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I Extracto:

EstE trabajo examina las relaciones existentes entre dos campos de estu-
dio: la gestién de la calidad y el disefio de organizaciones. Su interés con-
siste en cubrir un espacio poco trabajado por la literatura especializada,
y su objetivo concreto es conocer cudles son las modificaciones que se
producen en la organizacién, o en algunas de sus variables de disefio, a
consecuencia de la implantacién de un sistema de gestion de la calidad.
El estudio aporta conclusiones, en primer lugar, sobre los cambios que
se producirdn en los puestos de trabajo, la estructura organizativa, los
procesos de informacién-decisién y los sistemas de evaluacién y control
del desempefio, al implantar sistemas de aseguramiento de la calidad o de
gestion de la calidad total; en segundo lugar se obtienen conclusiones sobre
los cambios en los papeles desempefiados por la alta direccién, mandos
intermedios, empleados de la base de operaciones y técnicos; y final-
mente se avanzan algunas ideas sobre el efecto que los cambios organi-
zativos tienen sobre el comportamiento, y cudl es la forma en la que las
modificaciones del comportamiento afecta a los sistemas de gestién de

la calidad, especialmente a la gestion de la calidad total.
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I. INTRODUCCION

La gestidn de la calidagen adelante, GC) comprende un conjunto de principios y métodos
cuya aplicacion esta en auge, con independencia de la naturaleza de la actividad de la empresa o ¢
su tamafio. El ritmo de publicacién de libros y monografias, y el nUmero de revistas y articulos dedi-
cados a este enfoque de direccion, no ha dejado de crecer en los Ultimos afios. Del mismo modo, s
observa la aparicion de organismos publicos y privados dedicados a su promocion. La creacion de
la EFQM1en 1988, y la influencia que esta asociacion esta teniendo en Europa, principalmente por
la difusion de su modelo de excelencia en la gestion, es un buen ejemplo de ello.

El objetivo de este trabajo es aportar claridad a una cuestion clave que no esta tratada de modc
suficientemente sistematico por la literatura especializada: la forma da iqudantacion de un
sistema de gestion de la calidad modifica la organizacion y cuales son esas modifi¢agienes
segundo lugar, indicar tambiélgunos efectos que cabe esperar sobre el propio sistema de gestion
de la calidadcomo consecuencia de los cambios en la organizacién o en las variables de disefio de
la misma.

En este sentidajla GC, como opcidn estratégica, tiene que ver fundamentalmente con la
mejora de la eficacia operativ@oRTER 1996)2 ligada al cambio en los planes, las estructuras,
procesos, valores y cultura de la empresa que implanta el sistema de i @vans, 1994;

1 En el momento de la creacién deElaropean Foundation for Quality ManageméBEQM), las empresas europeas se
sentian amenazadas por la presion de los productos norteamericanos y asiaticos. Esta asociacion de empresas se crez
institucionaliza con el proposito de mejorar la competitividad de la industria y los servicios en Europa a través de la apli-
cacion de laestién de la calidad totala EFQM tiene una orientacion hacia la alta direccién y la direccién general de
las empresas. La otra gran organizacion europea de promocion de la caidezhdan Organization for QualiffEOQ),
tiene, sin embargo, una orientaciéon mas centrada en la formacién y desarrollo de especialistas: directores de calidad y
otros directores medios, asi como consultores y profesionales interesados por la gestién de la calidad.

2 El énfasis que hace ¢gestion de la calidad totan los aspectasrganizativos y de asuncién de valores y princigins
la implementacion de la estrategia de gestion de la calidad, es un reto para las prioridades de los académicos y consul-
tores en direccion estratégica, tradicionalmente mas orientados hacia los aspectos de formulacion de la estrategia (D
y Bowen, 1994). La implementacién de la gestion de la calidad (GC), en sus enfoques méas avanzados, permite trascen-
der la clasica distincion de las estrategias competitiva®®RER ya que con la estrategia de gestion de la calidad es
posible simultaneamente el liderazgo en costes y la diferenciacion. Este hecho, que es asumido por los académicos y
consultores en GC, no es aceptado por el propioe® que reduce la eficacia de la GC a sus aspectos mas operativos.
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GRANT et al, 1994), ysi al mismo tiempo esos cambios organizativos establecen las bases que faci-
litan otras estrategias, como la mezcla de estrategias genéricas o las estrategias de crecimiento o0 cot
peracidonentoncesio es baladi conocebmo son los cambios que se producen en la organizacion

al implantar un sistema de gestion de la calidad

Sin embargo, como hemos dicho, la literatura disponible muestra una indefinicién impor-
tante respecto a los efectos que un sistema de GC producira en la orgaRizasdazones para
ello son al menos dos: en primer lugar, gestion de la calidad y disefio de las organizaciones son
campos que si bien tienen una importante interseccion, han enfocado histéricamente problemas dis-
tintos4; en segundo lugar las organizaciones son sistemas complejos en los que pueden utilizarse
diferentes caminos -diferentes modos de gestion y/o formas de disefio de la organizacién- para
alcanzar los mismos objetivos con niveles de eficiencia fundamentalmente iguales. Esto explica las
respuestas aparentemente contradictorias que, desde el campo de la calidad, dan diferentes autort
a un mismo problema organizativo, y hace necesario distinguir,agidacion a la empresa de
un sistema de gestion de la calidadié cambios sorirdispensables para implantar el sistema y
cuales tienen caractdiscrecionaly dependen de la estrategia de la empresa o del enfoque de ges-
tion. La frontera entre cambiogndispensablesy discrecionalegjuiza no exista en forma abso-
lutamente nitida, pero la parte mas sustantiva de este trabajo se centra en describir aquellos cam
bios organizativos que son inherentes a la implantacion de un sistema de GC, en cualquiera de su:
dos enfoques principaleaseguramiento de la calidg&C) y gestion de la calidad tot§GCT).

Como ejemplo de respuestas aparentemente contradictorias a un mismo problema organi-
zativo, mientras GestcHy Davis (1994) y AMEs (1996), dan a entender la necesidad de reducir
el nimero de mandos intermedios; otros autores caray§1991), GrvIN (1988), Q\KLAND
(1989) y TEBoOUL (1991), ven en estos mandos un elemento clave para conseguir la implantacion
exitosa del sistema de gestion de la calidad. Un segundo ejemplo lo constituye el criterio para
agrupar las unidades de trabajonG (1993), ®ETscHy Davis (1994), AMES (1996) y $ENCER
(1994), apuntan la necesidad de sustituir estructuras de caracter funcional por otras agrupadas el
base a los clientes o0 a los procesos de trabajo; mientrasiquer1992) y O.kLAND (1989)
insisten en la necesidad de derribar barreras entre departamentos, estableciendo los mecanismc
de enlace que se estimen oportunos pero sin implicar necesariamente un cambio en el criterio de
agrupacion de unidades.

3 La indefinicién es atin mayor en lo que se refieiesafectos que producen sobre el sistema de GC las modificacines
en la organizaciénPrecisaremos y estudiaremos mas tarde esta cuestion en el presente trabajo.

4 La diferencia méas clara en cuanto a problemas que aborda la GC o el disefio de organizaciones, esta en el interés de I
GC directamente ligado a la competitividad de los productos y servicios que oferta la empresa, y a las necesidades de
disefio que ello implica en los procesos, puestos de trabajo, formaciéon de unidades, y formas de direccién y enlaces en
la organizacién (RaN, 1951; FEIGENBAUM, 1961; GRvVIN, 1988; EMING, 1989; @NTI, 1993; DEAN y Evans, 1994;

DaLE, 1994); y el interés basico y més explicito del disefio organizativo hacia los problemas de division del trabajo ope-
rativo y administrativo, su correspondiediferenciaciéren unidades, y la simultanea necesidadtaégracion(L AWRENCE
y LORscH 1967; RoBBINS, 1987; GesoN et al, 1994; HLL, 1996; Hboceet al, 1998).
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En cuanto a los dos enfoques principales de gestion de la cabdgdramiento de la calidad
y gestion de la calidad totaéstos sistemas de gestion afectaran al disefio de la organizacion de modo
diferente. Asi, mientrasl aseguramiento de la calida un modelo normativo, y por tanto exige
unos minimos en cuanto al cumplimiento de requisitos relacionados con la delimitacién clara de tareas
y responsabilidades en la organizacion, la GCT puede estar combinada o nasegumienty
puede afectar de forma muy diversa a la organizacién. De todos modos ambos sistemas de gestion d
la calidad, como muestra la investigacién empirica, permiten formas muy variadas de implantacién
gue, consecuentemente, implican los correspondientes cambios en el disefio de la organizacion. En |;
implantacion deasseguramiento de la calidgzlieden observarse diferentes formas de implantacion
y diferentes cambios organizativos en las empresas del sector industrial ceramico de la provincia de
Castellorp. «<BETA, S.A.», productora de gres ceramico y porcelénico, basa su sistema de AC en un
incremento de formalizacion que recae sobre todo en la actividad de operaciones y en el personal ope
rativo -tal como es habitual en este sistema de gestion-, de modo que esto permite:

a) Sustituir supervisién directa por formalizacién en las tareas de coordinacién y control;

b) Facilitar la participacion del personal operativo en las tareas de inspeccién de su propio tra-
bajo, aunque sin que tengan capacidad ellos mismos para resolver las anomalias; y

c) Liberar tiempo para los mandos y los directivos intermedios, de modo que estos puedan
gestionar una produccion de piezas mas variadas, tal como corresponde al segmento de
mercado en el que BETA compite.

«ALFA, S.L.», sin embargo, situada en el mismo segmento de produccion de gres ceramico,
formaliza también el sistema de operaciones y las demés dimensiones de la empresa -como es obli
gado para obtener la certificacién en un sistema de AC-, pero consigue los mismos efectos con une
formalizacién algo menos estricta de las operaciones y mayor participacion del personal; de modo
gue la formalizacién menos estricta se ve compensada por la mayor participacion de los trabajado-
res y su capacidad para resolver anomalias. De este mod@ésteff entresupervisionque es
parte del nivel de leentralizaciéren la empresafgormalizacion y socializaciénindispensable esta
ultima si ha de existir gestion eficiente con participacion y capacidad de resolucion de problemas de
los trabajadores-, introduce modificaciones que, aunque dentro de ciertos limites, dan variedad y
riqueza a las formas de implantacionagguramiento de la calidaén la medida en que se acen-
tle eltrade offcon la socializacion, el sistema de AC ira modificandose hacia un sistema de GCT.

En la GCT, donde los niveles de formalizacion propios del AC no son indispensathies, la
crecionalidades una caracteristica notable y las posibilidades de aplicar soluciones de disefio dis-
tintas, pero que permiten alcanzar los mismos fines, son aiin mas amplias. De este modo podemo
encontrar empresas que han implantado GCT y adoptan estructuras organizativas muy planas, com

5 Castellén de la Plana (Valencia). Las dos empresas a las que aludimos para ilustrar las formas de implagagion del
ramiento de la calidade citan bajo los seudénimos ALFA y BETA por expreso deseo de las empresas investigadas. En
una obra de proxima publicacion de los autores de este trabajo se exponen de forma extensa estos dos casos de empres
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puestas por unidades elementales de trabajo que funcionan con grados de descentralizacion que ¢
aproximan a los de una empresa independiente; y otras que, en cambio, mantienen sus estructura
funcionales. Una muestra del primer tipo son las factorias de Grupo Antolin Irausa, S.A., dedicadas
a la fabricacién de elementos de tapiceria para el automévil; y ejemplo del segundo tipo es la uni-
dad de Rochester de IBM, ganadora de un premio Baldrige, que mantiene su estructura funcional.
De este modo, aunque ambas formas de organizacion logran la satisfaccion del cliente y la mejora
continua de procesos, a través de la participaciéon de los miembros de la organizacion, lo consiguen
con una division de las tareas y unos sistemas de coordinacion muy distintos.

Ahora bien, a pesar de las diferencias que, como hemos sefialado, existen en la aplicacion de
los sistemas de gestién de la calidad, parece razonable aceptar que en las organizaciones en las qi
se haya implantado el sistemaadeguramiento de la calidagsto llevara a algunos cambios en la
organizaciémeconocible® tipicos. Y lo mismo cabe esperar cuando se implante un sistema de GCT,

a pesar de la mayor variedad posible en esta forma de implantacion.

La I6gica que permite esperar la existencia de rasgos comtipE®sen las organizaciones
en las que se ha implantado un sistema de GCT, es que estas organizaciones, si efectivamente he
implantado un sistema dgestion de la calidad totaéstaran administradas segun los principios de
dicho sistema. Esto es lo que permite esperar que hayan rasgos comunes, dentro de la gran flexibi
lidad y variedad que la GCT comporta. Asi, por ejemplo, dado que el marco de principios comun
hace énfasis en [aarticipaciény compromisale todos los directivos y empleados, sera previsible
encontrar un alto grado descentralizacidly fomento del autocontraobre el propio trabajo, en
el marco de formas de gestion que promuevan y faciligocializacion. Al mismo tiempo, la nece-
sidad de que existaoperaciéren el &mbito interno de la empresa llevardadanizacion del tra-
bajo en equipy al disefio de grupos de trabajg en el mismo sentido, lecesidad de mejora
continuahara que la empresa apliquianes generales de formacion continuggan los casos mas
avanzados, llevara al establecimiecwadiciones organizativas que favorezcan el aprendizaje y la
participacion Para todo ello es importante el establecimientouaieas de medicion y evaluacion
gue en un sistema avanzado de GCT deberan estar caracterizadaipientas la eficaciay la
equidad; asi como el establecimiento y mejorfljes de informaciémue proporcionen toda la
informacion relevante a cada area de la emprdsamas de coordinaciéantre unidades que per-
mitan el suficiente ajuste entre ellas.

El nicleo de problemas enunciado en los parrafos anteriores se desarrolla en el presente tra-
bajo segun el siguiente orden:

< En primer lugar -epigrafe Il-, presentamos de modo sucinto el marco de disefio organizativo
sobre el cual la implantacion de AC o de GCT tiene requerimientos especificos de adaptacion.

» En segundo lugar presentamos una breve descripcién de como ha evolucionado la gestion
de la calidad -epigrafe Ill-, hasta configurarse en los dos enfoques principales, AC y GCT,
cuyas relaciones con la organizacion examinamos en este trabajo.
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« En tercer lugar, en el epigrafe 1V, presentamos la parte de este trabajo en la que llevamos
a cabo un analisis mas detenido. Analizamos aqui el modo en que se producen modifica-
ciones en la organizacion, o en las formas de gestion y disefio de la misma, como conse-
cuencia de la implantacion de sistemas de GC.

» En cuarto lugar, como ampliacién del andlisis del punto anterior, vemos las repercusiones
de la GC sobre los diferentes papajas desempefian en la organizacion directivos altos
0 medios, técnicos y operarios (epigrafe V).

» En quinto lugar, en el epigrafe VI, dejamos constancia de algunas ideas que si bien son
expuestas con brevedad, por las dimensiones limitadas del presente trabajo, tienen -cree-
mos- bastante relevancia: el modo en que actlian las modificaciones sobre la organizacion
-0 sobre sus formas de gestion y disefio-, como consecuencia de la implantacion de un sis-
tema de GC sobre el propio sistema de gestion de la calidad, potenciando o limitando el
logro de sus objetivos.

« Finalmente, en el epigrafe VII presentamos las conclusiones del presente trabajo.

Para desarrollar este trabajo nos hemos apoyado, ademas de en la revision bibliogréafica pertinen:
te, en el ya mencionado estudio de casos de empresa y en la informacién obtenida a través de entrevisti
con consultores especializados en la ayuda a empresas que implantan sistentas de GC

Il. LAORGANIZACION COMO MARCO EN LA IMPLANTACION DE LA GESTION DE
LA CALIDAD

La implantacién de un sistema de GC no es sino el modo en que se modifican, segun los cri-
terios de GC, las formas de gestion y disefio de la organizacion. En ocasiones, como hemos descri
to en el epigrafe anterior, puede ser conveniente modificar el criterio de agrupacion de unidades y
los niveles de la jerarquia; en otros casos bastara con el redisefio de puestos de trabajo y el establ
cimiento de formas mas completas de formalizacion, medicion y control, conservando las mismas
caracteristicas estructurales. Pero, en cualquier caso, la implantacion del sistema consiste en lleva
a cabo modificaciones en la organizacion.

Ahora bien, ¢cémo podemos describir el marco organizativo que serd modificado por la
implantacién de la GC? Una aproximacion satisfactoria a dicho marco puede obtenerse de
MINTZBERG (1979: 35-48 y 67). La propuesta denVEBERG consiste en:

1. Las diferentes formas de ejercicio de la autoridad jerarquica -mayor o menor centraliza-
cién- y/o diferentes formas de gestion de las personas y las unidades organizativas.

6 En este sentido queremos expresar especialmente nuestro agradecimiento a Calidad y Direccién, S. A.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 218 - 311 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GC Y DISENO DE ORGANIZACIONES | Fernando |. Peris Bonet, Maria D. Moreno-Luzén y Tomds F. Gonzdlez Cruz

2. Todos los modos en que se da forma a los diferentes puestos de trabajo.
3. Las diferentes unidades departamentales y los criterios mediante los cuales se forman.

4. Todas las formas de enlace que permiten integrar a la organizacion, incluyendo aqui los
diferentes planes de gestion de la empresa.

5. Todos los flujos de ejercicio de la autoridad, informacién, comunicacion, flujos de mate-
riales, y otras formas de actuacion.

Cada uno de los cinco puntos anteriores corresponde a un grupo de variables de disefio de le
organizacion, entendiendo por variables de diseficamientas con la que la direccide forma
voluntaria y deliberadaforma y gestiona de uno u otro modo la organizacion de la emgresa
cuatro primeros grupos de variables perteneceerstiacturaorganizativa y el quinto corresponde
al conjunto de loprocesogle la organizacion (MReENO-LUzON, PErisy GonzALEZ, 2000).

La distincién entre estructura y procesos es importantepasisionesn la organizacion
-los puestos de trabajo, unidades o departamentos, enlaces, planes o sistemas de informacién- so
estructura, y sirven como referencia para orientar y/o canalizar la acoientras que loBujos
-de ejercicio de la autoridad, informacion o materiales- constituyen procesos que utilizan como cauce
y/o enlazan las diferentes partes de la estructura. Todo lo que puede organizarse o establecerse ¢
uno u otro modo en la organizacion es vadable de disefique, necesariamente, si los conceptos
estan bien establecidos, tiene caracterstieicturao de procesoLos enlaces en la organizacion, o
los puestos directivos, s@osiciones desde las quaeordinar entre si diferentes unidades organi-
zativas, adesde las quejercer la autoridad, la coordinacion o el control jerarquico; mientras que
las funciones que realizan son, efectivaméhifms de informacién, comunicacién o autoridad.

Basandonos fundamentalmente en la anterior propuestandeskkg, los grupos de varia-
bles de disefio, cuya modificacion analizaremos al implantar un sistema de GC son:

1. Disefio de puestos de trabaplos que corresponden las variables de disefio especializa-
cion del trabajo, formalizacion y estandarizacion, formas de control del rendimiento y los
resultados, formacién y adoctrinamierito

2. Estructura organizativaa la que corresponden las variables de disefio agrupacion o for-
macién de unidades, tamafio de la unidad, dispositivos de enlace, y las focmmaisadie
zaciéncomo variable estructural que conforma el sistema decisor.

3. Procesos de informacién-decisidte los que consideramos Unicamente los procesos o flu-
jos de informacion y los flujos de adopcion de decisiones.

7 Los puestos de trabajo sposicionesn la organizacién y son, por tanto, estructura. Pero por su importancia los situa-
mos como grupo propio de variables de disefio. Por otra parte, a diferenciaziE=Rt, lasformas de control del ren-
dimiento y los resultadasos parecen una variable indispensable en el disefio de puestos.
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4. Los sistemas de medici@valuacion y contrglen los que consideramos, bajo esta 6ptica,
las variables supervisién directa, normalizacién de tareas y procesos, normalizacion de los
resultados, socializacién y valores.

Este es el marco organizativo sobre el que llevamos a cabo el estudio de la implantacion de
sistemas de GC.

lIl. EVOLUCION DE LOS ENFOQUES DE GESTION DE LA CALIDAD

La GC ha evolucionado considerablemente a lo largo de los Ultimos setenta afios, dando lugar
a sucesivas teorias y enfoques que han ido complementando los enfoques anteriores hasta llegar a
denominada GCT. Esta evolucion se ha producido en cuatro grandes saltossfasason con-
trol de calidad aseguramiento de la calidadgestién de la calidad totaEn realidad, la inspeccién
y el control de calidad no pueden considerarse como enfoques de direccién en un sentido amplio, ys
gue, como veremos, estan Unicamente orientados a resolver problemas de caracter operativo y tiene
escasa influencia en la direccion general. Los dos grandes enfoques de direccién serian por tanto €
aseguramiento de la calidadagestion de la calidad totatonstituyendo los otros dos enfoques los
origenes de la evolucién en el campo de la calidad.

FIGURA 1 . Evolucion de los enfoques de GC.

— Busqueda de la satisfaccion de los clientes

GESTION — Liderazgo de la direccién
CALIDAD — Cooperacion interna y trabajo en equipo
TOTAL — Cooperacion con clientes y proveedores
— Implicacién y compromiso de los
— Prevencion de errores empleados
— Visién proactiva — Formacion y aprendizaje
— Desarrollo de sistemas GCT — Mejora continua
— Involucracion de las perso-
nas — Busqueda de la conformidad en produgtos
AC ASEGURAMIENTO y procesos
CALIDAD — Sistemas de calidad
— Prevencién de errores
GCT — Documentacion de procedimientos de tra-
cc bajo
AC — Enfasis en el disefio de productos
) (7] |cc
— Deteccion de errores 1
— Vision reactiva — Busqueda ex-post de no conformidades
— Aspectos técnicos y opera- CONTROL — No hay prevencion
tivos CALIDAD — Deteccion de errores en base a métodos
— Orientacion exclusiva al estadisticos
producto — Mejora de eficiencia respecto a la inspec-
cion
— Busqueda ex-post de no conformidades
) — No hay prevencién
INSPECCION — No hay plan de mejora
FUeENTE: Adaptado de BLg, BOADENY LASCELLEY1994).
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Es importante resaltar que, tal y como muestra la figura 1, la secuencia de estas fases o etapa
de GC ha evolucionado hacia una vision cada vez mas global, de tal modo que los enfoques mas nue
vos abarcan a los anteriores. Esta evolucién se ha producido sin rupturas, e incluso la aplicacién de
unos enfoques u otros puede ser simultanea en la practica, por parte de la empresa; aunque existe
saltos cualitativos importantes al pasar de un enfoque a otro. Tal como muestra la figura 1, si nos des-
plazamos hacia abajo el énfasis se pone en los aspectos mas especificamente técnicos y operativos |
la calidad, atendiendo a la deteccidn de errores y con una vision reactiva y orientada exclusivamente
hacia el producto. Si nos desplazamos hacia arriba el enfoque se hace més proactivo, orientdndose
la prevencion, a los sistemas y a las personas. Si tuviésemos que definir la orientacion de los enfo-
gues con una sola palabra, podriamos, como muestra el cuadro 1, asociar la inspeccion con el pro
ducto, el control de calidad con los procesos, el aseguramiento de la calidad con los sistemas, y la
GCT con las personas. Esquema gque no necesariamente tiene que ser interpretado en un sentido excl
yente, sino mas bien al contrario, ya que como hemos visto en la figura 1, las orientaciones o enfo-
gues pueden tener caracter acumulativo. Asi, pues, una orientaciéon hacia las personas no excluye, e
principio, un interés por los sistemas, procesos y productos.

CUADRO 1. ENFOQUES DE GC Y SUS ORIENTACIONES BASICAS

ENFOQUE ORIENTACION DEL ENFOQUE
Inspeccion Productos
Control Procesos
Aseguramiento de la calidad Sistemas
GCT Personas

FuenTe: Adaptado de AMeEs(1996).

Los enfoques que abordan la mejora en la gestion de una forma méas completa son, como hemos
sefialado anteriormente, el enfoqueadeguramienty el de gestion de la calidad totAfamos a
centrarnos primeramente en el andlisis del primero de ellos. Este enfoque supone un salto cualitati-
vo importante en la evolucion de la G@samos de un enfoque de detecadnel que el objetivo
es encontrar el error y al culpable del eraonn enfoque de prevencién el que lo importante es
encontrar las raices del problema y corregirlas, buscando soluciones y estandarizando estas solu
ciones para evitar que vuelvan a producirse errooeanJ 1951; JrRAN et al., 1962). Esto se logra
dirigiendo los esfuerzos de la organizacion hacgdaificacion de los procedimientos de trabajo
y el disefio de productagie permitan prevenir los errores desde su origen. En segundo lugar la cali-
dad pasa de un enfoque limitado al area de produccién a un enfoque mas amplio en el que deber
implicarse todas las demas partes de la organizacaise(lBAUM, 1961; DiLE, 1994).
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Asi, pues, el aseguramiento de la calidad es un sistema que pone el énfasis en los productos,
desde su disefio hasta el momento del envio al cliente, y concentra sus esfuerzos en la definicion di
procesos y actividades que permitan la obtencion de productos conforme a unas especificaciones
(ConTl, 1993; DiLE, 1994; GETscHy Davis 1994). El objetivo que se persigue con este enfoque es
doble: en primer lugar, que no lleguen al cliente productos y servicios defectuosos; y en segundo
lugar buscar la manera de evitar que los errores se produzcan de forma repetitiyd $94;
GoETscHY Davis, 1994).

Para conseguir estos objetivos, el sistema de AC desarrolla un conjunto de acciones planifi-
cadas y sistematicas, necesarias para proporcionar a los clientes la confianza de que un producto
servicio satisface determinados requisitos de calidadT(C1993).

A partir de la revision de la literatura £8/1N, 1988; @NTI, 1993; DALE, 1994; BETSCH
y Davis, 1994) pueden identificarse los conceptos o factores clave que sirven de base a este enfo-
gue. Entre ellos los més importantes a sefialar sqmel@ncion de errores; el control total de
la calidad que supone la implicacién de un amplio grupo de unidades organizativas en el siste-
ma implantado; eénfasis en el disefio del producto; uniformidad y conformidad de procesos y
productos asi como la busqueda dmimpromiso de los trabajadorgsra que los errores no se
produzcan.

El aseguramiento de la calidad supone pasar de un enfoque reactivo a un enfoque proac-
tivo, en el que se concede gran importancia a las actividades de disefio del producto y a la parti-
cipacion de todas las unidades de trabajo implicadas en el disefio, fabricacién, envio, instalacién
y mantenimiento del producto. Sin embargo, aunque este enfoque es proactivo y tiene una vision
sistémica de la GC, esta limitado fundamentalmente al ambito interno de la empresa, y su con-
ceptualizacion de la calidad corresponde, al igual que la de los enfoques que estan en el origen de
la GC, a un entendimiento de la calidad como conformidad con las especificaciones.

En la practica este enfoque cristaliza en una serie de normas aceptadas internacionalmente
gue, una vez implantadas en la empresa, aseguran a los clientes de la organizacion que todos los pr
cesos que se realizan en la misma estan planificados y controlados para evitar la prodaation de
putsdefectuosos.

La evolucion dehseguramiento de la caliddthcia lagestién de la calidad totas conse-
cuencia de los retos a los que tienen que enfrentarse las empresas en los mercados actuales. Est
retos pueden sintetizarse en los siguientes puntos:

» Globalizacién de los mercadogue ha supuesto un aumento de la competencia al afiadir a
ésta la dimension internacional, con una amplitud no conocida anteriormente.

» Clientes exigentegon expectativas y necesidades cambiantes y cada vez mas elevadas.
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« Aceleracion del cambio tecnolégiague implica ciclos de vida del producto cada vez mas
cortos.

« Exito de las formas pioneras mas globales y participativas de gestion de la calidad

Para poder hacer frente a estas nuevas exigencias no es suficiente con los enfoques de calida
precedentes. Es necesario un sistema de GC orientado en su totalidad al mercado; una orientacio
gue, ademas, ha de tener caracter multidimensional y ha de ser din&rieaQ1989). El carac-
ter multidimensional viene dado porque es necesario competir, dentro de cada sector industrial glo-
balizado, en disefio, precio, tiempo, calidad, capacidad de distribucion e imagen de marca. La orien-
tacion de la calidad ha de ser también dinamica porque todas las variables que configuran las formas
de la competencia, en los actuales mercados caracterizados por grados variables de monopolio, esté
sometidas a cambios frecuentes como consecuencia de la orientacion de las empresas a innovar st
servicios o productos, a diferenciarlos, o a bajar sus cofiasstos mercados pierde importancia
el consumidor anénimo y la gana el consumidor fidelizado: el cliente.

En un mundo caracterizado por un rapido ritmo de innovacién en productos y servicios, y por
una gran variedad en su oferta, las expectativas del cliente presentan esas mismas caracteristica
Puede decirse, pues, tal y como frecuentemente encontramos en la literatura sobre calidad total, qut
la calidad debe estabmpletamente orientada al cliente, a satisfacer las necesidades multidimen-
sionales y dinamicas de éstezcesidades que, obviamente, son reflejo de las opciones que se le pre-
sentan a través de las ofertas que le proporciona el mercado -o lo que es lo mismo, el conjunto de
los competidores-. Si tenemos en cuenta, adicionalmente, que en muchos mercados existe una cier
ta saturacién de la demanda, la importancia de una adecuada orientacion hacia los deseos y neces
dades del cliente es esencial para la supervivencia y el éxito de la empresa.

La empresa, ademas, es un sistema abierto en constante relacion con proveedores, clientes,
otrosstakeholdergaccionistas, directivos, trabajadores y otras empresas cooperadoras o partes de
la sociedad que se relacionan con la empresa) que, en la medida en que necesite mantener con ellc
relaciones equilibradas y estables, debera movilizar recursos para satisfacer sus necesidades (D
y OAKLAND, 1992; BsTERFIELDEL al, 1995). En este sentido la GCT, al implicar movilizacion de
los recursos necesarios para atender a los stakehalgigosie mejorar la capacidad competitiva de
la empresa. Se facilitan o establecen condiciones mas apropiadas para la participacion, el compro-
miso y la cooperacion de los directivos y empleados, y supone también una evolucion del conteni-
do de este enfoque respecto al de aseguramiento de la calidad, hacia una disciplina de caracter mé
estratégico y global para la empresa@énoLuzon, 1991; MoRENG-LUZON, PERISY SANTONJA,

1998). El liderazgo de la direccion, ademas, es aqui indispensable para llevar a cabo la implantacion
del sistema de calidad, la definicion de los objetivos, y las formas de direccién que propicien la par-
ticipacion de los empleados.

8 Es frecuente que los cambios en los servicios o en los productos, o en sus costes, sean el resultado de innovaciones téc
nicas y/o de proceso, propias de los mercados de competencia monopolistica.
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Asi, pues, las diferencias mas importantes entre los enfoques anteriores y la GCT son: por una
parte,la orientacion al clientejue esta incardinada en la necesaria respuesta a las condiciones de
los mercados actuales; en segundo lugkdezlazgo de la direcciérgomo requisito indispensable
en la GCT que facilite el establecimiento de objetiisiblespara toda la organizacion; en tercer
lugar el establecimiento de formas de direccion, disefio de la organizacion, y politicas de recursos
humanos, que propicien frticipacion,el compromisoy la cooperacidnen cuarto lugar la apli-
cacion de urenfoque global de direcci¢profundizando con este caraaérbal una tendencia ya
iniciada con el AC; y finalmente, faejora continuacomo una caracteristica proactiva de los sis-
temas de calidad total, necesaria para competir en los mercados actuales.

En una caracterizacién mas amplia de la GCT puede decirse, para finalizar este apartado, que
este enfoque se basa en una serie de principios -véase cuadro 2- que, de forma explicita o implicita
estan presentes en su teoria 0 en sus formas de aplicacion. Ahora bien, dos cuestiones que debe
subrayarse respecto de estos principios son, en primer lugar, que el grado de intensidad con el qu
debe aplicarse cada uno de ellos dependera de las circunstancias particulares que condicionan a cat
empresa y de la forma en que ésta es dirigida; en segundo lugar, qeenpst® de principios
forma un sistemay lo que resulta crucial dentro de éste son los conceptompercionalidady
equilibrio entre los mismos.

CUADRO 2. PRINCIPIOS ESPECIFICOS DE LAGCT

1. Atencion a la satisfaccion del cliente.

Liderazgo y compromiso de la direccién con la calidad.
Participacion y compromiso de los miembros de la organizacion.
Cambio cultural.

Cooperacion en el ambito interno de la empresa.

o g M w DN

Trabajo en equipo.
7. Cooperacion con clientes y proveedores.
8. Formacion.

9. Administracion basada en hechos, y apoyada en indicadores y sistemas de eyalua-
cion.

10. Disefio y conformidad de procesos y productos.
11. Gestidn de procesos.

12. Mejora continua de los conocimientos, procesos, productos y servicios.
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IV. REPERCUSIONES DE LA GESTION DE LA CALIDAD SOBRE EL DISENO DE LA
ORGANIZACION

Tras la introduccion de los enfoques de GC, iniciamos en este apartado el andlisis de los cam-
bios producidos en las variables organizativas como consecuencia de la implantacion de sistemas de¢
GC. Para ello analizaremos las variaciones previsibles en los grupos de vdisaflesle puestos
de trabajg estructura organizativgrocesos de informacion-decisignsistemas de medicideva-
luacion y contral

1. Gestién de la calidad y repercusiones sobre el disefio de puestos.

Analizaremos aqui cédmo repercute la implantacion de un sistema de GC en las variables de
disefio de puestos: especializacion del trabajo, formalizacion y estandarizacion, formas de control
del rendimiento y los resultados, y formacion y adoctrinamiento.

1.1. Grado de especializacion de los puestos de trabajo.

En cuanto agrado de especializacion horizontal y vertical de los puestos de tradrajel
caso de la implantacion de un sistema de GC basadeefogue de aseguramientas normas de
uso general que estan siendo adoptadas por las empresas (ISO 9001, 1994 y 1999) no explicitan I
necesidad de ningun cambio. De hecho los trabajadores afectados por este enfoque pueden conti
nuar desarrollando la misma variedad de tareas, sin que se produzcan necesariamente cambios €
la capacidad de planificacion de las mismas; es decir: ausencia de cambios en las formas de divisior
horizontal y vertical del trabajo. No obstapteeden llevarse a cabo o producirse cambios sobre el
disefio de puestospmo consecuencia de la implantacion de un sistema de aseguramestece-
sario sefialar que en las diferentes observaciones realizadas al respecto los resultados son cualquit
cosa menos uniformes y univocos.

En efecto, si tomamos nuevamente como ejemplo ilustrativo el caso de las empresas pertene-
cientes al sector industrial ceramico, ubicadas en el entorno de Castellén, podemos encontrar empre
sas que implantan sistemas de aseguramiento basados Unicamente en la documentacion de los pri
cedimientos, y en las qu® se produce ampliacién horizontal ni vertical de los puestopresas
gue implantan un sistema avanzado de aseguramiento, en el que existen elementos de GCT, y en la
quese produce una ampliacién de los puestos en sentido horizontal y veréogbresas que apro-
vechan la implantacion del sistema de aseguramiento para mejorar su organizacion dehtdbajo,
ficando los puestos de trabajo en alguna megdiaapliandolos sélo en su dimensién vertical o en
su dimension vertical y horizont@sto Gltimo ocurre, principalmente, cuando el sistema se implan-
ta en empresas con disefios organizativos rudimentarios o poco desarrollados). En cualquier casc
puede decirse que, en genecahno fruto de la necesaria formalizacién y documentacién de los pro-
cesos en la implantacion de un sistema de aseguramiento de la cidslagerarios tienen una
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vision mas completa de su trabajo y por tanto es probable que ganen en capacidad de control sobre
el mismo;al mismo tiempo que ello establece condiciones para una mayor particippaidici-
pacion por sugerencias u otras formas mas completas de participacion

En el caso de Igestidn de la calidad totdh implantacion de este sistema, con sus objetivos
de atencidn al cliente y mejora continua, implica la necesidad de que todos los trabajadores se sien
tan parte de la empresa y comprendan la trascendencia de su trabajo sobre el resultado final de |
misma. Si la aplicacion equilibrada del conjunto de principios de la GCT facilita que se alcancen las
condiciones dgarticipacién y compromisalima organizativpvalores comunes y socializacion,
parece l6gico que dentro de los limites marcados por el area de responsabilidad asignada y por Iz
naturaleza del trabajo a desarrollar, se incremente la gama de actividades de cada trabajador y s
capacidad de planificacion sobre las misthas

Ademas, si como instrumento de mejora se desea implantar la filosofia del clientelthterno
(ConTi, 1993; BERRY 1991; KINLAW 1992; HOFFER MORANY NADLER, 1994; QKLAND , 1989) refor-
zando la participacion del trabajador en la mejora de las tareas que desarrolla, es necesario incre
mentar su capacidad de planificacion de las misa(@dinTzBERG, 1979), y aumentar la variedad
de tareas que es capaz de desempefiar (aunque no las desarrolle habitda|perdatiéndose
por tanto una ampliacion horizontal y vertical del puesto de trabajo. Por otro lado, si se quiere aumen-
tar la coordinacién entre los trabajadores y mejorar su enfoque para la mejora de los procesos, e
necesario que estos conozcan tanto su tarea como las de los que les preceden y suceden en el pi
ceso; lo cual facilita la creacion de puestos de trabajo, unidades organizativas y estructuras, simila-
res a las descritas por@BRAITH (1993), en las que trabajadores agrupados en equipasnidan
des lateralegonocen y gestionan procesos de trabajo.

Resumiendo, mientras en las aplicaciones mas estrictas del enfegegdamientencon-
tramos modificaciones poco relevantes de los puestos de trabajo, o0 modificaciones algo més rele-
vantes al implantarse en empresas con formas organizativas poco desarrolladas, en las que supor
dra una mejor definicion de las tareas; en el caso giest#n de la calidad totalu implantacion,
a través de la mayor participacion que implica la aplicacion de sus principios, lleva a una mayor
capacidad de los trabajadores para desarrollar gamas mas amplias de tareas, y también mayor cap
cidad para participar en la planificacién y control de su ejecucion.

9  El sistema técnico utilizado, asi como los conocimientos y habilidades del trabajador, y el modo en que se ordena y arti-
cula todo ello en el marco de la tecnologia de la empresa, también tendran una influencia importante en el nivel de modi-
ficaciones que se produzcan en el disefio de puestos.

10 El concepto del cliente interno corresponde a la idea basica en el enfoque de GCT, de que la empresa esta constituide
por un conjunto de procesos que a su vez forman cadenas de clientes-proveedores. Estas cadenas, cuando no rebas
los limites de la organizacion, estan formadas por proveedores y clientes internos, es decir por miembros de la organi-
zacion.

11 0 lo que es lo mismo, reducir la especializacién vertical del puesto de trabajo.

12 L areduccion de la especializacion horizontal, o la ampliacién horizontal del puesto de trabajo, se producira no solamente
cuando se introduzcan mas tareas dentro del puesto -o cuando las tareas contengan un mayor nimero de actividades
sino también cuando se capacite al empleado para ejecutar una gama mas amplia de tareas o actividades.
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1.2. Grado de formalizacién y estandarizacion.

Cuando se implanta en una empresaistema de aseguramienta finalidad que se persi-
gue es garantizar la calidad de una manera documentada. Esto lleva implititemento en la
formalizacionde las tareas de todos los miembros de la organizacion afectados por dicho proceso.
De hecho, los principios que forman la baseed&que de aseguramientevan a la formalizacion
de politicas, procesos operativos y métodos de evaluacion, que limitan la actuacion de los miembros
de la organizacion y garantizan la conformidad y calidad de los productos o servicios de la empre-
sa. Asi puesse incrementa el grado de formalizacién y estandarizacion mediante la incorporacion
de normas y documentacion aplicables tanto a los puestos como a los flujos de trabajo

En el caso de lgestion de la calidad totatambién se produce un incremento en el grado de
formalizacion y estandarizacion, pero de modo distinto. La formalizacién no es tan consustancial a
la GCT como lo es al AC, y su grado de aplicacion dependera de hasta qué punto la empresa se plan
tea como objetivo la rigurosa conformidad de procesos y productos, y de si ademas de aplicar GCT
desea obtener la certificacion en base a una normativa de aseguramiento de la calidad. Sila GCT st
aplica en una organizacién que o bien ya tiene como experiencia previa la aplicacién de AC, o bien
lo esta aplicando simultaneamente a la GCT, el grado de formalizacion de los procesos de trabajo
sera previsiblemente alto.

Por otro lado, al abarcar la GCT con mayor profundidad a todos los departamentos, y al orien-
tar la realizacion de las tareas a los requerimientos del cliente, el grado de variabilidad de los pro-
cesos se eleva, ya que el nimero de contingencias que pueden presentarse es mayor. dor tanto la
malizacién de procesas insuficiente para asegurar una regularidad de los comportangeetos
trabajo, y de losutputsdel mismo; y se llevan a cabo formasedeandarizaciémo solo a través
de la aplicacion de normas sobre la tarea o el flujo de trabajo, sino también mediante el control del
rendimiento y la normalizacién de los resultados y las formas de comportamiento.

La formalizacion del trabajo en la GCT presenta otra diferencia significativa respecto a la del
aseguramiento. En la GCT el proceso de elaboracién de normas para estandarizar las tareas es, fre
cuentemente, participativo, por lo que tal y como apuntan algunos autores se evita el sentimiento de
alienacion resultante del proceso de formalizacioni(H1996)13. Ademas, si las normas son ela-
boradas contando con la opinién de los miembros de la organizacion, su asimilacion es mas senci-
lla y mas completa. Todo ello lleva a un importante producto adicional de esta forma de implantar
la formalizacion: lasocializaciéon Esta quedara ademas reforzada en la aplicacion de la GCT con
los valores y creencias que la direccion, a través del liderazgo, trata de difundir y establecer en la
organizacion.

13 Estos Gltimos autores matizan sin embargo esta afirmacion, resaltando que si no todos los empleados de la organizacién
que implanta la GCT tienen la oportunidad de participar en la elaboracion y mejora de las normas, se crearan dos gru-
pos, el de los entusiastas comprometidos con las normas y el de los que realizan el trabajo rutinario y formalizado
(HACKMAN y WAGEMAN, 1995: 32).

- 320 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 218

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GC Y DISENO DE ORGANIZACIONES | Fernando |. Peris Bonet, Maria D. Moreno-Luzon y Tomds F. Gonzdlez Cruz

Por ultimo, el grado de formalizacion tras la implantacién de la GCT varia en funcién de las
diversas partes de la organizacion. Los mandos intermedios y empleados muy cualificados ven for-
malizada su actuacion a través de normas de tipo general; mientras los trabajadores de linea vel
incrementado el grado de formalizacién de sus tareas mediante reglas aplicadas al flujo de trabajo y
normas de aplicacion general.

1.3. Formas de control del rendimiento y los resultados.

Una variable de disefio intimamente relacionada con la anterior correspontigradasde
control del rendimiento y los resultaddsste control se realiza a través del uso combinado de la
supervisién, la normalizacién de procesos y la normalizacién de los resultados. La diferencia entre
el enfoque de aseguramiento y el de GCT radica basicamente en la composicién de dicha combina-
cién. Mientras en el primero el control se realiza, fundamentalmente, a través de la normalizacién
de procesos de trabajo, que sustituyen a la supervisién directa, la implantacién del enfoque de GCT
supone el uso amplio de la normalizacién de los resultados, la socializacion y los valores comunes,
como mecanismos de contiél

Asi, pues, la GCT implica el control del rendimiento a través del ugaridbles de disefip
de la socializacion y los valores comursendo estos ultimos el resultado de la cultura y de las for-
mas de gestion y dise@ala organizacion. En lo que se refiereagiables de disefio de caracter ins-
trumenta) el uso de losiveles adecuadatecentralizaciony formalizaciénpermitird obtener recom-
pensas intrinsecas en la realizacion de las diferentes actividades y facilitara la participacion y la
socializacion (MReENO-LUZON, PERIsy GonzALEZ, 2000). En lo que respecta a otras variables nece-
sarias para producir socializacion y valores comunes en la organizacion, éstas corresponden al des
pliegue de politicas orientadas a la gestién de personas y al establecimiento de sistemas de remuner:
cidn15y reconocimiento, para fomentar actitudes positivas en el esfuerzo por satisfacer al cliente externo
e interno, la cooperacion, y, en general, el comportamiento acorde con los principios de la GCT.

1.4. Grado de formacion y grado de adoctrinamiento.

Ademas del grado de especializacion o division del trabajo, de la formalizacion, y de las for-
mas de control del rendimiento y los resultados, para el disefio de un puesto de trabajo son impor-
tantes logrados de formaciog los grados de adoctrinamientpie se exigen para el desempefio
del mismo. Vamos a analizar a continuacion si al implantar un sistema de GC se producen variacio-
nes, y de qué tipo, en estas variables de disefio.

14 | a socializaciény los valores comunesuando existen en niveles suficientemente altos en una organizacién, son un
potente mecanismo de coordinacion y control; pero socializacion y valores comunes no son variables de disefio sino, en
una medida relevantegsultados del disefio

15 puede verse una discusion en torno a si es adecuado o no el establecer en la GCT recompensas extrinsecas y pagos dire
tamente vinculados al desempefio ex#iiaN y WAGEMAN (1995: 328-330).
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La implantacion de un sistemaaigeguramiento de la calidanicide en ldormacionde quie-

nes realizan las diferentes tareas, segun sus respectivas necesidades de formacidn. Ahora bien,
contenido de la formacion suele cefiirse, de forma bastante estricta, a lo necesario para el cumpli-
miento de las especificaciones contenidas en el sistema documental, de modo que la formacioén, er
lo que se refiere a su contenido, es tratada de forma muy limitada. La norma 1SO 9001 exige que
cada departamento identifique los requisitos de formacién necesarios para desempefiar las tareas qu
le competen, asi como que se organice la formacion pertinente y el registro documental de asisten-
cia a los correspondientes curso&4iIARETS 1995). Asimismo se especifica que las actividades

mas complejas deben ser realizadas por personal con la debida cualificacion.

En lo referente addoctrinamientale los miembros de la organizacion, la implantacion de
sistemas de AC no suele llegar a alcanzar las recomendacionessky (1984 y 1991) sobre
implicacion y compromiso de los trabajadores. En este sentido la aplicacion del sistema de ase-
guramiento en la empresa no pone el acento en el cambio de actitudes y en la aceptacién de valo
resy principios.

Cuando el enfoque es destion de la calidad totala formacion resulta un elemento clave.
De hecho es considerada como una de las fases imprescindibles en el proceso de implantacion y com
uno de los factores basicos de éxito junto con el liderazgo de la direcsiim, (Bavis y Davis,
1995; DoTcHIN Y OAKLAND, 1992; EFQM, 1994; 6XLAND , 1989; PRTERY PARKER, 1993; SRAPH,
BENsONY ScHROEDER 1989; TUMMALA y TANG, 1996). Si se quiere aplicar el principio de que el tra-
bajador que desempefia la tarea es quien debe gestionarla, porque es quien mas sabe sobre la misn
es necesario asegurar que posee los conocimientos necesarios para ejecutar y controlar las tareas q
le han sido encomendadas. La formacion, en el contexto de la GCT, se concibe de modo amplio tanto
en alcance -todos los miembros de la organizacion- como en contenidos. El criterio guia que se apli-
ca es que quien realiza el trabajo es quien debe recibir la formacion. Por tanto es en los niveles ope-
rativos de la organizacién dénde se van a concentrar los mayores esfueesssd@dy Davis, 1994),
si bien es cierto que los primeros en formarse van a ser los miembcositél de direccidquie-
nes, ademas de asimilar los conceptos de la GCT, van a ser responsables de transmitirlos al resto d
la organizacion (@LaND, 1989; EFQM, 1994). Asi pues, la formacién se realizara para todos y en
cascada, descendiendo por la jerarquia de la organiza@rry(R991); de este modo se compro-
mete a la direccion con la GCT y se mejora el aprovechamiento de los recursos.

En lo que se refiere a los contenidos de la formacion, estos serdn amplios e incluiran, entre
otros, desde conocimientos relacionados con el puesto de trabajo y técnicas de seguridad, hasta act
vidades de desarrollo como formacién en métodos de evaluacion y coordinacion, trabajo en equipo,
administracion del tiempo, técnicas de presentacion, y enfoque de atencién al cliente. El contenido
especifico de cada actividad formativa estara en funcién de quienes vayan a recibirla, pudiéndose
distinguir cuatro grandes grupos: alta direccion, mandos intermedios y técnicos, personal de linea,
y miembros de los equipos de mejoraknD , 1989). Asi mismo la formacion, ademas de ser ade-
cuada en contenido, debe serlo en el modo y tiempo de impartirla. Los miembros de la organizacion
deben recibirlgusto a tiemppes decir, cuando vayan a utilizarla en el desempefio de sus tareas; de
lo contrario el efecto de la misma puede ser contraproducente, provocando desmotivacion y desa-
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provechamiento (&vTi, 1993). Respecto a los métodos a utilizar, debe combinarse la formacién
interna con la que se imparte desde el exterior, y la formacion en el aula con la formacién en el pues-
to. lgualmente se contempla la adquisicion de habilidades en el exterior de la organizacion, por tanto
se facilitara la obtencién de diplomas universitarios y maestrias a aquellos miembros de la organi-
zacion que lo necesiten (EFQM, 1994).

Otro de los requisitos de la formacion es su caracter contimRr{BL991; GRvIN, 1988;

ConTl, 1993), ya que va a ser uno de los medios para generar nuevas actitudes y facilitar el desa-
rrollo de una nueva cultura basada en los principios especificos de la GCT. Esta afirmacion es espe:
cialmente relevante para las pequefias y medianas empresas, que con frecuencia carecen de polii
cas articuladas de direccién de recursos humanos. Una de las conclusiones obtenidas en un estud
empirico realizado con una muestra de pequefias y medianas empresas valencianas, subraya que cc
seguirmotivacioén para la calidaés el tema mas frecuente de los programas de formacion desarro-
llados en el marco de los planes de calidad de estas empresas, y también es el aspecto de la form
cion al que los directivos atribuyen méas importancia. En contraste con ello eran muy escasas las
medidas aplicadas por estas empresas para motivar desde sus direcciones de recursos humanos, y
mayor parte de las intervenciones en el marco de los programas de calidad estaban mas orientadz
a los aspectos técnicos que a los humanos. La mayoria de estas empresas confiaba casi exclusiv
mente en la formacién como el medio para implicar y conseguir el compromiso con la tarea de los
empleados (MRENC-LUZON, 1993).

Asi pues, la formacion, tal y como ha venido aplicAndose en la GC, tiene en muchos casos el
doble papel de cambiaptitudegconocimientos y habilidades)kygtitudegasuncion de principios,
creencias y valores), de forma tal que es posible diferenciar en estos programas de formacién par:
la calidad entre tres tipos de conocimient@g@eNo-Luzon, 1993: 8):

1. Conocimiento general de métodos para la mejora de la calidad.

2. Aplicacion de estos métodos a la empresa en particular, lo cual requiere un entendimiento
profundo de los problemas especificos de la misma.

3. Conocimiento de los principios, valores y objetivos de la organizacién, con el fin de moti-
var, integrar y socializar.

Por consiguiente, en el contexto de la G&fbrmacién se convierte en una variable de dise-
fio de capital importancia como elemento de socializacién e integracion de los miembros de la orga-
nizacién y va a proporcionar flexibilidad y capacidad de coordinacion y control a la misma, facili-
tando su adaptacion a los cambios -especialmente cuando estos son continuos e inciertos-, y facilitand
asi mismo la asimilacién de nuevos conocimientos o tecnologias y la capacidad para su transferen-
cia (GoestcHy Davis 1994; GnT1 1993).La formacion esde este modda variable de disefio orga-
nizativo que permite la verdadera implicacion de todos los miembros de la organizacién en la mejo-
ra continua de los procesaactuando tanto como uwariable instrumentalque lleva a los miembros
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de la organizacion a asimilar las habilidades necesarias para el desempefio de |aotareas-
la forma devariable de gestidn de recursos humanos -que influye sobre las actitudes y modifica
comportamientos-.

En lo que se refiere aldoctrinamientade los miembros de la organizacion en la GCT, éste
no va a realizarse principalmente mediante el discurso teleoldgico o la exhortacion doctrinal. Ademas
del importante papel de la formacién ya analizado anteriormente, la implantacion de un sistema de
GCT supone la realizacion de actividades de socializacién y comunicacion a través de diversos
medios: conversaciones con directivos, pizarras, murales y revistas; introduccién de estimulos a la
participacion, tanto de directivos como de empleados, y tanto en forma individual como en equipo;
y establecimiento de recompensas mediante la vinculpeiditipacién por sugerencias-recono-
cimientoy formas de desempefio destacables-reconocimiEsta forma de gestion va a facilitar la
asimilacion, por parte de empleados y directivos, @&siany la misionde la compafiia, asi como
el establecimiento de un conjunto diores compartido$DALE y BOADEN, 1994; DMHLAARD,
KRISTENSENY KANJI, 1994; AMES, 1996; KanJl'y ASHER1993; KaNJl, 1994 y 1996; SENCER 1994).
Esta forma de adoctrinamiento sigue el criterio fundamental de la gestion de la calidad de unir las
ideas a la préctica, o de vincular las ideas estrechamente a la forma de disefio de la organizacion \
al uso de las variables de disefio. En este sentido se trata de imbuir valores, metas y principios, a tra
vés del uso coherente y sistematico de variables relacionadas con la gestion de las personas y s
comportamiento -liderazgé, seleccion, formacion y desarrollo, disefio de carreras profesionales,
criterios de promocion-, y a través del disefio de los sistemas de recompensa y ordenacion de incen
tivos que, actuando como variables de accién indirecta, tratan de cambiar actitudes y fomentar com-
portamientos.

En el cuadro 3 presentamos el resumen de los cambios mas importantes que se esperan e
cuanto a lasariables de disefio de puestasaplicar los enfoques dseguramiento de la calidad
y de gestion de la calidad totahl como hemos descrito en estos epigrafes. No queremos sin embar-
go finalizar este apartado sin sefalar, por una parte, la relacion sistémica que guardan entre si la:
variables de disefio de puestos y las variables de las demés dimensiones de disefio; y por otra part
destacar que, tal como hemos comprobado con las variables analizadas, mientras los cambios qu:
implica el enfoque de aseguramiento se realizan basicamente a través de variables de accion instru
mental directa, en el caso de la GCT se requiere el uso combinado de éstas y de las variables dt
accion indirecta.

16 El ejercicio del liderazgo es fundamental para la asuncion de valoresn(988), pero a su vez la formacién de direc-
tivos esta también relacionada con su estilo de liderazgo. Una interesante conclusion del trabajo empirico sobre peque-
flas y medianas empresas anteriormente citado es la existencia de una relacion estrecha entre alto nivel de formacion de
directivo y estilo de liderazgo participativo, la cual puede ser motivada, o por un cambio del estilo a consecuencia de la
formacion, o por un mayor interés por la formacion de los directivos con un estilo més claramente participreivo (M
Luzon 1993). En cualquier caso esta relacion vuelve a reiterar la conexion, esta vez de forma indirecta, entre formacion
y socializacion y valores compartidos.
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CUADRO 3. REPERCUSIONES DE LA GC SOBRE EL DISENO DE PUESTOS

VARIABLES
Grado de especia-

lizacién horizon-
tal

Grado de especia-
lizacion vertical

Grado de forma-
lizacién

Formacion

Adoctrinamiento
socializacién

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD GESTION DE CALIDAD TOTAL

20 No implica cambios en este pard- OO Decremento importante en el graco
metro o bien hay una disminucion de la de especializacién. Se fomenta la vision
especializacion horizontal. En general el amplia del proceso. Los titulares de los
titular del puesto desarrolla igual nUmero puestos conocen las tareas precederites
de tareas tras la implantacion del sistema.y sucesivas.

O No supone cambios en la division ver- @ Q) Decremento importante. Quien
tical del trabajo en cuanto a capacidad desempefia la tarea gana capacidad de
de toma de decisiones, aunque si que séoma de decisiones y de control sobre
incrementa la capacidad de control de la misma.

los operarios sobre el resultado de la tarea.

OO Se produce un incremento sus- O Se incrementa la formalizacion del
tancial en el grado de formalizacion de comportamiento de todos los miembros
tareas, procesos y flujos de trabajo de la organizacién. En las unidades de
(especialmente en el nivel operativo). trabajo con tareas mas rutinarias, a tia-
vés del establecimiento de normas, reglas,
y normalizacion de tareas y flujos de tra-
bajo. Sobre todo si se aplica simultane-
amente con aseguramiento de la calidad.
Se incrementa también la formacion en
todas las unidades que componen la orga-
nizacién, a través de normas, criterics,
reglas y pautas de comportamiento.

@ Se producen variaciones limitadas @@ Se forma a todos los miembros de
al proveer de la formacion necesaria la organizacion. El objetivo es dotarles
para manejar el sistema documental a de conocimientos suficientes para desa-
los miembros de las unidades afecta- rrollar sus tareas eficazmente y que ten-
das por el sistema. gan capacidad para decidir sobre las
mismas. La formacion se utiliza ade-
mas para difundir y hacer asimilar lgs
principios y valores de la GCT.

2 En general no se observan cambios ¢ Se vincula aqui la socializacion al

en esta variable con la aplicacién de disefio de la organizacion, a través de

este enfoque. diferentes medios y actividades de comu-
nicacion y participacion, y formas de
recompensa; y a través de variables liga-
das a la gestion de las personas, tdles
como el liderazgo, la formacion y el
desarrollo, o las formas de promocior).
Todo ello facilita un mayor grado de
socializacion mediante la interiorizacion
de la visiory misiénde la empresa.
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En el cuadro 3 presentamos el resumen de los cambios mas importantes que se esperan en cua
to a lasvariables de disefio de puestdsaplicar los enfoques @seguramiento de la calidadde
gestion de la calidad totatal como hemos descrito en los correspondientes epigrafes. No queremos
sin embargo finalizar este apartado sin sefialar, por una parte, la relacion sistémica que guardan entr
si las variables de disefio de puestos y las variables de las demas dimensiones de disefio; y por otr
parte destacar que, tal como hemos comprobado con las variables utilizadas, mientras los cambios
que implica el enfoque de aseguramiento se realizan basicamente a través de variables de disefio in¢
trumentales, en el caso de la GCT se requiere el uso combinado de este tipo de variables y de las poli
ticas o variables de recursos humanos que permiten obtener valores comunes y socializacion.

2. Repercusiones de la gestion de la calidad sobre la estructura organizativa.

Tal y como hemos visto, la implantacién de un sistema de GC, utilizando cualquiera de los
dos enfoques que estamos estudiando, supone cambios previsibles en la definicion de los puestos d
trabajo. A continuacion vamos a analizar las modificaciones en las variables correspondientes a la
estructura organizativa. De este conjunto de variables veremos aqui, por su imptatagaipa-
cion o formacion de unidades organizativaktamafio de las unidades, las variables que corres-
ponden a las formas de coordinacién entre unidadespositivos de enlacy la variable que esta-
blece lacoordinacion vertical o jerarquica entre puestos y unida@ssdecir el uso dgrado de
centralizaciéncomo variable que caracteriza, en el nivel formal, al sistema decisor.

2.1. Agrupacion de puestos de trabajo en unidades.

La implantacién de un sistema de GC, tal y como hemos comentado en parrafos anteriores,

parece compatible con cualquier tipo de estructura departamental. Asi mientras organizaciones ejem-
plares en el campo de la calidad como la planta IBM de Rochester, anteriormente mencionada, man-
tienen estructuras departamentales por funciones; otras, como el Grupo Antolin Irausa, S.A., han
disefiado unidades organizativas que se aproximan a las redes internas descritas ((992).
La conclusion que parece obtenerse de la observaciéon de estos casos es que la implantacion de u
sistema de GC no tiene por qué suponer, necesariamente, un cambio en el criterio de agrupacion d
unidades. No obstante, también podemos encontrar casos de empresas ganadoras de premios de ce
dad como Ericsson Espafia, que han reducido los niveles jerarquicos de su estructura organizative
desde seis hasta tres y que han planteado nuevos criterios de agrupacion de unidades poniendo mi
énfasis en la agrupacion por grupos de clientes. A la vista de estos ejemplos se hace necesario pra
fundizar en los cambios que implica sobre las unidades organizativas la implantaciéon de un sistema
de GC, tratando de distinguirlos de cambios producidos por otras tausas

17 Establecer las condicionesteris paribugs siempre dificil cuando se estudia un objeto tan complejo como los cambios
gue se producen en una organizacion. En este sentido las nuevas necesidades organizativas y los cambios en la organ
zacion a los que tiene que hacer frente la empresa, pueden tener otras causas debidas a cambios en el entorno y/o en
estrategia de la empresaH(@IDLER, 1962).
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Otro factor que corrobora que los criterios para la formacion de unidades no tienen que estar
necesariamente afectados por la implantacion de la GC, es que ni las normas ISO ni ninguno de los
criterios del premio Europeo de la Calidad hacen referencia explicita a esta cuestion (ISO 9001:1994,
1999; EFQM, 1996, 1999 Sin embargo 6nTI (1993) y GETscHY Davis (1994), insisten en
que las estructuras funcionales altamente jerarquizadas y burocratizadas impiden la implantacién
efectiva de la GCT. Y el mismodBiTi (1993) y AmEs (1996) afirman la necesidad de disefar
estructuras cuyas unidades estén agrupadas atendiendo a los clientes y a los procesos, mas que
las funciones.

Con respecto a estas cuestiones es necesario aclarar que la incompatibilidad entre la GCT y
el criterio funcional de agrupacién de unidades se produce en la medida en que los departamentos
existentes creen barreras que dificulten la comunicacion y la conexion efectiva de los procesos
(BELOHLAV, 1993; @NTI, 1993). Por tanto, tal y como indicamndanp (1989) y KinLaw (1992),
es necesario derribar las barreras existentes entre los departamentos y, para lograrlo, se pueden tom
iniciativas que van desde el cambio de criterio de agrupacién de unidades hasta la implantacion de
flujos de informacion y autoridad horizontales, o el establecimiento de dispositivos de enlace. Estas
observaciones refuerzan las conclusiones Al®m@AITH y NATHANSON (1978) que indican que las
organizaciones, antes de cambiar sus estructuras, afiaden a las existentes dispositivos de enlace o s
temas de informacion y soportes que permitan resolver las necesidades organizativas que van sur
giendo. Es decir, antes de cambiar las variables de disefio mas «duras» o que tienen un caracter mi
permanente y estable -agrupacion de unidades y tamafio de las mismas- se puede hacer uso de vari
bles «blandas» o mas faciles de modificar -sistemas de planificacion, dispositivos de enlace o coor-
dinacion, y sistemas soporte de los procesos de informacion-, para adaptar la estructura organizati-
va a las necesidades de la empresa.

Asi, pues, podemos concluir que cualquiera que sea su enf@gue)antacion de un sis-
tema de GC no tiene en principio que implicagcesariamentain cambio en la forma de agru-
pacidén de las unidade#ncluso si el enfoque de GC aplicado es de GCT, la organizacion puede
mantener la estructura departamental existente reforzando al mismo tiempo la coordinacién entre
puestos y departamentos con diferentes dispositivos de enlace: grupos de trabajo, puestos de enle
ce o directivos de proyectos, y sistemas de informacién-comunicacion. El uso de estas variables
mas blandas -porque aun formando parte de la estructura organizativa pertenecen a la parte menc
estable o permanente de la misma@&éNo-Luzon, PErisy GonzALEZ, 2000)-, permitira refor-
zar la comunicacion, coordinacién y control entre puestos y departamentos, y enfatizar la impor-
tancia de los procesos y la orientacion a clientes, productos y servicios, sin modificar la forma
bésica de las unidades.

18 El modelo EFQM de Excelencia solamente hace una referencia muy puntual a la estructura matricial en su subcriterio
3aPlanificacion, gestién y mejora de los recursos humadestro del criterio 3Personas, en el sentido de «utilizar
metodologias organizativas innovadoras para mejorar la forma de trabajar, por ejemplo reestructurando la cadena logis-
tica, trabajando con estructuras matriciales, en equipos flexibles o estableciendo equipos de alto rendimiento» (EFQM,
1999:16).
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Es necesario sefialar, sin embargo, que cabe también la posibilidad de que la implantacién de
la GC afecte a la agrupacion de las unidades, en cuyo caso es mas probable que el cambio veng
de la mano de la GCT. En lo que se refiere a la aplicacién del sistema de AC, sélo si tras la implan-
tacién del sistema documental se observan importantes interdependencias no tenidas en cuent:
anteriormente cabe alguna posibilidad de reajustes departamentales. En el caso de la GCT pode
mos esperar que las modificaciones se produzcan con mas frecuencia, dada la necesidad por part
de la organizacion de adaptarse ariantacion a clientegsa la gestion integrada de los procesos
y a lamejora continualLa GCT facilitard entonces el cambio desde una estructura con mayor
importancia de las unidades funcionales, a otra en la que tendran un peso especifico mayor las uni-
dades por producto, mercado, clientes o proyectos; o bien a una estructura matricial en la que haye
un equilibrio entre unidades funcionales y por productos; o bien pueden darse otras formas como
las compuestas ponidades laterales superfuncionale§GaLBrAITH, 1993: 46-54) o pannida-
des espejo-imaggBALBRAITH, 1994: 55-57), que facilitan la coordinacion transversal de la orga-
nizacion.

2.2. Tamafo de las unidades.

Al igual que en el caso de la variable de disefio analizada anteriormente, tampoco la aplica-
cién de la GC tiene que afectar necesariamargamario de las unidades organizativas embar-
go, también como en el caso anterior debemos profundizar algo mas para ver en qué casos si qu
afecta.

Aunque la implantacion de un sistema basado enfetjue de aseguramientn principio,
no tiene por qué implicar cambios en el tamafo de las unidgdasnento en la formalizacion
caracteristico de este enfoque puede llevar a la organizacion a ampliar el tamafio de las mismas
En efecto, autores comoMIDWARD (1965), MNTZBERG (1979), y BRowNy MOBERG(1983), mues-
tran que un incremento en la normalizacion de las tareas va a reducir las necesidades de coordina
cion a través de la supervision directa, por lo que el angulo de autoridad y el tamafio de las unida-
des implicadas en el proceso puede ser aumentado. Si nos atuviésemaos por tanto estrictamente a Ic
efectos que cabe esperar de la coordinacion a travédatmédizacion, si que podriamos esperar
cierto aumento del tamafio de los departamentos afectados y la reduccion de niveles jerarquicos y
puestos directivos medios y bajos. Sin embargo hay que tener en cuenta que en el seno de los depa
tamentos puede necesitarse también una coordinacién de tipo interpersonal +orgeerkl(1979)
llamaadaptacién mutug en cuyo caso seria preferible no aumentar el tamafio para no obstaculizar
estas relaciones de coordinacion.

Este andlisis se hace mas complejo en el caso@eTaEn la implantacion de un sistema de
GC basado en los principios de la GCT, es evidente que la organizacion va a buscar mejorar la comu-
nicacién entre sus miembros para que sea abierta y continuada, de modo que se facilite el desarro
llo efectivo de procesos orientados a la mejora continua y a la satisfaccion del cliente. Asi mismo se
fomentara el trabajo en equipo y la cooperacién informal en los departamentos, todo lo cual llevara
a la necesidad de unas unidades no excesivamente grandes para facilitar las relaciones personales

- 328 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 218

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| IMPLANTACION DE SISTEMAS DE GC Y DISENO DE ORGANIZACIONES | Fernando |. Peris Bonet, Maria D. Moreno-Luzon y Tomds F. Gonzdlez Cruz

el seno de los departamentos. Pero, por otro lado, la normalizacién de los procesos de trabajo faci:
lita la ampliacion del tamafio de las unidades, y la reduccién de niveles jerarquicos; ademas de que
la existencia de un nimero excesivo de niveles jerarquicos entre quienes toman las decisiones y quie
nes las ejecutan, o entre quienes realizan propuestas de mejora y quienes las ratifican, desanimari
a los trabajadores de linea en lo que respecta a las iniciativas y participacion en los procesos de mejc
ra (CoestcHy Davis, 1994).

Asi, pues, el efecto de la implantacion de un sistema de GCT es doble. Por una parte se puede
incrementar el tamafio medio de las unidades de caracter operativo en las que se sustituye la supe
vision y control directos por normas y formalizacion sobre la tarea o sobre el flujo de trabajo. Y por
otro lado, el tamafio medio de la unidad se reduce en aquellas partes de la organizacion en las qu
la implantacién del sistema de GCT hace necesario estimular relaciones entre los miembros para
facilitar la adaptacién mutua (NrzBerg, 1979). No podemos por tanto asegurar que domine el efec-
to de la mayor formalizacion, que llevaria a un aumento del tamafio de las unidades y a una reduc-
cion del namero de niveles jerarquicos.

Respecto de los niveles jerarquicos debe afiadirse un argumento importante: el problema no
esta sélo en el numero de niveles, sino en el papel que juegan estos {B91). De hecho es indis-
pensable un cambio en el papel que juegan los mandos, pasando de meros supervisores a lideres |
equipos de trabajo de caracter permanenieL{dp, 1989; EsouL 1991). Asi como también es
necesario destacar el importante papel que cumplen los directivos medios en la gestién del conoci-
miento y de la informacion @haka y TaKEucHI, 1995), con lo que ello tiene de importancia para
la adecuada implantacién de la GCT.

2.3. Dispositivos de enlace entre unidades organizativas.

Una vez analizadas las modificaciones que implica la implantacion de un sistema de GC sobre
las unidades organizativas -la forma en que se agrupan y su tamafio-, vamos a estudiar qué cambic
se produciran en variables menos estables o0 mas flexibles de la estructura, comenzando en prime
lugar por los dispositivos de enlacpie permiten establecer vinculos entre las distintas unidades
gue componen la organizacion.

La implantacion de un sistema de GC basado asegjluramiento de la calidash supone en
principio, necesariamente, la utilizacion de dispositivos de enlace. No obstante durante la docu-
mentacion del sistema puede ser conveniente establecer formas de enlace. Si el proceso de doct
mentacion es participativo, especialmente en el caso de procesos interfuncionales, se hara necesar
la coordinacidn entre los distintos departamentos afectados a la hora de definir responsabilidades y
estandares, por lo que seran Gtdggaipos de trabajo que contribuyan a realizar la funcién de enla-
ce. También pueden crearse equipos de caracter permanente, el denoomrigddeccalidadque
esta formado por los técnicos y directivos responsables de la implantacion y seguimiento del siste-
ma. Si por el contrario el proceso de documentacién es menos participativo y es desarrollado en
mayor medida por los técnicos, especialmente los del departamento de calidad, estos, en el momen
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to de la firma de documentos e implantacion de los mismos, desarrollaran tareas propias de directi-
vos integradores, facilitando la coordinacién entre los departamentos o puestos de trabajo afectados
(Lopez 1996).

En definitiva, la implantacién de un sistema de AC no implica necesariamente el uso de dis-
positivos de enlace, aunque estos enlaces pueden ser convenientes en las situaciones descritas en
parrafo anterior. En todo caso el AC implica un uso limitado de los dispositivos de enlace.

En lo que se refiere a @CT. Un sistema de GCT si que implicard la utilizacién masiva
de dispositivos de enlace, que contribuiran a la comunicacién abierta y continua entre los miem-
bros de la organizacion, y al establecimiento de una nueva cultura de cooperaasC{y
Davis, 1994). Concretamente, el equipo de trabajo, en todas sus formas, es el mecanismo que
va a ser aplicado de forma generalizada en toda la organizacion, permitiendo asi la mejora de
la adaptacion mutua -comunicaciéara a cara y un mayor entendimiento, todo ello necesa-
rio para la gestion de procesos y la resolucion de problemas. De herdmngaum (1961) ya
consideraba los equipos de trabajo interfuncionales como el elemento esencial que permitia
canalizar y gestionar las interdependencias entre unidades de trabajo. De este modo los equipo:
son el dispositivo basico que permite no sdlo la participacién de todos los miembros de la orga-
nizacion, sino también la disolucion de las barreras interdepartamentales que impiden el desa-
rrollo eficiente de procesos por falta de -o por una deficiente- coordinacign, (BACDAYAN
y WHITE, 1993).

Asi pues, la implantacion de un sistema de GCT debe ir acompafiada de un despliegue
generalizado de equipos de trabapy(kawa, 1986), que contribuyan a resolver diferentes tipos
de problemas vy, entre ellos, los enlaces y el ajuste entre las diferentes unidades de la organiza:
cién. Autores como Brry (1991), ®NTI (1993) y \KLAND (1989), proponen la creacién de un
sistema cuya unidad basica es el equipo, que debe servir de soporte a los esfuerzos comunes d
toda la organizacion en pro de la mejora continua y el logro de los objetivos de la calidad. El cen-
tro neuralgico de dicho sistema se corresponde cooneité de calidadencargado de dirigir y
coordinar el sistema de GCHBRY, 1991; Q«kLAND, 1989; GuacHU y Ross 1994), asi como
los objetivos y trabajos de los equipos de mejora, encargados de la resolucién de problemas con-
cretos de calidad en el marco de un proyectrgB, 1991; Q«kLAND, 1989). Este entramado de
grupos de diversa indole facilita la adaptaciéon mutua entre los distintos miembros y departa-
mentos de la organizacion y posibilita que ésta trabaje a partir de una base de conocimientos con-
sistente y comun, generandose un disefio organizativo acorde con las premisas planteadas po
LIKERT (LIKERT, 1968; LKERT Yy LIKERT, 1986).

No obstante, como es légico, la implantacién de estos dispositivos de enlace debe estar rela-
cionada con la necesidad de su utilizacién. Los equipos de trabajo tienen un coste en tiempo y recur-
sos, por lo que su aplicacion debe estar justificada para coordinar esfuerzos de la organizacion en le
consecucién de determinados objetivos. En este sentidawK(1992) insiste en la conveniencia
de desplegar equipos sélo cuando estos son necesarios para fomentar la comuareagiéara
entre miembros de la organizacion o entre unidades de trabajo. También insiste en la necesidad de¢
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contemplar al equipo de trabajo como dispositivo de enlace, en su sentido mas amplio; pudiendo set
los equipos desde grupos formados por operarios que trabajan juntos en una misma unidad, dess
rrollando la misma funcién, hasta equipos interfuncionales o multinivel.

KinLaw (1992) previene respecto de la creacidmid@nizaciones paralelasasadas en los
equipos de trabajo, ya que pueden entrar en conflicto con la estructura organizativa formal o regu-
lar, produciéndose situaciones de falta de cooperacidn por parte de directivos altos y medios que
pueden llevar al fracaso de los equipos, especialmente en situaciones de escasez derezersos (F
y DALE, 1986). En este sentido es preferible, en opinionideal¢ (1992), integrar los equipos de
trabajo como dispositivo de enlace en la estructura organizativa existente

Ademas del despliegue de equipos de trabajo, la implantacion de un sistema de GCT va a
suponer el establecimiento, aunque con menor intensidad, de puestos de enlace. Estos se van a pr
sentar bajo varias formulas, dos de las més habituales son, por una ptatdjtiadores(BERRY,

1991; DnLE, 1994), cuya mision es ayudar a los distintos equipos de trabajo proporcionandoles la
informacion y los recursos necesarios para que puedan desarrollar su tarea; y por otraéarte los
nicos del departamento de calidaglie desarrollaran tareas de recopilacién de informacion y trans-
mision de la misma a los distintos departamentos, facilitando asi el buen funcionamiento y la adap-
tacion mutua (@GrviN, 1988).

2.4, El grado de centralizacién como caracterizacion del sistema decisor.

En el estudio de como influye la implantacién de un sistema de GC sobre las variables de dise-
flo, analizaremos a continuacion las variaciones que se producegraioade centralizaciode la
toma de decisiones en la organizacion.

Puede decirse que la implantacion de un sistema de GC, anfaque de aseguramien-
to, no implica necesariamente descentralizaci®de la toma de decisiones en sentido vertical
En este sentido, las normas de referencia de la serie ISCGB90Macen mencién alguna a la
necesidad de delegéa capacidad de decisiéon a lo largo de la linea jerarquica. Sin embargo, los
procesos documentados permiten a los operarios, dentro de las normas y las areas de responsat
lidad establecidas, tomar decisiones relacionadas con la inspeccidn y el control de su propio tra-

19 No obstante las opiniones que acabamos de recogergiaszaciones paralelason un tema en el que no existe con-
senso. En un modelo extraordinariamente solvente, la organizap&nextq NONAKA y TAKEUCHI (1995) proponen
como una pieza clave de su modelo, y como organizacion paralela, los equipos de innovacion.

20 ytilizamos frecuentemente el térmidescentralizacioren vez de la expresién equivalergguccion del grado de cen-
tralizacion

21 1SO 9000 en los contenidos correspondientes a sus ediciones de 1994 y 1999.
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bajo; y en el caso de los sistemas de aseguramiento mas avanzados, tomar decisiones correspol
dientes a la resolucién de anomalias. Todo lo cual imgésaentralizacion verticale los direc-
tivos medios hacia los operari¢s

En todo caso, einfoque de aseguramiergoponeun grado importante de descentralizacién
horizontal es decir, descentralizacién a favor de técnicos y personal cualificado que no ocupa posi-
cién jerarquica, y que va a disefiar y planificar los procedimientos y el sistema documental necesa-
rio para obtener y mantener las especificaciones de la norma.

En lo que se refiere a @CT, en sintonia con el principio especificopdeticipacion y com-
promiso de los miembros de la organizagi@implantacion de la GCT y el establecimiento de una
cultura de gestidon basada en la participacion y el compromiso, y orientada a la satisfaccion del clien-
te y la mejora continua, va a suponer un incremento del grado de descentralizaciéon en ambos senti-
dos, vertical y horizontal.

La descentralizaciénaelegaciérde capacidad para tomar decisiones, de caracter vertical, se
realizara «de modo controlado» (EFQM, 1994); lo que quiere decir que las decisiones mas impor-
tantes, de tipo estratégico, continuardn en manos de la direccidn general. Ala descentralizacion ver-
tical ayuda el uso de mecanismos de planificacién y evaluacién del desethyedfino la direc-
cion por objetivos- que aplicados con las debidas precauciones,(P993; TORFMARTORELL,

1995) facilitan el uso de la normalizacion de resultados como mecanismo de control del rendimien-
to (MINTZBERG, 1979). La otra cuestién importante en la delegacién vertical de capacidad para tomar
decisiones es la clara asignacion de responsabilidades en los distintos niveles jerarquicos y a los dife:
rentes miembros de la organizaciomgO:nD, 1989). Otro de los elementos que van a facilitar la
descentralizacion, necesaria para que exista participacion, compromiso y mejora continua, es la
implantacion de sistemas de informacién que permitan disponer de la informacion relevante para la
toma de decisiones.

La participacion de los empleados en el proceso de decisidn, bien a un nivel de sugerencias o
bien a un nivel de mayor implicacién, se lleva a cabo normalmente a través de los equipos de tra-
bajo. La estructura de estos equipos esta formada en la cUspideqmitélde calidady en la base
se encuentran laxjuipos de mejordos circulos de calidad los equipos de proyecta@ntre otros,
sirviendo todos ellos paraducir el tiempo de desarrollo y lanzamiento de nuevos productos y pro-
cesos, y, al mismo tiempo, corptataforma para la implantacion de la filosofia de mejora conti-

22 La delegacién de capacidad de decisién de los directivos medios a los operarios -0 al conjunto de los miembros de la
organizacion que forman la base operativa de la empresa-, esipazaaic (1979)descentralizacion horizontaNo
obstante, y a pesar de que hemos apoyado en la propuestarzEeRE el marco organiztivo de este trabajo, conside-
raremos la delegacion de capacidad de decisién de los directivos medios a los supervisores y operdessaremo
tralizacion vertical

23 Basados en objetivos a largo plazo y expresados en términos de satisfaccion del cliente, y no basados exclusivamente er
objetivos financieros; y evaluaciones que deberan tomar como base el rendimiento del sistema y de los grupos, y no
exclusivamente el rendimiento individual.
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nua de procesas todos los niveles de la organizaciérofiisony RaHIM, 1993; QKLAND, 1989;

ConrTl, 1993; ®EsTscHy Davis, 1994; EFQM, 1994;). Para que estas actividades puedan desarro-
llarse, y tengan los efectos deseados sobre ahorro de tiempo y filosofia de mejora continua, es nece
saria también lasignaciéon de medios y autonomia a los equipos de trapajdo que en estos
equipos se delegara capacidad de decision desde la linea jerargemveo(®, DALE Y GUERRIER,

1993; ANz y HAREL, 1993). Esta forma de descentralizacién es complementaria con la mayor auto-
nomia y autocontrol de los empleados en sus puestos de trabajo, tal como vimos al estudiar la varia-
ble nivel de especializacién o division vertical de los puestos de trabajo.

CUADRO 4. REPERCUSIONES DE LAGC EN LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

VARIABLES ASEGURAMIENTO DE CALIDAD GESTION DE CALIDAD TOTAL
Criterios de agru- 2/ OO Varia solamente en el caso de € Se adoptara el criterio que facilite la
pacion de unida- que tras la normalizacion de tareas|y comunicacion entre unidades de traba-
des flujos de trabajo, se observen interde- joy el desarrollo efectivo de procesos.
pendencias hasta entonces no contem-Se tendera a unidades orientadas al pro-
pladas. ceso, al producto o al mercado.

Tamafio de las | © /2 Se puede ver afectado. Las meno- € / O Tendencia al aumento del tama-
unidades res necesidades de supervision y con-fio de las unidades al incorporar la GCT
trol, debido a la normalizacién de tareas los avances en la formalizacion de pro-
y flujos, permiten un &mbito de control cesos provenientes de aseguramiento,
mas amplio y unidades de mayor tama- lo cual implica ampliaciéon del angulo
fo. de supervision y reduccién del nime-
Si bien la necesidad de adaptacidn ro de niveles jerarquicosaplanamiento
mutua puede frenar la tendencia ante- de la estructura. Se reduce sin embar-
rior. go el tamafio de las unidades donde)la
necesidad de comunicacion y coordi-
nacion interpersonal aumenta. Los cam-
bios en el tamafio de las unidades se
explican por el cambio en el papel de
los directivos medios.

Dispositivos de | @ En general, la implantacion del sis- @@ Se va a producir una utilizacion

enlace tema no tiene porque suponer un incre- generalizada e intensiva de este tipo de
mento notable de estos dispositivos.| dispositivos que facilitan la adaptacion
mutua.

(Puestos de enla- | Los técnicos del departamento de cali- Dos figuras a destacar aqui son los téc-
ce) dad asumen este papel facilitando |a nicos del departamento de calidad y los
coordinacién de tareas y el intercam- facilitadores de los equipos de trabajo.
bio de informacién entre departa-
mentos.
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VARIABLES ASEGURAMIENTO DE CALIDAD GESTION DE CALIDAD TOTAL
(Comités y equi- @ Se crea a menudo un comité de cali- ©¢ Se pone en marcha una estructu-
pos de trabajo) dad para coordinar la aplicacién. rade equipos de trabajo compuesta por

Durante la fase de implantacién pue- comités permanentes y equipos de
den formarse equipos de trabajo para mejora que son el soporte del proceso
el desarrollo de documentos y especi- de mejora continua.

ficaciones.
Grado de centra- 2/ O No se contempla en las normas QO Se producéelegaciorde capaci-
lizacion del siste- | de implantacion del sisterdalegacion | dad de toma de decisiones en favor de
ma decisor del poder de toma de decisiones hacialos niveles méas bajos de la jerarquial y

los niveles méas bajos de la jerarquia. también se promueve la participacign
Pero la implantacion suele llevar a una de los empleados, sobre todo median-
(Vertical) cierta delegacion. te equipos de trabajo.

OO Se producaelegaciordel poder | QO Se producelelegaciérdel poder

de toma de decisiones desde la lineade toma de decisiones a favor de 10s

jerarquica hacia el personal de apoyo técnicos y especialistas; sobre todg a

formado por técnicos y especialistas favor de los miembros dstaffencar-

(staff). gados de la facilitacion y difusién del
programa de calidad.

(Horizontal)

Asi mismo, como hemos dicho, la implantacion de un sistema de GCT impiesclentra-
lizacién en sentido horizontal de la toma de decisiphasia los técnicos y especialistas staff
encargados de facilitar y difundir la aplicacion del programa de calidad en la empresa.

3. Repercusiones sobre los procesos de informacidn-decision.

Una vez analizados los cambios en las dimensiones correspondientes al disefio de puestos
a la estructura organizativa, analizaremos en este apartado cémo se modifican los procesos o flujos
de informacion y decision existentes en la organizacion, y como se crean otros nuevos, tras la implan-
tacion de un sistema de GC.

3.1. Procesos o flujos de informacion.

En lo referente a Idujos de informaciénla implantacién de un sistema con un enfoque de
aseguramiento de la calidadhplica la explicitacion de los diferentes canales de informacion y del
contenido que por ellos debe fluir. Al delimitar las tareas y las diferentes responsabilidades estamos
sefialando, al mismo tiempmyn quién se debe establecer comunicagigné debe comunicarse
para ordenar actividades y procesos que generen productos y servicios de conformidad a la norme
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y a los estandares establecidosMG, 1989; NI, 1993; DrLE, 1994). Los procesos de infor-
macion deben estar disefiados de tal modo que sea posible corregir y prevenir las no conformida-
des; en este sentido no sélo sera necesario establecer controles adecuados y recoger informacion si
nificativa, sino que para ello es necesario también establecer canales de comunicacion eficaces
mediante los cuales se disponga, en el momento preciso y por parte de la persona oportuna, de |
informacion relevante. Por tanto, el enfoque de aseguramiento de la calidad implica, para una estruc-
tura organizativa dada:

a) el establecimiento eficaz de los flujos de informacién necesarios para el control de las no
conformidades en la organizacion; y

b) los flujos de informacion necesarios para conseguir el funcionamiento eficiente del siste-
ma.

Los canales por los que fluye la informacion son fundamentales, en sentido horizontal, entre
los operarios, técnicos y directivos, de las diferentes funciones relacionadas con cualquier proceso
productivo; y entre operarios y técnicos o mandos intermedios, en sentido vertical.

El impacto o la repercusion sobre los procesos de informacion de la implantacién de un
sistema de aseguramiento depende de la situacion de la empresa en el momento de la implantacior
Si es una empresa hien gestionada y con sistemas de informacion desarrollados, el impacto de I
implantacion sera casi inexistente. Si la empresa tiene una estructura y unos procesos poco desarrc
llados, el impacto de la implantacion del sistema de AC sera de cierta importancia sobre los proce-
sos de informacion.

La implantacion de procesos o flujos de informacién en un sistema de gestién con un enfo-
gue de GCBupone cambios de mayor variedad y calado. Implica la creacion y gestion sistematica
de nuevos flujos de informacion relacionados con el &mbito externo de la emgaretsaa nivel
estratégico como operativo, para poder recoger y canalizar informacién referente a las necesidade:
y expectativas de los clientes, y para gestionar relaciones de cooperacion con los proveedores. En I
gue se refiere a informacion sobre las expectativas y necesidades de los clientes, se proponen herr:
mientas como &ervqual(ZEITHAML , PARASURANAMAN Y BERRY, 1993) o l&uncién de despliegue
de la calidadZarl y Yousser 1995). En lo que se refiere a crear canales de comunicacion a dife-
rentes niveles entre nuestra organizacion y las de nuestros proveedores, para asi poder hacer efec
va la aplicacion degbrincipio de cooperacion con proveedagresjui es fundamental establecer el
nuamero de canales adecuados y en el nivel jerarquico oportuno, para no saturar los existentes y qu
la informacién llegue del modo mas directo posible a quienes la necesitan.

En lo que se refiere a lfigjos de informacidn relacionados con el ambito interno de la empre-
say orientados a la coordinacién de los diferentes puestos de trabajo y unidades organizativas, la
implantacién de la GCT conlleva la creacion de una tupida red de canales de informacién en senti-
do vertical, y, sobre todo, en sentido horizontal, que facilite las relaciones y la coordinacion a través
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de la adaptacion mutua. Esto es debido a que la mejora de los procesos, el desarrollo de nuevos prc
ductos o servicios, y sobre todo la gestién eficaz de los mismos, exige la relacién coordinada entre
individuos y departamentos con habilidades y conocimientos muy dispares ((893). De hecho,

la extensién del sistema de calidad a toda la organiza@®@e{EAum, 1961) ya implicaba la nece-

sidad de establecer dispositivos de enlace -equipos interfuncionales- que posibilitaran la comunica-
cion abierta entre individuos de diversas unidades y departamentos, cuyas tareas son interdepen
dientes y en las que es necesaria la coordinacion y el intercambio de informacion.

El establecimiento de flujos de comunicacidn directa se va a realizar en el seno de las unida-
des de trabajo, en reuniones ejecutivas e informativas, a través de la comunicacion fluida y de doble
via entre subordinados y administradores y, sobre todo, en el seno de los diferentes equipos de tra
bajo (BERRY, 1991). Asi, estos flujos de informacidon-comunicacion acttan, junto con los sistemas
de evaluacion y control del desempefio -basados en la formalizacién de tareas y el canitol del
put-, como componentes importantes del sistema de informacién para facilitar el funcionamiento de
todos los procesos que se desarrollan en el seno de la organizacErl@4; B\nk, 1992; ©NTI,

1993; bHIKAWA, 1986; QkLAND, 1989). Todo ello es parte importante del sistema de relaciones y

de coordinacién que permite la participacién y el compromiso de los miembros de la organizacion,
y el establecimiento de procesos de mejora continua en los que es necesaria la cooperacion de todc
los miembros, y sefialadamente la de los especialistas de las distintas unidades de la organizacion.

En sintesis, la implantacion de un sistema de GCT supone la creacién de multiples canales de
informacion con el exterior, y la creacion de mdultiples canales entre las diferentes unidades que com-
ponen la empresa. Esta red multidireccional y multinivel, como hemos dicho, es imprescindible como
soporte para permitir la participacion y la actuacion conjunta de todos los miembros de la organiza-
cion, para favorecer la mejora continua de procesos y productos, y para la adaptacion permanente ¢
los cambios provocados bien por las exigencias del mercado, bien por los avances de la tecnologie
(cuadro 5).

3.2. Procesos o flujos de decisién.

En lo que se refiere a los flujos iéormacion-decisiér flujos de adopcion de decisiones
los cambios probables tras la implantacién de un sistema de GC estan intimamente relacionados cor
los criterios de agrupacion de unidades, tamafio de las unidades, dispositivos de enlace, y forma er
la cual la empresa establece el sistema decisor, correspondientes a la estructura organizativa; y col
el grado de especializacién vertical y horizontal del puesto, la formacion y el adoctrinamiento, corres-
pondientes al disefio de puestos.

De entre las diversas descripciones del proceso de toma de decisiones que encontramos et
la literatura, podemos resaltar, a titulo de ejemplo, en primer lugar, la propuestzrpoi F993)
que divide dicho proceso en cuatro fases. Iniciacion, que tiene que ver con la capacidza para
lizar propuestas de aplicacion de los recursos de la organizacion; ratificacépacidad de
aprobar, vetar o denegara implementacion de una propuestaplementacioro ejecucion de
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las decisiones que han sido ratificagdgssupervisiéro evaluacion del rendimienty en segun-

do lugar la propuesta deivtzeerc (1979), que plantea el proceso de toma de decisiones como
un continuo de las fases iormacion, asesoramiento, eleccion, autorizacion, y ejecuy@igun

ra 2). Lo que permite mostrar que la toma de decisiones, contemplada como un proceso en el que

se enlazan diferentes elementos, es mas compleja y amplia que las etapas formales de eleccio
y autorizacion.

FIGURA 2. Fases del proceso de decision.

Situacién

|

Informacion

‘ Lo que se puede hacer

Asesoramiento

‘ Lo que hay que hacer

Eleccién

‘ ]

Autorizacion

o

gue se pretende hacer

‘ Lo que se autoriza
Ejecucion

‘ Lo que de hecho se hace
Accion

FUENTE: MINTZBERG(1979: 225).
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En lo que se refiere a los procesos o flujos de adopcién de decisionenfogee de ase-
guramiento de la calidadeste enfoque supone cierta participacion de personal técnico, sobre todo
del departamento de calidad, en el proceso de elaboracion de estandares y procedimientos. Lo qut
implica que, en alguna medida, se prodielegaciorde capacidad de adopcion de decisiones hacia
los técnicos, relacionada con la formacién y articulacién del sistema de aseguramiento, y que estos
técnicos, por consiguiente, ejercen decisiones o participan en flujos de decision relacionados con las
formas de funcionamiento del sistema. Del mismo modo, parte de la supervisién del trabajo opera-
tivo -y por tanto las decisiones y los flujos de decision correspondientes-, quedan en manos de los
operarios, que comparan lo obtenido con lo planificado segun las especificaciones contenidas en las
normas, y comunican las no conformidades a la direccion. Por tanto se observan ciertas modifica-
ciones en los procesos o flujos de toma de decisiones, como consecuencia de la implantacion de ut
sistema de AC.

La aplicacion de 1&CT conlleva modificaciones mucho mas intensas, ya que supone la
creacion de nuevos y multiples flujos de informacion-decision. Son los individuos -debidamen-
te formados- o los equipos de trabajo quienes en gran medida inician el proceso de toma de deci-
siones, implementan y supervisan las decisiones. Dependiendo de su trascendencia las decisio
nes deberan ser ratificadas por los directivos de diversos niveles. Asi, pues, un flujo de
informacién-decision tipico en una empresa que ha implantado GCT es el siguiente: el operario,
el técnico, o el equipo de trabajo identifica un problema o posibilidad de mejora y, tras el anali-
sis de las causas, propone una actuacion. Dependiendo de la trascendencia de la decision a adoj
tar y del volumen de recursos necesario para su implementacién, la direccién ratifica la propuesta,
la deniega, o propone un estudio mas profundo de la misma. Si es ratificada sera ejecutada por
quien o quienes la propusieron, que también supervisaran la eficiencia y eficacia de la accién.
Cuando la decisién definitiva tenga un alcance superior al ambito de actuacién de los propo-
nentes, ello exige comunicacion y consultas a los niveles directivos correspondientes y que estos
la ratifiquen; siendo también necesario comunicar las decisiones que se toman para conseguir la
mejora. Dicho de otro modo: se producen flujos de informacién-decisién en los que se acude a
una instancia superior cuando el proceso requiere el respaldo de la direccién a ese nivel. Este
arquetipo del proceso de toma de decisiones nos ayuda a comprender qué nuevos flujos de infor-
macién-decisién se van a desarrollar en el seno de la empresa, tanto en direccion vertical como
horizontal (cuadro 5).

Una vez analizados los cambios en la dimensién organizativa que hace referencia a los pro-
cesos de informacion-decision, es necesario observar qué modificaciones son necesarias en los sis
temas de evaluacién y control.
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CUADRO 5. REPERCUSIONES DE LAAPLICACION DE LAGC
SOBRE LOS PROCESOS DE INFORMACION-DECISION

VARIABLES ASEGURAMIENTO DE CALIDAD GESTION DE CALIDAD TOTAL
Flujos de infor- 20 Se articulan de modo paralelo a OO Se incrementa su uso tanto en
macion internos los procesos formalizados. Su incre- el &mbito externo como en el ambito

mento depende fundamentalmente del interno de la empresa; y en el &mbito
estado o desarrollo de la organizacién interno se incrementa tanto en direc-

en la que el sistema se implanta. cioén vertical -en ambos sentidos- como
horizontal.
(Coordinacion, Permiten la comunicacién abierta entre
comunicacion) todos los miembros de la empresa, y son

necesarios para coordinar el trabajo de
unidades con autonomia de decision.

(Correspondientes OO O Se crea una importante red para € Se incrementan estos flujos. En
a actividades de | transmitir la informacién referente ano muchos casos actlian coffieed-back

control) conformidades o situaciones en las que para unidades o equipos que controlan
los datos permiten predecir una ano- su trabajo.
malia.
Flujos de infor- 2 No existe relacion directa. OO O Se desarrolla un gran nimero
macion externos de ellos a diversos niveles organizati-

vos. Permiten comunicacién de doble
via. Criticos para orientarse al cliente
y cooperar con proveedores.

Flujos de infor- O Existe cierta desviacion de los flur OO Se producen variaciones impor-

macién-decision jos de informacién-decision hacia téc- tantes en la direccion y sentido de cir-
nicos del departamento de calidad debi- culacion de la informacion-decision: flut
do a la elaboracion de las normas|y jos verticales de sentido ascendete
procedimientos, y hacia operarios que flujos horizontables entre unidades |y
efectlian autocontrol de procesos o pro- equiposi; y se reducen los flujos ver:
cedimientos. ticales de sentido descendette

4. Repercusiones sobre los sistemas de medicidn, evaluacion y control del desemperio.

En este apartado vamos a analizar qué cambios se producen en los sistemas de medicién
evaluacién y control del desempefio, como consecuencia de la implantacién de sistemas de AC
o de GCT.

La implantacién de un sistema de GC con un enfoq@seiguramiento de la calidaslipo-
ne, como ya hemos visto, un uso intensivo de la normalizacién y formalizacién de procesos y tareas.
Este hecho, ademas de garantizar la sistematizacion de tareas, reduce la importancia de la superv
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sion o vigilancia directa como sistema de evaluacién y control del desempe&d.@4; QUINN,

1992). Por tanto lo que se produce es, de forma importarg#tucion de la supervision y el con-

trol realizado por los directivogor el control realizado a través de normas explicitadas y docu-
mentadas que permiten controlar las tareas con un grado de detalle tan alto como se considere nece-
sario. Por tanto el control de la tarea puede continuar siendo estricto, cambiando s6lo el mecanismo
utilizado para ello.

En cuanto a la forma en que influye la implantacion de un siste@&tisobre las formas
de medicion, evaluacion y contrdh implantacion de un sistema con un enfoque de GCT implica
el uso combinado de varios sistemas de evaluacion y control del desempefio, cada uno de ellos res
pondiendo a unas necesidades especificas de la organizacion. La intensidad y grado de uso de esc
sistemas o formas de evaluacidon dependera de las caracteristicas de la organizacion, y de la formi
en que ésta responde a sus condicionantes de tamafio, sistema técnico, y grado de variabilidad e ince
tidumbre del entorno en el que actUak®i, SUTCLIFFE, SCHROEDER 1994). Los sistemas de con-
trol del desempefio que preconiza la GCT samwitanalizacion de tareas a través del disefio de pro-
cesosja normalizacion de resultados a través del establecimiento de objgtifioalmente la
socializacion a través de la asuncion de creenaiakres y principios comunes

La implantacion de los principios de GCT se facilita sobre la base de una serie de procesos y
tareas estandarizados y controlados<(@np, 1989). La normalizacion de estos es imprescindible
para mantener unos parametros de calidad controlados que, como explicd @93), son la plata-
forma necesaria para asentar la filosofia de mejora continua y la construccion de ventajas competiti-
vas. Por este motivoE3MARETS(1995) considera la implantacion de un sistema de aseguramiento de
la calidad como un paso previo muy importante en el proceso de establecimiento de la GCT. Asi pues,
podemos concluir que eormalizacion de tareas y procesmmstituye un sistema de evaluacion y
control clave en la GCT, y que su uso serd intensivo especialmente en aquellas areas de la empresa qt
trabajan sobre la base estable de relaciones cliente-proveedor o que desempefian tareas con un gra
de variabilidad limitado. Es importante subrayar que sin el control de procesos y su estandarizacion,
seria imposible establecer las necesidades de mejora asi como el disefio e implantacién de las misma

Por otro lado lalescentralizacion de la toma de decisioges se corresponde con los prin-
cipios de la GCT va a exigir la utilizacion de otros sistemas de medicion, evaluacion y control del
desempefio: el control delitputy la socializaciénSi se cede o skelegala capacidad de toma de
decisiones hasta los Ultimos niveles de la jerarquia -porque ello favorece la solucién de los proble-
mas concretos por quienes tienen mas informacion y conocimiento de los mismos, y porque ello faci-
lita la socializacion-, es necesario acompafiarlo del establecimiento claro de responsabilidades pars
cada unidad de trabajo 4Q.AND, 1989). En este sentido la Direccién por Objetivos (DPO), a pesar
de las reservas expresadas pemidc (1989), es un sistema de planificacién-control que facilita
esta tarea (EFQM, 1994EGALSTHOM, 1996)24,

24 Hay expertos en GC que son contrarios a la aplicacion de la DPO por considerar que el énfasis que pone en las metas numé
ricas promueve la competencia, el conflicto y el consiguiente desanimo entre individuos y departamentas1@®8).
No obstante, como ya precisamos anteriormente, estos problemas pueden ser aminorados si se fijan objetivos a largo plazc
y se expresan en términos de satisfaccion del cliente y no exclusivamente financieros, y se realizan asi mismo las evalua-
ciones tomando como base el rendimiento del sistema y de los grupos y no exclusivamente el rendimiento individual.
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Respecto a la implantacién de un sistema de GCT y el uso de la DPO, es necesario remarcai
gue la DPO debera ser aplicada conforme a los principios de la GCT. Esto se traduce en que se refor
zard el caracter participativo y cualitativo en el proceso de establecimiento de objetivos, y en que
los objetivos normalizados van a ser asignados a grupos de trabajo y no a individuos; por consi-
guiente la valoracion del rendimiento se realizara preferentemente sobre grupos y sistemas. Al mismo
tiempo los resultados normalizados estaran estrechamente relacionados con los objetivos de la orga
nizacion, y seran expresados en términos de satisfaccion del cliente y orientados al largo plazo. Estc
implicar4 que aun cuando estén cuantificados, los resultados normalizados tendran un importante
contenido cualitativo y no sélo estrictamente financiers{P 1993; WLsH, 1987).

Pero lo que tiene mas interés es que la implantacion de un sistema de GCT impele a los direc-
tivos a usar variables de disefio tales como la formacién y la socializacion. La variable formacion,
como ya hemos argumentado, se utiliza en la GCT con un alcance mas amplio que el que se lleva ¢
cabo en el aseguramiento. De hecho en la GCT se contempla el desarrolfdaiedeformacion
dirigido a todos los miembros de la organizacion como uno de los elementos clave de éxito del pro-
ceso de implantacion @®LAaND, 1989), a través del cual se controlan, de manera indirecta, formas
de desempefio y comportamientosyB, 1992).

En cuanto a laocializaciono los niveles de socializacién y valores comunes existentes en la
organizacion, ésta es una variable de comportamiento fundamental para el ejercicio del control en la
GCT. En efecto, en la medida en que haya un disefio satisfactoriqgpdBtieas de personal en sen-
tido amplio, existiran niveles dentralizaciory formalizacionque proporcionen recompensas intrin-
secas a la realizacion de las diferentes actividades y tareas, y factiberalezaciony los valores
comune®n la empresa. En este sentido, para valores satisfactorios de las demas variables, en la medi
da en que sdelegacapacidad de decision en los niveles inferiores y los trabajadores asumen implica-
cién y compromiso con su taredtrabajo se cualifica a través de la participacidmcual tiene con-
secuencias sobre las formas de evaluacién y contreldio®ntos de participacion que enriquecen el
trabajo son menos susceptibles de control externo mediante la supernyisiénos identificables a
través de las comprobaciones de la conformidad o la formalizae@mconsiguiente laejora con-
tinua, laadaptacién a las necesidades del cliegtéa obtencién deiveles de calidad excelentes, se
sustentan eniveles de socializacién y valores comunes que sirven de soporte a la participacion y al
compromiso, y al mismo tiempo permiten formas de control mediante las que evaluar y controlar lo
gue de otro modo seria objeto de dificil e insatisfactoria mediEigtas ideas son coincidentes con la
propuesta de @Hi (1980), y con el pensamiento sobre GCOWESAR, 1993; DiLE, 1994).

Abundando en las ideas del parrafo anterior, la medida en la que existen valores y creencias
comunes es un potente mecanismo que condiciona los criterios de actuacion y las formas de deci:
sion. La descentralizaciées posible sélo si su forma de control es sustituida dorrzalizacién
o por los niveles de socializacién y valores comuBiese produce una sustitucion suficiente entre
centralizaciéry valores comunes, entonces es posible la descentralizacion de la toma de decisiones
sin perder el control de la organizacién como sistema orientado a un fin -unidad de propésito-, ya
gue aungue las unidades de trabajo se autoadministren y controlen, actuaran con criterios comune
y hacia los mismos objetivos generales.
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Es necesaria una cierta relevanciacdeitrol del comportamiento basado en la socializacion
y los valores comunes, en las organizaciones que implantan un sistema deaGCT9B4). La

socializaciény los valores comunesmo forma de control es el tipo de control que mas posibilita

la implicacion de todos los miembros de la organizacién hacia la consecucion de los objetivos de la
empresa. Asi mismo esta forma de control facilita, por un lado, la sustitucion de la supervision direc-
ta por el liderazgo participativo o consultivo, y por otro, el uso de la comunicacion directa en la coor-

dinacion de las distintas unidades de trabajo.

CUADRO 6. REPERCUSIONES DE LA GESTION DE LA CALIDAD SOBRE
LOS SISTEMAS DE EVALUACION Y CONTROL DEL DESEMPENO

VARIABLES

Supervision
directa

Normalizacién de
tareas y procesos
de trabajo

Normalizacion de
resultados

Socializaciéon y
valores comunes

-342 -

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD GESTION DE CALIDAD TOTAL

O Desciende el uso de la supervision QO Desciende el uso de este meca-

directa en aquellas unidades de traba-nismo de coordinacion y control en toda

jo en las que se implanta el sistema la organizacion, por el aumento de |a

documental. formalizacion de los procesos de tra-
bajo, y, sobre todo, por el incremento
en el autocontrol de cada empleado
sobre sus tareas.

OO Se intensifica el uso de la norma- OO Se intensifica el uso de la norma-
lizacion de tareas y procesos como lizacién de tareas, procesos y flujos en
mecanismos de control y evaluacién aquellas unidades que desarrollan tareas
dominantes, especialmente en las uni- repetitivas 0 estandarizables y en un
dades de trabajo mas afectadas por/ laambiente previsible.

implantacion del sistemay en los nive-

les inferiores de la jerarquia.

O Se utiliza como sistema de contrgl ©® Se incrementa el uso de este sjs-

en tareas y procesos para conocer latema de evaluacién y control del deseimn-

existencia de no conformidades. pefio en aquellas unidades organizati-
vas con responsabilidades claramente
definidas y poder de decision.

2 No existen aqui esfuerzos orienta- OO El uso e importancia de la socia-
dos a obtener socializacion. La for- lizacion se incrementa de forma nota-
macion esta limitada a los aspectos ble hasta llegar a ser uno de los siste-
directamente relacionados con la docu- mas de evaluacion y control clave para
mentacion del sistema, y con las modi- la aplicacion de este enfoque. La for-
ficaciones en procesos y procedi- macién contribuye aqui a establecer las
mientos. condiciones que permiten socializacion
y valores comunes.
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Una vez analizados los cambios producidos en las diferentes dimensiones organizativas, vamos
a estudiar cémo se reflejan estos en los papeles que desempefian los diferentes grupos de person
gue conforman la organizacion.

V. REPERCUSIONES DE LA GESTION DE LA CALIDAD SOBRE EL PAPEL QUE DESEM-
PENAN LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION

Las modificaciones en las diferentes dimensiones y variables de disefio organizativo van a supo-
ner cambios en el papel que desempefian los diversos grupos de personas que conforman la orgar
zacion. En los parrafos siguientes se analizan estas variaciones para cada uno de los enfoques de G
prestando especial atencion a las modificaciones que sufre el trabajo directivo.

1. Cambios en el papel de la alta direccion.

Iniciamos el analisis con el estudio de los cambios producidostrabajo de la alta direc-
cion. La implantacion de un sistema de GC con un enfoqasedpiramiento de la calidat hace
referencia explicita al compromiso de la direccion ni al disefio de una estrategia. Sin embargo, si que
se especifica el papel de la direcciébn como impulsora del sistema, ya que es quien debe proporcio-
nar los recursos necesarios para su implantacién. Ademas se espera que la direccién participe en |
revision periédica del sistema, apoyandose en que éste esta documentado. La direccién general v
a compartir el papel de impulsora del proyecto de gestion junto con el departamento de calidad, que
va a ser el encargado del mantenimiento del esfuerzo por parte de los departamentos implicados el
el sistema de aseguramiento.

En el caso de la implantacion de un sistem@@e, el rolde la alta direccion ademas de sufrir
cambios va a constituir un factor clave de éxitaf) 1999). En la GCT se concibe la direccion
desde una visidn holistica. Se le exige a la direccion el disefio de una estrategia que integre la GC
(KoLEsAR, 1993), y que promueva de forma visible la GC con su propio comportamiento. Esto, junto
con acciones de comunicacioén y la participacién en actividades de reconocimiento y mejora, ayu-
daré a fomentar los principios béasicos de la GCT.

Asi, pues, se espera de la direccién general y de sus colaboradores que actlen como arqui
tectos del cambio para facilitar la implantacion de la GGINGG 1993), desarrollando un lideraz-
go efectivo apoyado en un conjunto de creencias y objetivos claros. Su trabajo es, por tanto, el desa
rrollo de una estrategia y unos planes de soporte adecuados, asi como la definicion de una estructur
de administracion de procesos y tareas apropiada 8D, 1989; KOoLESAR, 1993). El desarrollo
de este papel se va a concretar en una serie de actividades nuevas; asi, ademas de actuar como mo
los, aplicando en sus tareas los principios de la GCT, van a desempefiar actividades de formadores
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de facilitadores del trabajo en equipo, y otras iniciativas de mejora, y de auditores del sistema. Otro
nuevorol que va a desarrollar la direccion es el de fomentar la comunicacion fluida y de doble via,
uno de cuyos pasos es que el director tomara la responsabilidad de conocer y hablar con sus emple:
dos (EFQM, 1994; KiLaw, 1992; lu y SoHAL, 1993).

Quizéas el cambio mas importante que debe asumir la alta direccién con la implantacién de la
GCT es el de cambiar su papel de administrador por el de lider. Esto implica que deben indicar el
camino a los demas, generando una vision, y orientando a los miembros de la organizacién hacia el
cumplimiento de una misiéon comun, es decir, dedicar esfuerzos a actividades que contribuyan a gene-
rar compromiso de los trabajadores, dejando que sean ellos quienes organicen sus tareas para pod
alcanzar los objetivos comunes. Por tanto, implica cambialraég controladores del grado de cum-
plimiento de los objetivos, para pasar a ser los que generan compromiso y entusiasmo para que los
miembros de la organizacion deseen alcanzar sus metas y los objetivos de la eropsrsaH{s
Davis, 1994).

El cuadro 8 presenta el resultado del andlisis del cambioletede la alta direccion en la
implantacion de la GCT, analisis para el cual nos hemos servido de la clasificacién propuesta por
MINTZBERG (1973). A partir de este analisis podemos afirmar, en términos generales, que la implan-
tacion de los sistemas de GCT refuerza en la alta direccién aquellos papeles relacionados con las
relaciones interpersonales, y que reduce, también en términos generales, la importancia relativa de
los papeles relacionados con la decision, ya que el sistema de toma de decisiones se descentraliza
se fomenta el autocontrol de cada uno sobre su propio trabajo.

En efecto, si atendemos a la clasificacién de papeles de la alta direccion propuestezperdyl
y analizamos los cambios que se producen en los mismos a consecuencia de la aplicacion de la GC1
comprobamos que lasles relacionados con las relaciones interpersonales de cabeza visible y de
lider quedan muy reforzadpsr la intensificacion de las tareas de representacion ante otras empre-
sas e instituciones y la mayor visibilidad y liderazgo de la alta direccién ante los propios miembros
de la organizacion. Flapel de enlageaun siendo importante sobre todo para llevar a cabo la coo-
peracion estrecha con proveedores y clientes y con otras empresas, se comparte mas con otros pue
tos directivos y no directivos.

Losroles relacionados directamente con el uso de la informagxferimentan efectos en
dos sentidos diferentes, por un lado los tres papelesodéor, difusory portavoz, son muy
importantes por la aplicacion deddministracion basada en hechger la mayor transparen-
cia en la gestion, y por la mayor frecuencia e intensidad en la cooperacion con el entorno. Pero
esta tendencia se ve aminorada por el hecho de que los altos directivos realizan estas tareas co
mayor cooperacion, bien compartiéndolas entre ellos mismos en equipo, bien delegadndolas en
otros directivos o técnicos.

De los roles relacionados con la toma de decisi@hésicorol que sale reforzado con la apli-
cacion de la GCT es adl de emprendedor o empresgriatado que existe la necesidad por parte de
la direccion de intensificar la tareaideciador del cambippara implantar el sistema de GCT, y de
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captar oportunidades dentro y fuera de la organizacién para conducirlo. Sin embargo los otros tres
rolesde este grup@estor de anomalias, asignador de recurgoegociador pierden cierta impor-
tancia, sobre todo el primero, debido a la descentralizacion de la toma de decisiones.

El cuadro 7 resume los efectos de la implantacién de la GCT sobre los papeles que desempe-

fia la alta direccion.

CUADRO 7. REPERCUSIONES DE LA GCT SOBRE LOS PAPELES
DESEMPENADOS POR LAALTA DIRECCION

RoOL DIRECTIVO

CABEZAVISIBLE (1t

LIDER (111
ENLACE 1)
MONITOR 1)
DIFUSOR 1)
PORTAVOZ 1)

EMPRENDEDOR 00

GESTORDEANO- | QO
MALIAS

ASIGNADOR DE =)
RECURSOS

NEGOCIADOR (1)
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CAMBIO PRODUCIDO

Se ve reforzado su papel como punto de referencia tanto para el entorno
como para los miembros de la empresa. La intensificacion de la coopera-
cion con clientes y proveedores, con instituciones y con otras empresas
hace muy necesarias sus labores de representaciorolEsentensifica
también en relacién a los miembros de la propia organizacién debidg a su
participacion en actos importantes, en formacion y en reconocimientos.

Este papel gana mucha importancia, ya que es primordial en su labor de
implicacién y generacion de compromiso con los objetivos de la organi-
zacion, asi como en la formacién de equipos de trabajo.

Aunque contintia desarrollando esta tarea -especialmente para fomentar la
cooperacion con proveedores y clientes- ahora la comparte con otros miem-
bros de la organizacion: directivos medios, e incluso técnicos y otros emplea-

dos que no desarrollan tareas de direccion.

El papel de monitor se ve reforzado por la aplicacion del principio de la
administracion basada en hechos. El papel de difusor de la informacion
hacia dentro de la organizacion se ve reforzado por la busqueda de laltrans-
parencia en la gestion, y el papel de portavoz también se intensifica por la
labor de conexidén con el entorno. En estos cambios la gestion de la Infor-
macion se realiza de forma mucho més compartida con otros miembros de
la organizacion.

Este papel gana importancia tras la implantacion de la GCT, ya que la alta
direccion es la principal protagonista de iniciar el cambio y de explorar
nuevas oportunidades en el entorno y en el interior de la organizacidn.

Esta labor ahora es desarrollada por otros miembros de la organizacion y
de forma especial por los equipos de trabajo.

Continta ejerciendo estel pero con finalidades distintas. Ahora lo hace
como facilitador de la labor de otras personas o de los equipos de trabajo.

Esta tarea es desempefiada e intensificada por la direccion pero comparti-
da con personas que no ocupan cargos directivos.
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Podemos afirmar, por tanto, que en la labor directiva ganan importancia las relaciones inter-
personales, se reducen las fuentes de poder tradicionales basadas en el uso centralizado de la jere
quia (ReNcHY RaveEN, 1968), y es mediante el desarrollo del liderazgo y la socializacién como se
consigue que se alcancen los objetivos. Y en lo relativo a las tareas vinculadas a la gestion de la infor-
macion y la toma de decisiones, aparecen reforzadas aquellas que tienen mas relacién con el cona
cimiento y las capacidades directi¥gsnientras que las de mera ejecucion reducen su importancia
porque pueden ser delegadas o compartidas.

2. Cambios en el papel de los directivos medios.

El tipo derol a desarrollar por los directivos medios dentro del propio sistema de GC es con-
trovertido, y ha sido puesto en cuestiomvEl, 1996). Asi encontramos autores para los que los
directivos medios son una de las barreras a superar en el proceso de implantacion del sistema de Gt
y preconizan una reduccién de su nimero. Mientras otros, cerry BL991), consideran que la
reduccidon de mandos intermedios durante la implantacion de un sistema de GC es una de las mejo
res maneras de destruir el proceso. De hechai@1993), DrLE (1994) y O KLAND (1989), con-
sideran a los directivos medios como una pieza clave en el desarrollo e implantacion del sistema.
Nosotros vamos a tratar de analizar aqui cual es el cambio que se esperalesgos desempe-
flan estos directivos.

En el caso de la implantacion de un sistemaségguramiento de la calidadl papel de los
mandos intermedios se vera afectado de dos maneras. En primer lugar, durante el propio proceso di
implantacién van a participar en la definicion y documentacion del sistema de calidad; concreta-
mente definiran las responsabilidades, competencias y relaciones entre el personal, con especial ater
cion a aquellos casos en que se necesita libertad para prevenir no conformidades, aportar solucione
y verificarlas (ISO 9001, 1994 y 1999). El papel de los directivos medios variara en funcion del pro-
tagonismo que asuman los técnicos -internos o externos- en el proceso de documentacion. Otra de
sus funciones es la aprobacién de los documentos y de las sucesivas modificaciones de estos. E
importante remarcar en este punto que, en funcién de lo participativo que sea el proceso de docu-
mentacion y del papel asumido por los técnicos, el papel de los directivos 0 mandos intermedios
puede variar, desde el de protagonistas hasta el de meros ratificadores -con su firma- de documen
tos en cuya elaboracién apenas han intervenido. Una vez implantado el sistema, el directivo ve redu-
cidas sus tareas de supervision y control y puede asumir mas tareas de coordinacion y planificacion.
Esto va a permitir, por ejemplo, que con el mismo ndmero de directivos medios la organizacion pueda
afrontar situaciones con mayor grado de diversidad y complejidagn992).

25 Las capacidades directivas son consideradas fuente de ventaja competitiva sostestibiea@3y HALFAT, 1991;
FioL, 1991) y motor del cambio estratégico, en cuanto que generan patrones para la formulacion de estrategias y obje-
tivos (DURAND, 1997; ®RMAN, THOMAS y SANCHEZ, 1996; HEENEY SANCHEZ, 1997; SNCHEZ y HEENE, 1996; SINCHEZ,
HEENEY THOMAS, 1996; RAHALAD Yy HAMEL, 1993).
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Por otro lado, la implantacion de un sistem&eT supone cambios muy importantes en el
papel de los directivos medios, ya que se reduce de modo muy notedilelessupervision, que
ahora es sustituido por el autocontrol, yadule solucionar problemas concretos, que ahora es desem-
pefiado por los equipos de mejora (EFQM, 1994). Por contra, van a tener un papel muy importante
a desempefiar como responsables de identificar y liderar proyectos de mejora -tareas relacionada
con el conocimiento y las capacidades directivasrR¢@ 1988). Su actuacion confacilitadores
y lideresde los equipos de trabajo es fundamental ya que, si la implementacion de la GCT depende
del funcionamiento efectivo de los equipos de trabagou(is, 1989; @kLAND 1989), el funcio-
namiento efectivo de estos depende del contexto organizacional en el que desarrollan sus activida-
des y especialmente del apoyo que reciben de los facilitadoresgOyBNALLEY , 1994), es decir,
de los directivos medios y los técnicos de la organizacion.

Otrosrolesfundamentales que van a pasar a desempefiar los directivos medios son los de ayu-
dar a la alta direccién en la tarea de comunicar a toda la organizacién los principios de GCT, y dina-
mizar el uso de la informacién a todos los niveles, lo cual es muy necesario para la gestion del cono-
cimiento (NoNAKA Y TakeucHI, 1995). Los directivos medios en la GCT se ocupan no solamente de
facilitar la transmision de informacién y de que exista suficiente participacion en la discusion de la
informacion, también actian commdeloso como ejemplo- y como formadoresgbul, 1991).

En definitiva el directivo medio, al igual que el alto directivo, experimenta un cambio cualitati-
Vo importante en sus responsabilidades y tareas, pasando de mero supervisor y controlador a facilitadol
lider (ConTi, 1993; QUINN, 1992) y gestor de la informacion y el conocimientoNikA y TACHEUCHI,
1995). Esto también va a suponer un cambio en sus orientaciones: ahora su atencion se centrara mas
sus colaboradores y menos en sus superiores, ya que juega un papel importante en la transmisién y est
blecimiento del sistema de GC en los niveles inferiores de la organizacion.

Tras este analisis, no resulta sorprendente que la mayoria de los expertos en la aplicacion de ¢
GCT coincidan en sefialar que una de las condiciones necesarias para la efectiva implantacion de estc
sistemas es lianplicacion, compromiso y liderazgte la direccion. Esto es, efectivamente, indispen-
sable para lograr la implicacion de todos los empleados en la mejora continua.

3. Modificaciones en el papel de los empleados de la base de operaciones.

Continuando con el andlisiss empleados de la base de operacidaashién van a experi-
mentar variaciones en &l a desempefiar a partir de la implantacion de un sistema de GC. Vamos
a ver qué cambios son los mas significativos y las diferencias que podemos encontrar segun el enfo:
gue aplicado.

En el caso de un sistemaakeguramiento de la calidadl rol fundamental de todos los tra-
bajadores es el de cumplir las especificaciones e instrucciones de trabajo descritas en el sistema doct
mental, participando los mas cualificados en el proceso de documentacion de las tareas y proceso:
gue ellos mismos desarrollanAi®z, 1994). Una vez implantada la norma, todos los trabajadores
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van a desarrollar actividades de control del rendimiento de los procesos, y la informaciéon que obtie-
nen la revertirdn al sistema de informacion de la organizacién y podra ser utilizada en la toma de
decisiones en otras partes de la empresa.

Tras la implantacién de un sistema basado en los principiosad&Tiae espera que todos los
trabajadores, al igual que en el enfoque de aseguramiento, se responsabilicen de cumplir los proce
dimientos acordados y documentados; asi mismo, también es su responsabilidad el uso correcto d¢
materiales y equipo ((BLAND, 1989). Otras tareas que se espera que desempefien son la participa-
cion en las actividades de deteccién de no conformidades y en la formaciéon de nuevos empleados
(FLeisHERY NICKEL, 1994). El gran cambio en el papel de los trabajadores de linea, en un sistema de
GCT, consiste en la oportunidad que tienen de participar en actividades de mejora, asi como la capa:
cidad de autoevaluar su tarea y disfrutar de cierta libertad de accién en el desarrollo de la misma
(GARvIN, 1988). A este respecto el trabajador de linea adquiere unmoliwedamental que es el de
participante en losquipos de mejoréDEMING, 1989; FEIGENBAUM, 1961; BHIkAwA, 1986). En este
ambito asume el papel de investigacién y analisis de problemas, asi como de disefiador de solucione:
y planificador de actividades £BRry, 1991). Asi pues, tras la implantacion de un sistema de GCT los
trabajadores de linea van a ser «duefios» del proceso y, por tanto, responsables de revisarlo y mejc
rarlo constantemente fAND, 1989), ademas de tomar parte, a través de los diversos mecanismos
de participacion establecidos, en las actividades de mejora continua.

4. Modificaciones en el papel de los técnicos.

Otro de los grupos de la organizacién cuyo cambioldeamos a analizar es el de tésni-
cos.En el caso de la implantacién de un sistemasgguramiento de la calidaigbste es el grupo que
va a asumir mayor protagonismo, ya que son ellos quienes van a desempeniar el papel preponderar
te en la normalizacion de las tareas. El proceso de documentacion del sistema, el mantenimiento de
éste, el sistema de archivo, la distribucion y la retirada del mismo, van a ser responsabilidad de los
técnicos. Sus actividades les van a obligar a variar su actuacion intercambiando tareas de tipo téc-
nico -ensayos, calibraciones, etc.- por actividades de coordinacion y movilizacion del resto de miem-
bros de la empresa. Entre sus responsabilidades, ademas de la de documentar el sistema, suele es
la de mantener informada a la direccidn general de la marcha del mismo y la de coordinar a los depar-
tamentos implicados en la ratificacion e implantacion del sistema documental.

Por otro lado, la implantacién de un sistem&@¥l también va a suponer para los técnicos
un profundo cambio del. Ahora que todos los miembros de la organizacién son responsables de
la calidad, los técnicos pasan a realizar labores de coordinadores, consultores internos y disemina-
dores de informacion entre departamentosr(@ 1988; REISHERY NICKEL, 1994). Su papel es
facilitar los conocimientos técnicos y la informacién necesaria para que el resto de miembros de la
organizacion, de modo individual o integrados en equipos, puedan desarrollar actividades de mejo-
ra (RLEISHER, 1993). En definitiva, cambian el papel de resolutores de problemas por el de forma-
dores y consultores internos. Siguen siendo responsables del mantenimiento y renovacion del siste-
ma documental, pero, en este caso, Io son como meros coordinadores de un proceso en el que participe
todos los miembros de la organizacion.
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CUADRO 8. REPERCUSIONES DE LA GC SOBRE EL PAPEL
DESEMPENADO POR LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION

GRUPOS ASEGURAMIENTO DE CALIDAD GESTION DE CALIDAD TOTAL

Alta direccién OO Impulsa el proceso de implanta- OO Son responsables de disefiar|la
cién y mantenimiento del sistema, visiony la misiony los objetivos al mas
dotando los recursos necesarios y revi- alto nivel. Se intensifica su papel de
sando de forma periddica los indica- empresarios.
dores del sistema. Cambian el rol de administradores por
Las normas exigen su apoyo expreso ael de lideres del cambio. Dedican mas
la documentacién elaborada. tiempo a interactuar con otros miembros
de la organizacion, impartiendo forma-
cion, asistiendo a reuniones o visitando
las distintas unidades de trabajo. Es
importante su nivel de compromiso y
entusiasmo con la mejora de la calidad.

Directivos medios

OO Participan de forma importante en
la elaboracién del sistema documental.
Ratifican los documentos a aplicar en

O OO Cambian el papel de superviso-
res y controladores por el Heeresque
impulsan las actividades de mejora con-

su unidad de trabajo. tinua en sus unidades de trabajo.

Dedican menos tiempo a la supervisign Asumen el papel de lideres de los equi-

y el control de tareasncrementando | pos de mejora.

de forma notable su papel de planifi- Contribuyen de forma importante a ges-

cadores de actividades y gestores detionar y planifican el proceso que su

procesos. unidad de trabajo desemperia. Es impor-
tante su papel como gestores de la infor-
macién y del conocimiento para tradu-
cir los objetivos generales de la empresa
en acciones concretas.

Empleados de la
base de operacio-

@ Desempefian sus tareas ajustandosef @ Ademas de desempefiar sus tareas
a las especificaciones indicadas en el ajustdndose a las normas del sistema
sistema documental.

nes documental, y realizar los controles
Asumen, en alguna medida, parte del especificados, participan en las activi-
control y proporcionan datos que ali- dades de mejora continua realizando
mentan el sistema de indicadores de propuestas y participando en los gru-
resultados. pos de mejora.
Ahora tienen mucha mayor autonomja
para controlar sus tareas y tomar deci-
siones sobre el modo de realizarlas.
Técnicos OO Asumen un papel preponderante @ Abandonan efol de Unicos res-

en el proceso de documentacion del sis- ponsables del mantenimiento del siste-
tema. A sus tareas de tipo técnico afia- may asumen tareas de formacion y con-
den otras de coordinacion y moviliza- sultoria.

cion del resto de miembros de la

organizacion.
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VI. MODIFICACION DE LAS VARIABLES DE DISENO Y SU INFLUENCIA EN LA
IMPLANTACION DE LA GESTION DE LA CALIDAD

Este punto es importante, aunque en diferente medida, en los casegdeamiento de la
calidady de implantacion de un sistemagikestion de la calidad total

En la medida en que los cambios relacionados con la implantacién de un sistsagude
ramiento de la calidadonsisten, fundamentalmente, en cambiar formas directas de control basadas
en lacentralizaciérpor formas de control técnicas e impersonales basadatoem#dizacion, con
un aumento limitado en la participacion y compromiso de los empleados, la influencia de las modi-
ficaciones en el disefio sobre el sistema de gestion tienen un caracter fundamentalmente técnico
Cuestion ésta que se confirma con el uso que el AC hactodmdeion Esta variable es muy impor-
tante para la racionalizacién y control del sistema, pero, al mismo tiempo, la forma en que es utili-
zada en la implantacion del AC implica cambios limitados en lo que se refiere a participacion de los
empleados.

En 1aGCT, en cambio, las modificaciones sobre la forma de direccion y las variables de dise-
fio, provocadas por la implantacién del sistema, llevaran a cambios sustanciales en el funcionamiento
del conjunto de la organizacion y en el comportamiento de sus miembros. Cobra aqui especial rele-
vancia una forma de direccion que enfatiza mas la explicacién de las ideas y el comportamiento
ejemplar que el uso autoritario de la jerarquia; lo cual implica una forma atractiva de ejateer el
razgoy de inclinar al cumplimiento de los objetivos mediante el entendimiento y la conviccion. Si
ademas en la GCT farmaciénse transforma en un instrumento que alcanza objetivos técnicos, y
gue simultaneamente logra objetivos de difusion de los conceptos basicos de la GCT ayudando a
comprender el sistema y a la integracion de los miembros de la organizacién en los objetivos gene-
rales, todo ello contribuira a establecer niveles satisfactoriescidizaciony valores comunesn
la organizacion.

No obstante, todas las variables de disefio mencionadas en los epigrafes IV y V son impor-
tantes para establecer las condiciones en las que puedan darse niveles sufigeoiaizdeion y
valores comunes: la forma en la que se combinen en el disefio de los puestos de trabajo la supervi
sion, la formalizacién y la estandarizacion, la formacidn, y los niveles de adoctrinamiento; el modo
en que se agrupen las tareas en unidades organizativas y el tamafio de las unidades, facilitando mé
0 menos interaccion personal y formas de control de los resultados, o control basado en la supervi-
sion o en la formalizacion; el modo en que se articulen los flujos de informacién y de adopcion de
decisiones, y el contenido y extensién de la informacion proporcionada a cada miembro de la orga-
nizacion; y las formas de medicién y evaluacion de las diferentes tareas; todo ello, mas las politicas
de personal en sentido amplio, forman el conjunto de variables que establecen las condiciones de
disefio para obtensocializacién y valores comun@Rrisy HERRERA 1998). Sobre este conjunto
de variables es sobre el que la direccion, al graduar los nivetesntlalizaciény formalizacion,
establece las condiciones que permiten obtener recompensas intrinsecas a la realizacion del propic
trabajo, facilitando y estimulando asi la obtenciésat®alizacionvalores comuneg compromiso
con la tarea y los objetivos de la organizacion.
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La implantacion de la GCT utiliza como herramientas las variables mencionadas, y de la forma
y habilidad en su manejo dependera, como hemos dicho, el nisetidézaciony valores comu-
nescomovariables de comportamientpue en una medida relevante sustituyancaifdralizacion
-y en una medida menor aftamalizacidén-, y como variables que establecen las bases para el cum-
plimiento de los principios finalistas @@operaciénmejora continugy atencion al clienteAsi,
pues, la implantacion de la GCT modificaVasiables de disefjy de estas modificaciones depen-
den la influencia y los estimulos sobreeportamient@ue son necesarios para el pleno funcio-
namiento del sistema de GCT.

VII. CONCLUSIONES

De lo expuesto en este trabajo podemos destacar finalmente algunos aspectos de especial rele
vancia sobre las relaciones entre la aplicacién de la GC y las variables de disefio analizadas.

Respecto a la dimensidtisefio de puestos de trabaja implantacién de un sistema de
GC con un enfoque de aseguramiestipone un incremento de la capacidad de control sobre la
forma en que se realiza cada tarea y sobre el resultado de la misma en cada puesto de trabajc
mediante el aumento de la formalizacion; de tal manera que ello permite reducir la supervision
directa. Las normas y especificaciones contenidas en el sistema documental son fundamentales
en la formalizacién de procesos y tareas sobre las que descansa y se articula el sistema de AC
Asi mismo se incrementa el grado de formacion, proveyendo a los miembros de la organizacion
afectados por dicho sistema de los conocimientos necesarios para seguir las especificaciones
aplicar los mecanismos de control establecidos, y actuar segin la norma cuando se produce un:
no conformidad.

Por otro lado, la implantacion de un sistema con un enfoqG@&€dea a producir, en gene-

ral, un incremento en el grado de formalizacion de los puestos de trabajo, pero apoyado en unas
bases distintas a las que se daban en el caso del enfoque de aseguramiento. En la GCT, el moc
en el que se articula el funcionamiento de la organizacion, se sustenta, en una parte relevante, el
la normalizacién de tareas, flujos y resultados; pero también, y fundamentalmente, en la norma-
lizacion de patrones de comportamiento y criterios de toma de decisiones, que tienen un apoyo
importante en los niveles de socializacion. En este caso, por tanto, la formalizacién no es el tnico
medio aplicado para obtener comportamientos congruentes, también se recurre al uso de variable:
como la formacion y al establecimiento de condiciones de disefio que faciliten la participacién y
el compromiso, que, sin que sea necesario el componente coercitivo de la formalizacion, persi-
guen igualmente obtener como resultado comportamientos sinérgicos, orientados al logro de los
objetivos de la organizacion.

Asi mismo se producen cambios muy importantes en lo que se refiere a la formacién. La
implantacion de un sistema de calidad con un enfoque de GCT supone la dotacién de formacién
especifica para todos los miembros de la organizacion. Este enfoque propone la realizacion de ur
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diagndstico y la elaboracién continua de un programa de formacién que facilite a todos los miem-
bros de la organizacién los conocimientos que necesitan para ser mas efectivos en el desempefio d
sus tareas.

En el proceso dsocializacibnque se produce en la GCT, fruto del cual se establece un con-
junto de valores comunes y una cultura compartida, es esencial el ejemplo de los directivos, los sis-
temas de comunicacion y la difusién de los logros alcanzados, asi como los sistemas de recompen
sa u ordenacion de los incentivos, especialmente en lo que se refiere a formas de remuneracion y
reconocimiento.

Como consecuencia de todo ello, o apoyandose de forma simultanea en todo ello, en la GCT
disminuye la centralizacién y se reduce la especializacion, tanto horizontal como vertical, de los
puestos de trabajo; especialmente en lo que se refiere a los operarios. Ahora los trabajadores qui
ocupan estos puestos conocen el desempefio de una gama mas amplia de actividades y comprend
el desarrollo de procesos completos, y, sobre todo, son capaces de controlar el resultado de su tare
y de tomar decisiones sobre el modo de desempeniarla.

En cuanto a lastructura organizativaDel analisis de la dimensién estructura organizativa se
obtienen entre otras las siguientes conclusiones relevantes. La implantacién de un sistema de GC col
un enfoque de aseguramienta a suponer un incremento del ambito de control del supervisor, fruto
de la normalizacion de procesos de trabajo y de los resultados, y por tanto, en general, calye esperar
aumento en el tamafio medio de las unidggdesteris paribus, una reduccién de niveles jerarquicos
si bien estos efectos, en algunos casos, podran verse contrarrestados cuando existan necesidades
adaptacién mutua en la unidad. Respectdaaa de agrupacidrsélo habra variaciones en el caso
de que la implantacién del sistema documental muestre interdependencias en el trabajo que requierai
una nueva forma de agrupacion. Por otro lado, la implantacion del sistema de GC con este enfoque nc¢
implica la creacion y utilizacién masiva de dispositivos de enlace, aunque si supone la creacion y fun-
cionamiento de un comité permanente oehité de calidad

En lo que se refiereraodificaciones en la estructuc@mo consecuencia deifaplantacion
de un sistema de GC@&sta implantacién puede implicar cambios en el tamafio de las unidades que
podran crecer en aquellas partes de la organizacién en las que la normalizacién de tareas, flujos y
resultados asi lo permita, mientras que se reducira el tamafio en aquellas partes de la organizacion e
las que la necesidad de relacdéma a caray la adaptacion mutua requieran grupos pequefios de per-
sonas. Respecto al criterio de agrupacion de unidades, se derribaran barreras entre departamentos fu
cionales para facilitar la integracion de procesos, asi como para facilitar la adaptacion a las necesida-
des del cliente. Por otro lado la GCT va a suponer también la creacion y uso intensivo de dispositivos
de enlace que posibiliten el ajuste entre unidades o departamentos, asi como el estudio y la resolucioi
de problemas que afecten simultaneamente a varias de estas unidades.

En cuanto a logiveles de centralizacionm a la delegaciéde la capacidad para tomar deci-

siones, la implantacion de un sistema de GC coenfoque de aseguramieritoplica, en alguna
medida, la descentralizacion de la toma de decisiones. Esta descentralizacion lo sera, fundamental:
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mente en sentido horizontddacia los miembros del departamento de calidad. Concretamente hacia
los directivos y técnicos encargados del desarrollo e implantacion del sistema documental, que, a
través del disefio de normas, ganan capacidad para tomar decisiones que antes eran llevadas a ca
por los directivos medios.

En cuanto a losiveles de centralizaciém a la delegaciode la capacidad para tomar deci-
siones con la implantacién &CT, la GCT lleva a un sistema decisor mas descentralizado, produ-
ciéndose esta descentralizacion en dos direcciones. Por un lado, en vertical, se pratklegamna
cion de capacidad de toma de decisiones y una mayor participacién en el proceso de
informacion-decision, desde la alta direcciéon a los mandos intermedios y desde estos a los operarios
26, los cuales aportan sus sugerencias individualmente o en grupos. Por otro lado, en sentido hori-
zontal, se observa mayor participacion en algunas de las fases del proceso de toma de decisiones pi
parte de los técnicos y expertos que, individualmente o en equipo, desarrollan proyectos de mejora
continua de procesos y productos, y facilitan y promueven la aplicacion y difusion del sistema.

En cuanto a la dimensiqmocesos de informacion-decisid@uando el enfoque es dsegu-
ramiento de la calidade observa un incremento importante en los flujos de informacién relacio-
nados con las actividades de control, propias de un sistema formalizado en el que cada tarea tien
indicadores de control orientados a detectar no conformidades.

Cuando el enfoque del sistema e<=d&T, las variaciones posibles en kistemas de infor-
macion-decisiéson mayores en su numero y en su profundidad. En primer lugar, se multiplican los
flujos de informacién internos, especialmente en sentido horizontal, orientados a la coordinacion de
las diversas unidades de trabajo que ahora necesitan coordinar sus esfuerzos a través de comunic
ciones frecuentes y fluidas. En segundo lugar se observan cambios en los flujos de informacién-deci-
sion derivados de la descentralizacién de la toma de decisiones; ahora se observan flujos verticale:
en los que la informacion fluye de arriba a abajo y viceversa. Este contenido de los flujos responde
al nuevo reparto de papeles en los procesos de toma de decisiones. Finalmente, en tercer lugar, ¢
crean nuevos canales de informacién con personas y organizaciones externas. En este punto la nove
dad radica no s6lo en el mayor namero de flujos sino en el nivel organizativo al que se establecen;
ahora la comunicacién con el exterior no es patrimonio exclusivo de los directivos y pasa a ser una
tarea desempefiada por un amplio nimero de personas: directivos, técnicos y operarios.

Respecto a losistemas de medicidn, evaluacion y control del desemjfeeimaplantacion
de un sistema de GC con un enfoquasksguramiento de la calidaslipone, basicamente, la apli-
cacién de la normalizacion de procesos de trabajo. Igualmente se establecen estandares sobre |
outputque permiten la deteccion de conformidadesy asi mismo se observa una reduccién en
el uso de la supervisién directa.

26 Tal como observamos al estudiar esta variabieTMERG (1979) define la descentralizacién vertical refiriéndose exclu-
sivamente a la dispersién del poder de decision hacia abajo en la linea media, a la participacién de empleados de la bast
de operaciones la considera descentralizacién horizontal.
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En cuanto a losistemas de medicion, evaluacién y control del desempediodo implantamos
un sistema d&CT se produce el despliegue combinado de diversos sistemas de evaluacion y control.
Se normalizan las tareas de caracter mas rutinario o estable, se controla y evalda en funcién del resulte
do la actuacién de unidades organizativas a las que se ha cedido amplia autonomia de decision, y, en toc
la organizacion, se evallan y reconocen -a través fundamentalmente del uso de variables de accion indi
recta- comportamientos y actitudes necesarias para el éxito del sistema de GCT.

En el apartado 5 se presenta una sintesis de los cambios en los papeles desempefiados por It
diferentes grupos de personas que componen la empresa. Los grupos que mas afectadlo ven su
tras la implantacion de un sistema de GC con un enfoqasedgiramiento de la calidadon los
operarios, los mandos intermedios y los técnicos. Respecto a los operarios, se producen variacione:
en el trabajo en el sentido de que ahora van a desarrollar sus tareas atendiendo a las especificacic
nes contenidas en el sistema documental. Asi mismo se van a encargar de realizar controles sobre s
tarea o proceso, y de incluir los datos obtenidos en el sistema de informacién que permite elaborar
una bateria de indicadores de resultados. Por tanto su actuacion queda formalizada por un conjuntc
de reglas y estara menos sujeta a la supervision directa de los mandos o directivos intermedios. Er
lo que atafie a estos Ultimos la implantacién del sistema supone una reduccién en sus tareas de supe
visién y control, y un incremento en sus responsabilidades ptandicadores de actividades
gestores del procedmnjo su responsabilidad. Los directivos medios también suelen participar para
ratificar los documentos durante el proceso de implantacion del sistema.

Si centramos nuestra atencién en los técnicos, en el procasegigamiento de la calidad

se espera que estos desempefien un papel destacado en el proceso de elaboracion de normas y est
dares, asi como en su mantenimiento tras la implantacién. Asi mismo desempefian el papel de coor:
dinadores de actividades entre unidades de trabajo sobre las que no tienen responsabilidad jerarqui
ca, y van a facilitar el intercambio de informacion entre las mismas. Por lo que respecta a la alta
direccion, los técnicos asumen la responsabilidad de proveer los recursos necesarios a las unidade
de trabajo implicadas en el proceso de implantacién, asi como de realizar un seguimiento, a través
del comité de calidad, del grado de cumplimiento de los objetivos de GC propuestos. Otro de sus
papeles es ratificar y respaldar las actuaciones del departamento de calidad en orden a facilitar la
implantacion del sistema en las diversas unidades de trabajo.

El desarrollo de un sistema de GC con un enf&@& supone cambios de mayor profundi-
dad para todos los grupos. En lo referentedaéacion generatabe destacar el papel de lideres del
cambio que asumen en el seno de la organizacion, lo cual implica la dedicacién de gran parte de st
tiempo a la comunicacion de las prioridades de la organizacion a todos sus miembros, y a favorecer
la coordinacion de esfuerzos entre unidades de trabajo. Asi mismo, es primordial para el correcto
funcionamiento del sistema que los integrantes del equipo de direccion definan un sistema de obje-
tivos que sea la expresion concreta de la misidon de la empresa. En lo que se refier@nddss
intermedios, del analisis del papel desempefiado por estos cabe destacar las siguientes observacic
nes: dejan de realizar actividades de supervision y control de tareas y asumen el liderazgo y la pla-
nificacién de las actividades que posibilitan la mejora continua de los procesos bajo su responsabi-
lidad; y asumen igualmente una gran responsabilidad en el conocimiento de la organizacion y la
gestion de la informacién.
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Los operarios, en la GCT, asumen el control de sus tareas, y si bien es cierto que las desem-
pefian conforme a las especificaciones indicadas en el sistema, también lo es que realizan los con
troles normalizados sobre las mismas, y que, en funcién de los resultados obtenidos, emprenden la
actuaciones correctoras pertinentes. Por tanto, los operarios en la GCT tienen capacidad para gobel
nar el desarrollo de sus tareas, siempre conforme a lo especificado en las normas. También dispo
nen de mayor autonomia para participar en el proceso de decision, entendido éste en sentido amplic
al poder realizar sugerencias de mejora a titulo individual, y al participar en equipos para resolver
problemas de calidad. Los operarios recibiran la formacién especifica necesaria que les permita la
participacion mediante sugerencias y la prevencién de los costes de la no calidad.

Finalmente, en el epigrafe 6 indicamos brevemente -pero de forma vigorosa-, cémo las modi-
ficaciones producidas por la implantacion de un sistema de GC sobre las variables de disefio de e
organizacion, posibilitan cambios en las variables de comportarsiitdizaciory valores comu-
nesque llevan a otras formas de coordinacién y control. En la implantacién de un sistesea de
guramiento de la calidadstas variables de comportamiento tienen, en principio, una importancia
menor, que ira aumentando conforme el sistema sea mas avanzado y se mueva en direccion ala GC
Ahora bien, en lo que se refiere a la implantacién de un siste@&Tda sustitucién del control
mediantecentralizacidrpor control basado enfarmalizacion, y, sobre todo, por control basado en
niveles suficientes decializaciory valores comunes, es consustancial al sistema y al logro por éste
de sus objetivos finalistas: cooperacion en los ambitos interno y externo de la empresa, mejora con-
tinua, y atencion a la satisfaccion del cliente.
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