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RESUMEN: La Gestidn de la Calidad Total (GCT) ha sido uno de los temas que més
interés ha suscitado en el dmbito del estudio de las organizaciones durante los dliimos afios.
FI_ nh_je_iivo del presente trabajo consiste en analizar la repercusidon que la adopeion de los
principios y téenicas de la GCT por parte de las organizciones tiene sobre ¢l disefio de sus
estructuras, Basdnd en la inf iin ok de una muestra inicial de 965 plantas
industriales espafiolas de mds de 50 trabajadores y pertenecientes a todos los sectores manu-
facturerns, contrastamos una serie de hipétesis previamente argumentadas, Nuestros resulia-
dos indican que las organizaciones que adoptan como marco de referencia la GCT presentan
eslruciuras organizativas con uni menor especializacion horizontal, son mds formalizadas,
hacen mis énfasis en la preparacion, utilizan mds mecanismos de enlace {grupos de mejora)
¥ estin mis descentralizadas verticalmente. En cambio, no se han cormborado las hipstesis

que pl una menor lizacién vertical, un mayer ad umiento ¢ identifica-
cidn de los trabajadores y una esiructura mds horizontal en aquellas organizaciones que adop-
tan la GCT.
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tria manulacturera espafiola,
. ABSTRACT: Total Quality Management (TQM) has been one of the topics that greatest
interest has generated in the arca of organisational research in the last years. The aim of this
paper is to analyse the consequences that the adoption of TOM principles and techniques by
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organigations has on the design of their structures. Using information referred to an initial
sample of 965 Spanish manufacturing plants with at least fifty employees from all the manu-
facturing sectors, we test some hypotheses previously formulated. Our results show that orga-
nisations adopting TOM have erganisational structures with less horizontal specialisation, a
higher degree of isation, pul more emphasis on traming, use more frequently liaison
devices and are more vertically decen . However, our resulis do not confirm the hypo-
theses that predicted less vertical sp higher ind and a more b
structure in those organisations that adopt TQM,

Key words: Total Quality M; orpanisational design, irical study, Spanish
manufacturing industry

1. Introduccion

La progresiva adopeion de los principios y técnicas que conforman el con-
cepto de Gestidn de la Calidad Total (GCT) por parte de las organizaciones,
tanto industriales como de servicios, constituye un incuestionable fenémeno
sobre el que pueden encontrarse abundantes evidencias empiricas en la litera-
tura de direccion de empresas. Tanto desde la teoria como desde la prictica
empresarial se tiene el convencimiento de que la adopcién de la GCT como
marco de referencia para la gestién implica la nceesidad de transformar pro-
fundamente las estructuras organizativas mds tradicionales y que, sin esos
cambios, resultard muy dificil rentabilizar los esfuerzos encaminados a con-
seguir el objetivo que en dltimo término se persigue, esto es, mejorar los resul-
tados y la posicién competitiva de las empresas.

El objetivo de este trabajo consiste en comprobar si se cumplen una serie
de hipdtesis que relacionan la adopeion de la GCT con diversos parimetros de
disefio organizativo. Se supone que las organizaciones que apuestan por la
GCT tenderdn hacia estructuras organizativas mis flexibles y participativas.
Aunque existen ya bastantes trabajos empiricos sobre cuestiones relacionadas
con la Gestidn de la Calidad, fundamentalmente sobre la extension de las
pricticas y su relacién con resultados, no se han encontrado trabajos que ana-
licen la vinculacién entre la implantacion de la GCT y el disefio organizativo,
al menos desde una perspectiva amplia en lo que se refiere a la caracterizacion
de este disefio. Este trabajo supone, por tanto, una aportacion novedosa al
conocimiento de los procesos de implantacién de la GCT en nuestras organi-
raciones.

Para poder alcanzar el objetivo marcado nos apoyamos en la informacién
obtenida sobre una muestra de casi mil plantas industriales de mds de 50
empleados y correspondientes a todos los sectores manufactureros en Espana.
Sin duda, el elevado tamafio de la muestra estudiada y la forma de obtencion
de la informacién contribuyen a dar una mayor validez y rotundidad a las con-
clusiones del estudio.

Este trabajo se estructura de la siguiente forma. En primer lugar se analiza
desde un punto de vista tedrico, con el apoyo de las prescripciones del Mode-
lo Europeo de Calidad Total (EFQM) (SPRI, 1994; European Foundation for
Quality Management, 1995), asi como de la literatura existente, la implicacién
que la adopcién de la GCT tiene sobre el disefio de las organizaciones. El dise-
fio se contempla desde el marco conceptual establecido por Mintzberg (1984),
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basado en la definicién de los pardmetros de disefio organizativo. Tras este and-
lisis se establecen las hipdtesis correspondientes, para después describir cémo
ha sido el proceso de recogida y obtencién de los datos. Posteriommente se pre-
sentan los resultados obtenidos al estimar los modelos econométricos perti-
nentes para contrastar las hipétesis planteadas previamente. Por tiltimo, se pre-
sentan las principales conclusiones del trabajo,

2. La GCT y el diseno organizativo

La GCT supone la iltima etapa en la evolucién de la Gestién de la Calidad.
Existen muchas definiciones y valoraciones del concepto tanto desde un enfo-
que teorico (Dean y Bowen, 1994; Dale et al. 1994; Hackman y Wageman,
1995: Wruck y Jensen, 1994) como desde un punto de vista empirico (Saraph
et al., 1989; Flynn et al., 1994; Ahire et al., 1996, Black y Porter, 1996). Bisi-
camente, puede considerarse la GCT como un enfoque de gestion caracteriza-
do por tres principios, que son: centrar la atencién en los clientes (externos e
internos), la mejora continua de los procesos, y el trabajo en equipo, basado en
la idea de que todos los empleados de la organizacién pueden hacer importan-
tes contribuciones a la misma si tienen el poder y la preparacin necesarios.
Cada principio es implementado a través de un conjunto de pricticas que, a su
vez, son soportadas por un amplio conjunto de técnicas.

La GCT, en tanto que comporta una «filosoffa» de gestién y unas técni-
cas, va a tener un impacto sobre la estructura organizativa en aguellas orga-
nizaciones en las que se implanta. Para que los programas de GCT tengan
éxito, las empresas han de realizar profundos cambios en su organizacién
(Grant et al., 1994). El propésito de esta seccion consiste en analizar esta
relacion, lo que nos permitird plantear una serie de hipétesis que se contras-
tarin posteriormente, Para caracterizar la estructura organizativa de las plan-
tas industriales de nuestro estudio adoptaremos el ampliamente utilizado y
difundido marco conceptual definido por Mintzberg (1984) en relacién con
el diseflo organizativo, que se apoya en la descripcidn de los «parimetros de
disefio organizativo». A pesar de que existen otros marcos de referencia sobre
disefio organizativo que complementan la cuestion al relacionar disefio y
estrategia (Galbraith y Kazanjian, 1986) o bien agrupan las variables de dise-
fio en dos categorias genéricas, como la diferenciacién y la integracién (De
la Fuente et al., 1997), hemos elegido ¢l marco de Mintzberg porque enten-
demos que se adapta mejor a los objetivos de nuestro estudio. A la hora de
analizar la GCT, tomaremos como referencia bdsica el Modelo Europeo de
Calidad Total, asi como la literatura académica, para poder fundamentar nues-
tras hipdtesis.

2.1. LoOS PARAMETROS DE DISENO ORGANIZATIVO

El disefio de las organizaciones ha sido una cuestién central en el estudio
de las mismas y ha recibido un amplio tratamiento en la literatura de direccidn
de empresas. Simon (1969) ya identifico el disefio como la tarea principal de
varias disciplinas y, entre ellas, también de la gestién de las organizaciones,
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Las organizaciones alcanzan una estructura determinada al abordar cuatro
tipos de cuestiones relacionadas entre si que constituyen el objeto del disefio
y que actian sobre estos elementos objeto de disefio mediante la variacién de
unos determinados pardmetros gue tienen la capacidad de alterar y reconver-
tir la estructura anterior en otra diferente (Diez et al., 1995). Se pueden defi-
nir, por tanto, los pardmetros de disefio como los elementos fundamentales
integrantes de la organizacién que permiten trazar o describir la estructura de
la misma. El Cuadro 1 recoge los cuatro grupos constituyentes del objeto del
disefio con los pardmetros asociados a cada uno (Mintzberg, 1984). En primer
lugar aparecen los parimetros ligados al disefio del puesto (cuiles son las tareas
y quienes han de realizarlas) como la especializacién, la formalizacién, el
adoctrinamiento y la preparacion. Otros parimetros estin relacionados con el
disefio de la superestructura, en el que se plantea eémo deben agruparse los
puestos en unidades y qué dimensiones debe tener cada unidad. Mientras que
la superestructura indica la posicion de cada unidad dentro de la organizacidon
y de cada persona dentro de la unidad, el problema de los enlaces tiene como
origen el hecho de que cada grupo o unidad debe forzosamente interactuar con
las otras unidades. Para ello se definen los sistemas de planificacién y control,
asi como los denominados mecanismos de enlace. Por dltimo, es preciso que,
para que las organizaciones cumplan sus objetivos, se tomen decisiones, y por
ello debe abordarse el diseiio de la descentralizacidn, es decir, debe darse res-
puesta a las preguntas acerca de quién decide y sobre qué materias'.

Cuabro |.—Las pardmetros de diseno de las organizaciones

Objeto del diseiio Pardimetros de disefio

Disefio de puesios Especializacidn
Formalizacion
Preparacion v adoctrinamiento
Disefio de la superestructura Agrupacién de unidades
Tamadio de la unidad

Disefio de los enlaces laterales Sistemas de planificacion y control
Dispositivos de enlace

Disedio del sistema de woma de decisiones Descentralizacion vertical
Descentralizacion horizontal

Fuente: Mintzberg (1984).

! En nuestro trabajo ¥ hipdtesis relacionadas con sicte de los
nueve | de disefio izativo: asi obvi Ia relacion de la GCT con la dimensién
de las unidades y la existencia de sistemas de planificacidn y control. al no disponer de informa-
cidn adecunda sobre los mismos.
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2.2. La GCT ¥ EL DISERO DE LOS PUESTOS

El primer pardmetro ligado al disefio de los puestos de trabajo es la espe-
cializacién. Al hablar de la misma, Mintzberg distingue entre especializacién
horizontal y vertical en el disefio de los puestos de trabajo, La primera se refie-
re al dmbito o diferenciacién de tareas existente, en tanto que la segunda hace
referencia a la profundidad del control ejercido sobre el propio trabajo.

5i se analiza el Modelo Europeo de Calidad Total, se encuentran en el mis-
mo prescripciones que estin claramente en contra de la especializacion hori-
zontal. Por ejemplo, en el criterio denominado «satisfaccién del personal» se
indica la rotacion del personal como algo a desarrollar para conseguir la satis-
faccién de los trabajadores. Evidentemente, la rotacién del personal supone
una mayor capacitacién del mismo para realizar diferentes tareas y, por tanto,
una menor especializacidn horizontal.

También la GCT es opuesta en sus planteamientos a la especializacidn
vertical. EI Modelo Europeo en su criterio nimero tres, referente a la gestion
de los recursos humanos, valora claramente la implicacién de los empleados.
Ya que la asuncion de responsabilidades es en definitiva lo contrario de lo que
supone la especializacién vertical, parece razonable pensar que en aquellas
organizaciones donde se implante un modelo de GCT existird una menor
especializacion de los puesios de trabajo encuadrados en su estructura organi-
zativa. Nuestras hipétesis a este respecto son, por tanto, las siguientes:

H1: Las organizaciones que adoptan la GCT presentan una menor espe-
cializacién horizontal.

H2: Las organizaciones que adoptan la GCT presentan una menor espe-
cializacion vertical.,

La formalizacién del comportamiento es el segundo pardmetro de disefio
de los puestos mediante el cual se normalizan los trabajos de la organizacion.
El Modelo Europeo de GCT establece en su criterio nimero cinco la necesi-
dad de que la organizacion gestione sistemdticamente todos sus procesos,
definiéndolos de forma precisa y determinando las responsabilidades y los
estdndares de los mismos. Esto implica por consiguiente un elevado nivel de
formalizacidn, lo cual se plasma en la siguiente hipdtesis:

H3: Las organizaciones que adoptan la GCT presentan una mayor for-
malizacidn de sus procesos.

El tercer pardmetro adscrito al disefio del puesto es la preparacidn vy el
adocirinamiento, que hacen referencia a las especificaciones de los requisitos
para ocupar un puesto determinado. La preparacion corresponde al proceso
mediante el cual se ensefian los conocimientos y habilidades relacionados con
el puesto, mientras que en el adoctrinamiento se adquieren las normas de la
organizacion,

En esta cuestién, el Modelo Europeo de GCT también resulta explicito. En
lo referente a la preparacion, el tercer criterio relativo a la gestion de recursos
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humanos indica que la organizacion debe demostrar «cémo la experiencia y
capacidades de las personas se mantienen y desarrollan por medio de la con-
tratacion, formacién y promocion de carreras profesionales». Esta prescrip-
ci6n se realiza para todos los puestos de trabajo de la organizacién al margen
de su contenido.

En cuanto al adoctrinamiento, el modelo enfatiza la necesidad de que el
personal se sienta totalmente integrado en la organizacién, valorando enor-
memente los aspectos que se desarrollen contribuyentes a ese fin, Entre ellos,
cabe sefialar, por ejemplo, el liderazgo de los directivos. su capacidad para
transmitir la politica y estrategia de la organizacién, la consecucién de una
comunicacion eficaz tanto ascendente como descendente y la importancia
dada al desarrollo y reconocimiento de los recursos humanos.

Las hipétesis que recogen lo argumentado en relacién con este parimetro
se exponen a continuacion:

H4: Las organizaciones que adoptan la GCT hacen mds énfasis en la pre-
paracian dedicando mds recursos hacia la formacion de sus trabajadores.

H5: Las organizaciones que adoptan la GCT presentan un mayor grado
de adoctrinamiento de sus trabajadores.

2.3. La GCT v EL DISERO DE LA SUPERESTRUCTURA

Después de analizar los parimetros ligados al disefio del puesto de traba-
jo, corresponde hacer lo mismo con el disefio de la superestructura, enten-
diendo por tal la forma en que estos puestos de trabajo individuales confor-
man la organizacion.

El modelo de GCT no entra directamente a valorar cémo deben agruparse
los puestos y unidades ni hace recomendaciones directas acerca del tipo de
estructura organizativa mds adecuado (funcional, matricial, ete.). Tampoco
otros autores que han tratado de medir y delimitar el concepto de GCT a tra-
vés de un determinado nimero de variables hacen mencion expresa de esta
cuestion (Engelkemayer, 1991; Saraph et al., 1989; Ahire et al, 1996; Black y
Porter, 1996).

Un aspecto interesante relacionado con este pardmetro es el de la cantidad
de niveles jerdrquicos que han de conformar la estructura, Directamente, el
Modelo Europeo de Calidad Total tampoco prescribe nada en este sentido. No
obstante, la disminucién de la jerarquia es algo que, 16gicamente, se deriva del
planteamiento de la gestion por procesos y del trabajo en equipos integrados,
algo consustancial con la GCT. La jerarquia surge de la divisién del trabajo;
por tanto, si todos los procesos clave de la organizacién pudieran ser llevados
a cabo por un solo equipo no habria necesidad de que existiera ningin tipo de
Jerarquia formal. Como regla general, cuanto mis amplio ¢ integrado sea el
flujo de trabajo asignado a cada equipo, mayor serd el dmbito dentro del cual
dicho equipo podrd dar solucidn a los problemas e innovar. Cuanto mis
amplio sea el dmbito de responsabilidad del equipo. menos equipos se nece-
sitardn para la realizacién del proceso clave de que se trate y, finalmente,
cuantos menos equipos haya, menos jerarquias serdn necesarias para coordi-

122




La gestidn de la calidad toral y el disefio de la estructura organizativa

narlos (Ostroff y Smith, 1993). La hipdtesis que planteamos en relacién con
esta cuestion es la siguiente:

H6: Las organizaciones que adoptan la GCT presentan estructuras orga-
nizativas con una tendencia a disminuir el mimero de niveles jerdrguicos.

24, GCT ¥ EL DISERO DE LOS ENLACES LATERALES

El disefio organizativo no se completa tinicamente estableciendo los pues-
tos y constituyendo la superestructura. Es necesario dar volumen al esgueleto
de la superestructura con vinculos laterales, ademds de los estrictamente ver-
ticales.

Mintzberg clasifica los dispositivos de enlace en cuatro tipos fundamenta-
les: puesios de enlace, grupos de trabajo y comités permanentes, directivos
integradores y estructura matricial. Todos ellos han sido desarrollados por las
organizaciones con el fin de estimular los contactos entre sus miembros. La
GCT claramente apuesta por el trabajo en equipo y la utilizacién por tanto de
grupos de trabajo y comités permanentes como circulos de calidad o grupos
de mejora (ver criterios niimeros tres v ocho del Modelo Europeo). NMuestra
hipétesis a esle respecto es:

H7: Las organizaciones que adoptan la GCT utilizan méds los dispositivos
de enlace laterales.

2.5. GCT Y EL DISENO DEL SISTEMA DECISOR

El parimetro que define el sistema decisor dentro de una organizacién es
el grado de descentralizacidn. Se considera que una estructura estd descen-
tralizada cuando el poder de decision queda dividido entre numerosos indivi-
duos. en contraposicidn, una estructura se considera centralizada cuando todo
el poder de decisidn se concentra en un dnico punto de la organizacion. Mintz-
berg hace una distincion entre descentralizacién vertical, aquella que se pro-
duce a través de la jerarquia, y descentralizacién horizontal, en la que el poder
de decision se transmite al «staff» y a los especialistas (tecnoesiructura).

Sobre esta cuestién es palpable, a la vista del modelo y en base a los tra-
bajos de los diferentes expertos, la apuesta de la GCT por una amplia descen-
tralizacion en la toma de decisiones dentro de las organizaciones tanto verti-
cal como horizontalmente, pudiendo llegar a veces a extralimitarse en dicho
afdn descentralizador (Wruck y Jensen, 1994). Sobre esta base la hipotesis
que plantzamos es la siguiente®:

? Es preciso aclarar que la descentralizacion que plantea la hipétesis podria entenderse como
descentralizacion a lo largo de toda la linea, aungue en nuestro trabajo sélo contrastaremos el gra-
do de descentralizacidn hacia el nicleo de operaciones puesto que es el (dnico tipo de descentra-
lizacién que podemos medir con nuestros datos.
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H8: Las organizaciones que adoptan la GCT presentan un mayor grado
de descentralizacion vertical.

El estudio empirico que presentamos a continuacién, basado en una
amplia muestra de empresas, aportard algunas evidencias en relacién con estas
hipdtesis.

3. Datos vy medicion de las variables
3.1.  EL PROCESO DE RECOGIDA DE DATOS

La informacién estadistica empleada en este trabajo procede de un estudio
mis amplio destinado a conocer la extensién de nuevas formas de organiza-
cidn en la empresa espaiiola y su impacto sobre la competitividad referido al
aiio 1996, El dmbito de nuestro estudio estd constituido por la industria manu-
facturera espafiola. El conceplto de actividad industrial de manufactura quedé
definido con precisi6n a través de la Clasificacion Nacional de Actividades
Econémicas (CNAE), incluyéndose en €l la totalidad de las industrias manu-
factureras (desde codigo CNAE 15 a CNAE 37). con excepeién del refino de
petréleo y del tratamiento de combustibles nucleares (CNAE 23).

Una cuestion importante que fue preciso determinar fue la unidad de
andlisis. Cabian en principio dos opciones: elegir la empresa o la planta
como organizacion objeto de estudio. Nosotros optamos por esta tltima. En
el sector industrial, la planta constituye la unidad de negocio estratégica
para la implantacién de las practicas que conforman la GCT vy, por tanto, es
en ese nivel donde deben analizarse los resultados. Ademds, es de esperar
que las respuestas sobre los temas planteados sean mds fiables cuando se
recogen en la planta, puesto que el conocimiento sobre los hechos es
mayor, aungue sea por una mera cuestion de proximidad fisica. También es
preciso sealar que la informacidn sobre pricticas de organizacién del tra-
bajo y de recursos humanos estd referida al colectivo de los operarios de
produccion.

Otro aspecto del dmbito de aplicacién a determinar fue el tamadio de los
establecimientos. Las plantas industriales incluidas en nuestra muestra pose-
en un niimero de trabajadores igual o superior a cincuenta. Este limite ha sido
utilizado en otros trabajos sobre innovaciones organizativas (ver Osterman,
1994) y con €l se logra cubrir un amplio espectro de la poblacién ocupada en
la industria espafola, facilitando ademds enormemente el trabajo de campo.
Con estos criterios el universo de referencia quedé formado por 6013 unida-
des, marcindose el objetivo muestral en mil unidades, convenientemente
estratificadas por sector de actividad y tamaiio.

Para conseguir los fines de la investigacion se elabord un cuestionario,
que tras el correspondiente proceso de pretest, fue sujeto a diferentes modi-
ficaciones, dando lugar al cuestionario definitivo. El contenido del cuestio-
nario abordaba temas diversos y muy ligados al dmbito productivo, El
método de recogida de la informacién fue la entrevista presencial en la
propia planta a un directivo de la misma, preferentemente el director de la
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planta o el de produccién. La duracién de la misma oscilé en torno a los
cuarenta minutos.

Como consecuencia del trabajo de campo, tras efectuar contactos con
2.220 plantas que cumplieran los requisitos predeterminados, {inalmente se
realizaron 965 entrevistas, siendo la tasa de respuesta del 43.46%. Las 965
plantas en las que se llevaron a cabo entrevistas suponen un porcentaje del
16,04% de la poblacién objetivo total y constituyen la muestra inicial para la
que disponemos de informacién.

3.2, LA MEDICION DE LAS VARIABLES

Para realizar el andlisis empirico con el fin de dar respuesta a los objeti-
vos marcados en este trabajo debemos hacer operativos los conceptos mane-
jados al establecer las hipotesis, es decir, debemos definir las variables que
vamos a utilizar.

Variahles dependientes

El grado de especializacién horizontal se mide mediante la incidencia de
la rotacién de los trabajadores en la planta. Se entiende que cuanto mayor sea
la rotacidn de tareas, menor serd el grado de especializacién horizontal exis-
tente. El uso de la rotacion en las tareas entre los operarios de la planta es cap-
turado por la variable binaria ROTAC.

La especializacion vertical hace referencia al nivel de control que los tra-
bajadores tienen sobre su propio trabajo. Cuanta mds supervisién externa haya
sobre los trabajadores, menor es el control que éstos tendrin sobre su trabajo,
con lo que mayor serd la especializacién vertical. Utilizaremos como medida
de la especializacién la variable SUPERY, que mide el grado de supervision
al que estdn sometidos los operarios en una escala de uno (nada supervisados)
a cinco (muy supervisados).

La variable FORMAL es la medida del grado de formalizacion existente
en la planta que emplearemos. Esta variable identifica en una escala de cero a
diez la existencia de instrucciones estandarizadas para los trabajadores.

FORMAC es una variable cuantitativa que mide el esfuerzo efectuado por
la empresa en materia de formacidn mediante el nimero de horas anuales
dedicadas a la misma por cada trabajador. La variable IDENT recoge en una
escala de cero a diez el grado de identificacion de los trabajadores con la
empresa y es la medida que empleamos para aproximar el nivel de adoctrina-
miento presente en la organizacion.

La tendencia en relacién con el nmimero de niveles jerdrquicos existentes en
la planta se recoge en la variable JERAR, variable dicotémica que toma el
valor uno cuando la tendencia es hacia su crecimiento y cero en caso contrario.

Para medir la utilizacién de enlaces laterales para el disefio de la estructu-
ra empleamos la variable binaria GRUPOS, que toma el valor uno si en la
empresa se utilizan los grupos de mejora y cero en caso contrario.

Por iiltimo, el grado de descentralizacidn lo medimos a través de la varia-
ble AUTONOM, que refleja en una escala de cero a diez el grado en que los
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trabajadores asumen responsabilidades® o, lo que es lo mismo. el nivel de
transferencia o delegacidén de derechos de decisién desde la direccién hacia
los trabajadores®.

Variables independientes

La variable GCT es una variable dicotémica que toma el valor uno cuan-
do los establecimientos de nuestra muestra indican que estdn trabajando en el
marco de la calidad total y cero en caso contrario. Es la variable explicativa
que centra nuestro interés.

La primera variable de control Lontcmplada es el tamafio de la planta
(TAMANQ), medido por el logaritmo neperiano del nimero de empleados.

Lag caracteristicas de la tecnologia son medidas a través de la variable
AUTOMAT, que trata de reflejar en una escala de cero a diez el grado de auto-
matizacién existente en la planta’,

El sector al que pertenecen los establecimientos es la dltima variable de
control analizada. Hemos realizado una clasificacion de los mismos en doce
grupos de actividad: alimentacion, textil, madera, papel, quimica, caucho,
minerales no metdlicos, metalurgia, maquinaria, material eléctrico, material
de transporte vy otras industrias®. Para medir el sector utilizamos once varia-
blesjﬁcticias, siendo la ddltima categoria sefialada la de referencia en los and-
lisis’.

* Esta variable se construye como la media de la respuesta de los entrevistados a una pregun-
ta <obrc la medida en que los operarios realizan las siguientes tareas: preparan las miquinas que
utilizan; hacen las labores de mantenimiento en la planta; analizan los datos resultantes de su -
bajo, y planifican y organizan auténomamente su trabajo. Efectuado un andlisis de componentes
principales, se obtuvo un inico factor con un valor propio mayer que uno, 1o cual nos permite uti-
lizar un indicador como la media de los cuatro fiems.

4 Estd claro que con esta medida, como hemos sefialado anteriormente, dnicamente refleja-
mos la descentralizacidn hacia el nicleo de operaciones, es decir, con la misma no medimos la
descentralizacion hacia los directivos de la linea (mandos intermedios).

* En el cuestionario se preguntaba por cuatro tecnologias que se consideran directumente rela-
cionadas con c] grado de auwmaumclén como son los robots o audmatas programables, lo
temas aute o5 para el alma y pida de materiales (AS/RSs), la fabricacidn
integrada por ordenador (CIM) y las redes informiticas de tratamiento de los datos sobre pro-
duccidn de la planta. A partir del andlisis factorial de estas cualro variables se obtiene Gnicamen-
te un factor cuyo valor propio es mayor que uno. Definimos AUTOMAT como el promedia de las
cuatro variables sefialadas.

* Esta clasificacién se corresponde con las agrupaciones de acti idad empleadas en la Encues-
ta Industrial de Empresas elaborada por el Insti Nacional de Estadistica

Por motivos de espacio, no incluimos en los slgmcnlcs cuadros [a informacidén comespon-
diente a estas once variables.,
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En ¢l Cuadro 2 pueden observarse la media y la desviacidn tipica de las
variables utilizadas en el andlisis, asi como las correlaciones existentes entre
ellas. Vemos que la variable GCT presenta correlaciones positivas y estadisti-
camente significativas con todas las variables definitorias de los pardmetros de
diseiio con la excepcion de JERAR. En principio, por tanto, parece que la
adopcidn de la Gestion de la Calidad Total tiene que ver con la mayor parte
de los pardmetros que definen una estructura organizativa y sobre los que los
directivos de las organizaciones pueden actuar. El andlisis multivariante que
se realiza a continuacion aportard una informacién mds rigurosa acerca del
cumplimiento de las hipétesis planteadas.

3.3, METODO DE ESTIMACION

El métado de estimacian viene en cada caso determinado por las caracte-
risticas de la variable dependiente (Maddala, 1983). Asi, para contrastar las
hipétesis H1, H6 y H7, en las que las variables a explicar son dicotémicas,
estimaremos los correspondientes modelos probit. Para contrastar las hipdte-
sis H2, H3 y HS5, en las que las variables dependientes toman valores discre-
tos y ordenados, estimaremos modelos probit ordenados. Por iltimo, para
contrastar las hipétesis H4 y H8, cuyas variables dependientes son continuas
y censuradas, realizaremos la estimacion a través de modelos obil,

4. Resultados

En el Cuadro 3 podemos observar los resultados obtenidos en la estima-
cién del modelo probit utilizado para contrastar la primera de las hipdtesis
relacionada con la rotacién de tareas, uno de los cinco parimetros de disefio
organizativo ligados al disefio del puesto. Estos resultados corroboran la hipé-
tesis planteada, es decir, aquellas plantas que apuestan por la GCT tienden a
hacer rotar mds a sus trabajadores en los distintos puestos de trabajo, lo cual
nos permite afirmar que en las mismas existe un menor grado de especializa-
cién horizontal. Se supone que en estas organizaciones los empleados pade-
cerdn en menor medida los negativos efectos de la monotonia, estardn por tan-
to mis motivados, y esto conducird posiblemente a la obtencién de mejores
resultados. Por otra parte, cabe resaltar que las tres variables relacionadas con
los factores de contingencia (tamaiio, sector y tecnologia) resultan significati-
vas. Como era de esperar, una mayor complejidad tecnoldgica favorece una
mayor especializacién horizontal. En cambio, la relacidn positiva existente
entre el tamafio y el grado de especializacion horizontal difiere de los resulta-
dos obtenidos en otros estudios. Esto podria interpretarse sobre la base de que
cuanto mayor es el tamafio de la empresa, mayor es la diversidad de puestos
de trabajo y, por lo tanto, mayores son las posibilidades de rotacién entre los
mismos.

Para el caso de la especializacién vertical, los resultados no sélo no corro-
boran la hipétesis planteada, sino que confirman la hipétesis opuesta, es decir,
las plantas que adoptan la GCT tienden a ejercer una mayor supervisién sobre
sus trabajadores (Cuadro 4). Dado que los modelos de GCT ponen un gran
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CUADRO 3.—Resultados del probit para ROTAC

Coeficiente D,
Constante -0,423 0,287
AUTOMAT -0,035% 0,020
TAMANO 0.111** 0,053
GCT 0,158 0,093
Ji-cuadrado 54,134
Log L 609,15
N 923

ERp001,  ** p<0,05, *p<0,10

¢énfasis en la utilizacién de indicadores que permitan controlar la marcha de la
organizacién, esto puede provocar que las personas de la misma sientan que
$¢ ejerce una mayor supervision sobre ellos, aungue realmente no exista una
mayor especializacion vertical. Las variables de control, TAMANO y AUTO-
MAT, no resultan significativas en este modelo.

CuaDrO 4—Resultados del probit ordenado para SUPERV, FORMAL e IDENT

SUPERV FORMAL IDENT

Coef. D, Coef. D Coef. Dt
Constanie 2,341 %0 0,291 0,391 0,255 2,937%%» 0,358
AUTOMAT 0,002 0,017 0,099% == 0016 0,082%%+ 0017
TAMANO 0,067 0.050 0,197%%* 0045 0,036 0,045
GCT 0,175% 0,084 0,526%** 0,079 0,086 0,074
Ji-cuadrada 9% 2123Guns 57.78%%
Log L. -049.4 -1562.44 -1638.7
N 926 922 910

*EEp<0O1, ** p<005, *p<0,10

Los resultados para nuestra tercera hipétesis, referida a la formalizacion,
son muy concluyentes. Efectivamente, la relacién entre GCT y FORMAL
resulta muy significativa y ademds en el sentido esperado. Las empresas que
adoptan la GCT presentan una mayor formalizacién en sus procesos de traba-
jo, tal ¥ como toda la literatura sobre GCT apunta. También es de resaltar la
fuerte relacion existente entre el resto de variables explicativas y la variable
dependiente en el sentido esperado: a mayor tamafio y mayor nivel tecnoldgi-
co, existe una mayor formalizacidn.

Los resultados obtenidos al contrastar las hipétesis relacionadas con la
preparacion y el adoctrinamiento, el dltimo aspecto del disefio de los puestos
analizado, son de signo muy diferente. Asi, tal como puede apreciarse en el
Cuadro 5, las organizaciones que adoptan los principios de GCT realizan un
mayor esfuerzo en la formacion, tal como se habia argumentado en H4. Asi-
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CUADRO 5.—Resultados del modelo tobit para FORMAC

Coeficiente Dit.

Constante 17634 8.795
AUTOMAT 1,274%* 0,594
TAMARO 429040 1,558
GCT 4.674% 2,778
Sigma 33,1860+ 1,007
Log L -2996,02

N 759

wh% pe001, ** p<0,05, * p<hl0

mismo, también cuanto mayor es la complejidat_i tecnulégic_a ¥ ‘el tamafio _dc
las organizaciones, mayor es ¢l esfuerzo que realiza la organlzac_lén\!:ro]r) mejo
rar las habilidades y conocimientos de sus empleados. En cambio, si 0 ferva-
mos el Cuadro 4, podemos concluir que no se corrobora HS, la h1poleg.:l:_;dqu§
relaciona la adopeién de la GCT con el grado de adoctrinamiento medido

; a variable IDENT. -
mvfi:deel léuadro 6 observamos que la hipdtesis planteada en‘rciacton cocnl'n ;:I
diseio de la superestructura (H6) no se ?umple. La estimacion del lg%g 0
probit no muestra una asociacién estadisticamente m_g‘mﬁcatlva en_lr'e y
JERAR. en contra de lo que la literatura sahn; Gestion de IJ. Calidad mani-
fiesta de manera reiterada. La reduccién de mve]e_.t; Je.rérqmcos supone n‘or-_
malmente una fuerte reestructuracion en [as orgamzacmnes,\cﬂn unos CIO.‘;‘I:?:
de tipo social dificiles de asumir por las mismas. por lo que este proceso m\::‘ »
la organizacién horizontal tedricamente asumide por los dll‘eCll\;:OS pn. e
desarrollindose de una forma lenta y al margen de un marco de referencia m
amplio como el de la GCT.

CUADRO 6.—Resultados del probit para JERAR y GRUPOS

JERAR GRUPOS

Coef. D Coef. D
Constante -0.376 0421 =2,118%%* 0,309
AUTOMAT 0,045% 0,025 0.086%*% 0,020
TAMARO =0,285%** 0,076 0,248%%* 0,055
GCT 0,524 0.119 0,200%++ 0.066
Ji—cuadrado 31,627+ 134,82%%*
Log L 336,75 -549.75
N 921 921

wen 0,01, ** p<0,05, *p<0,10
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También en el Cuadro 6 vemos que la hipétesis en relacién con los dispo-
sitivos de enlace laterales (grupos de mejora) se cumple de manera conclu-
yente. Las empresas que adoptan la GCT utilizan en mayor medida los grupos
de mejora, la significatividad y el signo de la relacién entre GCT y GRUPOS
no dejan lugar a la duda. Es de destacar también por su rotundidad la positiva
y estadisticamente significativa relacién existente entre el nivel tecnoldgico y
el tamafio con la implantacion de los grupos de mejora.

CuaDRrO 7.—Resultados del tobit para AUTONOM

AR
Coeficiente D,

Constante 4,76 *== 0,483
AUTOMAT 0,176%8= 0.033
TAMANO 2755 0,088
GCT 0,436% % 0,153
Sigma 2,071%%* 0,050
LogL ~1900,33
N 97

¥ p<0,01, **p<0,05, *p<0,10

Por iltimo, el Cuadro 7 recoge los resultados del modelo tobit estimado
para contrastar la hipétesis referida al grado de descentralizacién vertical,
medido con la variable AUTONOM. En este caso la hipétesis planteada se
corrobora con absoluta rotundidad, es decir, las empresas que desarrollan su
actividad bajo el paraguas de la GCT transfieren mis poder de decisién a los
puestos mds bajos de su estructura organizativa, promoviendo en mayor medi-
da la descentralizacion vertical. También las organizaciones con una mayor
complejidad tecnolégica procuran una mayor descentralizacién hacia el
niicleo de operaciones, algo totalmente 16gico derivado de la mayor dificultad
existente para controlar el trabajo, dada su sofisticacién. El tamaiio est, en
ca{nbia, relacionado negativamente con la descentralizacion. Las empresas
mids pequenas ticnen menos problemas en dejar mds decisiones en manos de
sus trabajadores, lo cual puede atribuirse a las relaciones de unz mayor con-
flanza existentes en este tipo de organizaciones.

5. Conclusiones

En este rabajo hemos contrastado una serie de hipétesis sobre el impacto
que la implantacion de la GCT tiene sobre las decisiones que en materia de
disefio organizativo abordan las empresas. Para conseguir este objetivo hemos
empleado datos de una muestra inicial de 965 establecimientos industriales
espanoles con cincuenta o mds trabajadores pertenecientes a todos los secto-
res de actividad de la industria manufacturera. Creemos que tanto la amplitud
de la muestra como la forma de medir los conceptos, proporeionan una eleva-
da validez a las conclusiones alcanzadas.

131

Alberto Bave Moriones v Javier Merine Diaz de Certo

Los resultados confirman alguno de los tépicos existentes en la literatura
de Gestion de la Calidad sobre los cuales existe escasa evidencia empirica.
Asf, hemos encontrado que aguellas organizaciones que tienen como referen-
cia el marco de la GCT en su gestién presentan un menor grado de especiali-
zacion horizontal en sus trabajadores, utilizan en mayor medida la normaliza-
cién y la formalizacién en su nicleo de operaciones y realizan un mayor
esfuerzo para enseiiar a sus trabajadores las habilidades y conocimientos rela-
cionados con su puesto de trabajo.

Sin embargo, dos de las hipdtesis planteadas en relacién con el diseiio de
los puestos de trabajo no se han confirmado tras el andlisis. Por un lado,
hemos descubierto que la adopeién de la GCT estd asociada con un mayor
grado de supervision del trabajo, lo que fomentaria. en principio, la especiali-
zacién vertical. Resulta también sorprendente la ausencia de una relacién sig-
nificativa entre la adopcién de la GCT y la identificacién de los trabajadores
con la organizacién, La importancia que da la GCT a la existencia de unos
adecuados flujos de informacion entre directivos y trabajadores gue ayude a
estos a sentirse mds integrados en la empresa no parece confirmarse en nues-
tro estudio, en el que ademds tampoco la variable tamafio recoge este efecto.

Son concluyentes y en el sentido esperado los resultados obtenidos al con-
trastar las hipdtesis relacionadas con los dispositivos de enlace (existencia de
grupos de mejora) y la asuncién de responsabilidades por parte de los traba-
jadores o, lo que es lo mismo, la descentralizacién vertical. Asi hemos con-
trastado que en las empresas que han adoptado la GCT se utilizan en mayor
medida los dispositivos de enlace y se produce una mayor descentralizacién
vertical hacia el nicleo de operaciones.

De los resultados obtenidos surgen aparentemente algunas contradiccio-
nes. Asi a priori parece que resulta dificil conjugar una mayor descentraliza-
cidn hacia el niicleo de operaciones con una mayor especializacién vertical.
puesto que una mayor descentralizacién supone una ampliacion del poder de
decision, lo que implicaria un mayor control del trabajador sobre su propio
trabajo, y por tanto, una menor supervision externa. No obstante, creemos que
no nos encontramos ante dos fenémenos contradictorios. Es posible que el
énfasis que los modelos de Calidad Total ponen en la utilizacién de indicado-
res de control, tanto del proceso como de los resultados, suponga una mayor
supervisién, lo cual no es necesariamente incompatible con una mayor auto-
nomia. Los trabajadores pueden disponer de un mayor poder de decisién y,
simultineamente verse sometidos a una mayor supervision a través de un con-
trol mis estricto sobre los resultados que consiguen.

El andlisis empirico también hace emerger otra aparente contradiccién que
estd habitualmente en el debate sobre este tema. Se trata de la dificil coexis-
tencia de un mayor grado de descentralizacién hacia el niicleo de operaciones
y. simultdneamente de una mayor formalizacién de los procesos, que tedrica-
mente restringiria la capacidad de decision de los operarios. Creemos que esta
contradiccién realmente no existe, puesto que es perfectamente compatible
una formalizacidn de los procesos estandarizados y repetitivos, que es lo que
habitualmente se da en las plantas industriales, con una mayor autonomia de
los trabajadores en la toma de decisiones sobre otros aspectos de tipo mis téc-
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nico y menos susceptibles de estandarizacién (mantenimiento y preparacién
de médquinas, por ejemplo), de planificacién y organizacién intema del traba-
Jo asi como de actividades encaminadas hacia la mejora continua. En esta
linea, hay trabajos recientes que indican que «la estandarizacién ayuda a las
organizaciones a controlar sus sistemas y procesos, mientras que la descen-
tralizacién es necesaria para explorar y experimentar con procesos creativos e
ideas de mejorar y que corroboran la necesidad de conjugar ambos aspectos
puesto que ambos se refuerzan mutuamente incidiendo positivamente sobre
los resultados (Douglas y Judge, 2001).

El incumplimiento de algunas de las hipétesis pone en tela de juicio el
cardcter de filosofia 0 modelo de gestion que en algiin caso se ha pretendido
otorgar a los modelos de GCT. Creemos que se necesita mds tiempo de madu-
racién para comprobar hasta qué punto las empresas que utilizan la GCT
como marco de referencia para su gestion experimentan cambios tan trascen-
dentales en sus estructuras organizativas. Efectivamente, los cambios que
subyacen tras las hipétesis incumplidas son los mds dificiles de acometer Y
por tanto, requieren un mayor plazo para su implantacién.

Las principales limitaciones de este trabajo se derivan de las caracteristi-
cas de la informacién utilizada y del proceso de recogida de la misma. La pri-
mera de ellas, que ya ha sido mencionada anteriormente, es que ha resultado
imposible obtener medidas para todas y cada una de las dimensiones que el
marco de Minzberg propone. Una segunda limitacién tiene que ver con el
hecho de que a la hora de obtener informacién sobre una determinada empre-
sa, solamente haya sido entrevistada una persona, concretamente un directivo,
en la planta. Si bien creemos que esto no constituye un problema para la gran
mayoria de las variables empleadas, si que parece razonable pensar que este
hecho haya podido tener repercusiones sobre la fiabilidad de la variable que
refleja el nivel de identificacion de los trabajadores de la empresa. En este
caso concreto, estd fuera de toda duda que lo éptimo hubiera sido haber obte-
nido la visién de varios trabajadores para complementar la informacion dis-
ponible al respecto. Una tercera limitacién del trabajo es consecuencia del
cardcter transversal de los datos. Es posible que, como hemos sefialado ante-
riormente, dada la relevancia de algunas de las dimensiones organizativas que
estamos analizando, el efecto de la implantacién de la GCT sobre las mismas
no tenga lugar de manera inmediata, sino que requiera de periodos de tiempo
relativamente prolongados. Con datos de caricter transversal, este tipo de
impacto retardado no puede ser detectado, algo que si seria posible si la infor-
macion estuviese referida a diferentes momentos en el tiempo relativamente
distanciados,

Aunque consideramos que el trabajo responde al objetivo inicialmente
planteado de forma satisfactoria y que de esta forma ofrece resultados de inte-
rés sobre el impacto de la GCT en la estructura organizativa, las limitaciones
arriba sefialadas abren las puertas a una mayor profundizacion en el tema. Esta
pasaria por la obtencién de una informacién que permitiera paliar las defi-
ciencias del presente trabajo, para poder hacer frente a las preguntas suscita-
das que han quedado sin respuesta. Futuros trabajos deberian tratar de utilizar
observaciones para diferentes momentos del tiempo en orden a analizar con
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mayor robustez desde una perspectiva dindmica la inﬂue{}cig de la adopci§|l
del modelo de GCT, el retardo en sus efectos y el mameqlml'cnm de los mis-
mos. Ademis, esta informacién deberfa proceder de varios informadores en
cada empresa. Asimismo seria deseable exgender la m\resugagén a contextos
sectoriales y a colectivos de trabajadores diferentes a los aqui estudiados. _

En definitiva, este estudio realiza algunas contribuciones importanies a
la investigacién sobre la implantacién de la Gestion de la Calidad Tolahl.
confirmando alguna de las cuestiones planteadas en la literatura que no se
habian contrastado empiricamente, asi como pqmendo en cuesu(?n otqu
t6picos existentes (la organizacion Imrizomall. la importancia c_:le la |derm{"1—_
cacion con la organizacion, etc.). El estudio C(?nuene :amtlnén hallazgos
para los directivos, en el sentido de que es preciso que realicen un m‘aymj
esfuerzo en potenciar algunos cambios en aspectos quizd menos tanlg1ble:,
en algin caso (el adoctrinamiento) © con mayores costes (c_llnnna‘r.‘Mn gc
jerarquias), pero que sin duda contribuirdn a mejorar el funcionamiento de
las organizaciones. Por iltimo, en lineas gcneralcz; puede decl_rse que apo.s—_
tar por la Geslion de la Calidad Total supone orientarse hacia cstructurzs.
organizativas més flexibles (aunque no en todos sus par:im_et‘ros)\con as
que las organizaciones podrdn hacer frente en mejores condiciones al reto
competitivo.
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