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1.  Introduccion. El desafio de la gestion de la calidad y la competitividad.

En el entorno cada vez més dindmico que ha ido configurandose a lo largo del siglo XX en
base a las exigencias crecientes del entorno, la necesidad de innovar ha sido una constante.
Pero si la productividad fue inicialmente el elemento clave para lograrlo, en el ultimo cuarto
de siglo han aparecido nuevos elementos entre los que cabe destacar la calidad, un factor que
se ha mostrado cada vez mas relevante para la competitividad de la empresa a la par que ha
ido adquiriendo un nuevo enfogue multidimensional y dinamico dirigido a proporcionar valor
a todos los grupos de interés. No hay duda que estas presiones competitivas derivadas de la
internacionalizacion de los mercados que se produce a ritmo creciente durante las Gltimas
décadas del siglo XX, han obligado a muchas organizaciones a implantar los enfoques de la
calidad cuando aun no se habian analizado y difundido suficientemente los desajustes y
errores derivados de la aplicacion de los enfoques tradicionales de organizacion del trabajo.

Un enfoque de gestion basado en la jerarquia y el control que no siempre es cuestionado por
las organizaciones a la hora de aplicar los modelos de calidad, a pesar de su enfoque a la
prevencion y al aprendizaje organizativo.

Las razones hay que buscarlas las indefiniciones y debilidades de los modelos:

« Las normas ISO 9000 amplian el concepto de calidad a las areas relacionadas con el
proceso productivo, pero no entran a discutir el paradigma de organizacién del trabajo a
aplicar por la organizacion (Lahera, 2004)

+ El modelo EFQM adopta un enfoque sistémico pero plantea un esquema aditivo de
interacciones entre sus elementos (Eskildsen et al, 2000; Conti, 2002)

Asi como en su proceso de difusion, que ha estado ligado para:
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- las normas ISO 9000 a las exigencias de los clientes de implantar y certificar sus
sistemas de calidad, lo que pone en cuestion su caracter voluntario y la adopcién del
enfoque a la mejora continua de las empresas (Jones et al, 1997; Martinez, 2004).

- el modelo EFQM a la adopcion de los requisitos de un premio como criterios para
implantar la gestién de la calidad, a pesar de su enfoque a la evaluacion (Zink y
Schmidt, 1998)

Todo ello ha dado lugar a implantaciones donde se hacen patentes las contradicciones e
inconsistencias derivadas de la indeterminacion de un paradigma de organizacion del trabajo
claro subyacente y nos lleva a plantear un reflexion, respecto a como se ha desarrollado la
calidad en diferentes ambitos (en occidente en general y en Espafia en particular)*

2.  Objetivos y metodologia.

El objetivo de este trabajo es identificar posibles &mbitos en la implantacion de los modelos
de sistemas de calidad en los que los modelos de organizacion del trabajo pueden actuar como
un factor limitador o facilitador y desarrollar un marco de analisis para la implantacién de
sistemas de calidad en las organizaciones que recoja de forma integrada las aportaciones de
ambas disciplinas, organizacion del trabajo y calidad, en lo que se refiere al caracter
sociotécnico de la organizacion y a la especial importancia de la calidad como herramienta de
aprendizaje.

Para conseguir estos objetivos se ha llevado a cabo un amplio estudio ( Figura 1) donde se
examinan en profundidad en ambas disciplinas tanto los planteamientos teéricos y las
metodologias desarrolladas para su puesta en marcha, asi como la evolucion de los sistemas
de calidad y organizacién del trabajo de tres grandes empresas industriales espafiolas.

Desarrollo del Estudio de casos Desarrollo del
marco tedrico empresariales marco conceptual

PROCESOS

Modelgs de Sistemas de calidad
Organizacion del enfocados a los
Trabajo sistemas de
produccion

PERSONAS

enl a gestion
Normas I1SO 9000 y Modelo EFQM

Figura 1: Desarrollo de un modelo conceptual para la implantacion de sistemas de calidad
en sistemas sociotécnicos

11 This work stems from the participation of the authors in a research project funded by the Spanish
National Research Plan, reference DP12008-04872
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3. Desarrollo del marco teorico
3.1. Evolucion de los modelos de organizacion del trabajo industrial

El enorme éxito alcanzado por EE.UU en su proceso de industrializacién a comienzos del
siglo XX siguiendo el modelo taylorista basado en la division del trabajo y la especializacion
de los trabajadores, hizo que éste poco a poco se fuera extendiendo por el mundo desarrollado
y se convirtiera en el verdadero paradigma de gestion de empresas y organizaciones durante el
siglo XX. Si bien es cierto que el modelo tenia desajustes, y prueba de ello son los resultados,
obtenidos por Elton Mayo en la planta de Hawthorne, no sera hasta principios de los afios 50
cuando una serie de investigadores del instituto britanico Tavistock pongan en cuestion el
paradigma taylorista como el Gnico posible, the one best way, para lograr una alta
productividad.

Conceptualmente el nuevo modelo, que se denomind disefio de sistemas sociotécnico, supone
un cambio en el disefio de la organizacién del trabajo. Tradicionalmente en el modelo
taylorista, los ingenieros siguiendo los imperativos del sistema técnico planean la
organizacion mas adecuada, sin tener en cuenta las relaciones entre la tecnologia y las
personas. La teoria de sistemas sociotécnicos propone en cambio el disefio conjunto del
sistema técnico y del sistema social teniendo en cuenta, ademas las demandas presentes y
futuras que el entorno tiene sobre ambos sistemas

Un importante cambio de paradigma respecto al enfoque tradicional taylorista, que tiene su
principal exponente en el nuevo papel de los trabajadores dentro de la empresa y que se
refleja en sus principios.

El disefio de sistemas sociotécnico a pesar de los buenos resultados alcanzados en las
experiencias industriales llevadas a cabo en diferentes empresas en distintos paises, ha tenido
una difusion muy escasa, en contraste con la de otros modelos y técnicas de gestion, entre los
que destacan los de calidad, que importados de Japon en los afios 80 comenzaron a aplicarse
de forma masiva en las empresas de los paises desarrollados llegando a convertirse algunos de
ellos en autenticas modas (Jackson, 2003).

Este hecho y la fuerte dependencia del enfoque metodoldgico del modelo, el action research,
de la capacidad de directores e investigadores de conocer el sistema sociotécnico donde se
aplica, no solo han dificultado su posterior desarrollo, especialmente en los aspectos técnicos
y metodoldgicos, sino que han propiciado la continuidad del modelo taylorista.

Pues aunque el prestigio del paradigma taylorista ha ido en declive hasta el punto que en la
actualidad pocos directivos se atreverian a confesar que lo siguen aplicando, lo cierto es que
muchos de los elementos basicos del este enfoque siguen aplicandose en la actualidad, mas de
un siglo después de su nacimiento.

En este contexto, a continuacion se analizan los modelos y técnicas de calidad. En estos
modelos de gestion es posible observar como la ausencia en su definicion de referencias
claras a uno u otro paradigma de organizacién del trabajo ha hecho que sea frecuente ver en
muchas de sus implantaciones elementos claramente tayloristas junto a otros que difieren
sustancialmente.
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Si bien en paralelo, y a pesar de esta ausencia de referencias, en su evolucién (estos métodos
surgieron bajo en entorno taylorista) es posible encontrar la continuidad del espiritu critico del
enfoque sociotécnico, volviéndose a poner en duda principios tales como: la maxima division
del trabajo, la extrema jerarquizacion, la desmedida mecanizacién y automatizacion, etc.

3.2.  El rol de la calidad en una economia global. Naturaleza e importancia de la
calidad

Desde el punto de vista histérico, se puede decir que es a finales de los afios 80 cuando las
empresas occidentales comienzan a aplicar sistemas y técnicas de calidad de forma
generalizada como respuesta al desafio competitivo lanzado por Japon. La ausencia de
competidores hizo que en los afios 50 las empresas occidentales abandonaran las técnicas de
calidad, su interés se centr6 en producir y vender bienes para el mercado mundial (Ivancevich
et al, 1997). Las empresas mas preocupadas por aspectos como la mejora de la productividad
o la incorporacion de tecnologias punteras (ERP’s, etc.) se olvidaron del cliente.

Este exceso de confianza se tradujo en un estancamiento en la evolucién de la calidad en
occidente, Japon hablaba de ppm mientras occidente seguia hablando de porcentaje aceptable
de defectos. Y si bien es indudable que el esfuerzo realizado en materia de calidad en las
empresas occidentales ha recuperado este foco de atencion en el cliente, la calidad se ha
desarrollado a partir de un formato eminentemente técnico de la mano de normas y modelos
de evaluacion y especialistas en la materia.

Estos sistemas, por un lado, permiten a las empresas tanto reducir costes al evitar errores y
pérdidas de tiempo y lograr mejoras en los procesos de la empresa como alcanzar un alto
grado de diferenciacion y reforzar su imagen de marca (Claver et al, 1999; Tari, 2001)

Pero este paso adelante en la racionalizacion de los procesos de aseguramiento de la calidad
de los proveedores y también en la difusion de la cultura de la calidad, entrafia riesgos,
especialmente en la medida que las empresas afrontan su implantacion de forma pragmatica
subestimando el impacto cultural que implica su aplicacion.

Y es que la rapida difusion de estos sistemas de calidad a través de las exigencias de los
clientes que demandan sistemas de calidad certificados, ha impulsado a muchas empresas a
centrar sus esfuerzos en el cumplimiento de los requisitos exigidos por los modelos, creando
una dindmica de “aseguramiento de la existencia y funcionamiento del sistema”, que ha
dejado fuera no solo muchos de los principios de gestion de calidad, sino también de mejora
de la productividad.

Pues la certificacion no garantiza que la calidad de los productos sea buena, o que dicha
calidad mejore con el tiempo, o que los productos de las empresas registradas satisfagan las
necesidades de sus clientes, o que los niveles de calidad de los productos de las empresas
registradas sea semejante o simplemente que la calidad de los productos de éstas sea mejor
que las de las no registradas.

En este sentido es posible afirmar que, si bien este proceso de operacionalizacion o
instrumentacion de la calidad, que parece ademas continuar en el enfoque de gestion de la
calidad total alrededor del modelo EFQM vy los Sellos de Excelencia, ha supuesto importantes
ventajas competitivas para las empresas, en paralelo también se ha caido en otra serie de
errores graves, pues la implantacién de la calidad requiere poner en practica una serie de
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mecanismos de caracter organizativo cuyo fin es facilitar y promover la participacién de todas
las personas de la organizacion en el control y la mejora de la calidad.

Detras lo cual, no esté sino la dificultad para percibir, tal como muestran diferentes casos de
empresas analizados, como antiguos métodos de motivacion para primar el rendimiento o de
utilizacion de los estandares para el control de las personas siguen presentes en la cultura de la
organizacion, incluso afos después de que han sido eliminadas, actuando como restricciones
al cambio.

Muchos de los problemas de implantacion de estos modelos surgen cuando procedimientos y
estandares, elementos claves para lograr la estabilidad del proceso y por tanto también para
aplicar técnicas de mejora, se utilizan en exclusiva para el control de una mano de obra que ha
quedado excluida de toda participacion real en su disefio y aplicacion.

Los errores deben ser detectados y gestionados alli donde se producen y ésto no es posible sin
la participacion de quienes realizan el trabajo. EI empowerment no es un nuevo mecanismo de
motivacién destinado a que los trabajadores acepten ejecutar aquello que se deriva de planes
concebidos de forma exclusiva por la direccion, sino que es una herramienta necesaria para la
gestion y el aprendizaje de la organizacion partiendo desde su base.

Los japoneses fueron los pioneros en la movilizacion de los recursos humanos en la mejora de
la calidad, promoviendo mecanismos para la participacion de los trabajadores (Imai, 1991):
La implicacion de los empleados dentro de los procesos se convierte en una forma habitual de
desarrollo del trabajo en las empresas japonesas. El objetivo es delegar tanta planificacion y
control como sea posible, responsabilizando a los trabajadores de la calidad y la mejora de los
procesos y productos. No se trata de que los trabajadores participen en las decisiones
estratégicas de la empresa sino que estudien permanentemente los problemas que aparecen
dentro de su entorno mas proximo y los resuelvan para, de esta forma, mejorar
constantemente los resultados de su trabajo y el ambiente en el que lo desempefiaban.

Esto trae como consecuencia la redefinicién de los roles de todo el personal de la
organizacion. Lo que contribuye de forma importante al redisefio de la organizacion, no tanto
de su estructura organizativa, que mantiene el modelo tradicional jerarquico-funcional, sino
del disefio de la organizacion del trabajo, por las iniciativas para fomentar las interacciones
entre las distintas unidades y el trabajo en equipo (Tillery y Rutledge, 1991; Imai, 1991,
Beckford, 1998). Este es un aspecto muy interesante, dado por una parte el debate existente
en occidente sobre la necesidad de cambios en la estructura organizativa para implantar la
gestion de la calidad y que, en paralelo, ninguno de los modelos mayoritariamente aplicados
por las empresas: las normas 1SO 9000 y el Modelo de Excelencia de EFQM, lo contemple de
forma explicita.

En este sentido Belohlav (1993) y Conti (1993) afirman que el problema en la implantacion la
gestion de la calidad no es tanto que la empresa esté organizada segun modelos de
organizacion del trabajo basados en la jerarquia y la normalizacion de las actividades, sino en
las actividades no estructurales que la empresa lleva a cabo para lograr la coordinacion entre
los distintos departamentos y romper las posibles barreras que dificultan la comunicacion
efectiva de los procesos.

La evolucion de las normas del aseguramiento a la gestion de la calidad en su revision del afio
2000 ha venido marcada por la introduccion de estos enfoques de mejora de procesos, si bien
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hay que sefialar que la solucién no esta tanto en que los modelos adopten los principios de
calidad, esa dimension mas filosofica e intangible de la calidad, sino en el desarrollo de
politicas y directrices, que permitan crear una cultura de compromiso, participacién o mejora
a medio y largo plazo.

En el caso de las normas de calidad la trasposicidn de estos enfoques se puede decir que se ha
llevado a cabo de forma desigual pues en algunos casos los escasos cambios en los requisitos,
distan mucho del enfoque que plantea el principio, como es el caso justamente de la
participacion de los trabajadores. Por otra parte la norma no hace ninguna referencia a como
abordar su implantacion y deja plena libertad a los gestores del sistema de calidad sobre cudl
es la mejor forma de implantarlos, lo que puede llevar a que las empresas vuelvan a caer en
soluciones rapidas que pueden conducir a enfoques neotayloristas “Disefio técnico del sistema
al que se ha de acomodar un sistema social”.

En general principios y practicas no son independientes, sino que estan correlacionados y el
éxito en la implantacion de los modelos y técnicas de calidad depende en buena medida de
lograr este efecto sinérgico (Camison et al, 2007). En caso contrario pueden aparecer
problemas y las practicas implantadas, en lugar de ejercer un papel facilitador o impulsor en
la implantacion de los principios de calidad pueden actuar como limitadores o freno.

Los casos de empresas que se analizan a continuacién muestran estas relaciones e
interacciones entre los modelos de organizacion del trabajo y las técnicas y modelos de
calidad a través de la evolucion de los procesos de implantacion de la gestion de la calidad,
planteando caminos diferentes para abordar la mejora de la competitividad de la organizacion,
pero siempre basados en la percepcion del papel esencial de los trabajadores en el control y la
mejora de la calidad.

4.  Estudio de casos empresariales

El estudio de estos casos ha permitido establecer la evolucion de los procesos de implantacién
de la gestion de la calidad en las empresas, asi como en las relaciones e interacciones que se
establecen entre los modelos y técnicas de calidad y de organizacion del trabajo. La eleccion
de este tipo de metodologia cualitativa para llevar a cabo esta etapa del trabajo de
investigacion responde a los objetivos del propio trabajo, dado que lo que se pretende es por
una parte profundizar en las relaciones e interacciones entre ambos, no establecer una medida
estadistica de la aplicacion de determinadas practicas y por otra elaborar un modelo o marco
de andlisis con recomendaciones metodoldgicas para las implantaciones de las técnicas y
modelos de calidad en las empresas.

Las tres empresas seleccionadas pertenecen al sector industrial, mas en concreto al de
automocion (UBISA), al agricola (John Deere Ibérica) y al aerospacial (EADS-CASA), y
presentan todas ellas una larga trayectoria en la implantacion de modelos de calidad, aunque
es posible encontrar diferencias significativas entre ellas:

—  En las tres empresas fabricar productos sin defectos ha sido siempre un imperativo de su
negocio y en las tres el enfoque de aseguramiento de calidad basado en un modelo
mecanicista ha resultado insuficiente para lograr la satisfaccion del cliente, si bien los
nuevos enfoques adoptados por cada una de ellas son distintos tanto desde el punto de
vista de calidad como de organizacion del trabajo.
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— En las tres empresas la evolucion hacia una mayor complejidad ya sea en los productos
fabricados, en los equipos productivos o en ambos, no ha hecho sino incrementar la
importancia de la participacion de los recursos humanos, si bien éste proceso se ha
abordado de forma diferente por estas empresas.

El estudio ha mostrado como si bien los modelos en ambos d&mbitos, calidad y organizacion
del trabajo, evolucionan de forma estructurada a lo largo del tiempo, el camino recorrido por
las empresas, que por otra parte refleja diferentes modelos analizados en esta investigacion, es
muy diferente:

—  El primer caso, UBISA, plantea una alternativa més cercana a la desarrollada por el
modelo japonés de calidad. EI compromiso de la direccion de la empresa con la calidad
se orienta dentro de la empresa a formar a los operarios en técnicas de resolucion de
problemas y trabajo en equipo, para que posteriormente sean capaces de gestionar sus
propios procesos, tras lo cual estaran en disposicion de participar en la definicion de la
mision y la visién de la empresa.

—  Los otros dos casos, John Deere Ibérica y EADS CASA, plantean una alternativa méas
cercana a la desarrollada en los modelos occidentales de calidad. EI compromiso de la
direccion de la empresa con la calidad se orienta dentro de la empresa a la definicién de
la mision, vision y objetivos a largo plazo, que después se despliegan por la
organizacion, analizando los procesos criticos para su logro, para lo cual, ahora si, se
forma al personal en técnicas de mejora continua, trabajo en equipo, etc.

Son dos caminos diferentes para abordar la mejora de la competitividad de la organizacion,
pero gue estan basados en la percepcion del papel esencial de los trabajadores en el control y
la mejora de la calidad. Es esta conviccion la que en todos ellos da lugar al desarrollo de
innovaciones de caracter organizativo o social, que conducen a un claro empowerment y a la
participacion de los trabajadores en la toma de decisiones que afectan a la organizacién del
trabajo.

5. Resultados del estudio. Modelo conceptual para la implantacion de sistemas
de calidad.

La revision bibliogréfica ha servido, en primera instancia, para determinar la relacion entre
ambos campos. Aunque no hay referencias explicitas a los modelos de organizacion del
trabajo en las técnicas de calidad, la investigacion si ha mostrado la continuidad del espiritu
critico del enfoque sociotécnico en los modelos tayloristas en los enfoques japoneses, el
CWQC vy el lean manufacturing, que vuelven a poner en duda principios tales como: la
maxima divisién del trabajo, la extrema jerarquizacion, la desmedida mecanizacion y
automatizacion, etc. A la par que ha hecho notar la vigencia del enfoque taylorista en algunos
de los modelos de calidad actuales y cuyo caso mas extremo probablemente es el de
reingenieria de Hammer y Champy.

También ha servido para poner de manifiesto que la transferencia de técnicas de gestion no es
un proceso lineal de difusion, sino un proceso de adaptacion por parte de aquellos
involucrados en el contexto donde se quiere implantar. El estudio llevado a cabo en tres
grandes empresas industriales espafiolas ha mostrado como la clave no esta en los modelos
aplicados, 1SO 9000 o EFQM, o en los enfoques aplicados, aseguramiento o calidad total,
sino de si éstos van ligados a la reestructuracion de los procesos para orientarlos al cliente y la
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reestructuracion de la organizacion del trabajo para posibilitar la participacion de los
trabajadores en el control y la mejora de la calidad.

Las organizaciones se comportan como complejos sistemas socio-técnicos donde los
elementos y las actividades interactian con el fin de obtener unos resultados determinados
(Senge, 1998), por ello el éxito de los sistemas de calidad y los beneficios que se derivan de
ellos requieren de la empresa (Figura 2):
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Figura 2. : Elementos relevantes en el desarrollo de la calidad en las organizaciones.

—  Estrategia, el modelo que se propone esta basado en un enfoque estratégico de calidad
que permite evolucionar al Sistema de Calidad de forma acompasada a lo largo del
tiempo independientemente de la situacion de partida las empresas, es decir de si éstas
han adoptado un enfoque de aseguramiento de calidad o de calidad total. El hilo
conductor de este proceso de evolucidn estd en el papel otorgado al personal de la
empresa y en la adopcion de formas de organizacion del trabajo que confieren un mayor
poder de decision a los trabajadores o empowerment.

—  Procesos y organizacion, el modelo que se propone plantea un redisefio del sistema de
produccion a partir de dos elementos clave: la estructura de produccion y la estructura de
control, a través de los cuales se busca un acercamiento a la estructura completa del
sistema sin entrar en la distincion entre el sistema social y el sistema técnico.

—  Tecnologia y personas, el modelo que se propone estd basado en la implantacion del
doble ciclo de estandarizacion y mejora en las organizaciones a través de las
metodologias de action research y el ciclo PDCA de mejora continua, que permiten un
acercamiento a la innovacién tecnoldgica mas equilibrado y ligado al desarrollo social de
la organizacion.

Es interesante destacar la compatibilidad de este marco conceptual con los principios de
calidad y con los modelos 1SO 9000 y EFQM. Aungue como Yya se ha sefialado a lo largo de
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este trabajo si bien el uso de referenciales es una herramienta de utilidad, su uso y sobre todo
su abuso entrafian riesgos, especialmente en la medida que las empresas subestiman el
impacto que implica su aplicacion o que estd se hace de forma pragmatica. No son los
principios o los modelos los que hacen excelente una organizacion en la actualidad sino su
estructura y funcionamiento que le permiten ajustarse a un entorno en continuo cambio.

6. Conclusiones

La investigacion ha mostrado como el éxito en la implantacion de los principios de calidad es
contingente respecto al sistema de organizacion del trabajo implantado en la empresa y como
éste ademas condiciona fuertemente las creencias y valores compartidos dentro de la
organizacion, su cultura (Ciampa, 1993; Merli, 1995; Camison et al, 2007).

Probablemente las presiones competitivas a las que se han visto sometidas las empresas
occidentales a partir de los afios 80, las han hecho centrarse mucho mas en el enfoque al
cliente y los cambios estructurales que era necesario realizar para llevarlo a la practica, que en
las politicas de gestién de recursos humanos relacionadas con la organizacion del trabajo.

La disminucién sustancial de la actividad investigadora en materia de organizacion del trabajo
en el disefio de sistemas sociotécnico en los afios 80, cuyos planteamientos no sobrepasaron el
ambito de la experimentacion, no es sino un reflejo de que las preocupaciones de las empresas
occidentales han abandonado este foco de interés.

En contraste con occidente en las empresas japonesas, su preocupaciéon por mejorar la calidad
fue el desencadenante de un proceso sisttmico mucho mas amplio que se refleja en el
desarrollo de multitud de técnicas agrupadas bajo la denominacion de KAIZEN (Imai, 1991)
y que cobran sentido cuando se conciben bajo la perspectiva del objetivo del sistema que
requiere el aprovechamiento de los recursos que dispone la organizacién para satisfacer las
necesidades del cliente. Y lo mas importante, en general, su aplicacion da lugar a un cambio
en la cultura de la organizacién que implica la aceptacion permanente por todos los
empleados de que su trabajo consiste no solo en cumplir los estandares sino también en
mejorarlos, con un enfoque que va mas alla del “cero defectos”, no se trata tanto de hacerlo
bien la primera vez, sino de hacerlo cada vez mejor.

Dos planteamientos diferentes relacionados con la aplicacion de los enfoques de organizacién
del trabajo que ayudan a entender no solo las contradicciones existentes en las implantaciones
de sistemas de calidad en las empresas occidentales, sino también que las empresas no
obtengan los resultados esperados. Y es que los enfoques tradicionales de organizacion del
trabajo basados en la jerarquia y el control (el taylorismo) o la motivacion externa al trabajo
(la escuela de las relaciones humanas) no siempre son cuestionados por las organizaciones a
la hora de aplicar los modelos de calidad, a pesar de su enfoque a la prevencién y al
aprendizaje organizativo. Esto hace que algunas empresas:

— Asocien la calidad basicamente al cumplimiento de las caracteristicas del producto y la
desvinculen de la productividad

— Vean la mejora continua mas como una técnica que como parte de su cultura.
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— Planteen la participacion mas como un elemento necesario para el control del proceso
que como un elemento clave para su mejora continua.

En este sentido en las empresas japonesas la implantacion de la calidad ha estado muy ligada
siempre a la mejora de la productividad y a la aplicacion de técnicas de organizacion del
trabajo, que inciden tanto en el disefio del sistema como en la participacién de los trabajadores
en la gestion de los procesos y que ha dado lugar a toda una filosofia que transciende las
técnicas aplicadas: enfoque a los procesos, cliente interno, mejora continua, etc.

Por otra parte el trabajo empirico ha puesto de manifiesto que la evolucion del sistema de
calidad no depende de la aplicacion de determinados enfoques: aseguramiento o calidad total
0 determinados modelos, EFQM o las normas 1SO 9000, sino de si éstos van ligados a la
reestructuracion de los procesos para orientarlos al cliente y a la reestructuracion de la
organizacion del trabajo (Senge, 1995; Moreno-Luzon et al, 2001). Se trata en Gltimo término
de posibilitar la participacién de los trabajadores en el control y la mejora de la calidad. Es
preciso por tanto que las organizaciones aborden la implantacion de la calidad desde un
enfoque sociotécnico mediante la aplicacion de modelos de mejora de la calidad y de
organizacion del trabajo que faciliten la participacion de los trabajadores en la gestion de los
procesos (Deming, 1989; Imai, 1991)

En este sentido, el modelo propuesto recoge de forma integrada las aportaciones de ambas
disciplinas, organizacion del trabajo y calidad en lo que se refiere al caracter sociotécnico de
la organizacion y a la especial importancia de la calidad como objetivo y como metodologia
de aprendizaje
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