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El autor se propone demostrar laimportancia que reviste la ca
lidad para las estrategias nacionales dirigidas a megjorar la pro-
ductividad y la competitividad en América Latina. En merca
dos cada vez més globalizados y liberalizados, la calidad es
fundamental y, por lo tanto, la aplicacion estratégica de técni-
cas de gestion de la cdidad ayuda significativamente a megjo-
rar e desempefio competitivo de los paises, los sectores eco-
nomicos y las organizaciones. Puesto que la competitividad |

contribuye a desarrollo sostenible, convendria difundir tales
técnicas y aplicarlas ampliamente desde una perspectiva na- ¢

cional. Ultimamente los gobiernos |atinoamericanos han pues-
toen marcha nuMerosos programas para promover y apoyar la

(dlfuson de las técnicas de gestlon de la calidad. AS| este tema
tendré una incidencia cada vez mayor en los objetivos de desa
rrollo socia y econdmico de los paises de la region. Se obser-
va, sn embargo, que la introduccion de innovaciones en ma-
teria de gestion total de !a caidad no ha sido fé&cil ni rpida:
por gemplo, en América Latina las normas iso 900 para los
sistemas de caidad no se han difundido con la misma celeri-.
dad que en otras regiones dé mundo. Para e autor, € nivel de
conciencia de la caidad en laregion se ha visto afectado por
las caracteristicas de los mercados, las dificultades de acceso a
los recursos, las précticas de gestion tradicionales y las condi-
ciones macroeconomicas, factores que pueden vincularse con
las disfunciones de mercado que se producen dentro de las
empresas, entre éstas y en los mercados de factores. En conse
cuencia, varios gobiernos han optado por promover las técni-
cas de gestion de cdidad para redizar los gustes necesarios
ante las fallas de mercado. El articulo concluye con unaresefia
de las actividades realizadas en algunos paises de América
Latina para intensificar la difuson de los sistemas de gestion
de la calidad establecidos en las normas iso 9000.
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Introduccion

Se entiende por calidad de un producto o servicio €
conjunto de propiedades y caracteristicas que le con-
fieren la aptitud para satisfacer necesidades expresas
o implicitas. En consecuencia, la gestion de la calidad
en una organizacion entrafa la internalizacion de con-
cepto de "satisfaccion dd cliente". Ademas, como los
defectos de calidad pueden mermar considerablemen-
te los recursos de una organizacion y reducir su rendi-
miento, el logro de la caidad entrafiard e "perfeccio-
namiento continuo" de las actividades de la organiza-
Cioén que incidan en lacalidad, El resultado de este per-

feccionamiento puede ser unamejor cdidad de los pro- -

ductos, menos desperdicio y menos reprocesamiento o
megjores condiciones de trabgjo en las actividades se-
cundarias. Es més, en lo que toca a asegurar calidad
a cliente se ha pasado de la sola inspeccion del produc-
to find a control de los procesos operativos, y luego d
de lafase de disefio del proceso o producto. En conse-
cuencia, la gestién de la calidad no es un asunto se-
cundario que atafie exclusivamente a departamentos
especializados de una organizacion, sino que tiene que
ver con la gestion de la organizacién en su conjunto.

La gestion totd de la calidad es una concepcién
de la gestion que apunta a mejorar € rendimiento de
una empresa cumpliendo ciertos objetivos vinculados
con la satisfaccion del cliente y e mejoramiento con-
tinuo. En la gestién total de la calidad se hace hinca-

pié, entre otras cosas, en la utilizacion de métodos de
medicién y seguimiento, e meoramiento de las comu-
nicaciones entre las distintas areas funcionales y de las
relaciones, € cumplimiento de las normas de calidad
y € desarrollo de los recursos humanos (Rauter, 1992).
A fin de que una organizacion sea eficaz (dé satisfac-
cion a cliente) y eficiente (esté en mejoramiento
continuo), se ha elaborado y aplicado una ampliagama
de técnicas de gestion de la calidad que incorporan
los principios de gestion total de la calidad recién
enunciados. Estos principios pueden orientar la apli-
cacion de las diversas técnicas de gestion en la mate-
ria

La cdidad se ha convertido en uno de los aspec-
tos fundamentales de |la competencia que imperaen ios
mercados en esta época de globalizacién y liberdiza
cion, por lo que la aplicacion de la gestién de la cali-
dad contribuye eficazmente a lograr un desempefio
competitivo. La competitividad puede definirse como
la capacidad de un pais o de una organizaciéon de ge-
nerar proporcionalmente mas riqueza que sus compe-
tidores en € mercado mundia, como sefida The World
Competitiveness Report dc 1995." En las dos seccio-
nes siguientes se examinaran diversos aspectos de la
gestiéon de cdidad y la competitividad en los planos
nacional, sectorial y empresarial.

Gestion de la calidad y competitividad en

los planos nacional y sectorial

A nivel nacional, la competitividad puede analizarse
aplicando e enfoque utilizado en el World Competiti-
veness Repon. En su version de 1995 este informe
incluye una lista de 48 paises, clasificados segin su
nivel dc competitividad, calculada utilizando factores
como la solidez de la economia nacional, la aplicacion
de politicas de gobierno propicias, la infraestructura
existente, etc. Siguiendo la metodologia del informe,
los aspectos vinculados con la calidad se incluyen de
preferenciaen e factor "gestion” (o seq, S las empre-

sas se administran con criterios innovadores, rentables
y responsables) y, en menor medida, en € factor "cien-
ciay tecnologia' y € factor "humano" (o sea, la capa
cidad cientificay tecnolégicay los resultados obteni-
dos mediante la investigacion basicay aplicada; y la
disponibilidad de recursos humanos y su nivel dc capa
citacién). Lacalidad puede considerarse entonces como

! Foro Econémico Mundial, Instituto Internacional para el Desa-
rrollo de la Capacidad dc Gestion, 1995.
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un factor que contribuye a la competitividad de un
pais.? Por gjemplo, se ha determinado que las técnicas
de gestion de la calidad han contribuido significati-
vamente al éxito econdmico de las empresas japone-
Sas pues permiten que sus procesos de produccion sean
més flexibles, productivos y competitivos.

En e gréfico 1 se muestralarelacion entre la ges-
tion total de la calidad y la competitividad. En € ge
de las abscisas se indica el cédigo de los paises clasi-
ficados en funcion de su competitividad global, con-
forme a los célculos consignados en e World Compe-
titiveness Report de 1995, Se solicité a los directivos
de empresas de todos los paises participantes que eva-
luaran e uso de lagestion total de lacalidad en su pais
mediante una escala de uno a diez. Los resultados se
indican en el ge de las ordenadas. La tendencia glo-
bal (media lineal) de la relacién entre la gestion total
de la calidad y la competitividad indica que en los
paises que se consideran més competitivos se esta apli-
cando cada vez dicha gestion.® La relacion no lineal
entre la competitividad y la gestién total de la calidad
obedece a que indudablemente esta Ultima no es €
Unico factor que determina la competitividad interna-
ciona.

GRAFICO |
Gestion integral de la calidad y
competitividad
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Cddigo de pais en la clasificacion segln el nivel de competitividad

2 A fin de determinar la medida en que la calidad contribuye a la
competitividad, el autor ha andizado las cifras que figuran en los
cuadros del World Competitiveness Repon y ha estimado que los
factores vinculados con la gestion de la calidad pueden contribuir
aproximadamente en un 12% al valor total asignado ala competiti-
vidad de los paises en la clasificacion mencionada. Nétese que esta
cifraes el resultado de un gercicio muy rudimentario y por lo tanto
es simplemente indicativa

% El lector puede encontrar los nombres de los paises que corres-
ponden alos codigos utilizados en € gréfico 1 en lapublicacion del
Foro Econémico Mundial, Instituto Internacional parael Desarrollo
de la Capacidad de Gestion, 1995, o en & articulo publicado por
Schuurman (1997a).

El mejoramiento del desempefio competitivo glo-
bal de los sectores econdmicos de un pais no se limita
a determinadas empresas de esos sectores. También es
€l resultado de aplicar la gestion de calidad en toda la
cadena de produccion y de suministro de bienes. Por
ejemplo, en e desempefio competitivo de una empre-
sapuede influir el desempefio competitivo de sus pro-
veedores 0 de otros subcontratistas y de la mayor o
menor comunicacion con éstos (constituido por los
eslabonamientos ascendentes y descendentes entre los
MisSmMOos sectores 0 entre sectores conexos). Por |o tan-
to, en las teorias sobre e desarrollo industrial compe-
titivo se hace hincapié en la promocion de la reorga
nizacién dentro de la empresa y la creacion de redes
empresariales. La Organizacion de Cooperacion y De-
sarrollo Econdémicos sefiala que el éxito econémico de

. tales redes empresariales no se ha debido a acceso

ventajoso a factores de produccion, como mano de
obra, capitales y/o tierra baratos, sino a una organiza-
cién econdmica y socia muy eficaz de dichas redes
(OCDE, 1993).

Los principios de lagestion total de la cdlidad que
parecen contribuir en mayor medida a la internalizacién
de los problemas de calidad en la cadena de produc-
cion son los siguientes: la comunicacién y difusion de
informacion, lamedicién y e seguimiento y € cumpli-
miento de estandares de calidad.* A fin de enfrentar
las presiones crecientes que impone la competitividad
global, las grandes empresas definen sus éreas bésicas
de actividad (conforme a sus ventgjas competitivas) y
con frecuencia subcontratan o tercerizan todas las de-
mas. De este modo, las grandes empresas comienzan
a depender cada vez més de los proveedores y, en con-
secuencia, tratan de asegurarse de que éstos sean
confiables, de mejorar la comunicacion y de estable-
cer relaciones duraderas con ellos. Mediante la inter-
nalizacion de lagestion de caidad en la cadena de pro-
ducgion sepodra, entre otras cosas, reducir €l costo de
las transacciones, lograr mayor flexibilidad e introdu-
cir innovaciones en materia de calidad en todo un sec-
tor econémico, contribuyendo asi a mejorar su de-
sempefio competitivo. Por gjemplo, la empresa Xerox
(fotocopiadoras) capacité a determinados proveedores
en los métodos de procesos estadisticos y en las técni-
cas de gestién de calidad operacional. Merced a ello,
en un periodo de dos afios los costos netos de produc-
Cién seredujeron en 10%, € volumen de productos que

4 Lamedidaen qued rubro calidad contribuye a |a competitividad
de los sectores industriales puede determinarse mediante € andlisis
de la competitividad desarrollado por Porter, 1980.
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no cumplian con las especificaciones disminuyé en
93% y € costo del desarrollo de nuevos productos y

el tiempo empleado en ello se redujeron en 50%
(Burnt, 1990).

Gestion de la calidad y competitividad a

nivel de empresas

El factor decisivo en la competitividad de una empre-
sa es su capacidad para integrar e mejoramiento de la
calidad (fundamental para lograr la satisfaccion de
cliente) con medidas dirigidas a aumentar la rentabili-
dad (que interesa a los directivos). En las economias
abiertas, las empresas relativamente mas competitivas
amplian su participacion en € mercado porque los
consumidores estan satisfechos con determinadas ca
racteristicas de sus productos o servicios.® La satisfac-
cion del cliente puede vincularse con uno 0 mas atri-
butos de los productos o servicios provistos por una
organizacion (Pandora, 1989), a saber:

i) Un precio razonable: € precio del producto
deberia adecuarse a la necesidad que de € tiene €
cliente.

ii) Un producto bueno: la calidad del producto
debe ser confiable o cumplir con especificaciones pre-
determinadas,

iif) Un plazo de entrega razonable: € cliente debe
recibir € producto en un plazo determinado, de lo
contrario el producto no tiene ninglin valor.

iv) Un producto Gnico en su género: todos aspi-
ran a adquirir un producto o servicio que sea algo dis-
tinto 0 que satisfaga estrictamente las necesidades
personales. Esto exige que los fabricantes sean capa-
ces de satisfacer esa demanda de productos diversos.

v) Un producto nuevo: los consumidores cambian
los productos vigjos que poseen las caracteristicas
enunciadas por otros mejores, mas rapidos, que estén
de moda, més modernos, més resistentes, que conten-
gan los materiales mas modernos, etc.

En consecuencia, @ desempefio competitivo de las
empresas en los mercados de consumo (globales) es-
tara determinado por su capacidad de atender smulté&

5 La satisfaccion del consumidor reviste especial importancia en
los mercados en que la oferta supera la demanda. En los mercados
globales, préacticamente saturados de productosy servicios, los con-
sumidores pueden elegir 1o que desean.

neamente a los factores que inciden en la competen-
cia, como laeficiencia, la calidad, los plazos de entre-
03, la flexibilidad y la capacidad innovadora (Fleury,
1995; Maas, 1992; Pandora, 1989).° VVeremos a conti-
nuacién que es posible aplicar técnicas de gestion de
calidad a cada uno de los factores que inciden en la
competencia. Dicho en forma més sencilla, es posible
que para lograr mayor competitividad baste que la
empresa aplique e concepto de megjoramiento conti-
nuo a los pardmetros que determinan los factores de
competencia pertinentes.

1. Eficiencia: un precio razonable

En tanto factor de competencia, la eficienciao e pre-
cio exigen que la funcién de produccion —es decir, la
relacion matemética entre las cantidades de insumos y
productos— sea lo més eficiente posible en funcion del
costo. Por gjemplo, la optimizacion del capita y de la
productividad del trabajo han llevado a introducir eco-
nomias de escala con las que e trata de lograr € mé&
ximo de eficiencia reduciendo a minimo los costos de
produccion unitarios. Con respecto a la gestion de la
calidad y la €eficiencia se podria pensar, entre otras
cosas, en minimizar € volumen de materiales de de-
secho y la cantidad de unidades del producto que no
cumplen con las especificaciones, disminuir los tiem-
pos de espera (tiempos muertos) de los materiales y
productos y reducir e volumen de existencias (de
materiales o productos).

Para aumentar ja €eficiencia de la produccion se
han aplicado diversos conceptos de gestion. Los de
principios del siglo XX son bien conocidos y se utili-

® Es preciso tener en cuentaque s bien los factores enunciados se
andizan en funcién de su evolucién en € tiempo, estén estrecha-
mente vinculados entre si. Por gemplo, la aplicacion de técnicas
que aseguren la cdidad y las innovaciones puede aumentar la efi-
ciencia, en tanto que la reduccién de los plazos de entrega puede
ser e resultado de una mayor flexibilidad.
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zan ampliamente. En ellos, € proceso de produccién
se organiza mediante una division pormenorizada del
trabgjo. Cada empleado contribuye a proceso realizan-
do una subtarea determinada en la linea de montgje.
Aunque estos procedimientos "tayloristas’ o "fordis-

tas" han permitido aumentar la eficiencia considerable-

mente, también han establecido en e ambito laboral
unadivision entre el "pensar” y e "hacer". La organi-
zacion de la parle "pensante” ha generado una gran
pirémide jerarquica de responsabilidades y relaciones
de poder, caracteristica de las practicas de gestion tra-
dicionales. En € contexto de esta estructura piramidal,
el producto llega a consumidor después de atravesar
los diversos departamentos funcionales. En cada depar-
tamento los supervisores de distintas jerarquias adop-
tan decisiones vinculadas con sus propias responsabi-
lidades funcionales sin preocuparse mayormente por
las consecuencias que pueden tener esas decisiones
para otros departamentos, parael cliente u otros usua
rios finales. Por gemplo, a departamento de produc-
cién le preocupa maés lograr que e costo de produc-
cién unitario sea bgjo, que las posibles pérdidas por
concepto de almacenamiento s la produccién es ex-
cesiva

Lefiero (1995) estima que en tales marcos de or-
ganizacion funciond € tiempo tota que transcurre des-
de que seiniciael proceso de generacion dd producto
hasta que éste llega al consumidor (también Ilamado
tiempo muerto) es entre uno a dos veces mayor que la
duracion rea de las tareas necesarias para realizar €
proceso. En otras palabras, d tiempo muerto de un
producto puede oscilar entre un 100% y un 200%.
Hammer y Champy (1993) han descrito acertadamen-
te tales ineficiencias, proponiendo "repensar a fondo
y redisefiar radicalmente los procesos empresariales a
fin de mejorar notablemente las mediciones actuales
més decisorias del rendimiento como son los costos,
la calidad, los servicios y larapidez”. El redisefio de
los procesos se centra en los més importantes con li-
mites funcionales entrecruzados y va més ala del mero
perfeccionamiento de los procesos existentes, pues se
plantea permanentemente Si es necesario redizar tal o
cua tarea, y de serlo, con qué tipo de organizacion y
participacion laboral deberiarealizarse. Lareingenieria
surgié araiz de que las nuevas aptitudes con que debe
contar la fuerza de trabgjo y las expectativas crecien-
tes de los consumidores han vuelto inoperante la divi-
sion entre "el pensar y € hacer" (MacDonald, 1995).
El segundo factor que se vincula con frecuencia con
la reingenieria es la modernizacion mediante la apli-
cacién de tecnologias de punta en d campo de la in-

formacion, las comunicaciones, las telecomunicaciones
y la organizacién. Evidentemente, las medidas que se
adopten para mejorar la competitividad deberan incluir
tanto las innovaciones en materia de organizacion
como tecnoldgicas.”’

A fin de lograr é mejoramiento continuo la ma-
yoria de las empresas se concentran en los procesos y
métodos internos. Sin embargo, se pueden utilizar téc-
nicas de comparacion de précticas para determinar la
posicion de la empresa en relacion con las empresas
rivales que aplican las innovaciones mas recientes (en
materia de gestion de la calidad). Hay dos formas de
comparar précticas. En la primera se centrala atencion
en e producto, analizando las formas de reducir cos-
tos mediante la evauacion de los productos y servi-
cios. En la segunda se centra la atencion en los proce-
sos, examinando los de produccién y de gestién. En
términos generales, mediante las técnicas de compa:
racion de précticas, que entrafian la blsqueda de opor-
tunidades en € medio en que se desenvuelve la em-
presa, se ha logrado aumentar la eficiencia 'y reducir
los costos (Zairi, 1996). S se aplica la comparacién
de précticas centrada en los procesos dentro de un
marco de gestién total de la calidad puede mejorarse
la eficiencia de la organizacion en lo que toca a la
satisfaccion del cliente y @ perfeccionamiento perma
nente.

El término "redimensionamiento” se refiere a la
eliminacién de determinadas funciones o &reas que no
son parte de las competencias basicas de la empresa o
no le aportan ventgjas competitivas de significacion.
Por las presiones de la competencia, las empresas se
especializan en las actividades que realizan megor y
subcontratan las actividades conexas (tercerizacion). El
término "desestratificacion” se refiere a la reduccion
del nimero de nivelesjerérquicosy, ta como la reduc-
cién de escala y la tercerizacion, puede contribuir a
aumentar la eficiencia y la flexibilidad.

Cabe sefialar que lareingenieria, la actualizacion,
el redimensionamiento, la tercerizacion y la desestrati-
ficacién se orientan a menudo a mejorar la eficiencia
a través de cambios organizacionales bésicos. Proce-
sos de esta indole pueden dar resultado en € corto
plazo y por lo general entrafian reducciones de perso-
nal. Sin embargo, se dice que la proporcion de empre-
sas que no han aplicado los principios de lareingenieria
ni mejorado la eficiencia excede e 30% (Champy,

" El presente andlisis se limitara a primero de los aspectos enun-
ciados. Sn embargo, muchas innovaciones organizacionales incidi-
ran en las innovaciones tecnologicas, y viceversa.
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1995). En la bibliografia especializada muchos auto-
res coinciden en que es preciso aplicar simultaneamen-
te los principios de la reingenieria con los de la ges-
tion total de la calidad.® A este respecto, se recomien-
da que todo cambio organizacional vaya acompafiado
del desarrollo de los recursos humanos. Estas activi-
dades son fundamentales s se desea asegurar que s
comprendan los nuevos principios organizacionales y
las tecnologias.

2. Calidad: un buen producto

Los principios de la gestion total de la calidad pueden
orientar la aplicacion de précticas de gestion a todos
los factores de la competencia mencionados. Asi, los
conceptos fundamentales de la gestion total de la cali-
dad y las técnicas de gestion de calidad constituyen €
nicleo de la competitividad a nivel de empresas. En
un estudio realizado en 700 empresas de Europa occi-
dental (KID, 1996) se informa que aguellas que han
implantado eficazmente los principios de la gestion
total de la calidad han logrado: aumentar € nivel de
satisfaccion de los clientes y la participacion del per-
sonal; tomar mayor concienciade la importanciade la
calidad; reducir los costos y megorar € rendimiento.
Por lo general, la gestién de la calidad entrafia la
planificacion, € control y € mejoramiento sisteméti-
cos de la calidad mediante € disefio de una estructura
organizacional adecuada en la que puedan aplicarse las
técnicas de gestion de la calidad y a la que se puede
denominar sistema de gestién de la calidad. Los siste-
mas de esta indole comprenden la estructura organi-
zacional, las responsabilidades, y los procedimientos,
procesos y recursos para aplicar la gestion de calidad.
En las normas internacionales iso 9000 se definen di-
versos modelos de garantia de cdidad para los siste-
mas de gestion de la calidad. Por gemplo, en la nor-

ma iso 9001 se fijan 20 requisitos que caracterizan un

sistema de calidad y abarcan las etapas de disefio, pro-
duccién e inspeccion final. La verificacion de que un
sistema cumple con la norma iso 9001 puede estar a
cargo de un tercero acreditado. La certificacion de este
tipo de sistema se produce luego de una auditoria de
certificacion realizada por terceros. Las auditorias de
gestién de la calidad, tanto internas como externas, son
précticas habituales. Cuando se ha certificado que una
empresa cumple con las normas iso 9000 ésta puede
hacer uso de esa condicién para promocional® sus

8 Véase, por eemplo, MacDonald (1995) y Lefiero (1995).

productos o servicios entre sus clientes. La implemen-
tacion de un sistema de calidad que cumpla con las
normas iso 9000 debe considerarse como un paso in-
termedio y Util para alcanzar la gestién totd de la ca
lidad (Q Review, 1993). En las cadenas de produccion
o redes de empresas las normas iso 9000 se gustan a
los requisitos de ios regimenes de garantia de calidad
centrados en los procesos. Varias encuestas realizadas
en empresas alas que se ha otorgado una certificacion
conforme a las normas iso 9000 permiten concluir que
entre un 65% y un 75% de ellas aientan a sus provee-
dores y subcontratistas a que también la obtengan.
Estos argumentos explican, en parte, larelaciéon entre
las normas iso 9000 y la competitividad (Schuurman,
1997a).

En viga de la tendencia a tercerizar determinadas
actividades, resulta cada vez méas importante para las
organizaciones asegurar o garantizar a sus clientes que
estan en condiciones de cumplir con ciertos estandares
de cdidad preestablecidos. Para reducir los costos de
transaccion, las empresas han ido abandonando los
regimenes de garantia de la calidad centrados en €
producto (inspeccién final) y han adoptado regimenes
centrados en las normas de gestién de la calidad. En
tal sentido las que han acanzado mayor aceptacidn son
las normas iso 9000. Este hecho reflgja que se acepta
como valida la hipétesis de que una buena gestién de
la calidad en los procesos permite obtener productos
de buena cdidad (iso, 1993). Esto no siempre es cier-
to, pues las normas no garantizan que se esté cumplien-
do con los indicadores o especificaciones absolutos de
caidad.

A fin de controlar y evaluar laeficacia de una or-
ganizacién para reducir d minimo los defectos de ca
lidad pueden crearse estructuras de calculo de costos
de calidad. La técnica de determinacion de costos en
funcion de la actividad puede ser una metodologia
adecuada que facilitara la creacién de sistemas de
célculo de costos de calidad a nivel de la actividad
(proceso). Los costos de cdidad pueden dividirse en
aquellos derivados de las actividades de prevencién y
garantia de la calidad y los vinculados con falas in-
ternas y externas. Por lo tanto, para optimizar € gasto
en caidad es preciso equilibrar los costos de preven-
cién y de evaluacion (costos de calidad) con los bene-
ficios derivados de la reduccion de las fdlas de cali-
dad (costos no relacionados con la calidad) (Van de
Broek, 1991).

Se dice que € gasto en crear y mantener los Sis-
temas de gestion de calidad (clasificados como costos
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de prevencién y evaluacion) contribuye a reducir los
costos no relacionados con la calidad. Por giemplo, se
estima que para las empresas medianas y grandes los
costos de implementacién y certificacion de sistemas
de calidad con arreglo a las normas iso 9000 oscilan
entre 0.5% y 15% de sus ventas. Asimismo, se haes
timado que las economias tangibles que se logran en
los costos de calidad, expresadas como porcentgje de
las ventas, son varias veces mayores (Schuurman,
1997b). Una de las ventgjas de establecer estructuras
de cdlculo de costos de calidad es que pueden produ-
cir resultados tangibles, Utiles parajustificar y facili-
tar la adopcion de (nuevas) técnicas de gestion de ca
lidad. Tal vez otra ventaja de los costos de calidad
consistiria en que permiten cuantificar los resultados
de la gestién de calidad. Tales ventajas pueden contri-
buir significativamente a mejorar € desempefio, la con-
formidad con las especificaciones, la durabilidad y la
utilidad de los productos, lo que a su vez puede resul-
tar en un aumento de la demanday de la participacién
de la empresa en & mercado. Puede decirse que estas
mejoras aumentan la rentabilidad, pero es dificil atri-
buirlas exclusivamente a la implementacién de la ges-
tion de calidad (Winchell, 1987; Spitzer, 1993).

En cuanto a los costos relacionados con la cali-
dad, en la literatura respectiva se citan las conclusio-
nes siguientes:

i) Los costos de calidad equivalen a un porcenta
je importante de las ventas. En un estudio realizado en
los Paises Bgjos se concluye que los costos de calidad
difieren de un sector industrial a otro, pero en prome-
dio ascienden a un 10% de las ventas. En otro estudio
que abarcé 54 empresas en Francia se informa que los
costos de calidad oscilan entre un 5% y un 23% de las
ventas (Van de Broek, 1991). La Organizacion Inter-
naciona de Normalizacion (iso) estima que los costos
derivados de los defectos de calidad oscilan entre 15
y 25% de las ventas en los paises desarrollados y que
probablemente son aln mayores en los paises en de-
sarrollo ISO/JUNCTAD/GATT, 1993).

i) Entre 60 y 70% de los defectos de calidad que
se detectan en d taller pueden atribuirse directa o in-
directamente a errores cometidos en otras &reas, como
las de disefio, estudios técnicos, adquisiciones, produc-
cién, embalgje, despacho y transporte, pese a que la
mayoria de las actividades tradicionales de garantia de
calidad (inspeccion) se centran en @ taller (Nakamura,
1992).

iii) Las actividades tendientes a mgjorar la cali-
dad (conforme a los principios de la gestion total de

lacalidad, o através de medidas de prevencién o eva-
luacién) pueden reducir notoriamente los costos de
calidad. En los Paises Bgjos las empresas han logrado
economias que promedian € 3% del volumen total de
los negocios, de 10 a 7% (Van de Broek, 1991). Se
estima que una organizacion puede reducir sus costos
de calidad de 23% acercade 6% en un plazo de 4 a5
afos, es decir, @ tiempo necesario para implantar un
sistema de gestién total de la calidad (TUV Reinland
Chile, (1995).°

La mayoria de los costos de calidad en la fase de
implantacion de un sistema de este tipo estan vincula
dos con las actividades de prevencién y evaluaciéon y
compensan ampliamente los costos derivados de los
defectos de calidad (desechos, reprocesamiento y ga-
rantias).

3. Plazos de entrega razonables

Ademés de suministrar d cliente productos y servicios
en cantidad y calidad adecuadas y a un precio acepta
ble, también es preciso garantizar plazos de entrega
breves y confiables, pues este Ultimo factor puede ser
fundamental para que la empresa megjore su compe-
titividad. En particular, para las empresas que utilizan
técnicas de gestion de calidad operacionales en € pro-
ceso de produccién, como e sistema de fabricacion
justo a tiempo, d plazo de entrega de insumos fisicos
es importante; con frecuencia tal plazo esta vinculado
con la optimizacion del proceso logistico de la empre-
sa, que puede incidir no solo en d tiempo habil dd area
de distribucion sino en € de otras &reas funcionales
como la produccién y € desarrollo de nuevos produc-
tos y procesos (véase la subseccion 4). La seleccion
de una estructura organizacional adecuada o la forma
en que se agrupan las funciones (procesos) es impor-
tante para optimizar los plazos de entrega. Por gem-
plo, la estructura organizacional puede clasificarse por
tipo de actividad (funcién), producto o servicio y/o
ubicacion geogréfica.

A menudo se utilizan técnicas y métodos estadis-
ticos de gestion de cdidad para controlar y mejorar los
procesos logisticos. Otra técnica supone reubicar den-
tro dd sistema de produccion e punto de suministro
del pedido del cliente, que es @ Ultimo punto de su-
ministro de los materiales importantes en que puede

® Para mayor informacion sobre las fases de implantacion de un
sistema de gestion total de la calidad, véase la seccion V.
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cumplirse con dicho pedido. El tradado de ese punto
de suministro a una etapa més avanzada del sistema
de produccién (mas cercana a producto fina) permite
lograr plazos de entrega mas breves 'y confiables (Pan-
dora, 1989). Por gjemplo, s se asigna e punto de sumi-
nistro del pedido del cliente a la etapa de inventario
de los componentes principales, € producto find pue-
de armarse con dichos componentes cuando se recibe
€l pedido dd cliente. En ese caso, € tiempo de arma:
do sera d componente principal dd plazo de entrega.
La nocion de competencia basada en los plazos de
entrega es un concepto integral de gestién que com-
prende d manegjo de los factores cronolégicos dentro
de la organizacion (Wildschut, 1993).

4. Flexibilidad: diversidad o singularidad del pro-
ducto

La flexibilidad es la capacidad de encarar la creciente
diferenciacion y volatilidad de los mercados. En €
presente andlisis debe entenderse por flexibilidad la
capacidad de producir oportunamente la variedad y
cantidad adecuadas de productos seglin la demanda del
mercado. La creacion de una estructura flexible inci-
dird en la organizacion, estructuracion y planificacion
del proceso de produccién, en € que la eficiencia, la
calidad y los plazos de entrega seran parametros im-
portantes. Evidentemente, no se excluyen de este an&
lisis los productos nuevos, de modo que los conceptos
de flexibilidad e innovacién pueden superponerse. Por
lo general, la flexibilidad del proceso de produccion
para satisfacer adecuadamente la demanda del merca-
do exige periodos de guste més breves, variaciones en
la cantidad de insumos y estrategias centradas en los
costos, mientras que la flexibilidad en materia de in-
novaciones normalmente exige periodos de gjuste mas
prolongados, recursos humanos, mejoras en la produc-
tividad y la elaboracion de estrategias centradas en €
desarrollo de productos y procesos nuevos (Reinecke,
1996).

El mangjo de la flexibilidad es importante pues
los consumidores exigen gran cantidad de familias y
variedades de productos. Ademés, la demanda de los
consumidores fluctlia en € tiempo. Por ese motivo, es
preciso organizar la produccion por lotes y tener en
cuenta que €l tiempo necesario para gustar las insta
laciones con € fin de producir lotes nuevos (tiempo
no productivo) puede ser considerable. Una forma de
encarar las fluctuaciones de la demanda es tener in-
ventarios de productos terminados. Sin embargo, esta
solucion puede resultar excesivamente caray arriesga

da, habida cuenta de la gran variedad de productos y
los rdpidos cambios en lademanda de mercado. Como
los productores deben enviar sus productos a los clien-
tes en un plazo determinado, € control del tiempo habil
en @ proceso de produccidn es esencial. Ello exige que
laempresa se mangje con flexibilidad en varios aspec-
tos:

i) Flexibilidad en los productos: capacidad de
efectuar cambios féacilmente para producir distintas
variedades de productos;

ii) Flexibilidad en materia de maguinaria: capa-
cidad de fabricar los diversos componentes de una
misma familia de productos;

iii) Flexibilidad en los procesos: capacidad de
producir una familia de productos de varias maneras,
utilizando, por gemplo, distintos materiales;

iv) Flexibilidad volumétrica: la capacidad de
adaptarse a las variaciones del rendimiento asociadas
a volumen de produccién;

v) Flexibilidad funciona: capacidad del personal
para realizar digtintas tareas y asi asumir las flexibili-
dades antes mencionadas;

vi) Flexibilidad numérica: en la cantidad de em-
pleados que integran la plantilla, las horas extraordi-
narias, los horarios y la subcontratacion;

vii) Flexibilidad en los incentivos. en materia de
sdarios y de regimenes de promocion y bonificacion,
a fin de premiar a persona por sus esfuerzos indivi-
duales o colectivos.

Para flexibilizar los procesos de produccién hay
varias técnicas de gestion que pueden aplicarse, entre
ellas el sistema de gestion justo a tiempo, e kanban,
y d disefio celular de fébricas. El sistemajusto atiem-
po entrafia organizar la produccion de modo ta que se
pueda producir € volumen necesario, en € momento
oportuno y con la cdidad adecuada. Con frecuenciase
piensa en recurrir ata sistema en funcién de las rela
ciones con los proveedores; sn embargo es posible que
la implantacion de un sistema justo a tiempo interno
sea un requisito previo a la implantacién de uno ex-
terno. En e sistemainterno es preciso reducir € volu-
men de los lotes, y la eficiencia de la produccion es
mayor cuando los flujos de materiales son sencillos y
sin complicaciones; ademés, se debe contar con mano
de obra poliespecializada 'y capaz de redlizar distintas
tareas. En e sistema externo serd necesario contar con
subcontratistas de varios niveles que puedan suminis-
trar partidas pequefias de insumos y establecer siste-
mas de coordinacion con los organismos estatales en-
cargados de la gecucion de politicas econdmicas e
industriales de largo plazo (Japdn).
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El kanban es una forma de control de inventarios
y produccion en la que se utilizan procedimientos
manuales y administrativos sencillos. En este sistema,
la demanda de la etapa siguiente de la produccion cum-
ple una funciéon de arrastre y funciona mejor en situa
ciones de demanda estable y cantidad de productos
limitada. En d disefio celular se crean pequefias fabri-
Cas que en su conjunto abarcan varios procesos ¢ insta
laciones capaces de producir una familia completa de
productos (en este tipo de disefio se aplican con fre-
cuencia los sistemas kanban y justo atiempo). Eviden-
temente, este tipo de técnicas operacionales exigen
mayor responsabilidad de los operadores y para apli-
carlas con eficacia es fundamental contar con mano de
obra bien calificada y capacitada (Vispo, 1994).

5. Innovacion: nuevos productos

A lo largo de los Ultimos decenios las empresas que
operan en los mercados mundiales han competido su-
cesivamente mediante los precios, la calidad, los pla
zos de entrega y laflexibilidad. A laluz de la amplia
cién y apertura de los mercados y € aumento del po-
der adquisitivo de los consumidores es probable que
la demanda de éstos en los mercados mundiales se
vuelque a productos de mayor calidad y singularidad
Y que incorporen las innovaciones més recientes. Ade-
maés, mediante las tecnologias avanzadas y |a automa-
tizacién, las empresas se especializardn en submer-
cados, 10 que traera apargjados un envejecimiento y
depreciacion més acelerados de los productos y de la
maquinaria. En consecuencia, es dable esperar que en
el futuro inmediato e factor adiciona determinante de
la competencia en los mercados mundiales sea la in-
novacion.

Como se ha dicho, los mercados estan sometidos
a cambios acelerados que reducen la vida Util de los
productos. Los productores deberan estar en condicio-
nes de colocar las innovaciones en e mercado redu-
ciendo d minimo los tiempos necesarios para disefiar,
desarrollar y lanzar nuevos productos y procesos. Por
gjemplo, un indicador de la medidaen que se han pro-
ducido innovaciones puede ser la relacion entre €
nimero de productos nuevos que han ingresado a
mercado en los Ultimos dos a cuatro afios y € nimero
de productos totales que se comercializan (Kaplinski,
1995). El concepto actual del disefio se acercacada vez
més al de desarrollo de productos. No solo es necesa
rio cumplir con las caracteristicas técnicas y funcio-
nales del producto, sino que es preciso asegurar su

comercializacion. Los criterios enunciados estan vin-
culados intimamente con las aspiraciones del consu-
midor e incluyen aspectos como la imagen, e recono-
cimiento y la forma. Una vez que se define un nuevo
concepto de producto, préacticamente el 80% de las
decisiones adoptadas tienen que ver con e costo de
produccion y e uso. Ademés, las fases de investiga
cién y desarrollo y de disefio determinan aproximada:
mente e 70% de |os costos de calidad en que se incu-
rre en las etapas posteriores (Maas, 1992).

El desarrollo acelerado de nuevos procesos 'y pro-
ductos depende en gran medida de la capacidad de la
empresa para aprovechar sus conocimientos, tanto en
lo interno como en su entorno mas directo. Esto signi-
fica que todos pueden contribuir d mejoramiento de
sus actividades, inclusive los consumidores, los traba
jadores, los proveedores, € persond y los directivos.
En consecuencia, las posibilidades de innovacion de-
penden de una participacion dindmica de las distintas
areas funcionales y pueden surgir s se logra un equi-
librio adecuado entre creatividad y control. Por un lado,
los procedimientos burocréticos rigidos inhiben la crea-
tividad y, por € otro, la fata de disciplina puede provo-
car el caos y la fdta de profesionalismo. A menudo,
la innovacion (investigacion y desarrollo) es un pro-
ceso a largo plazo que puede significar inversiones
importantes y traer aparejados cambios estructurales
fundamentales en la organizacion. Lo dicho subraya la
importancia de la planificaciéon estratégica de las in-
novaciones en materia de gestién de la calidad.

En general, laformulacion de proyectos y la ges-
tién de la cdidad son instrumentos aptos para controlar
los procesos de innovacion y cambio. El despliegue de
la funcion de calidad es un método de planificacidn
sistemética que integra la satisfaccion del cliente al
desarrollo de productos y procesos. Taguchi ha desa-
rrollado una técnica similar, en la que se hace hinca-
pié en d control de cdidad en la fase de disefio. Ambas
son técnicas de planificacion que apuntan a individua
lizar los aspectos fundamentales del disefio, reducir los
costos de fabricacion y los tiempos muertos y lograr
productos de mejor calidad a menor costo. Con fre-
cuencia, la responsabilidad de aplicar estos métodos
recae en los equipos encargados del producto, integra-
dos por distintos sectores funcionales. Asimismo, los
circulos de control de la calidad (grupos de trabagjo en
los que participan los distintos sectores funcionales y
jerarquicos) tratan de identificar oportunidades de in-
novacion en su aspecto més general y no se limitan
necesariamente al proceso de disefio.

PROMOCION DE LA CALIDAD PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD « HESSEL SCHUURMAN



178 ' REVISTA DE LA CEPAL

66 AGOSTO 1998

'V

Aplicacion de la gestién total de calidad

A fin de aplicar fa gestion total de calidad, las empre-
sas deben formular y aplicar estrategias relacionadas
con la calidad y estar en condiciones de adaptarlas en
cualquier momento en respuesta a cambios de las con-
diciones dd mercado circundante, los clientes 'y los
proveedores. La planificacion estratégica de la calidad
tiene por objeto orientar todas las actividades relacio-
nadas con la puesta en e mercado del producto o ser-
vicio, desde la etapa de investigacién y desarrollo, pa-
sando por la produccién y la comercializacion, hasta
los servicios de posventa, tanto a nivel de la empresa
como entre empresas (Kaplinski, 1995). Como se ha
explicado en la seccion anterior, los conceptos de sa
tisfaccion ddl cliente y de mejoramiento continuo cons-
tituyen la base del desempefio competitivo, y a su vez
pueden desglosarse en los siguientes:

i) Ladefinicién de las competencias basicas y la
maximizacion de la productividad del capital y € tra-
bgo (eficiencia);

i) Laeliminacion, hasta donde sea posible, de los
defectos de calidad en las actividades de organizacion,
los servicios y los productos (calidad);

iii) La optimizacion del tiempo habil tota (plazo
de entrega);

iv) Laorganizacion y el control de los insumos y
productos a fin de responder a una demanda del mer-
cado diversay fluctuante (flexibilidad), y

v) La organizacion y el control del disefio y de-
sarrollo de productos, afin de responder oportunamen-
te o anticiparse a los cambios en las condiciones del
mercado (innovacion).

En e recuadro 1 se expone una posible estrate-
giaempresarial para implementar diversas técnicas de
gestion de calidad. En esencia, la implementacion de
la gestion total de la calidad significa aplicar en forma
dinamica los conceptos de satisfaccion del cliente y de
mejoramiento continuo con la maxima eficiencia y efi-
cacia. En € recuadro se observa que la combinacion
de dos estrategias reactivas implica poca eficiencia y
poca eficacia (es decir, lo innecesario se hace mal).
Una organizacién muy eficiente pero poco eficaz rea-
liza correctamente actividades innecesarias, en tanto
que una organizacion eficaz pero poco eficiente hace
mal 1o necesario. Mediante la combinacién de dos es-
trategias dinamicas, la empresa cumple con criterios
concretos de calidad y competencia tanto en lo inter-

no como en lo externo (es decir, hace bien lo necesa-
rio).

Durante € proceso de aplicacion gradua de la
gestion total de la caidad, las organizaciones iran apli-
cando sucesivamente las condiciones enumeradas en
los cuadrantes segundo, tercero y cuarto del recuadro.
Esto dependera de sus recursos internos y de las con-
diciones que imponga la competencia en los mercados
en que operan. La internalizacion dd concepto de sa-
tisfaccion dd cliente a menudo entrafia la reorganiza-
cion de varios departamentos en algunos procesos cla-
ves dd sistema de produccidn, 1o que a su vez exige
mejorar la cooperacion entre las diversas funciones.
Una vez que esto se ha logrado, los departamentos
funcionales procuran mejorar su rendimiento comer-
cia y la €ficiencia en funcion de los costos mediante
instrumentos de gestion que permitan un mejoramien-
to continuo de sus actividades. El impulso necesario
para mantener e proceso de calidad total se logra con
el desarrollo de una mentdidad adecuada en la orga
nizacion. Lo dicho subraya la importancia que reviste
la capacidad de liderazgo de los directivos para pro-
mover los conceptos de la calidad total y e que dicho
liderazgo se gerza mediante una estrategia de calidad
(Technovation, 1994).

Conforme a una encuesta realizada en 700 empre-
sas de los Paises Bgjos (Dutch Institute for Quality,
1996), éstas pueden clasificarse segiin la fase en que
se hallen en la aplicacion de los principios de gestion
de la calidad. Esas fases dependeran de la orientacion
y € acance que se dé a este proceso:

Fase 0: Cas no se aplican técnicas de gestion de
caidad.

Fase 1. Se aplican a nivel de producto (inspec-
cion de la calidad del producto).

Fase 2: Se aplican a nivel de procesos (gestion
de calidad en los procesos de las diversas areas fun-
cionales).

Fase 3: Se aplican a nivel dd sistema de gestion
de calidad, (por ejemplo, iso 9000).

Fase 4. Se gplican en toda la cadena de produc-
cion (gestion de la calidad en relacion con los clientes
y proveedores).

Fase 5: Hay gestion total de la calidad (integra-
cion y aplicacion simulténea de las fases anteriores de
la gestion de calidad).
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Recuadro |
PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA APLICAR LA GESTION DE CALIDAD A NIVEL DE; EMPRESA

Més eficaz
Reactiva Dinamica
Reactiva Carencia de estrategias Satisfaccion dd cliente
Carencia de un sistema de gestion de Inventario de los deseos de los clientes
la calidad Plazos de entrega
Desconocimiento de los costos Garantia de calidad
relacionados con la calidad Auditorias externas
Concepto tradiciona de calidad Comparacion de précticas
La calidad es més cara Prevision de las nuevas normas de cdidad y
La calidad disminuye la productividad prevencion de las barreras técnicas a comercio
La calidad significa inspeccion Comunicacion externa 'y difusion de la
informacion en la cadena de produccion
Difusion de las politicas de calidad a toda la
sociedad
Dinamica Mejoramiento continuo Gestion totd de la calidad
Reingenieria de los procesos bésicos Evaluacion sistemética del cumplimiento de las
Desedtratificacion, redimensionamiento normas de caidad
y tercerizacion Regjuste permanente de los procesos, productos
Implantacion de un sistema de y servicios
gestion de la calidad Conjunto de proveedores confiables
Capacitacion Trabajo en equipo
Delegacion de funciones Distribucion de funciones en materia de caidad
Métodos de procesos estadisticos Circulos de control de la calidad
Estructura para € célculo de costos Liderazgo y difusion de una concepcion
relativos a la calidad dindmica de la calidad
Auditorfas internas Prioridad de la gestion de los recursos humanos
Optimization de los tiempos hébiles Satisfaccion del persond
Sistemajusto a tiempo, kanban Participacién en planes de bonificacion por
Evaluacion de los proveedores concepto de caidad
Mas eficiente

V

Importancia de la gestion de la

calidad y obstaculos para aplicarla

Segln la Comision Europea (1995), la conciencia de
la importancia que reviste la gestion de la calidad en
el Japdn y los Estados Unidos es excelente y buena,
respectivamente. Confirman esta calificacion las prin-
cipales conclusiones de una encuesta (American
Quality Foundation, 1991) sobre las practicas de ges-

tion de la calidad que aplican més de 500 empresas de
Alemania, los Estados Unidos y € Japon. Segun € in-
forme;

i) Mas de 50% de las empresas encuestadas eva-
Itan la incidencia del cumplimiento de las normas de
calidad sobre los resultados comerciales por lo menos
una vez a mes;
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i) 40% de las empresas asignan una prioridad
importante en su planificacion estratégica a la satisfac-
cion dd cliente;

iii) 30% de las empresas norteamericanas y japo-
nesas conceden suma importancia a andlisis de las
précticas de la competencia (comparacion de practi-
cas);

iv) 90% de las empresas japonesas y 25% de las
estadounidenses practican permanentemente la
reingenieria de los procesos de produccién o de servi-
cios; y

V) Todas las empresas consideran que los equi-
pos para elevar la calidad integrados por los distintos
sectores funcionales son € mejor instrumento para
aumentar la participacion del personal.

En lamayoria de los paises europeos se conside-
ra que no hay suficiente conciencia de la importancia
de lagestion de calidad. En una encuesta realizada por
el Dutch Ingtitute for Quality (1996) se sefida que 45%
de las 700 empresas participantes centran su estrate-
gia de calidad en los procesos primarios y los proce-
sos secundarios conexos. Muy pocas empresas se pre-
ocupan por los objetivos sociales o tratan de mejorar
los procesos mediante la comunicacién con los clien-
tes y proveedores. Segin la encuesta, 70% de las
empresas estén situadas en las fases 2 y 3 de la aplica
cién de los principios de gestion de la cdidad (enu-
meradas en la seccién V). Slo 2% de las empresas
encuestadas consideran que han alcanzado la fase de
gestion total de la calidad, mientras que e 13% ha
alcanzado la fase 4. El grupo restante (fase 0) repre-
senta el 15%.

En la préctica, no es f&cil incorporar las cuestio-
nes vinculadas con la calidad a la estrategia de las em-
presas, debido principalmente a las dificultades que
presenta la definicién de objetivos tangibles a ese res-
pecto. Asimismo, la implementacién de innovaciones
organizativas (como la gestion total de calidad) se rea
liza en forma menos sistematica que la de las innova
ciones tecnoldgicas. Esto se debe aque las técnicas de
gestién de calidad entrafian cambios en la forma de
pensar y relacionarse del personal; afectan a la gran
mayoria de los miembros de la organizacion; modifi-
can la estructura de responsabilidades; exigen gran
dedicacion ala direccion de la empresa, y dan lugar a
diversas interpretaciones. En consecuencia, la aplica-
cién de tales técnicas supone incorporar innovaciones
organizativas complgjas y globales, a menudo en eta
pas sucesivas. Se trata de un proceso de aprendizaje
gradual y acumulativo. Asi, puede observarse que la
mayoria de las empresas que han incorporado la ges-

tién de cdidad lo han hecho utilizando un método de
ensayo y error que evoluciona mediante una acumula
cién continua de capacidades, que comienza en las
areas especializadas y que més adelante pasara a inte-
grar un marco estratégico y de relaciones externas so-
lido (Fleury, 1995).

Teniendo en cuenta la clasificacion del World
Competitiveness Report sobre la aplicacion de la ges-
tién totd de la calidad y la reducida cantidad de em-
presas (1% dd total) certificadas con arreglo a las
normas iso 9000™ (cuadro 1), puede concluirse que la
aplicacién de técnicas de gestion total de la calidad y
la percepcion de los problemas de la calidad en Amé-
rica Latina son limitadas u ocasiondes. A fin de com-
prender algunos de los factores determinantes de esta.
situacion, se analizaran en seguida los obstéaculos para
aplicar lagestiéon de la calidad en laregién." El inte-
rrogante principal es el de dilucidar si llegar d uso ge-
neralizado de las précticas de gestidn de la cdidad es
solo cuestion de tiempo, puesto que € aprendizaje es
un proceso secuencial, o s hay ta vez factores con-
cretos que dificultan la aplicacion sistemética de téc-
nicas de gestiéon de la calidad.

1. Problemas vinculados al comercio y el merca-
do

Cuando a fines de los afios ochenta la mayoria de los
gobiernos de América Latina comenzaron a abando-
nar las practicas de sustitucién de las importaciones,
hubo un aumento del comercio internacional y de la
inversién extranjeradirecta. La presién competitiva de
los mercados internacionales ha generado la necesidad
de innovaciones tecnoldgicas y de organizacion. Una
parte importante del intercambio comercial se produ-
ce entre los paises de laregién. Pese alaexistenciade
varios acuerdos regionales de libre comercio, la deman-
da de sistemas estructurados de gestion de la calidad
se halimitado a algunos paises y sectores industriales.
En consecuencia, las précticas de getion y garantia de
la calidad que se observan en e comercio intrarregional
se limitan a la inspeccién de los productos y (aln) no
se han aplicado aquéllas mas vinculadas a los proce-
sos, del tipo establecido en las normas iso 9000.

0" Se supone que e niimero de certificaciones otorgadas conforme
alas normas iso 9000 en un pais determinado es un indicador de la
tendencia a adoptar técnicas de gestion de la calidad (Schuurman,
1997a).

" Salvo que se indique lo contrario, el autor agradece a Humphrey
(1993 y 1995), Kaplinski (1993 y 1995) y Fleury (1993 y 1995) por
la informacién presentada.
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CUADRD |
Algunos regimenes y paises: Empresas que cuentan con sistemas de calidad
certificados conforme a las normas ISO 9000
(NUumero de empresas y porcentajes)

Regién o pais Enero de 1993 Junio de 194 Marzo de 1995 Diciembre de 1995 Porcentajes

Reino .Unido 18 577 36 832 44 107 52 591 41

Europa continental 4515 18 577 27 810 40019 31

Alemania 790 3470 5875 10 236

Francia 1049 3359 4279 5535

Paises Bgos 716 2718 4198 5284

Italia 188 2 008 3 146 4814

Espafia 43 586 942 | 492

América del None 1185 4830 7244 10159 8

Estados Unidos 893 3960 5954 8762

Pacifico 1862 462S 6479 10 526 8

Australia 1668 3710 5299 8834

Asia 692 3421 6 568 10 278 8

Japén 165 1060 1827 3762

Paises de

industrializacién reciente® 382 1561 3004 3892

India 8 328 585 1023

China 10 150 285 507

Asia sudoriental® 4 59 229 370

Africa'y Medio Oriente 954 1705 2286 2340 2

Sudafrica 824 1161 1369 1454

Israel 110 279 497 526

Arabia Saudita 'y los

Emiratos Arabes Unidos 7 65 108 202

América Latina 39 533 873 1440 1

Brasil 19 348 548 932

México 16 85 145 215

Total 27%24 70526 95 367 127389

Fuente: 1SO 9000 News, 1996.

2 El porcentaje de certificados emitidos hasta diciembre de 1995 en la provincia china de Taiwan fue de 35%, en Singapur de 30%, en Hong

Kong de 19% y en la Republica de Corea de 16%,

® El porcentaje de certificados emitidas hasta diciembre de 1995 fue de 39% en Tailandia, 34% en Indonesiay 27% en Filipinas.
¢ La mayor parte de los certificados se emitieron en Sudéfrica (62%), Isragl (23%), Arabia Saudita (4%) y los Emiratos Arabes Unidos

(4%)

4 se es.ti ma que en e periodo 1998-1999 se habrén emitido aproximadamente 225 000 certificados conforme a las normas iso 9000.

En los mercados locales, la mayor parte de los
consumidores tienen poco poder adquisitivo y adop-
tan sus decisiones de compra por precio mas que por
calidad. En aguellos mercados locales en que la deman-
da de bienes de consumo excede la oferta, se puede
vender cualquier cosa. Como los niveles de instruccion
son bgjos, los conocimientos de los consumidores so-
bre lacalidad y sus implicaciones son limitados. Ade-
mas, la fata de competencia internacional, resultante
de las medidas proteccionistas aplicadas en € pasado,
ha obstaculizado e desarrollo de una conciencia na-
cional sobre lacalidad, aunque los consumidores e in-
dustriales suelen admirar la de los bienes importados.

En la actualidad, la existencia de mercados més abier-
tos a las importaciones obliga a los productores loca
les a competir con ellos y, en consecuencia, a prestar
més atencion alacalidad (ISO/JUNCTAD/GATT, 1993).

2. Acceso de las empresas a los recursos

En términos generales, la fata de recursos adecuados
y de una conciencia de la calidad a nivel empresarial
son los factores que més retrasan la aplicacion gene-
ralizada de las técnicas de gestién de calidad en Amé-
ricaLatina. Mientras que las empresas transnacionales,
los grupos econdmicos nacionaes y las empresas de
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propiedad del Estado pueden obtener los recursos ne-
cesarios, no hay duda de que para las empresas peque-
" fias y medianas (PYME) acceder a estos recursos es
mucho més complicado, especialmente en periodos de
inestabilidad macroeconémica. Las situaciones de es-
tabilidad favorecen la definicién de estrategias empre-
sariales competitivas a largo plazo, las corrientes de
inversion extranjeray las inversiones en modernizacion
de equipo. Por € contrario, lainestabilidad macroeco-
némica y las tasas de inflacion elevadas restringen la
planificacion a mediano y largo plazo en € sector pri-
vado y, con frecuencia, elevan las lasas deinterés. Las
reducciones consiguientes de las actividades de capa-
citacion y de la fuerza de trabgjo minan la motivacion
de los empleados para participar en la implementacion
de la gestion de calidad, en € caso de que la empresa
decida aplicarla

Por lo generd, las presiones que gerce & merca
do local sobre las PYME proveedoras para que apliquen
técnicas de gestion de calidad se transmiten del clien-
te a proveedor a través de la cadena de produccion.
Por gjemplo, la empresa SDERAR (filial de un grupo
econémico nacional importante de Argentina, dedica-
da a la produccién de metales bésicos) evalla a sus
proveedores en funcion de su estabilidad financiera y
nivel de modernizacion tecnologica (50%) y de la uti-
lizacién de técnicas de gestion de la calidad (50%). En
relacién a este ltimo aspecto, es posible que SDERAR
exija la certificacion conforme a las normas iso 9001
09002, seguin € tipo de proveedor de que se tratey la
importancia de su contribucion a las actividades de la
empresa (Schuurman, 1997b). Sin embargo, para mu-
chas PYME € objetivo es producir determinados produc-
tosy no satisfacer las necesidades del mercado, por lo
cud su interés por los clientes o la calidad del servi-
cio es secundario. No es frecuente que en este tipo de
empresas se asigne mayor importancia a la documen-
tacion relativa a los sistemas de calidad que, por lo
general, no estd muy sistematizada. De lo anterior se
puede inferir que la informacién sobre la funcién de
produccion estd muy poco estructurada. En consecuen-
cia, @ sector de las PYME podria beneficiarse sobrema-
nera con la aplicacion de sistemas de calidad confor-
me a las normas iso 9000, ya que éstas permiten una
definicion méas adecuada de las rutinas operacionales
(Schuurman, 1997b, y Ramos, 1995).

Un estudio sobre las PYME de Brasil indica que
muchas empresas o rubros de los sectores tradiciona-
les carecen de la capacidad interna necesaria para adap-
tarse a las exigencias que les plantean las empresas
clientes en materia de garantia de calidad. En otro

estudio realizado en el mismo pais por € Servicio
Brasilefio de Apoyo a las Microempresas (SEBRAE) en
1994 y que abarcod 35 empresas pequefias, 38 media-
nas y 37 grandes, certificadas o con certificacion en
trémite conforme a las normas iso 9000, se sefiaé que
85% de las empresas pequefias, 75% de las medianas
y 55% de las grandes tenian dificultades para estable-
cer sistemas de calidad conformes a esas normas.
Ademés, 80% de las empresas pequefias, 45% de las
medianas y 25% de las grandes necesitaban recurrir a
servicios de consultoria externa (Asociacion Brasile-
fia de Normas Técnicas, 1996). Asimismo, en una
encuesta redlizada en Brasil INMETROMICT, 1996), que
abarc6 592 empresas certificadas con arreglo a las
normas iso 9000, se informd que aproximadamente un
55% de ellas recurria a servicios de consultoria exter-
na, mientras que en las empresas pequefias (de menos
de 100 empleados) la proporcion ascendia a 70%.

3. Practicas de gestion tradicionales

En América Latina la poca importancia que se da a la
calidad puede atribuirse d predominio de précticas de
gestion tradicionales, que generan resistencias a cam-
bio en € personal, fata de compromiso de la plana
mayor empresarial y escaso desarrollo de los recursos
humanos.

Laintroduccion de técnicas de gestion de calidad
obliga a reorganizar la asignacion de responsabilida-
des y las estructuras de poder. Las practicas laborales
tradicionales (méodos autoritarios, divisién minucio-
sa de las tareas) dificultan la creacién de un tipo de
organizacién que cuente con estructuras mas horizon-
tales, en la que los empleadores concedan a los em-
pleados mas confianza y responsabilidades. Si bien es
posible mejorar la produccién mediante la aplicacion
de innovaciones organizativas, la resistencia de los
cuadros superiores e intermedios de los diversos de-
partamentos puede convertirse en un obstaculo impor-
tante para poner en vigor oportunamente la gestion de
calidad. Esto puede llevar a acciones poco coherentes
derivadas de las visiones parciales de los departamen-
tos especializados. En consecuencia, es fundamental
que los cuadros superiores de la empresa gpoyen con
firmeza laimplantacion del concepto de calidad. A este
respecto, cabe sefidar que en lamayoria de las empre-
sas que no han podido aplicar la gestion de calidad se
ha tropezado con la fata de compromiso de los cua
dros directivos para encabezar esta tarea, 0 se le ha
prestado poca atencion a€lla, 0 no se han asignado los
recursos necesarios. Es decir, se ha dado escasa prio-
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rided a la gestion de la calidad y se la ha considerado
una actividad ocasional.

Es importante que los trabajadores comprendan
sus nuevas obligaciones y estén capacitados para ma-
nejar las nuevas técnicas y tecnologias de gestion de
la cdlidad, para lo cual las empresas deberan iniciar
programas de capacitacion y de desarrollo de recursos
humanos. Un andlisis de las préacticas utilizadas en
México en materia de empleo indica que la formacién
de personal cdificado se resuelve con frecuencia con-
tratando empleados jovenes y motivados a los que se
imparte capacitacion intensivaen € empleo (Shaiken,
1994). Sin embargo, algunos estudios realizados en
Brasil sefialan que si bien los esfuerzos dirigidos a
mejorar la calidad y la productividad han permitido
aumentar la eficacia y perfeccionar las précticas de
gestion, en muchos casos no han dado como resultado
una mayor participacion de la fuerza de trabajo, debi-
do entre otras cosas a la escasa capacitacion de los
trabajadores vinculados directamente con la produc-
cién. Por otra parte, para los empleadores los gastos
de capacitacion son elevados pues @ nivel de instruc-
cién de los trabgjadores es bgo y la tasa de rotacion
del personal en los mercados de trabgjo de las PYME es
ata

4. Analisis a nivel macroeconémico

Es posible que la difusion de las técnicas de gestidn
de la cdidad en América Latina se haya visto obsta
culizada por varios factores a nivel macro. A continua-
Cion se andlizaran sucintamente algunos de ellos, como
lafalta de suficiente capacidad y apoyo ingtitucionales,
la carencia de una red adecuada de proveedores o
subcontralistas, los problemas laborales y los aspectos
culturales.

En Japdn, Gran Bretafiay Suecia, por gemplo, se
ha comprobado que para difundir las técnicas de ges-
tion de la calidad es preciso contar con agun tipo de
red institucional. En estos paises, las asociaciones de
industriales y empleadores, los ingtitutos de investiga:
cién y los organismos de gobierno, tanto a nivel na-
ciona como a nivel intermedio, han aportado los re-
cursos financieros, € apoyo tecnoldgico y la informa
cién necesarios para alentar la difusién de tales técni-
cas. El grado de apoyo ingtituciona varia considera
blemente entre |os diversos paises de América Latina
(y también entre las distintas regiones de un mismo
pais). En muchos casos, para establecer una red
institucional es preciso contar con e apoyo de los
gobiernos.

Para aplicar las técnicas de gestién de la calidad
€s preciso que los proveedores modifiquen sus practi-
cas tradicionales y sean capaces de cumplir con entre-
gas de sus productos en lotes pequefios de calidad
garantizada, ya que cualquier defecto de calidad en las
existencias reguladoras provocard demoras. Es posible
que los subcontratistas externos y las empresas de ser-
vicios publicos no puedan cumplir con las exigencias
que plantean los nuevos métodos de produccién de la
empresa cliente. Por gjemplo, en @ sector de fabrica
cion de autopartes de Brasil hay empresas proveedo-
ras que a parecer han podido adaptarse aun nivel téc-
nicamente avanzado de gestion de la calidad. En mu-
chos casos se trata de filidles de empresas internacio-
nales que apoyan enérgicamente estos cambios. Con
frecuencia, las empresas clientes prestan asistencia a
los programas de implementacion de la calidad, hacien-
do hincapié en los aspectos técnicos y operacionales.
Tales empresas han manifestado que no han podido
aplicar las practicas de gestion de la calidad a nivel
operaciona (como los sistemasjusto atiempo) en for-
matotal, porque los grandes proveedores de materia
les (como d acero) y de servicios publicos (como la
electricidad) no podian garantizar la cantidad, calidad
y confiabilidad del suministro. Por lo demas, s se
desea promover la creacién de una red de proveedo-
res dindmica y flexible y asegurar su funcionamiento,
€S preciso contar con una infraestructura fisica adecua-
da

Las condiciones del mercado de trabgjo desem-
pefian un papel importante en la adopcién de la ges-
tion de la calidad, ya que ésta exige trabajadores mul-
tifuncionales, flexibilidad y espiritu innovador en la
planta y asignacion de mayores responsabilidades y
tareas relacionadas con la produccion propiamente
dicha. En América Latina, los empleadores han sido
rescios a invertir en programas de capacitacion paralos
trabagjadores vinculados directamente a la produccion
y amejorar sus salariosy perspectivas de ascenso, pese
a que ambas cosas on esenciales para asegurarse la
adhesion de estos trabgjadores. Habida cuenta de la
importancia que revisten las cuestiones laborales en la
gestion de la calidad, parece haber espacio para aumen-
tar la participacion activa de las organizaciones labo-
rales.

5. Aspectos culturales
En su descripcidn del sistema de comportamiento hu-

mano, Brache (1988) afirma que € individuo recibe
estimulos (insumo), genera respuestas (producto) y
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luego adapta su conducta a las consecuencias o a la
retroalimentacion recibida. La calidad del desempefio
de un individuo se ve afectada por cuatro factores. En
primer lugar, por los estimulos que recibe; estos esti-
mulos comprenden la claridad de las expectativas so-
bre su desempefio, la racionalidad de los procedimien-
tos laborales, un nivel de conocimientos y pericia su-
ficientes y la claridad de las sefiales (incentivos) que
gatillan su desempefio. En segundo lugar, por las per-
cepciones positivas 0 negativas que resultan de reali-
zar tareas deseadas 0 no deseadas. En tercer lugar, por
la calidad de la retroalimentacion que le llega (es de-
cir, d tipo de informacion que se le suministra, la opor-
tunidad y la frecuencia con que la recibe, y la forma
en que se le transmite, etc). Y por Ultimo, por su ca
pacidad fisica, mental y emociona para cumplir con
sus funciones.

En consecuencia, para crear una "cultura de la
calidad" en una organizacion se necesitan claras estra
tegias y procedimientos de trabajo, conciencia de la
importancia de la calidad, y también comunicacion. En
América Latina la prioridad otorgada a la estandari-
zacion en materia de cdidad y a la capacitacion den-
tro de la empresa ha sido bgay, en general, no ha
habido suficiente conciencia de la importancia de la
calidad. Las técnicas de gestion tradicionales han des-

VI

embocado en un sistema de comunicacion de mando
y control, estructurado sobre bases jerarquicas y con
mecanismos de recompensas e incentivos a menudo
vedados a gran parte de la fuerza de trabgjo. Sin embar-
go, seriadificil demostrar que estos aspectos son inhe-
rentes a las culturas latinoamericanas (o0 que no pue-
den modificarse). Por lo general, se considera que los
factores culturales que imperan en las sociedades o
regiones no impiden la aplicacion de las técnicas de
gestion de lacalidad, porque i) casi todas las précticas
de gestién totd de la calidad se han podido transferir
sin inconvenientes entre diferentes paises y culturas,
y ii) se ha utilizado una gama de incentivos para con-
tribuir a la implantacién de esas técnicas (empleo vi-
talicio, regimenes de remuneraciones y ascensos, €etc).

Esto indica que los regimenes de gratificaciones
0 ascensos, cuyas caracteristicas pueden depender de
entorno cultural, facilitan la apreciacion de la impor-
tancia de la getion de la calidad en una organizacion.
La cultura debe mirarse més bien como un concepto
dindmico, interdependiente con las condiciones econd-
micas, tecnoldgicas, socides y politicas y con la cul-
tura predominante, que pueden incidir en los planos
macro y micro. En consecuencia, la existencia de una
combinacion adecuada de estas condiciones propicia
el establecimiento de una "cultura de la caidad".

Deficiencias del mercado y

programas gubernamentales

Dd andlisis anterior se desprende que s hien se ha
comprobado que las técnicas de gestion de la cdidad
promueven e desempefio productivo y competitivo de
las empresas, e incluso de los paises, 0s mecanismos
del mercado no siempre son suficientes por si solos
para garantizar una difusién oportuna y generalizada
de nuevas formas de gestion y organizacién de la pro-
duccion. Por giemplo, la influencia de los mecanismos
del mercado en la difusion de las normas iso 9000 ha
sido limitada y so6lo las han adoptado ciertos sectores
0 empresas (Schuurman, 1997a). Algunos sostienen
gue este hecho puede ser una manifestacion de la €fi-
caciade mercado. Sin embargo, la escasa conciencia
de la calidad que se observa en las PYME puede, en
Ultima instancia, afectar la competitividad y reducir las

posibilidades de crecimiento econdmico sostenido y de
generacion de empleo. Por otra parle, como se indica
en la seccién anterior, algunos de los obstaculos que
se observan a nivel macro destacan € papel que pue-
den desempefiar los gobiernos en la promocion de las
técnicas de gestién de la calidad en un espectro mas
amplio de agentes econdmicos.

Por lo general, las fallas de los mercados se pro-
ducen en € seno de las organizaciones, entre éstas, y
en los mercados de factores (Lall, 1995). En d recua
dro 2 se muestran los efectos y las caracteristicas de
varias de dlas y se ilustran las formas en que pueden
intervenir los gobiernos para corregirlas. Cabe supo-
ner que las paliticas y estrategias de los gobiernos con
este fin contribuyen a difundir los instrumentos de
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gestién de la calidad. Por gemplo, los gobiernos de
Brasil, los Estados Unidos, Japon, los Paises Bgos 'y
€l Reino Unido han llevado a cabo estrategias de com-
petitividad y productividad en las que incluyen dicha
difusién. En € plano regional, se ha elaborado una
politica europea de promocion de la calidad (Comision
Europea, 1995). En los Paises Bgjos, d Ministerio de
Asuntos Econdémicos estima que todos |0s afios se pier-
de un 15% de la cifra de negocios por paros laborales
y que las pérdidas por concepto de fdlas de calidad
interna ascienden a 1 200 millones de ddlares (Dutch
Ingtitute for Quality, 1996). Por lo tanto, bien puede
vaer la pena que los gobiernos inviertan en programas
que persigan reducir tales perdidas.

A menudo, los programas mencionados incluyen
actividades concretas de difusién de las normas iso
9000. En cuanto a politicas, en las directrices inclui-
das en esas normas se propone un marco bien defini-
do, sistematico y aplicable para efectuar la gestion de
lacdidad y contribuir a armonizar la calidad en € co-
mercio. Por ggemplo, en € Reino Unido un programa
de financiacion ayudé a las empresas pequefias a con-
tratar consultores externos especializados en las nor-
mas is0 9000, previendo que en € periodo 1988-1994
las empresas con menos de 50 empleados podian re-
embolsar hasta un 50% de los honorarios de los con-
sultores. Es evidente que este programa contribuyé
significativamente a que en ese pais se emitiera un gran
nimero de certificados conforme a las normas iso 9000
(cuadro 1).

1. Programas de los gobiernos de América
Latina

Los gobiernos de los paises miembros de la CEPAL
enfrentan & desafio de promover e crecimiento indus-
tridl mediante un aumento acelerado de la productivi-
dad a fin de reducir las diferencias de competitividad
con los paises desarrollados. A este respecto, se esti-
ma que la productividad media total de los factores en
América Latinaes 2 a 3 veces menor que en los pai-
ses desarrollados (Ramos, 1996). Los gobiernos de
Brasil, Chile, Costa Ricay México también han for-
mulado y aplicado programas para promover las téc-
nicas de gestion de la calidad, pero éstos aln no han
alcanzado la amplitud de los que se han llevado a cabo
en algunos paises de la Unién Europea. La excepcion
es Brasil, donde se puso en marchaen 1990 € Progra-
ma Brasilefio de Calidad y Productividad destinado a
impulsar la modernizacion industrial; su coordinacion
estd a cargo de una comision nacional dd Programa 'y

en su gecucion participa gran nimero de departamen-
tos de diversos ministerios, institutos, asociaciones
empresariales, empresas del Estado y de sector priva
do, etc. En & marco de este Programa se redlizan diver-
sas actividades encaminadas a crear més conciencia
sobre la calidad, la difusén de técnicas de gestion de
la calidad, @ desarrollo de recursos humanos, d me-
joramiento de tos servicios técnicos relacionados con
la calidad, a la articulacion institucional, y también a
algunas actividades sectoriales (Brasil, Gobierno,
1991).

En resumen, la metodologia del Programa Brasi-
lefio de Calidad y Productividad comprende:

i) El andlisis dd entorno econdmico, acompafia-
do de una evaluacion de las limitaciones sistémicas e
internas que afectan la competitividad de la industria
y la difuson de técnicas de gestion de la calidad;

i) La formulacion de los indicadores basicos de
cdidad y productividad y la definicion de estandares
sectoriales y globales para € pais;

iii) La elaboracion de un plan encaminado a sen-
sibilizar a la sociedad y a los formadores de opinion
sobre la importancia que tienen para e pais las técni-
cas de gestion de la calidad y |os costos resultantes del
derroche o la bga productividad,

iv) La modernizacion de las ingtituciones que par-
ticipan en la difusion de las técnicas de gestion de la
calidad;

v) Ladifuson a grupos determinados de informa
cién de carécter general, seguida de actividades de
capacitacion en gran escala, y

vi) La definicion de mecanismos financieros que
promuevan la adopcion generalizada de técnicas de
gestion de la cdidad (Frischtak, 1995).

Con miras a redlizar una evaluacion ded Progra
ma Brasilefio de Calidad y Productividad se redlizaron
dos encuestas comparativas en 950 empresas. La pri-
mera en 1990 (afio en que se implantaron las politicas
de liberalizacién de las importaciones y se puso en
marcha el Programa) y la segunda en 1993. Segin los
indicadores (cuadro 2), se han registrado dgunos avan-
cesen € trienio mencionado, salvo en 1o que serefie-
re a capacitacion. Los datos también permiten concluir
gue en las empresas brasilefias aln se observa un re-
traso de los indicadores claves en materia de produc-
tividad mediay de calidad en relacion con las précti-
cas internacionales.

Teniendo en cuenta la poca difusién de las nor-
mas iso0 9000 y las fdlas del mercado que se indican
en € recuadro 2, se propone que |os programas de apli-
cacion de dichas normas consideren los elementos si-
guientes:
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Recuadro 2

FALLAS DEL MERCADO y EEMPLOS DE INTERVENCION DE LOS GOBIERNOS CON MIRAS A
DIFUNDIR TECNICAS DE GESTION DE LA CALIDAD

A. En las
organizaciones

B. Entre
organizaciones

C. En los mercados
de factores
1. Tecnologia

2. Persond
capacitado

3. Capitd

4. Productos

Fallas del mercado
Consecuencias

Poca difusion de lagestion de
la calidad, especialmente en
las PYME {implantacion insu-
ficiente de innovaciones tec-
nolégicas y organizativas).

Uso insuficiente cie las técni-
cas de gestion de la calidad
en toda la cadena de produc-
cion o en los grupos de em-
presas.

Falta de capacidad técnica'y
de apoyo en esta esfera

Falta de idoneidad de los re-
cursos humanos y de apoyo
en esta esfera.

Acceso limitado a los recur-
sos financieros necesarios
para implementar técnicas de
gestion de la calidad.

Poco reconocimiento de los
regimenes de garantia de la
calidad en los mercados loca
les e internacionales.

Programas de los gobiernos
Caracteristicas Tipo de intervencion

Aplicacion de técnicas de Difuson de informacion.
gestion tradicionales; escasa  Facilitacion del acceso a la tec-
conciencia en materia de ca  nologia, los conocimientos es-

lidad. pecializados y los mercados de
Acceso limitado a los recur- capital (véase € tipo C).
SOS. Meoramiento de la capacidad

Capacidad insuficiente para ingtitucional y la estructura de
aplicar la gestion de la cali-  apoyo.

dad. Promocion de los vinculos
Demanda limitada de regime-  institucionales y entre las em-
nes de garantia (le la calidad presas (véase € tipo B).

en la cadena de produccion.

Poco desarrollo de las rela- Promocion del uso de la gestion
ciones entre empresas. Capa  de lacdidad y de garantiade la
cidad insuficiente de lainfra=  calidad en las redes de empre-
estructura de proveedores y  sas.
subcontratistas. Utilizacion de la capacidad de
Falta de apoyo ingtitucional compra de las grandes organiza-
parala difuson de innovacio-  ciones (de propiedad del Esta-
nes en materia de organiza= do) para imponer regimenes
cion. preferenciales en relacion con
los proveedores.
Promocion de los vinculos en-
tre las instituciones pertinentes
(académicas, econdmicas, labo-
rales, exportadoras, tecnologi-
cas, etc),

Falta de inversiones en Mgoramiento de la capacidad

metrologiay en investigacion de los ingtitutos de normaliza-

y desarrallo. cion y metrologia. Promocion
de lainvestigacion y desarrollo
pertinentes.

Falta de inversiones en el Fomento del desarrollo de los

desarrollo de los recursos recursos humanos pertinentes

humanos. (académicos, auditores, consul-
tores).

Préstamos comerciales no Creacion de incentivos econé-
viables (alto riesgoy tasas de micos.
interés elevadas).

Felta de armonizacion y nor-  Establecimiento de regimenes

malizacion institucional en de garantia de calidad reconoci-

meateria de calidad. dos por los socios comerciales
(como los regimenes de registro
por auditores y consultores).

Fuente: Véase una descripcion pormenorizada de los programas de los gobiernos en Schuurman, 1997b.
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CUADRO 2
Brasil: Progresion de los indicadores relativos a la
gestion tota! de la calidad®
Indicador Brasil Brasil Europa y Japon
1990 (993 Estados Unidos

Rechazos (partes defectuosas por millén) 23 000-28 000 11000-15 000 200 10
Reprocesamiento (% de productos que se reprocesan) 30 12-20 2 0.001
Gastos en asistencia técnica (% de las ventas) 27 2.0 Of <0.05
Plazo medio de entrega (en dias) 35 20 2-4 2
Tamafio medio de las partidas 1 000 100-250 20-50 1-10
Rotacion del inventario (nimero de veces por afio) 8 814 60-70 150-200
Tiempo de instalacion (en minutos) 80 30-40 10 5
Tiempo de parada de las maquinas

(expresado como porcentaje del tiempo muerto) 40 21 1520 58
Gastos en investigacion y desarrollo

(como % de las ventas) <i 12 35 812
Capacitacion

(% de las horas de trabajo, por empleado y por afio) <t <1 57 10
Niveles jerérquicos 10-12 4-8 7 3

Fuente: IMAM Consultaria Ltd., citado en Frischlak, 1995.

@ Evaluacion del Programa Brasiliffio de Calidad y Productividad de 1991 a 1994.

i) Difuson de informacion afin de crear concien-
cia sobre la importancia de la calidad en una amplia
gama de agentes econdmicos y modificar la percepcién
tradicional de la gestion de la calidad;

if) Apoyo alas empresas, facilitando su acceso a
los mercados de factores vinculados con los recursos
técnicos, de capital y humanos;

iii) Apoyo paralaaplicacion y certificacion de las
normas iso 9000 en las redes de empresas, afin de pro-
mover la difusién de los conceptos de garantia de la
calidad en las cadenas de produccion y en los marcos
institucionales, y

iv) Consolidacién, a nivel nacional, de ja estruc-
tura ingtitucional de apoyo a la aplicacién de las nor-
mas iso 9000 y la certificacion y reconocimiento in-
ternacionales pertinentes (Schuurman, 1997b).

De la evaluacién de las actividades dé programa
de promocion de las normas iso 9000, con arreglo a
los elementos del programa ya enumerados,* en agu-
nos paises de América Latina (recuadro 3) puede con-
cluirse que:

i) Los organismos de gobierno de cas todos los
paises analizados han prestado asistencia a las activi-
dades vinculadas con la difusion de informacién sobre
las normas iso 9000, pero hasta ahora no ha habido una
difusion generalizada de los sistemas de cdidad certi-
ficados con arreglo a dichas normas.

2 Para més informacion y referencias sobre e tema analizado en
la presente seccidn, véase Sehuurmun (1997ay 1997b).

if) Varios gobiernos han reconocido la existencia
de fallas del mercado en los factores relacionados con
el capital y los recursos humanos y han establecido
incentivos econdémicos, lineas de crédito y actividades
de capacitacion y apoyo técnico encaminados a fomen-
tar la aplicacion de las normas iso 9000 y las certifi-
caciones pertinentes.

iii) Los gobiernos de Brasil y Chile han iniciado
y apoyado proyectos que tienen por objeto promover
€l uso de técnicas de gestion de la calidad en determi-
nados grupos de empresas que integran la cadena de
la produccion. Por jemplo, los proyectos dd Gobier-
no de Chile apuntan a organizar actividades vincula-
das con la garantia de la calidad en la red de provee-
dores y subcontratistas de una gran empresa, creando
de este modo condiciones que beneficien a ambos. En
Brasil, las grandes empresas y organizaciones de los
sectores plblico y privado han aprovechado su capa-
cidad de compra para implantar regimenes prefe-
renciales que benefician alos proveedores y contratis-
tas certificados con arreglo a las normas iso 9000, y

iv) La mayoria de los gobiernos estan desarrollan-
do o ya han establecido regimenes nacionales de acre-
ditacion y certificacion con arreglo a las normas iso
9000.

En resumen, los gobiernos de la regién parecen
cada vez mas inclinados a establecer programas que
promuevan y apoyen la difuson de las normas iso 9000
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Recuadro 3
AMERICA LATINA: RESUMEN DE LOS PROGRAMAS NACIONALES DE DIFUSION DE
LAS NORMAS 1SO 9000 EN ALGUNOS PAIgfis”

haber programas de ese tipo.

Pais Programa o documento Difuséon de Apoyo para la aplicacion de
de politicas oficiales informacion sobre las sistemas de calidad e
sobre la calidad y Ta normas iso 9000 ___indtitucionaljzacién relacionada
competitividad En la pequefia y En los grupos
mediana empresa de empresas
Argentina ) S S )
Brasil S S S S
Balivia ¢) ) () ()
Chile S Si S S
Colombia ¢) S S ¢)
Costa Rica S ¢) ) ¢)
Cuba () S () H
México S S Si _
Per ©) S £ 8

Fuente: Informacién reunida por la autora en diversas misiones.

1 El simboio (-) significa que la informacién no esta disponible o no se encontrd y que, en consecuencia, puede

y las técnicas de gestion de la calidad. Ta tendencia
demuestra que estos gobiernos reconocen la existen-
cia de fdlas dd mercado derivadas de la falta de difu-
sion de las innovaciones en materia de gestion de la
calidad en las organizaciones y los sectores econdmi-

VIl

Observaciones

Las ventgas que puede traer consigo la incorporacion
de innovaciones en materia de gestion de la calidad a
las estrategias de competitividad de los gobiernos de
América Latina se resumen a continuacion.

Los temas relacionados con la calidad, como los
regimenes de gestion total de lacalidad y de garantia de
ella, favorecen la competitividad de los sectores eco-
nomicos e incluso de los paises que compiten hoy en
los mercados mundiales.

Se puede vincular una gama de técnicas de ges-
tion de la calidad con los pardmetros que definen la

cos y que esta difusion es conveniente desde € punto
de vista de los intereses nacionales. Al respecto, la
calidad desempefiara un papel cada vez més importante
en lo que toca a los objetivos de desarrollo socia y
econdmico de los paises |atinoamericanos.

finales

competitividad de las empresas (factores de la compe-
tencia relacionados con la satisfaccion del cliente) y €
mejoramiento continuo de los procesos.

Varios estudios indican que los costos de aplicar
las técnicas de gestion de la calidad son menores que
los costos que derivan de no aplicarlas. Por gemplo,
los costos resultantes de los defectos de calidad pue-
den alcanzar hasta € 25% del total del volumen de
negocios de una empresa, mientras que e costo de
evitar dichos defectos se estima en 7% de esa cifra

En América Latina hay pocaconciencia de laca-
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lidad y la aplicacion de técnicas de gestion de la cali-
dad es limitada. S seintensificala difusion de los con-
ceptos de dicha gestion se contribuird a reducir ladis-
paridad existente entre los niveles de competitividad
y productividad de laregion y del resto dd mundo.
Asimismo, la aplicacion de técnicas de gestion de
la caidad enfrenta ciertos obstaculos. Esto ocurre por-
gue los mecanismos del mercado son incapaces de
difundir adecuadamente tales técnicas, especialmente
en las PrMF. LOS gobiernos pueden optar por corregir
esas falas del mercado incorporando los temas relati-
vos ala calidad en sus programas destinados a mejo-
rar la productividad. Por ejemplo, el Gobierno de Bra

sil, através del Programa Brasilefio de Cdidad y Pro-
ductividad, ha contribuido a mejorar e desempefio
comercia de varios sectores de la economia naciona
(recuadro 3).

El hecho de que otros gobiernos de laregion es-
tén adoptando medidas similares, promoviendo por
giemplo la aplicacion de sistemas de gestion de la
calidad (iso 9000), permite suponer que estos temas
desempefiaran un papel cada vez més importante en re-
lacion con los objetivos de desarrollo socia y econo-
mico de América Latina

(Traducido del inglés)

Bibliografia

American Quality Foundation (1991): 'The Definitive Study of Best
Inter national Quality Management Practices, Cleveland, Ohio,
Ernst & Young.

Asociacion Brasilefiade Normas Técnicas (1996): A SEBRAE survey
demonstrates iso 9000 implementation difficulties in Brazilian
companies, Revista ABNT, Rio de Janeiro, marzo.

Brache, A. (1988): The (hree levels of quality, Quality Progress,
octubre.

Brasil, Gobierno (1991): Programma Brasileira da Qualidade e Pro-
duclividacle, Brasilia

Burnt, D. (1900): Cooperation with suppliers, Harvard Holland
Review, N° 2, Paises Bajos.

Champy, J. (1995): Reengineering Management, Nueva York,
Harper Collins.

Comision Europea (1995): Working document on a European quality
promotion policy. Directorate-General |11, Bruselas.

Dutch Institute for Quality (1996): De stand van zaken van intégrale
kwaliteitszorg in Nederhind, Den Bosch.

Henry, A. (1993): Human resources and (he diffuson and adaptation
of new quality methods in Brazilian manufacturing, 1DS Re-
search Report, N° 24, Brighton, University of Sussex, Ingtitute
of Development Studies (IDS).

(1995): Quality and productivity in the competitive stra-
tegies of Brazilian industrial enterprises, World Devel opment,
vol. 23, N° |, Oxford, Reino Unido, Elsevier Science Ltd.

Foro Econémico Mundial, Instituto Internaciona para el Desarro-
Ilo de la Capacidad de Gestion (19953 The World Competiti-
veness Repon, 1995, Lausanne, Suiza.

Frischlak, C. (1995): The Brazlian Industry's Productive Revolution
and the Dissemination of the ISO 9000 Standards, Santiago
de Chile, Comisi6on Econémica para América Latinay el
Caribe (CEPAL).

Hammer, M. y J. Champy (1993): Reengineering the Corporation,
Nueva York, Harper Collins. '

Humphrey, J. (1993): Quality and productivity in industry: New
strategies in developing countries, IDSBulletin, vol. 24, N° 2,
Brighton, University of Sussex, IDS.

(1995): Introduction of the editor, World Development, vol.
23, N° I, Oxford, Reino Unido, Elsevier Science Ltd.

INMETROMICT (Ingtituto Naciona de Metrologia, Normalizacion y
Cdlidad Industrial/Ministerio da Industria, do Comercio e do
Turismo) (1996): Brasil e a Certificacion 1SO 9000, Rio de
Janeiro.

iso (Organizacion Internacional de Normalizacion) (j993): Vision
2000. A Strategy for International Standards' Implementation
in the Quality Arena During the 1990s, Ginebra.

190 9000 News (1996): The Mobil Survey (Fifth Cycle) of iso 9000
and Environmental Certificates Awarded Worldwide, N° 6,
Ginebra, Mobil Europe Ltd., agosto.

ISOUNCTAD/GAIT (Organizacion Internacional de Normalizacion/
Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desa-
rrollo/Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comer-
cio) (1993): iso 9000 Quality Management Systems: Guide-
linesfor Enterprises in Developing Countries, Ginebra.

Kaplinski, R. (1993): Notes on the implementation of quality and
productivity programmes in sectors of Brazilian industry,
Quality and productivity in Industry: New strategies in
developing countries, IDS Bulletin, vol. 24, N° 2, Brighton,
University of Sussex, IDS

(1995): Technique and system: The spread of Japanese

management techniques to developing countries, World
Development, vol. 23, N° 1, Oxford, Reino Unido, Elsevier
Science Ltd., enero.

KID (Kwalitertsdieist Foundation for Quality Services) (1996): Betere
resultation door TQM, Magazines Speciftek, Rotterdam, sep-
tiembre.

Lal, S. (1995): Governments and industrialization: The role of
interventionsin the 1990s, ECLAC/IDRC-UNU/INTECU Conferen-
ceon Productivity: Technical changeand National Innovation
Systems in Latin America in the 1990s, version preliminar,
Santiago de Chile, CECAL, agosto

Lefiero, J. (1995): Reingenieria: Gerencia para la globalizacion, Re-
vista Rumbo, San José, Costa Rica.

Maas, J. (1992): Innovarte en beheersing in balans, Sgma Magazi-
ne, N° 3.

MacDonald, J. (1995): Together TQM and business process rcengi-
neering are winners, TQM Magazine, vol. 7, N° 3.

Nakamura, T. (1992): Dc ontwikkeling van het kwaliteitskosten-
system, Sgma Magazine, vol. 18, N° 5.

OCDE (Organizaciéon de Cooperacion y Desarrollo Econdmicos)
(1993): Small and Medium-Sized Enter prises: Technology and
Competitiveness, Paris.

Pandora, D. (1989): Quality Management as a Competitiveness Tool,
Ddlft, Paises Bajos, Technical University Délff.

Porter, M. (J980): Competitive Strategy: Techniques for Analysing
Industries and Competitors, Nueva York, Free Press.

PROMOCION DE LA CALIDAD PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD « HESSEL SCHUURMAN



REVISTA DE LA CEPAL

190

65

AGOSTO 1998

Q Review (1993): IS0 9000 boosts industry performance says market
survey, News from Lloyd's Register Quality Assurance Ltd.,
Londres, noviembre.

Ramos, A. (1995): Hacia la calidad total: la difusién de las nor-
mas j SO 9000 en la industria argentina, Buenos Aires, Ofici-
na de la CEPAL en Buenos Aires.

Ramos, J. (1996): Paliticaindustrial y competitividad en economias
abiertas, Desarrollo productivo, N° 34, LC/G. 1928, Santiago
de Chile, CEPAL.

Rauter, R. (1992): Cdlidad con productividad; € desafio de los afios
noventay del nuevo milenio, LC/R.1198, Santiago de Chile,
CEPAL.

Reinecke, R. (1996): Innovation, flexibilization and social exclusion
in advanced developing countries; Genera considerations and
empirical research, Santiago de Chile, Organizacién Interna-
ciona dd Trabgo (OIT), mimen.

Shaiken, H, (1994): Advanced manufacturing and Mexico: A new
international division of labor?, Latin American Research
Review, val. 29, N° 2, Chapel Hill, North Carolina, Latin Ame-
rican Studies Association (LASA).

Schuurman, H. (1997a); Quality Management and Competitiveness:
The Diffusion of the | SO 9000 Standardsin Latin America and

Recommendations for Government Strategies, Santiago de

Chile, CEPAL.

. (1997b): Quality Management, 150 9000 and Gover nment
Programmes, Santiago de Chile, CEPAL.

Spitzer, R. (1993): Vauing TOM through rigorous financid analysis,
Quality Progress, julio.

TUV Reinland Chile (1995): Correspondence with C. Wagener,
Santiago de Chile, mimeo.

Tedinovation (1994): The Brazilian National Quality Award; Sha-
ring some best practices of the winner in 1993, vol. 14, N° 10,
Amsterdam, Paises Bgos, Elsevier Science Publishers, B.v.

Van de Broek, H. (1991): Algemene Indrukken uit Kwaaliteilskun-
dige Onderzoeken, Paises Bajos, Wolters Noordhof.

Vispo, A. (1994)/ Tecnologias de organizacion y estrategias compe-
titivas, Buenos Aires, Oficina de la CBPAL en Buenos Aires.

Wildschut, E. (1993): Time Based Competition: Strategic Advantage
for Shorter Enterprise Processes, Paises Bgjos, Kluwer De-
venter.

Winchelt, W. (1987): Quality cost analysis. Extend the benefits, Qua-
lity Progress, septiembre.

Zairi, M. (1996): Benchmarking: A process-driven tool for quality
improvement, TQM Magazines, val. 7, N° 3.

PROMOCION DE LA CALIDAD PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD * HESSEL SCHUURMAN



