizations.
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INTRODUCCION

L os acontecimientos mundial es de |os Gltimos afios, el surgimiento de un mercado méas competiti-
vo, laresponsabilidad de servir aun cliente méas exigente en lacalidad delosproductosy servicios,
han provocado la urgente necesidad de hacer organizaciones mas eficientes, eficaces y que
brinden productosy(o) servicios de mayor calidad. El reto delas organizaciones radicaen adaptar-
se al cambio, enfocando acciones hacia sistemas modernos y dinamicos. El problema de la direc-
¢ion hoy, no esentender queleshacefaltacambiar, si no cémo hacerlo: unadelasviasutilizadases
garantizar lacalidad de sus productosy servicios.*?

DESARROLLO

El modelo integrala Gestion delaCalidad (GC) alagestion empresarial tomando como baselas
NC 1SO 9000 e integrando a la misma, la formacién, la motivacion, € liderazgo y la cultura
organizacional paralograr un sistemadelacalidad que, aprovechando las ventgjas de cadauno de
ellosy lasinergia que se logra cuando se combinan, aumente laeficienciade laGC (figura1).
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Fig. 1 Concepcidn basica del modelo de GC.

Aspectos considerados en € disefio del modelo

1. Premisas para aplicar e modelo de GC.

* Decisiéndealtadirecciondeinvolucrarsetota menteenlaGC.

* Definicién delaestrategia, misiony visién delaorganizacion.

* Quelafunciéndelacalidad seaconsideradaunafuncionde
direccion.

* Disposicion de la alta direccién de asignar los recursos
necesarios paralaimplantacién del modelo.

2. Objetivos del modelo.

* Dotar alaempresadeunsistemade GC, con nuevosenfoques
introducidosal sistemadelacalidad, que seadecua alascondicio-
nes actuales de las empresas cubanasy les permite utilizar més el
recurso humano, lo que aumentaralaeficienciadelaGC.

* |ntegrar laGC a sistemade direccion empresarial.

* Diagnosticar la situacion de la organizacion con respecto a
laGC, apartir delasedisefiara el plan de cambio quele permitira
su adaptacion al entorno y el cumplimiento de su estrategia 'y
politicadelacalidad.

* Contribuir a crear las bases para el cambio de la organiza-
cion hacialas organizaciones en aprendizaje.

3. Combinacion de los enfoques funcional y por procesos,®”’
para el andlisis de la organizacion, aprovechando las ventajas
que ambos proporcionan.

4. Principios en los que se basa el modelo.

* Proactividad: redlizar €l andlisisdel entorno y delas condi-
cionesinternas delaorganizacion paraadecuarseasu entornoy
sus exigencias.

* Mgoramiento continuo: mejorar |os resultados obtenidos
basado en el ciclo de Shewhart.

* Aprendizaje: lograr conocimientos, habilidades, capacida-
desy actitudes que modifiquen el comportamiento de | as perso-
nasy laorganizacion.

* Polivalencia: aumentar |as posibilidades del recurso huma-
no en las decisiones paramejorar su desempefio y el delaorga-
nizacion.
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« Creatividad: crear un ambiente que propicieel desarrollo de
lasiniciativas e inventivas.

 Adaptabilidad: lograr su aplicacion segln el estadio en que
se encuentre laorganizacion en laGC.

Modelo de gestion dela calidad

El modelo propuesto, que gréficamente queda represen
tado tal como se muestraen lafigura2, permitealaorganiza
cidn realizar la GC con un enfoque estratégico basado en |o¢
requisitos exigidos en el sistemade lacalidad através de las
nornas NG | SO9008e integrando al mismo laformacion, le
motivacion, el liderazgoy la cultura paramejorar laeficiencie
delaGC.

El model o no persigue encontrar |o éptimo pararealizar laGC
sino que esta dirigido adesarrollar las potencialidades que exis
ten en laorganizacion y la utilizacién de técnicas existentes er
funcion de mejorar laGC.

El modelo esta formado por seis bloques:

Blogque 1 (B-1). Seredizael diagndstico de laorganizacion
través de la determinacin de la posicion que ocupalaorganiza
cion representado por la figura 3.

Objetivo: Conocer cudl eslasituacion en que se encuentrale
organi zaci 6n con respecto a su entorno einternamente parages
tionar lacalidad, através deladeterminacion delas condiciones
externas (entorno) einternas que puedan afectar lafunciéndele
calidad y de hecho, la calidad de los productos o los servicios
prestados.

Lasentradasdel andlisisexterno permiten determinar laposi-
cion en el mercado, la competencia, larelacion con los provee
doresy el cumplimiento delasregul aciones externas quetengar
incidenciaen lacalidad delaproduccion y(o) los servicios. Las
entradasdel andlisisinterno permiten: el analisisdelaestructure
de la organizacién para verificar si permite el desarrollo de Iz
funcién de la calidad; determinar el estado actual de los proce
sosdeformaciony motivacion, el estilo dedirecciény laculture
delaorganizaciony suincidenciaenlaGC, y el cumplimiento de
losrequisitosdelaNC SO 9000. En estetambién seestudiasi |
misién y lavision de la organizacion tienen orientacion haciale
calidad.

A partir del andlisis externo que realice la organizacion, s
encuentran cuales son las condiciones externas (amenazas )
oportunidades) queinciden enlacalidad delosproductosy enle
GC,; con el andlisisinterno se determinan las fortalezas y debili:
dades con respecto ala GC que tiene la organizacién, pues st
analizael estado delos procesos que componen el sistemade ¢
calidad.

A partir de los resultados del diagnéstico la organizacior
puedetrazarse un plan de cambio que le permitaal canzar el esta
do deseado por el modelo. El plan de cambio tiene en cuentalas
fases que debe cumplir un proceso de cambio segiin el métodc
de Lewiny se desarrolla de forma planeada segiin el modelo de
investigacion - accion de Cumming y Worley.
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Bloque 2 (B-2). Planificacién estratégicadelacalidad (figura4).
En estebloque selogralacongruenciadelapoliticadelacalidad
con las estrategias de |a organi zacion.

Objetivos:

* Definir lapoliticadelacalidad integrandolacon las estrate-
giasdelaorganizacion apartir delavision, lamision, lasestrate-
giasy los objetivos estratégicos.

* Lograr quelamision, lavisiony la politica sean compartidas.

* Desplegar los objetivos de la calidad (que deben ser
medibles) por toda la organizacion.

* Definir el plan estratégico y operativo de la calidad y su
control.

Blogue 3 (B-3). Determinacion delaestructurade laorgani-
zacion. Considerando quelaestructuraorganizativaeslacoordi-
nadoradelosdiferentes objetivos previstosy esun sistemaque
recibe (entrada), transforma y factura (salida), se evallia si la
estructura permitelarealizacion de lafuncién delacalidad como
funcion general de la organizacion® (figurab).

Objetivo: Lograr que la estructura permita el cumplimiento
delapoliticay los objetivos de la calidad.

Se propone la estructuraorganizativay lasfunciones a partir
de los procesos que son necesarias para realizar la GC y para

cumplir con la politica y los objetivos que se han trazado. L
estructuratiene que garantizar un eslabén que coordinelasfun
cionesy actividades que |0 permita.

Bloque 4 (B-4). Integracion de los recursos humanos. Se gje
cutalaintegracion delos recursos humanos ala GC (figura6).

Objetivo: Utilizar € valor mayor quetienelaorganizacion: e
hombre en laintegracién de lacalidad ala gestién empresarial.

Este bloque se redlizara a través del desarrollo del conoci:
miento, lamotivaciény e desarrollo deunaculturaorganizacione
guelepermiteinvolucrar al recurso humano enlaGC, através de
un adecuado estilo de direccion lo que debe conducir ala satis
faccion del cliente interno.

Proceso de formacion

Objetivos:

« Actualizar y(0) incrementar |os conocimientos de las perso
nas paralograr un desempefio mas eficiente de sus funcionesy
por tanto de la empresa.

» Dotar a la empresa con las herramientas que le permitar
evaluar y administrar su recurso humano, a partir del conoci:
miento delos requisitos necesarios parael desarrollo delasfun
ciones de cadacual.

* Contribuir alaformacién delaorganizacion en aprendizaje

clientes - estructura
competidores Andlisis [P Detef”?'?‘?‘c'gnlde'af Anélisis 1] conocimiento
externo posicion defa interno | |
proveedores || Organizacion motivacion
. P QA '] liderazgo
requlaciones | — Mision y vision dela 9
organizacion H
J cultura
H 1S0 - 9000

Fig. 3 Diagndstico de la organizacion.

Planificacion estratéaica de la Calidad

Despliegue de politicasy objetivos de la
Calidad

Fig. 4 Planificacion estratégica de la calidad.
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Fig. 5 Organizacion.
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Fig. 6 Integracion del recurso humano.

Laformacién se concibid tedricamenteapartir lautilizacion de
ametodologia Ordit,* parala determinacion de las necesidades
Jeformaciény el procedi miento de formaci 6n-acci 6n*2 como mé-
‘odo paradesarrollar el proceso de ensefianza aprendizaje (inclu-
/endo laevaluacion). Laformacion estadirigidaalograr el apren-
lizaje del modelo y de las técnicas necesarias para acanzar €l
saber hacer, por |o que su gjecucién serealizaatravés de grupos
segun lasnecesidadesdeformaciony alolargo detodo el proce-
50 deimplantacién del modelo. Asi secompletan lascuatro fases
Jel ciclo deformacién (determinacion de necesidades, planifica-
2ion, gjecuciony evaluacion).

Proceso de motivacion por la calidad

Se parte de quelamotivacion es el impulso de unapersonao
Jngrupo paraentrar en accion, porque desea hacerlo para satis-
‘acer sus necesidades, entonces lo importante es conocer las
1ecesidades de un trabajador o un grupoy de ayudarlo asatisfa-
serlas para que se sienta con ganas de trabajar y de participar
ctivamenteenlaGC.

Objetivos:

« Estimular lamotivacion por lacalidad atravésdel trabgjo en
si mismo, del logro del éxito en el trabajo y delasresponsabilida-
Jes por €l trabajo.

* Brindar autonomia, dejando actuar alas personasen latoma
Je decisiones parala obtencion de la calidad.

« Estimular la participacion e involucramiento de todos los
rabajadores en la GC y su mejora continua.

« Contribuir al logro del estilo de direccion participativo que
serequiere paralaefectiva GC.

Liderazgo por la calidad

Parte de considerar laimportancia que tiene la realizacion de
In liderazgo eficaz para el éxito enlaGC.

Objetivo: Lograr quelaGC serealice con un liderazgo efectivo.

Se propone lograr un liderazgo con tendencia a un estilo
Jemocrdtico participativo que permitael cumplimiento deloscam-
Jios propuestos y por lo tanto la gjecucién del sistema de la

calidad y su gestion. Las propias actividades de propuestasen la
integracion del recurso humano van permitiendo este cambio.

Culturadelacalidad dela organizacién

Se reconoce la necesidad de que la actuacion diaria esté en
correspondencia con los objetivos de la calidad.

Objetivos:

» Lograr en la organizacion cambios hacia una cultura
adaptativa, cohesivay de calidad.

 Unir todos los elementos que conforman la organizacion
paralograr |os objetivos propuestos.

« Crear habitosy valores de lacalidad.

Consideraciones del método propuesto:

1. Para el desarrollo de la organiacion se parte de un enfoque
adaptativo, pues este permite que laculturase adaptey anticipe
alos cambios del entorno.

2. El proceso de cambio y mantenimiento de la cultura desea-
datiene que ser lidereado por laaltadireccion, loslidereshan de
procurar que los trabajadores adquieran, mantengan y desarro-
Ilen un conjunto de habitosy valores que estén al servicio dela
misién de la organizacion.

3. El método utilizado para el desarrollo de la cultura debe
permitir el logro de una cultura cohesiva, adaptativay de la
calidad.

4. Se consideraimportante el proceso de socializacién delos
nuevos trabajadores para el logro de |os aspectos anteriores de
unaformamasrapiday eficiente.

A partir del modelo HOME de W. Gross y Shichman'® y el
modelo de socializacion de Kreitner* se plantea el método pro-
puesto para el desarrollo de la cultura organizacional.

Blogque 5 (B-5). Gestion de los procesos. Este blogue esta
representado en lafigura 7.

Objetivos:

« Disefiar el sistema de la calidad cumpliendo con las exigen-
cias delanorma seleccionada.

« Disefiar el sistemade costostotalesdelacalidad (CTC).

A partir de los procesos determinados”® se disefian los as-
pectos contemplados para €l sistema de la calidad segin laNC
I SO 9000 seleccionada, asi como las auditoriasy 1os CTC.

Blogue 6 (B-6). Medicién, andlisisy mejoradel modelo. Este
bloque permite determinar si selograaumentar la€eficienciadela
GC y redlizar las mejoras que se deriven de las evaluaciones
realizadas y queda representado en lafigura8.

Objetivos:

» Medir la€ficiencia del modelo.

* Servir de retroalimentacion para el mejoramiento.

Laevauacion delaefectividad del modeloincluye: laevalua-
ciondelasatisfaccion del clientetanto externo comointerno, los
costos de la organizacion,'® |os costos totales de la calidad, las
auditoriasinternasdelacalidad y losresultados delasrevisio-
nesdel sistemadelacalidad. Las mejoras al modelo se haran en
funcion de losresultados de las eval uaciones anterioresy atra-
vésdelasmedidascorrectivasy preventivasy lasmejorasdelos
procesos.'”18
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Fig. 7 Gestion de los procesos.
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2r ocedimiento de implantacion del modelo

Cadaactividad del procedimiento persigue sus objetivos par-
icularesquetributan al cumplimiento delos objetivos generales
Jel modelo de GC. El procedimiento consta de las siguientes
actividades:

1. Creacién del consgjo delacalidad.

2. Diagnostico de laorganizacion (se corresponde con €l blo-
jue 1 del modelo).

3. Establecimiento del programa de cambio.

4. Planificacién delacalidad (se corresponde con el bloque 2
el modelo).

5. Andlisisy determinacion dela estructura organizativa (se
sorresponde con el bloque 3 del modelo).

6. Integracion de los recursos humanos (se corresponde con
3 bloque 4 del model o).

6.1 Formacion.

6.2 Motivacion por lacalidad.

6.3 Liderazgo paralacalidad.

6.4 Culturade lacalidad.

7. Gestion de los procesos a través de la aplicacion de la
SO 9000 (se corresponde con el bloque 5 del modelo).

8. Medicion, andlisis y mejora (se corresponde con el
Jloque 6 del modelo). Estas actividades no se tienen que desa-
rollar enformasecuencial, algunasde ellas se pueden realizar en
Jaralelo tal como se muestraen lafigura 9.

L as aplicaciones del modelo fueron realizadas en: laEmpresa
Je Construcciones Soldadas Cubana de Acero, la Empresa La-

boratorios Biol 6gicos Farmacéuticos LABIOFAM y laEmpresa
deTecnologiasIndustrialesparalaConstruccion TICONS. Estas
aplicaciones permitieron el mejoramiento de la concepcion del
modelo, en funcion de las insuficiencias que este pudiera pre-
sentar pararesponder alas exigencias que impone laevolucion
delasempresasy del entorno que les rodea. También, mediante
losresultados obtenidos se pudo comprobar lavalidez del mode-
|o propuesto.

Resultados dela aplicacién

Empresa Cubana de Acer0(1986 - 1990)

* Disminucion delos costos de produccion en un 6 %.

* Disminucion de las pérdidas por mala calidad en un 85 %.

* Reduccién de los rechazos por mala calidad en un 79 %.

* Reduccion delos CTC comparados con el costo de lapro-
duccién mercantil en un 37 %.

Unidad de produccion 2 de la empresa LABIOFAM(1992-
19998)

1. A partir del proceso de perfeccionamiento.

* L os costos por peso de produccion mercantil se redujeron
en un 26 %.

* El costo total delaproduccién seredujo en 5 %.

* El prestigio e imagen de la empresa se acrecentd
significativamente, pudiendo dar cumplimiento a su visién de
establ ecer relaciones comerciales con otros paises.

2. Por laaplicacion del modelo de GC en particular.

* Reduccion de los costos por fallos en un 90 %.

* Aumento en laefectividad aun 95,5 %.

Creacion del ConsgiodelaCalidad [———
Diaandstico dela organizacion [———
; F
] O
Proar ama de cambig —— R
v M
Planificacion E. delaCalidad  [——— é
v = = )
O
Estructura M otivacion Liderazgo Cultura SO N
Medicion, andlisisy meiora
Fig. 9 Secuencia para desarrollar € procedimiento.
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Empresa TICONS (1998-1999)

¢ Reduccion de los gastos en un 19 %.

* Reduccion delos CTC en un 20 %y los costos por fallos
externos en un 100 %.

¢ Aumento delautilizacién productivaaun 54,2 7 %.

* Disminucion del indice de roturas aun 13,43 %.

* Aumento en el coeficiente de disponibilidad técnica a un
73,12 %.

* Aumento en laefectividad econdémicapor horaproductiva:
140,00 PIHP.

* Equipos recuperadosy reanimados: 21.

CONCLUSIONES

1. Laaplicacion del modelo logré integrar la GC alagestion
empresarial, aumentando la eficienciade laGC y por tanto de la
empresa.

2. Laaplicacion del modelo en tres esferas diferentes demos-
tré su posible aplicacion a cual quier empresa de servicio o pro-
duccioén.

3. El modelo desarrollado:

* Permitio combinar adecuadamenteen el SGC, tomando como
base las normas NC-1SO 9000, la motivacién, laformacién y €
cambio en laculturaparaelevar laeficienciadelaGC.

* Con la determinacion de las necesidades de formacion a
nivel detodalaorganizacion, los métodos empl eados parasatis-
facer lasmismasy el registro delosresultadosatravésdel siste-
madelacalidad, contribuyé ainiciar €l proceso paraconvertir la
empresa en una organizacion que aprende.

* Contribuy6 ala disminucion de los costos de la organiza-
ciony los CTC, lo queles permitié mejorar sus indicadores eco-
némicos.

* Aumento la satisfaccion del cliente interno y externo.

* Logré cambiosen el estilo de direccion. 1
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