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PRESENTACION

Esta memoria pretende entregar
una perspectiva moderna del concepto de trabajo en un mundo

nuevo,  que avanza movido por el motor de la informacidn

y la tecnologia y en el cual subsisten y se desarrollan

aquellos organismos que tienen acceso a este valiosc tesoro.

cuyos principales realizadores son los profesionales de

las comunicaciones.

Como periodistas, que de alguna
n otra manera hemos incursionado en el area de la comunicacidn
organizacional, hemos constatado la importancia de este
nuevo enfoque que ohserva a la organizacidén productiva como
un  todo integrado de personas -gerentes y trabajadores-

v tecnologia avanzada.

Consideramos que, como profesiona-
les que participan directamente en el proceso de blsqueda
y entrega de informacién, el conocimiento de esta nueva
perspectiva es parte del quehacer responsabie tanto del
periodista que se desempefia en medios de comunicacidén como
del que 1o hace en organizaciones, sean éstas ptiblicas o

privadas.



En el caso del periodista que
ejerce en algin medio, el poder que le otorga el acceso
a un gran nimero dr personas, gozando de gran credibilidad,
lo  transforma en un 1lider discutible y que se  encuentra
frente d una oportunidad que, a la vez, lo pone en una posi-
cion de deber hacia la comunidad. Es por esto que, en un
pais que se esfuerza por alcanzar el desarrollo, el conoci-
miento de perspectivas modernas y mas humanas en relacidn
al.desarr01ln de la economia, de la empresa y del trabajador,
es un deber. A la vez que es obligacidén difundir esta infor-

macidén, contribuyendo asi al bienestar social.

Ahora bien, el comunicador que
trabaja en una empresa no es menos responsable. Este debe
utilizar todos sus conocimientos para legitimar una nueva
filosol'ia de gestidén cuyo concepto se enmarca en €l recurrente

término de Calidad Total.

Por otra parte, se trata de un
tema particularmente interesante para nosotros por su vincula-
cién a la teoria de la comunicacidén y, especificamente,
a la comunicacién organizacional, area especialmente estudiada

en la Escuela de Periodismo de la Universidad de Chile.
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Conocer mas  sobre  este  problema

y evaluar sn acogida en la empresa nacional puede otorgar

una  visiton interesante sobre el estado en que se encuentra

la conciencia cmpresarial y laboral en nuestro pads

El presente estudio aborda easte

tema, con la ambicién de contribuir a su esclarecimiento

principalmente en el medio periodistico, En primer lugar,
ol lector se encontrard con la explicacidon de lo que es
"Calidad Total", la que incluye una resefia histdorica vy

las opiniones de destacadas personalidades como Monsenor
Bernardino Pifiera, autor del 1libro El Reencantamiento del
Trabajo y de la Empresa, y del profesor de la Universidad
Catélica de Chile Osvaldo Fer‘r’eifo. La segunda parte, en
tanto, entrega una visién de lo que ha sido ta aplicacidn

de esta filosofia de administracidén en Chile.

Debido a que se trata de nuestra
tesis de titulo, hemos utilizado diversas técnicas periodisti-
cas en su presentacidn. En general utilizamos un estilo
interpretativo y algunos capitulos han sido tratados como

entrevista.



INTRODUCCTION

Nos encontramos viviendo la "era

de la informacion". Se trata de un mundo nuevo, en el cual

existe una continua creacidén y transformacién de informacidn
que acorta las distancias, a la vez que complejiza las rela-
ciones humanas. Enfrentamos ‘un mundo dominado por una crecien
te tecnologizacidén que escapa a las manos de su propio creador
aparentemente liberando al hombre de sus propids responsabili-

dades ante la realidad que vive,.

Sin duda este es su mundo paradojal.
El hombre se enajena frente a la tecnologia, se siente sobre-
pasado por ella y le concede un 1ugar principal en su escala
de necesidades. Nos parece que sin un computador nuestro
desempefio se reduce practicamente a 0. En verdad, los proce-
sos de produccién se han acelerado, a la vez que se han

hecho ciento por ciento mas eficientes.

Sin embargo, la necesidad de
interlocucidén con personas también es hoy ciento por ciento
mayor. Vivimos un proceso de "re-biisqueda" del ser humano.
"E1 principal recurso del hombre es junto con la tierra,
el hombre mismo. Es su idinteligencia la que descubre las

potencialidades produétivas dé la tierra y las miltiples



modalidades con que se pueden satisfacer las necesidades

humanas. Es su trabajo disciplinado, en su solidaria colabo-

racion, el que permite la creacién de comunidades de trabajo
cada vez mas amplias y seguras para llevar a cabo la transfor-
macion del ambiente natural y la del mismo ambiente humano".

(Centesimus Annus, N° 32).

En efecto, no existe tecnologia,
no.- existe informacidén ni existe desarrollo sin los seres
humanos. Por esto es necesario reivindicar su importancia,
no como piezas del desarrollo industrial, sino que como
personas creativas y gestoras de un proceso que los involucra,
los interrelaciona y engrandece con el préjimo. Se habla
de volver al interior de 1la riqueza humana, de recuperar
la armonia del hombre integral con todas sus potencialidades
fisicas, intelectuales y espirituales, lo que por fin permiti-
ria restablecer el equilibrio perdido entre el ser y el

hacer.

El concepto de Calidad Total

apunta a la capacidad de organizacién del pais, e incluso
de la familia, de producir en forma competitiva bajo la
perspectiva anteriormente analizada. Es decir, producir

con calidad bienes o servicios: lograr que el producto



satisfaga al consumidor -pues de esa manera satisfara a

su generador- utilizando un modelo de administracién efectivo

y con futuro. . Este se basa en una organizacién que tiene
una  mision y vision de futuro definidas y conocidas por
todos los publicos de 1la entidad, a la vez que todas 1las
actividades de esta empresa estan orientadas a satisfacer

y ojala superar 1las necesidades de estos clientes internos

y externos.

Toda la organizacion es un solo
equipo con objetivos claramente définidos y comunes, de
tal manera que no existen barreras ni divisionismos entre
areas distintas, Ejecutivos, profesionales, empleados vy
trabajadores son permanentemente: entrenados y capacitados
no sélo en el desarrollo de sus habilidades relacionadas
con el trabajo que desempefian, sino que en un sentido integral

que estimule su capacidad creativa: recursos humanos que

esta filosofia de gestidén rescata como un valor irreemplazable

que brinda incalculables ganancias.

En esta empresa mas humanizada,
con personas comprometidas, espiritu de equipo y sentido
de misién, el hacer es auténtico, legitimo, profundo y se
traduce, mediante una adecuada capacitacién y liderazgo,

1

en una fortaleza que permitird a la empresa alcanzar altos



niveles de excelencia, productividad y competitividad.

El comunicador tiene en este
sentido una misién fundamental, pues €1 es quien tiene 1la
funcién de traducir estas ideas a una estrategia prdactica
de accidén que explique y motive a los miembros de la sociedad
-en el caso de aquellos profesionales que trabajan en medios
de comunicacién- o de la empresa -en el caso de los que

estén a cargo del departamento de comunicacidn dentro del

organismo.



PRIMERA PARTE

QUE ES GESTION DE CALIDAD TOTAL

Reseiia Histérica

El concepto moderno de control
de calidad surgidé en los afios 30 con la aplicacién industrial
del- cuadro de control ideado por el Dr. W. A. Shewhart,
ingeniero de Bell Laboratories. Durante esta época su aplica-
cion  fue esporadica, pero a partir de la Segunda Guerra
Mundial las circunstancias existentes permitieron que empresas
relacionadas con el suministro de elementos bélicos y dirigi-
das por los militares aplicaran el cuadro de control a diver-
sas lineas de produccidén en Estados Unidos, logrando producir
articulos militares a bajos costos y en grandes cantidades.
Con estos sistemas productivos se alcanzaron niveles de
produccién  y calidad que no  podrian haberse logrado con

los sistemas productivos vigentes hasta ese entonces.

Después de la Segunda Guerra
Mundial, en EEUU la calidad en 1la produccién quedéd de
lado y se comenzé con la fabricacién masiva de productos,

debido a que existia una alta demanda y una escasa competencia.



Las técnicas que ensefiaron el Dr. Deming y sus colegas, aplicadas
por los militares, ahora se consideraban innecesarias y

cayeron en desuso,

En esa misma época, en Japdn,
comenzé la etapa de reconstruccién liderada por las fuerzas
armadas de EyE.U3U., quienes ensefiaron alli el control de
calidad moderno. Al finalizar la reconstruccién, los altos
directivos japoneses se impusieron la tarea de encontrar
formas de mejorar 1la calidad y productividad de modo que
pudieran competir en calidad y precios en los mercados contro-
lados por los europeos y norteamericanos. Con 1la ayuda
de especialistas como E.W. Deming, J. Juran y otros, lograron
implementar en la industria 1los conceptos de Control Esta

distico de la Calidad y Control Total de 1la Calidad, desarro-

llando un modelo de acuerdo a su cultura y requerimiento.

De esta manera Japén paséd, gradual-
mente, de ser un pais cuyos productos se caracterizaban
por sus altos precios y mala calidad a ser un productor
de gran calidad y precios competitivos, con un reconocimiento
mundial y ‘una creciente penetracidén en todos los mercados;
de hecho, frente a este '"nuevo productor" muchas empresas

que fueron lideres mundiales comenzaron a quedar fuera de



la competencia. Fue tal el avance logrado por los japoneses

. . ‘.1 . —f - v».' . "f’ . . .
en relacion a esta filosofia de administracidn que hoy son

Lo CMPUEsHrios norteamervicanos y CUTOPCO:, los  que van
4 ese pais oa aprender como administrar sus empresas utilizando
la Gestion de Calidad Total para tener mayores posibilidades
de competiv con éxito. En Chile y América del Sur. este

. P / .. .
estilo de gestion esta recién comenzando a adoptarse, especial

mente por las industrias de productos manufactureros.

Calidad Total y la Empresa Moderna

Segiin diversos antore:s. en la
cra  actual existen dos enfoques de calidad distintos para

administrar las empresas:
{. Enlogue antiguo:  orientado hacia los resultados (EEUU)
2.  Enfoque Moderno: orientado hacia los procesos (Japdn)

El enfoque antiguo se basa principal
mente en la inspeccion de los productos y servicios terminados.,
detectando, procesando y desechando los defectuosos; Ta

gerencia asume el rol solamente de control. lo que implica

un Lipo de administracion mas directo y en el corto plazo.

El tipo de administracidn orientada



hacia los procesos, a través de apoyo y motivacidén, corrige

y mejora todos  los aspectos involucrados en la produccidn,
para prevenir los defectos. Aumenta la motivacidn del person-
nal, el compromiso con la misién de la compafifa y mejora

las relaciones laborales. Ayuda a formar equipos competentes

permitiendo resolver problemas, mejorando 1los procesos de
produccién en beneficio de todos. Los trabajadores se ven
beneficiados mediante la creacién de un mejor -clima laboral,
la =satisfaccién de realizar trabajos de buena calidad y
la posibilidad de aumentar sus remuneraciones gracias al
proceso de la firma. Los clientes piueden aumentar su calidad
de vida al ser posible el adquirir bienes de mejor calidad
y. muchas veces, a precio reducido. En suma, el aumento
en calidad total es beneficioso para todos: empresarios,

personal y clientes.

Basados en estos aspectos podriamos
definir la Calidad Total como:

"Un estilo global que utiliza
el método cientifico y las contribuciones de todas las perso-
nas de la organizacién para mejorar continuamente todo 1lo
que la organizacién hace, con el objetivo de alcanzar vy
exceder permanentemente las expectativas de 1los clientes".

(PDefinicién de W.E. Deming).



Calidad Total es un proceso que
debe ser administrado con creatividad, de manera activa,
penctrando en todas las secciones de la organizacion, lo
que requiere de una estrategia definida, considerando 1la
mision de la empresa en el largo plazo. En este sentido

la  comun

de que el

>

icacion entre los departamentos y el darse cuenta

trabajo va interrelacionado entre elios es fundamen-

tal para el mejoramiento de la calidad.

Esta es 1la labor que le compete

principalmente al comunicador social al hacerse responsable

de la implementacién de un programa de esta naturaleza en

una empresa determinada. El profesional debe considerar

una serie de aspectos en su estrategia, los cuales pueden

resumirse

en tres puntos basicos:

. Concordancia del plan que quiere implementar con los

ob je
2. sens
come

los

»
.

a)
b)

tivos de la organizacidn,
ibilizaci6én sobre los principios de Calidad Total,
nzando por la gerencia y siguiendo en cascada hasta

empleados.

Entrenamiento y capacitaciodon sobre:

Trabajo en equipo
Usos de la metodologia y herramientas basicas en el me

joramiento de los procesos.



c) Liderazgo y motivacidn.

William E. Deming, ingeniero
y doctor en estadistica norteamericano ha propuesto un sistema

de pasos detallados para lograr el mejoramiento de la calidad

y ta productividad en una empresa.

Aunque estos aspectos estan disefia-
dos v propuestos como modelo de implementacidn del proceso
de calidad en una empresa norteamericana, es posible acercar

dicha metodologia a la realidad de la empresa chilena.

Los Catorce Pasos de Deming

I. Hay que ser constante en el propésito de mejorar los produc

tos y servicios.

iste paso choca con la mentalidad cortoplazista orientada
la  ganancia rapida, propia de nuestro modo de ser.
Esta mentalidad puede cambiar, y en algunos casos esta
cambiando, pero es algo que debe ser creado y fomentado.
Con ese propdésito Deming propone:

- Fomentar las innovaciones; esto implica aceptar

riesgos.

- Destinar recursos a investigacidn y educaciédn.



Adoptar la nueva filosofia.

Esto implica una mayor responsabilidad y una responsabili
dad compartida. Para ello se requiere de identificacidén
con la empresa y con el trabajo. Es mnecesario hacer
que los trabajadores consideren como propia la empresa.
Esto requiere de Educacién pues por lo general nadie

cuida ni se responsabiliza por 1lo que no es propio.

Terminar la dependencia en 1inspeccién (masiva) para
lograr calidad.

La idea es hacerlo en conjunto con 1los trabajadores
y no en forma impuesta, aunque en un primer momento
seria mejor hacerlo en forma muy controlada por alguien
que tenga autoridad, que esté' muy motivado y que conozca

sobre el tema.

Terminar con la practica de adjudicar contratos de
compra basandose sélo en el precio.

Esto requiere del mismo cambio de mentalidad aludida.
No se trata de elegir simplemente al provedor mas barato,
sino que también el que ofrezca un producto de mejor cali-

dad y un servicio responsable.

Me jorar constantemente el sistema.



Para esto se requiere de informacién sobre el proceso

de produccién y ‘del sistema en general. Es posible
recoger parte de la experiencia y de la capacidad creati-

va de 1los trabajadores. Sin embargo, es preciso que

ellos vean la conveniencia para cada uno del 1logro

obtenido y ademéas, que se sientan efectivamente escucha-

dos.

Establecer entrenamiento en el trabajo.

ELsto es central. Es necesario educar a un grupo en
las habilidades para trabajar juntos. Esto nunca ha
sido asi. Siempre es el trabajador el que ejecuta

y el patrén el que ordena, al extremo que en la hacienda
el patrén era el gran ausente y, sin embargo, representa-

ba al trabajador en la sociedad.

Establecer liderazgo.

S6lo a través del liderazgo se pueden conseguir logros,
pero para esto es indispensable acabar con las barreras
impuestas por la desconfianza y la falta de respeto

a las personas.

Expulsar el miedo.

Nuevamente se hace indispensable conseguir confianza,



9.

10.

11.
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lo que se logra en el largo plazo. Es necesario, por

lo tanto, permanencia en la actitud y crear condiciones

et N . . .
estables, lo que no parece facil, histdéricamente hablan-

do.

Eliminar las barreras entre el personal de 4reas distin-
tas, Esto parece dificil si cada trabajador es asignado
a un Aarea determinada y no conoce nada del resto de
a4 empresa. Si, ademas, se impulsa la competividad

entre departamentos, esto se dificulta ain mas.

Eliminar esloganes y exhortaciones para la fuerza de tra-
bajo.

Esto es absolutamente necesario. En Chile tenemos una
cultura en que hay enorme discrepancia entre el decir
y el hacer. Esto es notorio y es conveniente evitarlo,

porque entrega muy poca credibilidad al decir.

Eliminar objetivos numéricos para gerentes y cuotas numé -
ricas para los trabajadores.

Esto es algo técnicamente posible, pero que deberia
ser hecho de acuerdo con todo el resto de las medidas,
porque si no va acompafiado de un mayor compromiso,

por ejemplo,‘puede llevar a la baja productividad.
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Remover las barreras que impiden un sentimiento de orgullo
por el trabajo bien hecho.
El trabajador chileno se deja llevar por identificaciones
grupales, tales como: "ser chileno", ser del "Colo
Colo", "ser de tal o cual empresa". Esto es algo que
debe ser potenciado y que puede ayudar a sentir orgullo
por el autoesfuerzo. Es peligroso el incentivo indivi-
dual, porque es un desincentivo para el resto. Sin
embargo, también es necesario evitar la falta de recono-
cimientos individuales, porque somos individualistas.
Hay por lo tanto, que buscar un equilibrio, entre lo

colectivo y lo individual.

Establecer un vigoroso programa de educacién y autoperfec-

cionamiento para todos.

Para esto es necesario:

a) que la capacitacién sea vista como un valor para
todos.

b) que la capacitacién sea voluntaria.



c) que la capacitacién sea atractiva,

d) que la capacitacién involucre una me jora de 1las

diciones para el trabajador y no sélo para la empresa

es decir, que también se capacite en otras activida-

des.

14. Poner a todo el personal de la empresa a trabajar en esta

transformacién.

Todos deben participar. Es un hecho que sélo cambia quien

participa de su propio programa de cambio.

Conclusiones

Los catorce puntos de Deming no pue-
den ser entendidos como recetas, como el deber ser, ante
los cuales se tiene que doblegar todo. Su aplicacidén debe

ser progresiva y de acuerdo a la transformacién de actitudes
y valores que se vayan produciendo en los integrantes de
la empresa. Si bien es cierto, hay muchos aspectos de su
tilosofia qde 0o varian frente a las culturas vy
tipos de sociedad, como es el caso de la incorporacién de

métodos cientificos y especificamente estadisticos a 1la
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gestion administrativa, hay otros que deben adecuarse - al

modo de ser chileno.

Es muy importante para la industria
chilena comenzar a mejorar sus estandares de calidad y produc-
tividad, si es que quiere penetrar o mantenerse en un mercado
de competividad creciente y no ser absorbida por las empresas

extranjeras.
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LA HUMANIZACION DEL TRABAJO

A travées de la historia €l hombre ha

desarrollado diferentes formas de trabajo vy organizaciaon,

siempre en busca de la "ideal" para cada €poca.

La primera forma de organizacidn
formal llamada "sociedad agricola" por Alvin Toffler en su

libro Y“La ‘tercera la". se caracteriza por pseundo-empresas

i . R PN - A . . F .
organizadas ybasadas en la familia y autoabastecia a la misma.

Luegn, con la revolucion industrial
se  inicio una etapa de acelerada produccidon. productividad
¢ invenciaon abriendo drdsticamentée las condiciones de vida
v de trabajo. Con ello se marcaba el paso del feudalismo
al capitalismo, lLa empresa originada en la revolucidn indus-
trial e cuaracterizaba por 1la produccidon en serie, el papel
rutinario v menor de los trabajadores vy el rol preponderante del
capital vy de las maquinas. Esto condujo a la empresa

piramidal, donde las participacion de los trabajadores era

escand,.

El continuo avance cientifico

% tecnoldgico, acrecentado extraordinariamente duran te el



presente siglo. ha dado origen a  una nueva era, la "Era
Espacial™ o ta llamada "Era E lectrdnica”, "Lra de 1a intforma-
cion" o "Aldea Global™ en la cual se habla de una "sociedad
superindustrial®, En el presente vivimos uan mundo cada
ves mas  "pequetio", con  intercambio y conocimiento mut.uo
entre las personas, las empresas y los paises; v una creciente
interdependencia  entre  todos los  habitantes del planeta.
Paraleiamente ha ido avanzando 1la conciencia de que la
cmpresa basa sus acciones  en las personas que la forman,
las que constituyen su mayor recurso, Su Santidad. J. Pablo
i1, 1o cxpresa claramente en su carta enciclica "Centesimus

.f\nnu:'s", de 10017,

"Si en otros tiempos el factor decisivo
de la produccion era la tierra y luego lo fue el capital. entendido
como  conjinto masivo de maquinarias  y  de bienes instrument.ales,  hoy
dia el factor decisivo es cada vez mas el hombre mismo; s decir. su
capacidad de conocimiento. que se pone de manifiesto mediante el saber
cientilico y su capacidad de organizacion solidaria. asi como la de

intuir y satistacer las necesidades de los demas".

Por otro lado. la empresa moderna

esth sometida a la exigente competencia requiriendo



t
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aleanzar  la excelencia de sus productos vy servicios mediante

la  excelencia de toda la organizacidn. fa excelencia

comienza por la calidad personal.,

Por 1o tanto en 1a nuéva empresa
es  fundamental la calidad personal, que es favorecida por
el ambiente donde existe respeto mutuo.franqueza. informacidn
completa. valores éticos y morales. confianza. seguridad,
Enfisis en los aciertos y habilidads de Ta gente, buen
o \ affecto considerandose a las personas en primer

lugar.,

La necesaria excelencia de la
organizacidn cxige tener trabajadores preparados y comprometi-
dos con ella. Para ello la empresa moderna debe estar basada
en valores de vigencia permanente, como el sentido de comuni-
dad. el énfasis en el trabajo en equipo, la preocupacién por la
persona del trabajador y su familia, el cuidado del medio ambien -
te y la colaboracién permanente con la sociedad, contribuyendo
a su progreso y desarrollo. Todo ello en el marco del servicio
al cliente y la bisqueda de la realizacidén personal a través

del trabajo bien hecho.



El sentido de comunidad de las

[
personas signitica que éxiste en la empresa moderna preocupa-
cion por cada uno de sus integrantes. a la vez que estos
ticnen wn sentido de pertenencia y compromiso con la empresa.
Esto implica derechos y responsabilidades y que la empresa contribuye

al progreso de cada uno de sus integrantes.

La empresa del presente y del
futnro debe privilegiar el trabajo en equipo. Esto permite
compartir visiones, encontrar y corregir las causas de proble-
mas y realizar una mejor labor. También fomenta el encuentro
entre las personas y gracias a €ste la obtencién de resultados

efectivos en el mejoramiento continuo de los procesos.

Otros de los valores pilares
de la empresa, y fundamental hoy en dia, es la preocupacion

por la persona del trabajador y su familia.

Hay que volver a considerar a la familia
como el santuario de la vida. En efecto. es sagrada: es el ambito
donde 1a vida. don de Dios. puede ser acogida y protegida de manera
adecuada contra los miltiples ataques a que estda expuesta. y puede

desarrol larse segin las exigencias de un auténtico crecimiento humano'.

(Centésimus Annus,. N° 30)
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La empresa moderna debe preocuparse

de aquello mias querido del trabajador. su familia. Esta tiene

que recibir el apoyo de la organizacidén. que la debe conside-

rar pieza fundamental en su propio desarrollo.

La calidad de todo lo que la
empresa realiza, inclufda ﬁnda contribucién a la calidad
de vida de la comunidad externa mas cercana. constituye
un  elemento importante. Esta actitud solidaria no puede
excluir el cuidado del medio ambiente:

"...hoy a1 problema
no es s6lo ofrecer cantidad de bienes suficientes. sino
el de responder a una demanda de calidad: calidad de la
mercancia que se produce y se consume; calidad de los servi-
cios que se disfrutan; calidad del ambiente y de la vida

en general", (Centesimus Annus, N° 36)

E1l cuidado del medio ambiente
es consecuencia inevitable de la preocupacién de la empresa

por cumplir con su misién y funcién social.

En suma, la empresa moderna obtiene
su  rentabilidad a través del cumplimiento de su misidn,

Para elio valora principalmente el aporte de progreso vy



bienestar que otorga a la sociedad. Esta constituida como
una comunidad de personas. que se extiende a las familias
de sus  integrantes. Como servicio a sus clientes busca
la  excelencia, apoyandose en la calidad personal de sus

miembros, la que fomenta activamente.

Los valores de la nueva empresa
abren un nuevo horizonte para las organizaciones. sus integran

tes v los clientes) es decir, la sociedad en general.
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EL REENCANTAMIENTO DEL TRABAJO Y DE LA EMPRESA.

E1l reencantamiento de la empresa

implica ¢l reencantamiento del trabajo del empresario y

del trabajador, compartiendo ¢€stos la visién de una empresa

reencantada.

En economia de la solidaridad
se  incluye al empresario, a los trabajadores, consumidores
del producto o servicio, a los empresarios competidores
y a los trabajadores desocupados; y 1la situacion general

del pais y del mundo.

Hay tres clases de pensamientos

en la participacidén empresa- trabajador:

a) Manera de ganar dinero (sélo por dinero): todo gira
en torno al dinero. La empresa solamente es la manera
de pganar dinero para el trabajador. El. trabajador
estd donde le pagan mas. Esto es legitimo en la ldégica
del mercado, pero deficiente desde el punto de vista

humano.. Es frustrante a la larga.

h) Manera de realizarse (sd6lo por desarrollar realizacidn)
la empresa para el trabajador no es sé6lo negocio sino

también vocacién. Es lo . que €l sabe hacer y lo que
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le gusta hacer. La relacién empresa trabajador surge
en la proyeccidén del mundo econdmica.,
En esta forma de pensamiento,
el empresario procurara transmitir a sus colaboradores el
mismo espiritu que lo anima. Para eso debe lograr que cada

uno de sus trabajadores procure realizarse también en la

funcion que 1le corresponde. Que sienta .que esta cumpliendo
su vocacion, desarrollando también su creatividad. Que
se perfeccione en el cumplimiento de su tarea. Ademas el

empresario debe lograr que todos los trabajadores se sientan
solidarios con la empresa en que trabajan. Que la conozcan,
comprendan sus objetivos. funcionamiento y que cuando

hablen de ella lo hagan con un "noésotros".

Una empresa asi lograra probablemen

. . ke .
te un mejor resultado econdémico que la que esta en el primer
nivel. Pero, en todo caso, logrard la creacidén de una comuni-

dad de hombres dignos y solidarios, que cada mafiana se dirigi-

”’ L4 »
ran con alegria a sus trabajos.

. . . { . .

c) Solidaria con su entorno (por fe, sabiduria): Criterios
para manejar la empresa con participacién de todos
los estamentos, mirando su entorno, sabiendo para

7’
que estan y para donde van.



lLa empresa debe ser solidaria con su entorno, con

el ambiente econdmico y social en el que se desenvuelve,
con la sociedad nacional e internacional. Para esto se

debe tener una cultura politica, econémica y social

que permita a todos comprender la repercusién de cada
decision tomada, el servicio o el dafio que con ella se

puede hacer a terceros.

. . . . -, .
Pero tambien se requiere un criterjio ético para tomar

las decisiones en materias complejas.

Hoy dia prevalece el pragmatismo: la empresa
en cada momento hace lo que mas le conviene. El mando gira
en torno de lo practico o en democracias donde no se

mane jan todas las variables de la vida.

. d
Sin embargo, es la sabiduria 1la que reencantara al
mundo de la empresa. la que mas alla de las tecmologias

introducic en ella, valores y creencias, los ideales.

Esta es la empresa de una economia de solidaridad.
Empresa del deber ser solidario, que usa tanto el conocimiento
(infnrmaciéh) como la sabiduria. Porque no todo funciona
a través de la economia; la condicién humana nos lleva a

buscar un sentido de vida basado en la verdad, en lo ético,
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en la sabiduria. suefios, amores y valores, que 1llevan al

hombre a ser integro siendo uno en si mismo.

Esto es el reencantamiento de
la economia o lo que el Santo Padre llama ‘veconomia de la
solidaridad”". que apunta a que el hombre gire en torno al
propio hombre, solidaria y sabiamente con su entorno, Apunta

a la moral econémica y no a la economia moral.



EXITOS Y FRACASOS EN GESTION DE CALIDAD

Entrevista a Matko Koljatic

Maroevic. Vice Rector de Asuntos Econémicos de 1la Pontificia

Universidad Catdlica de Chile.

- ;Qué es la calidad de un producto

0o servicio?

- La calidad de un producto o servi-
cio es la satisfaccidon del cliente por dicho producto y
esto no se mide en ningin laboratorio sino que se mide en
la mente del consumidor. Esto lo aprend{. luego de innumera-
bles pruebas de laboratorios de con£r01 de calidad mostraron gue
dos produétos competitivos entre si eran practicamente idénticos.

$in embargo, los consumidores preferian uno de ellos, aparente-

mentec por suw origen de fabricacion,

Pero, ademas, la calidad esta
en su proceso productivo, Y aquf. por muy computarizado
que sea el proceso productivo, la mano del hombre es insisti-
tuible para lograr la calidad perfecta. La calidad no es

una técnica sino el resultado de un proceso humano; es decir
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la calidad depende de 1las personas y de todas las personas

que conforman una empresa. Y aqui es donde surge un enorme mal

entendido; el de pensar que los problemas de calidad ocurren
por cqlpu de lTos niveles subalternos de la organizacions
que los obreros son "tontos", los "incapaces". Tom Peters contra-
dice esta nocidon en forma magistral en su  libro "Pasién
por la Excelencia", cuando .escribe: "En todas partes los
obreros estan considerados como la fuente de.todos los prohblemas.

s falso. De:sde que existe la industria el obrero sabe

que la calidad de los productos es la Wanica garantia de

su empleo. Sin calidad no hay clientes y sin clientes
no hay trabajo. El obrero vive dia a dia ese temor. Si
descuida - la calidad es pura y exclusivamente porque 1o

obligan a considerar el volumen de produccion ante todo.

El capataz tiene interés en que no se detenga la cadena,

para evitar los problemas con sus superiores. Todos estan
en cierto modo dominados por el temor. Un obrero advierte
que un eje esta recalentado y lo comunica al capataz. Habria

que parar la maquina antes de que el eje se quede sin lubri-

cante y atasque el 4arbol de transmisidn. El capataz 1lo
sabe. Sin embargo, como tiene miedo, dice: "No podemos
parar. Las piezas tienen que salir esta tarde". Como es

logico., la maquina deja de funcionar tarde o temprano.

La cadena se detiene durante cuatro dias, pero el capataz



ha cumplido su trabajo.

Es importante pues que los ejecuti-
vos de los niveles superiores aprendan a conocer: la empresa
en sun totalidad y que de desempefar el papel de solistas
o de brimma donna', ila calidad es problema de todos! Los
ejecutivos mas destacados, que han sabido insuflar la pasién
por la calidad en sus organizaciones., han desarrollado sus

capacidades mediante el contacto directo con el producto;

son intuitivos, artesanos de genio y hombres e fe".

- :Cudndo comenzo a cambiar - 1la

mentalidad sobre calidad?

- Se pl antea un enfoque distinto
cuando Philip Crosby escribid su libro "Quality is free"
donde surge el "Zero defects". El concepto es simple:
si conseguimos eliminar los defectos a traves de sus mejorias
en los procesos, estaremos eliminando los re-procesamientos
de productos rechazados; eliminaremos las mermas, haremos

mas productiva la empresa. Resultado, . la calidad sale

gratis.

Fue entonces, también en la década



del 80, cuando por primera vez vi unidos ambos conceptos:

el de «calidad y productividad. Trabajando ya en Johnson

and Johnson, una empresa multinacional., fui invitado a 1la

primera conferencia de calidad y productividad, realizada

en Caracas, Venezuela. Influido por el segundo Shock
petrolero y la aparente alza inevitable de este insumo clave,
la Johnson and Johnson, al igual que muchas otras multinacio-
nales. descubrid que ténia que producir mds con menos. Que el
out.put" dividido por "input" debe ser creciente si es que
se quiere competir en el mundo de hoy. Las empresas del
sudeste asiatico estaban demostrando que la ecuacion de
la rentabilidad estaba dada por laaltacalidad mas bajo costo.
Esto desafia el conocimiento tradicional, en que se asumia
que el consumidor estaba dispuesto a pagar mas por tener
mas calidad... JIncluso, se pone en duda el precepto basico
del marketing. de las décadas anteriores. de que ¢l consumidor

le asigna calidad al producto basandose en él.

Teodoro Levitt, en su. ya clasico
articulo en el Harvard Business Review de mayo-junio de
1983, "the globalization of markets" (La globalizacidén de
los mercados) describe este nuevo mundo de alta calidad
y bajo costo con consumidores informados y uniformes en
sus deseos y aspiraciones debido a la globalizacién de 1las

comunicaciones, el turismo, etc.
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- .En que estamos hoy en dia?

= Estamos en la era de 1la Calidad

Fotal 'y .mis recientemente. del mejoramiento continuo. Las

cosas hay que hacerlas bien a la primera. I as expectativas
de los consumidores deben  ser  superadass,

Todo e¢sto con los costos was bajos del mercado. Farece
una  utopia. Sin  embargo, es un utopia que las empresas
abordan una tras otra. Lo vi pasar en la Universidad Catdlica
donde el programa PROCAL ha tenido un gran éxito y donde
yo mismo organicé hace un par de afos un seminario
de dos dias en los Bafios del Corazdén, para indoctrinar a
todos los ejecutivos de la Universidad con esta nueva forma

de mirar el mundo.

Casi simultaneamente en Lucchetti,
empresa de l1a cual soy director, se lanzd un programa
de calidad total. Lo mismo ocurrid en otras empresas en
las cuales tormo parte del directorio, AFP Unién y Compaiiia
de Seguros de Vida La Interamericana. Ambas se lanzaron
con un programa de mejoramiento continuo bajo el lema KAIZEN.
palabra en japonés que denota el concepto de mejoria continua,
Sin embargo., veo estos esfuerzos con cierto escepticismo.

Son como un bafio de entusiasmo pero después he visto que



en todas estas instancias pasa poco.

Revisando la experiencia en Univer-
sidades de BEUU,  veo el mismo proceso enorme  entusiasmo
inicial; pero de apoco el entusiasmo se pierde. La Universidad
esta enrolada en una asociacidén de universidades norteamerica-

nas y canadienses llamada NACUBO, que aglutina a los adminis-

tradores universAtarios. Esta asociacidn reifine a sus socios
todos los afos en un gran congreso de varios dias... &l
afio  pasado en Toronto los temas eran la calidad total y

la ética... Este afio en Washingtonw el tema no aparece.

Algo similar ocurre con la AHA, donde se refinen los adminis-
tradores de hospitales. Hace dos afios en Anaheim, California
el gran tema era la calidad total. El1 afio pasado, en Denver,
pasd a ser un tema menor, y este afig, en Orlando, el tema

no aparece.

- ;Es 1la Calidad Total y el Mejora-

mient.o Continuo sd6lo una moda?

- ;Espero que no! Lo que si parece
ser es que no es como los productos naturales que recomiendan
los locutores todas 1las noches en las radios de nuestro

’ . ' ’ 3
pais. aquellos productos que no tienen caracter terapeutico,



pero que lo sanan todo.

- :Que pasa con el mejoramiento

continuo?

- He escuchado decir que para ser
efectivo el programa requiere del compromiso total de 1la
direccion superior de la empresa; que si éste compromiso

no existe el esfueraofracasara.

Creo que esto es verdadero.

Pero mas alla de la desision en las instancias superiores

¢ rcequiere que la organizacidén actlie como un todo. El
Lewman de la calidad no es un tema reflexivo, no es un tema
de estudios, no es un ejercicio intelectual. jPor el contra-

rio, es accién! Siendo esto asi, el problema es de motivacion.
Conseguir que las personas que trabajan en la organizacidén actien
con motor propio. Por lo tanto, el problema no es mas que
el habitual en el management. "Hay que conseguir que otros

hagan",

Los estudios sobre  mootivacidn
en las personas, particularmente desde el trabajo de Frederick

Herzgherg sobre el tema, indican que la motivacidén en las



organizaciones so0lo se logra estableciendo en las personas

un  espiritu de logro' y dandoles luego reconocimiento por .

las metas alcanzadas.

. / ; .
"Aqui creo que esta el quid de
la implantacién del mejoramiento continuo en las organizacio-

nes.

En las distintas empresas en

que me ha tocado trabajar y en los directorios por los que

he pasado no he visto que se establezcan objetivos relaciona-

dos con la calidad. Si los hay, y abundantes., sobre la

rent.abilidad que la empresa espera alcanzar, la participacién
de mercado que se desea lograr;, los nuevos productos que
se lanzaran, etc. Pero, ;objetivos sobre el nivel de, satis-
faccion que se desea tener entre los usuarios o consumidores?

no aparecen. Por lo mismo, la remuneracidén de los ejecutivos

no esta relacionada con logros en el tema calidad.

Si no se establecen metas que
la organizacién deba alcanzar en cuanto a la calidad o satis-
faccion de los consumidores, y no se correlaciona los sueldos
de las personas con esas metas, ;cémo podemos producir dentro

de la organizacidén un ambiente de mejoramiento continuo?
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- ¢Que experiencias exitosas se

han efectuado en Chile que introduzcan este tipo de logros en

las organizaciones?

~ En ia Clinica de 1a Universidad Catélica

hace unos tres afos decidimos que ibamos a intentar crear un

ambiente de servicio de Ila mejor calidad. Para ello. a

las fortalezas que el hospital de 1la Universidad tenia,
como  son  sus equipos profesionales altamente calificados,
s tecnologia avanzada. sus valores. tradicidéon y '"know how"
{bamos a intentar agregar una atencion personalizada con
una preocupaciéon  integral por el paciente. Nuestra idea
era lograr coordinar a todos quienes intervienen directa
e indirectamente con pacientes en que Enfermeria disefa
para cada uno de ellos un plan de atencidn dindividual vy
diario. eun que todos los procedimientos y administracion
de medicamentos (incluso por via oral) son hechos por enfermer

meras universitarias (y no por las auxiliares de enfermeria

’ L. .
como ocurre en otras clinicas), con una alta cobertura enter-

mera/paciente  y médico residente/paciente. A esta atenciodn
intLegral se sumaron comodidades tales como aire acondicionado

individual . para cada habitacién, meni a la carta. camas
eléctricas y proteccion acistica hacia el exterior... Todo

esto a un precio inferior al cobrado por otras giinicas
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de la competencia como son las de Las Condes y Alemana.

Lograr este estandard de atencién

requirio un sistema de =seleccién personal muy exigente.
capacitacion permanente, anual, programada. obligatoria.
y con evaluacién., confeccién de manuales de enfermeria vy

un  esfuerzo de comunicacidn, participacién y coordinacidn

especial.

Lo distintivo de este programa.

sin embhargo, es que realizamos una‘®evaluacion a través de

encuestas, entregadas por los pacientes, donde evalilan en
que forma se entrega esta calidad, si estamos dando el servi-
cio de calidad integral de salud: al que aspiramos. En 1la
encuesta se miden diferentes aspectos: alimentacién, cafeteria
habitacidon. personal, etc. Los resultados son cuantitativos
y cualitativos. Las encuestas y todos 1osvcomentarios que
los pacientes aunoten son analizados mensualmente en el
directorio de la clinica. Las quejas de nuestros pacientes

son asi transformadas en acciones que permiten evitar que

se vuelvan a repetir los errores pasados. Esto es muy poco
habitual. En general, cuando un cliente se queja, la empresa
no le da importancia. Nosotros creemos, por el contrario,

que si un cliente tiene quejas hay que darles la mayor impor-
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tancia, para de esa forma solucionar los problemas. Buscamos.
por lo tanto, activamente las quejas de nuestros clientes.

tratumos que ellas surjan, que el cliente no se quede callado.

No es sorprendente que gracias
a esta estrategia, en un promedio de miles de encuestas
entregadas por los pacientes. dados de alta, desde la inicia-
cion de actividades de 1la Clinica Universidad Catélica 1las

evaluaciones "excelente" y "buena" superan el 95%,

El Directorio esta permanentemente
pr eocupado de este indice analizando mes tras mes los comenta-
rios recibidos y aspirando al 100% de excelentes. En la
evaluacién de los ejecutivos de 1la Clinica de 1a Universidad Catélica
este indice es tan importante como la rentabilidad. de 1la
organizacion. No es sorprendente que la clinica esté logrando

tamhién buenos niveles de rentabilidad.

Un segundo ejemplo wuniversitario
tiene que ver con las encuestas docentes. Por inicitiva
de la Vicerrectoria Académica de 1la Universidad Catélica los
alumnos evaltan todos y cada uno de los cursos que toman
en {forma semestral. Esto significé efectuar el afio pasado

66.000 encuestas de calidad docente. Dudo que alguna otra
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organizacién del pais encueste a todos sus clientes sobre

la calidad del producto que se les entrega. Los resultados

de estas encuestas se entregan a las autoridades académicas
de cada Facultad y a cada Facultad y a cada profesor (las
suyas comparadas con los promedios de los otros profesores
de su unidad académica, mas todos los comentarios -verbatim-

que hacen los alumnos sobre el curso).

Esta informacidn permite a 1los
decanos tomar medidas sobre su planta de profesores, corregir
problemas. reconocer logros, etc. No tengo dudas que estas
mediciones haran que nuestra Universidad acreciente la ventaja
que hoy tiene en la docencia frente a todas las demas del

pais.

- :A que conclusién llega con estos

ejemplos?

- A que sé6lo cuando los objetivos
corporativos de las empresas incluyan metas relacionadas
con la satisfaccidén de 1los clientes y el logro de estas
metas implique un reconocimiento para los equipos de trabajo
que los han logrado, el mejoramiento continno se producira

en las empresas.



Son los directorios de las empresas

fos que deben propiciar que estos objetivos corporativos

e enbablezcan  y que los reconocimientos se den. Por

su

parte, los ejecutivos deberan establecer métodos por los

cuales esta informacion se establezca y se presente a los
directorios. Deberan establecer metas para los distintos
niveles de la organizacidn- relacionados con la calidad vy
la satisfaccién de los usuarios, Para cada uno debe quedar

claro qué puede aportar para el logro de todos.

Finalmente, cuando los logros
a los cuales se aspira se obtienen, no debera escatimarse
recursos para celebrarlos. Festejemos cuando hacemos las
cosas  bien cuando los clientes estan contentos, cuando
superamos 1los est dndares que nos habiamos puesto... No debemos
olvidarnos que no vivimos para trabajar sino que trabajamos

para vivir. Por lo tanto el trabajo debe ser vida y la

vida debe ser alegre.



SEGUNDA PARTE

DIAGNOSTICO DE CALIDAD TOTAL EN CHILE

La discusidén sobre una organizacién

moderna, cuya produccién de bienes Y servicios cuente con
la calidad suficiente como para satisfacer a su clientela

y, por lo tanto, ser competitiva dentro del mercado, pasa

por el analisis de la gestidén empresarial que se esta llevando

4 cabo en ella.

El modelo de administracién que
se aplica determina los resultados productivos y econdémicos
de la industria. Por esta razén se hace cada vez mas evidente
la necesidad de abordar un sistema de Calidad Total o Mejora-
miento Continuo dentro de 1la organizacidn. Se trata de
un estilo global de gestién que utilice el método cientifico
y la contribucidén de todas las personas para mejorar continua-
mente todo lo que la institucién hace, de manera tal de
alcanzar y exceder permanentemente las expectativas del
piiblico externo, asi como también cumplir una funcidén social

con las personas que forman parte de ella.

La empresa del presente y del
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futuro debe estar apoyada en valores tales como el sentido
de pgrupo social, el énfasis en el trabajo de equipo, 1la
preociupacién  por la. persona que labora en dicho lugar vy
sw familia, el cuidado del medio ambiente y la colaboracién
permanente con la sociedad, contribuyendo a su progreso
y desarrollo. Ello permitira que la institucién se legitime

dentro de la comunidad que la rodea, condicién en la actuali-

dad imperiosa para tener acceso al cliente moderno.

Este nuevo orden de relaciones,
tanto en el interior como en el exterior de la compaiiia,
conlleva una concepcién, al menos implicita, de la persona
y del +trabajo. Se trata de una estrategia de gestidén y
de un cambio cultural inminente, donde el trabajador motivado
y eficiente serd el motor del crecimiento. En efecto, todo
proceso productivo se basa, tarde o temprano, en los seres
humanos que lo controlan o sustentan, y por ende son ellos

el factor que debe preocupar al hablar de Calidad Total.

En una empresa mas humanizada,
con personas comprometidas, espiritu de equipo y sentido
de misién, el hacer es mas auténtico, legitimo y profundo,
y se traduce, mediante una adecuada capacitacién y liderazgo,

en una fortaleza que permitira a la entidad alcanzar altos
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niveles de excelencia, productividad y competitividad.

Pocos discutirian el acierto

de esta nueva filosofia. Sin embargo, ;hasta ddénde estamos

dispuestos a asegurar que las personas son realmente la

hase del mejoramiento continuo?

Para conocer cual es la situacidn
que se vive en relacién a este tema en las empresas de nuestro
pais, el programa de Productividad y Calidad en la Empresa
del Centro de Extensién de 1la Universidad Catdlica elabord
un cuestionario de 35 preguntas, el cual fue euviado a los
gerentes de 315 instituciones seleccionadas al azar. De

éstas respondieron 76, con las siguientes caracteristicas:

Productividad = 49
Servicios = 27
Tamaifio

- Entre 0 y 150 empleados = 13
-~ Entre 151 y 500 empleados = 32
- Mas de 500 empleados = 31

Procedencia
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- Nacionales - 43

- Extranjeras = 33

Cargos de quienes contestaron la en-~

cuesta:

- Gerente General = 23%
- Gerente de Area = 45%
- Subgerente = 8%
- Jefe de Departamento = 13%
- Otros = 11%

N° de empresas interesadas en aplicar
Calidad Total:
- si = 90%

- No = 10%

N° de empresas que han iniciado un

proceso hacia Calidad Total: = 75%

Objetivos y Plan Global a Largo Plazo

Un 90% de los ejeculivos encuestados
manifesté gran interés en aplicarlo y declardé haber iniciado ac-

ciones orientadas hacia este propdsito, pero en ningin caso
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completaron el proceso. Esto podria indicar, segin los

investigadores, que 1los gerentes comprenden que se trata
de un proceso de largo aliento y que, por lo tanto, han
entendido un principio béisico de esta filosofia.

La mitad de las empresas que
han iniciado este camino hacia 1la Calidad Total realiza
actividades planificadas con este propdsito. Sin embargo,

s6lo un tercio de ellas ha aplicado un programa global formal-
mente declarado, y por ende conocido por todos los miembro

de la entidad. Existe incluso un grupo que efectila activida-
des aisladas sin ninguna planificacidén, tal como algunos
cursos de capacitacidén para supervisores o algunas reuniones
anuales con el personal. Lamentablemente, segain indica
el equipo de PROCAL, en estos casos los logros son minimos

y muchas veces no justifican el gasto de recursos.

El proceso de Gestién de Calidad
requiere de la formulacién de objetivos a largo plazo que
involucren a todos los miembros de 1la institucidn. Debe
disefiarse un plan globhal, con etapas y acciones concretas
que guien el cambio. De 1lo contrario, pueden producirse
algunos resultados positivos aislados, pero con alta probabi-
dad de diluirse en el tiempo sin haber generado un cambio

real en la administracidn.
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Es fundamental que la empresa

incorpore los objetivos de Calidad Total a su planificacidén
estratégica. Al respecto, los participantes en el estudio
declararon estar concientes de 1la necesidad inminente de
aplicar medidas que conduzcan a la empresa hacia la Calidad
Total, considerando que hoy en dia es fundamental aumentar
en forma constante la calidad de los productos y servicios
para poder participar en el mercado glohal. sin embargo,
un  gran porcentaje de ellos admitid que no ha incorporado
estos objetivos como un programa concreto a su planificacidn
estratégica. Es decir, 1la bdsqueda de un modelo propio
que conduzca hacia el Control Total de Calidad no ha sido
asumida como una alternativa realmente valida, ni menos
discutida por todos los miembros de 1la organizacién, 1lo
cual es altamente peligroso si se pretende asegurar un cambio

s6lido, explican los especialistas.

Liderazgo Gerencial

Ser lider, en el marco del mejora-

miento continuo, significa tener 1la capacidad de influir,
por medio del ejemplo, en las personas que estan a nuestro
cargo, con el objeto de que éstas comprometan todo su poten-

cial en el logro del gran objetivo que se ha planteado la
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empresa; cual es alcanzar los mayores indices posibles de

calidad mediante una adecuada satisfaccidn del cliente,

E1l liderazgo especialmente gerencial, es fundamental en

un  proceso de innovacién de esta naturaleza. Sin €1 es

muy dificil que prospere, pues implica profundas transforma-
ciones en las actitudes de las personas y en la filosofia

de la entidad.

Este es un aspecto que todos

los encuestados dijeron conocer y coincidieron en que es
una condicidn “sine qua non" del logro del control Total
de Calidad. Para los especialistas, el liderazgo gerencial
es necesario sobre todo para mantener la motivacién del
personal en todas las etapas del cambio. En este sentido,
el estudio reveld que en muchos casos los altos ejecutivos

impulsan el proceso, pero pronto se desvinculan de él, asumien

do una actitud de "dejar hacer" a la jefatura media.

En definitiva, un gran obstaculo
para la implementacidén de un moderno sistema de administracidn
se encuentra en la dificultad de los gerentes de 1linea vy
"staff", e incluso de 1los gerentes generales, para pasar
de la declaracién de intenciones a la accidn. Se aducen

razones de falta de tiempo, la dedicacién al "dia a dia",
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la incapacidad para delegar 1la resolucién de problemas de
manera tal de tener mas disponibilidad para administrar
la innovacién. Al respecto, los idinvestigadores indican
que una gerencia comprometida con el cambio podria me jorar

el sistema, planificar y actuar constantemente evitando

la dafiina conducta de intervenir sélo para "apagar incendios",

Una alternativa factible, y que

ya han incorporado el 100% de las empresas analizadas, es

la elecciéon de un coordinador de calidad. Este debe apoyar
activamente a la gerencia general y asumir el rol de velar

porque las politicas definidas a ese nivel se concreten

en acciones reales.

Administracion Participativa

E1l memjoramiento permanente de
todos los procesos de la empresa no sera posible si no parti-
cipan todas las personas que trabajan en ella. Esto significa
que no haya jerarquias ni roles o que cada uno haga 1lo
que quiera, temor que se manifiesta en muchos ejecutivos
cuando se trata este punto. Por el contrario, tal como
se vio anteriormente, es necesario que la gerencia que esta
a cargo de la compafiia defina sus objetivos ‘y planifique,
pero a la vez debe abrir espa¢ios formales para que todas

las personas que trabajan en esa empresa puedan dar ideas,
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solucionen problemas y participen en la toma de decisiones.
Los trabajadores y empleados son los que mejor conocen el
funciconamiento de los procesos, y por ende poseen al respecto
una informacién muy valiosa que no debe ser desperdiciada.

En lo formal es preciso ir generando estructuras de organiza-

cion cada vez mas planas, que permitan una efectiva descentra-

lizacidn.

En el estudio, para 1la mayoria
de las empresas que han iniciado un proceso de innovaciédn
hacia la Calidad Total, el nuamero d niveles en la estructura
sigue correspondiendo al de las organizaciones tradicionales
(5 o mids niveles, en el caso de empresas grandes o medianas).

-\ ~ . . ’ 4
Esto refleja que, de alguna manera, ain no se alinean los
objetivos con los procesos y las estructuras, lo que- pone

en peligro la seguridad de un cambio regular y sostenido.

Cémo cambiar la estructura y
en qué momento hacerlo, segiin los especialistas es un aspecto
que debe ser analizado por cada compafiia de acuerdo a su
propia realidad. De este modo el cambio sera una consecuencia
natural del proceso interno que se ha ido generando dentro
de la organizacidén, lo que asegurara que la nueva estructura

sea sustentable en le tiempo e internalizada por todas las



personas.

E1l Motor del Cambio

Todo el proceso de Calidad Total
se sustenta en las personas que conforman la institucidn.
Si no existe un  compromiso compartido entre (trabajadores
y gerentes es muy dificil que esta innovacidén prospere.
Se trata de una filosofia de gestién y de un cambio cultural
inminente, donde el trabajador motivado y eficiente es 1la
fuente mas importante para la empresa en la bisqueda de

satisfacer a sus clientes.

En esta empresa mas humanizada,
con personas mas participativas y activas, las acciones
de cada uno se traducen, mediante una adecuada capacitacién
y liderazgo en una fortaleza que permitird a la compafiia
alcanzar altos niveles de excelencia, productividad y competi-

tividad.

Es fundamental, por lo tanto,
analizar las actitudes y acciones que se han emprendido
con respecto a quienes, en definitiva, encarnan el proceso

de Mejoramiento Continuo: las personas.



El estudio se realizé sobre un
universo de 54.522 personas; de ellas, el 16% (8.676 personas)
no ha’' completado la educacidén formal.

Dentro de este grupo,

1.636 personas (el 3%) no ha completado ni siquiera su educa-

cion basica. Esto explica que en la mayoria de las empresas

los programas de capacitacién deban partir por tépicos que
habiliten a sus empleados para desempefiar tareas de dominio
técnico ligadas a su puesto de trabajo, antes de abordar
temas relacionados con el desarrollo integral de las personas,
tales como desarrollo personal, liderazgo, trabajo en equipo,
eltc. Todos puntos fundamentales para desarrollar una actitud
adecuada hacia la Calidad Total, pues el desarrollo integral
de las potencialidades es base de la flexibilidad y capacidad
innovadora. Al respecto, el equipo de PROCAL plantea que
un desafio para el sistema de educacién de nuestro. pais
es poder disminuir la distancia entre la educacidén escolar
y los requerimientos del sistema laboral, dado que existe

gran cantidad de gente que no accede a la formacion técnica

o profesional antes de incorporarse al trabajo.

Pese a que todos los encuestados

di jeron estar de acuerdo con la importancia de 1la capacitacién
integral en un proceso de innovacién, la cobertura es aun

haja. Un 50% de las compafiias ha capacitado sélo a la mitad



de su personal en los ultimos 2 afos, en tanto los temas
cubiertos se orientan fundamentalmente a aspectos técnicos
que optimizan el desempefio en el puesto de trabajo. Sélo

un  42% de las organizaciones incluye en su capacitacién

temas relacionados con el desarrollo y bienestar general

de los trabajadores.

Por otra parte, en la mayoria
de las organizaciones no hay un plan formal de capacitacién,

ni  tampoco un método adecuado para detectar las necesidades
a este respecto. Esto indica que uno de los procesos criticos
necesario de mejorar, como parte de un proyecto de Calidad
Total, es el desarrollo integral de las personas a través

de la capacitacién en todos los niveles de la institucién.

Gestién de Recursos Humanos

La motivacidn de los empleados
en el trabajo, su grado de compromiso e involucramiento
con los objetivos y valores de la empresa, asi como el desarro
11lo de todas sus potencialidades para contribuir a mejorar
la calidad y productividad, estdn muy ligados a la planifica-
cién y gestidén de recursos humanos. Para ello 1o primero

es contar con un departamento formal dentro de la compafiia
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que se ocupe de esta 4area, cubriendo procesos tales como
la seleccién de gente, descripcién de cargo, sistemas de
incentivos y desarrollo de carrera. En segundo lugar, es
necesario que estos procesos de gestién de personal sean
congruentes con la planificaéién estratégica y al estructura

organizacional de la entidad.

Al  respecto, el estudio reveld
que si bien el 82% de las compafiias encuestadas tienen un
departamento de recursos humanos, s6lo un 73% de ellas ha
definido politicas a este respecto. alin cuande la mayoria
ha ecstablecido normas de seleccién de empleados o de descrip-
cién de cargo, existen debilidades en areas como evaluacién
de desempefio, desarrollo de carrera o sistema de incentivos,
que revelan un cierto desface entre la estrategia de trata-
miento de 1los trabajadores y una marcha efectiva hacia la

Calidad Total.

En efecto, cuando se les pregunté
a los encuestados qué importancia le asignan en su empresa
a distintas areas, como ventas, produccidén, personal, marke-

ting, contabilidad o finanzas, aparecieron en primer lugar
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los sectores de venta y produccién. Los recursos humanos,

en cambio, tueron clasificados en cuarto lugar y a una distan-

cia notable de ventas.

Se observa entonces una disociacidn

entre la "enorme conciencia que dicen tener los ejecutivos
en cuanto a la importancia de los empleados en la elevacidn

efectiva del nivel de competitividad de 1la empresa, y lo

que realmente hacen para situarlas en un primer lugar.

Otro punto importantc de considerar
es el de la rotacidén del personal, definido como el porcentaje
de personas sobre el total de empleados que dejan la empresa
en el periodo de un afio. El 44% de las instituciones recono-
cié que su indice a este respecto es superior al 5%. en
el nivel gerencial, en tanto, mas de la mitad de las organiza-
ciones (54%), ha tenido uno o mas cambios de gerente general

en los dltimos §5 afios.

Estas cifras constituyen un importan
te desafie para mejorar, a través del estudio riguroso de
las causas ‘de la .rotacién y los procesos ligados a ella,
las politicas relacionadas con el bienestar del puablico

interno de la entidad.
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El Cliente

El gran objetivo del mejoramiento
cont.inuo es el cliente. A este debhen estar orientados 1los
esfuerzos de mejorar la calidad de 1los bienes y servicios
que produce la compafiia. En una economia global. altamente
competitiva y donde 1la oferta sobrepasa las demandas del
clientef s6lo sobreviven aquellas organizaciones que desarro-
Ilan una capacidad de innovacién tal que les permita adecuarse
a la dnica constante del mercado: el cambio. Esta capacidad

debe estar sustentada en las personas "que conforman la empre-

S5aA.

El concepto parecidé estar claro
para la mayoria de los entrevistados. El1 88% declard realizar
acciones destinadas a conocer las necesidades de sus clientes.
Sin embargo, al describirlas reflejaron que 1la metodologia
que utilizan no es rigurosa, ni tampoco transforman los
datos obtenidos en informacidén que permita mejorar los proce-
sos internos; en la mayoria de los casos esa informacién

es udada para buscar "culpables".

Factor fundamental en un buen
servicio al cliente es la tecnologia con que cuenta la empre-

sa. En este sentido, la situacidén de 1las compafiias entrevis-

tadas es bastante 6ptima, un 80% dispone de tecnologia de
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los afios 80 o '90, lo que significa una gran fortaleza.

Sin  embargo. es necesario hacer un analisis respecto del

aprovechamiento de estos medios pues en definitiva son las

personas quienes los operan. Por lo tanto, su uso racional

esta fuertemente relacionado con los programas de capacitacidn

area en la que si existen debilidades.

Los Obstaculos y Desafios

El ualtimo aspecto que evalud
el estudio fue 1la percepcién de 1los encuestados acerca de
los problemas con que se enfrentan para aplicar un modelo
de Calidad Total, Segin los investigadores, el mayor obstacu-
lo que se pudo observar, luego de analizar las respuestas,
es la dificultad para pasar de las intenciones a las acciones,
cuestidén que segiin ellos estaria relacionada con la ausencia

de una adecuada planificacidén del proceso.

Los ejecutivos declararon tener
conocimiento tedrico sobre el tema y entender conceptualmente
que la esencia de este sistema de gestion radica en las
personas, tanto lideres como empleados. Asimismo, seflalaron
estar de acuerdo con que el crecimiento econdémico del pais

y la apertura a mercados internacionales es una oportunidad
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que se debe aprovechar y, en este sentido, es fundamental

introducir cambios en la administracién de 1la entidad.

Sin embargo, un 80% de los entrevis-
tados opiné que los principales problemas que enfrentan
las organizaciones para adoptar un sistema de Control Total
de Calidad son la falta de liderazgo gerencial y la incapaci-
dad para orientarse hacia objetivos de largo plazo. Indicaron

que no existe un verdadero compromiso de la direccidén para

hacer cambios en los procesos y que muchas veces "el barco
va a la deriva", sin una adecuada ‘conduccién y con metas
inmediatas. Ello 1llevaria a un segundo problema, el que

los empleados y trabajadores no se involucren en el procesao
de innovacién y propongan alternativas adecuadas para cada

realidad.

A pesar.de lo anterior, las proyecciones
de los especialistas de PROCAL son bastante positivas.
En su opinidén, los resultados del estudio podrian potenciarse
y constituir los beneficios mas evidentes de aplicar un
programa de Calidad Total en la empresa chilena. Al aumentar
la participacién de los empleados y hacer mas eficiente
los procesos, mejora la calidad de los productos y servicios.

Esto genera a la vez clientes mas satisfechos, empleados
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mas orgullosos por el trabajo realizado. retornos maximizados

de participacion en el mercado y disminucidén en los costos

de producecion.

El panorama resulta muy atractivo,
aseguran en PROCAL, y lo mejor de todo es que es perfectamente

factible si se mejora la aplicacién de esta modalidad de

administracion.

Los resultados de la encuesta
reflejaron que, en general, hay und adecuada difusidén del
tema en el ambito empresarial, y una adecuada percepciodn
de las ventajas potenciales que tiene idiniciar un proceso
de este tipo. Sin embargo, el mayor problema radica en
el paso de las ideas a la aecidén, paso que requiere de un
profundo cambio de actitud. Segin PROCAL, este es el prdéximo

desatf io.

Cuadro 2

Niveles de educacién formal del personal de las empresas

encuestadas:

Incompleta = 3%

Basica

Completa = 6
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Tncompleta = 7%
Media

Completa = 35%

Incompleta = 5%
Técnico Profesional

Completa = 23%

Incompleta = 11%
Universitaria

Completa = 10%
Cuadro 3

Estrategias de Capacitacion:

- No hay un plan formal de capacitacidén para todas personas:

38%

- Ha capacitado a menos de la mitad de sus empleados en
los dos Gltimos afios:

50%

- Objetivos de la Capacitacidén ligados a aspectos técnicos

de la tarea:

95%
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~ Imparte capacitacién para el desarrollo integral de
las personas (cultura general, desarrollo persoﬁal
y profesional):

42%
- No se cuenta con una metodologia para detectar las

necesidades de capacitacion:

80%-

Lectura de foto: En la mayoria de los casos los programas
de capacitacién son débiles y estan orientados a aspectos

técnicos que optimizan el desempeiio en el puesto de trabajo.
Cuadro 4

Politicas de gestion del recurso humano:

Si 82%

- Existe Departamento de Recursos Humanos

No 18%



EL CASO DE UNA EMPRESA CHILENA

Rafael Goldbaum Lipchak es Gerente

General de Revestimientos CARPENTER S.A. Una ‘empresa de

propiedad familiar fundada en 1968. que funcioné con asesoria
extranjera hasta 1072, Afio en que siguido sola desarrollando

sw propia tecnologia y contratando asesorias para ciertos

procesos.

Es una empresa mediana compuesta
por 5§55 personas 30 en el area de Produccidn, 11 en Adminis-

tracion y 14 en Ventas,

La actividad de Carpenter S.A.,
abarca las siguientes areas:

Productos de Fabricacidén Nacional

- Revestimientos vinilicos para muros con base de papel.

- Pisos vinilicos para muros y pisos con base de fibra
de vidrio.

- Papeles vinilicos para encuadernacioén.

- Cueros sintéticos.

Productos Importados

- Papeles murales vinilicos (rollos convencionales).

- Pisos vinilicos con' y sin soporte.



-  Adhesivos.

Servicios Textiles

- Laminado.
- Recubrimiento,
- trajuelado.

- Tratamientos ignifugos (retardante de llama).

-  Endurecimiento,.
Vent as

Vendedores especializados atienden las necesidades de una
completa red de distribuidores a lo largo del pais, como
tamhién a una amplia gama de clientes entre los que se desta-
can empresas constructoras, hoteles. clinicas, bancos,
ferreterias. fAabricas de calzados, suelerias e industrias

varias.

-  Sr. Goldbaum, Ud. realizo un
curso en Gestién de Productividad y Calidad. ;Qué es lo

primero que hizo luego de terminar su participacidén en este?

- Uilia vez terminada mi participacién,
me quedé claro que urgentemente tenia que solucionar una
inquietud permanente que tuve durante el desarrollo del
curso y ésta era como hacer para que todo el personal compren-

diera 1o que pretendia-hacer.
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Me reuni con la totalidad de

la gente. donde les manifesté claramente las razones por
las cuales queria cambiar drasticamente el sistema paternalis-

ta de decisiones por derecho propio. en mi calidad de dueifio

gerente, por un trabajo en equipo.

Muy bonito y facil en las palabras,

pero muy complejo y dificil en la realidad.

Lo sorprendente fue la inmediata
y fantdstica reaccién de todos. Felices de tener la oportuni-
dad de participar, ser escuchados y aportar sus diarias

experiencias. En resumen. trabajar en equipo formalmente.

Lo primero que acordamos fue
enviar mas gente a capacitacién en el tema, con el objeto
de difundir 1a idea a todo el personal en un idioma comin.
Inscribimos cuatra:personas en el curso para supervisores y a
dos al de profesionales. Una vez terminado los cursos. formamos
el Comité de Calidad y designamos en forma oficial al que

actuaria como coordinador-facilitador.,

La primera actividad fue una

reunion general . organizada con todas las formalidades
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del caso. Lugar apropiado. asientos ordenados para todos.

carpetas con material., etc. Nunca nos habiamos reunidos
asi. Para no tener. problemas de asistencia, 1o hicimos al

termino de la jornada de trabajo durante dos horas las que se
pagaron como horas extras. Esta reunién fue el lanzamiento

oticial del inicio de las actividades tendientes a adoptar

un sistema de Calidad Total para la empresa.

En la siguiente reunidn del Comité

de Calidad 1legamos al consenso de que teniamos que partir

lentamente para que no se produjera un caos. con el afan
de hacer todo nuevo o cambiarloe todo. Decidimos empezar

con el analisis de un proceso y se asigné la misién de escri-

birlo y luego medirlo.

- ;Cual fue el primer proyecto

en que se adpotd el Sistema de Calidad Total para la empresa?

- EIl proceso elegido fue el que
abarca la seccion de estampado. Nosotros sabiamos, por la
experiencia de los afios. que aqui existia un cuello de botella
porque las pruebas de ajuste final del color de las tintas
se hacevdirectamente en el cabezal de la maquina estampadora.

lo que demora su puesta en marcha y atrasa el proceso de
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estampado final. Esto mismo pudimos comprobarlo al aplicar

un diagrama de causa y efecto.

Participaron el jefe de la fabrica
y el jefe de 1la seccién. ambos pertenecientes al Comité
de Calidad.y todo el equipo que trabaja la maquina estampado-

rd. A ellos se sumd un facilitador-asesor externo. con

el objeto de 1llevar a la practica esta primera experiencia

coordinandd toda la medicidn, Esta abarcdé un periodo de
un mes. Las herramientas utilizadas en este proyecto fueron
diagrama de flujos, planillas de registro y grafico de
Pareto.

El resultado del proyecto piloto
ffue unbéxito. Pudimos darnos cuenta claramente de la diferen-
cia entre hacer las cosas s6lo basados en 1la experiencia
de los afios a hacerlas también con técnicas de medida vy

control.

Cuando vimos los resultados del
proyecto tomamos la inmediata decisién de disefiar y fabricar
una maquina para las muestras de color que simule las mismas
caracteristicas de la maquina estampadora. Esto significara
un  aumento de produccién en esta seccién de alrededor de

un 20%.
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Cabhe destacar que gran parte

de los equipos y maquinarias son transformadas. fabricadas

y disefiadas por nosotros.

(Ciales son sus actuales tareas?

Tenemos claro que este es un

proceso de largo plazo por lo que estamos avanzando en forma

sO6tida y medida.

Actualmente el comité estd traba-
jando en la redaccidon de la misidén de la empresa. E1 facili-
tador junto a los supervisores y personal de cada seccidn
est.an en la tarea de escribir los diferentes procesos para
poder luego aplicar las distintas herramientas estadisticas
que nos permitan medirlos y compararlos a medida que pasan

los meses y poder darnos cuenta de lo que se puede mejorar

en cada uno de ellos.

Diria en resumen, que estamos
caminando en forma muy prudente y conservadora, acorde con
nuestro ‘erei,iln de empresa. pero convencidos y comprometidos
a4 que este es el camino correcto y légico para tener éxito.

Si hablamos de resultados cuantitativos y cualitativos,



- 60 -

esta claro que ambos muestran mejoria absoluta y relacionada.

- ¢Como han cambiado las relaciones

interpersonales?

- EIl ambhiente laboral ha sufrido

un cambio absolutamente positivo. Poco a poco se van limando
asperezas, el d{ilngn y las ideas remplazan a las decisiones
mnipersonales, No gana el mas fuerte sino las mejores ideas
Todavia algunos dialogos son asperos pero los espiritus
v las mentes estan por aceptar nuevos aportes e ideas que
son  las que f{inalmente se imponen. E1l manejo es lento y

requiere de mucha paciencia.

El gran interés demostrado por
los trabajadores tiene como horizonte una nueva espeéranza.
un  desat'{o por ser mejores y recibir una compensacidén por

ello.

También estan los negativos o
cscépticosa los que les dalomismo; o los derrotistas anticipados.
Pero la wmarcha de 1los acontecimientos impone el clima de
la mayoria, donde poco a poco se va mostrando que es mejor
no ir en contra de una corriente positiva que nace al interior

de 1la organizacidén, pues perjudica el buen funcionamiento
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del trabajo en equipo.

Los trabajadores estan permanente-

mente alertas para percibir que no pueden quedar 1las

cosas en meros planes tedricos sin concretar activamente

su participacion  no quieren que su empuje quede a la deriva

del tiempo.

- ¢Cunales son las principales barreras

y problemas en este nuevo sistema de trabajo en equipo?

- Varios son los problemas, Uno
de los mas dificiles es convencer a los mandos medios
que estos cambios no significan criticas y descalificaciones
de 1o alcanzado hasta ahora o un desconocimiento a lo aportado
en sus esfuerzos de tantos afios a la empresa. Que el trabajar

en equipo no es una pérdida de autoridad o jerarquia dentro

de 1a organizacidn.,

Es necesario definir ¥ tener
una politica y respuesta clara ante una pregunta invariable
por parte de los trabajadores. Y ésta es: ;Como vamos? ;Bastan
solamente reconocimientos que no involucren dinero? Muy
dificil de contestar. Aln no tenemos una respuesta satisfac-

toria para todas las partes. Convencerlas de hacer las cosas
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me jor es una necesidad. Que mejorar la productividad es

distinto a anmentar o mejorar la produccidn. Aceptar el

5

-

stema de remunerar acorde con la capacidad y productividad

y no necesariamente por la antigiiedad de las personas.

Estas son s6lo algunas situaciones

que deben resolverse como primeras prioridades.

- ¢:Donde ve Ud. la importancia

primordial de la incorporacidon del Sistema de Calidad Total?

- La importancia primordial es
darse cuenta que la incorporacién del sistema de ecalidad
total y hacer las cosas cada vez mejor naes permite como

empresa crecer en forma sélida y controlada.

Cuando vemos que se abren las
posibilidades ciertas para acceder a un gran mercado, producto
de la globalizacion de 1la economia. todo abhierto hacia el
interior y el exterior. no podemos permanecer ajenos a este

movimiento universal en busca de la excelencia.

Los paises desarrollados, cada

vez en forma mas enérgica dictan normas para productos vy



servicios. tanto para buscar mejores condiciones de proteccion

del medio ambiente y por lo tanto de sus ciudadanos, como

tambien una forma de proteccién a los productores de estos

bienes y servicios ante competencias foraneas que ellos

consideran desleales al nocontemplar estas normas.

Tenemos que estar preparados
y conscientes que para poder seguir en forma eficiente vy
competlt.itiva con nuestras empresas y poder crecer acordes
con la nuweva realidad y oportunidad que se nos presenta,
es imprescindible agregar valor a nuéstros productos y servi-

cios debemos distinguirnos de nuestros competidores.

Cada vez es mas diticil la compe-
tencia s6lo basada en el precio y ademdas muy vulnerable.
Entregar cuando el cliente lo necesita, cumplir con lo pactado
dar mejor atencidén y servicio con soporte de post-venta,
asesoria técnica. satisfacer y exceder las expectativas
de lo que el mercado y 1los clientes quieren, es la gran

tarea que debemos cumplir.

Es peligroso un crecimiento explo-
sivo sin el ordenamiento necesario para que éste no se convier
ta en un caos,. Es de vital dimportancia capacitar a las

personas. En el capital humano esta la fortaleza y capacitar

-
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e la clave para poder tener gente comprometida.

Esta capacitacion debe ser especi-

ficia, para que el que la reciba realice su labor con excelen-

cii, Ildeal y necesario es un plan de capacitacién que esté
contemplado en la misidén de 1la empresa. Entrenar para su

gestidn a los nuevos empleados y que éntos sepan claramente
qué se espera de ellos, que todos conozcan los distintos
departamentos o secciones y sns respectivos procesos,. poder
medir el resultado de la capacitaciéon, contar con las condi-
ciones Optimas en cuanto a profesores, materiales de estudios,

salas de clases. medios andiovisnales. etc.

F d
desafios como

173}

- ¢(Cuales son su

empresa’

-~ Los desafios que nos esperan

como pequefias empresas son miltiples:

Estar  siempre como cabezas miaximas, involucrados en el
proceso de mejoramiento y que esto sea claramente percibido

por nuestros colaboradores.
Permanecer constantemente alertas para seguir mejorando
el proceso de introduccién y mantencion de un programa

de Calidad Total.
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Mantener una transparencia total al informar permanentemente
de los resultados y de los logros positivos y negativos

obtenidos del mejoramiento continuo de los procesos. No de-
be haber secretos.

Demostrar nuestra voluntad para comenzar ajustandonos
a un programa de acuerdo a nuestra realidad.

Dejar de pensar que por ser pequeiios empresarios no
podemos acceder a un programa de Calidad Total.

No perder jamas de vista que el recurso humano es el
capital mas importante de la empresa.

Buscar en la mediana y gran empresa ayuda o apoyo,
a las que la pequefia empresa les provee de productos
y servicios. Si estan en Calidad Total entenderan
perfectamente que va en su propio beneficio ayudar,
orientar, ensefiar e iniciar a su proovedor en estas

técnicas.

Calidad Total puede y debe ser
solidaridad y compromiso, beneficiando tanto al que da como

al que recibe.



CONCLUSIONES.

El objetivo principal de esta

memoria se centra en la presentacién y explicacién de una
filosofia de administracién de empresa que si bien en Chile

recien se empieza a conocer, en los paises desarrollados

cH» condicion necesaria de la gestidn organizacional.

Mucho se ha escrito sobre Las
ventajas de aplicar un modelo de Calidad Total en la empresa
y de c¢émo hacerlo; sin embargo, existe muy poco material
que permita a quienes se encuentran lejos de las teorias

de administraciodon interiorizarse sobre el tema.

En este sentido, nuestro proéposito
ha sido brindarle al alumno de periodismo una explicacién
clara. que lo ponga al tanto de una tendencia moderna de
gest i dn estrechamente ligada a las comunicaciones pues,
tal como se expuso en las paginas preliminarés, Calidad
Total se basa en la integracidén de propdsitos, en la capaci-

dad de crear y compartir de quienes integran una empresa.

La presente memoria ha pretendido

ilustrar, informar y motivar al estudiante de periodismo



de manera que reconozca los términos y fundamentos de esta

ilosof ia de administracidén en su desempefio laboral.

Asimismo nos parece que este
trabajo puede servir de material de apoyo para uana futura
investigacidén de grado que proponga modelos de aplicacidn
de Calidad Total dirigidos por comunicadores y adecuados

a la realidad chilena.



BIBLIOGRAFIA

Rivera Berza. Horacio: Psicdlogo de empresa.

- Jouran, J. M, : "Manual de Control de Calidad"
Volumen T y IT
- Moller. Klauss : "Calidad Personal"
Gomesz Saavedra. Eduardo: "Control Total de Calidad"”.
Deming, W.E. : "Los catorce pasos"

- Material facilitado por el Programa de Productividad
v Calidad de la Empresa del Centro de Extensién de ta Univer-

midad Catélica de Chile.



