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1.1. Caracteristicas del entorno del siglo XXI

1.1.1. Entornos dinamicos

Los entornos dinamicos del siglo XXI se caracterizan por su volatilidad, incertidumbre, complejidad y am-
bigiiedad; se los conoce como entornos VUCA (por sus siglas en inglés). Estas caracteristicas se traducen en
entornos que se encuentran en constante cambio y evolucion.

En el ambito administrativo, las organizaciones deben adaptarse rapidamente a las nuevas tecnologias, a las
tendencias de mercado y expectativas de los consumidores para mantenerse vigentes. La globalizacion y la
tecnologia han intensificado esta dindmica, creando un panorama empresarial mas competitivo y complejo
(Gonzalez, 2022). Segin Senge (2010), estos factores transforman continuamente el panorama empresarial,
exigiendo una mayor flexibilidad y capacidad de respuesta.

1.1.2. Desafios del siglo XXI

Los desafios del siglo XXI para las organizaciones incluyen la sostenibilidad, la incorporacion de la digitali-
zacion y la gestion del talento humano. Las organizaciones deben implementar estrategias que no solo respon-
dan a estos retos, sino que también fomenten la innovacion y la resiliencia para adaptarse rapidamente a los
cambios tecnoldgicos, econdmicos y sociales. La capacidad de adaptacion es fundamental para sobrevivir en
un entorno VUCA (Martinez, 2023).

1.2. Evolucion de la gestion

1.2.1. Evolucion administrativa basada en la calidad

A lo largo del tiempo, la calidad ha sido una base para el desarrollo de las propuestas administrativas organi-
zacionales. Segun (Cantu, 2011), las etapas por las que se ha transitado son:

Inspeccion (siglo XIX): Las organizaciones se enfocan en verificar que los productos o servicios cumplan
con los estandares establecidos. Sin embargo, este enfoque es limitado, ya que se basa en la deteccion de
errores después de que han ocurrido, lo que puede resultar costoso y poco eficiente.

Control de calidad y control estadistico de proceso (década de 1930): Esta etapa se centra en el control de
productos terminados y materias primas para garantizar que cumplan con ciertos estandares; sigue siendo
una practica reactiva, respecto a identificar y corregir defectos después de que ocurren. El control estadisti-
co de procesos (CEP) se introduce como una herramienta clave para monitorear y controlar la variabilidad
en los procesos productivos. El CEP ya permite una supervision continua durante la operacion; su objetivo
principal es detectar y corregir desviaciones antes de que se conviertan en problemas significativos.

Aseguramiento de Calidad (década de 1950): A medida que las organizaciones reconocen las limitaciones
del control de calidad, se introduce el concepto de aseguramiento de calidad. Aqui, el enfoque se desplaza
hacia la prevencion de defectos mediante la implementacion de procesos estandarizados y la capacitacion
del personal. La idea es que la calidad debe ser parte integral del proceso productivo desde el inicio.




Gestion de Calidad Total y Excelencia Organizacional (década de 1990): En esta fase, se adopta un enfo-
que mas holistico que involucra a toda la organizacion. La calidad total implica no solo a los productos
y procesos de cadena de valor, sino también a los demds de procesos organizacionales. Se promueve un
compromiso colectivo hacia la mejora continua y se fomenta el trabajo en equipo para alcanzar los obje-
tivos de calidad, extendiendo el nivel de incidencia de la gestion organizacional hacia mas partes intere-
sadas.

Excelencia Organizacional con Innovacion y Tecnologia (siglo XXI): En esta etapa, la competitividad
depende de la capacidad para responder a los cambios del mercado y las fluctuaciones sociales, politicas,
econdmicas y financieras con una alta velocidad soportada por la innovacion rapida y uso de tecnologia,
tanto para procesos como para productos o servicios.

(Pérez, 2013) coloca como palabras claves de esta evolucion al “Control de calidad”, al “Aseguramiento de la
Calidad” y a la “Gestion de la Calidad”. En la Tabla 1, encontraras una sintesis de su visualizacion.

Tabla 1. Evolucion del concepto de calidad en las organizaciones

Topico de ) ~
Contrp(i ((ile Cal Asegurcalrlflgnéo de la Gestion de la Calidad

Enfoque 1da alida

o Calidad del pro- Calidad del producto Satisfaccion Satlsfaccmn
Objetivo: ducto y de los procesos de del cliente partes interesa-

cadena de valor das
Se aplica: Al producto Alos procesos (oper- A todos los procesos organi-
ativos) zacionales

Se busca: Defectos Errores Alcanzar objetivos y mejora

Fuente: Adaptado de (Pérez, 2013)

Para ampliar la informacion sobre esta evolucion de la calidad y su incidencia en el enfoque administrativo de
las organizaciones, puedes acceder al siguiente link de la American Society for Quality (ASQ):

https://asq.org/quality-resources/history-of-quality

1.2.2. Industria 4.0 - Quality 4.0




A lo largo del tiempo, se han producido “Revoluciones Industriales” que, por su incidencia, han reformulado
el quehacer de las organizaciones. En la Tabla 2, encontraras las revoluciones industriales y sus caracteristicas
acorde a (Schwab, 2016):

Tabla 2. Revoluciones en la Industria

1po de Industria Caracteristicas ] ]
ndustria 1.0 Surge en el siglo XVIII, se caracterizo por la mecanizacion impulsadal

por el vapor, 10 que permitio un aumento significativo_en la produccion
[Aparece a finales del siglo XIX, introduce [a produccion en masa medi-

nte el uso de electricidad y lineas de ensamblaje,
niciada en los anos 70, ncorpora la automatizacion y el uso de com-

putadoras para mejorar la eficiencia ]
[Acunada en el ano 2011, integra tecnologias digitales avanzadas, como

[oT (Internet de las cosas), inteligencia artificial y big data, optimizando
procesos y mejorando la calidad mediante la interconexion y el analisis
de datos en tiempo real

Industria 2.0

Industria 3.0

Industria 4.0

Con la llegada de la “Industria 4.0, surge “Quality 4.0, que redefine la gestion de la calidad mediante el
uso de herramientas digitales para monitorizar y optimizar procesos en tiempo real con una vision sistémica.
Este enfoque no solo mejora la calidad de productos o servicios, sino también reafirma una cultura de mejora
continua y adaptacion en un entorno empresarial altamente competitivo. La interrelacion entre Industria 4.0
y Quality 4.0 es fundamental para lograr una operacion mas agil, eficiente y centrada en el cliente y en otras
partes interesadas (Garcia et al., 2021).

Dentro de la tonica del entorno dinamico, se habla ya del advenimiento de la Industria 5.0, que se la carac-
teriza acorde a (European Commission, 2021) como una evolucién que comenzo6 a tomar forma a partir de
2021, y que se enfoca en la colaboracion entre humanos y maquinas inteligentes, buscando no solo aumentar
la eficiencia, sino también integrar el bienestar humano y la sostenibilidad en los procesos productivos. La in-
teraccion sinérgica entre trabajadores y tecnologias avanzadas permite personalizar la produccion y fomentar
un entorno laboral mas enriquecedor, donde las habilidades humanas se complementan con la precision de la
inteligencia artificial. Ante esto, el acompafiamiento natural del Quality 5.0 impulsa una gestion de calidad
proactiva, utilizando estas tecnologias avanzadas (Maintenance World, 2024).

1.3. Concepto de sistemas y enfoque sistémico

1.3.1. Sistemas organizacionales

Un sistema organizacional es un conjunto interrelacionado de elementos que trabajan juntos para alcanzar
objetivos comunes, integrando recursos humanos, tecnologicos y materiales (Katz & Kahn, 1978). La norma
ISO 9000:2015 (Sistemas de Gestion de Calidad — Fundamentos y Vocabulario) define un “sistema” como un
“conjunto de elementos que interacttian” y a un “sistema de gestion” como un “conjunto de elementos de una
organizacion interrelacionados o que interactiian para establecer politicas, objetivos y procesos, para lograr
estos objetivos” (Organizacion Internacional de Normalizacion, 2015).




Estos sistemas permiten a las organizaciones adaptarse y responder a su entorno, optimizando procesos y
facilitando la toma de decisiones.

1.3.2. Enfoque sistémico en organizaciones

El enfoque sistémico en organizaciones es visualizar a una organizacién como un sistema compuesto por ele-
mentos interdependientes que interactiian para lograr objetivos comunes, facilitando la adaptacion al entorno
(Bertalanffy, 1968). Esta visualizacion de una organizacion fue la base de la “Teoria de Sistemas”.

Este enfoque sistémico nos ayuda a “ver” el todo, apreciar sus interacciones, la potencialidad presente y des-
cubrir sus caracteristicas distintivas, aquellas que son propias del conjunto y que no existen en las partes. A la
vez, ubica el sistema en su entorno, acepta la complejidad, busca la autoorganizacion con la “inteligencia” de
un todo y con la responsabilidad de alcanzar el bien comtn (Bravo, 2019).

1.4. Beneficios de la gestion sistémica organizacional

1.4.1. Beneficios organizacionales

Como beneficios de adoptar un enfoque sistémico en organizaciones, lograremos mejorar la eficiencia opera-
tiva al integrar procesos y recursos. Esto nos facilita la identificacion de areas de mejora y promoveremos la
innovacion, lo que resultard en una mayor competitividad en el mercado (Senge, 1990).

1.4.2. Beneficios para partes interesadas

Para las partes interesadas, el enfoque sistémico organizacional fomenta una comunicacion interna y externa
mas eficaz y fomenta la colaboracion entre las areas o departamentos, mejorando la satisfaccion del cliente y
aumentando el compromiso de los empleados. Ademas, se generan relaciones mas solidas y transparentes con
proveedores, socios estratégicos y demas partes interesadas al considerar sus necesidades y expectativas, bajo
una estrategia organizacional declarada (Evans & Lindsay 2015).

1.5. Importancia de la gestion sistémica organizacional

1.5.1. Ecosistemas

En el siglo XXI y como efecto de la globalizacion, nos encontramos insertados en ecosistemas organizacio-
nales que se caracterizan por la interconexion de diversas entidades que colaboran para crear valor. Estos
ecosistemas incluyen empresas, proveedores, clientes y otras partes interesadas que interactuan en un entorno
dinamico (lansiti & Levien, 2004). Ejemplos de ecosistemas organizacionales son las plataformas digitales
como Amazon, que integran a vendedores y consumidores, y el sector tecnologico, donde empresas como
Apple colaboran con desarrolladores de aplicaciones para enriquecer su oferta (Ecosistema Digital, 2023).




1.5.2. Dindmica organizacional con el entorno del siglo XXI

La dinamica organizacional en el siglo XXI se caracteriza por la adaptabilidad y la agilidad ante un entorno
cambiante. De acuerdo con (Castillo, 1997), un medio ambiente complejo caracterizado por el desorden y con
necesidades en aumento, exige un despliegue cuantioso de recursos y acciones de las organizaciones que, si no
se realiza estratégicamente, pueden llevar a complicar atin mas el escenario organizacional interno.

Las organizaciones deben gestionar el cambio de manera efectiva, integrando tecnologia y promoviendo una
cultura de innovacion con una vision sistémica. Segun (Kotter, 2012), el liderazgo en este contexto implica
fomentar la colaboracion y la comunicacion abierta para facilitar la transformacion organizacional. Este en-
foque sistémico toma como base el desarrollo continuo de habilidades de las personas para enfrentar desafios
emergentes (Fradera, 2021).

1.6. Principios ISO 9001

1.6.1. Familia de normas ISO 9000

Antes de conocer los principios de gestion de calidad, necesitamos vincularnos a la familia de normas ISO
9000; esta familia normativa establece directrices y requisitos para implementar sistemas de gestion de cal-
idad en organizaciones de todos los sectores, promoviendo la mejora continua, la satisfaccion del cliente y
la eficiencia operativa. La norma mas relevante, ISO 9001 (Sistemas de Gestion de la Calidad — Requisitos),
permite la certificacion externa y su ultima version es del afio 2015 (AEC, 2023).

Dentro de esta familia se encuentra la norma ISO 9000 (Sistemas de Gestion de la Calidad) - Fundamentos y
Vocabulario). Esta norma incluye lo que se conoce como los “principios de gestion de calidad”.

1.6.2. Principios de gestion de calidad

En la Tabla 3 y acorde a la ISO 9000:2015 vas a encontrar los 7 principios que rigen la gestion de calidad.

Tabla 3. Principios de gestion de calidad

Principio Descripcion Base racional




(M

Enfoque al cli-
ente

El enfoque principal de la
gestion de calidad es cumplir
con los requisitos del cliente
y tratar de exceder las expec-
tativas del cliente.

El éxito sostenido se alcanza cuando una orga-
nizacion atrae y conserva la confianza de sus
clientes y de otras partes interesadas pertinen-
tes. Cada aspecto de la interaccion del cliente
proporciona una oportunidad de crear mas
valor para el cliente. Entender las necesidades
actuales y futuras de los clientes y otras partes
interesadas contribuye al éxito sostenido de la
organizacion.

2

Liderazgo

Los lideres en todos los nive-
les establecen la unidad de
proposito y la direccion, y
crean condiciones en las que
las personas se implican en
el logro de los objetivos de
la organizacion.

La creacion de la unidad de propdsito y la
direccion y la gestion de las personas permit-
en a una organizacion alinear sus estrategias,
politicas, procesos y recursos para alcanzar
los objetivos de la organizacion.

3)

Compromiso
de las personas

Las personas competentes,
empoderadas y comprometi-
das en toda la organizacion
son esenciales para aumen-
tar la capacidad de la organi-
zacion para genera y propor-
cionar valor.

Para gestionar una organizacioén de manera efi-
caz y eficiente, es importante respetar e impli-
car activamente a todas las personas en todos
los niveles. El reconocimiento, el empodera-
miento y la mejora de la competencia facilitan
el compromiso de las personas en el logro de
los objetivos de la organizacion.

“)

Enfoque de
procesos

Se alcanzan resultados co-
herentes y previsibles de
manera mas eficaz y efici-
ente cuando las actividades
se entienden y gestionan
como procesos interrelacio-
nados que funcionan como
un sistema coherente.

El Sistema de Gestion consta de procesos in-
terrelacionados. Entender como este sistema
produce los resultados permite a una organi-
zacion optimizar el sistema y su desempeno.

®)

Mejora

Las organizaciones con éxito
tienen un enfoque continuo
hacia la mejora.

La mejora es esencial para que una organi-
zacion mantenga los niveles actuales de de-
sempefio, reaccionen a los cambios en sus
condiciones internas y externas y cree nuevas
oportunidades.

(6)

Toma de deci-
siones basada
en la evidencia

Las decisiones basadas en el
analisis y la evaluacion de
datos e informacion tienen
mayor probabilidad de pro-
ducir los resultados desea-
dos.

La toma de decisiones puede ser un proceso
complejo, y siempre implica cierta incertidum-
bre. Con frecuencia implica multiples tipos y
fuentes de entradas, asi como su interpretacion,
que puede ser subjetiva. Es importante entend-
er las relaciones de causa y efecto y las conse-
cuencias potenciales no previstas. El analisis
de los hechos, las evidencias y los datos con-
duce a una mayor objetividad y confianza en la
toma de decisiones.




Las partes interesadas pertinentes influyen en
el desempefio de una organizacion. Es mas
probables lograr el éxito sostenido cuando una
organizacion gestiona las relaciones con sus
partes interesadas para optimizar el impacto en
su desempefio. Es particularmente importante
la gestion de las relaciones con la red provee-
dores y socios.

Fuente: (Organizacion Internacional de Normalizacion, 2015)

(7 Para el éxito sostenido, las
organizaciones  gestionan
sus relaciones con las partes
interesadas pertinentes, tales
como los proveedores.

Gestion de rel-
aciones

En el siguiente link de la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO, por sus siglas en inglés) puedes
descargarte una ampliacion sobre los principios de gestion planteados en la norma ISO 9000:2015; estos prin-
cipios son la base para construir un sistema de gestion.

https://www.iso.org/publication/PUB100080.html

El cuarto principio de gestion de calidad planteado es el denominado “Enfoque de procesos”, el cual involucra
el enfoque sistémico organizacional que toda organizacidn requiere para su administracion. Los elementos del
sistema desde este punto de vista son los “procesos” y la clave gerencial consiste en definir su interrelacion e
interaccion alineandolos a la estrategia organizacional para alcanzar los resultados previstos.

1.7. Sistema de conocimiento profundo

1.7.1. 14 Puntos Deming

La persona de mayor influencia en la administracion de calidad fue el Dr. W. Edwards Deming (1900 — 1993),
de origen estadounidense y conocido como el “padre de la calidad total”; su influencia sobre la industria ja-
ponesa después de la II Guerra Mundial fue tan grande que, desde 1951, la Union de Cientificos e Ingenieros
Japoneses establecio el “Premio Deming” como reconocimiento a las empresas que mostraban un grado el-
evado de logro en las practicas de la calidad. Posteriormente sus ideas fueron utilizadas en Estados Unidos,
Europa y el resto del mundo (Evans & Lindsay 2015).

Para conocer una breve biografia de Deming y sus aportes, puedes acceder a:

https://asq.org/about-asq/honorary-members/deming

En su trabajo inicial en Estados Unidos, Deming planted 14 principios que representaron una desviacion
radical respecto al pensamiento y practica de la administracion (Evans & Lindsay 2015). Estos principios los
encuentras nombrados en la Tabla 4.




Tabla 4. Principios DEMING

No. Principio

1 Crear constancia en el propdsito para la mejora de productos y servicios.

5 Adoptar la nueva filosofia para afrontar el desafio de una nueva economia y liderar el
cambio.

3 | Eliminar la dependencia en la inspeccion masiva para conseguir calidad.

4 | Acabar con la practica de comprar con base solamente en el precio.

5 | Mejorar constantemente y por siempre el sistema de produccion y servicios.

6 | Instituir la capacitacion.

7 | Ensefiar e instituir el liderazgo.

8 | Eliminar el miedo.

9 | Derribar las barreras entre departamentos.

10 | Eliminar los lemas, exhortaciones y metas de produccion para la fuerza laboral.

1 Eliminar las cuotas numéricas / eliminar la administracion por objetivos (metas numéri-
cas).

12 | Remover las barreras que impiden al personal sentirse orgullosos de su trabajo.

13 | Instituir un vigoroso programa de educacion y mejoramiento personal.

14 | Poner a todo el mundo a conseguir la transformacion.

Fuente: (Evans & Lindsay 2015)

1.7.2. Sistema de conocimiento profundo de Deming

Al final de su vida, Deming resumi6 sus “14 principios” en lo que se denomind “sistema de conocimiento
profundo” (Evans & Lindsay 2015). Con 4 elementos, Deming plante la posibilidad de que cuando los desar-

rolles, puedas gerenciar con mayor certeza y eficiencia. Estos 4 elementos son:

Entendimiento sistémico: Se debe enfocar en las interacciones de las partes y del sistema con otros siste-

mas y no en las acciones de las diferentes partes tomadas en forma aislada.

Entendimiento de la variabilidad: Se debe entender la variabilidad y sus factores para luego enfocarse

en reducir la variacion por medio de mejoras en el disefio del proceso.

Entendimiento del comportamiento humano: Se debe entender a la gente, a las interacciones entre las
personas y sus circunstancias, al liderazgo y a los motivadores poderosos para disefiar un ambiente de

trabajo que promueva la satisfaccion y el bienestar.

Entendimiento de la teoria del conocimiento: Se debe entender esta rama de la filosofia que estudia la
naturaleza y el alcance del conocimiento, sus premisas y sus fundamentos, y la confiabilidad general de

sus afirmaciones.

Como nos plantea Deming, uno de los factores de conocimiento profundo que una GERENCIA requiere con-
ocer y utilizar es el “Entendimiento Sistémico”. Sin él, se perciben los sucesos como incidentes individuales
y no como el resultado neto de diversas interacciones y fuerzas interdependientes, mermando la eficacia de

nuestras decisiones.
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DEFINICION DE LOS TERMINOS CITADOS EN LA CLASE 1

o VUCA: Contexto o entorno caracterizado por ser Volatil (Volatility — V), Incierto (Uncertainty — U),
Complexo (Complexity — C) y Ambigiio (Ambiguity — A). En espafol su siglas son VICA y este término
surgi6 en la década de 1990 en el contexto militar estadounidense (US Army War College). (Activando
Agilidad, 2023).

o Calidad: Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes de un objeto (entidad, item, cualquier
cosa que puede percibirse o concebirse como un producto o servicio) cumple con los requisitos (Organi-
zacion Internacional de Normalizacion, 2015).

o Control de Calidad: Parte de la gestion de la calidad orientada al cumplimiento de los requisitos de la
calidad (Organizacion Internacional de Normalizacion, 2015).

o Aseguramiento de la Calidad: Parte de la gestion de la calidad orientada a proporcionar confianza en que
se cumplirdn los requisitos de la calidad (Organizacion Internacional de Normalizacion, 2015).
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