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Resumen: La gestién de la calidad ha representado un renacimiento en la gestion, contribuyendo a una reflexion
profunda en los paradigmas dominantes en el ejercicio profesional de la direccién, hasta el punto de equiparar di-
cha funcién a la excelencia. Sin embargo, aunque esta trayectoria haria pensar en un escenario prometedor para la
funcion de calidad, existe una controversia importante sobre su alcance directivo y su posiciéon dentro de la organi-
zacion. Este trabajo pretende dar respuestas a las inquietudes sobre el rumbo que puede seguir la funcién de cali-
dad, tomando como base la visién de los expertos a partir de un estudio Delphi. Los expertos abogan mayoritaria-
mente por la integracion de la calidad como valor en toda la organizacién sin que la unidad organizativa especiali-
zada en la funciéon como tal desaparezca del organigrama, aunque reconvirtiéndose en una funcion staff. Al mismo
tiempo, ligan su futuro como funcion autbnoma a su capacidad de adaptacion e innovacion para crear valor, asi
como a la conviccién que sepa transmitir de que seguird siendo necesaria una unidad staff que coordine el proceso
de mejora y de busqueda de la excelencia en modelos de organizacién cada vez mas horizontales, aventando pues
el riesgo de morir de éxito.
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Where is Quality Function Going?: Expert’'s Vision in a Delphi Study

Abstract: The quality management has represented a renaissance in the management, contributing to a deep re-
flection in the domineering paradigms in the professional exercise of the direction, up to the point of comparing the
above mentioned function to the excellence. Nevertheless, though this path would make think about a promising
scene for the quality function, an important controversy exists on its managerial scope and its position inside the or-
ganization. This work tries to give answers to the worries on the course that can take the quality function, taking as a
base the experts from a study Delphi. The experts plead for the integration of the quality as value in the whole orga-
nization without the organizational unit specializing in the function as such disappears of the flowchart, though it re-
converts to a staff function. At the same time they tie its future as autonomous function to its capacity of adaptation
and innovation to create value, as well as to the conviction that can transmit of it will continue being necessary a
staff unit that coordinates the process of improvement and of search of the excellence in models of organization in-
creasingly horizontal, fanning so the risk of dying of success.
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INTRODUCCION

La calidad, como funcion integradora y coor-
dinadora de la asignacién de recursos para la
basqueda de la excelencia en los procesos, los
productos y las personas, se ha convertido desde
hace décadas en un area al que un cuerpo impor-
tante de literatura concede la maxima importan-
cia para la competitividad y la mejora de la ren-
tabilidad. Hace ya casi veinticinco afios, Feigen-
baum (1982, p. 22) pronosticaba que “la calidad
es la fuerza individual mas importante que con-
duce al crecimiento econdmico de las compafiias
en los mercados internacionales”. El propio Ju-
ran (1993, p. 47) afirmaba taxativamente que
“mientras que el siglo XX ha sido la centuria de
la productividad, el siglo XXI sera la centuria de
la calidad”. Desde los acdlitos de estas tesis, la
funcidn de calidad ha sido erigida en un elemen-
to clave en el disefio e implantacién de la estra-
tegia de una organizacion, y ha pasado de ser una

mera funcion de control a concebirse como una
funcion clave para el éxito y a considerar que
deberia involucrar a la organizacion entera (La-
grosen y Lagrosen, 2006). Los postulantes de vi-
siones avanzadas, que asimilan la gestién de la
calidad a una estrategia competitiva, a una nueva
filosofia de la direccién e incluso a un novel pa-
radigma de direccion de las organizaciones, han
prosperado en esta ola de optimismo sobre el
signo decisivo que la funcion debiera ocupar en
la gestion.

La calidad es un problema de las empresas
gue ha estado presente desde tiempos inmemo-
riales. No obstante, la definicién de la calidad
como funcién empresarial es obra del siglo XX,
especialmente de su Ultimo cuarto. No es hasta
ese momento cuando los problemas de calidad y
la forma de afrontarlos se convierten en temas
diferenciados del resto de las funciones organi-
zativas. Desde los afios setenta, el calado del
mensaje de la calidad ha derivado en la aplica-
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cion de practicas relacionadas con la gestion de
la calidad de forma impresionante (por ejemplo,
las relacionadas con la certificacion), asi como
en el crecimiento de la funcion que se encarga de
ella dentro de la organizacién. Sin duda, la ges-
tion de la calidad ha contribuido a la renovacion
de la doctrina en la direccién de empresas y al
renacimiento de la investigacion y de la préctica
empresarial sobre temas estancados que han per-
manecido herméticos a los cambios en los nego-
cios, como pueden ser el disefio organizativo, las
pautas de gestion de los recursos humanos o el
proceso de innovacién y su clasica oposicion en-
tre mejora incremental y radical (ahora releida
como mejora continua y reingenieria de proce-
so0s). El modo en que muchos directivos conside-
ran su labor ha cambiado bajo el aire fresco que
han supuesto las ideas de gestion de la calidad.

Este esfuerzo ha sido un poderoso incentivo
para el desarrollo de un movimiento internacio-
nal por la calidad, plasmado en instituciones co-
mo la International Academy for Quality (Ha-
rrington, 1999) y la Multinational Alliance for
the Advancement of Organizational Excellence
(Dalrymple et al., 2000), asi como de una pujan-
te comunidad cientifico-profesional integrada
por organizaciones de promocion y desarrollo de
la calidad, de normalizacion en calidad, de pre-
mios a las empresas excelentes y de revistas
cientificas y profesionales dedicadas a este tema
(Camison, Cruz y Gonzélez, 2006, cap. 1). Esta
comunidad tiene una intensa actividad publica
que se plasma, por ejemplo, en la celebracién
anual del Dia Mundial de la Calidad, que se ce-
lebra el segundo jueves del mes de noviembre, 0
de la Semana Europea de la Calidad, que tiene
lugar en ese mismo mes y que en el afio 2007 al-
canzd ya su decimotercera edicion.

Pese a la amplitud y presunta solidez de esta
comunidad, el futuro de la funcion de calidad es
controvertido. La prueba mas clara de esta con-
troversia es la evidencia de que en muchas orga-
nizaciones el departamento de calidad ha empe-
zado a adelgazar e incluso a disolverse, dis-
tribuyéndose sus responsabilidades entre otras
areas organizativas (Waddell y Mallen, 2001;
Hoerl, 1998; Wilson, 1996, p. 47). El desasosie-
go toma diversas perspectivas que trazan escena-
rios futuros bien distintos, y que oscilan desde
los pesimistas, cuya prediccion es que la funcién
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de calidad desaparecera o que perdera relevancia
en el futuro (Adamson, 2005; Ryan y Hurley,
2004; Hoerl, 1998; Larson, 1998; Coulson-
Thomas, 1997; Silverman y Propst, 1996; Dean
y Bowen, 1994; Juran, 1994), hasta los optimis-
tas, que aventuran que la funcién de calidad esta
cambiando pero que no desaparecera en un futu-
ro sino que se transformara para adaptarse a
nuevas exigencias (Phillips-Donaldson, 2006;
Bayo y Merino, 2003; Cole, 1997; Gershon,
1996).

A pesar de su relevancia practica y de la pro-
liferacion de investigaciones sobre la gestion de
la calidad, su diseccion como funcién organiza-
tiva y de su previsible futuro es mas bien escasa,
y todavia menos si nos centramos en el &mbito
espafiol. Entre los pocos andlisis de la trayectoria
previsible de la funcion (p.e., Burcher, Lee y
Waddell, 2008; Waddell y Mallen, 2001; Juran,
1994) cabe destacar los cuatro estudios de futuro
sobre la funcion y sobre los profesionales de esta
conducidos por la American Society for Quality
en los afios 1996, 1999, 2002 y 2005. La mayo-
ria de estos trabajos han puesto mas énfasis en el
puesto de director de calidad que en la propia
funcidén. Esta dejacion de la investigacion aca-
démica ha conducido a que la controversia sur-
gida en torno a esta cuestién haya discurrido,
pues, por vias poco sistematicas, guiadas por la
opinion de los guras en el area y por los intere-
ses econdémicos en juego.

La trascendencia de los interrogantes parece
justificar el estudio del proceso de cambio en la
funcién para ayudar a los directivos a definir y a
implantar estrategias de calidad que apoyen las
estrategias globales de las empresas. El directivo
tiene la responsabilidad de tomar las decisiones
gue guien la organizacién hacia el logro de sus
objetivos y dado que, en un entorno de creciente
complejidad y cambio, esa labor ha de hacerse
en condiciones de incertidumbre, toda investiga-
cion que le ayude a visualizar el futuro sera util.
Asi lo creyo6 el Club de Excelencia en Gestion
cuando a principios del afio 2007 puso en mar-
cha un grupo de trabajo operativo en excelencia
para desarrollar el Proyecto QUAMTA sobre el
futuro de la funcion calidad/excelencia. Su pro-
posito fue abrir una reflexidn acerca del futuro
de la funcion, a la luz de los cambios que se es-
tan produciendo tanto en el entorno como en el
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seno de las organizaciones, que ayudase a su re-
orientacién estratégica. Este articulo, basado en
los trabajos desarrollados en el seno de este gru-
po, tiene como objetivo predecir el desarrollo fu-
turo en el horizonte de la préxima década de la
gestion de la calidad como funcidn especializada
y profesionalizada. Se pretende explorar la vi-
driosa cuestién de si la gestion de la calidad es
una moda mas (por tanto, con una vida pasajera)
0 si, por el contrario, puede visualizarse como
una guia ecléctica para la préactica directiva que
auna conocimientos de distintos paradigmas, sa-
cando de ello conclusiones sobre el valor de la
funcién como un recurso valioso para la compe-
titividad empresarial.

El aumento de la necesidad de prevision cau-
sada por la pujante variabilidad del entorno ha
corrido paralelo a la disminucion de la precision
en ese esfuerzo prospectivo. Por ello, se ha
hecho notar la demanda de técnicas prospectivas
potentes, respondiendo a la acertada metafora de
Gaston Berger (cit. Godet, 1979, p. 5) de que
“cuanto mas rapido corra un coche, mayor al-
cance deben tener sus faros”. Explorar nuevos
caminos no es nada fécil sin poner en conjuncion
el conocimiento y el juicio de los actores impli-
cados en el proceso de cambio. Esta razon expli-
ca la opcion por un estudio prospectivo a través
de la metodologia Delphi. Desde un punto de
vista metodoldgico, el conocimiento de la infor-
mada opinion de un grupo de expertos representa
un primer esfuerzo de investigacién sistematica
sobre una cuestion abierta, aunque de trascen-
dencia, para la competitividad de la empresa en
el siglo XXI.

Este trabajo presenta una sintesis de una parte
de los resultados derivados de este estudio pros-
pectivo. Para alcanzar un andlisis mas profundo,
las opiniones de los panelistas se han acompafia-
do de una sintesis de la literatura oportuna sobre
la situacion actual de la funcién y sobre su futuro
puesto que, frecuentemente, estos estudios rele-
vantes presentan direcciones o previsiones dis-
tintas que pretendemos contrastar con las con-
clusiones del Delphi. El trabajo presenta, en
primer lugar, la metodologia Delphi empleada
para llevar a cabo el estudio empirico. A conti-
nuacion, se expondran las conclusiones del estu-
dio prospectivo clasificadas en los cuatro aspec-
tos definidos como objetivos. Por Gltimo, se ana-
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lizaran las implicaciones del Delphi para el esta-
do de la cuestion y para la practica directiva.

ESTUDIOS PROSPECTIVOS SOBRE
LA FUNCION DE CALIDAD:
CUESTIONES ABIERTAS

Aprender las lecciones del pasado es una ta-
rea esencial tanto para los académicos como para
los profesionales. En ese sentido, el estudio de
las contribuciones de los pioneros en calidad y
de la sucesién de aportaciones que la comunidad
en el &rea ha ido acumulando es un paso esencial
para conocer el conocimiento acumulado y para
ser capaz de aplicarlo y ampliarlo (Camisén,
Cruz y Gonzélez, 2006, cap. 2; Phillips-Do-
naldson, 2004; Stratton, 1996a). No obstante, el
aprendizaje de la historia no es suficiente, tanto
mas cuanto mas intenso, complejo y rapido es el
cambio. lluminar las tendencias de cambio y
prever los escenarios de futuro se convierte, en-
tonces, en una necesidad alin mayor que conocer
las lecciones del pasado.

La necesidad de anticipar el rumbo del cam-
bio en la funcion de calidad es importante por la
confusion que rodea los enfoques para su gestion
y porque muchos directivos estdn empezando a
cuestionar las responsabilidades que asumen e
incluso el mantenimiento de una estructura espe-
cializada para su gestion. Puestos a elucubrar so-
bre las razones de la creciente inquietud acerca
del futuro de la funcion, podemos avanzar algu-
nas de las palancas que la mueven. Por un lado,
la calidad y su enfoque de gestion han estado su-
jetos a constantes cambios durante toda la pasa-
da centuria, generando asi una elevada incerti-
dumbre sobre su perfil futuro. Las respuestas ac-
tuales de las empresas ante los problemas de ca-
lidad difieren notablemente en su grado de
proactividad, acento estratégico y alcance orga-
nizativo, suscitando la duda de qué enfoque de
gestion de la calidad prevalecera en el futuro.
Por otro lado, esta funcion necesita un cambio
estratégico para adaptarse a las nuevas necesida-
des y aprovecharse de las oportunidades que
ofrece el entorno. Ademas del mencionado cam-
bio, otro factor a considerar es que, a pesar del
elevado grado de difusion de las practicas para
su gestion, existe una falta de evidencia empirica
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definitiva sobre la aportacién de la calidad a la
mejora de los resultados organizativos.

Sin embargo, el analisis prospectivo de la
funcion de calidad es una cuestion poco explora-
da en la literatura académica. Entre los pocos
andlisis resefiables de la trayectoria previsible de
la funcion, cabe mencionar el trabajo de Juran
(1994) sobre The Upcoming Centure of Quality;
la compilacion de Stratton (1996b) de las res-
puestas de los lectores de Quality Progress a su
namero especial de julio de 1996, donde presen-
taba el primer estudio sobre el futuro de la profe-
sion en calidad elaborado por la ASQ; el mono-
gréafico sobre Quality as a Way of Life editado
por Stratton (1997); la investigacion internacio-
nal sobre The Future of the Organization: Achie-
ving Excellence through Business Transforma-
tion conducida por Coulson-Thomas (1997); la
prediccién de Hoerl (1998) sobre The Future of
the Quality Profession; el trio de escenarios bos-
guejados por Feigenbaum y Feigenbaum (1999),
Pyzdek (1999) y Watson (1999) dentro del mo-
nogréafico Charting a Course for the New Centu-
re publicado por Quality Progress (vol. 21, nam.
12); la serie de visiones 21 Voices for the 21st
Century recopiladas por los editores de Quality
Progress (2000, vol. 33, nim. 1); el estudio de
Waddell y Mallen (2001); y el reciente informe
sobre The Challenges for Quality Managers, de
Burcher, Lee y Waddell (2008).

Ademés de estas contribuciones, merece una
resefia singular la aportacion de la American So-
ciety for Quality. EI ASQ Futures Team ha con-
ducido cuatro estudios de futuro sobre la funcion
y sobre los profesionales de esta en los afios
1996, 1999, 2002 y 2005, publicados todos ellos
en Quality Progress, que son el punto de partida
obligado para trazar el escenario previsible. En
Espafia, la revista profesional Qualitas Hodie
desarroll6 a principios del afio 2007 otro estudio
sobre el papel del director de calidad en la histo-
ria, sobre su evolucion y los retos de futuro, ba-
sandose en las entrevistas realizadas a doce pro-
fesionales. Este informe se une a la investigacion
desplegada por la Fundaci6 Forum Ambiental
(2001) sobre el perfil profesional del responsable
de medio ambiente en las organizaciones como
las Unicas referencias prospectivas nacionales
sobre la cuestion. También son resefiables otros
trabajos que han profundizado en el estatus de
los departamentos y de los directores de calidad
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(Bayo y Merino, 2003) y de medio ambiente
(Del Brio et al., 2001) en la empresa espafola.

Estos trabajos han definido distintos escena-
rios futuros para la funcion de calidad. Waddell
y Mallen (2001) han sintetizado los marcos po-
sibles en cuatro. Una primera posibilidad seria
gue la funcién permaneciese igual, combinando
principios como el empowerment de los emplea-
dos y el trabajo en equipo con las herramientas
de la calidad adecuadas para generar buenos re-
sultados. En una segunda linea, la funcién de ca-
lidad desapareceria como unidad especializada
interna y la empresa optaria por externalizarla
contratando consultores durante cortos periodos
para realizar tareas concretas como implementar
la certificaciéon en calidad o preparar auditorias
de calidad. Un tercer escenario se caracterizaria
por la integracion de la funcion de calidad en un
sistema de direccion integrado, desapareciendo
la figura del director de calidad y tomando la ca-
lidad como una norma y no como algo separado
0 especial. Por ultimo, cabria igualmente que la
funcidn de calidad desapareciese al entenderse la
gestion de la calidad como una “moda” que seria
sustituida por alguna nueva corriente. De acuer-
do con este ejercicio prospectivo, podemos dis-
tinguir dos corrientes de opinion.

Seguln las visiones méas pesimistas, la funcion
de calidad desaparecerd o perdera relevancia en
el futuro. Una primera posicion dentro de este
grupo considera que la gestion de la calidad no
€S Mas que una moda gque poco a poco sera re-
emplazada por otras maneras de gestibn mas
nuevas como la reingenieria de procesos de ne-
gocio, la organizacién que aprende o la gestion
del conocimiento (Ryan y Hurley, 2004; Dean y
Bowen, 1994; Adamson, 2005); de ser asi, las
practicas relacionadas con la calidad serian inca-
paces de adaptarse al duro y cambiante entorno
contemporaneo (Coulson-Thomas, 1997). Algu-
nos datos abundan en esta direccion apuntando
la escasa concienciacion de los profesionales de
la calidad en la necesidad de cambio del rol de la
funcion dentro de la organizacion (Waddell,
1998). No faltan tampoco las voces que achacan
su pérdida de protagonismo en el futuro a su
agotamiento como fuente de ventajas competiti-
vas (Juran, 1994; Juran [ed.], 1995). Segun este
autor, en el futuro desapareceran las estrategias
competitivas basadas en la calidad porque esta
sera vista como dada, es decir, se presupondra,
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por lo que toda la jerarquia directiva deberia en-
trenarse en cémo gestionar la calidad, especial-
mente la alta direccién, que seria la que se en-
cargaria personalmente de este tema. Otra posi-
cién igualmente pesimista imputa el sombrio pa-
norama al propio éxito de la funcién, es decir, la
funcién perderia peso dentro de la organizacion
pero no porque la calidad pierda relevancia sino
todo lo contrario. EI cambio de perspectiva de la
gestion de la calidad hacia un enfoque mas estra-
tégico y el nacimiento de un nuevo paradigma
gue considera la calidad como una forma de vida
(Silverman y Propst, 1996), conducirian a con-
cluir que la calidad no debe depender de un de-
partamento o de un director sino que debe ser
asumida como un valor por el resto de las fun-
ciones organizativas (Waddell y Mallen, 2001;
Stratton, 1997; Sutter, 1996). Asimismo, el en-
foque estratégico de la gestién de la calidad la
configura como una funcion transversal y hori-
zontal que ocupa un espacio organizativo cada
vez mas amplio, lo cual provoca que no estén
claramente definidas cuéles son las tareas que
conciernen a esta funcion y que se confundan las
fronteras interdepartamentales, solapandose las
responsabilidades de la funcién de calidad con
las de otros departamentos, como el de recursos
humanos (Waddell y Mallen, 2001; Waddell,
1998). Ante esta evolucion, muchas empresas
han optado, prudentemente, por mantener la fun-
cién cambiando las responsabilidades de esta (y
de sus responsables) hacia tareas de staff (cen-
trandose ahora més en el liderazgo, en la forma-
cion de equipos y en el trabajo en equipo, en la
gestion del cambio y de la innovacién y en la
adquisicion de competencias interpersonales),
pero no faltan tampoco las voces que critican es-
te disefio argumentando que las posiciones staff
afladen mas coste que valor (Hoerl, 1998; Lar-
son, 1998; Silverman y Propst, 1996).

Otra perspectiva mas optimista defiende que
el papel de la funcién de calidad estd cambiando,
pero que no desaparecera en un futuro sino que
se transformara para adaptarse a nuevas exigen-
cias. En esta linea, Cole (1997) sostiene que la
gestion de la calidad ya ha demostrado ser ex-
traordinariamente duradera, arraigando fuerte-
mente en muchas compafiias. En cuanto a su na-
turaleza efimera y a su previsible sustitucion, es-
te mismo autor apunta que la gestion de la cali-
dad no es lo mismo que otras técnicas mas de
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moda, como la reingenieria de procesos, que no
son sino componentes diferentes de cémo una
organizacion gestiona aquello que hace. Con
respecto a la posible dilucién de la funcion al
asumirse como un valor, autores como Gershon
(1996) afirman que, a menos que los empleados
estén entrenados para gestionar las mejoras ne-
cesarias en calidad, su eliminacién no ocurrira en
el futuro sino que, por el contrario, seran cada
vez mas necesarios sus servicios. Con una opi-
nion igualmente favorable respecto a su futuro,
otra corriente indica que la funcién de calidad es
necesaria para poder gestionar la calidad de for-
ma adecuada y para ser competitivos en un en-
torno cada vez mas global, pero que debera rein-
ventarse si quiere prosperar (Qualitas Hodie,
2007; Phillips-Donaldson, 2006). La gestion de
la calidad no tiene, entonces, por qué ser reem-
plazada por otros sistemas de gestion sino que
evolucionara para adaptarse a las nuevas necesi-
dades, desarrollandose también con ella nuevos
roles y responsabilidades que los profesionales
de la calidad deberan asumir adquiriendo los co-
nocimientos y las habilidades necesarias para
adaptarse a esa nueva realidad (Camisén, Cruz y
Gonzélez, 2006). Sin embargo, Bayo y Merino
(2003) puntualizan que la mayor relevancia del
departamento de calidad dentro de la organiza-
cion no implica necesariamente un aumento de
su tamafio sino involucrar a todos los miembros
de la empresa en la introduccion de las practicas
de calidad por lo que, incluso, aquel puede ser
reducido.

Las aportaciones de este cumulo de trabajos
son casi en su totalidad elucidaciones y elucu-
braciones de expertos en gestion de la calidad,
que basan sus estimaciones en su experiencia
personal. En otros casos, se han conducido estu-
dios de grupo —con procedimientos de recolec-
cion de informacion bastante primitivos— que no
ofrecen (al menos por la informacion aportada
en su publicacion) seguridad alguna en el mar-
gen de error que entrafian. Otros informes pro-
vienen de gurls y de asociaciones en el campo
de la calidad y que por los intereses que tienen
en juego podrian ser partidarios de predicciones
optimistas, no ofreciendo tampoco sus trabajos
ninguna confianza en cuanto al rigor con que se
han elaborado.

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 18, nim. 2 (2009), pp. 13-38 17
ISSN 1019-6838



Camison, C.; Camisén, C.; Fabra, E.; Florés, B.; Puig, A.

METODOLOGIA DEL ESTUDIO
EMPIRICO

CARACTERISTICAS DEL ESTUDIO DELPHI

La investigacion cuyos resultados presenta-
mos recurre a otro enfoque, pues se ha llevado a
cabo a través del método Delphi. Esta técnica
tiene su origen en la década de 1940 con los tra-
bajos de un colectivo de pioneros del Institute
for the Future y de la Rand Corporation, entre
los que podemos citar a Olaf Helmer, Norman C.
Dalkey, Bernice Brown, S.W. Cochran y Nicolas
Rescher. No obstante, su desarrollo y perfeccio-
namiento tuvo lugar durante la década de 1950,
y especialmente en la de 1960, cuando se empie-
zan a documentar las primeras utilizaciones con
fines sociales y econdémicos. Desde entonces, las
publicaciones han disminuido en nimero pero la
técnica ha mantenido una continuidad como ob-
jeto de interés (Landeta, 1999, p. 39). Esta técni-
ca prospectiva ha sido frecuentemente utilizada
para diagnosticar el estado de diversos aspectos
relacionados con la gestion y para perfilar su
probable evolucién en el futuro, ya sean tenden-
cias, opiniones mayoritarias o escenarios de fu-
turo (p.e., Camison, 1999, 2007; Bonnemaizon,
Cova y Louyot, 2007). Estos ejercicios de pros-
pectiva exploratoria encajan con la tradicion cla-
sica del método Delphi (Gordon y Helmer, 1964;
Dalkey y Helmer, 1963), que ha persistido en el
tiempo ante las conclusiones favorables a su va-
lidez demostradas con estudios a largo plazo
(Ono y Wedemeyer, 1994). El uso de la técnica
en el campo de la calidad cuenta, asimismo, con
algun precedente, como el Delhi sobre las moti-
vaciones para la adopcion de los modelos 1SO
9000 y EFQM desarrollado por Heras, Arana y
CasadesUs (Heras, Arana y Casadesus, 2006; Ca-
sadesUs y Heras, 2005).

Si bien la prevision a largo plazo para crear
escenarios futuros ha sido acometida con diver-
sas técnicas de investigacion prospectiva y gru-
pal, el método Delphi se ha consolidado como el
mas usado para disminuir la incertidumbre que
envuelve a sucesos complejos por sus ventajas
para formar un pensamiento independiente, re-
flexivo, creativo y complementando recursos de
un grupo de individuos expertos (Gustafson et
al., 1973). La literatura ha resaltado su valor
como una metodologia de obtencién de informa-

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

cion y de prevision sobre el futuro de una cierta
cuestion controvertida sobre la que existen pos-
turas contrapuestas y que son dificiles de diluci-
dar con un analisis objetivo de un Unico experto
y en la que otras técnicas estadisticas no son via-
bles (Armstrong, 2006).

Delphi es un método sistemético e iterativo
de analisis prospectivo que persigue conformar
una opinidn consensuada sobre un cierto tema de
acuerdo con las visiones libres, independientes y
confidenciales de un grupo de expertos, y a su
comparticion de forma andnima mediante un
proceso de retroalimentacién controlada que les
permite refinar sus posiciones. A diferencia de
una encuesta, lo que se busca no es la existencia
de diferencias estadisticamente significativas si-
no el perfilado del escenario mas probable me-
diante la convergencia opinatica. El criterio tra-
dicional defendido por Dalkey y Helmer (1963,
p. 458) colocaba su objeto en “obtener el con-
senso de opinion més fidedigno de un grupo de
expertos”. Actualmente, el término “consenso”
asemeja demasiado restrictivo y se sustituye por
“la obtencion de una opinion grupal fidedigna a
partir de un conjunto de expertos” (Landeta,
1999, p. 39).

FASES DEL ESTUDIO

Las fases del estudio Delphi desarrollado (fi-
gura 1) han sido las siguientes:

# Fase 1: Formulacidn del problema. En esta
primera etapa se examinaron los objetivos de la
investigacion, presentandose los posibles ejes de
discusion que deberian aglutinar las preguntas a
realizar al grupo para alcanzar dichos propdsitos.
Los objetivos concretos que nos marcamos con
el estudio Delphi fueron los siguientes:

—Conocer la situacion actual de la calidad como
funcion organizativa, asi como el concepto, la
vision de calidad y la gestion de la calidad que
comparten los expertos en la funcién y las or-
ganizaciones en que prestan sus servicios como
factores claves para comprender los cambios
gue se avecinan.

—Identificar las tendencias del cambio en la or-
ganizacion, los roles (funciones y responsabili-
dades) y el protagonismo que la funcién jugara
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en el futuro, asi como las fuerzas motrices o los
vectores desencadenantes de su nuevo perfil y
el modelo de implicacion en la empresa. En es-
pecial, nos interesa prever cual puede ser el fu-
turo de los enfoques estratégicos de gestion de
la calidad a partir del avance de las razones que
llevan a las empresas a adoptar una posicion
mas estratégica y global en su funcion de cali-
dad, asi como de las barreras que se pueden
encontrar en este empefio.

—Perfilar la percepcion directiva de la importan-
cia de la funcion calidad como fuente de venta-
jas competitivas y de mejora de los resultados
empresariales en el futuro, sefialando el impac-
to para el éxito del cambio en éreas criticas
como son las tecnologias de la informacion, los
recursos humanos, las précticas de gestion o las
nuevas exigencias de los grupos de interés, asi
como los indicadores que deberian manejarse
para medir el progreso de la funcion y su con-
tribucion a la creacion de valor.

—Determinar el nuevo perfil del director de cali-
dad y las competencias exigidas para desempe-
far eficazmente la funcién en el futuro.

¢ Fase 2: Constitucién del grupo director. El
grupo director de este estudio Delphi estuvo
formado por las personas que aparecen como au-
tores del trabajo. Su funcién ha consistido, una
vez identificados los objetivos que con el méto-
do se pretenden alcanzar, en identificar y selec-
cionar los expertos precisos, disefiar el primer
cuestionario, conducir todo el proceso iterativo
centralizando y coordinando las respuestas reci-
bidas y procesandolas y remitiéndolas a los ex-
pertos hasta alcanzar los resultados finales y, por
Gltimo, elaborar el informe definitivo. Este gru-
po de coordinacién cumple con las condiciones
usualmente enunciadas (Landeta, 1999, p. 53),
pues son especialistas conocedores del objeto
asunto de estudio (publicaciones anteriores am-
plias sobre la cuestion) y que tienen, igualmente,
experiencia en la técnica Delphi (aplicaciones
anteriores en Camison, 1999, 2007) para sacar
de ella el méximo provecho. La satisfaccion de
estos requisitos garantiza que cumplieron ade-
cuadamente las funciones que les competen.

¢ Fase 3: Elaboracion del cuestionario. El
desarrollo del Delphi se basa en varios cuestio-
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narios que constituyen el medio de comunica-
cion entre los expertos y de estos con el grupo
director. El proceso se inicia, tras definir el cam-
po de investigacion, con la elaboracién del cues-
tionario inicial con preguntas precisas, cuantifi-
cables e independientes las unas de las otras. Las
preguntas estan relacionadas con la actualidad de
la funcién de la calidad y su futuro en la organi-
zacion. Incluyen items sobre cierto aspecto del
problema sobre los cuales el experto debia emitir
su opinién sobre su importancia o su grado de
acuerdo en un intervalo de conformidad con
cierta amplitud (escala Likert 1-7), junto a cues-
tiones donde se debia seleccionar una respuesta
de entre varias prefijadas, asi como preguntas
abiertas donde el experto debia proporcionar una
definicion de cierta cuestion. El procedimiento
gue se ha seguido para determinar las cuestiones
a incluir en el cuestionario se basé en seleccionar
del conocimiento tedrico, una serie de factores
relacionados con el futuro de la funcion en dis-
tintos aspectos. Este cuestionario piloto fue tes-
tado en entrevistas y en sesiones de brainstor-
ming con profesionales del campo, a los que se
rogo que incluyesen cualquier nuevo factor o de-
sarrollo que estimasen pertinente. Estos enuncia-
dos formulados a priori han de completarse con
las propuestas de los expertos para configurar el
objeto de la prevision de forma mas precisa,
siendo esencial su participacién en esta tarea pa-
ra aprovechar su conocimiento de la cuestién. La
amplitud de la revisién literaria realizada fue,
pues, sometida a la opinién del grupo de exper-
tos. Los panelistas fueron estimulados a expre-
sarse libremente sobre los supuestos incorpora-
dos al primer cuestionario y a proponer nuevas
variables que considerasen relevantes y que no
constasen en él. El cuestionario que se utiliz6 en
la ronda definitiva estuvo formado, finalmente,
por veinticinco cuestiones. Atendiendo a la evi-
dencia de trabajos previos (Salancik, Wenger y
Helfer, 1971) sobre la negativa influencia de la
extensién demasiado corta o larga de las pregun-
tas en el consenso, hemos buscado una redaccion
gue oscile alrededor de la extensién media juz-
gada idonea (veinticinco palabras). La redaccion
ha buscado, igualmente, ser simple y estar ex-
presada en un lenguaje familiar para los exper-
tos.
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¢ Fase 4: Eleccion de expertos. La defini-
cion de experto clasicamente enunciada por
Helmer y Rescher (1959, p. 36), que exigia ra-
cionalidad, competencia cognitiva y eficacia
predictiva, es dificil de aplicar. Por ello, actual-
mente se prefiere una definicion mas flexible: un
individuo cuya situacion y recursos personales le
capacitan para aportar un input relevante (Lande-
ta, 1999, p. 57; Pill, 1971, p. 60). Los expertos a
integrar en el panel deben, pues, ser personas
cualificadas en la funcion e independientes entre
si, que se pueden escoger discrecionalmente
siempre que rednan el perfil del experto objeti-
vo. Hemos limitado el panel a especialistas pro-
fesionales porque nuestro objetivo es perfilar
como se ve el futuro de la funcién desde la pers-
pectiva préctica. En este caso, seleccionamos
como posibles miembros del panel a directivos
de calidad que gozasen de prestigio y reputacion
en los circulos especializados, contando para ello
con el asesoramiento del Club de Excelencia en
Gestion. Se ha procurado contar con personas
con educaciones y experiencias distintas, de
forma que se enriquezca el analisis y que permita
recoger aproximaciones valiosas desde todos los
puntos de vista. El panel incorpord, finalmente, a
diecisiete directores de calidad, medio ambiente,
prevencion, procesos y similares, que se detallan
en el anexo. Con todos ellos se realiz6 un con-
tacto personal antes del inicio del Delphi para in-
formarles de los propositos y de sus funciones
como expertos, asi como para garantizar su cola-
boracidn con la méxima pericia.

¢ Fase 5: Lanzamiento de los cuestionarios.
La comunicacion con los expertos se realizo a
través del correo electronico, garantizando en
todo momento el anonimato de los componentes
del panel. El trabajo de campo se desarrollé du-
rante entre los meses de mayo a julio de 2007.

¢ Fase 6: Desarrollo del proceso iterativo y
retroalimentado. La primera fase se inici6 con el
envio del primer cuestionario. Ese cuestionario
iba acompariado de un manual con las pertinen-
tes instrucciones para su cumplimentacion. Esas
instrucciones eran, por un lado, una introduccion
metodoldgica al método Delphi que explicaba
cémo funciona, especialmente el mecanismo del
proceso controlado e iterativo de retroalimenta-
cioén, y que proporciona a los expertos una vision
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clara de las expectativas que el grupo director
tiene de su colaboracién; asimismo, ofrece una
explicacion de los diversos aspectos del asunto
estudiado y la forma de cumplimentarlos. Una
vez que los expertos completaron el cuestionario
inicial, sus respuestas fueron compiladas y anali-
zadas. El analisis de las respuestas condujo a
elaborar diferentes estadisticos. Los indicadores
estadisticos de centralidad establecidos para cada
respuesta fueron la media, la mediana y la moda.
Como medida del grado de dispersion de las res-
puestas se recurrié al recorrido intercuartilico.
Los cuartiles se obtienen a partir de los tres valo-
res que dividen la distribucién de las respuestas
en cuatro intervalos de igual tamafio, cada uno
de los cuales incluye el 25% de las valoraciones
de los expertos. Ambas clases de informacion,
junto con el nuevo cuestionario, fueron enviados
de nuevo a los expertos, detallando sus respues-
tas individuales en la fase previa y los resultados
del grupo, ademas de otros comentarios anoni-
mos extraidos del panel que se juzgaron de inte-
rés, con tal de que cada experto observara dénde
se posicionaban sus respuestas con respecto al
grupo y de que se reafirmara en su percepcion
inicial o de que la modificara tras analizar la
nueva informacién. En esta segunda fase no se
incluyeron aquellas cuestiones que se referian a
los aspectos objetivos de la funcién en las orga-
nizaciones y no a percepciones de los expertos.
El analisis de las respuestas de la segunda ronda
condujo a la decision de concluir con ella el
Delphi, puesto que el grado de convergencia en-
tre las opiniones de los expertos del panel ya era
bastante elevado.

¢ Fase 7: Andlisis final y redaccion de las
conclusiones. En la extraccion de resultados se
ha optado por considerar equivalentes las apor-
taciones de todos los expertos y por no diferen-
ciarlas ni ponderarlas en funcién de la pericia.
Este criterio se apoya en la falta de correlacion
observada en estudios previos entre la inteligen-
cia de los expertos y la precision de sus estima-
ciones (Sackman, 1974; Dalkey, 1968).

La validez de un Delphi se funda, ademas de
en el cumplimiento de los mencionados requisi-
tos, en una seleccidn rigurosa de expertos que
combinen conocimientos y experiencias hetero-
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géneas sobre el problema a estudiar. S6lo cuando
las contestaciones provienen de expertos se con-
sigue el proceso de convergencia hacia la res-
puesta mas cercana a la verdad (Dalkey, Brown
y Cochran, 1972). Aunque algunos autores (Ro-
we y Wright, 2001) consideran que el grado de
pericia de los expertos no precisa ser alto, es ob-
vio que sus respuestas tienen mas valor cuanto
mas cercanos esten a la frontera del conocimien-
to en la cuestion. En el caso de nuestro Delphi,
el perfil medio del experto es el de una persona
con experiencia laboral en diferentes areas orga-
nizativas, con 15,65 afios de media en puestos
directivos, con 10,47 afios de media de experien-
cia profesional en el &mbito de la calidad y con
8,41 afos de media como directivo de calidad.
Su edad oscila entre los 35 y los 60 afios y po-
seen formacion superior, dominando en un
52,9% de los casos la titulacion universitaria de
ingenieria (mayoritariamente Ingeniero Indus-
trial e Ingeniero de Caminos, Canales y Puertos)
y en un 35,3% la titulacion universitaria en Eco-
nomia y Direccion de Empresas.

Un segundo criterio de validez es el tamafio
del panel (Vernette, 1997). Estd comlnmente
aceptado que, al realizar estimaciones, la proba-
bilidad de error de un grupo de expertos es me-
nor que la media de error de las predicciones de
los individuos. Sin embargo, ello no conduce
obligatoriamente a formar grupos grandes. Si
bien el error medio del grupo disminuye v la fia-
bilidad de los resultados aumenta a medida que
el tamafio del panel crece (Dalkey, Brown y
Cochran, 1972; Dalkey, 1969), a partir de cierto
nimero la mejora es muy reducida. EI umbral
minimo se fija en 7 expertos, un tamafio de entre
10 y 15 expertos puede ser suficiente y, en gene-
ral, se desaconseja un nimero mayor de 30 (Del-
becq, Van de Ven y Gustafson, 1975). En el caso
de estudios como el nuestro, el rango de entre 9
y 21 expertos es el que ofrece la mejor relacion
calidad-precio, considerandose que mas alla la
informacidn de los participantes es marginal, que
la mejora de la previsién es poco significativa y
gue no compensa el incremento de coste y de
trabajo (Bonnemaizon, Cova y Louyot, 2007, p.
51; Dalkey, Brown y Cochran, 1972; Dalkey y
Helmer, 1963). Por tanto, nuestro panel esta den-
tro de la franja dimensional requerida.

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

El tercer criterio de validez descansa en de-
sarrollar adecuadamente el proceso iterativo y en
disponer de algun criterio para decidir su finali-
zacion puesto que ya se ha alcanzado la maxima
convergencia a que se puede aspirar con el inter-
cambio anénimo de informacién. Como minimo
son necesarias dos rondas, aunque con frecuen-
cia hay que realizar mas iteraciones para obtener
un grado satisfactorio de convergencia en las
respuestas. Sin embargo, un mayor nimero de
rondas no garantiza resultados de mayor calidad
pues, aunque la convergencia avanza con cada
iteracion, se tiene evidencia de que tras pocas
rondas se alcanza un punto de equilibrio casi
inmodificable (Gordon y Helmer, 1964). Para
medir el nivel de estabilidad grupal de los resul-
tados entre rondas sucesivas y elegir un baremo
de referencia que indique cuando se ha alcanza-
do una estabilidad suficiente, hemos optado por
el indice de variacion del recorrido intercuartili-
co relativo propuesto por estudios Delphi pre-
vios (Arregui, Vallejo y Villarreal, 1996). El
rango intercuartilico relativo viene dado por la
diferencia entre los cuartiles superior e inferior
dividido por la mediana. La regla de decision
gue se fijo fue detener el proceso iterativo cuan-
do la variacion del recorrido intercuartilico rela-
tivo entre dos rondas consecutivas fuese como
maximo de 0,5 al menos en el 80% de las varia-
bles que formaban el cuestionario. En nuestro
caso, ese criterio fue alcanzado tras realizar la
segunda ronda. La observacion de los diagramas
de caja también indica un alto grado de conver-
gencia de las opiniones emitidas localizadas den-
tro del espacio intercuartilico, que apuntaba la
posibilidad de entrar en la etapa de extraccién de
conclusiones sin necesidad de méas rondas.

La presentacion de los resultados se basa en
los indicadores de centralidad y de dispersion
elaborados durante el proceso Delphi. Para com-
pletar la informacién de los valores centrales y
de dispersion se recurre a diagramas de caja. La
“caja” representa para cada variable el 50% de
las valoraciones centrales decididas por los ex-
pertos e incluyen, pues, el segundo y el tercer
cuartil. Las “alas” son las lineas que se extienden
desde la caja hasta el valor méas alto y més bajo,
y representan, respectivamente, el primer y el
tercer cuartil. En cada diagrama de caja se han
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Figura 1.- Metodologia para el desarrollo del estudio Delphi
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indicado aquellos casos con valores longitudes
de caja desde el borde superior o inferior de la
caja que son superiores a 3 0 que estan entre 1,5
y 3, pudiéndose percibir asi cuales son los casos
que aportan respuestas desviadas de la centrali-
dad para que se pueda decodificar la informacion
existente en la distribucion. Finalmente, la linea
que atraviesa la caja representa la posicion de la
mediana. En otros casos, las respuestas vienen
dadas en el porcentaje de expertos que avalan
una de entre varias posibles respuestas.

FACTORES DE CAMBIO DE LA FUNCION

La investigacion de los factores que determi-
nan la respuesta en calidad de las empresas es un
tema que ha sido tratado intensivamente. Los es-
tudios han establecido las fuerzas impulsoras del
comportamiento empresarial en cuanto a la ges-
tion de la calidad con cierto margen de seguri-
dad, asi como los obstaculos que interfieren la
decision directiva de adoptar distintos enfoques.
Sin embargo, apenas hay trazos opinaticos sobre
los vectores del cambio futuro tanto en sentido
de estimulo como de barreras a la adopcion de

las distintas visiones de la gestién de la calidad.
Por tanto, el primer objetivo de este articulo con-
siste en identificar cuales pueden ser los factores
gue desencadenen cambios en el enfoque de ges-
tion de la calidad de la empresa, dedicando un
especial interés a las fuerzas que presionan hacia
enfoques estratégicos avanzados.

El primer aspecto estudiado fue las fuerzas
clave que contribuirdan al cambio en la funcion
de calidad, ya sea impulsando o frenando su evo-
lucién (tabla 1). A partir de la revision de la lite-
ratura y de entrevistas con profesionales del
campo, se prepard una lista de 30 factores rela-
cionados con el futuro de la funcién en distintos
aspectos y que los expertos debian valorar en
una escala 1-7 por orden creciente de impacto.

La principal razon que los expertos apuntan
para el cambio en el papel que la funcion de-
sempefia en la organizacion sera su impulso al
desarrollo de nuevos enfoques y técnicas de ges-
tion para la excelencia (5,35), asi como a la me-
jora de la calidad de la gestion (5,12). El papel
innovador de la funcion aparece asi resaltado,
indicando que la gestion de la calidad puede
desempefiar un rol importante en la introduccion
de innovaciones organizativas. Este apunte enla-

22 Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 18, nim. 2 (2009), pp. 13-38
ISSN 1019-6838



Camison, C.; Camisén, C.; Fabra, E.; Florés, B.; Puig, A.

za con una proclama frecuente entre sus profe-
sionales, que se reivindican como mentores del
resto de los directivos para actualizar su equipaje
de métodos y sistemas de gestion en pos de la
excelencia. En la misma direccién apunta la re-
levancia concedida a la funcién para impulsar
nuevos esquemas de innovacion (4,24) y la me-
jora continua (4,65). En cambio, parece chocante
la baja percepcion del papel que puede jugar la
gestion de la calidad como elemento favorecedor
del aprendizaje (3,47), apuntando que la accion
de los profesionales en el campo se dirige mucho
mas hacia la visién estratégica de la innovacion
delegando, probablemente, la actividad de desa-
rrollo de competencias y conocimientos en los
responsables de recursos humanos. Un reflejo de
esta pulsion se encuentra en el nombre de los
responsables de calidad en algunas organizacio-
nes —por ejemplo, en Céatenon se denomina di-
rector de Gestion del Conocimiento e Innova-
cion—.

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

Es lugar comln en todas las publicaciones
sobre gestion hablar de los significativos cam-
bios que se estan desplegando en las fuerzas del
mercado. La internacionalizacion de la compe-
tencia, la globalizacion de los mercados, el in-
cremento de las opciones de producto, la cre-
ciente dificultad para competir en precios, las as-
cendentes exigencias de los consumidores, entre
otras muchas, son tendencias del entorno con un
peso indudable en la evolucion de los negocios.
Sin embargo, la percepcion por los expertos de
la importancia de las presiones externas se sitta
en un segundo plano. El factor externo con ma-
yor fuerza impulsora del cambio es el vector de
variables referidas a los clientes, coherentemente
con la importancia del cliente para el desarrollo
de la gestién de la calidad. La exigencia de ser-
vicio y respuesta a los clientes (5,12), junto a la
demanda de una respuesta rapida a sus necesida-
des (4,59) y de flexibilidad ante el cambio de sus
preferencias (4,29), forman un trio de factores
que siguen guiando la evolucién de la funcion

Tabla 1.- Factores impulsores del cambio en la funcion de calidad

ITEM DESCRIPCION DE LOS FACTORES MEDIA*
1 |Crecimiento de la competencia 3,76
2 |Globalizacién de los mercados 3,65
3 |Dificultad de competencia por la via de los precios 4,12
4 |Exigencias de servicio y respuesta de los clientes 5,12
5 |Exigencia de respuesta rapida a las necesidades de los clientes 4,59
6 |Flexibilidad ante cambios en las demandas del cliente y en el entorno 4,29
7 |Oportunidades de crecimiento en mercados avanzados 3,47
8 |Abundancia de oferta de productos para el consumidor 3,06
9 |[Necesidad de impulsar la mejora de la calidad de gestion 5,12

10 |Desarrollo de nuevos enfoques y técnicas de gestion para la excelencia 5,35
11 |Insatisfaccion de la direccion general con el desempefio de la funcién 3,88
12 |Insatisfaccion de otros directores funcionales con la funcién 3,59
13 |Problemas en la implantacién de modelos de excelencia 3,47
14 |Incidencia de los costes de no calidad sobre el valor afiadido 4,18
15 |Potencial limitado para reducir costes actuando funcionalmente 3,41
16 |Oportunidades para reducir costes mediante la integracién con clientes y proveedores 3,35
17 |Complejidad tecnoldgica de los productos y problemas para su control de calidad 2,53
18 Oportunidades de las tecnologias de la informacion para conocer mejor las demandas, expectati- 365
vas y satisfaccion de los clientes tanto internos como externos '
19 |Crecimiento de los costes de certificacién y normalizacién 1,94
20 |Desarrollo de nuevos estdndares y normas de certificacion 2,53
21 |Problemas medioambientales y necesidad de esquemas de prevencion 2,94
22 |Endurecimiento de la legislacién y de las sanciones medioambientales 3,35
23 |Preocupacién por la imagen medioambiental de la empresa 3,35
24 |Nuevas exigencias en materia de responsabilidad social y de ética empresarial 4,35
25 |Problemas de gestion de las personas en las organizaciones 3,35
26 |Necesidad de mejora continua 4,65
27 |Exigencia de desarrollos que favorezcan el aprendizaje 3,47
28 |Insuficiencia de los esquemas clasicos para la innovacion 4,24
29 |Desarrollo de la subcontratacién y de la externalizacion 3,35
30 |Nuevas oportunidades en las relaciones con clientes, proveedores y operadores logisticos 3,35
* Escala Likert de importancia crecientede 1 a 7.
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desde su inclusion como motor de la calidad de
disefio por Juran y de la calidad del servicio por
autores como Parasuraman, Zeithaml y Berry.
Otros factores determinantes de la competencia,
como son el crecimiento de la competencia
(3,76) y de la oferta de productos para el consu-
midor (3,06), el aumento de la dificultad de
competir por la via de los precios (4,12) y las
oportunidades asociadas a la globalizacién de los
mercados (3,65) y al crecimiento en los merca-
dos avanzados (3,47), no sobresalen tampoco
como palancas del cambio.

El cambio tecnolégico no parece ser percibi-
do como un foco de nuevas necesidades. Tradi-
cionalmente, la creciente complejidad tecnol6gi-
ca de los productos ha creado nuevos retos al
control de la calidad que los expertos parecen
ahora dar ya por resueltos (2,53). Tampoco in-
quieta excesivamente la evolucion de las tecno-
logias de la informacién y las oportunidades que
brindan para conocer mejor las demandas, ex-
pectativas y satisfacciéon de los clientes y em-
pleados (3,65). El notorio desfase tecnoldgico
gue la empresa espafiola acumula frente a sus
competidores internacionales suscita alguna du-
da de esta prediccion experta. Otros especialistas
insisten en que “dada la diversidad de mercados
y negocios que atendemos y la complejidad tec-
noldgica de los sistemas que acometemos, nues-
tra filosofia es hacer las cosas bien a la primera”
(Jesus Concepciodn, director de Calidad y Medio
Ambiente de Indra)®.

El cambio en la funcion tampoco se prevé
gue esté originado de modo significativo por el
desarrollo de nuevos estandares de certificacion
y normalizacién (2,53). Esta vision ha de expli-
carse por la hipétesis tacita de que los nuevos
modelos —bien de certificacion bien de calidad
total- no van a suponer modificaciones radicales
de sus principios y practicas. Esta prediccion
muestra alguna disonancia con la avalancha de
modelos que estan apareciendo y que incorporan
principios y practicas realmente avanzados en el
estado de la cuestion. Podemos citar el ejemplo
de la Guia del sistema de responsabilidad social
gue AENOR tiene practicamente ultimada tras
trabajar en ella desde el afio 2000 y que vera la
luz en el primer trimestre del afio 2008. Aunque,
finalmente, el documento ha salido como guia y
no como norma, como estaba inicialmente pre-

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

visto, su atenta lectura plantea nuevos retos a la
gestion de la calidad. Entre ellos se sitla exten-
der sus criterios de sostenibilidad y de responsa-
bilidad social a todo el sistema de valor y a la
cadena de suministro de la empresa, un campo
de oportunidades (nuevas relaciones con clien-
tes, proveedores y operadores logisticos) de nue-
VO menospreciado por los expertos como palanca
del cambio en la funcion (3,35).

También es significativa la poca relevancia
que se concede a los retos derivados de los pro-
blemas medioambientales y de la necesidad de
esquemas de prevencion (2,94), del crecimiento
de exigencias en materia de responsabilidad so-
cial y medioambiental (4,35), del endurecimien-
to de la legislacion y de las sanciones medioam-
bientales (3,35), y de la gestion de las personas
—salud y seguridad en el trabajo, prevencion de
riesgos laborales— (3,35). Ni el endurecimiento
de la regulacién publica en estos asuntos ni los
riesgos crecientes que supone la complejidad
tecnoldgica ni la explosion de directrices y sis-
temas para la gestion ética y medioambiental ni
la constancia de los dafios que los impactos so-
ciales y medioambientales negativos pueden te-
ner en la imagen de la empresa, aventuran para
los expertos un cambio destacable de la funcién.
Desde luego, es una postura sorprendente que, si
fuese compartida por los profesionales, deberia
actuar como freno a la implantacion de modelos
de gestion en estos campos asi como a la inte-
gracion de sistemas.

La preocupacion suscitada por la reduccién
de costes y la posibilidad de que el cambio en la
funcion de calidad contribuya a ella tampoco es
destacable. Las ineficiencias que un comporta-
miento organizativo departamentalizado genera
al dificultar la reduccion de costes que no tienen
claros origenes en una funcion sino en proble-
mas de coordinacion interfuncional (3,41) o de
una mala integracion dentro de la cadena logisti-
ca (3,35), asi como el peso de los costes de no
calidad sobre el valor afadido (4,18), no parecen
suscitar en los expertos oportunidades/necesida-
des de cambio en la funcién. Esta falta de per-
cepcion del valor que la funcién podria crear in-
cidiendo sobre los costes de no calidad revela la
poca conciencia que aun persiste sobre el despil-
farro que supone la no calidad y como se puede
atajar con prevencion y coordinacion.
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Algun estudio Delphi previo ha incidido en
las abundantes oportunidades de busqueda de si-
nergias con los agentes principales del mercado
(consumidores, distribuidores, proveedores y
operadores logisticos) para mejorar la calidad y
reducir los costes (Andersen Consutling, 1992,
p. 13). El establecimiento de vinculos a largo
plazo con dichos agentes, el desarrollo de la sub-
contratacién y de la externalizacion de servicios
y procesos, junto con la aplicacién de las tecno-
logias de la informacién y de nuevos conceptos
de gestién (como la cadena de suministro), han
sido factores desencadenantes de cambios en
otras funciones como la logistica. Sin embargo,
los expertos no les conceden tampoco un peso
singular en el caso de la funcidn de calidad.

Los expertos no han identificado sustanciales
barreras al crecimiento de la importancia de la
funcion de calidad. Ni el crecimiento de los cos-
tes de certificacion y normalizacion (1,94) ni los
problemas en la implantacion de los modelos de
excelencia (3,47) se perciben como obstaculos
insalvables para el desarrollo de la gestion de la
calidad. Cabe destacar que la insatisfaccion

Gréfico 1.- Diagrama de caja de las valoraciones de los
lidad

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

—bien de la direccion general bien de otros direc-
tores funcionales— con la funcion calidad es mas
bien irrelevante (3,88; 3,59). Este dato puede
traslucir que, por lo general, las organizaciones
estan satisfechas con el rol que la funcion juega
actualmente, aunque perciben la necesidad de un
cambio por otros aspectos ajenos al desempefio
de sus responsables.

Para completar la informacion de la tabla 1,
se ha recurrido a los diagramas de caja de las va-
loraciones de los expertos (grafico 1). El andlisis
del diagrama destaca la reducida longitud de caja
correspondiente a la mayoria de los factores (20
de ellos tienen un recorrido minimo de un pun-
to), lo que revela la homogeneidad de las valora-
ciones de los expertos con respecto a la fuerza de
su presion para el cambio de la funcién de cali-
dad. Es especialmente resaltable el caso de las
variables relativas a la presion de los clientes y a
la necesidad de impulsar la mejora de la calidad
de gestién, que son al mismo tiempo los vectores
considerados méas importantes, asi como las ten-
dencias al aumento de la complejidad tecnoldgi-
ca de los productos, al crecimiento de los costes

factores impulsores del cambio en la funcion de ca-
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de certificacion y al desarrollo de nuevos estan-
dares y normas, que suscitan igual convergencia
opinatica sobre su reducida influencia para el
cambio. En el sentido contrario, debe realzarse el
amplio tamafio de caja correspondiente a las va-
riables sobre el crecimiento de los problemas
medioambientales y el endurecimiento de la re-
gulacion, sefialados anteriormente como poco
representativos en términos medios, y que indi-
can los aspectos que suscitan mayor discrepancia
entre el panel de expertos. Una situacion similar
se aprecia en el factor que alude a la necesidad
de desarrollo de nuevos enfoques y técnicas de
gestion para la excelencia, que tiene también un
amplio margen de discrepancia a pesar de su
elevada importancia media. Ambos factores re-
velan, probablemente, subgrupos con visiones
diferenciadas dentro del panel. EI peso como
motor de cambio de las dimensiones que atafien
al endurecimiento de la competencia, aunque no
han destacado por su valor medio, tienen tam-
bién un tamafio de caja amplio (especialmente el
crecimiento de la rivalidad), que puede ser razo-
nado, quizas, por el distinto grado de exposicién
a la competencia de las empresas en que los ex-
pertos prestan sus Servicios.

EL FUTURO DE LA GESTION
DE LA CALIDAD COMO FUNCION
ORGANIZATIVA

La calidad y su enfoque de gestion han sufri-
do una transformacion continua durante el pasa-
do siglo. Camison, Cruz y Gonzalez (2006, p.
79) identifican tres enfoques diferentes: el técni-
co, el humano-cultural y el estratégico. Confor-
me se ha ido pasando de una etapa a otra, se vis-
lumbra una perspectiva cada vez més estratégica
y global hasta llegar al Gltimo peldafio, coronado
por el enfoque estratégico, cuyo maximo expo-
nente es la gestion de la calidad total como vi-
sion integradora y que sostiene la busqueda de la
excelencia en toda la organizacion. En cada uno
de estos enfoques la funcién de calidad tiene ro-
les y responsabilidades diferentes, con un carac-
ter cada vez mas estratégico y orientado a la
creacion de valor. Este proceso de cambio ha si-
do una evolucién légica para adaptarse a las
nuevas necesidades y aprovechar las oportunida-

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

des que ofrece el entorno. Pero el mismo proceso
ha suscitado una definicion abstrusa de la fun-
cion organizativa encargada de la misma, sin es-
tar claros los roles y las responsabilidades que le
atafien.

La confusion de lo que cabe entender por ca-
lidad y por gestion de la calidad, junto al com-
plejo camino evolutivo de este movimiento, ex-
plican por qué no es extrafio que la literatura siga
sin ponerse de acuerdo en si la gestion de la ca-
lidad es una simple coleccién de técnicas (Wit-
cher, 1995), un nuevo paradigma o una forma de
dirigir (Bounds et al., 1994; Ishikawa, 1981, p.
98), un sistema de gestion (Vandeville, 1990, p.
101), una filosofia o un estilo de direccion basa-
do en ciertos valores (Spencer, 1994; Feigen-
baum, 1951, pp. XXI-XXII), una opcion estraté-
gica (Stahl y Grigshy, 1997) o, simplemente, una
funcion directiva mas. Las etapas mas tempranas
dentro del enfoque técnico de la calidad (orien-
tadas al producto y al proceso) parten de un con-
cepto de la gestion de la calidad como una co-
leccion de métodos utilizables puntual y aisla-
damente para el control de la calidad de produc-
tos y procesos. Este concepto limita la gestion de
la calidad a la puesta en marcha de proyectos y
de programas con fines puntuales y discontinuos,
sin un enfoque directivo claramente articulado
que los ampare. Las ultimas aproximaciones en-
cuadradas en el enfoque técnico (sustancialmen-
te, las orientadas al sistema y a la prevencion)
son las primeras en advertir la insuficiencia de
este concepto, sentando los pilares del enfoque
sistémico de la gestion de la calidad que la asi-
mila a un sistema de gestion o guia para la préac-
tica directiva, si bien ya surgen voces incipientes
que la propugnan como nuevo paradigma de la
direccion de organizaciones. El desarrollo de la
vision humano-cultural ha robustecido otra com-
prension de la gestion de la calidad como un es-
tilo de direccion basado en ciertos valores. El en-
foque estratégico de la gestion de la calidad, sus-
tanciado principalmente en la gestion de la cali-
dad total, ha pasado a enfatizar su naturaleza de
opcion estratégica, aunque compartiendo mu-
chos de sus postulantes bien la tesis que la eleva
a la categoria de nuevo paradigma o bien la vi-
sion como nuevo estilo de direccion.

La vision que los expertos tienen del rol que
en el futuro la gestion de la calidad deberia de-
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sempefiar en las organizaciones es plural (grafico
2), aungue esta dominada mayoritariamente por
su asimilaciébn a una estrategia competitiva
(52%). En un segundo nivel se sitta el grupo de
expertos que reconocen la gestién de la calidad
como un estilo de direccion basado en ciertos va-
lores (18%) y como un sistema de gestion o de
guia para la practica directiva (18%). La reduc-
cion de la gestion de la calidad a una funcion di-
rectiva mas y a una simple caja de herramientas
suscita apoyos minoritarios (6%). Sin embargo,
nadie la considera como un paradigma alternati-
vo a la direccidn de organizaciones. Esta distri-
bucidn de las opiniones de los expertos no ha su-
frido cambios sustanciales entre las dos rondas
realizadas confirmando, pues, la existencia de
grupos con percepciones distintas y bastante es-
tables.

Gréfico 2.- Vision del rol futuro de la funcién de ca-
lidad en las organizaciones
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La tesis que contempla la gestiéon de la cali-
dad como una opcion estratégica que puede in-
fluir decisivamente en la posicion competitiva de
una organizacion ha sido postulada de manera
amplia, especialmente por los autores encuadra-
dos dentro del enfoque de gestion de la calidad
total (ej., Terziovski y Samson, 1999; Powell,
1995). En concreto, muchos de estos trabajos
(ej., Stahl y Grigsby, 1997; Reed, Lemak vy
Montgomery, 1996; Belohlav, 1993; Garvin,
1988) interpretan la gestion de la calidad como
una opcion estratégica que permite lograr venta-
jas competitivas a través de intervenciones diri-
gidas a la orientacion al cliente y a la cohesion
de todos los recursos de la empresa. Esta vision

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

parte del presupuesto de que la gestion de la ca-
lidad aporta elementos de interés tanto para
competir por los costes como para diferenciarse
de la competencia, segln el objetivo que se mar-
que a los proyectos de mejora.

La misma visién global de la gestion de la ca-
lidad trasluce también en la concepcion como fi-
losofia 0 como estilo de direccion basado en
ciertos valores y que debe, pues, penetrar en la
conducta de todo un equipo directivo (Teare,
Atkinson y Westwood [ed.], 1994, p. XVII; Pri-
ce y Chen, 1993). Asi, James (1997, p. 33) defi-
ne la gestién de la calidad total como “una filo-
sofia de direccién generada por una orientacion
practica, que concibe un proceso que visible-
mente ilustra su compromiso de crecimiento y de
supervivencia organizativa. Significa accion en-
focada hacia la mejora de la calidad en el trabajo
y a la organizacién como un todo. Permite a una
organizacion, por medio de una estrategia coor-
dinada de trabajo en equipo y de innovaciones,
satisfacer las expectativas y necesidades del
cliente”. EI American Productivity & Quality
Center insiste en que la gestion de la calidad to-
tal es una filosofia de la direccién, no un afiadido
ni una ocurrencia tardia a la teoria de la adminis-
tracion.

Asi definida, la gestion de la calidad es tanto
una estrategia como un proceso. La concepcion
de la gestion de la calidad como una filosofia de
direccion deja claro que no puede confundirse
con un programa de calidad que ha de tener, ne-
cesariamente, un principio y un fin. El desarrollo
de la gestion de la calidad podria beneficiarse de
la organizacion de proyectos que vinculen lide-
razgo, participacién, compromiso, autorrespon-
sabilizacion, cooperacion y aprendizaje dentro
del marco de una mision compartida por los
miembros de la organizacion. Sin embargo, la
introduccion plena de la gestion de la calidad no
deberia limitarse a proyectos en equipo ad hoc,
pues por su propia naturaleza de filosofia direc-
tiva deberia ir mas alld de estas iniciativas tem-
porales. El cambio organizativo y cultural in-
herente a la gestion de la calidad moderna sélo
seria pleno, desde este prima, cuando los princi-
pios penetran en el trabajo diario de las personas
en todos los niveles organizativos y cuando la
estrategia, la estructura, los sistemas y los proce-
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sos se alinean para satisfacer las necesidades de
los clientes internos y externos. La gestién de la
calidad como estilo de direccién enfatiza, asi,
tanto la participacion, la satisfaccion y la compe-
titividad como la comprension de la variacion y
la importancia de la medicién.

Es igualmente significativo el bajo porcentaje
de expertos que contemplan la gestion de la cali-
dad como una funcidén organizativa mas. Sin
embargo, esta perspectiva ha sido postulada por
autores de referencia en el campo e incluso por
las organizaciones de normalizacién. Feigen-
baum (1951, pp. XXI y 6), sin desdoro de con-
templarla como una nueva filosofia de la direc-
cion, introdujo ya pioneramente este concepto
cuando indicé que la calidad es una nueva area
de la administracién moderna como lo son las fi-
nanzas, la produccion o el marketing. Vandeville
(1990, p. 101) comparte este criterio asegurando
gue “la gestion de la calidad se integra perfecta-
mente en la gestién general de la empresa de la
cual forma parte. Esta visién ha impregnado el
desarrollo de los modelos de certificacion desde
su inicio. Asi, la norma ISO 8402 (UNE 66001)
ya definia la gestidn de la calidad como un “as-
pecto de la funcién general de la gestion que de-
termina y aplica la politica de la calidad”. Igual-
mente, la 1SO 9001:2000 (punto 0.2) indica que
“la gestion de una organizacién comprende la
gestion de la calidad entre otras disciplinas de
gestion”. Incluso la norma SGE 21:2005 -Siste-
ma de la gestion ética y socialmente responsa-
ble— presenta dicho sistema como una parte del
sistema de gestion de la organizacion y como
una extension del sistema de gestion de la cali-
dad (Forética, 2005, p. 3).

No obstante, la ambicién de los especialistas
por configurar el &rea como un camino hacia la
excelencia en pos de la creacion de valor, les
hace dificil resignarse a contemplarla como una
parte del sistema de direccion de la empresa,
como una funcion organizativa que se agrega a
otras anteriormente existentes como la gestion
comercial, la gestion de las operaciones, la ges-
tion de los recursos humanos o la gestion de la
innovacion. Sélo un 24% del panel acepta colo-
car la gestion de la calidad como una funcion or-
ganizativa mas, integrada en el sistema general
de gestion de la organizacion. No es extrafo,

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

pues, el poco respaldo que recibe la tesis de que
la certificacion es un indicador de madurez de la
funcién (tabla 2). La vision mayoritaria (70%)
gue de la gestidn de la calidad tienen sus exper-
tos no la limita a ser un elemento del sistema ge-
neral de direccion sino que (tanto al entenderla
como una estrategia competitiva o0 como una fi-
losofia de direccion) la colocan un punto por
arriba del resto de las funciones organizativas,
hasta el punto de solaparla practicamente a nivel
competencial con la direccién general, principal
responsable de la estrategia competitiva de la
empresa e impulsora lider de su cultura organi-
zativa.

Sin embargo, es significativo que el panel de
expertos haya descartado undnimemente la vi-
sion de la gestion de la calidad como un nuevo
paradigma de la direccion que la encumbraria, a
pesar de la autoridad de los autores que asi la
propugnan (Juran, 1964; Ishikawa, 1954, pp. 2y
24). Esta aproximacion tiene la virtud de incidir
en el valor de la gestion de la calidad para rom-
per los viejos moldes de la funcién directiva tra-
dicional. Ahora bien, la pretension de una amplia
literatura de consagrar la gestion de la calidad
como una nueva manera de pensar la funcion di-
rectiva, que aportaria ideas revolucionarias sobre
los modelos tradicionales en estrategia, estructu-
ra, cultura y procesos, no encuentra apoyos entre
los expertos, que contemplan la gestion de la ca-
lidad como algo que debe implementarse dentro
de la direccién de la empresa. No es extrafio,
pues, que la mayoria de la comunidad profesio-
nal exhiba actitudes reticentes, cuando no abier-
tamente contrarias, hacia la gestion de la calidad
total, el enfoque que mas ha trabajado propug-
nando la vision de la gestion de la calidad como
el nuevo paradigma de la direccion por conside-
rarla una efimera estrella mas o un reembalaje de
ideas ya conocidas y trilladas (Spencer, 1994, p.
446). Como se aprecia en la tabla 2, los expertos
se manifiestan en rotundo desacuerdo con la te-
sis de que la gestion de la calidad total seguira
siendo el enfoque dominante al ser el que mejor
satisface las necesidades de la funcién, dando a
pensar que el ciclo de vida de este enfoque esta
periclitado.

Como deciamos antes, la vision que los ex-
pertos tienen de la funcién de calidad puede jus-
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tificar la percepcion de los motores del cambio
expuesta en el epigrafe previo. La vision de la
gestion de la calidad como una estrategia compe-
titiva parece estar sesgando la percepcion de re-
tos a los que debera hacer frente, concentrando
la atencion en factores de naturaleza estratégica
y relacionados con la innovacion, y en menosca-
bo de muchos problemas consustanciales a su
naturaleza como funcién organizativa y como
parte del sistema general de gestion de la empre-
sa.

LA FUNCION DE CALIDAD DENTRO
DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La vision de la gestion de la calidad que los
expertos tienen no sélo guia su percepcion de re-
tos impulsores del proceso de cambio sino que
conduce, igualmente, su definicion del papel y
de la localizacion de la funcion de calidad dentro
de la estructura organizativa. El andlisis de la li-
teratura sugiere diferentes perspectivas en rela-
cion con la necesidad o no de una unidad organi-
zativa de calidad y, en el caso de que crean que
deba existir, de cudl deberia ser su naturale-
za.

El éxito de cualquier proceso de mejora de la
calidad depende de una implantacion efectiva y
sistematica. Dado que la gestion de la calidad
moderna se extiende por toda la organizacion,
precisa de una infraestructura que apoye todas
sus iniciativas. Es por ello que, desde los enfo-
ques que equiparan la gestion de la calidad a un
sistema de gestion o a una estrategia competiti-
va, se ha insistido en la necesidad de crear en su
Seno una estructura positiva y permanente de or-
ganizacion de la calidad cuya razon de ser fun-
damental sea fomentar y facilitar el progreso
continuo en la nueva direccion (Easton, 1993).
En cambio, otras visiones de la gestion de la ca-
lidad, que la contemplan como una filosofia de
direccion o como un nuevo paradigma de direc-
cion de las organizaciones, insisten preferente-
mente en postular la calidad como un valor que
debe ser asumido por todos los miembros de la
organizacion. En una posicién mixta se defiende
que el cambio cultural hacia la calidad debe ir
acompafiado de la creacion de una estructura ca-
paz y responsable de aplicar el método ele-
gido.

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

Los expertos del estudio Delphi han mostrado
al respecto posiciones diversas en cuanto a la
existencia de un departamento de calidad o a
que, por el contrario, la calidad se incorpore co-
mo valor a las tareas del resto de los departa-
mentos (grafico 3). La existencia de un departa-
mento de calidad sin mas es poco respaldada por
los expertos (12%). Para la mayoria, la calidad
deberia incorporarse como valor en el resto de
los departamentos (41%). Sin embargo, son mu-
chos (24%) los que opinan que también conven-
dria una mezcla de ambas opciones, con la exis-
tencia de un departamento de calidad que contri-
buyese a que esta se incorporase como valor en
el resto de los departamentos de la empresa. Po-
drian ser los casos en que la cultura de la calidad
estaria ya en “velocidad de crucero” e interiori-
zada pero, al mismo tiempo, se dispondria de un
departamento que actuaria de “punta de lanza”,
gue estaria al tanto de las nuevas tendencias, in-
novaciones y mejores practicas en estos ambitos
para poder trasladarlos a la organizacion y para
seguir aumentando la préactica de valor de la ex-
celencia.

Gréfico 3.- Necesidad de la existencia de un departa-
mento de calidad

Existencia departamento
Otras 12%

24%

Ambas Valor
24% 41%

Un grupo de respuestas (24%) de expertos, al
consultarles sobre la necesidad de la existencia
de un departamento de calidad, indicaban que la
existencia 0 no de ese departamento es contin-
gente y que deberia depender del tipo de organi-
zacion y de la madurez de la gestién de la cali-
dad en su seno. Estos especialistas consideran
mayoritariamente que la existencia de la unidad
organizativa de calidad es deseable especialmen-
te en la primeras etapas de una organizacion, en
las que el grado de madurez en estos temas es
todavia escaso, siendo necesario, por ello, que
alguien actue de motor impulsor para que la cul-
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tura de la calidad vaya calando en la empresa. El
punto de discusion parece, pues, estar centrado
en si una vez que se haya llegado al grado de
madurez necesario se podria prescindir de este
tipo de departamento ya que la cultura de la cali-
dad se habria convertido en un valor plenamente
incorporado a la organizacion.

El enfoque estratégico de la gestion de la ca-
lidad, como se plasma en la gestion de la calidad
total, al tiempo que defiende el interés de contar
con una estructura organizativa de apoyo a la
funcién, ha impulsado una orientacion global de
la calidad y su difusién como un valor que con-
cierne y que debe impregnar la conducta de to-
dos los miembros y departamentos de la empre-
sa. Kaye y Dyason (1995) han insistido en que,
para que la calidad se integre de forma exitosa
en la organizacién, es necesaria una integracion
vertical y horizontal de las actividades. Los di-
rectivos en la practica secundan frecuentemente
esta postura; podemos traer a colacién el criterio
de Rafael Macia, director de Calidad de Zardoya
Otis, que afirmaba recientemente que la calidad
debe estar presente en todos los departamentos,
niveles y procesos®. La consecuencia de esta
premisa es que asume una vision horizontal y
transversal de sus responsabilidades que hace di-
ficil concretar la division interna del trabajo tan-
to vertical como horizontalmente. La observa-
cion de los principios base de un enfoque estra-
tégico de la gestién de la calidad permite apre-
ciar estos dos problemas de horizontalidad y de
definicion abstrusa con los que se puede topar la
funcién. Tomemos como ejemplo la propuesta
de Camisén, Cruz y Gonzéalez (2006, pp. 279-
318), quienes distinguen ocho principios:

—Orientacion al cliente. Este principio, postulan-
te del cliente como el centro de la funcion, es
compartido por calidad y marketing, haciendo
tarea dificil discernir cuales de las practicas en-
focadas hacia su satisfaccion son responsabili-
dad de cada departamento.

—Orientacion estratégica a la creacion de valor.
Este principio implica que la estrategia corpo-
rativa debe integrar la calidad en el proceso de
formulacion y puesta en marcha de la estrate-
gia. Por ser una tarea estratégica, esta labor es
competencia de la alta direccion.

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

—Liderazgo y compromiso de la direccion. A la
alta direccion le corresponde asumir nuevas
responsabilidades en el ambito de la calidad y
es ella quien intentard integrar la cultura de la
calidad en toda la organizacion. Al igual que
ocurria en el punto anterior, no queda claro qué
papel asume aqui la funcion de calidad.

—Orientacion a las personas y al desarrollo de
sus competencias. La gestion de la calidad total
se basa en que todos los miembros de la orga-
nizaciéon tomen conciencia de la calidad, esti-
mulando la participacion y la motivacion de los
empleados. En este caso, las responsabilidades
de la funcion de calidad también lo son del de-
partamento de recursos humanos, por lo que
vuelve a haber un conflicto potencial.

—Vision global, sistémica y horizontal de la or-
ganizacion. El propio principio sugiere que la
gestion de la calidad engloba y es responsabili-
dad de toda la empresa, lo cual alimenta de
nuevo el problema de la falta de claridad sobre
las obligaciones que atafien a cada area en esta
tarea compartida.

—Orientacion a la cooperacién. Este principio se
refiere al mantenimiento de relaciones satisfac-
torias y fieles con los agentes externos a la or-
ganizacion a través de alianzas o de otras for-
mas de cooperacion. También se refiere a las
buenas relaciones con los clientes. En este ca-
S0, pueden estar implicados varios departamen-
tos de la empresa, aungue la alta direccion jue-
ga un papel muy relevante. Por lo tanto, el de-
partamento de calidad vuelve a discurrir sobre
las funciones en que estan involucradas dife-
rentes unidades organizativas.

—Orientacion al aprendizaje y a la innovacion.
En este caso, el departamento de 1+D es quien
lidera la organizacion, pero la mejora continua
y el aprendizaje se difunden también como
propésitos clave de la funcion de calidad por lo
que, nuevamente, se confunden las responsabi-
lidades que corresponden a cada unidad.

—Orientacion ética y social. La satisfaccion de
las exigencias de los grupos de interés es uno
de los nuevos principios que se han asignado a
la gestién de la calidad. Las unidades organiza-
tivas responsables de medio ambiente, la res-
ponsabilidad social corporativa o la prevencién
de riesgos laborales tienen, igualmente, presen-
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cia en este aspecto. Asi pues, siguen sin vis-
lumbrarse claros limites entre las responsabili-
dades que pertenecen a cada departamento.

Tal y como se aprecia, con este enfoque es-
tratégico la funcion de calidad tiene &reas com-
partidas con casi todos los departamentos. De
hecho, son tantas las responsabilidades que le
competen que se podria pensar que se ha trans-
formado en una funcion similar o paralela a la
direccion general, y podria entenderse, entonces,
como una funcidn innecesaria cuando la alta di-
reccién asuma conciencia de la ampliacién de su
abanico de roles.

Para profundizar en el futuro que la calidad
puede tener como funcion autonoma dentro de la
organizacion, hemos preguntado también a los
expertos cudl era su percepcion de dicho devenir
(gréfico 4, tabla 2). La investigacion ha incidido
en dos de los aspectos que la literatura ha consi-
derado cruciales: la necesidad de justificar el va-
lor aportado por la funcion y la compatibilidad
entre la configuracion de la funcion como una
unidad de staff y la asuncion de la calidad como

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

un valor por todos los miembros de la organiza-
cion, una vez que la evolucién hacia modelos
organizativos horizontales se haya completado.
La mayoria de los expertos (65%) opinan que
el futuro organizativo de la funcién de calidad
dependera de la habilidad de la profesién para
innovar y para regenerarse. Esta visién condi-
cional se impone claramente a la prediccién de
seguridad, aunque el mayor porcentaje de exper-
tos opinan que no sufrird cambios organizativos
importantes (41%), siendo minimos los que
creen que su papel y sus responsabilidades cre-
ceran (12%) o que absorbera otros departamen-
tos (6%), siendo igualmente reducido el grupo
gue prevé que su importancia se reducira (6%),
se eliminara (6%) o que sera absorbida por otros
departamentos (6%). Es decir, puede leerse que
el futuro peso organizativo de la funcién de cali-
dad dependerd, probablemente, de la medida en
gue sus responsables sean capaces de cambiar
adaptando sus servicios y competencias a las
nuevas necesidades organizativas, si bien la ma-
yoria de los consultados no contemplan una re-
definicion sustancial de su ubicacién y protago-

Grafico 4.- Percepcion del futuro organizativo de la funcién de calidad (posibi-

lidad de respuestas multiples)
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Tabla 2.- Tendencias de cambio en el enfoque futuro de la funcién de calidad

ITEM AFIRMACIONES SOBRE EL ENFOQUE FUTURO DE LA FUNCION MEDIA*

1 La gestion de la calidad total seguira siendo el enfoque dominante porque satisface las necesidades del profesio- 259
nal de la funcién '

2 |La certificacion es un indicador de la madurez de la funcién 2,76

3 Se configurara como una funcién transversal cuya misién basica sera favorecer la difusion de una visién global de 529
la organizacién, eliminando las fronteras organizativas y mejorando la comunicacion y la cooperacién '

4 |La funcidn estara basada en modelos de organizacion horizontal 5,12

5 |Lafuncion sera cada vez mas una funcién staff, que dependera directamente de la direccién general 5,29

6 |El peso de la funcién dentro de las organizaciones estara directamente vinculado a su poder para crear valor 5,82

7 |Dado que la calidad la hacemos todos, la funcién calidad/excelencia serd innecesaria y desaparecera 3,06

8 |Lafuncion se esta convirtiendo en un “cajon de sastre” y esta perdiendo peso especifico en la organizacion 4,41

* Escala Likert 1-7 por orden creciente de acuerdo, siendo 1 totalmente en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo.
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nismo organizativo. Cabe destacar la baja rele-
vancia que los expertos atribuyen como factores
de contingencia a variables externas, a priori in-
fluyentes, como la evolucién de la regulacion
publica, la certificacion y la percepcion por el
mercado de la calidad, que confirman la baja
importancia dada en la tabla 1 a los mismos fac-
tores externos como motores del cambio.

La visién de la necesidad de innovar y de re-
generarse como factor clave para el futuro de la
funcidn de calidad vuelve a estar presente cuan-
do se ha interrogado a los expertos sobre sus ex-
pectativas de cambio en el enfoque de gestion de
la calidad. Por un lado, la necesidad de innovar
se plasma en la insatisfaccion con la definicion
de la certificacion como un indicador de madu-
rez de la funcién ante el camino de mejora que
una organizacion tiene por delante a pesar de es-
tar certificada. En segundo lugar, la demanda de
innovacién se vuelve a hacer presente en la vo-
luntad de avanzar més alla del enfoque de ges-
tion de la calidad total, que dista de satisfacer las
necesidades de progreso del profesional de la
funcién. Por el contrario, los expertos vuelven a
vincular fuertemente el peso futuro de la funcion
de calidad a su poder para crear valor (5,82).

La transformacion de las responsabilidades
que la funcion de calidad esta jugando en las or-
ganizaciones se aprecia plenamente al enjuiciar
las perspectivas de cambio relacionadas con su
localizacion dentro de la jerarquia. La tendencia
a extraer la funcion de la linea y a configurarla
como una funcién de apoyo es otra tendencia
clara. Méas que a la constitucion o a la desapari-
cion de unidades organizativas, el futuro parece
encaminarse a la redefinicion de la posicién or-
ganizativa en la linea de transformarse de fun-
cion linea en funcion staff dependiente de la di-
reccién general o como unidad de consultoria in-
terna.

Un segundo punto controvertido al enjuiciar
el futuro organizativo de la funcion de calidad es
si puede “morir de éxito”. La compatibilidad en-
tre esta pulsién organizativa hacia la reconver-
sién en una funcion staff y/o consultor interno y
la aceptacion de la calidad como un valor que el
resto de miembros y departamentos organizati-
vos deben incorporar a su comportamiento es
clara para el panel de expertos. Su conviccién en

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

gue la conversién de la calidad en un valor que
deben asumir todos los miembros y departamen-
tos de la organizacién al ejecutar su trabajo no
debe conducir a la desaparicién de la funcién se
justifica en que seguira siendo necesaria en otros
roles. En concreto, se apoya claramente la pre-
diccion de que la calidad se configure como una
funcidn transversal cuya mision basica sea favo-
recer la difusion de la calidad y la excelencia,
con un alcance global (eliminando las fronteras
intra-organizativas y mejorando la comunicacion
y la cooperacién) y que “intervenga no sélo en
los clasicos proyectos de certificacion o de man-
tenimiento de sistemas de gestién de la calidad
sino que sea el promotor del lanzamiento de pro-
yectos”. Para ello, la funcién debera apoyarse en
modelos de organizacion horizontal (como equi-
pos de trabajo interfuncionales o por proyectos).

La consideracion de la calidad como una
“maria” o “chico para todo”, que pondria en
cuestion su valor frente a funciones organizati-
vas clésicas como marketing, operaciones, fi-
nanzas o recursos humanos, parece suscitar mas
inquietud entre los expertos. La horizontalidad y
la polivalencia de las tareas que la funcion ha ido
asumiendo progresivamente podrian conducir a
hacer de ella un “cajon de sastre” donde se ubi-
quen tareas y responsabilidades de dificil encaje
en otras areas 0 que nadie desea gestionar, lo que
podria desvirtuar su sentido, poner en peligro la
profesionalizacién de su ejercicio y hacer que
pierda peso en la organizacion. Sin embargo, es-
ta duda tiene menos fundamento que la convic-
cion de que la funciéon puede remontar estas
amenazas si innova y si se regenera, demostran-
do su cohesion y su capacidad de crear valor.

La prognosis de los diagramas de caja de las
valoraciones de los expertos (grafico 5) muestra
una elevada homogeneidad en sus percepciones.
La afirmacion que suscita un consenso total es
que el peso de la funcién de calidad dentro de las
organizaciones estara directamente vinculado a
su poder para crear valor. Por el contrario, la
idea de que al hacer de la calidad una responsa-
bilidad de todos la funcion de calidad se convier-
ta en innecesaria y desaparezca no solo no tiene
un alto respaldo sino que, ademas, exhibe la ma-
yor heterogeneidad de respuestas desvelando,
probablemente, un tema conflictivo que seguira
dando que hablar en el futuro.
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Gréfico 5.- Diagrama de caja de las valoraciones de
las tendencias de cambio en el enfoque futuro de la
funcién de calidad
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CONCLUSIONES

El presente estudio presenta algunos resulta-
dos del estudio Delphi realizado durante el afio
2007 con el fin de aportar luz a la controversia
sobre el futuro de la funcién de calidad, y que se
ha basado en un panel de 17 expertos en el area.
Tras dos rondas, los expertos han llegado a una
serie de conclusiones que suscitan un elevado
grado de consenso y que pueden marcar la pauta
de la evolucién de los enfoques de gestion de la
calidad y de su posicion dentro de la organiza-
cion durante la proxima década. Estas conclu-
siones marcan las directrices que la funcion de
calidad debera seguir para aventar las incerti-
dumbres y las dudas que hoy en dia suscita entre
muchos directivos y académicos.

Un primer resultado que merece resaltarse es
la satisfaccion tanto de la direccion general co-
mo de otras direcciones funcionales con el rol
gue la funcion de calidad desempefia actualmen-
te, aunque las voces que insisten en la nece-
sidad de un cambio sean abundantes. Los exper-
tos coinciden en buena medida en sefialar como
principales fuerzas desencadenantes del cambio
la necesidad de desarrollar nuevos enfoques y
modelos directivos para mejorar la calidad de la
gestion. Su analisis de los factores que estan
configurando el futuro de la funcién de calidad
parece situar en su corazon el impulso de la in-
novacién y de la mejora continua. Esta pulsién
es consistente con el esfuerzo que desde el Club

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

de Excelencia en Gestion y desde Cotec se ha
hecho recientemente para elaborar un marco de
referencia para la innovacién (CEG y Cotec,
2006), y con la propia redefinicion por la prime-
ra institucion de su mision, que desde el impulso
de la excelencia ha mudado a “acelerar la trans-
formacién de nuestras organizaciones para que
compitan y se desarrollen en una economia glo-
bal, identificando nuevas vias, intercambiando
practicas e introduciendo modelos de gestién
que fortalezcan la innovacion, la excelencia y el
liderazgo emprendedor”. Otras variables que his-
toricamente han sido decisivas en el proceso de
dar forma a la funcién, como las necesidades de
los clientes y la presion competitiva, se sitlan ya
en un segundo plano. Los cambios tecnolégicos,
el desarrollo de nuevos estandares y la presion
medioambiental tampoco se perciben ya como
factores estimulantes de una transformacion de
la funcion de calidad, probablemente porque ya
han sido asumidos hace tiempo como retos e in-
corporadas soluciones al arsenal de herramien-
tas. En cambio, es menos explicable la reducida
sensibilidad con los problemas ligados a la ges-
tion de las personas tanto en su aprendizaje co-
mo en la garantia de su salud y seguridad. El
Club de Excelencia en Gestion (2007) ha elabo-
rado un marco de referencia del capital humano
emprendedor, sefialando que la busqueda de la
excelencia debera pasar por el fomento del talen-
to emprendedor. Los expertos tampoco parecen
haber prestado excesiva atencion a la fuerza mo-
triz que puede derivar de la busqueda de siner-
gias con otros agentes y al trabajo que aln queda
pendiente para atajar focos de costes de no cali-
dad.

En su conjunto, esta percepcion experta de
los factores inductores e inhibidores del proceso
de cambio en la funcién de calidad podria estar
revelando que los profesionales del area “van a
lo suyo”, primando ciertas direcciones de desa-
rrollo en la linea estratégica e innovadora, pero
soslayando la necesidad de seguir progresando
en las responsabilidades ya clésicas que tienen
en aspectos como la gestion medioambiental, la
gestion ética y la gestion de la cadena de sumi-
nistro. Asi, el Delphi sobre los factores determi-
nantes de la estrategia medioambiental, conduci-
do por Murillo, Garcés y Rivera (2004, pp. 56-
57), distingue la legislacion medioambiental y la
presion de la Administracién Publica como
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agentes de presion de primer orden. Esta contra-
diccién puede indicar que los profesionales de la
funcion estdn mas volcados en ganar competen-
cias en areas como la innovacién y que sus res-
ponsabilidades en las areas mas préximas a la
certificacion pueden haberse delegado en fun-
ciones de linea. Los expertos integrantes del pa-
nel tampoco parecen estar atentos a las oportuni-
dades de cambio en la funcion generadas por
problemas financieros (costes), el reto del desa-
rrollo de los recursos humanos y de seguridad en
el trabajo, competencias que, probablemente,
han dejado en manos de los directivos de las
areas financiera y de personal, en clara contra-
diccidn con el principio de vision horizontal que
la gestion de la calidad moderna ha acufiado.

La vision que los expertos tienen de la fun-
cion de calidad puede justificar esta percepcion
de los motores del cambio. Se parece apostar
como vision de la calidad dominante en el futuro
por aquella que la considera una estrategia com-
petitiva, superando conceptos obsoletos como
aquel que la define como una coleccion de técni-
cas y herramientas. No es extrafio, pues, que el
punto gordiano del papel que la funcion cree en
el futuro dependa para los especialistas de su ca-
pacidad de crear valor para la organizacion. Al
imbuir a la funcion de un sentido claramente es-
tratégico, los expertos estdn abogando por una
perspectiva de la gestion de la calidad como ca-
mino hacia la excelencia (Dalrymple y Drew,
2000).

En cuanto a la disyuntiva entre hacer de la ca-
lidad un valor gque sea responsabilidad de todos
los miembros y departamentos o una responsabi-
lidad de la unidad competente, los expertos se
inclinan meridianamente por la necesidad de que
la calidad se integre como valor dentro de la or-
ganizacion, en la linea de la literatura reciente
(Camison, Cruz y Gonzalez, 2006; Spichiger,
2002; Silverman y Prospt, 1996). La concepcién
de la gestion de la calidad como una filosofia de
direccion entronca con esta vision. No es extra-
fio, pues, que los expertos no secunden la Gptica
de la calidad como una funcién organizativa mas
0 como un elemento del sistema de direccion
global de la empresa.

Esta definicion de la funcion de calidad late
tras la unanimidad de los expertos al apuntar que
se debe configurar como una unidad de apoyo,

¢Hacia dénde se dirige la funcién de calidad?...

rescatandola de la linea operativa. La elevacién
de la calidad a valor compartido y su gestion
desde una perspectiva estratégica no deben con-
ducir a la desaparicion del departamento de cali-
dad sino a su transformacion en una unidad de
staff. EI enfoque estratégico de la gestion de la
calidad, con su vision transversal de la funcion
que transgrede las fronteras organizativas, impli-
ca algunas dificultades en la division del trabajo,
pues comporta el establecimiento de un modelo
organizativo horizontal con una delimitacion
abstrusa de algunas responsabilidades comparti-
das entre la funcion de calidad y otras areas fun-
cionales. Este concepto en la distribucion de ro-
les explicaria la prevision de una tendencia a la
delegacion por la unidad staff en calidad de res-
ponsabilidades tacticas sobre esta cuestion en los
departamentos de linea competentes, como el
control de calidad de productos y procesos en
operaciones o las relaciones con los clientes en
marketing, y su asuncion de responsabilidades
de contenido mas estratégico y global, como la
promocién y asesoramiento interno de innova-
ciones organizativas y de nuevos modelos de
gestion (Spichiger, 2002). Los expertos creen
que es compatible la consolidacién de un modelo
organizativo horizontal con la definicion de la
calidad como una funcion staff.

Otro temor bastante extendido entre los espe-
cialistas es que la funcién de calidad se trans-
forme en un “cajon de sastre” formado por un
cumulo de tareas no relacionadas entre si y que
ningun otro departamento desee asumir. Confi-
gurar la funcién como una unidad residual donde
se ubican tareas y responsabilidades dificiles de
encajar en otras areas o que nadie quiere gestio-
nar puede poner en peligro la profesionalizacion
de los responsables de esta funcion y ser la ma-
yor amenaza de futuro para su supervivencia. No
obstante, los expertos postulan que los profesio-
nales de esta funcion tienen la llave para remon-
tar estas amenazas, innovando y regenerando,
adaptandose a las nuevas exigencias y demos-
trando su cohesion y su capacidad de crear valor.

Es importante resefiar que el enfoque de ges-
tion de la calidad total dista de satisfacer las ne-
cesidades de progreso del profesional de la fun-
cién, que no cree que siga siendo la éptica do-
minante en un futuro. Este dato muestra el deseo
de la profesion de innovar y de regenerarse, de-
sarrollando nuevas ideas que maximicen su con-
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tribucion estratégica. Sin embargo, los expertos
tienen los pies en el suelo y han rechazado abso-
lutamente la vision de la gestion de la calidad
como un nuevo paradigma de la direccion, una
tesis ampliamente postulada por los seguidores
del enfoque de la calidad total y por gurus de
gran popularidad, que no ha creado sino proble-
mas tanto a nivel académico como en la implan-
tacion préctica.

Tras estas conclusiones, el debate sigue que-
dando abierto, pues el futuro de la funcion es
complejo y depende de muchos factores dificiles
de predecir. Aunque el método Delphi es una
excelente herramienta para anticipar retos de fu-
turo a partir de la convergencia opinatica de un
panel de expertos, no podemos olvidar que se
trata de una técnica cualitativa que analiza las
opiniones de un determinado grupo de especia-
listas, por lo que otro panel de expertos diferente
podria llegar a conclusiones distintas. En concre-
to, hay que llamar a la prudencia por el tipo de
componentes del panel: todos ellos eran directo-
res de calidad o similares. Sin embargo, el futuro
de la funcion de calidad no dependera Gnicamen-
te de ellos sino de la comprension por el resto de
directivos de la contribucion que esa funcion les
pueda hacer y de las responsabilidades que esti-
men oportuno delegarle con tal propoésito. Por
ello, una linea que queda abierta para investigar
en un futuro iria encauzada a completar la per-
cepcion del futuro de la funcién de calidad, in-
corporando al panel directivos de otras areas y
directores generales. Del mismo modo, se esta en
proceso de completar el panel con expertos aca-
démicos, de modo que podamos confrontar las
visiones de futuro de la funcién de profesionales
e investigadores.
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