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Resum

Aquest article tracta sobre la Gestio de la Qualitat Total (GQT), un programa de canvi
organitzatiu que té com a principis fonamentals I'orientacio al client, la millora continua
i el treball en equip. En el desenvolupament dels seus sistemes de qualitat total, les empre-
ses han seguit tres enfocaments basics: el dels consultors, el de la normalitzaci6 i els dels
premis. Emperd treballs recents apunten que I'adquisicié de certs recursos, en especial de
caracter intangible, condueixen a I'éxit de la GQT, independentment de I'enfocament
adoptat. A més a més d’una inversi6 continua en la formaci6 dels empleats, una implantacié
eficac de la GQT també requereix d’una série de canvis en I'arquitectura organitzativa, que
impliquen una descentralitzacié controlada dels drets de decisid.

Paraules clau: Gesti6 de la Qualitat Total, avantatge competitiu, arquitectura organitzativa.

Abstract. Development and implementation of organizational change programs: Total Quality
Management

This article deals with Total Quality Management (TQM), an organizational change pro-
gram, whose fundamental principles are customer focus, continuous improvement, and
teamwork. In the development of their total quality systems, firms have used three main
approaches: consulting, standardization, and quality awards. Hovewer, current research
shows that the acquirement of some resources, especially intangible ones, drives TQM suc-
cess, regardless of the adopted approach. Effective implementation of TQM also requires
changes in organizational architecture, which involve the controlled decentralization of
decision rights, and a continous investment in employee training.

Key words: Total Quality Management, competitive advantage, organizational architec-
ture.
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1. Introduccio

En les dues darreres décades, shan desenvolupat nous programes de canvi orga-
nitzatiu, en especial la Gesti6 de la Qualitat Total (GQT)?!, a causa de diversos
factors. D’una banda, en resposta a un nou entorn competitiu caracteritzat
per la globalitzacié dels mercats, la intensificacié de la competéncia, I'acceleracio
de canvis tecnologics i les creixents exigéncies dels consumidors, i, d'altra banda,
han sorgit també per la necessitat actual de noves formes d’organitzar I'em-
presa que fomentin la participacid dels treballadors i que esdevinguin una
inversid en capital huma.

La influéncia de la GQT en I'ambit empresarial $’ha produit a través de la
preséncia i de les activitats de les associacions que el potencien, pels semina-
ris i congressos que s'hi dedigquen, pels premis que es convoquen, pels cursos que
s'imparteixen i per les iniciatives que prenen al seu favor les administracions
publiques2. Per aixo, els programes de qualitat han estat adoptats, sota diver-
ses denominacions i en diferents graus d’aplicacio, per part d’'un gran nombre
d’empreses.

Aquesta proliferacié en el mon de la gestié empresarial suposa un repte per
a la investigacié en I'ambit del management d’empreses, la qual s’ha centrat
durant els anys noranta en els recursos i en les capacitats especifics de I'em-
presa com a base fonamental de la seva estratégia, aixi com en les noves res-
postes organitzatives. Darrerament s’observa en la literatura academica un
creixent interes per la GQT, amb la publicacié de nombrosos treballs i I'apa-
ricio de revistes especialitzades. Tot i aix0, no existeix encara evidencia empi-
rica concloent sobre els seus efectes i les seves repercussions en els resultats
empresarials.

Els objectius que ens proposem en aquest treball sén: 1) establir els aspec-
tes més rellevants que, actualment, defineixen la GQT, 2) I'impacte que té
la mateixa sobre I'habilitat de I'empresa per a competir i/o en els seus resul-
tats, i 3) destacar els canvis necessaris en I'arquitectura organitzativa per a una
implantacid adequada dels programes de qualitat a les empreses. Per aix0,
en primer lloc, analitzarem el concepte de qualitat total des d'un punt de vista
tedric. En segon lloc, repassarem les aproximacions des de la practica empre-
sarial als programes de qualitat. A continuacid, revisarem els principals estu-

1. El conjunt de programes de gestid i millora de la qualitat habitualment s'engloben sota la
denominacié de Total Quality Management (TQM), en la terminologia anglosaxona, o bé
Gestid de la Qualitat Total (GQT). Més recentment, ha aparegut un nou concepte de ges-
ti6 conegut per «reenginyeria de processos» (BPR). Per bé que tant la GQT com la reen-
ginyeria son mecanismes de canvi organitzatiu i presenten semblances evidents, existeixen
difereéncies notables en la naturalesa i I'abast dels canvis que generen en els processos, aixi com
en les conseqiiéncies distributives de la seva implantacid.

2. Entre les diverses associacions i organismes existents, les de més prestigi i reconeixement
s6n I’American Society for Quality Control (ASQC) i I'European Foundation for Quality
Management (EFQM). També podem citar I'Asociacion Espafiola para la Normalizacion
(AENOR), el Club de Gestion de la Calidad i el Centre Catala de la Qualitat (CCQ).
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dis que relacionen la GQT i els resultats de I'empresa. Finalment, analitzarem
la seva implantacio dels mateixos i en farem una valoraci6s.

2. Marc teoric de la qualitat total

Inicialment, els programes de qualitat Simplantaren per a la millora d’aspectes
tangibles de la qualitat del producte i del servei, fonamentalment a través de
la inspeccid, els métodes estadistics i el control de defectes#. Els canvis ocor-
reguts en la década dels vuitanta, especialment la reducci6 de costos de detec-
ci6 de defectes, aixi com I'increment de la competencia global, han conduit a
formes de competir diferent dels preus, transformant la gestié de la qualitat
(Zimmerman, 1995). En les formulacions inicials, el terme qualitat es referia
a uns atributs especifics d’'un producte o servei, com la fiabilitat o la durabili-
tat. Juran (1989) es refereix a la petita q per catalogar aquesta visid,
en contrast amb la gran Q o visio6 de la qualitat referida a un conjunt ampli
d’atributs, des de la reduccid de costos fins a les relacions amb proveidors
i clients, passant per la gestio dels recursos humans. Aquesta Gltima esdevé,
avui en dia, la perspectiva de la GQT?>.

De tota manera, la varietat i continua evolucié de técniques que es duen
a terme sota la rabrica de la qualitat total (o de la GQT) fa dificil mantenir
una concepcid clara del seu significat. Aixi, per alguns és vista com una exten-
sio de I'administracio cientifica, d’altres I’entenen en termes de la teoria de
sistemes, i fins i tot per altres és un nou paradigma per al management (Spencer,
1994). Per ajudar a resoldre aquesta ambiguitat, Dean i Bowen (1994), pre-
senten un recull complet dels aspectes clau associats amb el concepte de qua-
litat total. Aixi, els principis comuns en aquest ambit son tres: 1. I'orientacio
al client, 2. la millora continua i 3. el treball en equip. Cadascun és imple-
mentat mitjancant un conjunt de practiques, que son activitats com ara |
a recollida d’informacio de clients o I'analisi de processos. Aquestes practi-
ques estan fonamentades en diverses técniques, que sén métodes especifics
per etapes, amb I'objectiu de fer-les més efectives. Aquesta visio es resumeix
alataula 1.

El plantejament del primer principi pot resultar poc innovador si es consi-
dera que, des de la perspectiva del marqueting, I'orientacio al client ha estat

3. Laproximaci6 que aqui realitzem és propia de I'ambit de I'economia i organitzacio de I'em-
presa. Per a una analisi des d’una perspectiva de caire psicologic, pot consultar-se I'excel-lent
teball de Hackman i Wageman (1995); una aproximaci6 des de la sociologia es realitza a
Zbaracki (1994).

4. Els seus origens es remunten a la publicacio, I'any 1931, del llibre de W. E. Shewhart
Economic Control of Quality of Manufactured Products.

5. Segons Reeves i Bednar (1994), la «qualitat» ha estat entesa i definida de diverses formes: qua-
litat com a excel-Iéncia, com a valor, com a acord amb les especificacions, i com a satisfer i/o
excedir les expectatives dels clients. Tot i nombrosos intents, no existeix una definicio glo-
bal del concepte. El repte és desenvolupar models i definicions comparables i, fins i tot,
acumulatius.
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considerat, des d’'un bon temps enca, el principal objectiu d’una empresa.
Empero, la novetat de la qualitat total és ampliar el concepte de client extern
(comprador final del producte) a client intern (treballador de 'empresa). Dins
de I'organitzacid, per a cada treballador, la persona segiient a la qual es pro-
porciona una part del producte o del servei es considera com un client (client pro-
xim). Es a dir, I'organitzaci6 s'estructura com un conjunt de relacions entre el
client i el proveidor. D’aquesta manera, la satisfaccid de les necessitats del client
final estan garantides si en cada esglad de la cadena es realitza el treball segons
les exigencies del client proxim.

Quant a la millora continua, es fonamenta en el compromis de realitzar
una revisio constant dels processos amb la finalitat de fer-los cada cop millor.
Aixi, les millores es conceben de forma continua (sense fi) i amb caracter incre-
mental: la realitzacié d’un procés va augmentant, ja que, a mesura que es va

Taula 1. Principis, practiques i tecniques de la qualitat total
Orientaci6 al client ~ Millora continua Treball en equip

Principis - Importancia cabdal — La satisfaccio del — Lorientacio al client
de proveir productes  client només pot i la millora continua
i serveis que aconseguir-se a s'assoleixen millor
satisfacin plenament  través de la millora  a través de la
les necessitats dels continua dels col-laboraci6 en el si
clients. processos que creen  de I'organitzacio,
productes i serveis.  aixi com amb clients
i proveidors.
Practiques — Contacte directe ~ — Analisi de — Recerca d’acords que
amb el client. Processos. beneficiin totes les
— Recollida — Resolucié de unitats implicades en
d’informaci6 sobre problemes. un proces.
les necessitats dels — Cicle PRCA (pla- — Creaci6 de diversos
clients. nificar, realitzar, tipus d’equips.
— Usde lainformacié  comprovar, actuar).— Formacié en
per al disseny i habilitats de grup.

distribucié dels
productes i serveis.

Técniques — Estudis de clients  — Grafiques de flux. — Metodes de
i grups — Analisi de Pareto. desenvolupament
d’enfocament. — Control estadistic ~ organitzatiu
— Desplegament de de processos. (ex.: tecnica de grup
la funcié de qualitat — Diagrames nominal).
(traslladar la causa-efecte. — Metodes de
informacio del client construccio d’equips
a les especificacions (ex.: aclariment de
del producte). rols i retroalimentacid
de grup).

Font: Adaptat de Dean i Bowen (1994).
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realitzant, els resultats s'examinen i s'hi incorporen les modificacions oportu-
nes per a la millora. Es tracta d’aconseguir un esperit de superacié mitjancant
una cultura de canvi basada en I'adaptacié continua.

Aixi mateix, el procés de resoluci6 de problemes es beneficia de la utilitza-
cié de grups de treball, entesos com a vehicle per a posar en practica el com-
promis d’aprenentatge dels treballadors. Els grups de treball proporcionen un
entorn en el qual I'aprenentatge pot ésser articulat, verificat, redefinit i exa-
minat, sobretot des del punt de vista de les necessitats de I'organitzaci6. També
el treball en equip ha de contribuir a augmentar la participacio i esdevenir una
forma d’involucrar tot el personal.

Per tant, en sintesi, considerem que la Gesti6 de la Qualitat Total inclou
tots aquells processos de gestio i canvis organitzatius necessaris per satisfer les
expectatives dels clients i per aconseguir la millora continua, fonamentats en el
treball en equip i la col-laboracié dels diversos participants de I'organitzacio.

3. Enfocaments actuals en la Gesti6 de la Qualitat Total

En l'actualitat, son tres els enfocaments existents als quals s'aproximen les
empreses en el desenvolupament dels seus sistemes de qualitat total: I'enfo-
cament dels consultors, I'enfocament de normalitzaci6 i 'enfocament dels
premis (Mulder, 1991; Padron, 1996). A la taula 2 es presenta una compa-

Taula 2. Analisi comparativa de diferents enfocaments en la Gestié de la Qualitat Total.

Normalitzacio Premi europeu

Enfocament ~ W.E. Deming (1SO) (EFQM)

Proposit — Optimitzacié del - Certificaci6 — Proporcionar una
sistema de coneixe- d’empreses. identitat europea en
ment profund. la gestio empresarial.

Definicid — Qualitat i — Conjunt de - — Qualitat definida

de qualitat productivitat sén  caracteristiques pels clients,
una mateixa cosa.  d’un producte o el personal i

servei que confereix  la societat en
una aptitud per a general.

satisfer unes
necessitats.

Emfasi — Distincié entre - Els processos de — Lexcel-lencia
un sistema estable  gestio de la qualitat ~ empresarial.
i un d’inestable. i la seva documentacio.
Contribucido  — Estil de gestio — Documentacio — Introduccio
de cooperacio del sistema de explicita de
positiva. qualitat. resultats financers

i no financers.

Font: Adaptat de Padron (1996).
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racié dels tres enfocaments, a partir dels treballs de Deming (1986; 1993),
un dels pioners en I'ambit de la qualitat, de les normes 1ISO (International
Organization for Standardization) i dels criteris recollits en el Premi Europeu
a la Qualitat.

Lenfocament dels consultors consisteix a seguir les filosofies i els métodes
proposats pels experts o gurus de la qualitat, que han desenvolupat la seva pro-
pia aproximacié i que han tingut un impacte i una difusi6 reconeguts a nivell
empresarial, en especial als EUA i al Japd. Cal destacar, com els de més pro-
jeccid, els treballs, reeditats en nombroses ocasions, de Deming (1986; 1993),
Juran (1992), Crosby (1990) i Feigenbaum (1991). L'aportaci6 principal en
conjunt ha estat el proveiment d’un conjunt d’instruments técnics i directius
per a implantar sistemes de qualitat. Aixi, en I'actualitat, un bon nombre d’em-
preses de consultoria i assessorament han desenvolupat esquemes similars o
adaptats d’aquests, amb I'objectiu de difondre les técniques de la GQT en el
mon empresarial. En 'ambit academic, Anderson i altres (1994) han elaborat
recentment un interessant treball empiric sobre gestio de la qualitat que deta-
lla els efectes d’adoptar el metode de direccié de Demings.

En I'enfocament de la normalitzacid, les empreses segueixen una série de
normes internacionals, la serie ISO 9000, que les duran a I'obtenci6 de la cer-
tificacid. Les normes recullen un conjunt de requisits destinats a harmonitzar
I'activitat en I'area de gestié i assegurament de la qualitat que, a més, s'utilit-
zen com a guies o directrius per al desenvolupament i la implantacid del siste-
ma de qualitat. Avui en dia, en diversos sectors, com per exemple la construccio
i la indastria automobilistica, la certificacio de qualitat ha esdevingut una con-
dicié necessaria per a cooperar amb garanties (en alguns casos, és un requeriment
habitual per a companyies subministradores). Tot i aix0, aquest enfocament
ha estat criticat per diverses raons: a) per la importancia que atorga a la docu-
mentacio del sistema en un manual (que pot esdevenir en un fi en si mateix),
b) per la seva limitaci6 en temes com la satisfaccié del client i els resultats econo-
mics de I'empresa i ¢) pel seu caracter estatic (Mulder, 1991).

Lenfocament dels premis pot ésser il-lustrat pel Premi Deming al Japo, el
Premi Baldrige als EUA, el Premi Europeu a la Qualitat a la Unié Europea,
aixi com altres guardons existents a nivell espanyol i catala. Els models que pro-
porcionen aquests premis intenten permetre saber com és una empresa que
posa en practica els principis de la GQT, aixi com quantificar fins a quin punt
ho fa. Amb aquesta finalitat, les empreses recolzen en una série de criteris i/o
llistes de comprovacid que es recullen en les bases dels premis. Del conjunt dels
premis cal destacar que: a) procuren tenir una perspectiva més amplia dels con-
ceptes de gestio; b) emfasitzen el desplegament del sistema de qualitat a totes les
arees de I'empresa i no només a I'area d’operacions (desplegament horitzon-
tal), i els seus objectius deriven des de I'alta direccid fins als nivells més baixos

6. Deming (1986) proposa catorze punts imperatius o «principis de transformacié» que han
d’adoptar els alts directius en els seus esforcos per tal de canviar i millorar I'habilitat de I'or-
ganitzacid per sobreviure.
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de I'organitzacié (desplegament vertical), i, per ultim, ¢) fan més emfasi en els
resultats del negoci (Membrado, 1993).

Per bé que s'observen diferéncies en els tres enfocaments, Padrén (1996)
afirma que so6n complementaris en el seu estat actual de desenvolupament,
entenent-los com a parts d’un continu: el procés s'inicia amb la documenta-
cié del sistema de qualitat amb I'ajuda de les normes ISO 9000; per tal d'assolir
la diferenciacio, les empreses han de perseguir objectius més alts que es tro-
ben en els requisits exigents dels premis; finalment, entra I'enfocament dels
consultors, que procuren el conjunt d’eines directives i téchiques que ens aju-
daran a complir-los.

4. La Gestio de la Qualitat Total com a font d’avantatge competitiu

Els defensors del moviment de la qualitat, en especial els gurus o experts, afir-
men que és possible implantar la GQT en qualsevol tipus d’organitzacid i que
millora els resultats de I'empresa. Aixi mateix, bona part de la literatura sobre
qualitat s’ha basat en el suposit que la GQT permet obtenir taxes de rendibi-
litat superiors al nivell competitiu, és a dir, que suposa una font d’avantatge
competitiu per a I'empresa (Reed i altres, 1996). Tot i aix0, podem afirmar
que hi ha una manca d’evidéncia empirica que sigui concloent sobre els resul-
tats de la formulacid i la implantacié d’estratégies de qualitat.

Els primers estudis que de forma empirica relacionaren la qualitat amb la
rendibilitat cal buscar-los en el programa PIMS (Profit Impact Market Strategy).
Les investigacions realitzades van conduir a la conclusio que, en el llarg ter-
mini, la qualitat dels seus productes i serveis, aixi com la seva quota de mer-
cat, son els principals determinants de la rendibilitat d’'una unitat de negoci
(Luchs, 1986; Buzzell i Gale, 1987).

Draltres estudis empirics, realitzats als EUA, també conclouen que la GQT
produeix valor per a 'empresa (US GAO, 1991; AQF i Ernst i Young, 1991).
Ara bé, les conclusions d’aquests treballs i similars han d’ésser preses amb pre-
caucid, ja que presenten certes limitacions que condicionen els seus resultats i/o
la seva generalitzacid. Entre les principals limitacions cal destacar: a) la no con-
sideraci6 de I'efecte industria en I'analisi dels resultats; b) una selecci6 poc ade-
guada de les empreses incloses, ja que generalment no s'hi inclouen empreses
petites i mitjanes; ¢) la manca d’inclusioé d’empreses no adoptants de programes
de qualitat total, amb la qual cosa no es comparen els resultats en el temps
amb aquestes empreses, i, per Ultim, d) la metodologia estadistica utilitzada és
generalment poc rigorosa (Powell, 1995).

Cal afegir, a més a més, que s’han realitzat estudis que questionen la utili-
tat dels sistemes de Gestid de la Qualitat Total (Schaffer i Thompson, 1992;
Brown i altres, 1994). Diverses critiques relacionades amb I'excessiu temps que
requereix la seva posada en marxa per part de la direccid, I'émfasi excessiu en
els processos en lloc de fer-ho en els resultats, aixi com la seva dificil aplicacid
a les PIME, les empreses de serveis i les organitzacions sense anim de lucre,
han questionat la seva utilitat com a estrategia valida per a les empreses.
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Una nova aproximacio a la naturalesa de la relaci6 entre la GQT i la ren-
dibilitat de I'empresa es basa en la identificacio d’aquells aspectes fonamentals
de la GQT que sostenen I'avantatge competitiu, en contraposicié a d’altres
caracteristiques secundaries que son tan sols I’embolcall de la GQT. Aquesta
idea prové de la teoria de I'avantatge competitiu basat en els recursos i en les
capacitats de I'empresa (Wernerfelt, 1984; Barney; 1991; Grant, 1991, Peteraf,
1993), segons la qual la tasca primordial de la direcci6 és maximitzar el valor
de I'empresa a través de I’'explotacio dptima dels recursos i de les capacitats
existents, a la vegada que desenvolupar la base de recursos per al futur. Enfront
de la visié tradicional de I'empresa a través dels productes que ofereix i els mer-
cats on competeix, des d’aquesta perspectiva I'empresa es considera com un
conjunt Unic d'actius tangibles i intangibles, sorgits i ampliats de les inversions
al llarg del temps, i que es combinen en grups per generar determinades capa-
citats organitzatives. Els recursos i les capacitats amb major potencial de gene-
racio de beneficis son aquells dificils d’identificar i entendre, imperfectament
transferibles, no facilment imitables i per als quals no existeixen substituts.

En la investigacié de Powell (1995), fonamentada en aquesta teoria, els
resultats obtinguts donen suport a la idea que I'avantatge competitiu prové
en gran mesura del desenvolupament de recursos intangibles dificils d’imitar,
més que no pas de I'adopcid per part de I'empresa del vocabulari, la ideologia
i les eines desenvolupades pels gurus de la qualitat (o enfocament dels consul-
tors). Aixi, la GQT requereix: a) una cultura receptiva al canvi, b) el compro-
mis i el lideratge de la direcci6 i ¢) la implicacio i la participacio dels empleats
en la presa de decisions (Powell, 1995). Per tant, els programes reeixits es fona-
menten en recursos especifics de la propia empresa i, en sintesi, el principal
objectiu de la GQT és proporcionar un marc que ajudi les empreses a enten-
dre i adquirir aquests recursos com a part d’'un programa integral de canvi. Aixo
és el que sembla que permet I'enfocament dels premis, si tenim en compte
la conclusi6 d’un estudi recent en el qual, analitzant una mostra d’empreses
guardonades en I'ambit de la qualitat, s'observa que aquestes assoleixen millors
resultats operatius que diverses mostres de control (Hendricks i Singhal,
1997).

A més amés de la de Powell (1995), altres investigacions també porten a la
conclusi6 que cal ser prudents a I'hora de generalitzar que la idea que la GQT,
per si sola 0 bé adoptada, tan sols en aspectes secundaris, té un impacte posi-
tiu en la rendibilitat de I'empresa. Aixi, Sterman i altres (1997) observen que
els programes de millora, com la GQT, tenen efectes diferents en el curt i en
el llarg termini. En el llarg termini, la GQT pot incrementar la productivitat,
la qualitat i la reducci6 de costos; en el curt temini, aquestes millores poden
interactuar amb els sistemes preexistents creant pressions per rebaixar el com-
promis amb el programa de millora. Qant a la influéncia de I'entorn compe-
titiu de 'empresa, Reed i altres (1996), des d’una posicié contingent, consideren
que I'éxit de la GQT depeén de les interrelacions entre els estats interns orga-
nitzatius i els processos i les demandes externes. Per aix0, els resultats de
la GQT seran positius en el cas d’empreses adaptades al seu entorn. En canvi,
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la seva adopci6 quan no existeix un ajustament adequat o bé es respon massa
lentament als canvis externs, sol agreujar els resultats.

Altres estudis intenten aclarir per qué hi ha empreses que adopten la GQT
i d’altres que no ho fan, de forma que es puguin determinar les condicions
sota les quals existeix més probabilitat d’adopcio de la GQT (Barron i Paulson
Gjerde, 1996). Considerant que la millora de la qualitat es basa en la preven-
cio dels defectes i que la GQT és un proceés de creacid d’equips que implica
costos continuats de formacio, llavors, les empreses amb una forca de treball
nombrosa, estable i que treballa a temps complet, tendeixen a adoptar la GQT,
en especial perque es presenten economies d’escala en la formaci6?. Per aixo, la
GQT es considera una inversié substancial en els recursos humans, I'adopci6
de la qual és avantatjosa per a I'empresa (per la reduccio de defectes i I'aug-
ment de la facturacio de productes no defectuosos). També, ates que a les
empreses manufactureres la qualitat és més facil de mesurar, la probabilitat
d’adoptar la GQT és més gran que en empreses que ofereixen serveis o intan-
gibles, ja que reben senyals més precisos sobre les contribucions per millorar-
la i/o per reduir-ne defectes (Barron i Paulson Gjerde, 1996).

5. Implantaci6 i avaluaci6 dels programes de qualitat total

En la fase d'implantacio, els programes de GQT suposen una nova forma d’or-
ganitzar I'empresa. En concret, treballs recents (Wruck i Jensen, 1994; Brickley
i altres, 1997) identifiquen dos factors basics que subjauen en els programes
de GQT eficientment implantats: 1) la utilitzacio de forma efectiva de la cién-
cia (0 del metode cientific) en la presa de decisions quotidianes per part dels
empleats en tots els nivells de I'organitzacio, i 2) la introduccié de canvis impor-
tants en els components de les tres regles organitzatives d’actuacio: els drets de
decisio, la mesura de resultats i el sistema de recompenses. Per aixo, els pro-
grames de millora de la qualitat modifiquen I'arquitectura organitzativa.

Un requisit previ per a I'inici de la GQT, per tant, és la formacid dels emple-
ats en I'Gs d’instruments estadistics i de metodes de resolucié de problemes8.
Una implantacid eficient de la GQT emfasitza I'ensenyament als empleats de
I'aplicacié de métodes cientifics per tal de millorar la presa de decisions dia-
ries. Per exemple, dos dels consultors del moviment de la qualitat, Juran (1989)
i Mizuno (1988), presenten una sequiencia de resolucié de problemes. Encara
que I'enunciat de les mesures sigui diferent, un examen més detallat dels seus
meétodes posa en evidéncia que cadascun sistematitza la ciéncia d’'una forma
simplificada. La GQT també proporciona el conjunt d’instruments analitics
que s'utilitzen per a organitzar idees i informacio, i per a reunir i analitzar
dades (pluja d’idees, diagrames causa-efecte, diagrames de dispersio, histogra-

7. Esadir, a mesura que creix el nombre de treballadors, el cost mitja unitari de la formacio
disminueix.

8. Moltes organitzacions ofereixen no només una constant educacié en GQT, sino que con-
tracten preparadors o formadors experts en qualitat.
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mes, grafics de control estadistic, diagrames de Pareto). A més a més, I'aplica-
ci6 de la ciencia redueix les probabilitats que el poder o el temor interfereixin
en la presa de decisions eficag, ja que el fet que la GQT depengui de I'analisi
cientifica fomenta i recompensa, en comptes de desanimar i castigar, la iden-
tificacio i la discussio de problemes.

D’altra banda, la reorganitzacié interna es duu a terme a partir d’una nova
atribucié dels drets de decisié: en la presa de decisions en una organitzacio
adoptant de la GQT, els drets de decisi6 és preferible assignar-los als emple-
ats amb un coneixement especific®. Mentre que el coneixement general és
aquell que es pot transferir entre agents sense cap cost (per exemple, informar
sobre preus 0 quantitats), el terme «coneixement especific» denota aquell conei-
xement costos de transferir, com ara caracteristiques especifiques o idiosincra-
cies de clients, maquines i processos (Jensen i Meckling 1992). Una qliestio
important és la determinacié del sistema adequat per atribuir aquests drets de
decisid, és a dir, el grau de descentralitzaci6. Encara que els escrits dels gurus
en qualitat sembla que fomentin la descentralitzacié massiva, segons Wruck i
Jensen (1994) la descentralitzacio és eficag quan les persones dels nivells infe-
riors posseeixen o poden crear el corresponent coneixement especific a un baix
cost i poden motivar-se en la mesura suficient per a utilitzar els seus drets de deci-
sid a favor dels objectius de I'organitzaci6. En sintesi, les empreses que vul-
guin aconseguir I'éxit amb la GQT han d’establir un sistema per a atribuir
drets de decisié que redueixi certa tendéncia dels directius a centralitzar exces-
sivament, pero que a la vegada ofereixi una estructura per a evitar I'excessiva
descentralitzacio.

A més a més, per a fomentar canvis en el comportament dels membres de
I'organitzacio, les empreses adoptants es troben amb la necessitat de canviar
els sistemes de mesura de resultats (Brickley i altres, 1997). Les empreses de
GQT, en general, abandonen les tradicionals mesures basades en la compta-
bilitat substituint-les per mesures que controlin I'eficacia de les activitats d’ex-
plotacid, sobretot el seguiment dels progressos diaris; les més habituals son: la
durada del cicle de fabricacio, la proporci6 de defectes dels productes, els
indexs de retards en les entregues, els terminis de desenvolupament de nous
productes, les reclamacions i els indexs de satisfaccid de clients, i els indexs de
residus i subproductes (Wruck i Jensen, 1994). Finalment, perqué els canvis
comportin millores duradores, també cal considerar I'establiment d’un siste-
ma de recompenses i castigs que complementi la nova assignacié de drets de
decisi6 i el nou sistema de mesura de resultats. En aquest cas, utilitzant diver-
sos tipus d’incentius, com ara el benefici de fer un treball més facil o més segur,
el reconeixement puablic, la satisfaccid pel fet de participar en les activitats de
la GQT, els augments de sou, les promocions i les bonificacions (Wruck i
Jensen, 1994). La inclusié de recompenses monetaries és objecte de debat entre
els consultors de la qualitat: és defensada per Juran (1992), pero rebutjada per

9. La transferencia dels drets de decisio a les persones amb el coneixement especific es coneix,
en I'ambit de la GQT, com a empowerment.
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Deming (1986) i Crosby (1990), aixi com per nombroses organitzacions que
han seguit les seves recomanacions.

En sintesi, la descentralitzacié necessita sistemes per a avaluar i recom-
pensar els resultats assolits pels empleats. Per tant, les empreses que tracten
d’implantar programes de canvi organitzatiu, com ara la Gestid de la Qualitat
Total, perd que no modifiquen els seus sistemes de mesura de resultats i/o de
recompenses per donar suport als canvis en els drets de decisio, probablement
no obtindran els beneficis esperats.

Una altra questié que sovint es planteja en la fase d’implantacié és que la
millora de qualitat d’'un producte comporta costos en tant que requereix temps
i treball, ja que els defectes han de descobrir-se i llurs causes, investigades i
corregides; alhora, com ja hem apuntat, els empleats han de formar-se en méto-
des de qualitat. Mentre que existeix la creenca, generalitzada entre diversos
consultors de la qualitat, que «la qualitat no té cost» en el sentit que els bene-
ficis de millorar la qualitat superen els costos associats (Croshy, 1990), altres
autors (Lederer i Rhee, 1995; Brickley i altres, 1997) consideren que pot arri-
bar-se a la situacio en que el cost de millorar la qualitat és més elevat que els
guanys que se'n puguin obtenir en forma d’estalvis en costos de fabricacid i
de creixement de la demanda dels clients. Des del nostre punt de vista, cal
tenir present que les decisions de qualitat, com la resta de decisions, necessiten
estimacions acurades dels costos i dels beneficis esperats. Aixi mateix, la rees-
tructuracié que es duu a terme en la implantacié de la GQT també és costo-
sa en tant que la direcci6 ha de dedicar temps al disseny de la hova arquitectura
organitzativa i, posteriorment, a la seva implantacio, en la qual, sovint, apa-
reixen costos d'influéncia. 1 no tan sols aixo, sind que en la descentralitzacio
dels drets de decisio, fins i tot amb empleats amb coneixement especific, poden
augmentar els costos d’agencia i amb ells la necessitat del control.

6. Conclusions

La visi6 actual de la Gesti6 de la Qualitat Total fa I'émfasi en el fet que la qua-
litat no és una funcid técnica i especifica ni el control realitzat al final de la
linia de produccio, sind que es construeix arreu de I'empresa. Els esforcos de ges-
ti6 s'encaminen cap a I'assoliment de millores continues i incrementals en tots
els segments de I'organitzacid, la qual cosa requereix la col-laboraci6 entre tots
els grups implicats en les diverses tasques (gerents, enginyers, personal de pro-
duccid, responsables de recursos humans, venedors, proveidors, clients). També
cal destacar la importancia de I'aprenentatge organitzatiu per a tots els parti-
cipants, dels quals hom espera que treballin en la recerca continua de nous i
millors productes i serveis per produir. En aquest sentit, Sitkin i altres (1994)
destaquen que, en la implantacio de la GQT, cal distingir els objectius de con-
trol, per tal de millorar activitats repetitives, dels objectius d’aprenentatge, diri-
gits als nous productes i a les innovacions de procés.

Les aproximacions de les empreses als programes de qualitat es realitzen
a partir del seguiment dels métodes proposats pels consultors o gurus de la
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qualitat, mitjangant les normes internacionals de certificacio de la qualitat,
i/0 a través dels models proporcionats pels criteris recollits en els premis a la
qualitat.

Levidéncia empirica no és rotunda sobre els efectes de la GQT en els resul-
tats empresarials. Més aviat, la postura a la qual es tendeix és contingent. Aixi,
tot i que els programes de millora de la qualitat recullen un conjunt de prac-
tiques i técniques propies, cal entendre la GQT com a guia d’ajuda als direc-
tius de I'empresa per tal d’adquirir i invertir en recursos Unics, en especial
intangibles, en el marc d’un programa integral de canvi organitzatiu i/o cultu-
ral, més enlla de I'enfocament practic adoptat per I'empresa.

Per una altra part, la GQT consisteix en una iniciativa de millora d’efi-
ciencia quan va acompanyada de canvis en les regles organitzatives d’actuacio.
Es a dir, quan es modifica el procés de presa de decisions amb I'assignacié de
poder de decisi6 a les persones amb el coneixement especific, perd també a
partir de canvis en els sistemes de mesura de resultats i de recompenses, fona-
mentats en el seguiment dels progressos quotidians i en diversos tipus d’in-
centius. També cal considerar que la millora de la qualitat d’'un producte implica
certs costos en forma de temps i/o treball.

En definitiva, sén diversos els reptes i els interrogants que es presenten
actualment, tant per a la practica empresarial com per a futures investigacions
al respecte dels programes de canvi organitzatiu, com la Gesti6 de la Qualitat
Total.

Bibliografia

ANDERSON, J.C.; RUNGTUSANATHAM, M.; SCHROEDER, R.G. (1994). «A theory of
quality management underlying the Deming management method». Academy of
Management Review, 19(3): 472-5009.

AMERICAN QUALITY FOUNDATION; ERNST & YOUNG (1991). International Quality
Study: The Definitive Study of the Best International Quality Management Practices.
Cleveland: Ernst & Young.

BARNEY, J. (1991). «Firms resources and sustained competitive advantage». Journal of
Management, 17(1): 99-120.

BARRON, J.M.; PauLsON GJERDE, K. (1996). «Who adopts Total Quality Management
(TQM): Theory and an empirical test». Journal of Economics & Management
Strategy, 5(1): 69-106.

BRICKLEY, J.A.; SMITH, C.W.; ZIMMERMAN, J.L. (1997). Managerial Economics and
Organizational Architecture. Chicago: Irwin.

BrownN, M.; HiTcHcock, D.; WiLLARD, M. (1994). Why TQM Fails and What to do
about It? Chicago: Irwin.

BuzzeL, R.D.; GALE, B.T. (1987). The PIMS Principles. Nova York: Free Press.

CRrosgy, P. (1990). Hablemos de Calidad. Méxic: McGraw-Hill.

DeaN, J.W.; BoweN, D.E. (1994). <Management theory and total quality: Improving
research and practice through theory development». Academy of Management
Review, 19(3): 392-418.



Desenvolupament i implantaci6 de programes de canvi organitzatiu... Papers 58,1999 117

DemiNG, W.E. (1986). Calidad, Productividad y Competitividad. La salida de la crisis.
Madrid: Diaz de Santos.

— (1993). The New Economics for Industry,Government and Education. Cambridge,
MA.

FEIGENBAUM, A.V. (1991). Total Quality Control. Nova York: McGraw-Hill.

GRANT, R.M. (1991). «The resource-based theory of competitive advantage:
Implications for strategy formulation». California Management Review. Spring,
p. 114-135.

HackMAN, J.R.; WAGEMAN, R. (1995). «Total Quality Management: Empirical, con-
ceptual and practical issues». Administrative Science Quarterly, 40: 203-242,
HeNDRIcks, K.B.; SINGHAL, V.R. (1997). «Does implementing an effective TQM
program actually improve operating performance? Empirical evidence from firms

that have won quality awards». Management Science, 43(9): 1258-1274.

IsHIKAWA, K. (1990). Introduction to Quality Control. 3A Corporation. Tokio.

JENSEN, M.; MECKLING, W. (1992). «Specific and general knowledge, and organizational
structure». En WERIN, L.; WIIANDER, H. (eds.). Contract economics. Oxford: Basil
Blackwell.

JURAN, J. (1989). Juran on Leadership for Quality. Nova York: Free Press.

— (1992). Juran on Quality by Design. Nova York: Free Press.

LEDERER, P; RHEE, S. (1995). «Economics of Total Quality Management». Journal of
Operations Management, 12: 353-367.

LucHs, R. (1986). «Succesful business compete on quality not cost». Long Range
Planning, 19: 12-24.

MEMBRADO, J. (1993). «Analisis comparativo de los premios a la calidad». Informacion
Comercial Espafiola, 724: 75-94.

MizuNo, S. (1988). Company-wide total quality control. Hong Kong: Nordica
International.

MULDER, R.J. (1991). The ISO 9000 standars. Don't stop after registration. ASQC
Quality Congress Transactions. Milwaukee, p. 456-463

PADRON, V. (1996). «Anélisis comparativo de los distintos enfoques en la gestion de
la calidad total». Esic Market, juliol-setembre, p. 147-158.

PETERAF, M. (1993). «The cornestones of competitive advantage: A resource-based
view». Strategic Management Journal, 14(3): 179-191.

PoweLL, T. (1995). «Total quality management as competitive advantage: a review
and empirical study». Strategic Management Journal, 16: 15-37.

ReeD, R.; LEMAK, D.J.; MONTGOMERY, J.C. (1996). «Beyond process: TQM content
and firm performance». Academy of Management Review, 21(1): 173-202.

Reeves, C.A.; BEDNAR, D.A. (1994). «Defining quality: Alternatives and implica-
tions». Academy of Management Review, 19 (3): 419-445.

SCHAFFER, R.; THOMPSON, H. (1992). «Succesful change programs begin with results».
Harvard Business Review, gener-febrer, p. 80-89.

SITKIN, S.B.; SuTcLIFFg, K.M.; SCHROEDER, R.G. (1994). «Distinguishing control
from learning in total quality management». Academy of Management Review, 19
(3): 537-564.

SPENCER, B.A. (1994). «<Models of organization and Total Quality Management:
A comparison and critical evaluation». Academy of Management Review, 19 (3):
446-471.



118 Papers 58, 1999 Joan Lluis Capelleras i Segura

STERMAN, J.D.; REPPENING, N.P.; KorFman, F. (1997). «Unanticipated side effects of
succesful quality programs: Exploring a paradox of organizational improvement».
Management Science, 43 (4): 503-520.

U.S. G.A.O. (1991). Management Practices: U.S. Companies Improve Performance
through Quality Efforts. Gaithersburg, MD.

WERNERFELT, B. (1984). «A resource-based view of the firm». Strategic Management
Journal, 5(2): 171-180.

WRuck, K.H.; JENSEN, M. (1994). «Science, specific knowledge and total quality
management». Journal of Accounting and Economics, 18: 247-287.

ZBARACKI, M.J. (1994). «The rhetoric and reality of Total Quality Management».
Society of Industrial and Organizational Psychology Annual Meeting. Nashville.

ZIMMERMAN, J. (1995). Accounting for Decision Making and Control. Chicago: Irwin.



	Desenvolupament i implantació de programes de canvi organitzatiu: la Gestió de la Qualitat Total
	Resum
	Abstract. Development and implementation of organizational change programs: Total Quality Management

	Sumari
	1. Introducció
	2. Marc teòric de la qualitat total
	Taula 1. Principis, pràctiques i tècniques de la qualitat total

	3. Enfocaments actuals en la Gestió de la Qualitat Total
	Taula 2. Anàlisi comparativa de diferents enfocaments en la Gestió de la Qualitat Total.

	4. La Gestió de la Qualitat Total com a font d’avantatge competitiu
	5. Implantació i avaluació dels programes de qualitat total
	6. Conclusions
	Bibliografia


