Naturaleza, significado y contenido de la gestion
de la calidad total

Autores: Javier Garcia Bernal y Marisa Ramirez Alesén

Universidad de Zaragoza

Resumen

El estudio de la Gestién de la Calidad Total (GCT) ha sido abordado bajo dife-
rentes enfoques, lo que ha generado numerosas definiciones. En la actualidad toda-
via no existe un marco tedrico generalmente aceptado. Por ello, el presente trabajo
pretender avanzar en este sentido, y sintetiza las principales aportaciones existentes
en la literatura especializada con el objeto de delimitar qué es la GCT. Asi, se pre-
sentan tanto los principios en los que se sustenta como las dimensiones a través de
las cuales se hace operativa.
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Abstract

The study of the Total Quality Management (TQM) has been analyzed under
different perspectives generating numerous definitions. Nowadays, a theoretical fra-
mework generally accepted does not exist. Thus, the present paper has the aim to
deep on this and it summarizes the main contributions that appear in the specialized
literature in order to define what is the TQM. So, we present the principles and the
critical factors for operation of TQM.
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L. Introduccion

La Gestién de la Calidad Total (GCT) no cuenta con un marco teérico de refe-
rencia comdnmente aceptado, lo que ha generado un amplio abanico de definiciones
de la misma. De hecho, el propio término calidad es amplio y difuso adoptando
diversas definiciones. Asf, ambos conceptos han evolucionado en el tiempo con dife-
rentes enfoques en cada momento.

Por ello, el presente trabajo pretende establecer un marco tedrico de referencia
que permita analizar la GCT desde una perspectiva econémica y organizacional. Se
pretende avanzar en la delimitacién conceptual de la propia GCT, proporcionando
una definicién de la misma que clarifique qué es, en qué principios se sustenta, y las
dimensiones criticas que la constituyen y la hacen operativa.

Para ello, el primer epigrafe profundiza en los conceptos de calidad y de GCT. Las
diferentes definiciones existentes de calidad condicionan el enfoque adoptado al
abordar su gestion. Asi, se presentan los diferentes enfoques adoptados a lo largo del
tiempo hasta llegar a la dltima etapa denominada GCT (Dale, 1999). De la misma
forma, se recogen las diferentes delimitaciones conceptuales basicas de la misma,
optando por aquella mas consistente con las aportaciones y el marco tedrico y con-
ceptual proporcionado por la Teorfa de los Costes de Transaccién. Posteriormente, el
epigrafe segundo centra la atencién en la distincién entre principios y practicas de la
GCT. La adopcion de tales principios y practicas por parte de un elevado niimero de
empresas ha derivado en que determinados autores hayan enfocado sus esfuerzos en
la identificacién de una serie de dimensiones o elementos criticos que hacen operati-
va a la GCT. Tales aportaciones se recogen en el epigrafe tercero donde, ademss, se
identifican una serie de elementos comunes en los trabajos revisados, que son pre-
sentados y justificados econdmicamente. Finalmente, el epigrafe cuarto recoge la
definicion de GCT derivada de la presente investigacién, la cual proporciona una
delimitacién conceptual de la misma desde el marco teérico proporcionado por la
Teorfa de los Costes de Transaccion.
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II. La gestion de la calidad total: evolucién y delimitacion del marco
tedrico de referencia

La ISO 8402:1994’ proporcioné una definicién internacional de GCT como un
enfoque de gestién empresarial, centrado en la calidad y basado en la participacion de todos sus
miembros, cuyo propdsito es conseguir el éxito a largo plazo, a través de la satisfaccién de sus
clientes y de los beneficios aportados a todos los miembros de la organizacion y la sociedad.

A pesar de la existencia de esta definicién, algunos autores siguen sefialando que
la GCT es un concepto ambiguo y confuso, que es entendido por las personas segin
sus propias creencias y convicciones (Casadesus et al., 2005). Ademds existen otros
conceptos afines que dificultan todavia mas el consenso, como son el control total de
la calidad (Total Quality Control, -TQC-), el control total de la calidad “estilo japo-
nés” (Company Wide Quality Control, -CWQC-) o la direccién estratégica de la cali-
dad total (Strategic Total Quality Management, -STQM-). Las similitudes y diferencias
entre estos conceptos se recogen con mayor detalle en Lloréns y Fuentes (2006).

Todo esto provoca que todavia no exista un marco tedrico para la Gestién de la
Calidad Total (Wilson y Durant, 1994). De hecho, ni siquiera existe para el propio
término calidad (Reeves y Bednar, 1994). Y es que las distintas definiciones de cali-
dad condicionan qué se entiende por Gestién de la Calidad.

Asi, Garvin (1988) indica que las diversas definiciones de Calidad se enmarcan
desde una perspectiva trascendente hasta una perspectiva basada en el valor, pasan-
do por perspectivas basadas en el producto, perspectivas basadas en el consumidor, o
perspectivas fundamentadas en la produccién. De esta forma, desde el enfoque tras-
cendente se identifica calidad con “excelencia innata” (Pirsig, 1974; Tuchman,
1980); desde el enfoque basado en el producto, se considera a la calidad como una
variable precisa y susceptible de ser medida de forma que una calidad diferente supo-
ne una diferencia en la cantidad de algin atributo de un producto (Abbott, 1955;
Leffler, 1982); desde el enfoque basado en el usuario se concibe calidad como nivel
de satisfaccién de las preferencias de los consumidores (Edwards, 1968; Kuehn y
Day, 1962; y Juran, 1974); desde un enfoque basado en la manufactura se identifica
calidad con conformidad en las especificaciones (Crosby, 1979; Gilmore, 1974); y
desde un enfoque basado en el valor se define calidad en términos de costes y pre-
cios (Broh, 1982; Feigenbaum, 1961). Reeves y Bednar (1994) sintetizan las diferen-
tes definiciones del concepto de calidad en cuatro: 1) calidad como satisfaccién de
las expectativas, 2) calidad como conformidad con las especificaciones, 3) calidad
como valor, y 4) calidad como Excelencia. La adopcién de una u otra definicién de
calidad determina el enfoque adoptado al abordar la gestién de la misma.

La Gestién de la Calidad Total (GCT) es la dltima de las etapas del proceso evo-
lutivo de la Gestién de la Calidad estipulado por Dale (1994, 1999). Segin el autor,

? La Norma ISO 8402:1994 fue reemplazada por la ISO 9000: 2000. La dltima versién de la familia de nor-
mas ISO 9000 es la UNE-EN ISO 9000:2005.
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la Gestién de la Calidad ha evolucionado en funcién del enfoque adoptado en cada
momento, desde cuando las labores de produccidn e inspeccién estaban separadas y
la calidad era responsabilidad del inspector (Taylor, 1911) hasta lo que se denomina
Gestién de la Calidad Total (GCT), entendida como “la cooperacién mutua de todas
las personas en una organizacién y en los procesos de los negocios asociados para
producir productos y servicios que satisfagan las necesidades y expectativas de los
clientes” (Dale, 1999: 9). En la evolucién de la Gestién de la Calidad, Dale (1999)
identifica cuatro etapas’ Inspeccién, Control de la Calidad, Aseguramiento de la
Calidad y la Gestién de la Calidad Total (GCT).

Durante algin tiempo, la inspeccién fue considerada el tnico camino para asegurar
la calidad. En un sistema basado en la inspeccién, una o més caracteristicas de un pro-
ducto, servicio o actividad son examinadas, medidas, testadas, evaluadas y comparadas
con los requisitos especificados para conseguir la conformidad con las especificaciones.
Por tanto, es un proceso de reparacion expost sin enfoque preventivo, donde el énfasis
reside en acciones correctivas (enfoque reactivo) y no suele implicar directamente en el
mismo sentido a clientes y proveedores, limitdndose a ser una préctica interna. James
(1996 y 1997) apunta que la inspeccién centra la atencién en el producto.

El Control de Calidad persigue reducir la incidencia de la no-conformidad a tra-
vés de un mayor control del proceso, desde un enfoque de deteccién. Sin embargo,
sigue siendo un enfoque reactivo en el que se avanza en el desarrollo y sofisticacién
de los métodos y sistemas de inspeccién. James (1996 y 1997) considera que el con-
trol de calidad se orienta hacia los procesos.

Posteriormente, se consideré que el simple hecho de encontrar y solucionar un
problema después de haberse producido no elimina la verdadera causa del problema.
Por ello, la orientacién de los esfuerzos hacia la prevencién permitiria conseguir una
mejora continua y perdurable. Por tanto, se produce un cambio sustancial de filoso-
fia y un nuevo enfoque de trabajo que se constituye en la base de la tercera de las
etapas: el Aseguramiento de la Calidad. Se hace necesario la coordinacién y cola-
boracién de personas asignadas a varios departamentos para descubrir cudl es la
naturaleza de los problemas vy, asf, eliminarlos. El aseguramiento de la calidad res-
ponde a un enfoque pro-activo con mayor énfasis en la planificacién; en la forma-
cién y el adiestramiento de los empleados; en la mejora de los disefios de productos,
servicios y procesos; en un mayor control del proceso; y en conseguir una mayor
implicacién y motivacién del personal. James (1996 y 1997) identifica el asegura-
miento de la calidad con sistemas.

> Numerosos autores recogen el proceso evolutivo de la GCT de Dale (1994 y 1999) como, por ejemplo,
Merino (2001), Moreno Luzén et al. (2001), Claver et al. (2005) y Casadests et al. (2005). Estos tltimos inte-
gran las etapas de Inspeccion y Control de Calidad en una sola que denominan “Inspeccién de la Calidad” (Casa-
dests et al., 2005:17). Por otro lado, se hace necesario destacar que Garvin (1988) distingue cuatro etapas en
el proceso de evolucién de la calidad en la época industrial: Calidad mediante inspeccién (Inspection), Control
estadistico de la calidad (Statistical Quality Control), el aseguramiento de la calidad (Quality Assurance) y la
calidad como estrategia competitiva (Strategic Quality Management).
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Por dltimo, la cuarta etapa, denominado Gestién de la Calidad Total (GCT),
implica la aplicacion de los principios de gestion de la calidad a todos los aspectos de
la organizacién. Se produce un mayor énfasis en las personas, una mayor sofistica-
cién de las herramientas y técnicas empleadas, mayor atencién a la gestién del pro-
ceso, mayor formacién y desarrollo de los empleados, mayores esfuerzos en eliminar
actividades que no generen valor, etc. El proceso se extiende a los proveedores y
clientes con los que se busca establecer relaciones y con todos los grupos de interés
(stakeholders) de la organizacién. Todas las actividades se reorientan para centrarse
en el cliente, tanto interno como externo. Finalmente, existe la necesidad de mejora
constante hacia la excelencia empresarial. Merino (2001) considera que esta etapa,
trata de conciliar e integrar los conceptos de calidad, estipulados por Reeves y Bed-
nar (1994), de conformidad con satisfaccién del cliente. Por su parte, James (1996 y
1997) apunta que la GCT adopta un enfoque centrado en las personas.

Por otro lado, Moreno-Luzén et al. (2001) matizan que las orientaciones bésicas
de cada una de las etapas recogidas por Dale (1999) pueden tener un caracter acu-
mulativo de forma que una orientacién hacia las personas por parte de la GCT no
tiene por qué excluir un interés por los productos, procesos y sistemas.

Aunque numerosos autores han referenciado el proceso evolutivo hacia la GCT
de Dale (1999), no existe consenso en la delimitacién conceptual de la misma.
Existe un amplio abanico de definiciones, desde los autores que sostienen que es
una técnica alternativa de gestién (Price, 1989) hasta los que apuntan que la GCT
representa un cambio de paradigma (Broedling, 1990; Slater, 1991; y Brocka and
Brocka, 1992). Asi, determinados autores la conciben simplemente como un con-
junto intervinculado de prdcticas orientadas a mejorar el performance empresarial y
la satisfaccién del cliente (Handfield et al., 1998) o como un medio para mejorar el
performance y la calidad de toda la organizacién (Hunt y Gitlow, 1996). Para otros
autores la GCT es un recurso estratégico (Powell, 1995) o una opcidén estratégica
de negocio (Waldman, 1994; Reed et al., 1996; Tummala et al., 1996; o Stahl y
Grigsby, 1997). Wruck y Jensen (1994) o Brickley et al (1997 y 2004) delimitan el
concepto de GCT como una opcién de disefio organizativo. Otros autores, la iden-
tifican con una nueva forma de pensamiento en la gestién de empresas (Chorn,
1991), o incluso con una filosofia de direccién (Dean y Bowen, 1994; Spencer,
1994; Adams et al., 1999).

Entre las diferentes alternativas sefialadas, la presente investigacién opta por la
definicién consistente con el marco tedrico y conceptual proporcionado por la Teo-
ria de Costes de Transaccién: la delimitacién conceptual de la GCT como una
opcién de disefio organizativo. Esta alternativa permite profundizar en la naturaleza
econdémica de la GCT y en el papel desempenado por la misma en la resolucién de
los dos tipos de problemas que pueden aparecer en la empresa: los problemas de
informacién o coordinacién y los problemas de motivacién o incentivos (Milgrom y

Roberts, 1992 y 1993).
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II1. Principios que sustentan la gestion de la calidad total

Una vez se ha delimitado el marco conceptual de referencia, se hace necesario
seguir profundizando en los principios que fundamentan la GCT.

Savolainen (2000) distingue dos niveles para la investigacién de la Gestién de la
Calidad. Por un lado, se encuentra un nivel abstracto que se corresponde con los
principios; y por el otro, se encuentra un nivel prictico y perceptible que se corres-
ponde con las practicas. Entre los autores que distinguen entre principios y practicas
se encuentran Spencer (1994), Dean y Bowen (1994), Powell (1995), Wilkinson et
al. (1998) y Oakland (2000).

Existen multiples enumeraciones de los principios que sustentan la GCT. Sin
embargo, aunque la nomenclatura y relacién de principios difieren en funcién de los
autores consultados, no existen divergencias notables en la esencia de los mismos.
Por motivos se simplicidad y claridad en la exposicién, se adopta la nomenclatura
utilizada por Dean y Bowen (1994). Asi, los principios que fundamentan la GCT
son: (1) Orientacién al Cliente, (2) Mejora Continua, y (3) Trabajo en Equipo. La
Orientacién al Cliente se justifica por la importancia que tiene proporcionar los pro-
ductos y servicios que satisfagan las necesidades de los consumidores. La Mejora
Continua es una consecuencia del hecho de que la satisfaccién del cliente sélo puede
conseguirse a través de una mejora efectiva de los procesos mediante los cuales se
crean los productos y servicios. Por dltimo, el Trabajo en Equipo se considera la mejor
manera de conseguir una orientacién al cliente y una mejora efectiva de los proce-
sos, puesto que para ello es necesaria la colaboracién, tanto a nivel interno de la
organizacién, como externo con clientes y proveedores.

Dean y Bowen (1994) ilustran una serie de practicas y técnicas que hacen ope-
rativos tales principios y que quedan recogidos en la tabla 1.

Tabla 1: Principios, Técnicas y Practicas de la Calidad Total

Principio Orientacion al cliente Mejora continua Trabajo en equipo
Practicas | - Contacto directo con el - Anilisis de procesos - Basqueda de soluciones que
cliente. - Reingenierfa. beneficien a todas las unidades
- Recabar informacién sobre | - Resolucién de problemas. | implicadas en el proceso
las necesidades de los clien- | - Ciclos PDCA - Formacién de varios tipos de
tes. (Planificar, Hacer, equipos
- Usar la informacién tanto en | Controlar, Actuar) - Formacién/entrenamiento en las
el disefio como en la entrega habilidades de grupo

de productos y servicios.

Técnicas | - Encuestas al cliente y grupos | - Gréficos de flujos - Desarrollo organizacional de
(focus groups) - Analisis de Pareto. métodos como las técnicas de
- Desarrollo de la funcién de | - Control estadistico de grupo.
Calidad (trasladar la infor- procesos. - Métodos de generacién de equi-
macién sobre el cliente den- | - Diagramas de escama pos (ej. Clarificacién de roles y
tro de las especificaciones del | de pez. feedback de grupo).
producto)

Fuente: Dean y Bowen (1994: 395)
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Respecto a las técnicas y/o herramientas que hacen operativas las diferentes
practicas empresariales relativas a cada uno de los principios, han sido objeto central
de estudio por parte de la Ingenierfa de la Calidad?. Para mayor detalle de cada una
de las herramientas que tradicionalmente son vinculadas a la GCT, y las m4s recien-
tes, pueden consultarse Pfeifer y Torres (2002) o Cuatrecasas (2005).

IV. Dimensiones criticas de la gestion de la calidad total

La adopcién de tales practicas y herramientas, vinculadas a la GCT y sustentadas
en los tres principios sefialados, ha derivado en que determinados autores centren su
atencién en la identificacién de las dimensiones o elementos esenciales de la GCT,
con el objetivo de elaborar un instrumento de medida del grado de adopcién de la
misma. Existe cierto consenso al considerar como primer trabajo de este tipo el ela-
borado por Saraph et al.> (1989). Otros trabajos similares, posteriores en el tiempo
son los de Porter y Parker (1993), Flynn et al. (1994), Anderson et al. (1995), Ahire
et al. (1996), Black y Porter (1996), o Rao et al. (1999). A partir de sus aportacio-
nes, se ha optado por presentar los elementos necesarios para una adopcién efectiva
de la GCT bajo 5 dimensiones: Liderazgo, Gestién de la Informacién, Participa-
cién de los Empleados, Gestién de los Procesos, y Orientacién a diversos Stake-
holders. A continuacion se explica cada una de ellas.

Dimensién critica n? 1: Liderazgo

La primera de las dimensiones identificadas, que caracteriza a las empresas que
implantan la GCT, es la presencia de un elevado nivel de liderazgo por parte de la
alta direccién (Anderson et al., 1995). En general, el concepto de liderazgo se define
como la relacién a través de la cual una persona o grupos de personas influyen en la
conducta o acciones de otras (Mullins, 1996).

Diversos autores han presentado modelos econémicos que recogen la incidencia
del liderazgo en la empresa como mecanismo que fomenta la alineacién de incenti-
vos entre los diferentes miembros de la empresa (Rotemberg y Saloner; 1993; Her-
malin, 1998). Tal y como indica Hermalin (1998), la caracteristica esencial que defi-
ne a un lider es la presencia de personas que le siguen de forma voluntaria. En otras
palabras, el comportamiento de los denominados seguidores no viene motivado por
mecanismos coercitivos o de autoridad (soluciones jerarquizantes). Por tanto, se asu-

* La Ingenieria de la Calidad “se concentra en obtener productos y procesos de calidad aplicando equipos y
métodos con cualidades tecnoldgicas y econdmicas éptimas” (Pfeifer y Torres, 2002).

° Garvin (1984) identifica una serie de factores criticos de la gestién de la calidad basandose en la observa-
cién “in situ” de 16 compafifas, siendo el primer estudio empirico sobre las practicas de la. calidad y su impacto
sobre el performance. Sin embargo, determinados autores sefialan el trabajo de Saraph et al. (1989) como el
pionero a la hora de desarrollar empiricamente una escala de medida de la Gestién de la Calidad Total (p. e.
Flynn et al. (1994); Ahire et al. (1996), Rao et al. (1999), Barker y Cagwin (2000); Ho et al. (2001), o Merino
(2001)).
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me que el liderazgo es una herramienta o solucién no jerarquizante para la alinea-
cién de incentivos, basada en elementos culturales.

Directamente vinculado con el concepto de liderazgo, existen otros dos elemen-
tos recogidos en la literatura: el compromiso de la direccion y la planificacion estratégica
de la calidad.

Un alto nivel de compromiso o apoyo por parte de la alta direccién ha sido
considerado necesario para una implantacién efectiva de la GCT por autores como
Saraph et al. (1989); Flynn et al. (1994); Ahire et al. (1996); o Rao et al. (1999). La
importancia que se le atribuye a que la direccién de la empresa muestre su compro-
miso por la GCT se justifica a partir de las aportaciones de Hermalin (1998) relati-
vas a la naturaleza del liderazgo reforzado a través del ejemplo. De esta forma, el incre-
mento de esfuerzo por parte de la direccién para conseguir una implantacién efecti-
va de la GCT impulsa un mayor nivel de esfuerzo por parte del resto de empleados.

Porter y Parker (1993), Black y Porter (1996) y Rao et al. (1999) destacan la
importancia de la planificaciéon o gestién estratégica de la GCT. La planificacién
estratégica de la calidad recoge en qué medida se contempla la GCT dentro de la
elaboracién del plan estratégico de la empresa y cdmo se traslada a metas, politicas y
lineas de actuacién concretas, que deben ser conocidas por todos los miembros de la
organizacién. En otras palabras, se establece, de manera formal y explicita, cuéles
son los principales objetivos de la empresa y la forma de alcanzarlos. El objetivo lti-
mo es la difusién de una serie de normas de conducta criticas para el adecuado fun-
cionamiento de la empresa para que los trabajadores asuman e internalicen la nece-
sidad de ajustarse a las mismas en beneficio de todos. Por tanto, se establece un esce-
nario propicio para potenciar el papel que, sobre la alineacién de incentivos, desem-
pefia la presion social (Kandel y Lazear, 1992°).

Dimensién critica n? 2: Gestién de la informacion

La segunda de las dimensiones engloba aquellos elementos directamente relacio-
nados con la elaboracién y utilizacién de la informacién necesaria para la aplicacién
eficaz y eficiente de los principios de la GCT. Saraph, et al. (1989) los sintetizan en
el término Datos relativos a la calidad y su divulgacién. Recoge tanto la elaboracion de
informacién especifica, formal y peridédica de apoyo a la resolucién de problemas,
como su disponibilidad y utilizacién por parte de todos los niveles jerarquicos de la
organizacion.

¢ La presién social hace referencia a aquellos premios o castigos psicolégicos que los miembros de una
organizacién perciben a la hora de tomar sus decisiones individuales. Tales premios o castigos se manifiestan a
través de la aparicién de sentimientos de vergiienza y culpabilidad. El establecimiento de una norma puede
constituirse en una herramienta que permite alinear los intereses de los participes. Con la presencia de presién
social en la empresa, los agentes tienen menores incentivos a no cumplir con su cometido como consecuencia
de la aparicién de sentimientos de culpa, de vergiienza o ambos simultdneamente. Consecuentemente, se logra
un incremento del desempefio de los participes de la organizacién.
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La importancia de una adecuada gestién de la informacién ha sido considerada
como elemento critico por autores como Porter y Parker (1993), Flynn et al. (1994),
Ahire et al. (1996), Black y Porter (1996), o Rao et al. (1999).

La necesidad de una gestion eficaz y eficiente de la informacién proporciona el
principal argumento de generacién de valor tradicionalmente atribuido a la GCT.
Wruck y Jensen (1994) sustentan la capacidad de generacién de valor de la GCT en
la resolucién de problemas a través de la aplicacion del método cientifico, basando la
toma de decisiones en la informacién y el conocimiento relevantes.

Otro elemento que se considera dentro de esta dimensién es el Benchmarking ya
que es una técnica concreta de obtencién de informacién relevante y asi ha sido
considerada por autores como Ahire et al. (1996) o Rao et al. (1999).

El concepto de benchmarking alcanzé una notable popularidad a partir del trabajo
de Camp (1989), fundamentado en las experiencias de la empresa Rank Xerox.
Como indican Love and Dale (1999), el benchmarking también puede definirse como
una oportunidad de aprender de las experiencias de otros.

Dimensién critica n? 3: Participacién de los Empleados

La tercera de las dimensiones criticas que caracterizan a las empresas que implan-
tan la GCT hace referencia a la utilizacién de sistemas de participacién e implica-
cién de los empleados o empowerment (Porter y Parker, 1993; Ahire et al., 1996; y
Rao et al. 1999).

La utilizacién de sistemas participativos de gestién es una herramienta que per-
mite el aprovechamiento eficaz de conocimientos especificos inicialmente dispersos
en distintos niveles de la organizacién (Wruck y Jensen, 1994; Brickley et al., 2004).
Para la solucién de problemas que precisan de informacién especifica de personas
pertenecientes a diversos departamentos, se constituyen los grupos o equipos de tra-
bajo.

Bajo esta dimensién se recogen de forma simultdnea y complementaria otros ele-
mentos criticos concretos destacados por otros autores como son la formacién o
adiestramiento de los empleados (Saraph et al., 1989, Porter y Parker, 1993,
Anderson et al., 1995; Ahire et al., 1996; y Rao et al. 1999) y la constitucién de
equipos de trabajo o de mejora (Flynn et al., 1994; y Black y Porter, 1996).

El papel desempefiado por la inversién de recursos destinados a la formacién de
los empleados en técnicas o aspectos relacionados con la calidad (p. e. formacién
estadistica) permite proporcionar las condiciones necesarias para la aplicacién del
método cientifico en la toma de decisiones (Wruck y Jensen, 1994).

Respecto a la constitucién de equipos de trabajo, éstos influyen sobre la eficien-
cia empresarial al componerse de miembros de diferentes funciones que disponen de
mayor talento para trabajar en conjunto que de forma individual (Hackman y Wage-

man, 1995).
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Dimensién critica n? 4: Gestién de los Procesos

La necesidad de una adecuada gestion de los procesos surge a partir de uno de los
tres principios de la GCT sefialados: la mejora continua (Dean y Bowen, 1994). La
Gestion de Procesos engloba tanto los aspectos directamente relacionados con los
procesos productivos propios de la empresa (Saraph et al., 1989; Porter y Parker,
1993; Flynn et al., 1994; Anderson et al., 1995; y Ahire et al., 1996), como aquellos
aspectos relacionados con la colaboracién y/o el establecimiento de relaciones
estables con los proveedores (Saraph et al., 1989; Flynn et al., 1994; Ahire et al.,
1996; Black y Porter, 1996; y Rao et al., 1999).

Entre los argumentos que justifican la importancia de una adecuada gestién de
los propios procesos productivos de la empresa, Sakakibara et al. (1993) establecen
que la mejora de los procesos permite reducir la variabilidad de los mismos, mejorar
su flexibilidad, reducir los tiempos de entrega y reducir los costes. Es decir, provoca
un incremento de la productividad, asi como una disminucién de la incertidumbre o
variabilidad.

Respecto al establecimiento de politicas de colaboracién con los proveedores y/o
el establecimiento de relaciones a largo plazo con los mismos se justifica porque faci-
lita la inversién en activos especificos. Tal y como apuntan Milgrom y Roberts (1992,
1993), el nivel de inversién en activos especificos en relaciones bilaterales est4 limi-
tado por las consecuencias del denominado problema de retencién. En este sentido,
el establecimiento de relaciones fundamentadas sobre las bases de los conceptos
confianza, reciprocidad y reputacién (Salas, 2000), en un contexto dindmico, ofrece
determinadas garantias de proteccién a las partes que decidan acometer inversiones
de caracter especifico ante posibles comportamientos oportunistas futuros de la otra
parte.

Dimensién critica n? 5: Orientacién a diversos Stakeholders.

Esta dimensién recoge todos aquellos aspectos relacionados con la orientacién de
la GCT respecto a quiénes deben ser los participes de los beneficios derivados de la
accién empresarial. Ademas de los accionistas o propietarios de la empresa, diversos

autores (p. e. Dale, 1999) consideran a los clientes, a los empleados, e incluso a la
comunidad que rodea a la empresa (sociedad). Quedan omitidos de forma explicita
los proveedores, cuyo cardcter instrumental se ha recogido en la dimensién Gestion
del Proceso, fundamentando su importancia en la proteccion de los intereses de
ambas partes, proveedores y empresa, ante la realizacién de inversiones especificas.
El colectivo de los clientes ha sido ampliamente considerado en los instrumentos
que hacen operativa a la GCT analizados, con la excepcién del elaborado por Saraph
et al. (1989). La importancia atribuida a este colectivo se justifica en el hecho de
que se constituye en uno de los tres principios sobre los que sustenta la GCT (Dean
y Bowen, 1994). Los autores destacan que es necesario que la organizacién centre su
atencién en los clientes dada la importancia de proporcionar productos y servicios
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que satisfagan a los mismos. Para ello, los autores apuntan una serie de practicas
tales como mantener contactos directos con los clientes, recopilar informacién sobre
sus necesidades y emplear dicha informacién para disefiar y generar los diversos pro-
ductos y servicios de la empresa. La importancia de la orientacién al cliente para la
supervivencia de la empresa se sustenta en el concepto de lealtad (Ittner y Larcker,
1996). Una mayor lealtad del cliente se traduce en una menor elasticidad de la
demanda y, como consecuencia, en una menor sensibilidad al precio.

Respecto a la consideracién de los intereses de colectivos como los empleados,
trabajos como el de Freeman y Lazear (1995) proporcionan argumentos que mues-
tran cémo la anteposicion de los intereses de los trabajadores frente a los de los
accionistas o propietarios logra incrementar la renta generada por la organizacién.

La inclusién de otros colectivos como la sociedad o comunidad que rodea a la
empresa se corresponde, fundamentalmente, con aquellos trabajos que establecen los
elementos determinantes de la GCT en base a los criterios estipulados por el Modelo
EFQM de Excelencia (p. e. Garcia-Bernal et al., 2004; o Bou-Llusar et al., 2005) o
aquellos que siguen un enfoque stakeholder fundamentado en el Modelo Malcolm Bal-
drige (p. e. Pannirselvam y Ferguson, 2001). Desde un punto de vista econémico, exis-
te un amplio debate (Rodriguez, 2003) entre los defensores de la perspectiva stakehol-
der (o teoria de los interesados) frente a los defensores del modelo financiero de
empresa (centrado en los intereses de los accionistas o propietarios de la empresa). En
cualquier caso, la difusién de un enfoque stakeholder en Europa viene apoyada por la
notable difusién de modelos de gestién como el Modelo Europeo de Excelencia promo-
cionado por la European Foundation for Quality Management (EFQM).

V. Conclusiones

Como se ha puesto de manifiesto, la GCT es un concepto amplio y difuso, de la
misma forma que lo es el concepto de calidad. Las distintas definiciones de calidad
han condicionado el enfoque adoptado en el momento de afrontar su gestién. Asi, la
Gestion de la Calidad ha ido evolucionando a lo largo del tiempo hasta lo que
actualmente se conoce como Gestién de la Calidad Total (GCT).

Sin embargo, todavia no existe un marco tedrico de referencia para la GCT gene-
ralmente aceptado. En consecuencia, tampoco existe consenso en las identificacio-
nes de los principios, practicas y técnicas que sustentan y hacen operativa la GCT,
aunque sf se aprecia la existencia de ciertos elementos comunes.

Partiendo de las diferentes aportaciones relativas a la delimitacién conceptual de
la GCT, a los principios basicos que la sustentan y a las diferentes dimensiones criti-
cas, identificadas por diversos autores, se presenta una definicién de GCT desde el
marco tedrico proporcionado por la Teoria de los Costes de Transaccién.

Asi, desde una perspectiva econémica y organizacional, la GCT es una opcién
concreta de disefo organizativo sustentada en tres principios que son: (1) la orien-
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tacién al cliente, (2) la mejora continua y (3) el fomento de la participacion de
los empleados. Ademas, para una implantacion eficaz es necesario que exista un ele-
vado nivel de liderazgo en la empresa; que se destinen esfuerzos y recursos a solucio-
nar y gestionar eficientemente los problemas de informacién; que se fomente la par-
ticipacion de los empleados; que se realice una gestion eficiente de los procesos; y
que la accién empresarial esté orientada a la proteccién de los intereses de colectivos
como los clientes, e incluso otros stakeholders, como los empleados o la comunidad
en general.
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