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RESUMEN

En las ultimas décadas, la gestion de la calidad y sus practicas asociadas han ocupado la
agenda de numerosas organizaciones radicadas en el norte de la provincia de Buenos
Aires, Argentina. Sin embargo, trabajos de investigacion recientes han demostrado que,
una vez lograda la certificacion de los sistemas de gestion de la calidad (SGC) bajo las
normas de la Organizacion Internacional de Normalizacion (1SO, por sus siglas en inglés:
International Organization for Standardization) —especialmente, la norma 1SO 9001—,
muchas organizaciones eran incapaces de mantenerla. En este escenario, surgen los
siguientes interrogantes: ¢Cudles son las principales motivaciones que tienen las
organizaciones de la regién para implementar practicas de calidad? ¢Qué problemas
enfrentan al hacerlo? ¢Y para obtener y sostener su certificacion? ¢Coémo podemos
ayudarlas? La investigacion presentada en esta tesis tiene por objetivo responder estas
preguntas, analizando las particularidades locales en la difusion del aseguramiento de la
calidad y su impacto en la implementacion, certificacion y mantenimiento de la misma. En
esta direccion, llevamos a cabo dos estudios de caso en organizaciones de la region. Por
un lado, estudiamos el Honorable Concejo Deliberante de la ciudad de San Nicolas, donde
predomina el ambiente institucional. Por el otro, analizamos una empresa manufacturera,
con predominio del ambiente técnico. En primer lugar, estudiamos las trabas que
enfrentaban dichas organizaciones al implementar un SGC, identificando la falta de
institucionalizacion como las mas significativa. Luego, basados en un modelo evolutivo de
tres etapas —habituacién (pre-institucionalizacion), objetivacion (semi-institucionalizacién)
y sedimentacién (institucionalizacion completa)— y los principios de autoevaluacion de la
norma ISO 9004:2018, propusimos una herramienta para determinar el nivel de
institucionalizacion de un SGC. Finalmente, identificamos los principales factores
intervinientes en el proceso, destacando la motivacion, la cultura organizacional orientada
a la calidad y la capacidad técnica de las organizaciones para, a través de entrevistas,
determinar el grado de madurez del SGC en cada organizacion estudiada y evaluar su

camino hacia la calidad total.



ABSTRACT

In the last decades, quality management has gained great popularity among the main
organizations located in the north of the Buenos Aires province, Argentina. Nevertheless,
recent research has shown that, although several organizations have managed to certificate
their quality management systems (QMS) under the International Organization for
Standardization (ISO) 9001 standards, many of them have failed in maintaining it. In this
scenario, the following questions arise: What are the main problems organizations in the
region face to implement and certify the QMS? Why they find it difficult to maintain the
certification? How can we help them? The qualitative research proposed in this thesis aims
to answer these questions, analyzing to what extent —and how— the regional
characteristics influence the diffusion of quality assurance and their impact on its
implementation, certification, and maintenance. In this line, we carried out a field work within
two different organizations: the Honorable Deliberative Council of San Nicolas and a
manufacturing company, where the institutional and technical environments predominate,
respectively. First, we studied the main barriers these organizations faced when
implementing the QMS, identifying the lack of institutionalization as the most significant one.
Then, we proposed a novel approach to evaluate the level of institutionalization of a QMS
based on the main ISO 9004:2018 self-assessment principles and a three-stage model that
considers  the  pre-institutionalization,  semi-institutionalization and  complete
institutionalization of an innovative process. Finally, to analyze the degree of
institutionalization achieved by each of the studied organizations, we identified the internal
and external factors that affect the QMS institutionalization process, including the
motivation, the organizational culture, and the technical capability, and conducted in-depth
interviews to evaluate them within the real organizational environment. It is expected that,
by being aware of their current QMS institutionalization status, organizations will be able to

move toward improved and more sustainable QMSs.
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NUESTRA INVESTIGACION SOBRE LA GESTION DE LA CALIDAD

En las ultimas décadas, una importante cantidad de trabajos han destacado el
creciente interés de las organizaciones en la gestion de la calidad como agente facilitador
de mejora de resultados (Gotzamani y Tsiotras, 2002; Gaddene y Sharma, 2009; Heras
Saizarbitoria, Arana y San Miguel, 2010). En este contexto, se ha estudiado la evolucion
de los sistemas de gestion de la calidad (SGC) desde una orientacion basada en el
producto, con simples controles del tipo “pasa-no pasa”, hacia sistemas méas complejos,
como los sistemas preventivos y alineados con la estrategia del negocio, que permiten no
solo mejorar el producto, sino también la satisfaccion de los clientes, las condiciones
laborales de los trabajadores y la relacion con los proveedores (Merino Diaz de
Cerio,1999; Camison, Cruz y Gonzélez, 2007; Evans y Lindsay, 2008). Entre las
principales ventajas de la gestion de la calidad se encuentran la mejora de los productos
y servicios, la mejora de la imagen corporativa y el aumento de los resultados econémicos;
estos Ultimos ligados a una reducciéon de costos por mejora de procesos, disminucion de
errores y accidentes (Deming, 1989; Kaynak, 2003). Dichos beneficios han no solo
permitido, sino también impulsado la incorporacion de la gestion de la calidad a la actividad
cotidiana de distintos tipos de organizaciones, desempafiando un rol estratégico como
técnica de gestion.

Las organizaciones del norte de la provincia de Buenos Aires, Argentina, no han
sido ajenas a este fendmeno. Sin embargo, trabajos de investigacion recientes han
demostrado que una vez lograda la certificacion de los SGC bajo las normas de la
Organizacioén Internacional de Normalizacion (ISO, por sus siglas en inglés: International
Organization for Standardization) —especialmente, la norma I1SO 9001—, muchas
organizaciones eran incapaces de mantenerla (Donato, 2005; Gennero de Rearte, Cala y
Liseras, 2007). En este escenario, surge la necesidad de estudiar los principales problemas
que enfrentan las organizaciones de la region a la hora de implementar, certificar y
mantener los SGC, asi como sus posibles causas y soluciones. La investigacion llevada a
cabo en el marco de esta tesis aborda esta problematica a partir del analisis de las
particularidades locales en la difusién del aseguramiento de la calidad y su impacto en la
implementacion, certificacion y mantenimiento de la misma en pequefias y medianas
organizaciones de la region, tanto publicas como privadas, con el fin de proponer mejoras
y acompafarlas en su camino hacia una gestion de la calidad méas sostenible a corto,
mediano y largo plazo.

A lo largo de los afios, el concepto de calidad ha evolucionado, orientdndose al

producto, al proceso, a la prevencion y al sistema; hoy, abarca todas las formas que
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posibilitan satisfacer las necesidades de los grupos de interés relacionados con una
organizacion (Camisén, Cruz y Gonzéalez, 2007). A su vez, el énfasis en la cultura
organizacional, las personas y los grupos de interés que han llevado a las organizaciones
a la busqueda de excelencia han significado una evolucién conceptual nutrida de aportes
académicos interdisciplinarios, siendo la ingenieria y la teoria de las organizaciones
protagonistas. Es precisamente la teoria de las organizaciones la que nos permite
analizar la difusién e implementacion de la gestion de calidad desde un punto de vista
innovador, alejado de la mirada tradicional de la ingenieria industrial. En esta linea,
hemos propuesto un proceso iterativo de trabajo, alternando la construccion de un marco
tedrico con salidas al campo para realizar entrevistas en profundidad en el marco de dos
estudios de caso.

En general, las organizaciones se desempefian en ambientes con predominio de
presiones de tipo técnico o institucional. Las primeras son propias de ambientes
competitivos, donde las organizaciones contienden por recursos, mientras que las
segundas son producto de los marcos politicos y legales, las reglas que gobiernan el
mercado y de un sistema general de creencias (Scott, 1998, 2001). Con el fin de graficar
la realidad regional desde distintas perspectivas, los estudios de caso propuestos
representan situaciones particulares de las organizaciones y su contexto, tanto interno
como externo, en ambos extremos del espectro. Por un lado, analizamos el caso del
Honorable Consejo Deliberante de la ciudad de San Nicolas, donde predomina el ambiente
institucional. Por otro lado, analizamos una empresa manufacturera, donde el ambiente
técnico es el predominante.

El andlisis del material empirico obtenido permite adjudicar los principales
problemas de implementacion a una falta de institucionalizacion del SGC en las
organizaciones. A su vez, sugiere que lo que —habitualmente— asumimos como
implementacién de un SGC es mucho mas que la simple certificaciéon de la calidad,
implicando un cambio cultural y estructural en las organizaciones. Surge entonces la
necesidad de estudiar las principales motivaciones que han llevado a los directivos y
decisores a implementar un SGC para comprender el grado de difusién de estas practicas
en la regién y cémo estas motivaciones influyen en su proceso de institucionalizacion.
Para esto, nos valemos de dos herramientas. Por un lado, el modelo evolutivo de Tolbert
y Zucker (1996), que define el proceso de institucionalizaciébn de una innovacién
introducida en un campo organizacional a partir de tres fases: habituacion (pre-
institucionalizacién), objetivacién (semi-institucionalizacién) y sedimentacion (institucion

completa). Por otro lado, la norma ISO 9004:2018 (Organizacion Internacional de
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Normalizacién [ISO], 2018), que promueve la autoevaluacién para la revisioén del nivel de
madurez de una organizacién. Trazando una analogia entre una organizacién que busca
el éxito sostenido y utiliza una herramienta de autoevaluacion para conocer su grado de
madurez con una organizacion que busca la consolidaciéon de un SGC y su sostenibilidad
en el tiempo, proponemos un modelo para identificar el nivel de institucionalizacién de un
SGC, determinando el grado de madurez alcanzado en términos de las tres etapas
definidas en Tolbert y Zucker (1996).

Para evaluar el proceso de institucionalizacion, es necesario identificar los
principales factores, internos y externos, que influyen en él. A partir de nuestro trabajo de
campo, podemos asociar determinadas caracteristicas observadas y recogidas durante el
estudio a cada una de las etapas del modelo de Tolbert y Zucker (1996). Definimos
entonces una serie de factores relevantes para cada fase del proceso, cuyo analisis permite
identificar su evolucion, determinar en qué etapa se encuentran las organizaciones
estudiadas y proponer mejoras en su camino hacia la calidad total. En particular,
evaluamos tres ejes principales: la motivacion de los decisores de las organizaciones para
implementar un SGC; la cultura organizacional orientada a la calidad, en términos del
enfoque al cliente, el liderazgo y el compromiso de las personas; y la capacidad técnica de
la organizacion, en términos de las herramientas y técnicas de calidad empleadas, asi
como de su grado de difusién.

Los dos estudios de caso llevados a cabo durante nuestro trabajo de campo nos
permitieron validar el modelo de institucionalizacién desarrollado. Distintas entrevistas en
profundidad fueron realizadas, evaluando el proceso de institucionalizacion del SGC en
cada organizacion, identificando la etapa en la que se encontraban y el nivel de madurez
alcanzado en cada una de las variables intervinientes. Los datos asi adquiridos se
analizaron, desde los detalles particulares hacia los generales, para conocer el “presente”
de las organizaciones y delinear acciones concretas a futuro, con el fin de lograr la completa
institucionalizacion.

Finalmente, aunque las observaciones realizadas a partir de los estudios de caso
presentados no son generalizables, las particularidades encontradas en la region,
soportadas por la revision de la literatura y el marco te6rico propuesto, pueden servir como
referencia no solo a las organizaciones estudiadas, sino también a aquellas que estén por
comenzar o se encuentren transitando el camino hacia la certificacién de calidad. Mas aun,
el modelo desarrollado en el marco de esta tesis puede utilizarse como una herramienta
de evaluacion sobre la cual sedimentar dicho camino, apoyando cada una de las distintas

etapas hacia la consolidacion del SGC y la sostenibilidad en el tiempo de su certificacion.
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Objetivos

La presente tesis constituye un aporte académico a la mejora en la implementacion,
consolidaciéon y mantenimiento de las practicas de calidad; en particular, de los SGC bajo
la norma ISO 9001. Sus principales objetivos son:

1. Encontrar la posible existencia de particularidades locales que expliquen el alto
grado de difusion de las practicas de calidad en la regién norte de la provincia
de Buenos Aires, Argentina.

2. ldentificar los principales problemas que enfrentan las organizaciones de la
region para implementar y certificar un SGC.

3. Cuestionar la idea rigida de éxito o fracaso en el cambio organizacional —en
nuestro caso, en la implementacion de un SGC bajo la norma ISO 9001—,
entendiéndolo como un proceso con distintas fases de consolidacién que se
pueden identificar y evaluar en busca de su sostenibilidad.

4. Construir un modelo que ayude a las organizaciones a identificar en qué etapa
del proceso de cambio se encuentran para que puedan delinear acciones
concretas a futuro con el fin de lograr la completa institucionalizacién de su SGC
y la consecuente sostenibilidad en el tiempo tanto del SGC como de su

certificacion.

Motivacion

¢Por qué centrar nuestra investigacion en las practicas de calidad en
organizaciones del norte de la provincia de Buenos Aires? A partir de los primeros
relevamientos de informacién vinculados al trabajo de investigacion de esta tesis, los
problemas a los que se enfrentan las organizaciones al implantar distintos SGC se hicieron
evidentes. Especialmente, en lo referido a la implementacion de la norma 1SO 9001. La
notable falta de éxito en muchos de los casos analizados despertd nuestro interés: ¢ Por
gué tantas organizaciones de la region incorporan practicas de calidad? ¢ Cudles son las
principales motivaciones para hacerlo? ¢ Cuéales son los principales problemas surgidos en
los procesos de implementacion? ¢ Cual es la causa por la cual las organizaciones no
pueden sostener la certificacion de calidad? ¢ Cémo se puede mejorar esta situacion? La
principal motivacion de esta tesis radica en responder estas preguntas, aportando
soluciones y conocimiento a las experiencias de cambio organizacional vinculadas a las
practicas de calidad. Mas especificamente, se estudian los problemas presentes en las

pequefias y medianas organizaciones de la region que afectan el proceso de
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implementacién de distintas practicas orientadas a la gestion de la calidad asociadas a la

norma ISO 9001 para identificar sus posibles soluciones y proponer mejoras en busca de

SGC mas sostenibles.

Proyectos relacionados

Para la realizacion de esta tesis, ha sido de gran importancia la participacion del

doctorando en el Grupo de Investigacion en Techologias de las Organizaciones (GITO) de

la Facultad Regional San Nicolas, Universidad Tecnolégica Nacional (UTN FRSN),

formando parte de los siguientes proyectos de investigacion, intimamente relacionados con

el tema de estudio:

1.

PID TOUTISNO007884TC. Ingenieria y sociedad digital: nuevos desafios para
las organizaciones en la Industria 4.0 (01/01/2020 al 31/12/2021). UTN FRSN.
Programa de Incentivos. Direccién: Dr. Carlos Gomez.

Proyecto Integrador PID TOIAISN0004924TC. Institucionalizaciéon y monitoreo
de la calidad en la produccién y los servicios del Area Econémica Local San
Nicolds (01/01/2018 al 31/12/2019). UTN FRSN. Programa de Incentivos.
Direccion: Dr. Carlos Gémez.

PID Facultad FA5329, Aprobado con la Resoluciéon de Consejo Directivo N°
138/18. Analisis del proceso de disefio y desarrollo de productos en PyMEs del
Area Econémica Local San Nicolas (01/01/2018 al 31/12/2019). UTN FRSN.
Direccioén: Ing. Javier Meretta.

PID UTI3929TC. Problemas de institucionalizacién de practicas de gestion e
innovacién en las organizaciones (01/01/2016 al 31/12/2017). UTN FRSN.
Programa de Incentivos. Direccién: Dr. Carlos Gémez.

PID UTI3987. Practicas de responsabilidad social empresarias en las PyMEs
del sector metalmecéanico del Area Econdmica Local San Nicolas (Buenos Aires
norte-Santa Fe sur) (01/01/2016 al 31/12/2017). UTN FRSN.

PID-UTN 25/N041. La difusion e implementacion de practicas de
responsabilidad social empresaria (RSE) en el Area Econdémica Local San
Nicolas (01/01/2013 al 31/12/2015). Programa de Incentivos a los Docentes.
Director: Dr. Carlos Gémez.

PID-UTN INI1616. Problemas de implementacion de practicas de calidad: un
estudio empirico en un Area Econdmica Local (Buenos Aires norte-Santa Fe
sur) (01/01/2012 al 31/12/2014). Programa de Incentivos a los Docentes.

Director: Dr. Carlos Gémez.
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8. PID-UTN INN1049. Cambio organizacional e introduccion de nuevas practicas
de gestion en empresas de la region Buenos Aires norte y Santa Fe sur
(01/01/2009 al 31/12/2011). Director: Dr. Carlos GOmez.

Publicaciones

Los resultados de los proyectos mencionados anteriormente, desarrollados en forma
simultdnea con la investigacion llevada a cabo en el marco de esta tesis, se han publicado
parcialmente en revistas académicas y congresos nhacionales —incluyendo distintas
ediciones del Congreso Argentino de Ingenieria Industrial (COINI)— e internacionales,
atravesando un doble arbitraje ciego. A continuacién, se listan dichas publicaciones:

1. Meretta, J. y GOmez, C. (2022). El enfoque al cliente como factor de
institucionalizacion de la calidad, un estudio en distintos tipos de
organizaciones. En Memorias del XV COINI 2022. Edutecne.

2. Meretta, J. y GoOmez, C. (2022). El liderazgo y la participacion de las personas en
la gestion publica. Un estudio de caso. En Memorias del XV COINI 2022. Edutecne.

3. Meretta, J. y GOmez, C. (2021). Un estudio comparativo de las motivaciones
para implementar practicas de calidad en distintos tipos de organizaciones.
Rumbos Tecnoldgicos, 13, 1-21.

4. Gobmez, C., Meretta, J. y Peralta, C. (2021). Industria 4.0: cambios en el control
del trabajo en las organizaciones. En Memorias del XIV COINI 2021 (pp. 3-10).
Edutecne.

5. Meretta, J., Barbaro L. y Estrella Vélez L. (2019). Andlisis del proceso de disefio
y desarrollo de productos en PyMes del Area Econdmica Local San Nicolas.
Proyecto de investigacion. En Memorias del XII COINI 2019 (pp. 510-515).
Edutecne.

6. Meretta, J. y Gomez. C. (2019). Difusion y utilizacién de herramientas de calidad
en ambientes técnicos e institucionales. En Memorias del XII COINI 2019 (pp.
48-57). Edutecne.

7. Meretta, J. y Gomez. C. (2019). Algoritmos, industria 4.0 y los recursos
humanos, un analisis interdisciplinar. En Memorias del X1l COINI 2019 (pp. 218-
226). Edutecne.

8. Gobmez C., Meretta J., Gbmez L. y Gallegos, M. L. (26 de septiembre de 2019).
Institucionalizacién y Monitoreo de la calidad en la produccion y servicios del
area economica de San Nicolas [Presentacion de la ponencia]. | Jornada
Conjunta de los Programas: VIl JORNADA DE TECNOLOGIA DE LAS
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11.

12.

13.

14.

15.

16.
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ORGANIZACIONES y | JORNADA DE TRANSPORTES Y VIAS DE
COMUNICACION. Rosario, Santa Fe, Argentina.

Meretta, J. y GOmez. C. (2018). Pertinencia de la metodologia cualitativa en los
estudios de gestidn de la calidad. En Memorias del XI COINI 2018 (p. 117-125).
Edutecne.

Meretta, J. y Gomez. C. (2017). Influencia de los ambientes técnico e
institucional en la difusion e implementacién de practicas de calidad. En
Memarias del X COINI 2017. Edutecne.

Gomez. C., Meretta, J., Gémez L. y Gallegos, M. L. (4 y 5 de mayo de 2017).
Problemas de Institucionalizacion de Practicas de Gestion e Innovacion en las
organizaciones [Presentacion de la ponencia]. IV Jornada de Tecnologia de las
Organizaciones. Venado Tuerto, Santa Fe, Argentina.

GOmez. C., Meretta, J., Gmez, L. y Gallegos, M. L. (19 de octubre de 2016).
Problemas de Institucionalizacion de Practicas de Gestion e Innovacion en las
organizaciones [Presentacion de la ponencia]. IV Jornada de Tecnologia de las
Organizaciones. Concepcién del Uruguay, Entre Rios, Argentina.

Gbmez, C., Gémez, L., Meretta, J. y Gallegos, M. L. (2015). Herramientas de
calidad: un estudio empirico de su utilizacibn en diferentes tipos de
organizaciones del area econémica local (Buenos Aires norte y Santa Fe sur).
Rumbos Tecnoldgicos, 7.

Gbmez, C., Gomez, L., Meretta, J. y Gallegos, M. L. (2014). Poder y
estandarizaciéon de la ética: apuntes sobre el sentido de las practicas de
responsabilidad social empresaria (RSE) en las organizaciones. SaberEs, (6).
https://doi.org/10.35305/s.v0i6.97

Gbémez, C., Gomez, L., Meretta, J., Gallegos, M. L. y Cinalli, M. (26 al 29 de
agosto de 2014). Poder y estandarizacion de la ética: apuntes sobre el sentido
de las practicas de responsabilidad social empresaria (RSE) en las
organizaciones [Presentacion de la ponencia). Il Congresso Internacional de
P6s Graduacoes e Pesquisas Latinos em Administracao e Estudos
Organizacionais. Porto Alegre, Brasil.

Gomez, C., Meretta, J., Gébmez, J. (2013). Buscando legitimidad incorporando
nuevas practicas de gestion: la introduccion de técnicas de calidad en
organizaciones publicas. En Memorias del XI Congreso Internacional de
Andlisis Organizacional. Dimensiones ocultas de la naturaleza organizacional:

Perspectivas de andlisis.
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17. Gobmez, C., Gomez, L., Meretta, J., Cinalli, M., Gallegos, M. L. y Frontini, R.
(2013). La difusion e implementacion de practicas de responsabilidad social
empresaria (RSE) en el Area Econdmica Local San Nicolas. En Memorias del
VI COINI 2013. Edutecne.

18. Gallegos, M. L., Gémez, C., Gémez, L., Meretta, J., Cinalli Marcelo y Gallegos,
H. (2012). Normas Certificables: De un Requisito Formal hacia una Herramienta
de Impacto en el Desarrollo de las Organizaciones [Presentacion de la
ponencia). XXXVI Jornadas IRAM UNIVERSIDADES — Universidad Nacional de
San Luis. San Luis, San Luis, Argentina.

19. GOmez, C., Feraboli, L., Gbmez, L. y Meretta, J. (2012). Cambio organizacional
e introduccion de nuevas practicas de gestién en organizaciones de la region
Buenos Aires norte y Santa Fe sur, Rumbos Tecnoldgicos, 4, 131-135.

20. Gémez, C., Feraboli, L., Gbmez, L. y Meretta, J. (2011). Estado de las practicas
de gestion de calidad: un proyecto regional de investigaciébn organizacional
integrando conocimientos y practicas profesionales. En Memorias del IV COINI
2011. Edutecne.

Actividades de colaboracion

El doctorando, a través del grupo de investigacion GITO, ha participado en
diferentes redes internacionales de investigacion financiadas, entre las cuales se destacan
las siguientes:

1. Misién VI (2015-2016). Titulo: Fortalecimiento de vinculos argentino-brasileros
para desarrollar actividades cientificas en ingenieria industrial/Producéo.
Instituciones participantes: Universidad Nacional de General Sarmiento
(UNGS), Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos Aires
(UNICEN), UTN FRSN, Universidade Estadual de Maringa (UEM), Escola de
Engenharia de S&o Carlos (EESC)-Universidade de Sdo Paulo (USP) y
Universidad Federal de Sao Carlos (UFSCar). Misién financiada por la
Secretaria de Politicas Universitarias (SPU) del Ministerio de Educacion de la
Nacién Argentina.

2. Redes VIII (2014-2015). Titulo: Cooperacion internacional académica cientifica
en ingenieria industrial. Instituciones participantes: UNGS, UNICEN, UTN
FRSN, UEM, EESC-USP y UFSCar. Mision financiada por la SPU del Ministerio

de Educacion de la Nacion Argentina.
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3. Misién V (2013-2014). Titulo: Cooperacion universitaria Argentina Brasilera en
ingenieria industrial. Instituciones participantes: UNGS, UNICEN y UTN FRSN.

Misién financiada por la SPU del Ministerio de Educacion de la Nacion Argentina.

Organizacion de la tesis

El informe de esta tesis esta dividido en dos partes; en la primera, se encuentra el
marco tedrico y metodoldgico, mientras que en la segunda, se narra el trabajo de campo y
el analisis de las entrevistas, se plasman las conclusiones del trabajo y se delinean futuras
lineas de investigacion.

La Parte | consiste en 5 capitulos. El Capitulo 1 contiene una introduccion al tema
de estudio, donde realizamos un acercamiento a la gestion de la calidad y a los problemas
de institucionalizacion de sus préacticas asociadas, asi como una descripcion del area
geografica donde desarrollamos nuestro trabajo. En el Capitulo 2, presentamos las
posibilidades que brinda el enfoque institucional en el andlisis organizacional, estudiando
las organizaciones y su relacion con el entorno. En particular, hacemos hincapié en como
este ultimo incide en la motivacion para implementar practicas de calidad, en el proceso de
institucionalizacion de las mismas y en los diferentes factores que lo afectan. En el Capitulo
3, analizamos la cultura organizacional, su orientacion a la calidad y las variables que nos
permiten analizarla: el enfoque al cliente, el liderazgo y la participacion de las personas. En
el Capitulo 4, presentamos lo que hemos definido como capacidad técnica de la
organizacion, es decir, el grado de conocimiento y utilizacion de las técnicas y herramientas
de la calidad. A su vez, discutimos su importancia en los SGC y su posible utilizacién tanto
en el enfoque a procesos como en la toma de decisiones basadas en la evidencia. Por
ultimo, el Capitulo 5 presenta el marco metodoldgico, destacando la importancia del estudio
de casos, y describe el método de recoleccion de informacion y el criterio de seleccién de
los casos de estudio.

La Parte Il del informe consiste en una narracion cronoldgica del trabajo de
investigacion, desde la concepcién de la idea hasta las conclusiones finales. El Capitulo 6
introduce el trabajo de campo llevado a cabo en el marco de esta tesis. En el Capitulo 7,
se desarrollan los estudios de caso realizados. En particular, se analiza la motivaciéon para
implementar los SGC, la cultura organizacional orientada a la calidad y las herramientas y
técnicas de calidad utilizadas en cada uno de los estudio de caso propuestos. El informe
termina con el Capitulo 8, donde presentamos las conclusiones del trabajo y delineamos

futuras lineas de investigacion.
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PARTE I: EL MARCO TEORICO Y METODOLOGICO
1 INTRODUCCION

1.1 Sistemas de gestion de la calidad

A los efectos del presente trabajo, se asume por practicas de calidad a las acciones
—0 conjunto de acciones— sistematicas y planificadas, basadas en la filosofia de la
calidad e implementadas con el fin de mejorar los procesos, los productos y la eficiencia
de las organizaciones. Estas practicas se guian por principios, objetivos y procedimientos
apropiados que se adecuan a una determinada perspectiva normativa, demostrando su
eficacia y utilidad en un contexto concreto que sirve, a su vez, de modelo para otras
organizaciones. Dentro del vasto abanico de las practicas de calidad, introducimos aqui
algunos conceptos fundamentales.

En sentido general, se entiende por aseguramiento de la calidad al cumplimiento
de una serie de normas especificas que relnen una variedad de requisitos y directrices
destinadas a dirigir las actividades de un sistema de gestion de la calidad (SGC) (Escrig,
1997). En particular, el aseguramiento de la calidad esta asociado a cualquier actividad
planeada y sistematica orientada a prevenir errores desde su origen, evitar su repeticion y
proveer a los clientes productos (bienes o servicios) de calidad apropiada, asi como a la
certeza de que estos productos satisfacen sus requerimientos (Evans y Lindsay, 2008).
Las bases del aseguramiento de la calidad residen en el disefio de bienes y servicios, asi
como en el control de la calidad durante su manufactura y entrega. Ademas, con el correr
de los afios, se han estudiado diferentes teorias e incorporado diversos métodos de
inspeccion para mejorar la calidad y solucionar sus problemas asociados, siendo el control
estadistico de procesos uno de los mas difundidos. Dicho control no solo utiliza métodos
estadisticos para controlar la calidad, sino que va mas alla de la inspeccion, identificando
y reduciendo los problemas que causan defectos. Numerosas técnicas de control de
procesos han sido desarrolladas por especialistas e implementadas con éxito en distintas
organizaciones alrededor del mundo. Las graficas de control introducidas por Walter
Shewart en 1931 para el control de calidad de procesos de produccién son un ejemplo
(Shewhart, 1931). En esta misma linea, podemos mencionar al control estadistico de
procesos, surgido inicialmente en Estados Unidos, que fuera presentado después de la
Segunda Guerra Mundial por W. Edwards Deming y Joseph Juran en Japon para ayudarlo
en sus esfuerzos de reconstruccion (Evans y Lindsay, 2008), logrando un gran apoyo de

los directivos e incorporandose exitosamente a su cultura de mejora continua.
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El paso de la calidad del producto a la administracion de la calidad v,
posteriormente, a la gestion de la calidad total (TQM, por sus siglas en inglés: Total Quality
Management) se produce cuando los directivos comprenden una limitacién: las iniciativas
enfocadas a reducir errores y defectos mediante el uso de la medicion y la estadistica no
son suficientes; se necesita un enfoque significativo hacia las practicas administrativas de
uso cotidiano para producir mejoras duraderas (Evans y Lindsay, 2008). Como afirman
estos autores, los directivos reconocieron que “la calidad de la administracion” es tan
importante como “la administracién de la calidad”. En este contexto, se deben crear
estrategias de liderazgo capaces de prestar mayor atencion a los clientes, estableciendo
relaciones a largo plazo; medir el desempeiio, analizando los datos; y reconocer y capacitar
a los empleados. De esta manera, la TQM penetra cada aspecto del funcionamiento de las
organizaciones, basada en tres principios fundamentales:

e enfoque en los clientes y accionistas;

e participacion y trabajo en equipo de todos los miembros de la organizacion; y

¢ enfoque en los procesos, basado en la mejora y el aprendizaje continuos.

Por un lado, el enfoque al cliente constituye un elemento fundamental para la
organizacion, ya que su percepcion de satisfaccidn es afectada por muchos factores en el
proceso de compra, posesion y servicio postventa. El concepto de cliente no solo incluye
al consumidor final, sino también al cliente interno en cada una de las etapas del proceso
productivo. En forma similar, puede decirse que los grupos de interés de la organizacién
no solo estan constituidos por los tenedores de acciones, sino también por los empleados
y la sociedad. En este sentido, no basta con que la organizacion provea oportunidades de
desarrollo y reconocimiento a sus empleados, sino que ademas debe procurar ética en los
negocios, seguridad, salud publica, cuidado del medio ambiente, y apoyo a la comunidad
a la cual pertenece. Por otro lado, la participaciéon y el trabajo en equipo de todos los
miembros de la organizacion requieren de un cambio cultural orientado hacia la calidad.
Finalmente, el enfoque en los procesos esta alineado con los principios de la norma de la
Organizacioén Internacional de Normalizacion (ISO, por sus siglas en inglés: International
Organization for Standardization): 1ISO 9001 (Organizacién Internacional de Normalizacion
[1SO], 2015a). Estos tres principios deben sostenerse sobre una estructura organizacional
integrada, buenas practicas administrativas y técnicas y herramientas adecuadas.

Las observaciones anteriores sugieren que la TQM es el resultado de la evolucién
natural de un SGC que comienza con la implementacion de un sistema de aseguramiento
de la calidad o, como afirman Evans y Lindsay (2008), el aseguramiento de la calidad es

condicion necesaria para la TQM. Autores como Padron (1996), Yusof y Aspinwall (2000),
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Escanciano, Fernandez y Vazquez (2001), Claver, Tari y Molina (2002) y Gotzamani y
Tsiotras (2002) coinciden con Evans y Lindsay (2008), considerando la horma como un
buen primer paso para implantar la TQM. En esa linea, Padron (1996) sostiene que la
normalizacién provee un marco adecuado para la implantacion y evaluacién de los
sistemas de TQM en el cual las organizaciones se rigen por las normas de la serie ISO
9000 que brindan las directrices de caracter general para la armonizacion de las
actividades de gestion y el aseguramiento de la calidad.

La familia de normas ISO 9000 esta compuesta por tres normas: “ISO
9001:2015(es) Sistemas de gestion de la calidad: requisitos” (ISO, 2015a); “ISO
9000:2015(es) Sistemas de gestion de la calidad: fundamentos y vocabulario”
(Organizacion Internacional de Normalizacion [ISO], 2015b); e “ISO 9004:2018(es) Gestion
para el éxito sostenido de una organizacion: enfoque de gestion de la calidad”
(Organizacion Internacional de Normalizacién [ISO], 2018). Entre ellas, la norma 1ISO 9001
es la elegida por las organizaciones como referencia para establecer, documentar e
implantar su SGC, permitiéndoles demostrar su capacidad para proveer productos o
servicios que cumplan con los requerimientos de los clientes y satisfagan sus necesidades.
Mas aun, en muchos casos, y en particular en los estudiados en este trabajo, la adopcion
de estos requisitos brinda la posibilidad de obtener un reconocimiento externo a través de
entidades certificadoras acreditadas. La norma ISO 9004, por su parte, surge con el objeto
de establecer directrices que permitan a una organizaciébn avanzar desde un SGC
orientado a la satisfaccion del cliente hacia uno orientado a todos los grupos de interés de
una organizacion, incluyendo clientes, accionistas, personas y sociedad, entre otros
(Beltran Sanz et al., 2002). Esta norma permite una mejora integral del desempefio de la
organizacion, tanto en eficacia como en eficiencia, obteniendo los resultados establecidos
con la menor utilizacién de recursos posible. De esta manera, refuerza la idea de una
evolucion del SGC desde el aseguramiento hacia la calidad total. La Tabla 1 resume las
principales diferencias entre las normas 1SO 9001 e ISO 9004.

En base a lo discutido, y para los fines del presente trabajo, aceptaremos que la
TQM es una practica empresarial que promueve un espacio colaborativo para la obtencion
y conservacion de la calidad total (Gonzalez, 2008). Desde la perspectiva prioritaria del
cliente, esta practica incluye: calidad del producto, volumen, administracion, puntualidad
de entrega, interrelaciones e imagen, entre otras. Entendemos, entonces, que el concepto
de TQM constituye un estado superior de los SGC, planteandose como un objetivo al cual
debe tender una organizacion. En Argentina, asi como en la region en estudio, el

aseguramiento de la calidad es el modelo méas difundido e implementado; especialmente,
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Tabla1
Principales diferencias entre las normas de la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO, por sus

siglas en inglés: International Organization for Standardization): ISO 9001 e ISO 9004

ISO 9001 ISO 9004
Establecimiento de requisitos Establecimiento de directrices de gestién
Orientacion hacia el cliente Orientacién hacia todas las partes

interesadas
Mejora continua de la calidad Mejora global del desempefio
Eficacia Eficiencia

bajo las normas de la familia ISO. En este contexto, centraremos el presente estudio en el
andlisis del modelo de aseguramiento de la calidad bajo la norma ISO 9001. En general,
los trabajos de investigacion existentes estudian la certificacion de la norma 1ISO 9001
(Caicedo y Caldas, 2002; Lewis, Pun y Lalla, 2006; Fotopoulos y Psomas, 2009; Heras
Sairzabitoria, Arana y San Miguel, 2010) o las practicas de TQM (Claver, Tari y Molina
2002; Chung, Hsu y Tsai, 2010; Yadollah y Sharifa, 2012; Calvo-Mora Schmidt et al., 2013),
ya sea a partir de conceptos globales de su filosofia o de los diferentes procedimientos que
la nutren. Sin embargo, habiendo establecido en este trabajo la posibilidad de una
evolucién del aseguramiento de la calidad hacia la TQM —cuyo elemento germinal es la
implementacién de un SGC bajo la norma ISO 9001—, consideraremos que todas aquellas
practicas que facilitan la supervivencia de la calidad total en una organizacion también lo
haran con la norma ISO 9001. De la misma manera, se considerara que los conceptos

aplicables a la calidad total también lo son a la norma.

1.2 Problemas de institucionalizacion de las practicas de calidad

Es habitual, tanto en la literatura académica como en la de divulgacion, atribuir los
fracasos de las organizaciones al implementar una norma, asi como la pérdida de la
certificacion de calidad, a distintos factores como la falta de compromiso de la alta direccion
y de los empleados, la falta de recursos asignados al sistema, la incapacidad de adaptacion
a la “cultura de calidad” y las resistencias internas. En este trabajo, analizamos los
problemas de implementacion de los SGC en las organizaciones haciendo foco en distintos
aspectos clave que, a nuestro entender, no han sido suficientemente explorados en la
Argentina. Estos problemas los denominamos “problemas de institucionalizacién de

practicas de gestion”.
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Institucionalizacion es un término polisémico (es decir, tiene mas de un significado)
que se aplica a distintos contextos relativos a las instituciones. En una primera
aproximacion, podemos decir que la institucionalizacién es el proceso de transformacion
de una practica, actividad o servicio desde una situacion informal hacia una situacion
altamente formalizada, con una practica estable, cuya actuacion puede ser predecible con
cierto grado de confianza y entenderse como la labor de una entidad dotada de una
personalidad juridica propia, con continuidad y proyeccion en el tiempo (Arnoletto, 2020).
Aungue no es desconocido en el campo de la ingenieria, el lenguaje cotidiano de las
organizaciones utiliza otros términos, como internalizacion o asimilacion, para referirse a
este proceso. En esta tesis, el concepto de institucionalizacién, generalmente asociado a
las ciencias sociales, es utilizado en lugar del concepto méas simple y mecéanico de
“‘implantaciéon”, mas afin a la ingenieria y a la administracion. De esta manera, es posible
reflejar la complejidad asociada al cambio —o a los intentos de cambio— en las practicas
de gestidn en las organizaciones. Para nuestros fines inmediatos, no es necesario definir
de un modo mas riguroso el concepto de institucionalizacion; basta con saber que hace
referencia a la consolidacion de la organizacion en sus practicas, usos, conductas y/o
estructuras, haciendo foco en la persistencia o fluidez de los hechos y acciones que
constituyen procesos cambiantes que se encuentran en construccion.

Uno de los objetivos de nuestra investigacion es cuestionar la idea rigida de éxito o
fracaso en el cambio organizacional. El concepto de institucionalizacion nos ayuda a
entender el cambio como un proceso con distintas fases de consolidacion que se deben
identificar. En algunos casos, esta institucionalizacion es facilmente observable, manifiesta,
y explicita, mientras que en otros, se presenta latente y contradictoria. Como resultado de
las diversas entrevistas realizadas en el marco de nuestra investigacion, detectamos que
la falta de una adecuada consolidacion de las practicas de gestion organizacional
constituye una constante en muchas organizaciones del norte de la provincia de Buenos
Aires, Argentina. Este fendbmeno, que hemos denominado baja institucionalizacion de
practicas de gestion de la calidad, supone un problema para la mejora del rendimiento y
complica el desarrollo del aprendizaje. Mas aln, provoca un importante
desaprovechamiento de recursos, ya que muchas de estas organizaciones destinan
importantes recursos econdmicos y humanos a la introduccién de mejoras e innovaciones.
En general, la baja institucionalizacion se manifiesta en los siguientes aspectos:

e Conocimiento superficial de las practicas de gestibon que se pretenden

introducir, como las técnicas y herramientas de calidad, por parte de directivos

y empleados.
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e Limitaciones de recursos y de tiempo, impidiendo la formacion y aprendizaje
colectivos adecuados.

¢ Interrupciones prolongadas, abandono de la practica o falta de perseverancia
en su implementacion.

e Comportamientos de fachada o ceremoniales que transforman las innovaciones
en un mero tramite a cumplir para certificar o comunicar a las partes
interesadas.

Basados en estas observaciones, surgen distintos interrogantes que impulsan
nuestro estudio: ¢Qué motiva a los directivos de las organizaciones a implementar un
SGC? ¢ El entorno organizacional tiene incidencia en estas decisiones? En caso afirmativo,
¢,cémo afecta al proceso de institucionalizacion? Ademas, es importante analizar cémo es
el proceso de institucionalizaciéon, qué etapas atraviesa, qué rol desempefian la cultura y
estructura organizacionales, qué factores influyen durante el proceso, y qué variables
serian apropiadas para analizar dichos factores. Habiendo participado en proyectos como
“PID INI1616 Problemas de Implementacion de Practicas de Calidad. Un Estudio Empirico
en un Area Econdémica Local’ (Gémez et al., 2014) donde se analizan técnicas y
herramientas de calidad, en este trabajo nos interesa especialmente conocer su grado de
difusién en las organizaciones de la region y qué participacion tienen en el proceso de
institucionalizacion.

Para estudiar el proceso de institucionalizacién, tomamos en cuenta los enfoques
de la teoria institucional. Esta perspectiva sociolégica, respaldada por diferentes trabajos
de autores relevantes tales como Meyer y Rowan (1977), DiMaggio y Powell (1983), Zucker
(1987) y Scott (2001), es util para entender los procesos de cambio, permitiendo analizar
procesos mediante los cuales las organizaciones adquieren aceptacién social y aprobacién
como consecuencia de la conformidad con las normas y las expectativas del entorno
institucional. Esta teoria permite el andlisis de un contexto mas amplio que el enfoque
competitivo tradicional, poniendo énfasis en la importancia del entorno, comprendiendo que
las organizaciones no solo se rigen por objetivos de eficiencia, sino también de legitimidad
social y cultural. De esta manera, accedemos a una vision mas completa, excediendo a la
explicacion racional del comportamiento de las organizaciones que responden a presiones
competitivas, asi como a presiones del entorno, ya que son sensibles no solo a variables
econdmicas, sino también a variables sociales. En sintesis, la perspectiva institucional nos
permite abordar el problema de implementacién de la gestion de la calidad en las

organizaciones desde otro angulo, teniendo en cuenta que las empresas no solo incorporan
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la calidad como un elemento competitivo, sino que ademas pueden hacerlo por presiones
externas, es decir, porque el entorno lo exige y lo considera como una buena préctica.
Desde la perspectiva de la teoria de la organizacion, se ha hecho referencia al
concepto de campo organizacional como sigue:
Conjunto o comunidad de empresas u organizaciones que comparten un sistema
de significados similar e interactian habitualmente con mas frecuencia entre si,
constituyendo, de alguna forma, un conjunto de jugadores criticos que comparten
gué actividades y practicas son apropiadas para un mejor desempefio en ese
campo u entorno organizacional. (DiMaggio y Powell, 1983, p. 143)
Cuando se introduce una innovacion, ya sea una nueva tecnologia, una nueva manera de
organizar el trabajo o un departamento nuevo en el campo organizacional, las organizaciones
pueden verse obligadas a adoptarla, iniciando un proceso de cambio desde su introduccion
hasta su completa institucionalizacion. Las primeras en hacerlo crearan legitimidad para las
siguientes y ejerceran presion sobre las de menor posicion para que la adopten. Esto mismo
ocurre en el caso de las practicas de calidad. Segun Suchman (1995), esta legitimidad se
define como “una percepcion generalizada de que las acciones de una entidad son
deseables, convenientes o apropiadas dentro de un sistema socialmente construido de
normas, valores, creencias y definiciones” (p. 574). En otras palabras, las organizaciones

adoptan estas innovaciones porque es considerado correcto y oportuno hacerlo.

1.3 Region de estudio

El presente trabajo tiene como objeto de estudio a pequefias y medianas
organizaciones del norte de la provincia de Buenos Aires, Argentina. La Seccion 1.3.1
describe el area geografica de la regiéon de estudio, mientras que la Seccién 1.3.2 introduce

sus caracteristicas productivas, estableciendo las principales razones de nuestra eleccion.

1.3.1  Area geogréfica

La region en estudio es parte de la microrregion productiva denominada area
economica local (AEL) San Nicolas a partir del estudio socioeconémico realizado por
Mazzorra, Filippo y Schleser (2005). Los autores definen “lo local” como el &mbito geogréfico
de referencia inmediata; es decir, el lugar donde las relaciones cotidianas suceden en un
contexto de proximidad. Este espacio, aunque geografico, no necesariamente esta
comprendido entre limites politicos de municipios o provincias. Por el contrario, la region esta
delimitada por las relaciones sociales que se constituyen y desarrollan a lo largo del tiempo

entre los distintos actores que interactian en el territorio, regida por los denominados
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“movimientos diarios pendulares”, los cuales representan los desplazamientos diarios que
realizan las personas para ir de su casa al trabajo. En este sentido, el concepto de region se
refiere al &mbito geografico donde la gente vive y trabaja; es decir, porciones de territorio que
se definen por relaciones econémicas cotidianas —especialmente, relaciones laborales—
que unen a una ciudad nodo con su area de influencia. De acuerdo con el analisis de la
estructura econémicay las especializaciones productivas, estas areas constituyen diferentes
subregiones. En particular, segun Mazzorra y Beccaria (2007), en la regién pampeana “las
areas econdmicas locales son &mbitos geogréficos que constituyen una unidad econémica,
gue da cuenta de una entidad relevante desde el punto de vista del empleo y, por ende, de
los ingresos y el consumo relevado” (p. 81).

El AEL San Nicolas esta conformada principalmente por los municipios de San
Nicolas y Ramallo, en el norte de la provincia de Buenos Aires, y Villa Constitucion, en el
sur de la provincia de Santa Fe (ver Figura 1), los cuales constituyen un espacio geografico
industrial unificado con identidad socio-productiva propia centrada en el sector siderurgico
y metalmecénico. Esta region productiva tiene una larga tradicion industrial que ha
transitado importantes cambios estructurales en diferentes periodos histéricos y que, en
los ultimos afios, ha experimentado un importante crecimiento. La significativa importancia
que adopta el territorio en la construccion de ventajas competitivas y la importancia central

del trabajo como actividad econémica nos impulsa a realizar nuestro estudio en esta area.

1.3.2 Caracteristicas productivas

La estructura productiva del AEL San Nicolas presenta una serie de rasgos
particulares: mientras la producciéon del sector siderdrgico se concentra principalmente en
dos grandes establecimientos, Ternium Siderar® y Acindar?, la produccién metalmecéanica
se distribuye en una gran cantidad de pequefias y medianas empresas que, segun el
informe de 2006 del Observatorio PyME?® de la provincia de Buenos Aires (Gennero de
Rearte, Cala, y Liseras, 2007), emplea el 26 % del total de los trabajadores industriales de
las localidades de la zona. Este conjunto de empresas conforma un verdadero “cluster”

sidero-metalmecanico, cuyo aporte al desarrollo regional es esencial (Donato, 2005). De

1 https://ar.ternium.com/es

2 https://www.acindar.com.ar/

3 Durante la década de los 2000, el Observatorio PyME articulé municipios, empresas y universidades —entre
ellas, la Facultad Regional San Nicolas, Universidad Tecnolégica Nacional (UTN FRSN)— para revalorizar la
cultura productiva de las pymes de la region. Desafortunadamente, desde el cierre en 2007 de su sede en San

Nicolas, no ha habido informes oficiales sobre las pymes de la region.
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Figura 1
Area econémica local San Nicolas

@\ Villa Constitucién
W

General Lopez

acuerdo con Donato (2005), este cluster enfrenta diferentes problematicas, entre las que
se destacan una inadecuada organizacion interna y la falta de personal calificado. Sin
embargo, una gran mayoria de las empresas que lo conforman cuenta con la
implementacion de normas ISO y la tenencia de manuales formales de procedimientos,
hecho que, destaca Donato (2005), ocurre con menor frecuencia en el conurbano
bonaerense. A su vez, estudios realizados a lo largo de los afios por el Observatorio PyME,
tales como Donato (2005) y Gennero de Rearte, Cald, y Liseras (2007), destacan que el
nivel de educacién de la mano de obra, asi como el nivel de adopcién de normas ISO y de
posesion de manuales formales de procedimientos en el sector metalmecanico es siempre
mayor que en otros rubros industriales, tal vez con las excepciones del sector quimico, las
magquinarias y las autopartes.

De acuerdo con el ultimo informe del Observatorio PyME centrado en el AEL San
Nicolas publicado en 2004 (Donato, 2005), alrededor de la mitad de las organizaciones
locales dispone de manuales de procedimiento, y una de cada cinco cuenta con
certificaciones de la norma ISO. En la Tabla 2, se muestra el detalle de las caracteristicas
de calidad y organizacion por rubro de actividad de la region. La certificacion de calidad
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Tabla 2
Caracteristicas de calidad y organizacion por rubro de actividad en el area econémica local San Nicolas
Actividad Porcentaje (%) de organizaciones Total de
gue poseen: organizaciones
Certificacion Manuales de

de normas ISO  procedimiento

Total 23,7 48,5 137
Alimentos y bebidas 12,2 34,1 41
Edicion, impresion y 6

reproduccion de

grabaciones

Productos minerales

no metalicos 167 429 !
Productos de metal

excepto maquinaria y 31,8 50 22
equipo

Magquinaria y equipo 38,7 53,3 31
Maquinaria

apa?ratos eléyctricos >0 100 4
Otras 20 69,2 30

Nota. De Industria Manufacturera. Afio 2004. Municipios de Ramallo, San Nicolas y Villa Constitucién, por
Donato, V., 2005, en: Observatorio PyME regional Buenos Aires Norte - Santa Fe Sur (pp. 13-19). Copyright
2005 por Observatorio PyME regional Buenos Aires Norte - Santa Fe Sur.

otorga una ventaja competitiva relativa a las empresas que la poseen, siendo crucial en un
entorno altamente competitivo como el estudiado, donde el 70 % de las empresas afirma
competir con mas de cuatro empresas del sector (Donato, 2005). En este contexto, el 37
% de las firmas metalmecénicas manifiestan tener o estar en proceso de obtener la
certificacion (Gennero de Rearte, Cald y Liseras, 2007).

Al aumentar la complejidad y las presiones competitivas que enfrentan las
empresas, el ambito de lo local adquiere relevancia. En este escenario, las organizaciones
deben utilizar recursos proximos quebrando la tradicional forma de division territorial entre
areas centrales y periféricas (Mazzorra, Filippo y Schleser, 2005). En busca de la existencia
de particularidades locales que influencian la introduccién de practicas de gestion en las

organizaciones de la regién, podemos hacer las siguientes observaciones:
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e El gran porcentaje de pymes con certificacion ISO es una caracteristica

distintiva de la microrregién, asi como también del tipo de actividad principal.

o El sector esta bastante atomizado y es altamente competitivo.

e Las pymes parecen depender significativamente de las dos grandes industrias

de la region, Ternium Siderar y Acindar.

e Las grandes organizaciones parecen ejercer presion a sus proveedores para

que certifiquen calidad.

La constante influencia de las dos grandes empresas de la region sobre las deméas
gueda evidenciada al entrevistar a algunos empresarios durante nuestro trabajo de campo.
Uno de ellos dijo: “Nosotros decimos: si Rocca* estornuda, nosotros nos morimos de
pulmonia. Esta es una empresa sidero-dependiente, nosotros hemos hecho esfuerzos
grandisimos para diversificarnos un poco, pero la facturacion sigue siendo en un 95 % a
Siderar”. Otro de ellos afirmo:

50 metros a la redonda de Acindar, todas las compafiias estan en un pozo. Estan

ahi, todos, como en una pecera arafiando el vidrio, porque ellos son buenos, pero,

de una forma u otra, logran que la gente les provea las cosas a muy buen precio.

Las particularidades locales identificadas en el AEL San Nicolas muestran su
relevancia en distintos aspectos del area de calidad abordados en nuestra investigacion,
justificando, de esta manera, su eleccién. En particular, la regién de estudio nos brinda un
escenario propicio para recolectar informacion en forma empirica y estudiar el proceso de
implementacion de practicas de calidad; especialmente, de las vinculadas a la norma ISO
9001. Esto nos permitira conocer en profundidad a las organizaciones y analizar cémo es
—de existir— su proceso de institucionalizacion. De esta manera, podremos proponer
mejoras a dicho proceso y aportar datos reales a la amplia discusion en el area de calidad,
haciendo foco en diferentes aspectos claves como la implementacién de los SGC, su
institucionalizacion, evolucion y sostenibilidad. Por otro lado, el rol protagénico de las
pymes como unidades de produccién de bienes y servicios, asi como de empleo en
Argentina y en el mundo, es un hecho internacionalmente justificado y consolidado. Debido
a su menor volumen de actividad, poseen mayor flexibilidad para adaptarse a los cambios
del mercado y constituyen una parte sustancial de la economia. Practicamente, todas las
grandes empresas dependen de las pymes que constituyen su némina de proveedores y

contratistas, radicando aqui la importancia de su estudio, y esperando que los hallazgos

4 Paolo Rocca, presidente de Ternium.
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de este trabajo ayuden al éxito sostenido de los intentos de trabajar en el marco de un

SGC, facilitando su certificacion y favoreciendo su mantenimiento.

1.4 Nuestra propuesta

Como se discutié en la Seccién 1.3.2, la practica de gestion mas difundida y
adoptada en las organizaciones de la region de estudio es el aseguramiento de la calidad
a través de la implementacién de la norma ISO 9001; por consiguiente, esta sera la
experiencia de cambio especifica, en términos del proceso de institucionalizacién del SGC,
que se analizara en este trabajo. Basandonos en los principios de la norma ISO 9004:2018
(ISO, 2018), la cual promueve la autoevaluacion para la revision del nivel de madurez de
una organizacion en busca del éxito sostenido, proponemos una herramienta para
identificar el nivel de institucionalizacion de un SGC y determinar su grado de madurez
camino a la calidad total. Para este analisis, recurrimos al modelo general de los procesos
de institucionalizacion desarrollado en Tolbert y Zucker (1996). Este modelo evolutivo
identifica las etapas determinantes que atraviesa un proceso de cambio al introducir una
innovaciébn en una organizacion. Estas fases son: habituacion, objetivacion y
sedimentacion, que corresponden a un estado de pre-institucionalizacion, semi-
institucionalizacién y completa institucionalizacién, respectivamente. En la primera etapa,
surgen las primeras respuestas al cambio introducido en el sistema: la incipiente institucion
comienza a cobrar legitimidad, y el nuevo recurso es interpretado como un recurso habitual
para afrontar nuevas situaciones. La segunda etapa constituye un avance hacia un estado
mas extendido y permanente, que acompafa la difusion de la institucién y supone el logro
de un cierto grado de consenso entre los actores sobre su valor. Finalmente, la Gltima etapa
es una fase de consolidacién, en la cual la instituciébn se arraiga en la organizacion,
independientemente de la perdurabilidad de las condiciones que facilitaron las etapas
anteriores o la permanencia de los agentes.

La implementacion de un SGC bajo la norma ISO 9001 implica ciertos cambios en
la organizacién, debiéndose adaptar a la filosofia de la calidad que la norma trae aparejada.
A partir de nuestro trabajo de campo, es posible asociar determinadas caracteristicas
identificadas y recogidas durante el estudio a cada una de las etapas del modelo de Tolbert
y Zucker (1996). En esta linea, definimos una serie de factores relevantes para cada fase
del proceso, cuyo andlisis permitira identificar su evolucion, determinar en qué etapa se
encuentran las organizaciones y proponer mejoras en su camino hacia la calidad total.
Algunos determinantes que permiten analizar el proceso de institucionalizacion de un SGC

en una organizacion son los siguientes:
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e La motivacion existente para implementar un sistema de gestibn de esta
naturaleza.
e La adaptacién de la cultura organizacional hacia una cultura orientada a la
calidad.
e La estructura de la organizacion, la cual debe responder a los requisitos de la
normay su “espiritu”.
e La adopcion y utilizacion de las técnicas y herramientas de calidad adecuadas.
Enlo que sigue, se presenta el marco tedrico que sustenta nuestra propuesta y nos permite
estudiar, delimitar e incluso “cuantificar” los factores aqui listados en busca de mejorar el

proceso de institucionalizacion de las organizaciones del AEL San Nicolas.



33

2 MARCO TEORICO

2.1 El enfoque institucional en al andlisis organizacional desde la 6ptica de la

ingenieria industrial

El campo de la ingenieria industrial es amplio y diverso, presentando un gran
abanico de alternativas de aplicacién y desarrollo de conocimiento. Distintos autores del
area la definen con mayor o menor nivel de descripcién (Nadler, 1955; Rao, 2006). Rao
(2006) la considera una disciplina dentro de la ingenieria que se ocupa del disefio del
esfuerzo humano, con el objetivo de optimizar la productividad, los sistemas de trabajo, la
ergonomia, la seguridad y el beneficio econémico de personas y empresas. Por otra parte,
de acuerdo con la interpretacion de Nadler (1955), la ingenieria industrial concierne al
disefio, mejora e instalacion de sistemas integrados por personas, materiales, informacion,
equipos y energia, utilizando conceptos de distintas areas del conocimiento como
matematica, fisica, ingenieria y ciencias sociales para evaluar y predecir el comportamiento
de tales sistemas. Esta ultima definicion es la més cercana a nuestra vision de la
especialidad, ya que ademas de los recursos materiales y econémicos, los equipos, la
informacion y los procesos, tiene en cuenta a las personas. De hecho, es la incorporacion
del factor humano la principal diferencia de la ingenieria industrial con otras ramas de la
ingenieria, en cuya virtud es menester tener en cuenta no solo a las ciencias duras sino
también incorporar conocimientos de las ciencias del comportamiento humano y de las
relaciones interpersonales como el manejo de los recursos humanos y estilos de liderazgo,
entre otros. En este sentido, la ingenieria industrial puede interpretarse como una interfaz
entre las ingenierias duras y las ciencias sociales; es decir, un nexo entre dos campos muy
distintos entre si, que se complementan en la vida cotidiana de una organizacion.

En lo que concierne al tema de nuestra investigacion —la calidad—, entendida
como una medida de cuanto se acerca un bien o servicio a un estandar especificado, ya
sea relacionado con tiempos, materiales, eficiencia, confiabilidad u otra caracteristica
cuantificable, la ingenieria industrial propone dos estrategias de abordaje
complementarias. Por un lado, la vision cercana al nucleo duro de la ingenieria, por
ejemplo, el control de calidad, que involucra herramientas estadisticas y propiedades
fisicas o de disefio, entre otras. Por otro lado, la vision sistémica, mas cercana a los
estudios organizacionales y de administracion, que estudia a la calidad desde el punto de
vista de un SGC, considerando su filosofia y principios, y centrando el andlisis en elementos
blandos y no solo en la dureza de las herramientas matematicas. Apoyados en esta Ultima,

nos permitimos alejarnos del enfoque tradicional, basado en el nucleo duro de la ingenieria
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0 perspectiva racionalista, y utilizar una teoria del campo de las organizaciones para
comprender la deficiente consolidacién de los SGC en las organizaciones del AEL San
Nicolas y su consecuente pérdida de la certificacion obtenida.

El marco tedrico y conceptual de la presente investigacion estd constituido
principalmente por la teoria institucional. Al ser una de las teorias de las organizaciones
gue mas atencidn presta al entorno, la teoria institucional funciona como un filtro —o
lente— a través del cual se observa a las organizaciones, focalizando en su relacion con
el ambiente que las rodea. Contrariamente a lo que ocurre en el caso de las teorias
basadas en recursos o0 costos de transaccion, que ponen énfasis en intercambios de
naturaleza material como aspectos técnicos o competitivos del entorno, la teoria
institucional hace hincapié en los valores, las creencias y los simbolos que guian el
comportamiento de las organizaciones (Meyer y Rowan, 1977). Es decir, se centra en el
caracter no reflexivo, rutinario o “dado por hecho” del comportamiento, para dar un punto
de vista alternativo a las explicaciones racionales. En este sentido, Meyer y Rowan (1977)
afirman que las organizaciones responden a las demandas de su entorno incorporando en
sus estructuras ciertas reglas o “mitos racionales”, las cuales, basadas en creencias o
normas sociales, especifican la manera apropiada de lograr determinados propésitos
organizacionales.

Para evaluar el proceso de introducciébn de practicas de calidad en las
organizaciones y sus condicionantes fundamentales a partir de la teoria institucional, es
necesario introducir los conceptos basicos sobre los cuales apoyaremos nuestro andlisis.
De acuerdo con Coller (2016), existen dos formas de explicar el orden social. Las posturas
cercanas a la economia, lo explican por la existencia de instituciones que establecen las
reglas del juego vigentes, las cuales pueden ser acatadas, ignoradas o modificadas segun
los propios intereses de las personas. Estas instituciones son el resultado histérico de
experiencias de prueba y error con que distintas sociedades han intentado resolver sus
conflictos econdmicos y politicos. Disciplinas de caracter sociolégico, por su parte, explican
el orden social a partir de las normas, que definen qué es licito y qué no, y de las formas
de entender y construir la realidad; es decir, las estructuras cognitivas. Esta Ultima
interpretacion caracteriza al nuevo institucionalismo, el cual muestra interés en las
instituciones como variables independientes, dando un giro hacia explicaciones de caracter
cultural y cognitivo. En el caso de nuestro trabajo, nos interesa particularmente esta
definicion, ya que no solo las normas y los valores, sino también los modos de hacer las
cosas que se dan por supuestas, las reglas y las clasificaciones son los que dan entidad a

las instituciones (DiMaggio y Powell, 1983).
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El concepto de institucion es un concepto central de la sociologia. Aungque ha sido
definido de distintas maneras (Jepperson, 1991; Friedland y Alford, 1991; Barley y Tolbert,
1997; Zilber, 2002), la mayoria resultan ajenas al campo de la ingenieria, donde las
instituciones son generalmente asociadas a organismos —publicos o privados— que
desempefian una labor cultural, cientifica, politica o social. En sociologia, el término se
asocia con un procedimiento organizado y establecido, que frecuentemente representa las
reglas que componen la sociedad. En palabras de Jepperson (1991), “una institucién
representa un orden social o patrén que ha alcanzado un cierto estado o propiedad y revela
un particular proceso de reproduccion” (p. 195). Barley y Tolbert (1997) definen a las
instituciones como reglas compartidas que identifican las categorias de actores sociales,
sus actividades y relaciones. En esta misma linea, una definicibn mas reciente fue
introducida por Zilber (2002):

Las instituciones son los procedimientos, las practicas y los significados

compartidos que los acomparfan, promulgados y percibidos por los miembros de la

organizacion. Las instituciones surgen como resultado de la interaccion social entre

actores, pero adquieren un estatus real y sus origenes sociales se olvidan. (p. 234)
Por ultimo, Friedland y Alford (1991) definen a las instituciones como sigue:

Son patrones supra organizacionales de la actividad humana por los cuales los

individuos y las organizaciones producen y reproducen su subsistencia material y

organizan el tiempo y el espacio. También son sistemas simbélicos, maneras de

ordenar la realidad y por tanto, dan significado a la experiencia de tiempo y espacio.

(p. 307)

Se entiende entonces por instituciébn a una convencion que sirve de punto de
referencia y conduce a las personas a pensar y actuar de forma determinada; es decir, a
los modelos o patrones de accién dados por supuestos dentro de un campo organizacional.
A los efectos de nuestro trabajo, esta nocién de institucion puede reforzarse con la idea
planteada por Scott (2001), quien afirma que las instituciones son “normas culturales” que
proporcionan recursos y valores compartidos a las actividades; sistemas simbdélicos que
constituyen formas de ordenar la realidad. Ademas, al tratarse de patrones de
comportamiento, pueden ser reforzadas por procesos reguladores de tipo formal o informal
como sanciones o castigos. De esta manera, en el marco de la presente tesis, un SGC
constituye una institucién que ha sido difundida en el campo organizacional del AEL San
Nicolas y presenta una particularidad local, dado la gran cantidad de empresas que cuentan

con un sistema de esta naturaleza.
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El campo organizacional es el entorno en el cual las organizaciones estan inmersas
y desarrollan su actividad. Representa un nivel intermedio entre la organizacion y la
sociedad, jugando un rol central en las perspectivas institucionalistas, enmarcando y
favoreciendo los procesos de difusion y reproduccion de practicas socialmente construidas
(Llamas Sanchez, 2005). Para los fines de nuestro trabajo, adoptamos el concepto de
campo organizacional introducido por DiMaggio y Powell (1983), quienes afirman que un
campo organizacional es “el conjunto de organizaciones que, agregadas, constituyen un
area reconocida de vida institucional: proveedores clave, consumidores de recursos y
productos, agencias reguladoras y otras organizaciones que elaboran productos y servicios
similares” (p. 148). Esta definicion se complementa con el concepto de Scott (2001), quien
sostiene que la idea de campo organizacional implica “la existencia de una comunidad de
organizaciones cuyos participantes interactan con mayor frecuencia e intensidad entre
ellos, que con otros actores por fuera del campo” (p. 58). Este entramado dindmico de
organizaciones es de gran importancia puesto que constituye el entorno —o contexto— que
ejerce presiones sobre las organizaciones en pos de que adopten ciertas acciones o normas
para obtener legitimidad. Desde la perspectiva de las organizaciones, esta blsqueda de
legitimidad esta enraizada en las presiones institucionales, que las hacen dependientes de
ser aceptadas socialmente, teniendo una necesidad constante de ganar prestigio.

El concepto de legitimidad, incorporado por Meyer y Rowan (1977), implica la
conformidad de la organizacién a las practicas y reglas institucionalizadas, con el objetivo
de incrementar sus posibilidades de supervivencia y éxito, independientemente de su
eficacia y eficiencia. Tiene un rol central en la perspectiva institucional del analisis
organizacional, ya que las organizaciones necesitan ser aceptadas y recibir apoyo social
en sus campos organizacionales, lo cual se obtendra como resultado de la congruencia
entre la organizacion y su entorno. Asi, una organizacion “legitima” sera aquella cuyos
valores y acciones estén alineados con los valores sociales de su entorno y lo que este
espera de ella (Galaskiewcz, 1985). De esta forma, las organizaciones ganan legitimidad
incorporando practicas, técnicas, procesos o valores difundidos en su campo
organizacional. En este sentido, Meyer y Rowan (1977) concluyen que la legitimidad es lo
qgue conduce a la adopcion de politicas o estructuras, mientras que Scott (2001) la define
como la condicion que refleja el alineamiento social.

De acuerdo a lo expuesto anteriormente, las presiones del ambiente son un factor
determinante en el cambio de las organizaciones, las cuales deben adaptarse a los
requerimientos de su entorno para sobrevivir. Segun la perspectiva institucional introducida

en esta seccion, el cambio sugiere modificar el ambiente; luego, las organizaciones
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poderosas que lo implementan coaccionan a toda su red de relaciones a adaptarse a sus
estructuras y adoptar sus objetivos y procedimientos, institucionalizandolos como reglas
propias (Lara Gémez, 2004). De esta forma, el entorno, a través de presiones
institucionales, conduce a las organizaciones a adoptar —no sin incertidumbre— férmulas
propuestas por su ambiente de referencia, tendiendo a ser organizaciones “isomorfas” en
cuanto a estrategias y practicas implementadas. En esta linea, DiMaggio y Powell (1983)
relativizan la importancia de la competencia y de la necesidad de eficiencia en la adopcion
de préacticas de gestion afirmando que, cada vez mas, el cambio estructural es el resultado
de procesos que “mimetizan” a las organizaciones, aunque no necesariamente en pos de
su eficiencia. La homogeneidad entre organizaciones identificada por DiMaggio y Powell
(1983), denominada isomorfismo, ha sido aceptada en el ambito académico como indicador
de institucionalizacion y como el estado final l6gico de organizaciones pertenecientes a un
determinado campo organizacional. En nuestra regién de estudio, la gestién de la calidad
esta difundida e institucionalizada dentro de un campo organizacional con caracteristicas
bien definidas como se introdujo en la Seccion 1.3. En este escenario, la comprension del
concepto de isomorfismo institucional es indispensable para evaluar la motivacion de las

organizaciones para implementar una herramienta como la gestién de la calidad.

2.1.1 Isomorfismo institucional

La perspectiva institucionalista esta interesada en explicar la raz6n por la cual las
organizaciones se asemejan entre ellas, presentando una marcada homogeneidad de
formas y préacticas organizacionales. Segun Coller (2016), la homogeneidad organizacional
es el resultado de personas “filtradas” por esquemas cognitivos, normas, formas de actuar
y creencias que se dan por supuestas. Luego, mientras estos elementos culturales rijan el
entorno de las organizaciones, es esperable una cierta semejanza entre ellas; es decir, el
isomorfismo institucional. Como respuesta a las presiones de un entorno comudn en busca
de aceptacion social, prestigio o conformidad hacia ellas, el isomorfismo impulsa a las
organizaciones a alcanzar legitimidad con sus acciones. Es en esta busqueda de
legitimidad donde las organizaciones suelen adoptar comportamientos similares,
asemejandose entre ellas.

El isomorfismo es un concepto fundamental de la teoria institucional incorporado
por Meyer y Rowan (1977) que explica la adaptacion de las organizaciones formales a su
entorno con el objetivo de gestionar las interdependencias comerciales y técnicas. De
acuerdo con DiMaggio y Powell (1983), existen dos tipos de isomorfismo: el competitivo y

el institucional. El primero se relaciona con los preceptos de Max Weber y la burocratizacion
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de las organizaciones a partir de la racionalidad de los mercados competitivos. Este
isomorfismo se basa en la racionalidad, por cuanto las organizaciones tenderan a utilizar
estrategias similares en la busqueda de soluciones eficientes. El segundo refiere al
isomorfismo institucional —de interés para nuestro estudio—, el cual, segun DiMaggio y
Powell (1983), se genera por tres mecanismos: coercién, mimesis y normas.

El isomorfismo coercitivo concierne a los problemas de legitimidad y la influencia
politica del entorno. Es el resultado de las presiones formales e informales ejercidas sobre
la organizacion por otras organizaciones de las que depende y por expectativas culturales
de la sociedad en la cual estd inmersa (DiMaggio y Powell, 1983). Se relaciona con la
capacidad de las organizaciones de imponer reglas que controlen la actividad de otras
organizaciones y establecer un sistema de sanciones y recompensas que influyan en su
comportamiento. Las organizaciones presionadas, ya sea por fuerza, persuasion o
requerimiento, actuaran en consecuencia para obtener los beneficios de la conformidad o
para evitar las sanciones correspondientes a la no conformidad.

El isomorfismo mimético surge de la imitacién de organizaciones que son percibidas
como exitosas en pos de reducir la incertidumbre (DiMaggio y Powell, 1983; Galaskiewicz
y Wasserman, 1989). Esté relacionado con el pilar cognitivo del institucionalismo, basado
en una serie de reglas subjetivas que establecen las organizaciones para determinar el
comportamiento “apropiado”. Este comportamiento es transmitido al campo organizacional
mediante la imitacion, que puede estar motivada, a modo de ejemplo, en la reduccién de
costos de investigacion y experimentacion o simplemente en la creencia de que medidas
efectivas de otra organizacién pueden funcionar en la propia.

Finalmente, el isomorfismo normativo se asocia principalmente a la
profesionalizacion o accién colectiva de los miembros de una profesién, que establecen
condiciones 0 métodos de trabajo que se difunden en el campo organizacional (DiMaggio
y Powell, 1983; Galaskiewicz y Wasserman, 1989). Esto ocurre tanto por la base de
conocimiento compartida por los miembros de distintas profesiones, desde los centros de
formacion y las universidades, asi como por las asociaciones que nuclean a profesionales
especialistas. Es decir, los profesionales, al incorporarse al mercado laboral, difunden en
las organizaciones las mismas normas y valores que han aprendido durante su formacion
profesional.

En su revision del estado del arte, Heras Saizarbitoria, Arana y San Miguel (2010)
analizan el isomorfismo normativo desde una perspectiva relevante para nuestro trabajo.
Los autores, a partir del estudio de importantes trabajos en el area, tales como los de Guler,

Guillén y Macpherson, (2002) y Vasconcelos y Vasconcelos, (2003), manifiestan que el
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isomorfismo normativo se produce cuando existe un organismo de acreditacion con el
derecho de inspeccionar y evaluar a otras organizaciones, garantizando —a través de un
certificado— que la organizacién evaluada aplica los procesos por él prescriptos; tal es el
caso de la familia de normas ISO 9000. Mas aun, de acuerdo con Basaglia et al. (2007) y
DiMaggio y Powell (1983), la presién normativa puede ser considerada como el acto de
compartir normas y valores a través de canales relacionales entre miembros de una red
gue facilitan el acuerdo acerca de su efectividad.

Los canales relacionales son aquellos vinculos que la organizacién tiene con su
campo organizacional; son procesos de comunicacion, relaciones comerciales o politicas
con otras empresas, instituciones, organismos, consultoras y entidades en general.
Proveedores, clientes y asociaciones de organizaciones son distintos canales relacionales
(DiMaggio y Powell, 1983). En el marco de nuestro trabajo de campo, hemos tenido la
posibilidad de entrevistar a distintos referentes de canales relacionales. Se trata de
personas con una trayectoria destacada en su campo organizacional, presentando
vinculos directos o indirectos con las organizaciones estudiadas. Su aporte ha sido
fundamental, constituyéndose en referentes de nuestra investigacion. Cabe aclarar que,
aungue los resultados de dichas entrevistas no han sido tenidos en cuenta de manera
sistemética para el analisis de los estudios de caso propuestos, constituyen una fuente
valiosa de informacién cualitativa que nos permite contrastar ideas y amplian nuestro

horizonte de trabajo futuro.

2.2 La organizacién y lainfluencia de su entorno

Como se discutié en la Seccion 2.1, los mecanismos de cambio isomorfo en
cualquiera de sus tres formas —normativos, coercitivos o miméticos— son los
responsables de la difusion en el campo organizacional de practicas particulares, en
nuestro caso, las asociadas a la gestion de la calidad, generando isomorfismo entre las
organizaciones. Apoyados en este concepto, buscamos comprender el alto grado de
difusion de los SGC basados en la norma ISO 9001 que existe en la region de estudio, asi
como su falta de consolidacion, con el fin de proponer soluciones superadoras.

Para comprender el comportamiento de las organizaciones frente a las presiones
del entorno, debemos analizar el tipo de entorno en el que se encuentran inmersas. De
acuerdo a lo discutido en la Seccion 2.1, las organizaciones forman parte de un entramado
dinamico constituido por el entorno o contexto, que ejerce presiones en pos de que adopten
ciertas acciones 0 normas para obtener legitimidad. Estas presiones estan influenciadas

por factores de tipo técnico o institucional, procedentes de ambientes organizacionales
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esencialmente técnicos o0 institucionales, respectivamente. En el plano del
institucionalismo, las instituciones consisten en estructuras y actividades de naturaleza
cognitiva, normativa y regulativa que proveen estabilidad y significado al comportamiento
social (Scott, 1998). En el marco de nuestro estudio, este concepto retoma una idea de
larga data de la teoria social que sostiene que las organizaciones son condicionadas por
el contexto politico y legal en el que se desempefian, las reglas que gobiernan los mercados
y el sistema social general de creencias que afectan su desenvolvimiento. Asi, los
diferentes focos que conforman el concepto de institucion tienen su correlato en las
diferentes disciplinas que han analizado a las organizaciones. En términos generales, los
economistas han centrado su perspectiva en el analisis de los efectos regulatorios sobre
las organizaciones; los cientistas politicos y los soci6logos mas tradicionales, en las
influencias de los aspectos normativos; y por ultimo, las escuelas sociolégicas mas
recientes, los antropdélogos y los psic6logos cognitivos han reparado especialmente en
factores cognitivos y culturales que condicionan las acciones de las organizaciones. De
esta manera, el reconocimiento de los diferentes elementos que constituyen el denominado
ambiente organizacional ha permitido ampliar el marco de conocimiento sobre las
organizaciones superando la idea —un tanto restringida— de que son sistemas
exclusivamente técnicos, considerandolos también como sistemas humanos, politicos,

sociales y culturales.

2.2.1 Entornos técnico e institucional

El ambiente, entorno o sector social estd conformado por las organizaciones que
actlan en la misma éarea, las cuales se identifican por la similitud de sus productos,
servicios o funciones, junto con aquellas que influyen de manera critica en su desempefio
como proveedores, clientes, reguladores, competidores y fuentes de financiamiento (Scott
y Meyer, 1994). El ambiente, de acuerdo con la perspectiva moderna, esta formado por los
elementos que lo componen: reglas, estado, legislacion, elementos simbdlicos vy
tecnologia, entre otros. Su relacion con la organizacién es mas que un simple intercambio;
consiste en la incorporacion de elementos que la influyen y que, en algunos casos, ejercen
presion, forzando un cambio (Lara Gomez, 2004). De hecho, ninguna organizacién es
autosuficiente; todas deben entrar en un intercambio con el ambiente en el cual estan
inmersas (Scott, 1998). En esta linea, Pfeffer (2000) manifiesta que este intercambio se
puede observar a través de la adaptacion de estructuras para satisfacer las exigencias del
contexto y hacer que la organizacion sea mas eficaz que otras que no lo hacen. Finalmente,

de acuerdo con Powell y DiMaggio (1991), el concepto de ambiente también incluye a las
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organizaciones que no estan directamente relacionadas, pero que, al operar bajo
condiciones similares, exhiben caracteristicas estructurales y tipos de relacion semejantes.

Como se discutié anteriormente, los ambientes organizacionales pueden estar
influenciados por aspectos técnicos o institucionales. Los primeros se asocian a las
caracteristicas materialistas, basadas principalmente en recursos. Los segundos, en
cambio, abarcan factores simbdlicos y culturales (Scott, 1998). En el marco de nuestra
investigacion, es de interés no solo evaluar si el entorno ejerce presiones para adoptar un
estandar de calidad, sino si, en caso de hacerlo, existen diferencias entre las presiones
ejercidas por ambientes de caracter técnico o institucional.

El ambiente técnico es aquel donde se produce e intercambia un producto o servicio
en un mercado que recompensa a las organizaciones por un control efectivo de sus
sistemas de produccién (Scott, 1998); es decir, un ambiente competitivo. Este concepto
hace foco en que la mayoria de las organizaciones son creadas para lograr el cumplimiento
de metas y desempefiar un tipo de trabajo especifico para producir bienes o servicios,
pensandolas como sistemas de produccién que transforman entradas en salidas y
requieren materiales, recursos, entradas de energia y de mercados. En un ambiente
técnico, los gerentes son vistos como los responsables de la provisién de recursos, la
busqueda de mercados adecuados, la gestion eficiente del trabajo y la coordinacion y
control de las actividades técnicas. La estructura de la organizacion, por otro lado, esta
estrechamente vinculada a los requerimientos técnicos externos y a los sistemas internos
de trabajo, incluyendo tecnologias de produccion y de control de la produccién,
intercambios organizativos y procesos reguladores, que hacen a las organizaciones mas o
menos eficientes (Llamas Sanchez, 2005).

Dentro del ambiente institucional se reconoce la medida en que las organizaciones
son moldeadas por marcos politicos y legales, las reglas que gobiernan el mercado y un
sistema general de creencias (Scott, 1998). En esta misma linea, una visién primaria de
las instituciones por parte de la sociologia las coloca como estructuras normativas que
proveen un marco moral a la conducta de la vida social. Scott (1998) utiliza la idea de
Powell y DiMaggio (1991) de destacar el proceso cognitivo-cultural en la vida social,
refiriéndose a los sistemas simbodlicos comunes y significados compartidos que refuerzan
la estabilidad y el orden en la vida social. Segun Berger y Luckmann (1967), esto es factible
solo en la medida en que la interaccion de los individuos cree acuerdos y marcos comunes
que soporten la accién colectiva. Meyer y Rowan (1977) aplican estas ideas de
construccion de la realidad social en el analisis organizacional, resaltando la importancia

de las pautas culturales que rigen los ambientes institucionales, bajo el argumento de que
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las organizaciones cuentan con patrones y reglas institucionalizadas producto de los
grupos profesionales, del estado y de la opinién publica, que toman la forma de “mitos
racionalizados”. De esta manera, las organizaciones reciben apoyo y legitimidad del
entorno en la medida en que se sometan a normas consideradas apropiadas.

Boons y Strannegard (2000) diferencian el entorno técnico y el entorno institucional
de acuerdo a los resultados esperados de las organizaciones. Por un lado, el ambiente
técnico demanda resultados fisicos como productos y servicios. Por otro lado, el ambiente
institucional demanda estructuras, ideologias y procesos para que la organizacién sea
legitima. Dado que las consideraciones técnicas no son independientes de los arreglos
institucionales, ambos entornos deben coexistir (Scott, 1998). Es decir, las organizaciones
deben pugnar entre si ante la escasez de recursos y hacer frente a las presiones
competitivas impuestas por el ambiente técnico mientras enfrentan las presiones de tipo
mimética, normativa y coercitiva, propias del entorno institucional, en busca de legitimidad.
Ademas, los entornos técnico e institucional no suelen presentarse de manera puray rigida,
sino que constituyen dos caracteristicas que se pueden combinar en términos de intensidad
e influencia de manera variable (Scott, 1998). Para Scott y Meyer (1994), los entornos no
son excluyentes; mas aun, suelen estar negativamente correlacionados. De manera
similar, Selznick (1949) destaca su profunda interrelacion y permanente tension. Segun el
autor, los medios técnicos tienen implicaciones para los valores, cuya vigencia depende de
“mundanos arreglos administrativos”. Las organizaciones corporizan valores, no obstante,
lo que es bueno para los sistemas operativos no necesariamente lo es para los estandares
o ideales que las organizaciones sostienen. En este escenario, hasta los lideres mejor
intencionados fallan al no percibir los efectos culturales y simbdlicos de lo que parece
meramente procedimental u operacional.

Dependiendo del tipo de organizacién, existird mayor predominio de un ambiente u
otro, como se muestra en la Tabla 3 (Scott, 1998). Por un lado, las organizaciones publicas
reciben principalmente presiones institucionales, dado que dependen de la sociedad para
obtener legitimidad y son evaluadas por los ciudadanos de acuerdo con el uso de
procedimientos y estructuras. Por otro lado, las empresas privadas son receptoras de
fuertes presiones técnicas, dado que la eficiencia es critica para satisfacer las expectativas
de los accionistas. Esta distincién entre organizaciones con predominio de ambientes
técnicos e institucionales es el principal criterio de seleccion para los casos de estudio
llevados a cabo en el marco de la presente tesis. Como se introdujo en la Seccién 1.4 —y
se tratara en profundidad en la Seccién 5.2—, se seleccionaron dos casos de estudio: el

Honorable Concejo Deliberante (de aqui en mas, HCD) de la ciudad de San Nicolas, una



43

Tabla 3
Influencia del ambiente técnico en distintos tipos de organizaciones
Més fuerte Mas débil
Servicios
publicos,
] o Manufactura
Mas fuerte  banco, Farmacéuticas
_ general
hospitales
Ambientes generales
técnicos Clinicas de
salud,
Restaurantes,
R escuelas,
Mas débil _ clubes
agencias )
deportivos
legales,
iglesias

Nota. De Institutions and Organizations: Ideas, Interests, and Identities, por Scott, W., 2001, Sage Publishing

Inc., p. 171. Copyright 2001 por Sage Publishing Inc.

organizacion publica, donde predomina el ambiente institucional; y una empresa

manufacturera privada, donde predomina el ambiente técnico.

2.2.2 Elentornoy la motivacién para implementar calidad

Como se discutio en la Seccién 2.2.1, el entorno ejerce presiones de indole técnica
e institucional sobre las organizaciones para que adopten un cambio organizacional. En el
caso del presente trabajo, las organizaciones son presionadas para que certifiquen sus
SGC bajo la norma 1SO 9001. Pero ¢ cual es su motivacion para hacerlo? La motivacion,
entendida como uno de los factores determinantes que inducen a una accién, tiene una
marcada incidencia sobre el proceso de implementacion de un sistema —en nuestro caso,
un SGC— y sus resultados. A su vez, condiciona su subsistencia en todos los niveles de
la organizacion (Gémez et al., 2014). La importancia del estudio de la motivacion radica
entonces en la incidencia directa que tiene —junto con las presiones del entorno— no solo
en la adopcion del SGC, sino también en su proceso de institucionalizacion.

En la literatura, los factores que influyen en la adopcion de una innovacion se han
analizado desde dos perspectivas diferentes (ver Figura 2). La primera estudia los factores
internos de la organizacion que la llevan a incorporar nuevas practicas en busca de la

eficiencia. Este “impulso de eficiencia” suele nacer de una motivaciéon enddgena de los
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directivos de la organizacibn como respuesta a presiones competitivas del mercado
(Abrahamson, 1991; Fichman, 2000). La segunda, basada en la hueva teoria institucional,
esta orientada a la busqueda de la legitimidad, enfocandose en factores ambientales
(Fichman, 2004). Para el desarrollo de nuestro trabajo, resulta de sumo interés determinar
si las presiones externas —técnicas o institucionales— pueden llevar a una organizacion a
implementar la gestién de calidad motivada por una basqueda de eficiencia o legitimidad.
La perspectiva del impulso de eficiencia brinda una visién de calidad fuertemente
vinculada a un ideario de mejora de la gestion global de la organizacién con el objetivo de
brindar respuestas superadoras a las demandas de sus clientes (satisfaccion del cliente) y
obtener una ventaja competitiva en el mercado. De esta manera, amplia la nocion de
calidad con respecto al mero cumplimiento de requerimientos institucionales; es decir, a la
mera exigencia de certificar. Por otro lado, Altamirano (2006) sostiene que las estructuras
organizacionales buscan adaptarse guiadas no solo por los requerimientos de un entorno
econdmico o técnico, sino también por los establecidos por un contexto institucional del
gue se derivan presiones que pueden poner en peligro sus posibilidades de supervivencia.
A su vez, Gonzalez (2008), apoyado en estudios previos de Zeits, Mittal y McAulay (1999)
y Kostova y Roth (2002), pone de manifiesto la importancia de la influencia del entorno
institucional sobre la TQM, considerando el enfoque institucional como una perspectiva
valiosa para entender las razones que llevan a las organizaciones a adoptar tales practicas
de gestion. Finalmente, Westphal, Gulati y Shortell (1997), Zbaracki (1998), Hoque y Alam
(1999) y Sharma y Hoque (2002) aseguran que ademas de la eficiencia técnica que pueda
proporcionar la TQM, las organizaciones también la implementan para incrementar su
legitimidad frente a su entorno y, en definitiva, garantizar su supervivencia.
De acuerdo con Boiral y Roy (2007), al considerar ambas influencias relativas,
externas e internas, se puede comprender una de las paradojas de la certificacion 1ISO 9001
La intensidad de las presiones externas para adoptar el estandar no esta
necesariamente relacionada con la intensidad de las motivaciones internas para
lograrlo. Esta disociacion entre la busqueda de legitimacion externa y la busqueda
de eficiencia interna ha sido resaltada por la teoria neo-institucional. (p. 230)
En esta misma linea, la revision de la literatura realizada por Heras Saizarbitoria, Arana y
San Miguel (2010) destaca ambas influencias, asi como su combinacién, entre los
principales impulsores para adoptar un estandar como las normas ISO 9001. En el marco
de nuestra investigacion, es menester analizar la existencia de presiones del ambiente
técnico, para obtener una ventaja competitiva en el mercado, y la presencia de presiones

institucionales, especialmente, el isomorfismo coercitivo. El interés en las presiones
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Figura 2
Influencia de la perspectiva institucional y del impulso de la eficiencia en la motivacion para implementar

cambios organizacionales

Perspectiva Institucional
Isomorfismo

Motivacion
para
Implementar

Perspectiva del Impulso de Eficiencia

Beneficios internos

percibidos

técnicas y en el fendbmeno de coercién se fundamenta en las particularidades locales
encontradas en la regién de estudio: un mercado muy competitivo donde las grandes
organizaciones ejercen fuertes presiones a sus proveedores para implementar y certificar
un SGC bajo la norma ISO 9001.

Por un lado, las presiones del ambiente técnico surgen del mercado en el cual las
organizaciones compiten, generando en sus directivos el impulso de eficiencia necesario
para optimizar el uso de recursos, la rentabilidad y la satisfaccién de los accionistas y otros
grupos de interés. Esto puede verse reflejado en un interés genuino de los directivos de las
organizaciones del AEL San Nicolas en la implementacion de un SGC, basado en el
convencimiento de que este cambio es indispensable para generar una ventaja competitiva
y no solo una forma de legitimacion frente al mercado. Por otro lado, de acuerdo con Pfeffer
y Salancik (1978), DiMaggio y Powell (1983) y Teo, Wei y Benbasat (2003), las
organizaciones caracterizadas por su dependencia, en términos de recursos, de un actor
dominante son mas propensas a cumplir con las decisiones tomadas por dicho agente. En
el caso de nuestra investigacion, las presiones ejercidas por las grandes organizaciones
motoras de la economia regional sobre sus proveedores para adoptar el estandar 1SO
pueden hacer que el efecto de coercion sea la principal motivacion de la implementacién
de un SGC certificado, restandole importancia al impulso genuino de eficiencia que podrian

tener las organizaciones y sus directivos. Esto puede deberse a que los programas
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formales de certificacion de proveedores son una de las consideradas “mejores practicas”
(en inglés, best practices), mostrando un impacto beneficioso sobre la productividad y la
satisfaccion del cliente. Por otra parte, la reduccién de costos de inspeccién en la recepcion
de productos y servicios de los proveedores certificados también puede constituirse en un
elemento convincente para los directivos de las grandes organizaciones para exigir la
certificacion de sus proveedores. Sin embargo, los requerimientos de los grandes clientes
no necesariamente estan alineados con las necesidades internas, la cultura, el estilo de
gerenciamiento o el tamafio de las organizaciones, quienes adoptan la norma ISO 9001
como una especie de “moda gerencial’ basada en la retérica mas que en la internalizacion
de nuevas practicas (Abrahamson, 1991).

La incorporacion de practicas de calidad a partir de presiones coercitivas conlleva
a una aplicacién ceremonial, insustancial y laxa en su funcionamiento, desaprovechando
los potenciales beneficios internos que el nuevo SGC —en nuestro caso, bajo la
certificacion 1SO 9001— podria generar. De este modo, la certificacion pasa a ser un mero
fin, en lugar de ser una herramienta gerencial para promover practicas de calidad. De
hecho, en su afan de satisfacer a las presiones externas, la organizacién introduce
principios y practicas implantadas por los innovadores originales del campo
organizacional, adoptandolas como una solucién estandarizada, incluso sin comprender
cual es su real impacto en la organizacion. Es decir, se implementa un “paquete cerrado”
sin tener en cuenta las caracteristicas propias de la organizacion. A este fenbmeno,
Camisoén, Cruz y Gonzalez (2007) lo llamaron sindrome de talla Unica (en inglés, one size
fits all). Los autores afirman que el error de estandarizacion es l6gico en los modelos
normalizados de aseguramiento de la calidad. Tal seria el caso de las normas que incluyen
un estandar de directrices para la implementacion y certificacion de un SGC, los cuales
se consideran una solucién estandarizada que se implementa como un paguete cerrado.
El sindrome de talla Unica, junto con la aplicacion ceremonial de practicas de calidad como
respuesta a presiones institucionales, puede acarrear falta de compromiso de los actores
necesarios en la implementacion del SGC, aumento de la resistencia de los operarios a
adoptar un estandar de calidad no necesariamente bien entendido y aceptado dentro de
la organizacion e incluso agravar problemas internos preexistentes, haciendo peligrar la
consolidacion del sistema por parte de diversos y heterogéneos grupos de interés (Boiral
y Roy, 2007).

A partir de lo discutido en esta seccion, se distinguen dos fuentes de motivacion
para implementar un SGC: la motivacion interna, asociada con motivaciones operacionales

que buscan la eficiencia a través de la mejora de la productividad, reduccion de costos y
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mejora del rendimiento; y la motivacion externa, relacionada con motivaciones comerciales
y presiones del entorno o institucionales, que demanda satisfacer las expectativas del
mercado para incrementar las ventas o mejorar el posicionamiento (Gonzéalez Benito y
Gonzéalez Benito, 2005). Cualquiera sea el caso predominante, es la motivacién la que
inicia el proceso de implementacion del SGC, dando inicio al proceso de institucionalizacién

gue se estudia en la Seccion 2.3.

23 El proceso de institucionalizacion

Una vez introducido el SGC en la organizacion, es necesario estudiar su proceso
de institucionalizacién, analizar los factores que lo afectan e identificar su grado de avance.
De esta manera, se espera ayudar a las organizaciones a acortar plazos y lograr la
consolidacion del SGC. En general, la introducciéon de una innovacion en la organizacion
—en nuestro caso, las practicas de calidad— requiere su difusion en el seno de la
organizacion para ser aceptada y asimilada como natural por todos sus miembros. Este
proceso —es decir, la institucionalizacion— es un proceso social mediante el cual ciertos
programas, ideas o sistemas alcanzan el estatus de norma y se convierten en elementos
legitimos y frecuentemente indiscutidos de la organizacion (Zucker, 1987).

El proceso de institucionalizacion ha sido definido por distintos autores del area
(Berger y Luckmann, 1967; Zucker, 1987; Powell y Dimaggio, 1991). Berger y Luckmann
(1967) lo definen como “una tipificacion reciproca de una accién habitualizada por tipos de
actores” (p. 54), donde “accion habitualizada” se refiere a “comportamientos que han sido
desarrollados empiricamente y adoptados por un actor o conjunto de actores en orden de
resolver problemas recurrentes” (Tolbert y Zucker, 1996, p. 180). Estos comportamientos
se incorporan hasta el punto de ser evocados con un minimo esfuerzo de decisién ante un
estimulo particular; de esta forma, las acciones generalizadas tienden a ser independientes
de los individuos especificos que realizan las tareas. Zucker (1977) ha definido este
fendbmeno como objetivacion, y es uno de los componentes centrales del proceso de
institucionalizacion. Como se introdujo en la Seccién 2.1, el significado general de
institucion se puede entender como un procedimiento organizado y establecido,
representando un orden o patrén social con caracteristicas bien definidas. Segun Powell y
Dimaggio (1991), la institucionalizacién es el proceso para alcanzar el grado de institucion,
siendo factible hacerlo para todos aquellos elementos que basen su legitimidad en
mandatos legales como la tecnologia, las estructuras, los programas y las profesiones,

entre otros (Meyer y Rowan, 1977).
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2.3.1 Elsistema de gestion de la calidad como institucion

La implantacion de un sistema de aseguramiento de la calidad mediante la
certificacion de procesos a través de la norma ISO 9001 persigue el modelado de practicas
de gestion bajo un estdndar de reconocimiento internacional. Como se discutié en la
Seccién 2.2, esta certificacion puede darse de manera puntual en organizaciones que
buscan certificar uno o algunos pocos procesos para mejorar su eficiencia, o bien
representar un aspecto ritual, adoptandose para reforzar la legitimidad (Powell y DiMaggio,
1991). Diversos autores atribuyen a las practicas de calidad el estatus de institucion.
Nilsson (1997) manifiesta que “algunas veces, las instituciones son el producto del
desarrollo de normas, creencias compartidas y valores, o de la socializacion. Otras, son el
resultado de una intervencion coercitiva” (p. 334). Cualquiera sea el motivo, el SGC
implementado constituye una institucion en la organizacién; como tal, una vez introducido
debera enfrentar el consecuente proceso de institucionalizacion.

En general, la calidad se incorpora en la gestién de las organizaciones a través de
mecanismos formales; luego, la discusién del proceso de institucionalizacién refiere a la
aceptacion de un comportamiento pautado por parte de algunos actores como respuesta a
problemas recurrentes y supone su insercion en las dindmicas de funcionamiento de las
organizaciones (Salvador, 2001). De esta manera, puede decirse que la gestion de la
calidad esta en un proceso de institucionalizacion si ha sido incorporada a una organizacion
con la intencién de hacerla mas eficiente, asumiéndola como una practica natural y

cotidiana (Contreras Orozco, 2011).

2.3.2 Lainstitucionalizacion como proceso

Como se discutio en la Seccién 1.2, gran parte de los problemas de implementacion
de distintas practicas de calidad se deben a situaciones que afectan su proceso de
institucionalizacién, ya sea completandolo solo parcialmente o logrando un bajo nivel del
mismo y, consecuentemente, fallando en la consolidacién del cambio introducido. Si bien,
como se introdujo previamente, muchos estudios del area hacen referencia al concepto de
institucionalizacion, pocos de ellos lo explican asumiéndolo como un proceso. En este
escenario, cobra relevancia el modelo explicativo desarrollado por las académicas Pamela
Tolbert y Lynne Zucker en Tolbert y Zucker (1996) para describir experiencias de
institucionalizacion. El modelo propuesto por Tolbert y Zucker (1996) distingue tres fases
en el proceso: pre-institucionalizacion, semi-institucionalizacion 'y completa
institucionalizacion. Este modelo fue pensado por las autoras para ofrecer especificaciones

tedricas del proceso de institucionalizacion y desarrollar esta perspectiva tedrica para
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mejorar su uso en la investigacion empirica. En la presente tesis, estudiaremos su
extension, adaptacion y posterior utilizacion para la evaluacion del proceso de
institucionalizacién de practicas —especificamente, practicas de calidad— introducidas en
el seno de una organizacion. Cabe aclarar que, si bien los estudios de caso propuestos no
requieren una rigurosa utilizacion de todas las categorias desarrolladas en el modelo de
Tolbert y Zucker (1996), las tres etapas del proceso de cambio —en nuestro caso,
institucionalizacion— son facilmente reconocibles en nuestra experiencia de campo, siendo
su andlisis de suma importancia para su comprension.

La Figura 3 muestra las distintas fases del modelo evolutivo de Tolbert y Zucker
(1996). El proceso de cambio comienza con la decision de implementar una innovacion, la
cual requiere un enfoque de implantacioén. El proceso, el cual se vera afectado por distintos
factores internos y externos de la organizacién, comprende tres etapas. La primera
corresponde al proceso de pre-institucionalizacion y se denomina habitualizacion o
habituacion. En esta etapa surgen las primeras respuestas al cambio introducido en el
sistema, la incipiente institucion va cobrando legitimidad y la innovacién se convierte en un
recurso habitual para afrontar nuevas situaciones. En la organizacion, este proceso de
habituacion involucra la creaciébn de nuevos arreglos estructurales y su posterior
formalizacion. La segunda etapa, denominada fase de semi-institucionalizacion o
objetivacion, es un movimiento hacia un estado mas extendido y permanente,
acompafando la difusion de la estructura. Esta etapa supone el logro de un cierto grado
de consenso entre los actores sobre el valor de una nueva institucion (Contreras Orozco,
2011). En el caso de los SGC, mientras mas organizaciones adopten esta estructura, mas
probable resultara que los decisores de adoptarla perciban como favorable el balance de
costo-beneficio (Tolbert y Zucker, 1996). La tercera y Ultima fase se denomina de
sedimentacion y constituye la fase de consolidacién, donde la institucién se arraiga en la
organizacion, independientemente de la perdurabilidad de las condiciones que facilitaron
las etapas anteriores o la permanencia de los agentes.

De acuerdo con Tolbert y Zucker (1996), el proceso de institucionalizacién de una
innovacion introducida en la organizacion requiere atravesar las tres etapas descriptas,
cuya duracion temporal se desconoce, y no puede acortarse por omisién de alguna de
ellas. Una vez terminado el proceso, una institucion se encontrara muy institucionalizada
si esta fuertemente arraigada en las rutinas de quienes la utilizan de manera habitual, sin
cuestionamientos y quedando al margen de las discusiones sobre posibles reformas por
ser consideradas inviables de ser revisadas 0 sustituidas. De acuerdo con Tolbert y

Zucker (1996), la identificacion de los factores que afectan el grado de difusion y la
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Figura 3
Fases del modelo evolutivo de Tolbert y Zucker (1996)
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Nota. De The institutionalization of institutional theory, por Tolbert, P. S. y Zucker, L. G., 1996, en: S. Clegg,
C. Hardy y W. Nord (Eds.), Handbook of organization studies (pp. 175-190), Sage Publishing Inc., p. 182.
Copyright 1996 por Sage Publishing Inc.

consolidacion del cambio implementado es clave para entender el proceso de
sedimentacién. De hecho, es en este estadio donde suelen ocurrir resistencias al proceso
de institucionalizacién. Por un lado, pueden existir actores —o grupos de ellos— que
perciban una amenaza o se vean afectados por el cambio y se movilicen en su contra.
Por otro lado, aun en ausencia de oposicion directa, la sedimentaciéon puede truncarse a
causa de la falta de resultados demostrables asociados con el cambio. Por ejemplo, en
el marco de nuestra investigacion, este podria ser el caso de organizaciones que perciben
al SGC como un costo y esperan resultados econémicos a corto plazo. Existen también
resistencias de tipo cultural o del proceso de desinstitucionalizacion necesario de habitos
adquiridos que van en detrimento del nuevo orden instituido. De acuerdo con Tolbert y

Zucker (1996) se manifiestan al respecto de la siguiente manera:
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La total institucionalizacion de una estructura es probable que dependa de la
conjunciéon de una relativamente baja resistencia por parte de grupos opositores,
apoyo cultural continuo, promocién por parte de grupos defensores y correlacion
positiva con los resultados esperados. (p. 184)

Por ultimo, aunque Tolbert y Zucker (1996) no mencionan cuales pueden ser los
factores que inciden en el proceso de institucionalizacién, definen su identificacion como
un elemento clave para analizar el proceso. En la presente tesis, proponemos adaptar el
modelo evolutivo introducido en Tolbert y Zucker (1996) y aplicarlo al andlisis del proceso
de institucionalizacion de las practicas de calidad, en particular, a la institucionalizacién de
SGC basados en la norma ISO 9001. Para esto, definimos factores cualitativos que
favorecen o limitan las posibilidades de institucionalizacion de la practica a partir de un
andlisis tedrico y practico de los distintos aspectos que influyen en el proceso de
institucionalizacion de los SGC en nuestra region de estudio. Luego, evaluamos cada una
de las etapas del modelo evolutivo de Tolbert y Zucker (1996) filtrdndola por dichos
factores, de modo de establecer el grado de institucionalizacién del SGC de la organizacion
en estudio. El desarrollo, implementacion y evaluacién empirica del modelo evolutivo de
institucionalizacién de SGC bajo normas ISO 9001 propuesto constituyen el principal aporte

de la presente tesis al estado del arte de la gestion de la calidad.

2.3.3 Factores que afectan el proceso de institucionalizacion

Como se introdujo en la Seccion 2.3.2, para analizar el proceso de
institucionalizacién de un SGC introducido en una organizacion, es necesario identificar los
factores que lo afectan. En principio, los estimulos se pueden clasificar segun su origen,
ya sea externos a la organizacion o internos. De acuerdo con el enfoque institucional, los
primeros se corresponden con las presiones de naturaleza institucional o técnica
generadas por el entorno de la organizacién. Ambas inciden, en primera instancia, en la
motivacién que tienen los directivos de las organizaciones para implementar un SGC,
moldeando sus acciones y conductas. Por otra parte, los factores internos de la
organizacion estan asociados a las caracteristicas propias de la filosofia de la calidad; en
nuestro caso, reflejada en los principios de la norma ISO 9001 (ISO, 2015b). Segun la
norma I1SO 9000:2015, se consideran factores externos a los entornos legales,
tecnolégicos, de competitividad, de mercado, culturales, sociales y econémicos; mientras
que se consideran factores internos a los valores, cultura, conocimientos y desempefio de
la organizacion (1ISO, 2015b).



52

Para identificar los factores externos e internos que afectan la institucionalizacion
de los SGC e incluirlos en el modelo propuesto, hemos realizado una revision de la
literatura. Numerosos estudios han realizado aportes significativos sobre los problemas de
aplicacion de practicas de calidad en diferentes tipos de organizaciones (Wilkinson, 1992;
Zbaracki, 1998; Wilkinson y Willmott, 1995; Evans y Lindsay, 1999; Rahman y Sohal, 2002;
Rahman, 2004; Boiral, 2003; Abdullah, Uli y Tari, 2008; Gadenne y Sharma, 2009; Alvarez
Garcia et al., 2012). En muchos casos, los problemas se originan en las ambigluedades
surgidas en el interior del propio paradigma de calidad, inducidas por lo que algunos
autores denominan los aspectos “duros” y “blandos” (en inglés, hard y soft) de
implementacion y desarrollo de los SGC (Wilkinson y Willmott, 1995). Los primeros se
corresponden con las técnicas y herramientas de calidad de los SGC (Evans y Lindsay,
1999). Los segundos, también llamados dimension del gerenciamiento, se relacionan con
facetas del comportamiento y, generalmente, tratan politicas y estrategias que impactan en
la gestidn de recursos humanos, la implicacion de clientes y proveedores y el compromiso
y participaciéon de los empleados en el SGC (Wilkinson, 1992; Rahman, 2004; Gadenne y
Sharma, 2009). A su vez, se asocian a los esquemas conceptuales que soportan no solo
la gestién de recursos humanos, sino también la mision, los objetivos, la estrategia, la
cultura, los estilos de direccion, las estructuras organizativas y la comunicacion que deben
acompafar y enmarcar a las especificaciones técnicas u operativas (Alvarez Garcia et al.,
2012). De esta manera, se genera un circulo virtuoso, donde el lado blando de la calidad
crea el ambiente adecuado para la difusibn e implementacion de las técnicas y
herramientas (elementos duros), mientras que los elementos duros sostienen y controlan
los pardmetros de trabajo del SGC. En esta misma linea, Abdullah, Uli y Tari (2008) han
demostrado empiricamente que algunos factores blandos como el compromiso de la
administracién, la focalizacion en el cliente, el involucramiento de los empleados, el
entrenamiento, la educacion, el reconocimiento y las recompensas influyen

significativamente en la mejora de la calidad y los resultados de una organizacion.

2.3.4 Factores de andlisis del proceso de institucionalizacion de un SGC

La revision de la literatura presentada en la Seccion 2.3.3 y de las tres normas 1SO
que establecen las directrices para un SGC en las organizaciones —ISO 9001:2015 (ISO,
2015a), ISO 9000:2015 (ISO, 2015b) e ISO 9004:2018 (1SO, 2018)—, nos permiten

establecer los factores de analisis mostrados en la Figura 4, que se incorporaran al modelo
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Figura 4

Fases del modelo evolutivo propuesto
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evolutivo de Tolbert y Zucker (1996), para adaptarlo a la evaluacion del proceso de
institucionalizacién de un SGC basado en las normas ISO. Estos factores que, en general,
promueven la estrategia, el sistema de gestion, los recursos y los procesos, dependen de
la instituciébn a analizar, en nuestro caso, el SGC, y del campo organizacional de la
organizacioén que lo implemente. Luego, teniendo en cuenta las caracteristicas propias del
AEL San Nicolas y sus organizaciones, definimos tres factores de vital importancia en la
vida del SGC: la motivacion de las organizaciones para su implementacion y certificacion,
la cultura organizacional orientada a la calidad y la utilizacion de herramientas y técnicas
de calidad. El primer factor, la motivacion, influye directamente en la decision primaria de
implementar un SGC, reflejando el primer interrogante que queremos responder con

nuestra investigacion: ¢Qué llevd a las organizaciones de la region a implementar y
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certificar un SGC? A su vez, su analisis nos indicara si esta motivacion influye —y de qué
modo— en las siguientes etapas del modelo de institucionalizacién. Los otros dos aspectos
elegidos, la cultura organizacional orientada a la calidad y la capacidad técnica de las
organizaciones, nos permiten evaluar tanto elementos blandos como duros dentro de la
organizacion y como favorecen u obstruyen el camino hacia la institucionalizacién completa
del SGC.

Una vez definidos los factores que impulsan o limitan el proceso de
institucionalizacion de un SGC, debemos analizarlos y evaluarlos en el contexto de los
estudios de caso propuestos en esta tesis. La motivacion para la implementacion de la
calidad ha sido discutida en la Seccién 2.2.2 y conforma el eje principal sobre el cual se
estructura no solo el modelo propuesto, sino toda nuestra investigacion. Como tal, la idea
de la motivacion esté presente a lo largo de todo el trabajo y sus principales conceptos son
revisitados oportunamente. La cultura organizacional orientada a la calidad se analiza en
el Capitulo 3, mientras que la capacidad técnica de las organizaciones se estudia en el
Capitulo 4.

Consideraciones del modelo propuesto

Hemos propuesto un modelo evolutivo para analizar el proceso de
institucionalizacion del SGC basado en el modelo genérico creado por Pamela Tolbert y
Lynn Zucker (1996). Hemos buscado obtener un modelo simple pero riguroso cientifica y
académicamente, que resulte importante en términos de operatividad en el trabajo de
campo y una base para recomendar una evaluacion a los interesados en los cambios
organizacionales utilizando précticas de calidad. Hemos buscado de esta manera un
modelo cuya implementacién y analisis pueda ser de utilidad tanto a académicos e

investigadores como a gerentes y responsables de calidad.

Asi, la adaptacion ha consistido en identificar aquellos factores de analisis que
inciden en cada etapa del proceso, quienes en general, promueven la estrategia, el sistema
de gestion, los recursos y los procesos; estos factores dependen de la institucién a analizar,
en nuestro caso el SGC, y del campo organizacional. Estos elementos indispensables para
el estudio, cuya identificacion ha sido considerada como un elemento clave por las autoras
del modelo genérico, han surgido del andlisis riguroso del marco teérico y de las

experiencias de campo.
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Es necesario aclarar aqui, que el modelo de Tolbert y Zucker (1996), constituye una
herramienta conceptual valiosa en el campo de la sociologia, particularmente en la
comprension de cdmo las practicas sociales se desarrollan y se vuelven institucionalizadas
en la sociedad. A pesar de su aparente simplicidad, este modelo ha sido ampliamente

utilizado en investigaciones y tiene una sélida base tedrica.

Este importante modelo, no lo suficientemente difundido en Argentina, ha sido
utilizado en cientos de trabajos de investigacién entre los cuales podemos destacar una
tesis doctoral de Llamas Sanchez, Rocio (2005) Un analisis institucional de la implantacién
de la Agenda Local 21 por los ayuntamientos espafoles, algunos estudios como el de
Alejandro Estévez (2023) donde analiza la institucionalizacion de la teleconferencia como
tecnologia de gestion debido a la pandemia de COVID-19 en la administracién publica
argentina. Un andlisis institucional de la implementacién de la computacion en la nube en
el sector educativo: evidencia de una economia en desarrollo (Mbrokoh, Boateng y Banuro,
2019). La institucionalizacién de la economia circular del embalaje en Brasil desde la
perspectiva de los stakeholders (Cerqueira Streit, et al., 2022). Castillo Galeana y Ceballos
Povedano (2014) presentan un modelo de formalizacién para que Pymes de Cancun,
Quintana Roo tengan acceso al financiamiento burséati. Un andlisis de la
institucionalizacion de modelos de gestién por competencias, un estudio de caso en una
empresa de comunicacion, realizado por Tavany Coelho (2017); u otro estudio que
presenta una propuesta de modelizacién de la teoria institucional mediante un enfoque de
institucionalizacion del tablero de comando en las organizaciones (Russo y Parisi, 2014).
Una adaptacion del modelo ha sido utilizada por De Souza Lessa (2015), para analizar el
proceso de institucionalizacién del programa de apoyo a estudiantes de intercambio de la

Universidad Federal de Cear4, Brasil.

Al aplicar un modelo sociolégico a un problema de ingenieria, hemos buscado
cruzar fronteras disciplinarias con la conviccion de enriquecer la comprensién del problema,
al considerar factores sociales y culturales que a menudo se pasan por alto en el analisis
puramente técnico, especialmente en un mundo donde los problemas y desafios son cada
vez mas complejos y multidimensionales. Hemos buscado identificar las barreras sociales
y culturales que pueden obstaculizar la adopcion de practicas de calidad en ingenieria. Del
mismo modo, hemos buscado identificar los factores que facilitan su aceptacion y adopcion
con el fin de desarrollar estrategias mas efectivas para promover la calidad en proyectos

de ingenieria.
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El modelo de tres etapas permite una comprension profunda de cémo las practicas
de calidad evolucionan en la organizacion. Cada etapa del modelo representa un estado
distinto en la formacién y consolidacion de estas practicas, lo que lo convierte en un marco
sélido para analizar cédmo las normas y valores se desarrollan y se arraigan en las

organizaciones.

Para la realizacion de nuestro trabajo, en primer lugar, hemos identificado presiones
externas a las organizaciones, de naturaleza técnica e institucional, que inciden
fuertemente en la motivacion para implementar estas practicas de calidad afectando

indirectamente en forma transversal a las tres etapas del proceso.

En segundo lugar, hemos identificado factores internos de las organizaciones
asociados a las caracteristicas propias de la filosofia de calidad, siendo estos: la cultura
organizacional orientada a la calidad y el grado de difusion y utilizacién de técnicas y
herramientas de calidad que hemos denominado capacidad técnica. Para el analisis de
estos factores internos hemos trabajado en la identificacion de las variables que los
componen y posteriormente hemos elaborado un sistema de evaluacion de la evolucion de

estas variables a lo largo de las tres etapas del proceso de institucionalizacion.

Asi, para el andlisis de la cultura organizacional orientada a la calidad hemos
considerado los elementos que la componen y hemos seleccionado: el enfoque al cliente,
el liderazgo y finalmente el compromiso y la participacién de las personas. Nos ha
interesado analizar la percepciéon de los entrevistados sobre estos topicos en las
organizaciones estudiadas, razén por la cual hemos descartado otras variables que
hubieran requerido la realizacién de estudios culturales mas complejos y profundos que

exceden a nuestra especialidad.

Para el analisis de la capacidad técnica de las organizaciones hemos considerado
21 técnicas y herramientas de calidad agrupadas en tres conjuntos de aplicacion segun el

grado de evolucién o fase del proceso en la que se encuentre la organizacion.

Para la confeccion del modelo hemos descartado factores que pudieran
complejizarlo como el andlisis de la estructura organizativa de los casos de estudio. Este

elemento compuesto por variables como el enfoque a procesos o la gestion de la
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documentacién e informacion, no aportaria datos significativos sobre el proceso de
institucionalizacibon dado que son elementos indispensables para el correcto
funcionamiento del SGC desde el inicio de su implementacién. Hemos optado por la cultura
orientada a la calidad dada su importancia para el proceso, la cultura orientada a la calidad
puede ser un elemento facilitador del mismo o representar un escollo insalvable en el
intento de incorporar calidad en la organizacién. Debemos tener en cuenta que al ser la
cultura un elemento modificable mediante acciones implementadas desde la alta direccion
es estrictamente necesario que quienes pretenden incorporar estos cambios cuenten con

una herramienta de andlisis.

Luego de la incorporacién de los factores de analisis al modelo evolutivo de Tolbert
y Zucker (1996), para adaptarlo a la evaluacion del proceso de institucionalizacion de un

SGC basado en las normas ISO, hemos obtenido el modelo mostrado en la Figura 4.

El modelo refleja las incidencias de factores externos e internos de las
organizaciones en el proceso de institucionalizacion, el incremento de la complejidad de
acciones a implementar en el proceso y la disminucién de las resistencias al cambio a
medida que se evoluciona en las etapas. Desagregado del mismo se encuentra el andlisis
de las variables de la cultura orientada a la calidad: enfoque al cliente, liderazgo y
compromiso y participacion de las personas; y las técnicas y herramientas de calidad que

componen la capacidad técnica.

Para el estudio del enfoque al cliente se analizan las acciones gque se realizan para
identificar a clientes, partes interesadas y sus necesidades; sus demandas vy
requerimientos y finalmente cémo la organizacién trata reclamos y la satisfaccion percibida

por sus clientes y partes interesadas (Tabla 7).
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Tabla 4

Etapas del proceso de institucionalizacion de la variable enfoque al cliente

Habituacion Objetivacién Sedimentacion

Se identifican los clientes y
Se identifican los clientes y partes interesadas pertinentes

Se determinan, partes interesadas, y potenciales. Asimismo, se

comprenden y cumplen  cumpliendo sus identifican sus posibles

los requisitos del cliente. necesidadesy necesidades y se busca sean
expectativas. coincidentes con los objetivos

de mejora de la organizacion.

_ Se clasifican y diferencian  Se anticipan las posibles
Se satisfacen los . .
o los clientes y partes demandas, manteniendo un
requerimientos de los _ _ o _
_ _ interesadas, incorporando  equilibrio entre los clientes y
clientes sin o _
_ o flexibilidad para atender otras partes interesadas
diferenciacion. _ _
demandas particulares. pertinentes.

_ _ . Se analizan el grado de
Se realiza un tratamiento Se analizan los reclamos y _ y o
o ) _ _ . satisfaccion percibida, los
limitado de los informes  la satisfaccion percibida en _
reclamos, las necesidades y

de reclamos y de forma minuciosa y se _
. _ . las expectativas de las partes
percepciéon de aplican a la mejora de _ _
_ _ o o interesadas y se comunican a
satisfaccion recibidos. productos y servicios.

toda la organizacion.

Para analizar el liderazgo, se hace foco en primer lugar en identificar donde esta
centrado el interés de la alta direccién, analizar objetivos y estrategias y finalmente como

la organizacion controla las actividades y delimita responsabilidades (Tabla 10).
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Habituacion Objetivacion

Sedimentacioén

El interés se centra en

los productos, El interés se centra en el
accionistas y algunos equilibrio entre las
clientes, con respuestas necesidades de las partes
puntuales a los cambios, interesadas identificadas y
problemas y en la mejora continua

oportunidades

El interés se centra en el
equilibrio entre las
necesidades de las partes
interesadas emergentes. Se
fija como objetivo principal
tener el mejor desempefio de

su clase

La organizacion posee

_ o mision, valores y una
La alta direccion fija L
o _ vision proclamada por la
objetivos y estrategias _ _ _
_ alta direccion que infunde

que son comunicadas

_ forma y rumbo y ayuda a
verticalmente .

las personas a fijar sus

metas

La organizacion posee una
vision auténticamente
compartida surgida de la
reflexion de muchos de sus
miembros sobre el proposito
de esta

_ Se delega y desarrolla el
Se supervisan y ] )
o liderazgo. Se involucra a
controlan las actividades,
las personas en la
solo algunas metas y _
N _ resolucion de problemas
responsabilidades estan -
con responsabilidades y
claras
metas claras

Se fomenta y desarrolla el
autocontrol. Se involucra a las
personas en la toma de
decisiones y el desarrollo de

nuevos procesos

Para el estudio del compromiso y participacion de las personas se presta especial

atencion a la formacion de las personas, la forma de definir y comunicar roles y las acciones

tendientes a fomentar la integracion social y comunitaria de las personas de la organizacion

como podemos apreciar en la Tabla 13.
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Tabla 6
Etapas del proceso de institucionalizacion de la variable de compromiso de las personas
Habituacion Objetivacion Sedimentacion
Se identifican las Se forma a las personas
La identificacion de las competencias y las aumentando sus

competencias y formacion necesidades de formacion competencias,
del personal se realizan para el desempefio de sus conocimientos y
en casos puntuales. funciones como parte de  experiencia, con una

un plan global. perspectiva de futuro.

La organizacion definey  La organizacion define y
La organizacion definey ~ comunica roles y comunica roles y obijetivos
comunica tareas basicas. objetivos. Se reconocen desafiantes. Se celebrany

logros. recompensan los logros.

La alta direccion tiene un  La alta direccion tiene un _ _
_ _ . _ La alta direccion fomenta
liderazgo reactivo, se liderazgo proactivo, _ _ _
o _ _ la integracion social
limita a asignar tareas con fomenta el trabajo en o
_ _ _ _ y comunitaria, dentro y fuera
instrucciones equipo, la integracion S

_ _ _ de la organizacion.
descendentes. social y la sinergia.

Las distintas etapas descriptas en las tablas, para el andlisis de las variables
propuestas para el estudio del proceso de institucionalizacion centrando nuestra atencion
en los aspectos relacionados con el factor humano de las organizaciones en estudio, se

complementan con el andlisis de la capacidad técnica para completar el modelo propuesto.

Para el andlisis del aspecto técnico de la gestién de calidad hemos seleccionado
un conjunto de 21 herramientas y técnicas que permiten el control de los procesos y la
mejora continua, su utilizacion en la recoleccion y procesamiento de datos facilita el
enfoque a procesos y la toma de decisiones basada en la evidencia. Los 21 métodos
seleccionados son divididos en tres grupos. El primero comprende las siete herramientas
béasicas de la calidad, conocidas como las siete herramientas de Ishikawa (1994). El
segundo grupo estd constituido por las denominadas siete nuevas herramientas de
planificacion y gestion de la calidad. Finalmente, el tercer grupo esta formado por un grupo
de herramientas seleccionado ad hoc para este estudio, que, a nuestro criterio, resultan

importantes en la organizacion y se suelen utilizar en la tercera etapa del proceso de
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Para el andlisis de conocimiento y uso de las herramientas y técnicas de calidad

Herramientas

Basicas

Herramientas

Intermedias

Herramientas

Avanzadas

Hoja de recogida de

datos Diagrama de afinidad  Diagrama de Gantt
Diagrama de
Histograma relaciones Diagrama de flujo

Diagrama de causa-
efecto

Diagrama de arbol

Ciclo de Deming
PDCA

Diagrama de Pareto

Matriz de priorizacion

Metodologia de
resoluciéon de

problemas

Estratificacion

Diagrama matricial

Despliegue de la

funcion calidad

Diagrama de

correlaciones

Diagrama de proceso

de decision

AMFE

Graficos de control

Diagrama de flechas

Control estadistico
de procesos

institucionalizacion dada su alta complejidad. Se presentan las técnicas y herramientas de

calidad en la Tabla 16 a.

Queda conformado de esta manera el modelo propuesto para el analisis del

proceso de institucionalizaciéon de un SGC.
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3 CULTURA ORGANIZACIONAL ORIENTADA A LA CALIDAD

Yo considero que el andlisis de la cultura no es una ciencia experimental en busca

de una ley, sino una ciencia interpretativa en busca de significados. (Geertz, 2003,

p. 20)

La implantacion y consolidacion de un SGC dentro de una organizacion requieren
de una cultura orientada a los principios que promueve la calidad. Una definicion de cultura
organizacional ampliamente aceptada por la comunidad cientifica la entiende como un
sistema formado por un conjunto de valores, simbolos, rituales, mitos y practicas que han
evolucionado con el tiempo y que determinan la vision compartida por los miembros de la
organizacion (Schein, 2004; Suppiah y Sandhu, 2011). Segun Casares y Siliceo (1996), la
cultura organizacional es “el conjunto (sistema) de valores, tradiciones y conductas que
dan identidad, personalidad y destino a una organizacién para el logro de sus objetivos
econdmicos y sociales” (p. 26). Sera entonces una cultura organizacional orientada a la
calidad aquella en la cual el sistema descripto esté particularmente orientado a los
principios y valores de la calidad.

Distintos trabajos en la literatura establecen de forma clara los limites de la cultura
organizacional enfocada en la calidad (Dean y Evans, 1994; Zeitz, Johannesson y Ritchie,
1997; Stetzer y Morgeson, 1997; Adebanjo y Kehoe, 1998; Bustinza, Perez Arostegui y
Ruiz Moreno, 2013). Zeitz, Johannesson y Ritchie (1997) y Adebanjo y Kehoe (1998)
proponen diferentes dimensiones de la cultura de calidad entre las que se destacan la
comunicacion, la confianza entre la alta direccién y los empleados, el liderazgo de direccion
y la orientacion al cliente. Es posible considerar que el inicio de este camino es el liderazgo
y compromiso de la direccién con la calidad (Dean y Evans, 1994; Puffer y McCarthy, 1996;
Stetzer y Morgeson, 1997; Ahire y O'Shaughnessy, 1998; Rao, Solis y Raughunathan,
1999; Lee et al., 2011; Widodo, 2011; Bustinza, Perez Arostegui y Ruiz Moreno, 2013).
Para Rao, Solis y Raughunathan (1999), la alta direccién debe aceptar su responsabilidad
para liderar la calidad y proporcionar un soporte activo y puntual para construir conciencia
sobre la misma. Su objetivo debe ser la integracion de la gestion de la calidad en los
valores, la vision, los planes y la estrategia de la empresa de forma clara, visible y
consistente, estableciendo normas que modelen la cultura y predicando con el ejemplo
(Puffer y McCarthy, 1996; Ahire y O'Shaughnessy, 1998; Widodo, 2011). De esta manera,
se genera un entorno de trabajo caracterizado por la comunicacién, cooperacion y
confianza entre los directivos y empleados (quienes deben sentir que la organizacion apoya

sus esfuerzos orientados a la calidad), facilitando el proceso de institucionalizacion del



63

cambio introducido. Si el cambio es un éxito, habra existido entonces acople cultural (Dean
y Evans, 1994; Stetzer y Morgeson, 1997; Bustinza, Perez Arostegui y Ruiz Moreno, 2013).
Como definimos en la Seccion 2.3.4, la cultura es uno de los tres factores internos
de las organizaciones que inciden fuertemente en el proceso de institucionalizacién de un
SGC, y serd una de la tres variables incluidas en la adaptacién del modelo evolutivo de
Tolbert y Zucker (1996) propuesta en esta tesis. La implementacién de un SGC requiere
un cambio cultural muy importante orientado hacia la calidad, ya que los elementos
constitutivos de la cultura pueden facilitar u obstaculizar el proceso, su consolidacion y
mantenimiento. Una cultura fuerte otorga estabilidad a una organizacién, pero también
puede representar una barrera para el cambio. EI cambio cultural representa uno de los
desafios mas importantes para una organizacion, dado que no se trata solamente de un
cambio de estructura o rutinas organizativas, sino de los valores, creencias, aptitudes y
actitudes de las personas que la conforman. En este escenario, es fundamental que los
principios de la calidad sean comprendidos por todos los integrantes de la organizacion.
Més aun, en pos de su consolidacion y posterior sostenibilidad en el tiempo, el cambio debe
implementarse a partir de un método solido basado en un sistema de valores ampliamente
aceptados y compartidos dentro de la organizacion (Camisén, Cruz y Gonzalez, 2007).
Conocer y delimitar la cultura de la calidad existente en una organizacién no es
tarea facil, ya que solo algunos aspectos culturales se hacen explicitos en el
comportamiento de sus miembros. La escuela institucionalista considera que una
organizacion, en virtud de la conjuncion particular de su origen, su pasado, su contexto
sociocultural, su tecnologia y la influencia de antiguos dirigentes, puede crear y mantener
su propio sistema de simbolos y significados. Luego, el caracter particular de una
organizacion es ante todo un producto histérico, que refleja el éxito relativo de los gerentes
pasados y actuales (Allaire y Firsirotu, 1992). La cultura previa influira —en mayor o menor
medida— en el proceso de cambio cultural para la implementacion de practicas de calidad;
es por ello que resulta necesario identificar las variables que la componen y que afectan el
proceso, ya sea ralentizandolo o a su favor. En este sentido, Tushman y O"Reilly 11l (1998)
afirman que las inercias estructurales y culturales son determinantes poderosos del éxito a
corto plazo del cambio en las organizaciones. Si bien los gerentes pueden reconocer,
analizar y modificar la inercia estructural asociada con la escala, complejidad e
interdependencia entre los sistemas y procesos formales de la organizacion, la inercia
cultural es —al menos en apariencia— mucho mas complicada de administrar, siendo una

razon clave del fracaso al introducir un cambio en la organizacion.
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Las organizaciones poseen culturas heterogéneas. La falta de uniformidad hace
gue la cultura orientada a la calidad pueda ser, o bien la cultura dominante, o bien una
subcultura del area alcanzada por el proceso certificado. Esta Gltima tendr& los valores
centrales de la cultura dominante y los adicionales correspondientes a los ideales de
calidad. Si la cultura de la calidad es dominante, existira una interpretacion homogénea de
lo que representa en la organizacion; este significado compartido hara de la cultura un
elemento poderoso para guiar y conformar el comportamiento de las personas en el marco
del SGC (Robbins y Judge, 2017). Distintas escuelas consideran distintos factores
dominantes sobre el desarrollo de la estructura y la cultura de un sistema social como una
organizacion. El funcionalismo estructuralista, los estudios interculturales sobre las
organizaciones y los procesos de gerencia destacan los valores y caracteristicas de la
sociedad circundante. El difusionismo histérico e institucionalismo resaltan el pasado de la
organizacion y la orientacion heredada por los antiguos dirigentes. Finalmente, el
adaptacionismo ecoldgico y las teorias de contingencia se enfocan en los factores de
contingencia como la tecnologia y las caracteristicas de la industria, entre otros. Si bien
presentan diferencias profundas, en la practica, todos estos factores actian en forma
simultanea (Allaire y Firsirotu, 1992).

Para el desarrollo del presente trabajo, es indispensable considerar los elementos
gue componen la cultura organizacional orientada a la calidad, identificando las acciones y
comportamientos de la alta direccién y el personal de la organizacion que inciden en el
proceso de institucionalizacion del SGC. En particular, consideramos los tres primeros
principios de la gestion de la calidad descriptos en la norma ISO 9001: 2015 (ISO, 2015a)
como la clave para analizar la cultura orientada a la calidad: el enfoque al cliente, el
liderazgo y la participacion y compromiso de las personas, como grafica la Figura 5. En
primer lugar, las variables seleccionadas juegan un rol importante en el proceso de
institucionalizacion, ya sea a su favor o en su contra. En segundo lugar, la cultura puede
modificarse, por lo que es importante que estas variables se puedan intervenir para
catapultar y apuntalar el proceso de institucionalizacion. Las variables elegidas —enfoque
al cliente, liderazgo y compromiso de las personas— son analizadas en la Seccion 3.1.1,
Seccion 3.1.2 y Seccion 3.1.3, respectivamente. Cabe aclarar que, si bien estas variables
pueden ser analizadas en forma independiente, presentan una fuerte interaccion entre
ellas. A su vez, son influidas por las variables que componen la estructura de la

organizacion, y viceversa.
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Figura 5
Las tres variables que componen la cultura organizacional orientada a la calidad: enfoque al cliente,

liderazgo y compromiso de las personas

CULTURA ORIENTADA A LA
CALIDAD

3.1 Variables de la cultura de la calidad

3.1.1 Enfoque al cliente

El enfoque al cliente implica un cambio en la orientacién de las organizaciones
tradicionales, tipicamente centradas en los costos y la eficiencia, hacia organizaciones
orientadas a brindar una rapida respuesta a la demanda de los clientes con nuevas ideas,
tecnologias, productos y servicios que satisfacen o exceden sus expectativas. Mas aln,
incluye la anticipacion de las necesidades del cliente como requisito para el éxito
organizacional a largo plazo (Dean y Bowen, 1994; Ahire, Golhar y Waller, 1996; Bustinza,
Perez Arostegui y Ruiz Moreno, 2013).

Segun Samson y Terziovski (1999), la orientacién al cliente es el principal objetivo
de una cultura orientada a la calidad. Resulta conveniente entonces definir con claridad
quién es el cliente de una organizacién. El Club de Gestién de Calidad (1997) considera
cliente a toda persona que con su opinion influye en el negocio, mientras que Juran (1990)
afirma que cualquier persona sobre la que repercuta el producto es un cliente. El Gltimo
introduce el concepto de cliente de retroalimentacion, que surge de considerar la

importancia de la comunicacion efectiva dentro del proceso de retroalimentacion y mejora.
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En esta categoria, se puede considerar como clientes a los proveedores, e incluso a los
competidores, quienes a través del intercambio de experiencias y practicas pueden obtener
un beneficio para el sector en su conjunto. A su vez, existen dos grupos principales de
clientes: los externos, aquellos de afuera de la organizacion, y los internos, que estan dentro
de la organizacion. Dentro del primer grupo, se puede considerar un amplio espectro que
abarca desde una persona hasta una organizacion completa. Estos pueden comprar para
si 0 para terceros, ser comerciantes, procesadores que compran para su propia produccion,
proveedores o clientes potenciales. El segundo grupo est& conformado por miembros de las
distintas etapas que transita un proceso, pudiendo ser una persona o un departamento de
la organizacién. Es decir, en una etapa del proceso productivo o de servicio, alguien recibe
algo de alguien, hace algo con ello y lo pasa a una etapa siguiente, constituyendo una
cadena donde cada etapa es proveedora y cliente de la otra. En algunos casos, la figura de
cliente interno puede ser dificil de identificar, ya que la relacion entre las distintas etapas de
un proceso puede ser un tanto informal; en otros casos, es de vital importancia, como en el
caso del proceso con stock cero, conocido cominmente como just-in-time.

Las normas ISO 9000 constituyen una importante herramienta de gestion que
considera la estrecha relacion entre la calidad del producto o servicio y la satisfaccion del
cliente en vistas de sistematizar y formalizar los procedimientos para obtener un producto o
servicio uniforme que satisfaga los requerimientos de los clientes. El espiritu de la horma
expresa que los principios de la calidad requieren que la organizacién tenga un enfoque al
cliente y haga un seguimiento de su satisfacciéon (ISO, 2015b). De hecho, no reconocer o
responder rapidamente a las necesidades de los clientes podria no solo incrementar su nivel
de insatisfaccién, sino derivar en un aumento de la carga de trabajo y la pérdida de
oportunidades de negocio (Gurau y Ranchhod, 2002). A su vez, el texto de la norma
menciona beneficios claves del enfoque al cliente como el incremento del valor para el
cliente y de su satisfaccion, lo que se traduce en un aumento de la repetitividad y fidelizacion;
las mejoras en la reputacion de la organizacion; y el engrosamiento de la base de clientes,
con el consecuente incremento de las ganancias y la cuota de mercado (ISO, 2015b).

En general, el enfoque al cliente se manifiesta en acciones concretas llevadas
adelante por la alta direccion y el personal de las organizaciones. En particular, las
siguientes pueden ser mencionadas:

o Clasificar y diferenciar a los clientes.

e Relacionar los objetivos de la organizacion con las necesidades y expectativas

de los clientes.
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e Comunicar las necesidades y expectativas de los clientes a través de la

organizacion.

e Entregar y brindar soporte técnico a los productos y servicios para cumplir los

requisitos de los clientes.

e Medir y realizar el seguimiento de la satisfaccion del cliente tomando las

acciones adecuadas.

e Flexibilizar las acciones para satisfacer las demandas de los clientes.

e Tratar adecuadamente los reclamos, el servicio de distribucion y entrega de

productos.

¢ Manejar los sectores de compras y ventas, evaluando su comparacion con la

competencia.

En esta misma linea, la norma ISO 9004 destaca la importancia no solo de reconocer a los
clientes directos e indirectos como aquellos que reciben valor de la organizacién,
entendiendo sus necesidades actuales y futuras, sino también de determinar y actuar sobre
las necesidades de las partes interesadas que puedan afectar la satisfaccion del cliente,
gestionando de manera efectiva sus relaciones (ISO, 2018). Plaza Mejia (2002) considera a
las partes interesadas (en inglés, stakeholders) como aquellos a quienes la organizaciéon
debe satisfacer; los integrantes del conjunto de personas conformado por empleados,
accionistas, el cliente interno y externo, los competidores y la sociedad, entre otros. La norma
ISO 9004 lo define como “aquellos que pueden afectar, verse afectados o percibirse como
afectados por una decisién o una actividad de la organizacion” (ISO, 2018, p. 4). Satisfacer
sus necesidades y expectativas contribuye al éxito sostenido de la organizacién. A su vez, la
norma aclara que las necesidades y expectativas de las partes interesadas individuales son
diferentes y pueden estar en conflicto con otras partes interesadas o cambiar rapidamente.
La Tabla 4 muestra ejemplos de partes interesadas junto con sus necesidades y expectativas
(Organizacion Internacional de Normalizacion [ISO], 2009). Los medios por los cuales estas
se satisfacen adoptan una amplia variedad de formas tales como la cooperacioén, la
negociacion, la contratacion externa o el cese total de una actividad.

Para cumplir y satisfacer los requerimientos de los clientes y otros stakeholders, las
organizaciones deben no solo identificar sus necesidades y expectativas, tanto explicitas
como ocultas o latentes, sino también medir el grado de satisfaccion alcanzado al hacerlo.
La evaluacion de la satisfaccion de los clientes es de vital importancia para la mejora
continua de los procesos y sus resultados. Muchas organizaciones se limitan a realizar una
encuesta de satisfaccion, lo que suele resultar insuficiente, debido a las pocas respuestas

gue se obtienen. Otro método comun para obtener una retroalimentacion es el analisis de
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Tabla 7

Partes interesadas: sus necesidades y expectativas

Parte interesada Necesidades y expectativas
_ Calidad, precio y desempefio en la
Clientes
entrega de los productos
Propietarios/accionistas Rentabilidad sostenida y transparencia

L Buen ambiente de trabajo, estabilidad
Personas en la organizacion o
laboral, reconocimiento y recompensa

Proveedores y aliados Beneficios mutuos y continuidad

Proteccion ambiental, comportamiento
Sociedad ético y cumplimiento de los requisitos

legales y reglamentarios

Nota. De Norma Internacional ISO 9004: Gestidn para el éxito sostenido de una organizacion. Enfoque de
gestion de la calidad, 2009, p. 3. Copyright 2009 por Organizacion Internacional de Normalizacion (1ISO, por
sus siglas en inglés: International Standard Organization).

los reclamos, donde —actualmente— las redes sociales juegan un rol protagonico,
impactando fuertemente en la reputacion de las organizaciones. La disponibilidad de datos
en Internet tiene sus pros y sus contras. Por una parte, las organizaciones pueden recolectar
gran cantidad de informacion para su analisis. Como contrapunto, no todos los clientes
realizan reclamos, por lo que esta informacién no siempre esta disponible. De modo que
tanto tener muchos reclamos como el no tenerlos puede significar un inconveniente.
Finalmente, los factores expuestos en esta seccién permiten evaluar las acciones y
decisiones que se ejecutan en las organizaciones en pos de desarrollar una politica de
enfoque al cliente. Al ser identificables a partir de las entrevistas realizadas en campo, su
analisis nos permitira establecer el nivel de madurez de las organizaciones estudiadas en
términos del enfoque al cliente como variable fundamental de la cultura orientada a la
calidad dentro de la adaptacién del modelo evolutivo de Tolbert y Zucker (1996) propuesta

en esta tesis.

3.1.2 Liderazgo

Dentro de una organizacion, la creacion de una unidad de propésito, asi como la
direccidén y gestion de las personas, es esencial para alinear las estrategias, politicas,
procesos y recursos con los objetivos. En este sentido, el rol del lider es vital. House (1971)
propone una teoria que explica la eficacia del lider en la interaccion de su comportamiento

y las caracteristicas del entorno. En particular, identifica cuatro comportamientos
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principales del liderazgo: directivo, orientado hacia el rendimiento, de apoyo y participativo;
y dos variables del entorno: caracteristicas de los seguidores y demandas ambientales. En
esta misma linea, Hersey y Blanchard (1977) describen la combinaciéon de dos de estas
variables —estilo directivo y disposicion de los seguidores— como crucial para la obtencién
de un liderazgo eficaz.

Al implantar un SGC en una organizacion, la capacidad de liderazgo de sus
miembros es fundamental para conducir el proceso de institucionalizaciébn con éxito y
facilitar su aceptacion por parte de la fuerza laboral. EI Premio de Calidad Malcolm
Baldridge®, entregado anualmente en Estados Unidos en base a criterios muy exigentes,
describe el liderazgo como el conductor que sefala direcciones, forma valores, metas y
sistemas y guia la busqueda de los valores del cliente y del aumento del desempefio de la
compafiia (National Institute of Standards and Technology [NIST], 1995). La norma ISO
9000 (1SO, 2015b) atribuye al liderazgo ciertos beneficios potenciales, claves para la
organizacion, mejorando la eficacia y la eficiencia por cumplir los objetivos de calidad, la
coordinacion de los procesos, la comunicacion entre los niveles y las funciones de la
organizacion, el desarrollo y la capacidad de la organizacion y su personal de entregar los
resultados deseados.

Es importante distinguir entre la direccion y el liderazgo. De acuerdo con Bernal
Agudo (2001), la direccion trata de afrontar la complejidad de una organizacion
planificando, controlando y resolviendo problemas, mientras que el liderazgo afronta el
cambio proyectando una vision y estableciendo estrategias, desarrollando equipos de
trabajo, motivando y apoyando. En esta linea, Hersey y Blanchard (1977) atribuyen al
liderazgo de la alta direccidn la tarea de implantar una visién, comunicarla a los grupos de
interés y obtener una realimentacion necesaria, fomentando la participacion del personal y
de los clientes internos y externos. A su vez, deberan elegir también los objetivos de
desempenfio, medir y supervisar el progreso de la implantacion.

A pesar de las marcadas diferencias entre direccion y liderazgo, en las
organizaciones en general, y en las pymes de la region de estudio en particular, son pocos
los casos en los que se selecciona al gestor o conductor del cambio de un sistema de
gestién antes de introducirlo. De hecho, la responsabilidad suele recaer en un miembro de
la organizacion designado por la direccion —usualmente un gerente—, que en el caso de

las pequefias empresas suele ser su propietario. Luego, la conduccién del proceso tendra

5 El Premio de Calidad Malcolm Baldridge es un premio destinado a crear conciencia sobre la gestion de la

calidad y reconocer formalmente a las empresas estadounidenses.
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la impronta personal de su responsable, quien aun cuando no tenga el estilo de liderazgo
adecuado, debera adaptarlo en pos de la eficacia del cambio implementado. Esta persona
podra asumir algunos de los comportamientos que definen la conducta efectiva de un lider
propuestos por Likert (1961) como fomentar las relaciones positivas que aumenten el
sentido de valia personal de sus integrantes, incentivar el sentimiento de lealtad al equipo
de trabajo, conseguir altos estandares de rendimiento, transmitir entusiasmo para
conseguir los objetivos grupales, coordinar y planificar.

Es importante destacar la fuerte relacion entre el liderazgo y la creacion de una
vision compartida, el compromiso e involucramiento del personal, el establecimiento de las
pautas del enfoque al cliente y la creacion del clima laboral. De esta manera, el liderazgo
sea quizas la variable mas importante del proceso de institucionalizacion, ya que —en
cierta forma— engloba y es evaluada de manera indirecta al analizar las otras dos: el
enfoque al cliente y el compromiso de las personas. Para analizar el liderazgo en las
organizaciones estudiadas, se deben identificar los elementos que nos permitan evaluar su
impacto en el proceso de institucionalizacién de la calidad. En particular, nos guiaremos
por el conjunto de acciones posibles de liderazgo de la alta direccién propuesto por la
norma ISO 9000 (ISO, 2015b), las cuales pueden ser identificadas y valoradas al momento
de realizar el trabajo de campo. Entre ellas, se destacan las siguientes:

e Establecer y comunicar a todos los miembros de la organizacion la mision, la

vision, la estrategia, las politicas y los procesos de la organizacion.

e Implementar acciones para crear y mantener los valores compartidos, la
imparcialidad y los modelos éticos para el comportamiento en todos los niveles
de la organizacion.

e Establecer una cultura de la confianza y la integridad.

e Fomentar el compromiso con la calidad en toda la organizacion.

e Asegurar que los lideres en todos los niveles sean ejemplos positivos para las
demas personas de la organizacion.

e Proporcionar a las personas los recursos, la formacién y la autoridad requerida
para actuar con responsabilidad y obligacion de rendir cuentas.

e Inspirar, fomentar y reconocer la contribuciéon de las personas.

3.1.3 Compromiso de las personas

El compromiso, evidenciado tanto por la alta direccion como por los empleados de
la organizacion, constituye un factor importante a la hora de moldear una fuerte cultura

organizacional orientada a la calidad. Aunque existen distintas medidas y definiciones del
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término, todas coinciden en que es un vinculo o lazo del individuo con la organizacion
(Mathieu y Zajac, 1990). Claure Rocha y Bohrt Pelaez (2004) afirman que el compromiso
organizacional aglutina diferentes aspectos relacionados con el apego afectivo a la
organizacion, los costos percibidos por el trabajador asociados a dejarla y la obligacion de
permanencia.

El compromiso organizacional puede pensarse como el grado de vinculacion de los
directivos y empleados con la organizacion. Es decir, el nivel de involucramiento de las
personas con su trabajo y el entusiasmo y satisfaccion que les genera. A su vez, el
compromiso manifiesta una obligacion contraida en forma voluntaria por los miembros de
la organizacién, que se produce cuando se sienten parte de un equipo de trabajo con un
clima organizacional satisfactorio y tienen las competencias adecuadas para desarrollar
sus tareas, siendo reconocidos y recompensados por la organizacion (Chiang Vega, Martin
Rodrigo y Nufiez Partido, 2010). El compromiso, visto como el vinculo entre las
organizaciones y las personas que las integran, constituye el proceso mediante el cual
pueden integrarse las metas de la organizacion con las metas individuales de sus
miembros. Si el proceso es exitoso, se puede contar con personas comprometidas, que
estaran dispuestas a realizar las acciones necesarias para cumplir los objetivos de la
organizacién aun cuando esto requiera —en algunas circunstancias— exceder las
actividades delimitadas por las descripciones de sus puestos de trabajo. De hecho, los
empleados comprometidos sienten pasion por su trabajo y una conexion profunda con la
empresa, aumentando sus niveles de satisfaccién, siendo mas productivos y reduciendo la
cantidad de ausentismo y accidentes (Harter, Schmidt y Hayes, 2002).

En lo que respecta a la calidad, un alto nivel de compromiso facilitara la introduccion
de innovaciones en la organizacién y disminuira la resistencia al cambio. En este sentido,
la norma ISO 9000 (ISO, 2015b) destaca la importancia de respetar e implicar activamente
a todas las personas en todos los niveles de la organizacion para gestionarla de manera
eficaz y eficiente. De esta manera, la mejora de las competencias, el empoderamiento y el
reconocimiento de los integrantes de la organizacion puede facilitar su compromiso y
alineacion con los objetivos de la organizacién. A su vez, la norma resalta beneficios
potenciales que el compromiso del personal le otorga a un SGC:

e Mejora de la comprension de los objetivos de la calidad de la organizacion,

aumentando, de este modo, la motivacion para lograrlos.

e Participacion activa de las personas en las actividades de mejora.

e Mayor desarrollo, iniciativa y creatividad de las personas.

¢ Incremento de la satisfaccién de los integrantes de la organizacion.
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e Aumento de la confianza y la colaboracion entre los miembros de la

organizacion.

e Mayor foco en los valores compartidos y la cultura en toda la organizacion.

En busca de estos beneficios y de su impacto positivo en el proceso de
institucionalizacion del SGC, la alta direccibn debe fomentar el compromiso de los
miembros de la organizacion, logrando que se identifiquen con los valores y objetivos de la
empresa y la traten como si fuera propia (Dessler, 1996). De esta manera, los altos niveles
de compromiso posibilitardn el mantenimiento de las capacidades colectivas generadas y
las ventajas sostenibles y duraderas que la organizacion ha sido capaz de lograr. Tanto la
norma ISO 9000 como la literatura en general coinciden en que las acciones posibles para
conseguirlo son las siguientes (ISO, 2015b):

e Fomentar la comunicacion con las personas para que comprendan la

importancia de su contribucion individual en la organizacion.

¢ Promover la colaboracion y facilitar el dialogo.

o Compartir experiencias y conocimientos.

o Empoderar a las personas para que puedan identificar las restricciones que

afectan su desempefio y tomen iniciativas sin temor.

e Reconocer y retribuir la contribucion, el aprendizaje y la mejora de las personas

en la organizacion.

e Facilitar la autoevaluacion del personal frente a objetivos personales.

e Realizar encuestas para evaluar la satisfaccion del personal, comunicando los

resultados y tomando las acciones pertinentes.

En este escenario, resulta interesante analizar de qué manera los administradores
fomentan las acciones propuestas para reforzar el compromiso en las organizaciones. De
acuerdo con Pfeffer (2000), el compromiso se basa en el modelo de racionalizacion del
comportamiento, representando una forma de control interno gue no necesita depender de
la vigilancia continua y los premios. En este sentido, Gibson, lvancevich y Donnelly (1994)
sostienen que los empleados comprometidos y altamente calificados requieren menos
supervision, puesto que conocen la importancia y el valor de integrar sus metas con las de
la organizacién. Tushman y O’Reilly (1998) expresan que “hacer es creer”; es decir, el
comportamiento conduce a las actitudes. De esta manera, los sujetos que participan de
forma creciente en una serie de compromisos publicos, a través de pequefios
compromisos, llegan a una instancia donde resulta muy dificil dar marcha atras. Este
proceso de participacion, que lleva a la gente a comprometerse cada vez mas, tiene tres

caracteristicas fundamentales: opcion, o la oportunidad de participar; visibilidad, o la toma
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de decisiones publicas, conocidas por otros; e irrevocabilidad, o la sensacién de haber
traspuesto un limite. Estas caracteristicas se manifiestan en acciones concretas gue son
llevadas a cabo por las organizaciones y que pueden ser identificadas en el desarrollo de
las entrevistas realizadas en el marco del trabajo de campo propuesto para esta tesis. Entre
ellas, se pueden mencionar las siguientes: construir confianza, establecer objetivos
comunes, crear sentido de pertenencia con la organizacion, involucrar a la gente en la toma
de decisiones y celebrar los éxitos.

Para evaluar estas acciones en el marco de la institucionalizacion de un SGC,
establecemos una correspondencia entre tres componentes del compromiso basados en
el apego afectivo a la organizacion, los costes percibidos por el trabajador asociados a
dejarla y la obligacién de permanencia y las tres etapas del proceso de institucionalizacién
propuesto por Tolbert y Zucker (1996). En particular, definimos las etapas de identificacion,
membresia y lealtad. La identificacion implica aceptar las metas organizacionales,
adoptando las mismas creencias, propositos, ideas y objetivos que la empresa. La
membresia es el deseo de permanecer como miembro; es decir, el sentimiento de
pertenencia hacia la organizacion. Finalmente, la lealtad es el cumplimiento y respeto hacia
la organizacion mediante acciones dirigidas a defenderla. De acuerdo con (Claure Rocha
y Bohrt Pelaez, 2004), cuando estos tres factores estan presentes en el capital humano,
las organizaciones tienen personas comprometidas; es decir, personas que buscan cumplir
sus metas, desempefiandose satisfactoriamente, sintiéndose miembros activos de la
empresa y defendiéndola. En el marco del presente trabajo, estos tres componentes
indican una escala ascendente del nivel de compromiso. De modo que la lealtad contiene
a las otras dos, de la misma forma que la membresia contiene a la identificacion.
Presentamos entonces, con esta escala, una manera de identificar tres estados del
compromiso en la organizaciébn que bien pueden acoplarse con los estados de
institucionalizacion del sistema. De esta manera, en una organizaciébn con un SGC
altamente institucionalizado, el nivel de compromiso quedaria determinado por la lealtad

de sus miembros.
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4 CAPACIDAD TECNICA DE LAS ORGANIZACIONES

4.1 Herramientas y técnicas de la calidad

La capacidad técnica de las organizaciones constituye lo que en la Seccion 2.3.4 se
denomind el lado duro de los SGC, refiriéndose al nivel de conocimiento y utilizacién de las
herramientas y técnicas de calidad que presentan las organizaciones. A diferencia de los
otros dos factores definidos en la Seccion 2.3.4 —la motivacion y la cultura organizacional—
que intervienen en el proceso de institucionalizacion de un SGC segun la adaptacion del
modelo evolutivo de Tolbert y Zucker (1996) propuesta en esta tesis, la capacidad técnica
provee un enfoque distinto de las organizaciones. Al no estar normadas, la utilizacion de las
herramientas y técnicas de calidad queda a criterio de quienes toman decisiones sobre el
sistema de gestion, basandose, o bien en su conocimiento, o bien en la sugerencia de
consultores o facilitadores de calidad. De este modo, se establecen claras diferencias en el
grado de adopcion y el tipo de herramientas y técnicas utilizadas en los distintos tipos de
organizaciones. A su vez, herramientas mas sencillas y faciles de utilizar estaran presentes
en las primeras etapas del proceso de institucionalizacion, mientras que en un SGC
fuertemente institucionalizado habra herramientas y técnicas mas complejas. En este
contexto, el nivel de conocimiento y utilizacion de las herramientas y técnicas de calidad,
dénde son utilizadas y hasta qué punto las presiones del entorno inciden sobre su eleccion
nos pueden brindar una idea del grado de madurez o institucionalizacion de un SGC.

Uno de los roles fundamentales de los elementos duros de la calidad es el de
sostener y controlar los parametros de trabajo de un SGC. El lado blando, por su parte,
crea el ambiente adecuado para la difusibn e implementacién de las herramientas y
técnicas. Se genera, de esta manera, un circulo virtuoso, en el cual las organizaciones
deben desarrollar ambos aspectos —duro y blando— para alcanzar el éxito. Cabe aqui
preguntarse ¢, qué son las herramientas y técnicas de calidad? Son métodos o0 mecanismos
practicos que se emplean para realizar una tarea especifica. Por un lado, las herramientas
son dispositivos de uso simple, con una funcién definida, usualmente aplicadas por si
mismas y de manera inmediata, “listas para usar”. Ejemplos especificos de herramientas
son los siguientes: diagramas de causa-efecto, andlisis de Pareto, diagrama de relaciones,
histogramas y diagramas de flujos. Por otro lado, las técnicas tienen una aplicacién mas
amplia, brindando un enfoque comprensivo e integrado para la solucién de problemas.
Ademas, suelen incluir un conjunto de herramientas como soporte. Al permitir un mayor

analisis y reflexion, las técnicas requieren destreza y entrenamiento para ser utilizadas con
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efectividad. Una técnica muy utilizada en el marco de las practicas de calidad es el control
estadistico de procesos, que utiliza cuadros, graficos, histogramas, etc.

Aunque en la literatura se pueden encontrar muchas recomendaciones de cémo
aplicar herramientas y técnicas de calidad, la discusién sobre su utilizacion en las
organizaciones continda (Bamford y Greatbanks, 2005). Tari y Sabater (2004) realizaron
un estudio empirico en 106 companiias espafiolas con certificacion 1ISO 9001 para verificar
la importancia de las herramientas y técnicas de calidad en la mejora de los SGC y sus
resultados. Su andlisis demuestra que existe una correlacion positiva entre el nivel de
desarrollo —y los resultados— del SGC y el uso de herramientas y técnicas de calidad. De
forma similar, un estudio donde se examina el uso de las herramientas y técnicas de
calidad, asi como el entrenamiento de los empleados en empresas griegas certificadas, fue
presentado por Fotopoulos y Psomas (2009). Los resultados obtenidos indican que solo
las herramientas y técnicas mas sencillas de comprender e implementar son utilizadas,
sugiriendo un pobre entrenamiento de los empleados. Otro estudio, llevado a cabo por
Shamsuddin y Masjuki (2003), analiza el estado de aplicacién de herramientas y técnicas
de calidad en pymes, concluyendo que la mayor debilidad del sector es la falta de un
analisis metddico de datos. Los trabajos de Tari y Sabater (2004), Fotopoulos y Psomas
(2009) y Shamsuddin y Masjuki (2003) analizan la utilizacion de herramientas y técnicas
de calidad, su impacto en la competitividad y eficiencia de las organizaciones y las
complicaciones y falencias detectadas en su uso, destacando la falta de entrenamiento de
los empleados como uno de los principales problemas. A su vez, los supervisores e
ingenieros pueden considerar la introduccién de herramientas y técnicas de calidad como
un trabajo adicional. En este caso, en lugar de un problema de entrenamiento, se tiene un
problema de prioridades, presiones o tiempo. Finalmente, la relevancia y dedicacion que
las organizaciones destinan a las tareas de soporte de las practicas de calidad suele
también atribuirse a diferencias culturales. Las organizaciones japonesas, por ejemplo,
muestran una concepcioén mas amplia del concepto de supervision, mas alla del resultado
de la produccioén, asimilando mejor el ideario de calidad.

Diferentes herramientas y técnicas de calidad han sido propuestas en la literatura.
A modo de ejemplo, podemos citar las siete herramientas basicas de Ishikawa (1994).
Otros, como Dale y McQuater (1998) y Evans y Lindsay (1999), elaboraron una extensa
lista tanto de herramientas como de técnicas para la mejora de la calidad. Para la presente
tesis, seleccionamos un conjunto de herramientas y técnicas de calidad que se analizaran
con el objetivo de determinar su grado de conocimiento y utilizaciéon en las organizaciones

estudiadas. De igual forma, se evaluara la existencia de factores condicionantes que
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incidan sobre las organizaciones alentando el uso de algunos tipos de herramientas y
técnicas en detrimento de otros. La seleccion propuesta contiene 21 elementos agrupados
en tres grupos de la siguiente manera:

o El primer grupo estd compuesto por las siete herramientas denominadas
basicas: hoja de control, histograma, diagrama de Pareto, diagrama de causa-
efecto, diagrama de dispersion, grafico de control y estratificacion (Ishikawa,
1994).

e El segundo grupo contiene siete nuevas herramientas de la calidad: diagrama
de afinidad, diagrama de flechas, diagramas matriciales, diagrama de arbol,
matriz de andlisis de datos, diagrama de relaciones y grafica de programacion
de decisiones (Vilar Barrio, Gomez Fraile y Tejero Monzon, 1997).

e EIl tercer cuerpo esta formado no solo por herramientas, sino también por
técnicas tales como la metodologia de resolucién de problemas, el control
estadistico de procesos, el despliegue de la funcién calidad, el ciclo Planificar,
Hacer, Verificar y Actuar (PDCA, por sus siglas en inglés: Plan, Do, Check, Act),
el diagrama de Gantt, el Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) y el
diagrama de flujo (Tague, 2005).

Los dos primeros grupos estan conformados por herramientas, mientras que el
tercero incorpora, ademas, técnicas. El primer grupo de herramientas se centra en
organizar y analizar los datos disponibles con un enfoque sistematico para realizar
diagndsticos, siendo utilizadas generalmente en areas de produccion (Ishikawa, 1994). El
segundo grupo se orienta a la gestién y planificacion, sirviendo de apoyo a la estrategia de
TQM, y son utilizadas por los directivos y otros grupos constituidos dentro de la
organizacion con el fin de resolver los problemas mas importantes. Ademas, este ultimo
conjunto de herramientas permite trabajar con datos cualitativos como ideas u opiniones,
promueve la creatividad y es susceptible de adaptarse a las distintas problematicas que
puedan presentare en cualquier organizacion (Vilar Barrio, Gomez Fraile y Tejero Monzén,
1997). El tercer grupo contiene herramientas y técnicas especialmente seleccionadas para
el presente estudio; algunas de uso comun y otras que requieren un mayor grado de
institucionalizacion o de involucramiento de todos los niveles de la organizacién. Cabe
destacar que, en la literatura, las 21 herramientas y técnicas elegidas para el presente
trabajo son utilizadas principalmente en el control de los procesos y la toma de decisiones.
Cada uno de estos factores relacionados con la estructura de la organizaciéon y su
orientacion a la calidad son descriptos en la Seccion 4.2.1 y Seccion 4.2.2,

respectivamente.
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4.2 La estructura organizacional orientada a la calidad

La introduccién de un SGC en una organizacién constituye un cambio significativo
en su sistema de gestion. Luego, es légico preguntarse si existe una estructura organizativa
gue contribuya a la consolidacion del cambio, asi como a alcanzar sus objetivos. En este
escenario, la estructura organizacional adquiere relevancia. La estructura organizacional
establece cdmo opera una organizacion dentro de un ambiente donde se ejercita el poder,
se toman decisiones y se llevan a cabo las actividades normales de la organizacion para
ayudar a lograr las metas establecidas, minimizando las influencias de las variaciones
individuales sobre la organizacion. La teoria organizacional define dos tipos de estructuras:
la fisica y la social. La primera refiere a la relacion espaciotemporal entre los elementos
materiales de la organizacion como las instalaciones y edificios, entre otros. La segunda,
se corresponde con las relaciones entre las personas, los roles y las responsabilidades que
asumen dentro de la organizacion (Hatch, 2013). La presente investigacion presta especial
atencion a la estructura social. En particular, se considera la distribucién de las personas y
sus tareas en las diferentes lineas de la organizacién, quienes —de acuerdo con los
diferentes rangos y jerarquias requeridos por la division del trabajo— desarrollardn sus
tareas en los diferentes procesos que se lleven a cabo en la organizacion, tomaran
decisiones en base a informacion obtenida de dichos procesos y tendran los conocimientos
necesarios para operar en un sistema enfocado a procesos que les permita decidir
responsablemente sobre los mismos.

Asi como la implementacion de un SGC requiere que la cultura de la organizacion
esté orientada hacia la calidad, la estructura social también debe estarlo. La teoria de las
organizaciones hace énfasis en el conocimiento y la comprensién de las organizaciones para
describir la relacion entre la estructura social orientada a la calidad y los diferentes aspectos
gue componen la gestion de la calidad. Por un lado, la organizacion cientifica o escuela
clasica, aborda la gestién por procesos, la utilizacion de herramientas estadisticas enfocadas
a la racionalizacion de la produccién y la importancia de los indicadores de resultados. Por
otro lado, la escuela de relaciones humanas considera a las personas como un elemento
clave y valioso dentro de las organizaciones, los trata como clientes internos, y pone el
énfasis en los aspectos claves de implicacion de los trabajadores: el trabajo en equipo, su
capacitacion y formacion. Finalmente, la escuela contingente o situacional destaca la
necesidad de que las organizaciones se adapten a su entorno, con el fin de satisfacer a sus
clientes, adoptando politicas y estrategias que permitan alcanzar dicho objetivo.

La estructura social orientada a la calidad presenta atributos tales como la

burocracia, la division del trabajo, la departamentalizacion y la formalizacion, entre otros
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(Lara Gémez, 2004). La estructura burocratica descrita por Max Weber como un sistema
de autoridad racional legal, se basa en la especializacion de las tareas, autoridad
jerarquica, impersonalidad de puestos de trabajo y reglas organizacionales. Desde su
perspectiva, el cargo otorgado a una persona implica desempefiar una serie de funciones,
le confiere la autoridad necesaria para realizarlas y los medios requeridos para hacerlo. A
su vez, el personal puede necesitar conocimientos téchicos especificos que requieran de
entrenamiento adecuado. La division del trabajo, donde se delegan las tareas de forma
l6gica, permite agrupar las funciones de la organizacion conforme a su naturaleza,
produciendo la departamentalizacion. En este contexto, surge la denominada
especializacion del trabajo, que comprende las tareas correspondientes a cada puesto y el
control que el trabajador tiene sobre ellas. Finalmente, la formalizacién del comportamiento
esta vinculada a la estandarizacion de los procesos, tanto técnicos como administrativos,
que se realiza mediante la descripcion de puestos, el establecimiento de reglas, y la
elaboracion de manuales de procedimiento y registros.

La formalizacion es de particular interés para nuestro estudio, ya que permite
evaluar la medida en que las reglas, regulaciones, politicas y procedimientos rigen las
actividades de la organizacion. Entre los indicadores de formalizacion mas populares se
encuentran los siguientes: la existencia de politicas escritas, descripciones de puestos,
manuales y sistemas de gestion (Hatch, 2013). Entre estos Ultimos, podemos mencionar a
la gestidn por objetivos y a nuestro tema de estudio —el SGC—, el cual involucra a muchos
de los indicadores anteriores. La estandarizacién y la formalizacion son grandes aportes
del SGC a la estructura social de la organizacion (Lara Gémez, 2004; Hatch, 2013). En
primer lugar, la estandarizacion establece la medida en que los procedimientos estandar
rigen la ejecucién de las operaciones y actividades, evitando recurrir al juicio e iniciativa
individual para responder a distintos eventos. En segundo lugar, la formalizacién mide el
grado de utilizacién de descripciones de trabajo formales, reglas, procedimientos y
comunicaciones, las cuales se diferencian de la comunicacion y relaciones basadas en la
interaccion cara a cara o informal.

Al introducir un SGC en una organizacion, es esperable contar con una estructura
que facilite la participacién del personal de la organizacion en este proceso, lo cual suele
demandar profundos cambios en la estructura organizativa. Por un lado, desde su
concepcion, la organizacion formal se disefia de acuerdo con principios y conocimientos
cientificos, conforme a determinados valores sociales, permitiendo concebir, construir o
modificar la estructura de una organizacién con el fin de alcanzar sus objetivos (Mintzberg,

1991). Por otro lado, la necesidad de cambio en las organizaciones surge de la necesidad
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de adaptacién, modificando u optimizando sus sistemas técnicos y sociales en basqueda
de eficiencia. En este sentido, la administracion de la calidad constituye un esfuerzo de
todas las funciones de una organizacion para encontrar una mejora continua de la calidad
de sus bienes y servicios (Deming, 1989); en especial, cuando se trata de la
implementacién de un SGC que aporta un alto nivel de formalizacion. En este contexto, la
capacitacion del personal surge de programas formales de instruccion para estandarizar
los conocimientos. Estos, a su vez, se complementan con mecanismos de captacién del
conocimiento tacito existente en la organizacién (conocimiento previo de las personas) y
se explicitan a través de distintos métodos formales. Todo esto, sumado a los actos
administrativos de la organizacion y a las reglas y decisiones que se formulan por escrito,
da lugar a un volumen de documentacion y conocimiento propio de la organizacion
comunmente denominado “saber como” (en inglés, know how).

Como hemos discutido en esta seccion, la formalizacién requerida por el SGC
puede ser resuelta a través de la estandarizacion de procesos, manuales de
procedimientos, registros y perfiles de puesto, entre otros. En este escenario, cobran
relevancia dos principios de la calidad donde las herramientas y técnicas de calidad juegan
un papel importante: el enfoque a procesos y la toma de decisiones basada en la evidencia,

analizados en la Seccién 4.2.1 y la Seccién 4.2.2, respectivamente.

4.2.1 Enfoque a procesos

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los
recursos relacionados se gestionan como un proceso. La introduccion de un sistema de
gestibn en la organizacibn ayuda a instaurar metodologias de trabajo, delimitar
responsabilidades y asignar recursos y actividades que faciliten la obtencion de los
resultados deseados. En este sentido, las organizaciones pueden introducir modelos o
normas de referencia para establecer, documentar y mantener el sistema de gestién, asi
como mejorar su desempefio global. Tal es el caso de la norma ISO 9001. Esta norma
promueve la adopcion de un enfoque a procesos que permita la comprension y la
coherencia en el cumplimiento de sus requisitos, su consideracion en términos de valor
agregado y el control de sus interrelaciones e interdependencias, contribuyendo a la
eficacia y eficiencia del desempefio global de la organizacién y al logro de los resultados
previstos (ISO, 2015a).

Una revision de la literatura muestra que el enfoque a procesos, constituido en uno
de los principios de la calidad mas importantes, posibilita a las organizaciones a definir su

alcance y construir indicadores para evaluar y controlar el rendimiento de las distintas
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actividades que los componen, las que pueden considerarse en forma aislada o como parte
de un conjunto (Beltrdn Sanz et al., 2002; Alfonso Robaina et al., 2011; Rubio Vargas et
al., 2019). Pero ¢,qué es un proceso? Segun Pall (1986), un proceso es la organizacion
I6gica de personas, materiales, energia, equipos e informacion en actividades de trabajo
disefiadas para producir un resultado final requerido, ya sea este un producto o servicio.
Un proceso puede considerarse entonces como cualquier actividad o conjunto de
actividades relacionadas entre si, que utilizan recursos para transformar elementos de
entrada en el resultado o salida del proceso. Este resultado debe tener un valor agregado
respecto de la entrada, pudiendo ser tanto un producto o servicio terminado como
elementos de entrada de otro proceso. Los recursos necesarios para realizar estos
procesos comprenden a las personas, materiales, energia, equipos e informacién. La
Figura 6 muestra la representacion esquematica de un proceso genérico y la interaccion
de sus elementos. A su vez, también se observan los puntos de control, seguimiento y
medicidn necesarios para su evaluacion.

La gestién enfocada en procesos sugiere una vision transversal de la organizacion,
gue contrasta con el enfoque funcional o por departamentos, y permite percibirla como un
sistema interrelacionado (Hernandez Palma, Martinez Sierra, y Cardona Arbelaez, 2016;
Rubio Vargas et al., 2019). En particular, considera como procesos a todas las actividades
de la organizacion, desde la planificacion de las compras y la recepcion de productos y
materias primas hasta la atencion de reclamos, lo que requiere la identificacion y gestion
de numerosos procesos interrelacionados. Una importante ventaja de este enfoque es la
posibilidad de inclusién de un sistema de control integral de la gestion, posibilitando la toma
de decisiones basada en datos obtenidos de los procesos. Para ello, es necesario
identificar los procesos junto con sus interacciones y puntos criticos, asi como establecer
mecanismos de control que permitan la recoleccion de datos y su posterior registro. El
procesamiento de estos datos generara un volumen de informacién adecuado para
controlar los procesos, cumplir la planificacién, detectar oportunidades de mejora o reducir
la variabilidad, entre otras acciones.

De lo discutido, se concluye que el enfoque a procesos permite a la organizacion
comprender y cumplir los requisitos del cliente en cada proceso; considerar y planificar los
procesos en términos que aporten valor; controlar, medir y obtener resultados de su
desempefio y eficacia; e implementar acciones de mejora continua en base a mediciones
objetivas. En este escenario, cobran importancia herramientas y técnicas de calidad que

pueden ser utilizadas en la mejora continua, el mantenimiento de estandares, el analisis, la
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Figura 6

Representacion esquematica de los elementos de un proceso

PR IERAE oxp I Forigrar |
|Punto de inicio| |Punto final |
NP | R |
B et T
| |
|
| | R
. eceptores de
Fuentes de entradas Actividades ptor
las salidas
| - | I ! : .
|PROCESOS ‘ | MATERIA, } I MATERIA, : : PROCESOS :
IPRECEDENTES I | ENERGIA, | | ENERGIA, ) | | POSTERIORES |
:l’or ejemplo, en J‘ } INFORMACION } | INFORMATION : | por ejemplo, en |
| proveedores | | por ejemplo, en | | por ejemplo, en | | clientes (internos o I
'(Imernns 0 externos),l‘ Ila forma de } | la forma de : | externos), en otras |
jen clientes, en otras | | materiales, I I producto, | : partes interesadas I
I partes interesadas | I recursos, I | servicio, | | pertinentes |
|pertinentes _l‘ chquisitos J Ldemsi(’m JI L J|

Posibles controles y punto de
control para hacer el seguimiento
del desempeiio y medirlo

resolucion de problemas y la recoleccién y andlisis de datos que conforman informacion fiable

y objetiva para la toma de decisiones. Esta Ultima variable se discute en la Seccién 4.2.2.

4.2.2 Toma de decisiones basada en la evidencia

Las decisiones que debe tomar la alta direccion permiten realizar el seguimiento de
los procesos, predecir tendencias e implementar acciones preventivas, correctivas o de
mejoras cuando sea necesario. Aunque en todo proceso de toma de decisiones se asume
un riesgo, este puede ser reducido si el proceso decisor se basa en evidencia objetiva. Por
lo tanto, la toma de decisiones basada en evidencia, también llamada enfoque basado en
hechos para la toma de decisiones, permite reducir la incertidumbre de las acciones y la
subjetividad presente a la hora de tomar decisiones. De hecho, en las pequefias
organizaciones, es comun que la toma de decisiones de la alta direccién se base en
experiencias personales o en la percepcion e intuicion de los encargados de decidir. Esta
carga de subjetividad en el proceso decisorio puede conducir a decisiones erréneas,
ineficientes o inadecuadas.

En lineas generales, el proceso de toma de decisiones esta constituido por tres
acciones: el analisis de la informacion, la identificacion de alternativas y la eleccion de la
mejor de ellas. Para llevarlo a cabo, la instancia (previa) de recoleccion de informacion es
crucial en pos de asegurar el cumplimiento de ciertos requisitos tales como completitud,
exactitud, adecuacion, fiabilidad y actualidad de los datos. Como se menciond en la
Seccion 4.2.1, los datos surgen de seleccionar indicadores clave de cada proceso, que
muestran el desempefio de los factores criticos para el éxito sostenido de la organizacion.

Estos datos deben ser cuantificables, permitiendo establecer objetivos medibles. Luego, la
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alta direccion debe arbitrar los medios —sistemas de medicién y analisis de datos— para
recopilar, clasificar, sintetizar y comprender una gran cantidad de datos que surgiran de los
procesos, inventarios, proveedores, mercados e incluso de la competencia para
procesarlos, analizarlos y utilizarlos en acciones de mejora continua.

De acuerdo con la norma ISO 9004 (ISO, 2018), es la alta direccién la encargada
de establecer y mantener procesos para recopilar y gestionar informacion del entorno de
la organizacion con el fin de identificar y comprender las necesidades de las partes
interesadas, realizar autoevaluaciones, evaluar mercados y tecnologias. Asimismo, la alta
direccién debe evaluar los resultados obtenidos frente a los planificados en todos los
niveles de la organizacion. El proceso de medicion deberia incluir una serie de indicadores
de desempefio, evaluaciones de riesgo, cuestionarios y encuestas de satisfaccion de las
partes interesadas, el seguimiento y registro de las variables del proceso y las
caracteristicas del producto resultante. Luego, las herramientas y técnicas de calidad
proporcionan datos y permiten analizar la informacién recolectada para que la alta direccién
pueda controlar los procesos, resolver problemas, determinar tendencias e identificar
oportunidades de mejora. Al mismo tiempo, el analisis de la informacion permite evaluar
decisiones a largo plazo, incluyendo cambios organizacionales, la inclusién de nuevos
productos o procesos para satisfacer las necesidades de las partes interesadas, la

evolucién de la demanda y la influencia de tecnologias emergentes, entre otras.
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5 MARCO METODOLOGICO

En este capitulo describiremos detalladamente la metodologia de investigacion
utilizada, justificaremos su eleccion y explicaremos el criterio utilizado para la seleccion de
los casos de estudio. La presente investigacion es de caracter exploratorio-descriptiva,
concepcion metodolégica definida como una “estrategia especialmente orientada a
conseguir una familiarizaciébn con especies de hechos desconocidos o aun no
comprendidos” (Samaja, 2010, p. 271). De acuerdo con Hernandez Sampieri, Fernandez-
Collado y Baptista Lucio (2002), los estudios exploratorios se efectlan normalmente
cuando se examina un tema que no se ha abordado antes, del cual se tienen muchas
dudas, o en aquellos casos donde se desea indagar sobre temas y areas desde nuevas
perspectivas o ampliando las existentes. El desarrollo de nuestro trabajo se encuadra en
esta metodologia ya que, si bien existen numerosos trabajos de investigacién sobre la
implementacién de SGC, no se han encontrado en la literatura aportes significativos que
analicen las fallas de consolidaciéon que llevan a muchas pequefias organizaciones a
prescindir de dichos sistemas (Bradley, 1994; Caicedo y Caldas, 2002; Claver, Tari y
Molina, 2002; Boiral y Roy, 2007; Chung, Hsu y Tsai, 2010). Por otra parte, hemos
encontrado una oportunidad de analisis ante la falta de herramientas del campo de la
ingenieria para la comprension de este fenémeno, lo que nos permite abordarlo con
elementos tedricos propios de las ciencias sociales tales como el nuevo institucionalismo
en el andlisis organizacional. De esta manera, al introducir una nueva perspectiva de
andlisis, ajena a nuestra especialidad, se refuerza el caracter exploratorio del estudio.

Como se discutio en la Seccién 2.1, el campo de la ingenieria industrial brinda la
posibilidad de analizar muchas de sus probleméaticas con herramientas de otras disciplinas.
En particular, conceptos de distintas areas del conocimiento como mateméticas, fisica,
ingenieria y ciencias sociales han sido ampliamente utilizados para evaluar y predecir el
comportamiento de sus sistemas y procesos. A su vez, la incorporacion del factor humano
en el andlisis la distingue de otras especialidades de la ingenieria, admitiendo la integracion
de conocimientos de las ciencias sociales, ciencias del comportamiento humano,
relaciones interpersonales, manejo de los recursos humanos, estilos de liderazgo, etc. Este
nivel de acercamiento a las ciencias sociales nos permite utilizar una metodologia de
investigacion propia de su &rea —la metodologia cualitativa— para comprender un
fendmeno de nuestro campo profesional a través de otro enfoque, aportando asi una
mirada innovadora, distinta a la tradicional.

A los efectos de esta investigacion, la metodologia cualitativa es utilizada como el

estudio de un todo que constituye una unidad de analisis; es decir, aquello que hace que
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algo sea como es, en nuestro caso, una organizacion (Sautu et al., 2009). Esta metodologia
nos permite identificar la naturaleza profunda de la realidad de la organizacion, su sistema
de relaciones, su estructura, el comportamiento de las personas y sus manifestaciones.
Segun (Danhke, 1989), en un estudio descriptivo se seleccionan una serie de cuestiones y
se recolecta informacién para describir lo que se investiga, especificando propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes del fendmeno y estableciendo relaciones con un
relativo grado de elaboracion. Conforme a esta definicion, nuestra investigacion se inicia
como exploratoria para ser luego descriptiva, buscando especificar las propiedades y
caracteristicas importantes de las organizaciones estudiadas.

Finalmente, la presente tesis presenta un abordaje cualitativo, de predominante
naturaleza inductiva, ya que muchas de las ideas, propuestas y conclusiones realizadas
surgen de hechos concretos y especificos de nuestro trabajo empirico (Yin, 2011). En
general, este enfoque de investigacion es considerado éptimo para temas relacionados a
la ingenieria industrial, por ejemplo, el andlisis de los procesos de cambio organizacional o
la gestion de la calidad (Meretta y Gémez, 2018). En particular, proponemos una
metodologia basada en el estudio de casos por considerarla la mas adecuada para analizar
y evaluar los procesos de cambio en las organizaciones —en nuestro caso, la
implementacién de un SGC— y responder a los interrogantes planteados. Se analizaran
asi dos casos de implementacién de un SGC en dos organizaciones pertenecientes a la

region de estudio; cada una, con caracteristicas relevantes para la investigacion.

5.1 Caracteristicas de la investigacion cualitativa

El enfoque cualitativo ha sido ampliamente utilizado en la literatura para estudiar
procesos de cambios organizacionales y de gestion de la calidad (Yusof y Aspinwall, 2000;
Shamsuddin y Masjuki, 2003; Lara Gmez, 2004; del Rio Rama y Martinez Carballo, 2007).
Vieytes (2009) revisa las caracteristicas que hacen especialmente adecuados a ciertos
objetos para ser abordados mediante investigacion cualitativa. La autora expresa que, Si
bien no pueden ser considerados Unicos, existen determinados atributos que fomentan el
abordaje de una investigacion desde el paradigma interpretativo. Tres de ellos, la
abstraccion, la complejidad y la precariedad, pueden relacionarse directamente con nuestro
campo profesional, la ingenieria industrial. Es entonces en su virtud que aceptamos la
pertinencia de la investigacion cualitativa para aplicarla en nuestra disciplina.

El primer atributo compatible con la ingenieria industrial mencionado por Vieytes
(2009) es la abstraccién. Los objetos abstractos como la eleccion, la decisién, la

creatividad, el cambio y las representaciones sociales son recreados o representados por
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los sujetos desde su propia perspectiva. Estos objetos no pueden ser explorados desde la
investigacion cuantitativa con el limitado mecanismo de la encuesta, dado que carece de
medios para ahondar en el sentido subjetivo de los conceptos con distintos niveles de
dilucidacién. El segundo atributo es la complejidad. La investigacion cualitativa permite
captar —en cierta medida— la complejidad subjetiva del proceso, que puede presentarse
como desorden, ambigledad o incertidumbre. Los procesos creativos, de toma de
decisiones y de cambio organizacional pueden ser considerados ejemplos de procesos
complejos. Por ultimo, Vieytes (2009) menciona la precariedad. Los grupos numerosos y
multitudes como las personas de la via publica o los clientes de grandes negocios
constituyen comportamientos colectivos dificiles de analizar mediante investigacion
cuantitativa. En este sentido, al ser abierta y holistica, la investigacion cualitativa permite
analizar, por ejemplo, cambios en los patrones de consumo.

La investigacion cualitativa tiene una extensa historia de utilizacién en distintas
disciplinas de las ciencias sociales. Constituye un método focalizado que incluye la
interpretacion y aproximaciones naturalistas a su objeto de estudio, en el que el
investigador estudia las cosas en su habitat natural, interpretando la percepcion que las
personas tienen de los fendmenos en estudio; es decir, intenta dar sentido a —o
interpretar— fenémenos en términos de los significados que la gente les brinda (Denzin y
Lincoln, 2005). Segun Merriam (2009), un investigador cualitativo debe desarrollar las
siguientes aptitudes:

¢ Cuestionamiento critico con respecto a su trabajo y el contexto. La investigacion
cualitativa es un medio para encontrar respuestas, o que requiere un 0jo
inquisidor para descubrir porqué las cosas son como son.

¢ Altatolerancia ala ambigliedad. En el estudio cualitativo, las variables no suelen
estar presentes desde el disefio de la investigacién, ya que no se conocen. Por
el contrario, suelen ser hallazgos que se derivan inductivamente en el proceso
de analisis. El investigador debe sentirse comodo con esta ida y vuelta en el
flujo de la investigacion y tener confianza en el proceso.

e Observacion cuidadosa. La realizacion de observaciones es un proceso
sistemético, y la habilidad para realizarlo se desarrolla con la practica.

e Capacidad para formular preguntas adecuadas. La entrevista es el instrumento
primario de recoleccion de informacion; su calidad y cantidad dependen de la
relevancia y correcta formulacion de preguntas.

e Pensamiento inductivo. El andlisis de datos requiere de un pensamiento

inductivo para pasar de datos brutos a categorias abstractas y conceptos.
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¢ Comodidad con la escritura. Los hallazgos se presentan en palabras, no en
nameros, resultando en un informe mucho mas extenso que en el caso de un
estudio cuantitativo. En este sentido, se requiere una buena capacidad de
escritura.

La investigacién cualitativa ofrece multiples alternativas metodolégicas, las que
se eligen en funcion de los requerimientos del trabajo, el conocimiento del investigador,
las preguntas que se quieran contestar y el contexto (Becker, 1998; Grossberg, Nelson y
Treichler, 1991). Dentro de la literatura, distintos criterios han sido utilizados para
enumerar, clasificar y analizar las alternativas metodolégicas de la investigacion
cualitativa (Becker, 1998; Grossberg, Nelson y Treichler, 1991; Vieytes, 2009; Merlino,
2009). Su enunciacién pormenorizada escapa a los fines de esta tesis. Desarrollaremos
aqui los métodos relevantes en el marco de la ingenieria industrial: la investigacion
fenomenolégica, la hermenéutica, la ethometodologia y la teoria fundamentada (Meretta
y Gomez, 2018).

La investigacibn fenomenoldgica, ya sea descriptiva, interpretativa o su
combinacién, estudia el campo de los fendmenos a partir de la vivencia y experiencia de
las personas (Vieytes, 2009). El estudio del proceso de modernizacion de la administracion
publica, que enfatiza la experiencia vivida por empleados y ciudadanos, es un ejemplo de
investigacion fenomenoldgica. La hermenéutica esta relacionada con el entendimiento de
textos orales y escritos (Vieytes, 2009). Se enfoca en la comprension de la intencionalidad
del otro, entendida en su contexto. Puede ser utilizada en investigaciones de mercado, el
proceso de comunicacion en la organizacién y el entendimiento de textos académicos,
informes técnicos y programas de profesores en educacion. El método etnogréfico es
pertinente para el estudio de las culturas, creencias, valores y actitudes que estructuran o
dan forma a patrones de comportamiento de las personas de un determinado grupo
(Merrian, 2009). Describe los métodos mediante los cuales los hombres crean y legitiman
el orden social, ofreciendo recursos para el conocimiento de los procesos de cambio o
procesos instituyentes en el campo disciplinar que conforman, en conjunto, los estudios
organizacionales (Vieytes, 2009). Por dultimo, la teoria fundamentada permite la
construccién de teorias, hip6tesis y conceptos partiendo de los datos, en lugar de basarse
en marcos teoricos existentes, investigaciones o supuestos anteriores (Vieytes, 2009). El
investigador asume el rol de principal instrumento de recoleccion de datos y andlisis.
Luego, con una postura inductiva, se esfuerza por encontrar el significado de los datos. El

resultado es una teoria que surge o estd arraigada en los datos (Merrian, 2009).
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5.2 El estudio de caso

El estudio de caso, extensamente utilizado en administracién e ingenieria industrial,
consiste en la exploracién profunda y pormenorizada de un fenébmeno contemporaneo en
su contexto real de existencia (Yin, 2011). Los interrogantes del tipo ¢ qué?, ¢,cdmo? y ¢ por
qué? encuentran en esta metodologia la herramienta apropiada para su satisfaccién, y en
las teorias fundadas en los datos obtenidos de casos que el investigador elabora, su
respuesta. Cabe aclarar que estas teorias no son generalizables ni es esta la pretension
del investigador. En cuanto a lo metodoldgico, el caso puede ser construido por el
investigador en funcidon de los datos que surgen de la misma investigacion, o bien puede
ser derivado de constructos tedricos que aparecen en el estudio de acontecimientos
similares. Asi, las unidades de analisis pueden ser organizaciones de caracter publico o
privadas, tipos de sujetos, documentos o el proceso de certificacion ISO 9001 de una
organizacion (Vieytes, 2009).

Algunos autores coinciden en que los estudios de caso brindan la posibilidad de
analizar mas de un caso en forma comparada (Stake, 2008; Yin, 2011). Stake (2008) los
denomina estudios de caso colectivo, mientras que Yin (2011) se refiere a ellos como
casos multiples. Dependiendo del propésito de la investigacion, se puede recurrir a un
estudio de caso particular o colectivo (o mudaltiple). Este Ultimo consiste en una
investigaciéon comparativa del estudio de varios casos que pueden ser similares o diferir
entre si Przeworski y Teune (1970). Es importante aclarar que el conjunto de casos
seleccionado en los estudios de caso mudltiples no debe ser considerado como una
muestra estadistica representativa de una poblacion de la que se puedan inferir
generalizaciones (Marradi, Archenti y Piovani, 2010). Por el contrario, cada caso es
estudiado y entendido en su especificidad, para luego compararlos y comprender una
clase mayor de casos. Ademas, la basqueda no se orienta solo a las caracteristicas que
tienen en comun, sino también hacia sus diferencias. Este es el caso del estudio propuesto
en nuestro trabajo de campo.

Para la presente investigacion, es necesario definir, en primer lugar, la unidad de
analisis, para luego —y dentro suyo— seleccionar los casos de estudio. De acuerdo con
Marradi, Archenti y Piovani (2010), la seleccion de los casos de estudio se basa en su
heterogeneidad, lo que permite comprender distintas especificidades dentro de la unidad
de analisis. Ademas, se deben evaluar criterios tedricos, experiencias de observacion y la
potencialidad del caso en términos de relevancia empirica. Stake (2008) distingue dos
criterios de seleccion: maximizacién de lo que potencialmente se puede aprender del caso

y accesibilidad. En esta linea, resulta conveniente elegir organizaciones que ofrezcan las
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mayores oportunidades de aprendizaje y donde se espere una mayor receptividad al
estudio. Respecto al tamafio de la muestra, al no estar en juego, al menos en principio, la
generalizacion de los resultados, la cantidad de casos de estudio queda sujeta a las
necesidades de la investigaciéon y el criterio del investigador (Samaja, 2010). En nuestro
trabajo, los objetos de estudio son organizaciones. Luego, los casos presentan fronteras
claras y definidas. De acuerdo a su uso, representan casos exploratorios de naturaleza
descriptiva (Coller, 2005). Finalmente, su seleccién se basa en la posibilidad de explorar
particularidades especiales, relevantes y pertinentes a las principales cuestiones que
nuestra investigacion busca responder, es decir, a la evaluaciébn del proceso de
institucionalizacion del SGC bajo normas 1ISO 9001.

En la literatura del area de gestién de las organizaciones, se pueden encontrar
distintos trabajos desarrollados a partir de estudios de caso; hemos considerado dos tesis
doctorales como ejemplo: Gémez Rodriguez y L6épez Aranguren (2004) y de Souza Pereira
(2014). Gomez Rodriguez y Lépez Aranguren (2004) presentan un estudio sobre el papel
que desempenia la retorica en el mundo de la gestion empresarial, mas especificamente,
en el cambio organizativo. En particular, se relata y analiza un proceso de cambio
caracterizado por la introduccién de nuevas ideas de gestion empresarial, con el afan de
dar respuesta a cdmo se forma y configura la retérica de gestién, qué ocurre con las ideas
de gestién tal como son percibidas cuando se incorporan a la empresa y, finalmente, cuales
son las consecuencias de un conflicto acerca de los significados atribuidos a elementos
basicos de la retérica del cambio. De Souza Pereira (2014) estudia la utilizacion de la
metafora de la memaria organizacional en la gestién del conocimiento. Su trabajo se basa
en la identificacion y el andlisis de las dimensiones del uso gerencial de la memoria
organizacional a través de un abordaje transdisciplinario. Como resultado, propone un
modelo de memoria organizacional. Estos ejemplos, junto con las bases teotricas
introducidas en esta seccion, nos han alentado a estudiar y aplicar la metodologia de los
estudios de caso en nuestro trabajo. Teniendo en cuenta el proposito de nuestra

investigacion, elegimos un estudio de caso colectivo o mdltiple.

5.2.1 Seleccién de los casos de estudio

De acuerdo con la perspectiva teérica y los objetivos de nuestra investigacion, las
unidades de analisis han sido definidas como pequefias y medianas organizaciones del AEL
San Nicolas. Cabe aclarar que no se han tenido en cuenta para el estudio las dos grandes
corporaciones que rigen el mercado laboral y de bienes de la regién —Acindar y Ternium

Siderar—, como tampoco sucursales de casas matrices en el exterior de nuestro pais u
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organismos nacionales o provinciales. Una vez definida la regién de estudio y la escala de
las organizaciones a estudiar, se establecen una serie de criterios de seleccion que nos
permiten elegir unidades relevantes a nuestro objetivo de analizar el proceso de
institucionalizacion de los SGC certificados con normas ISO para determinar su estado de
avance, las trabas en su implementacibn y mantenimiento y proponer soluciones
superadoras. En particular, se definen las caracteristicas de las organizaciones y su entorno.

En primer lugar, se seleccionaron organizaciones con una caracteristica en comun:
tener implementado un SGC con certificaciéon de normas ISO 9000 con al menos tres afios
de antigiedad; es decir, que hayan recertificado su SGC al menos en una oportunidad. La
justificacion de esta eleccion radica en que, tal como se ha descripto en la Seccion 1.1, se
considera necesario contar con un sistema de aseguramiento de la calidad como
plataforma base para aspirar a la calidad total. A su vez, el requisito de antigiiedad se
justifica en la madurez necesaria del SGC, la cual podria manifestarse a partir de la primera
recertificacion, para que se evidencien ciertos indicios de institucionalizacion de las
practicas implementadas. En este sentido, algunos autores estiman un rango entre tres y
cinco afos para implantar un sistema de gestion de calidad total (Deming, 1989). En la
misma linea, Helton (1995) realiz6 un analisis de distintos finalistas del Malcom Bridge
National Quality Award®, concluyendo que se necesitan al menos tres afios para que los
beneficios del sistema se manifiesten en la linea operativa.

En segundo lugar, se debe tener en cuenta el entorno de las organizaciones. Como
se discuti6 en la Seccién 2.2, los entornos, tanto técnicos como institucionales, condicionan
la utilizaciébn de ciertas practicas organizativas, siendo significativos para explicar la
adopciony el grado de implantacién de las herramientas y técnicas de gestion de la calidad.
Por un lado, los directivos son los responsables de lograr un adecuado aprovisionamiento
de recursos en un mercado, disefar sistemas eficientes de organizacién del trabajo y
coordinar y controlar actividades técnicas afectadas fundamentalmente por las
regulaciones y la competencia. En este contexto, son imperativos de naturaleza técnica los
gue mueven e impulsan a los decisores de las organizaciones. Por otro lado, las nuevas
escuelas socioldgicas, los antropélogos y los psicologos cognitivos destacan los factores
cognitivos y culturales que condicionan las acciones de las organizaciones, reconociendo
los diferentes elementos que constituyen el ambiente organizacional. De este modo, los
sistemas organizacionales no deben ser tratados exclusivamente como técnicos,

considerando solo los aspectos del medio potencialmente relevantes para la fijacion y el

6 https://www.nist.gov/baldrige/baldrige-award
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logro de metas normalmente restringidos a fuentes de insumos, mercados de productos y
competidores, sino como sistemas humanos, politicos, sociales, y culturales. En esta misma
linea, proyectos de investigacidon previos en los que el autor de esta tesis ha participado,
relevando y estudiando la intensidad, consistencia y persistencia en el tiempo de distintos
casos de implementacién de practicas de calidad, refuerzan la premisa de que no solo son
condicionantes de naturaleza técnica los que inciden en la utilizacién de las herramientas y
técnicas de gestion (Gémez et al., 2012; Gallegos et al., 2012; Merettay Gémez, 2017, 2019).
Luego, una adecuada seleccion de casos de investigacion debe contemplar los diferentes
entornos organizacionales, ponderando las caracteristicas del contexto especifico de cada
uno de ellos. Finalmente, como se introdujo en la Seccién 2.2.1, en la practica, los contextos
técnicos e institucionales no suelen describir de forma completa las caracteristicas de un
fendbmeno Scott (2001). Para seleccionar los casos de estudio, es entonces menester hablar
de la predominancia de cada entorno, la cual supone la inclinacion de un fenémeno hacia
unas u otras caracteristicas de la conformacion de su entorno.

Teniendo en cuenta los criterios presentados en esta seccion, se eligen dos
organizaciones del AEL San Nicolas para llevar a cabo los estudios de caso. Cada una de
ellas tiene implementado un SGC con certificacién de normas ISO 9000 con al menos tres
afios de antigliedad y estd condicionada por diferentes caracteristicas de su entorno o
campo organizacional. En primer lugar, elegimos un caso con predominio del entorno
institucional: una organizacion publica, el HCD de San Nicolas, donde coexisten
determinantes institucionales y técnicos que estan en disputa dentro de diferentes ambitos
de la institucién. Luego, seleccionamos una organizacion con predominio técnico: una
empresa de manufactura. Las dos organizaciones elegidas se describen en la Seccion
5.2.1.1y la Seccibén 5.2.1.2, respectivamente.

Por dltimo, es importante destacar que, como se introdujo en la Seccién 2.1, los
trabajos de ingenieria industrial no suelen abordar la implementacién de practicas de
calidad desde la perspectiva planteada en esta tesis en general y en este capitulo en
particular. Generalmente, se centran en los problemas enddégenos que se producen al
incorporar las practicas de gestion y su implementacion en las organizaciones. Al
incorporar ideas surgidas en el campo de las ciencias sociales, este trabajo cubre un
aspecto poco explorado en nuestra disciplina, aportando una mirada renovada al analisis
de la implementacion de practicas de calidad, su consolidacion y posterior sostenibilidad
en el tiempo, tradicionalmente tratado como un problema a resolver de naturaleza

esencialmente técnica.
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5.2.1.1 Predominio del ambiente institucional: el caso del Honorable Concejo Deliberante
de San Nicolas

La Administracién Publica y los gobiernos locales no son ajenos a los cambios que
ha sufrido el entorno global del sector privado. La l6gica de la modernizacion y mejora de
la gestidn publica, sustentada en la aplicacion de practicas de gestién de calidad, ha sido
asumida por muchos gobiernos locales en los ultimos afios con la intencién declarada de
mejorar sus procedimientos de trabajo y la calidad de los servicios publicos, y asi lograr
una imagen de eficiencia y transparencia en la gestion. Asimismo, algunos gobiernos
locales han incorporado nuevas funciones y puestos directivos vinculados a la
“modernizacion” del estado, orientados a implementar reformas administrativas. En nuestro
trabajo, analizamos el caso especifico del HCD de San Nicolas.

En los dltimos afios, distintos programas oficiales del gobierno de la provincia de
Buenos Aires han promocionado la introduccion de practicas de gestion de calidad en el
estado. El programa denominado MUNICALIDAD’, en particular, tiene como objetivo
obtener el mayor numero posible de municipios con al menos un proceso certificado. En
esta direccion, se han incorporado facilitadores y se ha provisto el apoyo econémico
necesario para hacer frente a los requerimientos de certificacién de la norma 1SO 9001.
Segun declaraciones explicitas de los encargados de llevar a cabo la certificacion y
consultas de documentos creados para justificarla, las innovaciones responden a presiones
ciudadanas exigiendo mayor volumen, variedad y calidad de prestaciones, bienes y
servicios publicos, con el objetivo de superar la conflictividad y el deterioro de la imagen
social de las instituciones publicas. ElI cambio propuesto supone la reorientacion de la
gestion publica a través de la adopcion de una filosofia de gestion orientada al ciudadano,
considerandolo como usuario activo y no como un mero receptor de los servicios publicos.

El HCD de San Nicolas constituye una experiencia pionera en la implementacion
de practicas de calidad iniciada en el afio 2001, y extendida hasta la actualidad, atin antes
de la aparicion de los programas oficiales del gobierno de la provincia de Buenos Aires. En
el marco de la crisis econdmica, social y politica que sacudi6 a la Argentina en 2001, el
municipio de San Nicolas estuvo ocupado por organizaciones sociales durante un mes. En
el contexto de esta fuerte crisis de legitimidad institucional y descreimiento popular en los
partidos politicos y sus representantes —incluyendo cinco presidentes distintos en menos

de un mes, una fuerte devaluaciéon de la moneda e indices de desocupacion

" Programa de calidad en los municipios. Patrocinado por la Federacién Argentina de Municipios (FAM) y la

Jefatura de Gabinete de ministros del Gobierno de la provincia de Buenos Aires. 2008.
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extremadamente altos—, en el que una organizacién con importante impronta politica como
el HCD y el propio poder ejecutivo municipal se vieron debilitados, se recurrié a la empresa
multinacional de origen italo-argentino Techint® para implementar cambios con el objetivo
de recuperar la credibilidad social. Al mismo tiempo, el grupo empresarial encontré en la
colaboracion con las instituciones y la sociedad en tiempos de crisis una oportunidad para
la accion social y politica. Luego, se instrument6 un paguete de ayuda econémica que la
organizacion Techint —a través de Ternium Siderar— otorg6b al gobierno local,
encomendando el proyecto de reforma administrativa a la consultora denominada Grupo
Sophia®. De esta manera, ambos actores —privado y publico— trabajaron en conjunto en
un proyecto de certificacion de calidad bajo normas ISO en el HCD de San Nicolas.

Cabe destacar que, en un inicio, el HCD buscé la certificacion para consolidar un
sistema de gestion por procesos que lo salvaguardara de los “avatares politicos” que los
sucesivos cambios de conduccién en la institucibn —moneda corriente en aquella época—
pudieran provocar. Luego, la necesidad de las autoridades locales de buscar legitimidad a
través de la incorporacion de nuevas practicas de gestion, centradas en un ideario de
“calidad, participacién y transparencia”, se convirtié en una necesidad de doble via, ya que
quizas hayan sido tan (0 mas) importantes los impulsores y ejecutores —Techint y el Grupo
Sophia— que las practicas que se pretendian incorporar. Del texto del acuerdo'® entre las
instituciones involucradas, se desprende que las autoridades municipales necesitaban
“otra institucion” con credibilidad social que pudiera hacerse cargo de la implementacion
del cambio organizacional para dotarla de soporte y legitimidad. En este contexto de crisis
institucional, las decisiones de los responsables del poder legislativo reflejaban de manera
compleja las presiones de naturaleza institucional mas caras desde la perspectiva de
Selznick (1949). Por un lado, existian ciertas determinaciones de naturaleza técnica —
apelaciones a la eficiencia—, debido a la creciente y justificada insatisfaccion social que
cuestionaba a las instituciones de gobierno, asociandolas a la ineficiencia o a la corrupcion.
Estas determinaciones técnicas se articulaban con determinaciones de naturaleza cultural
y valorativa —un cierto orden moral e integridad insoslayable— que obligaba a las
instituciones a actuar en respuesta a las demandas, buscando legitimidad visible a través
del compromiso, transparencia y responsabilidad en sus actos de gestién. Por ultimo,

determinaciones de naturaleza politica —necesidad de supervivencia a partir de la

8 https://www.techint.com/es
9 https://www.cippec.org/bio/grupo-sophia/
10 https://hcdsn.ar/pdf/decretos/76-06.pdf, ratificado en https://hcdsn.ar/pdf/decretos/56-07.pdf
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estrategia— obligaron a las autoridades a reconocer esa pérdida de legitimidad ante la
sociedad y actuar en consecuencia.

La introduccién de practicas de gestion por demandas institucionales fue bien
recibida dentro de la estructura organizativa. Los expertos y consultores del Grupo Sophia
tuvieron una relacion fluida con el personal, trabajando a puertas abiertas sin ocultamiento
de la informacién. En el seno del HCD de San Nicolas, las innovaciones desarrolladas por
el equipo de gestion del Grupo Sophia se implementaron sin mayores contratiempos,
quizas debido a su naturaleza politica habituada a las demandas sociales, logrando una
certificacion mas previsible.

El camino a la certificacibn comenz6 con un analisis del perfil de puesto y mapas
de procesos de las distintas actividades. Aqui surgié, quizas, uno de los principales
inconvenientes: la ausencia de registros de la documentacion y el desconocimiento de la
ubicacion fisica de los expedientes dificultaron la trazabilidad y demoraron los procesos.
La necesidad de ordenar el trabajo en pos de la eficacia y el mejor aprovechamiento de los
recursos economicos llevo al Grupo Sophia a designar un equipo de consultores destinado
al cuerpo legislativo, cuyo trabajo permitié elaborar los manuales de procedimientos
necesarios para sentar las bases que permitieron, a posteriori, encauzar la labor
administrativa, facilitando las tareas de auditoria, evaluacién y control interno, y contribuir
a la toma de conciencia, tanto de empleados como de superiores, de las buenas practicas
procedimentales y de calidad. Una vez superadas la auditoria interna y la de certificacion,
el Instituto Argentino de Normalizacién y Certificacion (IRAM)!, una institucion considerada
de naturaleza técnica, independiente y representativa, que desarrolla normas desde 1935,
certificé el SGC bajo la norma ISO 9001: 2000. La elecciéon de este organismo no fue
caprichosa, desestimando, en primera instancia, al Bureau Veritas!? propuesto por la
organizacion Techint; su eleccidon fue basada en un ejercicio de soberania. En un momento
de fuerte crisis de todas las instituciones locales, no podia ser otra mas que una institucion
de fuerte raigambre nacional como IRAM quien certificara.

La certificacién obtenida en el afio 2001 se mantiene hasta la actualidad. Como
resultado, se elevaron la productividad del cuerpo legislativo municipal, la calidad de la
informacion brindada y la imagen general, muy afectada durante la crisis. De esta manera,
el HCD de San Nicolas logré “avanzar”, diferenciandose de la idea generalizada que se

tiene de los municipios como un ente indiferenciado, burocratico y con empleados con poca

11 https://www.iram.org.ar/

12 https://lwww.bureauveritas.com.ar/
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contraccion al trabajo. Su experiencia significé la certificacion de las normas de calidad de
un concejo deliberante por segunda vez en la Argentina. A su vez, supuso un precedente
en la institucionalizacion de nuevas practicas de gestion impulsadas por actores
institucionales no tradicionales, presentando intervenciones directas de empresas privadas
—Techint y Grupo Sophia— orientadas a modificar sistemas de gestidon en organizaciones
publicas. Esta es una particularidad relevante, ya que son pocos los casos donde se
pueden documentar, al menos en Argentina, interacciones de tal naturaleza de manera
directa, constituyendo un interesante caso de estudio con predominio del entorno

institucional por sobre el técnico.

5.2.1.2 Predominio del ambiente técnico: empresa manufacturera

La empresa manufacturera seleccionada tiene una trayectoria de mas de 50 afios
en el mercado. Abastece a empresas autopartistas, agropartistas y consumidores de acero
en general. La produccion de la firma, de acuerdo con sus descripciones, consiste en el
aplanado y corte a medida de laminados planos de acero, el conformado de tubos con
costura, la fabricacion de perfiles conformados en frio y la comercializacion de productos
siderurgicos varios. Sumado a estos productos, la empresa realiza entregas programadas
just-in-time y brinda asesoramiento sobre usos y calidades del acero. La organizacion
provee tanto al mercado interno como al externo.

Durante la crisis argentina de 2001, la empresa elegida atravesé un proceso de
transformacion, dejando de ser una pequefia empresa familiar para ser una pyme
profesionalizada. En este proceso de cambio, incorpord la calidad como elemento
fundamental para diferenciarse de la competencia y acceder a proveedores altamente
exigentes. De hecho, la capacidad de reconocer la situacion critica apenas iniciada,
tomando conciencia de sus consecuencias en el mediano y largo plazo, le permitié a la
empresa posicionarse entre las primeras que adoptaron decisiones tendientes a liderar el
cambio. Para consolidar el liderazgo, se desarroll6 un proceso de reingenieria productiva,
con el fin de satisfacer una demanda mas exigente de los clientes industriales a futuro,
quienes, aguas abajo, también debian mejorar sus propios procesos. La organizacion
considero el AEL San Nicolas como la locacion adecuada para su planta por ser una zona
altamente industrializada con buenos servicios comunitarios, disponibilidad de mano de
obra calificada y buenas comunicaciones ferroviarias y camineras. Asimismo, incorporé
equipamiento con tecnologia de Ultima generacién y un layout muy eficiente para satisfacer
una produccion acorde con sus posibilidades de proyeccién hacia la region y el mundo, y
asi obtener productos de muy alta calidad. Esto la posicioné no solo como planta modelo,

sino como la mas moderna de Sudamérica, y una de las mas avanzadas del mundo en su
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tipo, dando continuidad, homogeneidad, eficiencia, incremento de productividad y
abastecimiento a los distintos procesos productivos, propios y ajenos, en forma just-in-time.

Se construyé un SGC desde cero, incorporando registros, mediciones, etc. El
proceso contd con un gran apoyo de la alta direccidén que percibié en el SGC la posibilidad
de fijar objetivos de mejora continua, reducir costos y atender mejor a los clientes,
diferenciandose de la competencia. Los miembros del directorio comprendieron que la
calidad es una exigencia del mercado y, para abastecer a empresas automotrices y
agropartistas, era menester actualizarse. La visualizacion de la alta direccién de una empresa
grande y moderna, que fuera capaz de proveer productos de calidad y un servicio de entrega
gue satisficiera a sus altamente exigentes clientes, ha sido el motor del cambio, incluyendo
un ideal de calidad integrado en toda la organizacién; es decir, el primer acercamiento a la
calidad total. Esta decision de implementar el ideario de calidad y busqueda de la mejora
continua se mantuvo aun durante la crisis y pos-crisis del 2001, donde la firma experimenté
una severa caida en las ventas y un recorte de puestos de trabajo. Fue entonces cuando se
evidencio la necesidad de revisar los procedimientos, incluyendo un reordenamiento de
tareas y procesos. El mensaje de la direccién fue emprender el camino hacia la calidad y
utilizar el SGC para atender al cliente, diferenciandose de la competencia, mejorando costos
y buscando la mejora continua. La gestion de la calidad se convirtio, de este modo, en una
decision estratégica de la empresa, que le permitiria afrontar, atravesar y superar la crisis,

siendo competitiva hasta el dia de hoy.

53 Método de recoleccion de datos

5.3.1 La entrevista en profundidad

La recoleccion de datos se basd en entrevistas semiestructuradas, conocidas
también como entrevistas en profundidad (Coller, 2005). Este tipo de entrevistas permiten
el desarrollo de una conversacion entre entrevistado y entrevistador, con el fin especifico
de obtener informacién considerada relevante —a criterio del investigador— para el
proceso de investigacion (Merlino, 2009). El principal objetivo de las entrevistas llevadas a
cabo en el marco de nuestra investigacion es comprender los elementos esenciales de la
experiencia atravesada en las organizaciones que son parte de nuestros casos de estudio
durante el proceso de implantacion de las practicas de calidad, identificando en qué etapa
del proceso de institucionalizacion se encuentran. En este sentido, se ha prestado especial

atencion a los temas, imagenes y palabras utilizadas por los entrevistados para describir
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cada una de sus vivencias, brindandoles total libertad para expresarse de la manera que
considerasen conveniente.

Las entrevistas se llevaron a cabo en el lugar cotidiano de trabajo del entrevistado,
respetando su “contexto natural”’; es decir, donde habitualmente suceden los hechos a
estudiar. De esta manera, el entrevistado, inmerso en su habitat laboral, se desenvuelve
naturalmente, mientras que el entrevistador se transforma en observador no participante
de las caracteristicas propias del entorno laboral de su interlocutor, posibilitando el analisis
de documentos especificos sobre el SGC, profundizando conceptos e identificando
actitudes, conductas, motivaciones y procesos que permitan comprender el tema de
estudio. Las entrevistas se extendieron todo el tiempo necesario para obtener una idea lo
mas clara posible acerca de las opiniones del entrevistado sobre el tema de estudio, como
sugiere (Ynoub, 2007). En promedio, tomaron cinco horas, y se realizaron en tres
instancias diferentes. Cada entrevista fue grabada —previa autorizacion del entrevistado—
y transcripta para analizar el corpus producido, registrando textualmente lo hablado durante
la microsituacion social que implica el desarrollo de la entrevista (McCracken, 1988; Patton,
1990; Merlino, 2009).

Se confeccion6 una guia donde se establecen de forma organizada las diferentes
areas teméticas en las que el entrevistador desea investigar, indagar y preguntar para
obtener informacion sobre las distintas materias de interés Patton (1990). La guia contiene
preguntas abiertas, semiabiertas y una lista de chequeo de temas. Adicionalmente, se
incluyeron una serie de grillas para evaluar de manera precisa el grado de conocimiento y
utilizacion de las diferentes herramientas y técnicas de calidad utilizadas en los SGC de las
organizaciones estudiadas. La utilizacién de la guia propuesta permitié sistematizar las
entrevistas para obtener la misma informacién basica de todos los entrevistados.

Se entrevistod, o bien a directores, o bien a los responsables —designados por la
alta direccion— del SGC de cada organizacién. En versiones anteriores de la norma ISO
9001, era requisito explicito que la responsabilidad del SGC fuera de la direccién de la
organizacion; a partir de la ediciéon 2015, dejo6 de serlo (1ISO, 2015a). Luego, la alta direccion
puede delegar sus funciones referentes al SGC en un responsable, siempre y cuando
supervise y apruebe los documentos emitidos. En general, las areas de calidad de las
pymes cuentan con unos pocos integrantes. En particular, el HCD de San Nicolas solo
cuenta con uno. En este escenario, es factible que con pocas entrevistas se alcance el
punto de “saturacion de informacion”, tal como denominan los metoddlogos a la etapa en

la que los entrevistados no aportan ya elementos originales a la investigacion.
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5.3.2 Guia para la entrevista

Como se introdujo en la Seccion 5.3.1, para sistematizar la informacion recolectada,
obteniendo los mismos datos basicos de todos los entrevistados, confeccionamos una guia
que consiste en un conjunto de preguntas y definiciones que nos ayudaron no solo a llevar
el hilo de las conversaciones, sino también a corroborar que todas las variables de estudio
fueran tratadas, explorando con libertad aquellas cuestiones relevantes no
predeterminadas explicitamente que pudieran surgir espontaneamente durante la
entrevista.

El primer bloque de preguntas se enfoca en conocer al entrevistado y a la
organizacion, asi como su percepcion del concepto de calidad, los motivos que llevaron a
la implementacion del SGC, la tipologia de las practicas de calidad implementadas, el
tiempo de implementacion requerido, la antigliedad de la certificacion del SGC y algunas
caracteristicas propias de la empresa y el sector. Las respuestas a estas preguntas nos
permiten introducirnos en el contexto de la organizacién, el cual es necesario conocer y
comprender, asi como también en las necesidades y expectativas de las partes
interesadas. Las primeras preguntas del primer bloque son de caracter general y se utilizan
a modo introductorio:

e ¢ Cual es sunombre y su funcién en la organizacion?

e ¢ Podria describir de manera sintética la actividad de su empresa?

e ¢A qué rubro de actividad pertenece la empresa?

e ;Qué cantidad de empleados aproximadamente tiene su empresa?

Una vez que se ha ‘“roto el hielo”, podemos acceder a una idea general de las
caracteristicas del SGC implementado, incluyendo su alcance, antigiiedad y procesos,
entre otros. A su vez, incluimos, en esta segunda parte, preguntas orientadas a conocer la
motivacién de la organizacion para implementar las practicas de calidad:

e (Su organizacién ha adoptado acciones concretas tendientes a mejorar la

calidad de los productos o servicios que ofrece?

e Por favor, describa brevemente qué tipo de acciones de calidad ha adoptado.

e ¢Podria decirnos cual fue el motivo especifico por el cual ha adoptado las

practicas de calidad?

e ¢ Suorganizacion haimplementado un SGC en referencia a la norma 1SO 9001?

e ¢ Podria indicar si el mismo esta certificado y en qué afio se certific6?

e ¢Podria indicar cual ha sido el principal motivo que ha impulsado a su

organizacién a implementar el sistema de calidad con referencia a la norma ISO
90017?
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e ¢ Cuadl es su idea del significado de calidad tal cual lo utilizaron en la empresa?
¢ ¢Han implementado practicas de calidad fuera de las requeridas por la norma
(ISO 9001)?

e ¢ Han recurrido a consultores externos a la organizacién?

e ¢Dieron algun tipo de sensibilizacion o capacitacion sobre calidad?

e ¢Han participado los proveedores o clientes en el proceso de implementacion?

e ¢ Qué cambios producidos en la organizacion considera que son atribuibles a la

implementacién de calidad?

En la siguiente instancia, se exploran la cultura organizacional orientada a la
calidad y la capacidad técnica de la organizacion. Para esto, la guia confeccionada nos
brinda cierta facilidad, comodidad y orden mediante el seguimiento de una lista de
chequeo de temas a abordar, los cuales actilan como disparadores de la conversacion,
dando total libertad de expresion al entrevistado. La lista de chequeo no es una serie de
preguntas como la del primer bloque, sino un control de temas minimos a considerar,
relacionados con las variables a estudiar: la cultura organizacional orientada a la calidad,
en términos del enfoque al cliente, el liderazgo y el compromiso de las personas; y la
capacidad técnica de las organizaciones, en términos del conocimiento, difusion y grado
de utilizacién de las herramientas y técnicas de calidad. Para la configuracion de esta
lista, recurrimos a los principios de la calidad, la norma ISO 9001 (ISO, 2015a) y la nhorma
ISO 9004 (ISO, 2018).

La lista de chequeo de la cultura orientada a la calidad explora los tres principios
definidos en la Seccién 3.1: enfoque al cliente, liderazgo y compromiso de las personas.
La lista de chequeo del primero de ellos indaga sobre las implicancias del enfoque al cliente
en la gestidn de una organizacioén a partir de los siguientes disparadores:

[l Laorganizacion indaga y analiza las expectativas de sus actuales y potenciales

clientes.

[J La organizacion busca asegurarse de que los objetivos de mejora coincidan

con las necesidades y expectativas de sus clientes.

71 La organizacion comunica y explica las necesidades y expectativas de sus

clientes a todo el personal.
La organizacion mide y se retroalimenta con la informacion acerca del grado de
satisfaccion percibido por sus clientes para poder planificar las mejoras en los

productos y/o servicios.
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La organizacién gestiona de forma sistematica las relaciones con los clientes,
desde la atencion comercial como primer contacto hasta el servicio postventa
(si este fuese necesario).

La organizacién busca asegurar un enfoque equilibrado entre satisfacer a
los clientes y a otras partes interesadas como los propietarios, los
empleados, los proveedores, los accionistas, la comunidad local y la

sociedad en su conjunto.

Los lideres establecen la unidad de propdésito y la orientacion de la organizacion.

Ellos deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda

involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion. La lista de chequeo

sobre el factor de liderazgo es la siguiente:

[J

La alta direccion explica y motiva a su personal respecto de las metas de la
organizacion.

La alta direccion considera las necesidades de todas las partes interesadas
incluyendo clientes, propietarios, proveedores, accionistas, comunidades
locales y la sociedad en su conjunto.

La alta direccién establece una vision clara del futuro de la organizacion.

La alta direccion establece metas y objetivos desafiantes.

La alta direccion crea y mantiene valores compartidos, transparencia y modelos
éticos en todos los niveles de la organizacion.

La alta direccion establece la confianza y elimina los temores.

La alta direccién proporciona a las personas los recursos necesarios,
capacitacion y libertad para actuar con responsabilidad.

La alta direccion inspira, alienta y reconoce las contribuciones de las

personas.

Por dltimo, es esencial que la organizacidn cuente con personas competentes y

comprometidas en la labor de mejorar la capacidad de crear de la organizacion. El personal,

a todos los niveles, es la esencia de una organizacién y su total compromiso posibilita que

sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacién. Para lograr este

propdsito, la organizacién debe considerar diferentes aspectos. La lista de chequeo para

el factor de compromiso se compone de los siguientes items:

Identificar las competencias del personal para el desempefio de sus funciones.
Evaluar periédicamente el desempefio de todo el personal segin metas y

objetivos.
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Comprender la importancia de la contribucion de las personas y su funcién
dentro de la organizacion.

Definir y comunicar las responsabilidades de cada rol.

Identificar necesidades de formacion, aumentando competencias,
conocimientos y experiencia.

Delegar y desarrollar.

Fomentar y desarrollar la autoevaluacion y autocontrol.

Para evaluar el grado de conocimiento y utilizacién de las herramientas y técnicas

de calidad en las organizaciones estudiadas, se les pidi6 a los entrevistados que indicaran,

para cada herramienta y técnica de la Tabla 5, cual de las cuatro opciones (no la conozco,

la conozco y no la utilizo, la conozco vy la utilizo ocasionalmente, la conozco y la utilizo

asiduamente) los representaba mejor.

En caso de haber utilizado o utilizar alguna de las herramientas o técnicas listadas

en la Tabla 5, se les pidi6 a los entrevistados que indicaran el area de la organizacion

donde se aplicaban. Las opciones provistas fueron las siguientes:

[J

o o o o o 0o o g

Direccion

Compras

Produccion y planta
Ventas

Recursos humanos
Administracion y finanzas
Servicios de apoyo
Disefio

Otra

Ademas, se les pidi6 que indicaran las mejoras percibidas a partir del uso de

las herramientas y técnicas de calidad. Para ello, se les provey6 de las siguientes

opciones:

O 0o O o

Mejora de los procesos

Mejora del clima laboral

Mejora de la productividad

Apertura a la exportacion

Reduccion de los costos

Mejora de la imagen de la organizacion

Otro (especifique)
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Tabla 8
Grado de conocimiento y utilizacién de las herramientas y técnicas de calidad en las organizaciones
La
Laconozcoyla | Laconozcoy
Herramienta/técnica No la conozco'y utilizo la utilizo
conozco no la . .
utilizo ocasionalmente | asiduamente

Hoja de control (hoja
de inspeccién)
Histograma

Diagrama de Pareto

Graficos de control

Diagrama de
dispersién
Diagrama de causa-
efecto

Diagrama de flujo

Diagrama de afinidad

Diagrama de flechas

Diagrama matricial

Diagrama de arbol

Matriz de analisis de
datos

Diagrama de
relaciones

Gréfica de
programacion de
decisiones
Metodologias de
resolucion de
problemas

Control estadistico
de problemas
Despliegue de la
funcién calidad

Ciclo PDCA
Diagrama de Gantt
AMFE

Estratificacion

Nota. PDCA: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, AMFE: Analisis Modal de Fallos y Efectos.
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Por dltimo, los entrevistados debieron identificar las principales dificultades
encontradas en la aplicacién de las herramientas y técnicas de calidad, entre las
siguientes:

[J Falta de involucramiento del personal
Falta de seguimiento
Falta de personal idoneo
Complejidad de las herramientasFalta de recursos econémicos
Soporte técnico escaso

Ninguna

O O o o O o

Otro (especifique)

54 Analisis de los datos

Aunqgue en la literatura existen numerosos métodos para derivar conclusiones a
partir del andlisis de la informacion recolectada en las entrevistas en profundidad, hay un
consenso generalizado acerca de la importancia de las transcripciones textuales como
material de analisis (Patton, 1990). Como se introdujo en la Seccién 5.3.1, las entrevistas
fueron grabadas y transcriptas a texto de acuerdo con lo recomendado por McCracken
(1988) y Patton (1990). Para analizar los datos, empleamos el proceso de analisis en cinco
etapas sugerido por McCracken (1988). Cada etapa permite adquirir un mayor grado de
generalidad, desde los detalles particulares de las entrevistas a conclusiones académicas
mas generales. En las primeras cuatro etapas, se analizan las transcripciones de las
entrevistas y se identifican los aspectos mas destacados, los cuales son combinados en la
quinta etapa. De esta forma, las conclusiones de las entrevistas individuales se ponen en
conjunto formando un todo cohesionado.

En primer lugar, se leen las transcripciones de las entrevistas para identificar los
significados dados a las palabras y eventos por los propios entrevistados, intentando
comprender de la manera mas cabal posible el tema de estudio. Las palabras, eventos,
puntos de vista o frases que aluden a un tema se denominan expresiones y, como sugiere
McCracken (1988), el propio investigador es el instrumento de andlisis que asocia sus
propias experiencias y conocimientos con lo relevado. En esta primera etapa, se
examinaron las expresiones en forma rigurosa, para obtener un buen conocimiento de lo
que supone cada una de ellas y su contexto. En la segunda etapa del analisis, se buscaron
relaciones de identidad, similitud, oposicibn y contradiccion entre las diferentes

observaciones realizadas, registradas como notas en un cuaderno de campo, explorando
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las implicancias y posibilidades de cada una. La tercera etapa trabaja directamente con las
observaciones. En esta etapa, donde los patrones comienzan a tomar forma, el investigador
realiza un ejercicio especulativo, dando forma a las aparentes relaciones y patrones entre las
observaciones realizadas en las dos etapas previas. Las transcripciones son consultadas
con menor frecuencia; por ejemplo, para clarificar un punto especifico. Al finalizar esta fase,
los pasajes y expresiones seleccionados de las entrevistas estardn acompafiados de los
comentarios que se hayan acumulado en las etapas anteriores, conformando un camulo de
datos a partir de los que se puede emitir juicios en relacién a un tema general utilizando una
entrevista particular. En la cuarta etapa, el investigador clasifica y ordena los cuerpos de
datos generados en las etapas precedentes y enfatiza sobre cada uno de ellos, sin analizar
aun su vinculacion. El resultado de esta etapa es la articulacion de todos los temas generales
de la entrevista, sin tener en cuenta las posibles redundancias o interrelaciones entre los
temas. Una vez identificados todos los temas de la entrevista, el investigador comienza el
proceso de descubrir su interrelacion. En caso de haber temas redundantes, se debe optar
por el cuerpo mas coherente y completo; luego de seleccionados, se ordenan
jerarquicamente. Por Ultimo, en la quinta etapa, los temas de todas las entrevistas deben ser
revisados y agrupados en relacion con los temas que se estudian. Es a partir de aqui que se
puede hablar de los aspectos particulares del proceso de implementacién de las practicas de
calidad y, en consecuencia, establecer las conclusiones académicas correspondientes del

proceso de andlisis cualitativo llevado a cabo.

5.5 Fiabilidad y validez

En el pasado, algunos investigadores y evaluadores han planteado, en algunos
casos, ciertas dudas con respecto a la validez del método de investigacién utilizado en esta
tesis (Yacuzzi, 2005). En general, esta duda surge del desconocimiento del método, asi
como del concepto de validez y fiabilidad. En esta seccion, definiremos los conceptos de
validez y fiabilidad y su aplicacién al método propuesto en este trabajo.

La calidad de un trabajo de investigacién se puede evaluar a partir de ciertos
criterios de validez. Para tal fin, existen pruebas tradicionales de la investigacién social
empirica, validas para los estudios de caso, tales como el andlisis de validez de la
construccion, validez interna, validez externa y la fiabilidad (Yacuzzi, 2005; Stake, 2008;
Yin, 2011). La validez de la construccion radica principalmente en la forma de construir el
caso, para lo cual el investigador debe despojarse de sus impresiones personales en busca
de objetividad. Pero, si se tiene en cuenta que no es posible abordar el estudio de los datos

recogidos como un observador neutral que accede a informacién no contaminada, ¢ qué se
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entiende por objetividad? En general, el investigador aborda la informacién con ciertas
ideas y expectativas previas, las cuales estan conformadas e influidas por las lecturas de
material relevante vinculado al tema de estudio, la experiencia personal y las impresiones
preliminares obtenidas durante las entrevistas (McCraken, 1988). Su objetivo es, entonces,
equilibrar las propias expectativas con una actitud abierta hacia otras interpretaciones de
los datos. De este modo, hablar de actitud abierta resulta mas conveniente que hablar de
objetividad en el analisis de las entrevistas, considerando que la informacién podria no
confirmar las expectativas preliminares que han impulsado el estudio.

Para lograr la validez de construccion, Yin (1994) sugiere tres tacticas. La primera
consiste en el uso de multiples fuentes de evidencia durante la recoleccion de datos. La
segunda tactica consiste en establecer una cadena de evidencia durante la recoleccion de
datos, y la tercera propone la revision de los borradores del reporte por los informantes
clave. En esta linea, para reforzar la validez de construccién de nuestra investigacion, se
ha recurrido a un principio denominado triangulacion, contrastando la informacion obtenida
con (al menos) tres fuentes: observacién no participante del investigador, revisién de
documentos y entrevistas. La triangulacion de la informacion ayuda, ademas, a obtener
una representacion completa, holistica y contextual del fenémeno social bajo estudio
(Hoque y Hopper, 1997). A su vez, la investigaciobn se complementé con una gran
diversidad de documentacion escrita, constituyendo un aporte fundamental para el analisis
del proceso de institucionalizacion. Esta documentacién fue facilitada por las
organizaciones, y se puede categorizar de la siguiente manera:

¢ Documentacion administrativa y operativa, incluyendo registros, informes de

auditorias internas y externas, manuales de calidad, politicas de calidad, perfiles
de puesto, informes de capacitaciones, publicaciones internas o externas,
carteleria, grabaciones, paginas web, intranet, etc.

¢ Documentacion especifica del proceso de cambio, incluyendo documentos de

revisiones por la direcciéon, informes de avances, notas a la direccion,
publicaciones para el personal, etc.

La validez interna solo es una preocupacion para estudios de caso causal o
explicativo (Yacuzzi, 2005), por lo que no representa un elemento de interés en nuestro
trabajo. La validez externa, por su parte, consiste en saber si los resultados de un estudio
son generalizables més alld del estudio de caso inmediato (Yacuzzi, 2005). Este es un
cuestionamiento muy comun en los investigadores y en quienes son criticos del método de
estudio de caso. Esta critica suele explicarse a partir de la confusion de la generalizacion

estadistica con la generalizacion analitica. En la primera, la inferencia se realiza desde una
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muestra representativa hacia un universo mas grande. Sin embargo, el objetivo del estudio
de caso —tal como los llevados a cabo en esta tesis— no es ese, sino analizar qué tan
admisible es la logica del analisis para admitir un desarrollo en base a esta nueva teoria
(Yacuzzi, 2005). Se plantea entonces la posibilidad de realizar inferencias generales a
partir de un caso aislado. De hecho, Mitchell (1983) afirma que la inferencia sobre la
relacién l6gica de caracteristicas de una muestra no esti basada en su representatividad,
sino en el grado de l6gica del nexo entre esas caracteristicas. Ademas, si se trabaja con
casos multiples, no estaremos en presencia de una légica de muestreo, sino de replicacion
(Yacuzzi, 2005). En este sentido, los dos estudios de caso llevados a cabo en el marco de
nuestra investigacion se abordan con la misma técnica y guia de entrevista; es decir, con
el mismo protocolo.

Por ultimo, la fiabilidad, cuyo fin es minimizar errores y prejuicios, esta vinculada
con la calidad de la medicién de un estudio. Es decir, si un investigador realiza de nuevo el
mismo estudio, los resultados deben ser los mismos (Yacuzzi, 2005). Vale aclarar que debe
ser exactamente el mismo estudio, no otro y tampoco una réplica. Con tal finalidad, se ha
construido un protocolo de los estudios de caso llevados a cabo en el presente trabajo, el
cual contiene la documentacion de los procedimientos realizados. Ademas, se mantiene
una base de datos con la informacion recopilada durante la investigacion.

Debido a la naturaleza de la investigacién, la dificultad metodolégica mas notoria
sea, quizas, su caracter retrospectivo. Algunas respuestas de los entrevistados surgieron
del recuerdo de un evento, tanto reciente como distante en el tiempo, pudiendo ser un
factor limitante de la fiabilidad. Por otra parte, esta distancia temporal entre la introduccion
del cambio de gestién y el momento de la entrevista es tipica de los estudios realizados
desde un abordaje institucionalista, tal es el caso del llevado a cabo en el marco de nuestra
investigacion. Por ultimo, el proceso de analisis de los datos recogidos en investigaciones
cualitativas de esta naturaleza, suele darse en forma simultdnea al proceso de recoleccion.
En este escenario, puede existir la necesidad de reformular alguna etapa del disefio
(Maxwell, 1996). En nuestro caso, si un concepto de interés surgia en alguna entrevista,

se incluia en la guia y se entrevistaba nuevamente para completar la informacion.

56 Redaccion del informe final

La redaccion del informe final de la tesis se divide en dos partes. La Parte |
representa una primera aproximacion al objeto de estudio, como sugiere Hidalgo (1992).
En ella se describe la necesidad del estudio, se establecen los interrogantes y objetivos de

la investigacion, su contexto geografico y las particularidades de la region (Lincoln y Guba,
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1985). A su vez, se incluye un marco teérico y conceptual que soporta la investigacion,
estableciendo el modelo propuesto para evaluar el proceso de institucionalizacién de los
SGC basados en la norma ISO 9001 y sus variables. Es importante destacar que dicho
marco tedrico se construy6 a medida que se realizaba el trabajo de campo. En el paradigma
cualitativo-interpretativo introducido en la Seccién 5.1, el proceso de investigacion es
concebido de manera inductiva. Luego, es usual que la informacion obtenida en el campo
plantee nuevos interrogantes que no fueron anticipados al inicio de la investigacién. Este
proceso iterativo obliga al investigador a revisar el marco teorico y salir al campo
nuevamente, en lo que se denomina disefio emergente. Por ultimo, se introduce la
metodologia utilizada y se justifica su eleccién, junto con la descripcion y justificacion de
los estudios de caso propuestos.

La Parte Il del informe describe el trabajo de campo, el andlisis e interpretacion de
los datos recogidos y las conclusiones. Su narracion se realiza en forma de historia, recurso
que, por lo general, siguen los investigadores con enfoque de estudios de caso. De esta
manera, se comparten las percepciones de los actores con el lector, recordando que en
este paradigma la realidad es construida por las personas involucradas en la situacion que
se estudia. El investigador describe lo que la experiencia de investigaciéon le transmitio,
dejando deducir al lector los significados singulares del texto, generalizando a partir de su

propia experiencia (Merriam, 2009).
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PARTE IIl: EL TRABAJO DE CAMPO
6 INTRODUCCION

6.1 Un poco de historia

El tema de la presente tesis surge a partir de lo observado en distintos proyectos
de investigacion, tales como “PID-UTN INN1049 Cambio organizacional e introduccion de
nuevas practicas de gestiébn en empresas de la regiébn Buenos Aires norte y Santa Fe sur”
y “PID-UTN INI1616 Problemas de implementacién de practicas de calidad: un estudio
empirico en un Area Econémica Local (Buenos Aires norte-Santa Fe sur)”, llevados a cabo
por el Grupo de Investigacion en Tecnologias de las Organizaciones (GITO) de la Facultad
Regional San Nicolas, Universidad Tecnologica Nacional (UTN FRSN). En dichos
proyectos, se analiz6 como habian enfrentado el cambio las organizaciones de la region
Buenos Aires norte y Santa Fe sur —especialmente, los partidos de Ramallo, San Nicolas
y Villa Constitucibn— en la etapa posterior a la crisis social, econémica y politica de la
Argentina del afio 2001 y la consecuente salida de la convertibilidad*® (Gémez et al., 2011;
2012). Para esto, se tom6 como punto de partida el andlisis de distintos informes del
Observatorio PyME, los cuales sugerian que la incorporacion de un SGC y de la norma
ISO 9001 habian sido las herramientas mas difundidas en el sector durante este proceso
de transformacion organizacional (Donato, 2005; Gennero de Rearte, Cala y Liseras,
2007). En una primera instancia, nos planteamos los siguientes interrogantes: ¢Qué
practicas de calidad han incorporado las organizaciones de la regién? ¢Qué las motivo a
implementar un SGC bajo la norma ISO 9001? En segundo lugar, y a consecuencia de una
revision de la literatura, nos preguntamos sobre el grado de difusion y utilizacién de las
distintas herramientas y técnicas de calidad disponibles en el mercado. Con estos
interrogantes, y una amplia grilla de herramientas y técnicas de calidad, realizamos
entrevistas en distintas organizaciones de la region.

La informacién recogida a través de numerosas entrevistas —no sin experimentar
cierta apatia ante la investigacion— fue de gran utilidad para conocer mejor las practicas

de calidad implementadas en las organizaciones de la region. A su vez, surgieron nuevos

13 | a Ley de Convertibilidad del Austral, ley N.° 23928, fue sancionada el 27 de marzo de 1991 por el Congreso
de la Nacidn Argentina, durante el gobierno de Carlos Menem (Argentina, 1991). Esta ley establecia un vinculo
cambiario fijo entre la nueva moneda argentina, el peso, y el délar estadounidense. Su objetivo era estabilizar
la volatil economia del pais atando el peso a una moneda mas estable. El periodo asi iniciado se conoce

popularmente como “uno a uno”.



108

interrogantes; algunos de ellos son el eje de la investigacion llevada a cabo en el marco de
la presente tesis. Por un lado, surgid la necesidad de entender la motivacién real de las
organizaciones para implementar y certificar un SGC. Desde los primeros contactos con
los entrevistados, hotamos que muchas organizaciones se sentian forzadas a trabajar con
calidad. Las grandes empresas exigian a sus proveedores contar con un SGC certificado
0, en su defecto, someterse a evaluaciones periédicas; esto era un requisito “no escrito”
para obtener una determinada categoria de proveedor, con acceso a mejores condiciones
contractuales. Estas presiones del entorno para implementar practicas de calidad nos
dieron la primera pauta de las razones de su gran difusion en la regién. Por otro lado, nos
preguntamos por qué muchas organizaciones implementaban y certificaban un SGC pero
luego no lo podian sostener. En este aspecto, ni la literatura del area, ni nuestros proyectos
previos nos brindaban respuestas convincentes. La cultura, los costos operativos del
sistema, la falta de compromiso de las personas y el estilo de direccién de las empresas
aparecian —cual muletilla— entre las razones que ensayaban los entrevistados. Por ultimo,
surgio la siguiente inquietud: ¢ Existe alguna relacién entre la motivacion para implementar
un SGC y su falta de consolidacién y sostenibilidad en el tiempo? Es decir, ¢ puede la
motivacioén influir sobre el mantenimiento de la certificacion del SGC? Esta pregunta fue el
puntapié inicial para el trabajo desarrollado en esta tesis. Sabiamos que, como ya
mencionamos, muchos de los entrevistados en proyectos anteriores (“PID-UTN INN1049
Cambio organizacional e introduccion de nuevas practicas de gestiébn en empresas de la
region Buenos Aires norte y Santa Fe sur’, “PID-UTN INI1616 Problemas de
implementacion de practicas de calidad: un estudio empirico en un Area Econémica Local
[Buenos Aires norte-Santa Fe sur]”) habian percibido, de una u otra forma, algun tipo de
presion para adoptar practicas de calidad, en particular, la norma ISO 9001.
NecesitAbamos entonces comprender cOmo se relacionan entre si las organizaciones de
la region, las cuales se desenvuelven en un ambiente determinado, con caracteristicas
particulares, y estudiar como estos ambientes condicionan la utilizacion de ciertas practicas
organizativas para poder explicar la difusién, adopcion y el grado de implantacion de las
herramientas y técnicas de gestién en la region.

Teniendo en claro el interrogante de partida, el cual actuaria como disparador de
un proceso iterativo haciendo crecer la investigacion, emprendimos el camino del trabajo
presentado en esta tesis. Contabamos con la experiencia adquirida en los proyectos de
investigacion realizados hasta entonces, acceso a bases de datos y la trayectoria de
nuestro director. Aln faltaba mucho para salir al campo. Primero, debiamos elaborar un

marco conceptual, desarrollado en el Capitulo 2, Capitulo 3 y Capitulo 4, y definir la
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metodologia a seguir, presentada en el Capitulo 5. En la Seccién 6.1 revisamos los
conceptos fundamentales que soportan nuestro trabajo de investigacién, mientras que en

la Seccién 6.2, recordamos la metodologia elegida para llevarla a cabo.

6.1.1 Conceptos fundamentales

Como se introdujo en la Seccion 2.2, las organizaciones forman parte de un
entramado dinamico que constituye el ambiente, entorno o contexto que, de acuerdo con
la perspectiva moderna, estd compuesto por reglas, estado, legislacion, elementos
simbdlicos y tecnologia, entre otros (Scott y Meyer, 1994). Las organizaciones actdan en
la misma &rea y se identifican por la similitud de sus productos, servicios o funciones. A su
vez, interactlan con organizaciones focales como proveedores, clientes, reguladores,
competidores y fuentes de financiamiento, asi como con organizaciones que no estan
directamente relacionadas con ellas, pero exhiben similares caracteristicas estructurales
por operar bajo las mismas condiciones.

Tradicionalmente, los estudios acerca de la influencia del entorno en las
organizaciones sostienen que estas son afectadas en sus posibilidades de acceder a los
recursos, los cuales generan un foco de dependencia. En nuestro caso, este enfoque no
resulta suficiente, ya que no explica consistentemente como el entorno condiciona las
decisiones de innovacion e incorporacion de practicas organizativas. En este contexto,
decidimos ampliar las posibilidades del estudio incorporando herramientas de la sociologia,
las cuales aportan un enfoque innovador al analisis tipico de la ingenieria industrial. Para
esto, recurrimos a la teoria institucional, ya que es una de las teorias de las organizaciones
gue mas atencién presta al ambiente en el cual estan inmersas las organizaciones.
Ademas, la teoria institucional no solo considera los aspectos técnicos o competitivos del
entorno, sino también los valores, las creencias y los simbolos que fundamentan las reglas
para lograr determinados propésitos organizacionales (Meyer y Rowan, 1977). Este nuevo
institucionalismo sostiene que el orden social se explica por el efecto de las normas, las
cuales definen qué es licito y qué no, y las formas de entender y construir la realidad. En
el mismo sentido, muestra un marcado interés en las explicaciones de caracter cultural y
cognitivo, ya que, segun DiMaggio y Powell (1983), las reglas y las clasificaciones de las
qgue estan hechas las instituciones no son las normas y los valores, sino los modos de
hacer las cosas que se dan por supuestos.

Al trabajar con la teoria institucional, nos encontramos con términos poco
frecuentes en el campo de la ingenieria. En este escenario, incorporamos conceptos —

introducidos en el Capitulo 2— que nos permitieran comprender mejor la probleméatica que
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enfrentdbamos. En primer lugar, definimos el concepto de institucion, central en la
sociologia, que representa un procedimiento organizado y establecido y, frecuentemente,
también representa las reglas que componen la sociedad (Powell y DiMaggio, 1991).
Entendemos entonces por institucién a una convencion que sirve de punto de referencia y
conduce a las personas a pensar y actuar de forma determinada; es decir, a modelos o
patrones de accién dados por supuestos dentro de un campo organizacional. Esto es, las
instituciones pueden pensarse como normas culturales, patrones de comportamiento,
procedimientos o practicas acompafiados de significados que son promulgados y
percibidos por los miembros de la organizaciéon (Zilber, 2002). Esta percepcién de los
miembros de las organizaciones ha sido de particular interés para nuestro estudio y es lo
gue hemos intentado desentrafiar en las entrevistas realizadas.

A los fines de nuestro trabajo, un SGC constituye una institucion que ha sido
difundida en el campo organizacional de la region y presenta una particularidad local
respecto a la gran cantidad de organizaciones que cuentan con un sistema de esta
naturaleza. El campo organizacional es el lugar donde las organizaciones estan inmersas
y desarrollan su actividad, constituyendo una comunidad de organizaciones que
interactlan en su interior con mayor frecuencia e intensidad que con otros actores fuera
del mismo (Scott, 2001). Su importancia radica en que constituye el entorno o contexto que
ejerce presiones sobre las organizaciones en pos de que adopten ciertas acciones o
normas para obtener legitimidad. Estas presiones suelen ser ejercidas por las
organizaciones mas poderosas que, ante sus cambios, obligan a toda su red de relaciones
a adaptarse a sus estructuras, instaurando a sus procedimientos como reglas (Lara
Gbmez, 2004).

Para profundizar en la blisqueda de legitimidad, fue necesario familiarizarnos con
este nuevo concepto. La idea principal de la legitimidad radica en la necesidad de las
organizaciones de ser aceptadas y recibir apoyo social en sus campos organizacionales;
esto serd asi si existe una congruencia entre la organizacion y su entorno (Meyer y Rowan,
1977). Es decir, las organizaciones actiian de determinada forma, o bien porque es lo que
su entorno espera de ellas, o bien porque es hacer lo correcto o socialmente aceptado
(Galaskiewcz, 1985). En este escenario, las organizaciones ganan legitimidad
incorporando practicas, técnicas, procesos o Vvalores difundidos en su campo
organizacional.

A partir del andlisis de la literatura, brevemente resumido hasta aqui, encontramos
una explicacion a la percepcién de isomorfismo organizacional que habiamos tenido

durante las entrevistas realizadas en los proyectos anteriores. La impresion recogida en
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dichos estudios era que —en cierta forma— todas las organizaciones de la regién se
parecian entre si; la teoria institucional nos permitié no solo comprender lo observado, sino
darle un marco teo6rico. Esta teoria afirma que, a través de presiones institucionales, el
entorno conduce a las organizaciones que se enfrentan a condiciones de incertidumbre a
adoptar determinadas férmulas propuestas por su ambiente; de esta manera, tienden a ser
isomorfas en cuanto a estrategias y practicas implementadas (DiMaggio y Powell, 1983).
La homogeneidad entre organizaciones, a su vez, ha sido aceptada en el ambito
académico como indicador de institucionalizacion, es decir, como indicador de qué tan
difundida y arraigada se encuentra una practica de gestion en un campo organizacional
(DiMaggio y Powell, 1983). Finalmente, habiamos encontrado un concepto cuya
comprension nos permitiria analizar las motivaciones de las organizaciones para
implementar un SGC —y certificarlo basado en la norma ISO 9001— y sus posibles
implicancias en la consolidacion y mantenimiento del mismo. En este marco, decidimos
adaptar el modelo evolutivo propuesto en Tolbert y Zucker (1996) para analizar el proceso
de institucionalizacion de un SGC certificado bajo la norma ISO 9001.

El proceso de institucionalizacion comienza con la decision de implementar una
innovacion, la cual, segun el enfoque institucional adoptado en nuestra investigacion, esta
fuertemente influenciada por las presiones técnicas e institucionales del entorno. El
proceso, que requiere un enfoque de implantacién, consiste en tres etapas: pre-
institucionalizaciébn o habituacién, semi-institucionalizacion u objetivaciébn y completa
institucionalizacién o sedimentacion (Tolbert y Zucker, 1996). En la primera etapa surgen
las primeras respuestas al cambio introducido en la organizacion. La incipiente institucién
comienza a ganar legitimidad, convirtiendo a la innovacién en un recurso habitual para
afrontar nuevas situaciones. Esta fase involucra la creacibn de nuevos arreglos
estructurales y su posterior formalizacién. La segunda etapa guia a la organizacién hacia
un estado mas extendido y permanente, que acompafa la difusion de la estructura,
logrando cierto grado de consenso entre los actores sobre el valor de una nueva instituciéon
(Contreras Orozco, 2011). Por dltimo, en la tercera fase, se consolida la institucion,
arraigandose en la organizacion, independientemente de la perdurabilidad de las
condiciones que facilitaron las etapas anteriores o la permanencia de los agentes.

Cada una de las tres etapas del proceso de institucionalizaciéon es afectada no solo
por la motivacion para implementar y certificar el SGC, sino por distintos factores internos
y externos de la organizacion. A partir de una extensa revision de la literatura, definimos
dos factores de andlisis que se suman a la motivacion: la cultura orientada a la calidad,

tratada en el Capitulo 3 en términos del andlisis del enfoque al cliente, liderazgo y
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compromiso de las personas, y las herramientas y técnicas de calidad, entendidas como la
capacidad técnica de la organizacién, desarrolladas en el Capitulo 4. Ahora si, habiamos
definido el marco tedrico de nuestra investigacion y desarrollado el modelo conceptual que
nos permitiria estudiar el proceso de institucionalizacién de los SGC certificados bajo la
norma I1SO 9001 en términos de la motivacién, la cultura organizacional orientada a la
calidad y la capacidad técnica de las organizaciones, con el objetivo de evaluar el grado de

madurez alcanzado; estabamos ansiosos por salir al campo.

6.1.2 Metodologia elegida

Decidimos abordar nuestra investigacién con una metodologia cualitativa, ya que
nos permitiria identificar la naturaleza profunda de la realidad de las organizaciones, sus
sistemas de relaciones, sus estructuras, el comportamiento de las personas y sus
manifestaciones, comprendiendo el fendmeno a partir del analisis y percepcion de quienes
lo viven en el dia a dia. En el Capitulo 5, se explica detalladamente la pertinencia de la
metodologia cualitativa para el estudio de fendmenos de la ingenieria industrial y, en
particular, para el estudio de un SGC.

El método de recoleccion de informacién elegido fue la entrevista en profundidad.
En primer lugar, habiamos tenido malas experiencias previas con las encuestas, ya que la
cantidad de respuestas conseguidas habia sido muy baja. En segundo lugar, la encuesta
no aportaria la informacién necesaria para el estudio —ni en términos de cantidad ni de
calidad—, siendo su potencial acotado frente al de la entrevista, la cual permite preguntar
y repreguntar, observar las reacciones y el lenguaje gestual del entrevistado y presenciar
el lugar y las condiciones de trabajo. La informacion recolectada en la entrevista, junto con
la documentacion que el entrevistado pudiera aportar y la recabada por el investigador
como observador no participante, constituirian un valioso volumen de datos para su
posterior analisis.

Dentro de las distintas variantes metodoldgicas cualitativas, se eligen los estudios
de caso, los cuales permiten la exploracion profunda y pormenorizada de un fenémeno
contemporaneo en su contexto real de existencia (Yin, 2011). Este tipo de estudios no solo
han sido extensamente utilizados en los campos de la administracion y la ingenieria
industrial, sino que numerosos trabajos en el area de gestion de la calidad han sido
desarrollados a partir de estudios de caso. En particular, hemos seleccionado las tesis
doctorales de Goémez Rodriguez y Lépez Aranguren (2004) y de Souza Pereira (2014)
como modelo. Era hora entonces de definir los casos de estudio. Pero ¢ cudl seria el criterio

adecuado para hacerlo? ¢Qué caracteristicas particulares debian presentar? Las
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presiones que reciben las organizaciones por parte de su entorno estdn compuestas por
factores de tipo técnico o institucional, impuestas por ambientes predominantemente
técnicos o institucionales, respectivamente (ver Secciébn 2.2.1). El ambiente
predominantemente técnico es aquel donde se produce e intercambia un producto o
servicio en un mercado, siendo las organizaciones recompensadas al presentar un control
efectivo de sus sistemas de produccion, constituyendo un ambiente altamente competitivo
(Scott, 1998). En un ambiente predominantemente institucional se reconoce que —en
cierta medida— las organizaciones son moldeadas por marcos politicos y legales, las
reglas de mercado y un sistema general de creencias; las pautas culturales adquieren valor
bajo la idea de que las organizaciones cuentan con patrones y reglas institucionalizadas,
que son el resultado de los grupos profesionales, el estado y la opinién publica (Scott,
1998). Al reconocer que las organizaciones no son solo sistemas técnicos sino también
sistemas humanos, politicos, culturales y sociales, ambos ambientes deben coexistir. En
este escenario, era menester estudiar casos representativos tanto de un ambiente con
predominio técnico como institucional; y este fue el criterio utilizado para la seleccion.
Apoyandonos en los conceptos delineados por Marradi, Archenti y Piovani (2010), quienes
expresan que la seleccion de los casos se basa en criterios tedéricos, experiencias de
observacion y expectativas del estudio, se tuvo en cuenta la potencialidad de cada caso
para proveer un soporte empirico que nos permitiera comprender el fenédmeno estudiado.
Por dltimo, ademas de considerar el potencial de cada caso, hubo que tener en cuenta la
accesibilidad (Stake, 2008), ya que experiencias anteriores nos habian demostrado que no
todas las organizaciones estarian dispuestas a colaborar con la investigacion.

Las organizaciones estudiadas se eligieron de una base de datos de organizaciones
que tenian —o estaban en proceso de obtener— la certificacion ISO 9001. Dicha base de
datos se habia construido a través de consultas a implementadores, entidades, camaras y
distintas empresas como respuesta a la falta de informacion oficial. Elegimos dos
organizaciones: el HCD de la ciudad de San Nicolds, con predominio del ambiente
institucional por sobre el ambiente técnico; y una empresa manufacturera, donde el
ambiente predominante es el técnico. El primero es un caso pionero en la implementacion
de practicas de calidad iniciada en el afio 2001 y extendida hasta la actualidad, con el
reconocimiento de haber sido el segundo concejo deliberante del pais en obtener la
certificacion ISO 9001. La segunda es una empresa mediana con reconocida trayectoria
en la regién que cuenta con la certificacion ISO 9001.

Con los casos de estudio definidos, delineamos las guias para las entrevistas. La

entrevista semiestructurada posibilita el desarrollo de una conversacion entre entrevistado
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y entrevistador para obtener informacion relevante para el estudio. Los encuentros se
llevaron a cabo, generalmente, en los lugares habituales de trabajo, permitiendo observar
las caracteristicas propias del entorno laboral y, a su vez, establecer un mayor nivel de
confianza con el entrevistado. Las entrevistas se realizaron a partir de guias
especificamente disefiadas, donde se definieron areas teméaticas e interrogantes que
sirven de directriz, asi como un listado de control de temas a abordar. De esta manera, la
misma informacion basica seria obtenida de todos los entrevistados. Adicionalmente,
incorporamos una grilla para analizar las herramientas y técnicas de calidad.

Es importante destacar que, tanto las guias para las entrevistas como el marco
tedrico, se fueron modificando en el transcurso de la investigacién, siendo esta una
particularidad del tipo de estudio cualitativo llevado a cabo en el marco de esta tesis. Es
decir, el marco tedrico se construyé a medida que avanzaba el estudio de campo; mientras
que, a medida que se ampliaba el marco teérico, mas temas y preguntas eran incluidos en
las guias de las entrevistas. Sobre este proceso iterativo se construyé la investigacion
presentada en esta tesis.

Tal como hemos expresado anteriormente, el abordaje de nuestra investigacion ha
sido con metodologia cualitativa dado que nos ha permitido identificar la naturaleza
profunda de la realidad de las organizaciones, sus sistemas de relaciones, sus estructuras,
el comportamiento de las personas y sus manifestaciones, comprendiendo el fenémeno a
partir del andlisis y percepcién de quienes lo viven en el dia a dia. Si bien en el Capitulo 5,
se explica detalladamente la pertinencia de la metodologia cualitativa para el estudio de
fendmenos de la ingenieria industrial, y en particular para el estudio de un SGC, creemos
necesario volcar aqui algunos conceptos que amplien la comprension de nuestra decisiéon
de optar por esta metodologia y la no utilizacion de técnicas estadisticas. Hemos adoptado
para nuestro estudio la estrategia metodoldgica de otras tesis doctorales que nos han
servido de guia, entre las cuales podemos mencionar la del director de esta tesis: “La
retérica del cambio en las organizaciones. Un andlisis aplicado” (Gomez Rodriguez y Lopez
Aranguren, 2004), “La retdrica y realidad de la TQM” (Zbaracki, 1994); “La gestiéon de la
calidad total como base para la transformacion organizativa de los ferrocarriles indios: un
estudio en investigacion accion” (Kumar, 2005) y “La construcciéon de la identidad

organizacional en la reapropiacién de modelos. El caso IECSAS” (Rios Ibarra, 2006).

Hemos decidido explorar el proceso de implementacién de practicas de calidad,

especialmente la certificacion de calidad bajo la norma ISO 9001 dado que no hemos
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encontrado en la literatura trabajos de investigacion que aborden el tema en profundidad
en nuestra regién y solo algunos trabajos que tienen un acercamiento parcial a la
problematica que nos interesa. En particular podemos destacar el trabajo de Serra, Pelayo
y Casalins (2011), que analiza las motivaciones, facilitadores y obstaculos a la certificacion
ISO 9000 en 42 empresas del area metropolitana de Buenos Aires desde un abordaje

cuantitativo.

En busqueda de una comprensién mas profunda del tema hemos optado por un
tipo de estudio donde la investigacion se enfoca en descubrir y comprender fenbmenos
poco conocidos o explorar areas de investigacién emergentes. La falta de conocimiento
previo sobre el tema de estudio o la disponibilidad limitada de informacion existente nos ha
llevado a realizar un estudio cualitativo exploratorio, donde el enfoque principal es
comprender un fenbmeno particular en detalle, a través de la recoleccion de datos
cualitativos que hemos realizado mediante entrevistas en profundidad, observaciones y
andlisis de documentos. Este enfoque interpretativo y naturalista, significa que “se estudian
las cosas en sus escenarios naturales, tratando de entender o interpretar los fendbmenos
en funcién de los significados que las personas les dan” (Denzin y Lincoln, 2011, p. 49);
entendiéndose por escenarios naturales a los contextos en los cuales tienen lugar las

experiencias cotidianas de las organizaciones.

Nuestro punto de partida ha sido plantearnos un problema de investigacion que de
acuerdo con Sabino (1998, p 108) “significa interrogarnos con respecto a aspectos de la
realidad que precisamente no se conocen”, en nuestro caso era notable el numero de
organizaciones de la region que implementaban un sistema de gestion de la calidad y muy
pocas las que podian sostener estas practicas en el tiempo. Han surgido asi, interrogantes
tales como: ¢ Por qué tantas organizaciones de la region incorporan practicas de calidad?
¢ Cudles son las principales motivaciones para hacerlo? ¢Cuales son los principales
problemas surgidos en los procesos de implementacion? ¢ Cudl es la causa por la cual las
organizaciones no pueden sostener la certificacion de calidad? ¢ Como se puede mejorar

esta situacion?

Estos interrogantes han dado lugar al planteo de los objetivos de la investigacion:
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1. Encontrar la posible existencia de particularidades locales que expliquen el alto
grado de difusién de las practicas de calidad en la region norte de la provincia de Buenos

Aires, Argentina.

2. ldentificar los principales problemas que enfrentan las organizaciones de la

region para implementar y certificar un SGC.

3. Cuestionar la idea rigida de éxito o fracaso en el cambio organizacional —en
nuestro caso, en la implementacién de un SGC bajo la norma ISO 9001—, entendiéndolo
como un proceso con distintas fases de consolidacion que se pueden identificar y evaluar
en busca de su sostenibilidad.

4. Construir un modelo que ayude a las organizaciones a identificar en qué etapa
del proceso de cambio se encuentran para que puedan delinear acciones concretas a
futuro con el fin de lograr la completa institucionalizacion de su SGC y la consecuente
sostenibilidad en el tiempo tanto del SGC como de su certificacion.

Nuestro estudio ha sido aproximativo o exploratorio, caso en el cual, como refiere
Sabino (1998, p 109): “en estos casos, no tiene sentido formular una hipotesis para
verificar, por cuanto no se trata de lograr una explicacion de los fenémenos en estudio sino
una descripcion mas o menos rigurosa de los mismos”. El autor remarca que: “‘no es
necesario ni conveniente lanzarse a buscar de un modo forzado alguna hipétesis sino
ubicar, en su lugar, alguna reflexion de tipo tedrico que nos indique el criterio con que habréa

de realizarse la exploracion o descripcion...”.

En este sentido, hemaos explicado oportunamente nuestros interrogantes surgidos
de la idea principal de la investigacion y sus objetivos especificos asociados. Recordamos
aqui que esta metodologia de investigacion, propia de las ciencias sociales, es
perfectamente aplicable en investigaciones de ingenieria industrial donde se requiera
analizar fendmenos organizacionales de causalidad compleja. Hernandez Sampieri (2010),
expresa que las investigaciones cualitativas se basan en una légica y un proceso inductivo
de explorar, describir y luego generar perspectivas teéricas, con un camino de lo particular
alo general. Se genera asi un proceso iterativo donde el investigador realiza una entrevista,

analiza los datos obtenidos y saca conclusiones para posteriormente, realizar una nueva
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entrevista, analizar estos nuevos datos y revisar los resultados y conclusiones; procediendo

caso por caso hasta una perspectiva mas general.

En el presente trabajo hemos utilizado el caso de investigacion con el objetivo de
identificar mecanismos causales y describir una situacion particular, hemos pretendido
acercarnos a la realidad estudiada con el objetivo de producir conocimiento a partir de la
interpretacion y descripcion de la realidad y sus procesos. Estos acontecimientos que no
se desarrollan en un laboratorio, sino en el contexto de la vida social e institucional de las
organizaciones, pueden brindar un conocimiento cientifico que puede inferirse hacia la
teoria y no hacia otros casos (Yacuzzi, 2005). Asi, ante la critica frecuente sobre la
imposibilidad de generalizar conclusiones a toda una poblacién, el autor nos presenta dos
opciones, una salida débil que consiste en considerar al estudio como como una etapa
preliminar a la busqueda de resultados generales a través de medios estadisticos o bien
introducir dentro del caso datos cuantitativos que permitan endurecer los hallazgos
cualitativos. Por otro lado, una salida fuerte seria expresar que no se busca generalizar los
hallazgos a toda la poblacion (inferencia estadistica), sino realizar una inferencia l6gica que

permita descubrir relaciones entre caracteristicas.

Recurriendo una vez mas al trabajo de Yacuzzi (2005), quien citando a Bacharach
(1989), menciona que en las teorias se relacionan unidades observadas y unidades
aproximadas; donde las unidades observadas son las variables que se pueden medir y las
unidades aproximadas son las construcciones conceptuales (constructs en inglés o su
neologismo constructos). Estas son construcciones que no pueden observarse
directamente, como el liderazgo o la cultura organizacional; luego, mientras las variables
se relacionan entre si por medio de hipétesis, las construcciones conceptuales lo hacen
por medio de proposiciones. Asi, en los estudios de caso, una proposicion se refiere a una
afirmacion o suposicion inicial sobre una situacién o problema especifico que se esta
investigando. Esta se basa en la observacién de fendmenos o datos empiricos y se plantea
como una explicacion tentativa o una posible solucién al problema planteado, teniendo
como objetivo proporcionar una direccion inicial para la investigacion y guiar la recopilacion
de datos y el andlisis posterior. Es importante destacar que la proposicién en un estudio de
caso no es necesariamente una conclusion definitiva, requiere una investigacion mas
profunda y el analisis de datos adicionales. A medida que se recopilan mas datos y se
analizan, la proposicion puede ser confirmada, refutada o modificada, lo que lleva a una

mayor comprension del caso estudiado.
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La proposicion puede ser explicita o también es posible que esté implicita en el
estudio de caso. En algunas ocasiones, el investigador puede tener una idea o suposicion
sobre la relacion entre las variables o los posibles resultados del estudio, pero no la expresa
explicitamente como una proposicion en el informe del estudio de caso. En estas
ocasiones, la proposicion implicita se puede inferir a través de la seleccidén de variables a
investigar, las preguntas de investigacion planteadas, los métodos utilizados para recopilar
y analizar los datos, y las conclusiones o interpretaciones presentadas. Aunque no se
formule como una proposicion explicita, existe una orientacion o expectativa subyacente

sobre los hallazgos o resultados esperados del estudio.

En nuestro estudio se pueden identificar dos construcciones conceptuales, en
primer lugar, las organizaciones implementan practicas de calidad en respuesta a
presiones del entorno de indole técnica o institucional; en segundo término, la falta de
sostenibilidad en el tiempo de estas practicas se debe a una falta de institucionalizacion de

estas.

Para incrementar la validez de estas construcciones conceptuales nos hemos
apoyado en las sugerencias de Yin (2011), en primer lugar, hemos utilizado mdultiples
fuentes de evidencia durante la recoleccién de datos y luego, durante la preparacion del
informe hemos hecho revisar el borrador por nuestros informantes clave lo que nos ha
permitido ademas comprobar con nuestros entrevistados, la vigencia de este ante el

transcurso del tiempo y la actualizacion de la norma.

En sintesis, hemos optado por la metodologia cualitativa por la amplitud de
posibilidades que esta brinda, por la pertinencia que presenta para analizar fenébmenos
organizacionales de causalidad compleja y porque nos ha permitido identificar la naturaleza

profunda de la realidad de las organizaciones estudiadas.

Hemos comentado en el Capitulo 5 nuestras experiencias anteriores con estudios
cuantitativos sobre gestion de la calidad, las cuales no han resultado ser experiencias
satisfactorias. A modo de ejemplo podemos comentar un trabajo de encuesta realizado en
organizaciones de la region con el envio por correo electrénico y links para Survey Monkey
de 390 cuestionarios, de los cuales hemos obtenido 12 respuestas. Las organizaciones de
la regién no son receptivas a este tipo de trabajos lo cual no nos ha permitido recopilar

datos suficientes. Hemos optado por las entrevistas en profundidad para este estudio que
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involucra a la cultura organizacional, dado que la entrevista en profundidad nos ha
permitido observar los gestos, el énfasis de las respuestas, el entorno de la organizacion y
el ambiente de trabajo del entrevistado y la posibilidad de repreguntar entre otras cosas. Al
mismo tiempo, no hemos forzado o limitado respuestas al no presentar opciones donde el
interrogado pueda sentirse forzado en su eleccién, siguiendo la sugerencia de Blalock

(2001), de dejar hablar al entrevistado libremente y luego clasificar sus respuestas.

Debemos destacar, ademas, que no hemos encontrado en Argentina estudios
cualitativos orientados a explicar los problemas de implementacién de practicas de calidad.
La metodologia utilizada nos ha permitido analizar con fruto dos casos con caracteristicas
particulares bien diferenciadas y de naturaleza Unica, sin interés de realizar una inferencia
estadistica. Al mismo tiempo, el estudio de caso nos ha permitido responder

adecuadamente a los interrogantes que nos habiamos planteado originalmente.

En referencia al procesamiento de la informacién, la cantidad de entrevistas y el
volumen de datos recolectados, nos ha permitido llegar al punto de saturacién a partir del
cual no se obtiene informacién nueva; si bien han sido suficientes para comprender en
profundidad el fenémeno estudiado, no han requerido la asistencia computacional. Hemos
optado por realizar la codificacién y andlisis de las entrevistas en forma manual por sobre
la opcién de utilizar un software para Andlisis Cualitativo Asistido por Computador. Por
caso, hemos trabajado inicialmente con Atlas.ti, donde hemos cargado las entrevistas
luego de su transcripcion. La codificacién ha sido manual, es decir hemos creado cédigos
gue luego asignamos manualmente en el programa. Luego de algunas pruebas sin
encontrar diferencias significativas con el trabajo artesanal tradicional y ante la

imposibilidad de adquirir el software, optamos por no utilizarlo.

Esta eleccién ha sido respaldada por diversos factores como: la profundidad en la
comprension dado el reducido nimero de entrevistas en el estudio, optamos por una
aproximacion manual al analisis para poder sumergirnos en cada transcripcion y fragmento
de texto de manera exhaustiva. Esta aproximacion permitié capturar matices, contextos y
detalles que podrian haber pasado desapercibidos al utilizar un software automatizado. La
flexibilidad en la interpretacion, dado que la codificacion manual nos brindé la flexibilidad
necesaria para adaptar las categorias y coédigos emergentes a medida que
profundizabamos en la informacion recopilada. Esta adaptabilidad se tradujo en una

interpretacion mas precisa y completa de los datos, ajustandose a las particularidades del
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estudio. Minimizacion de sesgos, dado que, al realizar la codificacion y analisis de forma
manual, pudimos reducir el riesgo de introducir sesgos inadvertidos que podrian haber
surgido a través de la automatizacion de un software. La estandarizacién del proceso de
trabajo de recoleccion de datos y del proceso general para su analisis, ha permitido la
eliminacion de la parcialidad del investigador tal como sugiere Blalock (2001). En el mismo
sentido, la aplicacién correcta de herramientas rigurosas legitima la investigacién e invita
al uso de sus resultados, a la vez que facilita la conexion fructifera entre el mundo

académico y el industrial (Yacuzzi, 2005).

El proceso manual permitié un mayor control y la posibilidad de cuestionar nuestras
propias interpretaciones a lo largo del andlisis. Al mismo tiempo, hemos mejorado la
capacidad de exploracion cualitativa, dado que la naturaleza cualitativa de los datos
recolectados en las entrevistas requeria una exploracion profunda y rica de los temas y
patrones emergentes. La codificacibn manual nos permiti6 sumergirnos en los detalles y
explorar relaciones y conexiones entre los datos sin las restricciones inherentes a algun
software de andlisis. Finalmente, el desarrollo de habilidades analiticas, la ejecucion
manual del proceso de andlisis contribuy6 al desarrollo y perfeccionamiento de nuestras
habilidades analiticas como investigadores. Este enfoque nos permiti6 una mayor

inmersion en el material y una comprensién mas sélida de las dinamicas subyacentes.
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7 ESTUDIOS DE CASO

En este capitulo presentamos los estudios de caso llevados a cabo en el trabajo de
campo realizado en el marco de nuestra investigacion. En particular, analizamos cada una
de las variables que intervienen en las distintas etapas del proceso de institucionalizacién
segun la adaptacién propuesta en esta tesis del modelo evolutivo de Tolbert y Zucker
(1996) presentado en la Seccion 2.3.4 a partir de los dos casos de estudio propuestos. En
primer lugar, abordamos la motivacion para implementar un SGC en la Seccién 7.1. Una
vez comprendida la motivacion, nos adentramos en el proceso de institucionalizacion en la
Seccion 7.2. Por un lado, evaluamos la cultura organizacional orientada a la calidad en
términos del enfoque al cliente, el liderazgo y el compromiso de las personas en la Seccion
7.2.1. Por otro lado, estudiamos la capacidad técnica de las organizaciones en funcién de

las herramientas y técnicas de calidad reconocidas y utilizadas en la Seccion 7.2.2.

71 Estudio de la motivacién paraimplementar el sistema de gestion de calidad

7.1.1 Estudio de caso: Honorable Concejo Deliberante de San Nicolas

El HCD representa un caso interesante de estudio, una organizacién publica con
certificacion de calidad: la Unica en la region y el segundo concejo deliberante del pais. Si
bien constituye el poder legislativo de la ciudad, comparte edificio con el poder ejecutivo,
es decir, con la Municipalidad de San Nicolas!*. Esta relacién de proximidad hace que los
miembros del personal sean empleados municipales; ademas, ambos poderes comparten
la oficina de recursos humanos y el area de hacienda para compras y contrataciones, entre
otras dependencias.

Entrevistamos al responsable del SGC (de aqui en mas, RC) en su oficina. Esta era
como cualquier otra de la municipalidad. El mobiliario era un popurri de muebles de distinto
material y distinta antigiiedad, pero era solo para él, lo que denotaba que su tarea habia
adquirido cierta relevancia. Nos manifestd cumplir tres funciones: responsable de calidad
del sistema, auditor interno de calidad y nexo con la oficina de recursos humanos del
municipio. El ingreso del RC a la planta de personal del concejo fue posterior a la decision
de incorporar préacticas de calidad. El se desempefiaba como empleado administrativo,
siendo sumado al proceso de implementacion de calidad cuando ya se encontraba en

marcha. La necesidad de reemplazar a quien, por ese entonces, cumplia su actual rol,

14 https:/iwww.sannicolasciudad.gob.ar/
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debido a una sobrecarga de tareas, le brind6 una oportunidad de desarrollo personal y
profesional que aprovech6 muy bien. En el transcurso del proceso, se formé como auditor
interno de calidad en la sede IRAM Litoral de la ciudad de Rosario, Santa Fe.

A lo largo de las distintas entrevistas, pudimos explorar los diferentes aspectos —
motivacién, cultura organizacional y capacidad técnica— que intervienen en el proceso de
institucionalizacion del SGC. La primera entrevista, ademas de “romper el hielo”, nos brindé
las primeras sensaciones en términos de la motivacién del HCD para aplicar calidad. Las
entrevistas subsiguientes permitieron una mayor profundidad en el desarrollo de los temas,
acercandonos a las distintas variables involucradas en la cultura organizacional orientada
a la calidad —enfoque al cliente, liderazgo y compromiso de las personas—y a las distintas
herramientas y técnicas de calidad, su grado de difusion, conocimiento y utilizacién.

En principio, el RC tenia una percepcion técnica de la calidad en el HCD, asociada
al concepto de trazabilidad y destacando la necesidad de orden interno:

Antes, se buscaba un documento y anddbamos con un cuadernito, y el que se

olvidaba de anotarlo en el cuadernito lo perdia, directamente. Desde que se

implement6 [el SGC], hay diferentes formas de registrar y llevar un documento.

Ahora no se pierde; si no lo encontramos en un lado, va a saltar en otro. (RC, 6 de

mayo de 2014)

En sus palabras de personal técnico, alejado de las cuestiones politicas, el RC manifestaba
gue el orden y la eficiencia llegarian a partir de la mejora de los procesos:

Por un lado, fue el tema de los registros. Por otro lado, era especificar los puestos

del personal y armar un organigrama que no teniamos; o sea, éramos todos

polifuncionales acéd adentro. Un dia estdbamos aca, un dia estabamos alla. Yo
estuve en sistemas, estuve en mesa de entrada; digamos, por todos lados.

Con el manual de calidad, vino el organigrama y las funciones especificas
de cada unoy los perfiles de puestos con las misiones y funciones. Entonces, cada

cual supo lo que tenia que hacer. (RC, 6 de mayo de 2014)

El tema referido por el RC es de gran importancia para el personal. Los empleados
del HCD eran una docena de personas, de los cuales muy pocos tenian una funcién
estable. No estaban definidos los perfiles de puesto ni las funciones, la mayoria rotaba, y
no estaban claros los limites de las responsabilidades. Este esquema de trabajo se
complicaba aln mas ante una caracteristica particular del cuerpo legislativo: cada dos
afos, se renuevan autoridades. Como en cualquier organismo publico sometido a cambios
periodicos de autoridades, que no necesariamente son del mismo signo politico, los

empleados estan expuestos a cambios producto de favoritismos, del albedrio de las



123

autoridades y a presuntas ideas “innovadoras” de quienes asumen los cargos directivos.
El SGC aportdé un orden interno que no solo era necesario para el funcionamiento del
organismo, sino para la convivencia del personal. Con funciones especificas y jerarquias
establecidas en la divisibn del trabajo, quedaron establecidos los limites de
responsabilidades individuales, mejorando el clima laboral.
A su vez, nuestro entrevistado, aun desde su funcién técnica, reconocia y
destacaba la transparencia adquirida con el nuevo sistema y tan buscada por la poblacion:
... la imagen también. Incluso, al principio, medio que se deformo el tema, porque
cuando uno habla de concejo deliberante todos nos acordamos de los concejales.
Normalmente, no nos acordamos bien, esa es la verdad.

Si, mejord bastante también el acceso a la informaciébn desde que
implementamos la pagina web, que eso tampoco estaba en ese entonces, o habia
una muy vieja que queria iniciarse. Hoy por hoy, termina la sesion, y en 15 minutos
esta el audio en la web para escucharlo en la casa si uno quiere. (RC, 6 de mayo
de 2014)

Ademas, el RC nos menciond otras ventajas que habia percibido a partir de la certificacion
de calidad. En sus palabras, podiamos reconocer presiones de tipo técnico, pero también

institucionales: “... de ahi para afuera, obviamente que es una acreditacion tener una
certificacion ... te da chapa” (RC, 6 de mayo de 2014).

La percepcién acerca del SGC del RC era eminentemente técnica, enunciando
mejoras obtenidas que, seguramente, eran necesidades latentes de la organizacién que
fueron satisfechas. Estas necesidades de eficiencia pueden haber constituido presiones
del ambiente técnico. Aungque el RC manifesté no conocer los motivos que llevaron a las
autoridades del momento a implementar calidad en el HCD, recordaba historias que le
habian contado sus compafieros de trabajo sobre aquella época. El “color” de algunas de
esas historias, relatadas cual mitos urbanos por los empleados de mayor antigliedad, nos
motivé a seguir indagando, y realizamos una visita a la hemeroteca del Museo de la Casa
del Acuerdo de San Nicolas de los Arroyos?®, donde recorrimos los diarios que reflejaban
la situacién de la ciudad y la regiéon durante la crisis institucional y econémica del afio 2001.

La crisis del afio 2001 tuvo un impacto muy acentuado en la ciudad de San Nicolas.
Muchos meses antes de que se produjera el estallido social del mes de diciembre que

terminara con la presidencia de Fernando de la Rda'®, la ciudad estaba sumida en una

15 https://museodelacuerdo.cultura.gob.ar/

16 presidente de la Republica Argentina entre el 10 de diciembre de 1999 y el 21 de diciembre de 2001.
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profunda crisis econémica y de empleo sin precedentes. El sector siderometallrgico sufria
una recesién que llevaba algo mas de tres afos, y las portadas y notas del diario de la
ciudad, El Norte!’, reflejaban un panorama social complejo. Por ejemplo, el 22 de
septiembre de 2001, se reportaba un 39 % de desocupacion y subocupacion en la ciudad,
el nUmero mas alto de la provincia de Buenos Aires, seguido por Mar del Plata, Tandil y,
luego, el Conurbano (ver Figura 7). En este contexto, los reclamos se multiplicaban y las
incesantes manifestaciones frente a supermercados pidiendo bolsones de alimentos
terminaban en violentos enfrentamientos con la policia, dejando como saldo muchos
heridos. En el mes de octubre la situacion recrudeceria, comenzando con el cierre de un
molino harinero y siguiendo con el ajuste de las empresas importantes del sector
siderometallrgico, que recurrieron a retiros anticipados, jubilaciones, licencia total del
personal (llegando a involucrar hasta a 208 trabajadores) y reducciones salariales de hasta
un 10 %. En este escenario, se llevarian a cabo las elecciones legislativas, donde la
oposicion se impondria mediante un poco disimulado “voto bronca”.

El 30 de noviembre de 2001, asumian las nuevas autoridades del HCD.
Lamentablemente, y a pesar de la manifestacién del descontento popular en las urnas, la
crisis no cederia. El 17 de febrero de 2002, El Norte informaba el cierre de 93 locales
comerciales en el centro de la ciudad. Ese mismo mes, se producian cortes de calles y
guema de neumaticos en las principales arterias de la ciudad por parte del Movimiento de
Desocupados Nicolefios. EI mismo movimiento cortaba en el mes de abril la autopista
Rosario-Buenos Aires por mas de 10 horas (ver Figura 8). El clima de tension aumentaria:
el 22 de abril, el Movimiento de Desocupados Nicolefios tomaria la Oficina Municipal de
Desarrollo Sustentable, que se encontraba a escasos metros del palacio municipal, el
histérico edificio donde funcionaba la municipalidad y el HCD. Algunos dias después, el 26
de abril, tomarian el palacio municipal. Mujeres con nifios acamparian en las galerias del
edificio y en algunas oficinas. La Figura 9 muestra la cronica de la toma “minuto a minuto”
publicada por el diario El Norte.

La toma del palacio municipal, que durdé ocho dias, acabaria luego de tensas
negociaciones con el poder ejecutivo, moderadas por las autoridades del HCD, con mayor
trayectoria y experiencia politica que el intendente y su gabinete. El objetivo de las
negociaciones fue tanto ayudar a la gente como al intendente, quien debia terminar su
mandato por el bien de la ciudad, sus habitantes y sus ambiciones politicas. Fruto de estas

y otras negociaciones, en el mes de junio de 2002, se efectivizaba el primer cobro de planes

17 https://www.diarioelnorte.com.ar/
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Figura 7
Portada del diario El Norte del 22 de septiembre de 2001

I\Illa tlne un 39% d'

 subocupados

Es la ciudad bonae-
rense con el mayor
indice de personas
que tienen proble-
mas para conseguir
empleo. El releva-
miento lo hizo el
Instituto de Estudios
Fiscales y Econ6mi-
cos. En la foto de ar-
chivo se observa una
de las tantas protes-

sl dn S INCIN : tas que realizaron
Se expidié LS (z : los desocupados ni-
. s M D S colefios. Pagina 24.

desocup ados

i=n Sencdisis

Jefes de Hogar®® en San Nicolas con 11.000 beneficiarios. Finalmente, el episodio dejaria
una infinidad de anécdotas en la memoria de los empleados municipales, quienes tuvieron
que convivir en sus labores cotidianas con los coyunturales ocupantes del edificio que
vivian en condiciones precarias. Una curiosa historia, parte del folclore municipal, cuenta
que los ocupantes temporales se comieron los peces de la fuente del jardin japonés que
decoraba el centro del patio del palacio.

En este contexto de crisis institucional, las autoridades del HCD decidieron
incorporar una légica de modernizacion y mejora de la gestién publica, sustentada en la
aplicacion de précticas de gestion de calidad. Luego de recorrer los diarios de la época, y

recordando las charlas informales con algunos empleados del HCD, decidimos entrevistar

18 E| programa Jefes de Hogar se crea a partir del Decreto N° 565, el 3 de abril de 2002, El programa estaba
destinado a jefes o jefas de hogar con hijos de hasta 18 afios de edad, o discapacitados de cualquier edad, o
a hogares donde la jefa de hogar o la cényuge, concubina o cohabitante del jefe de hogar se hallara en estado

de gravidez, todos ellos desocupados y que residieran en forma permanente en el pais (Argentina, 2002).
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Figura 8
Portada del diario El Norte del 1 de abril de 2002

a quien fuera en ese momento el presidente del HCD, promotor de la incorporacion de esta
innovacion en el organismo. La entrevista fue amena y enriquecedora, el expresidente no
solo nos dio detalles de esos momentos, sino que nos aportd documentacion en papel y
audios. De acuerdo con sus declaraciones y con los documentos a los que tuvimos acceso,
la decision de implementar un SGC radic6 en la interpretacion de los reclamos populares.
Los ciudadanos, quienes presionaban para obtener una mayor cantidad y variedad de
prestaciones, bienes y servicios de las entidades publicas, no solo demandaban eficiencia,
sino transparencia. El recordado grito: “jjjque se vayan todos!!!”, presente en plazas y
manifestaciones a lo largo y a lo ancho del pais —y de la ciudad—, revelaba una bronca
contenida contra las instituciones, las cuales habian caido en un profundo descreimiento.
Para superar la conflictividad y el deterioro de la imagen social, se propuso una
reorientacion de la gestion publica a través de la adopcion de una filosofia de gestiéon
orientada al ciudadano, que pasaba a ser considerado como usuario activo y no como un
mero receptor de los servicios publicos. Asi, las autoridades del HCD reconocian, en el afio
2003, la pérdida de confianza en la institucion: “... tiempos estos en los cuales un creciente



Figura 9

Reporte del inicio de la toma del palacio municipal en el diario El Norte

Municipio ocupado

Hasta que haya una respuesta

Una asamblea de de-
socupados decidié
2yer por la mafiana la
toma paclfica del Pa-
lacio Municipal. Los
nanifestantes llegaron
tlas 11:00fen reclamo
de un petitorio’ entre-
gado al ejecutivo la
semana anterioy; Los
manifestantes se con-
centraron en el jardin
lel Palacio Municipal
»ara entrevistarse con
el intendente Pedro
Novau y con los inte-
grantes del Concejo
Deliberante. Los ma-
nifestantes se mantu-
vieron durante parte
de la mariana 'y de la
arde acupando el jar-
in. Las negociaciones
con el poder polltico
se estancaron cuando
‘ecidieron no ingresar
al despacho sino que
salieran a explicar la
situacion los propios
funcionarios.

Diez minutos antes de
s 16:00 el intendente
municipal Novau se
retiré del municipio
acompanado por Luis
lerrera y Daniel Cas-
tafio aduciendo que
egresaban a las 18.00
porque que debian
‘ealizar gestiones fue-
ra del edificio para
destrabar la crisis.

Las manos levantadas decidieron la toma del Palacio Municipal
por parte de los desocupados.

forzado y que sirva para ali-
mentar a nuestra failias — ex-
presaba Juan Vera,

Por momento estuvieron
cerradas las puertas, pero esta
situacién durd tan sélo unos
minutos, después Ios accesos
fueron abiertos y/el piblico
pudo circular y reahzar las
gestiones.)

Juan Vera, el lider de los
desocupados seiialé que no
buscaban una dddiva ni bene-
ficencia sino que “a medida
que nos vamos insertando la-
boralmente vamos a afrontar
el pago de las mencionadas
canastas”- explicd en una im-
provisada conferencia de
prensa en una de las galerfas
del municjpio.

En horas del mediodfa lle-
i

desaparicién de los trabajos
eventuales, cominmente lla-
madas changas. En nuestros
hogares se estd pasando nece-
sidades extremas, ya que la
falta de comida diaria, la lle-
gada del frio hace que ni si-
quiera se pueda contar con le-
fia o combustible para com-
prar kerosene para nuestras es-
tufas y, la imposibilidad de
comprar ropa de abrigo es im-
posible. Muchas veces hemos
solicitado ayuda a los comer-
cxames, pero cllos se ven'im-
posibilitados ya que no sélo
reciben nuestro pedido sine el
de otras entidades”- sefiala el
petitorio entregado a Novau,
“Por todo ello ~agrega- pe-
dimos al sefior Intendente la
canasta familiar, como somos

gaell | yse

ne junto con Daniel Caslaﬂo a
conversar con los desocupa-
dos.

Una de las cuestiones que
prolongaron la toma es que los
desocupados reclaman de la
presencia del intendente Pedro
Novau, que sc encontraba
frente a ellos, pero ademds pe-

Un 3 e o
».- En la asamblea del martes
) la sede del Barrio la Loma
1s (desocupados decidieron
larchar sobre el municipio,
1la oponumdad le reclama-
m al I

dian que ieran presentes
los 20 concejales. Por su parte
Daniel Castafio le sefialé que
“estoy en rcprcscnmcién de
todo el cuerpo”, algo que no
sirvié debido a que se recla-

Jestos de trabajo y la confor-
acién de la cooperativa) En
ie momento/ Novau debia
wticipar de la reunién en el
aerto y conversé unos minu-
s con los desocupados) En la
sortunidad se decidi6 que
an a regresar al municipio el
a jueves.

Este regreso desaté una
isis debido a que los dcsocu-
idos idi en

maba la p in de todos los
intcgmnles de los blogues.

En un momento los recla-
mos de los desocupados se
convirtieron en insultos, lo
que derivé en la entrega del
petitorio y que los dos ~ el In-
tendente y el titular del Conce-
jo Deliberante- que se encon-
traban acompaiados de algu-
nos concejales y miembros del
gabinete, se fueran hasta el

1 el Palacio Municipal tomar
wificamente el municipio
ra entregar un petitorio y
te se Jes ofreciera una res-
xes(n.K"Noso(ms vinimos al
unicipio a buscar una res-
1esta y el Intendente no estd -
| €se momenjo Novau no se
en e

ho de Novau dondc
fueron do los

de la crisis, no
pretendemos que nos la donen,
sino que Ja misma sea dada en
forma de préstamo a devolver
con recursos que obtengamos
de trabajos genuinos. En el pe-
titorio disparaban sus dardos
contra la Secretaria de Desa-
rollo Sustentable “pues es
nuestra opinién no se trata tan
s6lo de un puesto politico, pe-
ro lamentablemente los pro-
yectos viables presentados por
nuestro movimiento nunca
fueron tomados en cuenta por-
que sino hoy, no estarfamos en
esta crisis social”,

Conferencla de prensa en
el despacho.- Durante una ho-
ra deliberaron dentro del des-
pacho concejales y funciona-
rios y decidieron que ingresara
una comisién de seis integran-
tes para conversar acerca del
petitorio. La nsamblcn decidi6
que los ios salieran

cual Jos concejales y el Inten-
dente no salian a hablar con
los desocupados era “porque
no se puede hablar en un clima
de desérdenes ¢ insultos como
ustedes -en referencia a los pe-
riodistas- lo pudieron presen-
ciar®,

Ante Jas preguntas de la
prensa sefalé que los desocu-

pados “se hardn responsables .

de las decisiones que tomen,
nosotros veremos qué -es lo
que vamos hacer pero les pue-
do asegurar que vamos a pre-
servar la autoridad de las insti-
tuciones. Y vamos a garantizar
el funcionamiento de este mu-
nicipio para el resto de los ha-
bitantes de la ciudad que estin
esperando todo tipo de res-
puestas™ comenté el Inten-
dente.

Por su parte Daniel Casta-
fio se lamentd por falta de
apertura al didlogo “en un dm-
bilo sereno que nos permita
tratar temas que fueron reque-
ridos. Queremos dar a conocer
que cstas conversaciones se
deben dar en el marco de res-
peto -puntualizd el presidente
del Concejo Deliberante.

“Este es un tema que pre-
lendemos tratarlo con absoluta
responsabilidad porque va de
hecho en esto, la paz social de
nuestra comunidad. Les va-
mos ofrecer copias acerca de
las respuestas que gener6 el
Concejo Deliberante ante las
cartas y las comunicaciones
enviadas por los desocupados.
Es la primera vez que no va-
mos a informar a los interesa-
dos en primera instancia pero
las circunstancias hacen que

del despacho, pero ante la ne-
gativa se inclinaron desde el

restantes y los funcionarios
que se encontraban en otros
puntos de la ciudad.
Alrededor de las 14.00 la
movilizacién desembocé en
una crisis, en donde se delibe-
raba dentro del despacho del

» hay nadie. Nosotros vini-
0s a buscar una solucién a
ta situacién que estamos pa-
ciendo los trabajadores ni-
lefios, la idea era presentar
petitorio y llevarmos una ca-
sta de alimentos, pera no el
iIs6n que sélo sirve para dos
18, sino algo que sea més re-

I d y donde se analiza-
ban las dlf:rcnlc: posnblhdn

Poder Legislativo y del Ejecu-
tivo a dar una conferencia de
prensa.

El intendente Pedro Novau
acompaiiado de Daniel Casta-
fio y de los integrantes de su
gabinete y de los concejales,
aseguré que “no trabajamos
para un grupo de desocupados
sino para_solucionar toda la

des para imir la si-
tuacién,

“Canasta familiar”.- El

b de la d
cién desde que asumimos
nuestra funcién " y aseguré
que stcmprc habm mantenido

Ipetitorio que los
entregan al Intendente sefiala
{*ya que no contamos con tra-
bajo fijo y practicamente la

lap para el diflo-
go pero “se los invité a con-
versar a una comisién de ellos
y se negaron™ el motivo por el

que darlo a la pren-
sa”. Daniel Castafio ofrecié
copias de las respuestas que se
generaron cn ¢l cuerpo delibe-
ralivo acerca de solicitudes
que se habfa hecho llegar por
parte de quienes estaban ocu-
pando el municipio.

Constatacién judicial.- El
Fiscal General Héctor Juan
Tants a través de una instruc-
tora judicial, Dra. Anabella
Cola, se asegur6 que el muni-
cipio no estuviera tomado ni
que peligraran los bienes ma-
teriales, se tomo nota pero se-
guin se asegurd que no se iba a
iniciar causa; pero si se tomé
nota de la crisis.
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11:00- Liegan los desocupados al municipio. Reciben el
apoyo de la Corriente Clasista Combativa, del CTAS, de Jos
Jubilados Autoconvocados, de sectores de la izquierda y de al-
gunos grupos independientes.

11:35- En asamblea deciden la ocupacién pacifica del muni-
cipio.

12:55- Llega Novau al Palacio Municipal de San Nicolas

14:30- Juan Vera lec un acta firmada entre el municipio y los
desocupados cn febrero de este afio y asegura que no se cum-
plieron ninguno de los puntos especificados.

14:35- El adJumc de la CGT Roberto Mamoli vuelve a con-

N 3 HERANIIA
El intendente Pedro Novau junto a Daniel Casta-
fio en la conferencia de prensa de la tarde.

versar con Vera pero media entre la gente y él una serie de in-
sultos que hacen gue no se pueda llevar adelante la conversa-
cién.

15:15- Una asamblea en la que se decide que salgan los fun-
cionarios para hablar con los desocupados y gue la comisién
no entrard al despacho.

15:50- Se retiran del Municipio el intendente Pedro Novau,
¢l presidente del bloque peronista Luis Herrera y ¢l titular del
Concejo Deliberante, Danicl Castaiio. Las negociaciones pare-
ce que se trasladan del municipio a otro punto de la ciudad. Se
informa extraoficialmente que se dirigen al Hotel Colonial.

17 :50- Juan Vera y Omar Opaso recibieron una llamada en
la oficina de ceremonial que habia sido prometida cuando No-
vau, Castaiio y Herrera se retiraban del Palacio de Pellegrini y
Rivadavia.

18:44- Los de los i una lla-
mada en la que convocaron a una reunién fuera del municipio.

18:54- Novau ingresa nuevamente al municipio.

19:00- Se informa que el Intendente va a llegar al municipio
y se reunirf con los concejales y con los secretarios de su ga-
binete. Los desocupados continuarén en el patio del municipio.

19:10- Se concreta una asamblea en la que Juan Vera asegu-

Los roces entre los manifestantes y los concejales
cuando se entregaba el petitorio.

ra que van a cwda( de las pertenencias del municipio y que no
se dejen provocar “porque viene la noche. pero nos vamos a
quedar hasta las dltimas consecuencias”.

19:15- Se decide suspender la reunién de Concejo Delibe-
rante

19:20- Llega el padre Amoldo Clavijo de la parroquia San
Antonio, bendice a los manifestantes y entrega alimentos para
las mujeres y-los chicos que acompaiian a los desocupados.

20:15- El presidente de la UCR Dr. Eduardo Viale liega pa-
ra mantener un didlogo con municipio para destrabar la crisis
desatada por la mafiana. Los desocupados le aseguran que des-
de hace once meses que esperan respuesta de parte de los fun-
cionarios municipales.

20:30- Reciben la
la Interbarrial.

del gremio de yde

20:45- Juan Vera asegura que no se va a desatar ninguna ro-
tura ni se va a destruir nada “porque tenemos en claro que si
hiciéramos esto, estariamos atentando contra nuestra socie-
dad". Estas palabras son dirigidas a la policia que no permite
el ingreso de manifestantes que vienen a adherirse a la Jucha
emprendida por los desocupados.

22:00- Llega e! padre Marcelo Domenech (Céritas) acompa-
findo por el pastor evangélico Eduardo Morellos.
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desencanto parece minar la creencia popular en las virtudes de las instituciones de la
democracia” (Presidente del HCD, 10 de diciembre de 2005).
Como se introdujo en la Seccién 5.2.1.1, una particularidad relevante del caso del
HCD es que supone un precedente en la implementacion de nuevas practicas de gestion
impulsadas por actores institucionales no tradicionales. Son pocos los casos de
intervenciones directas de empresas privadas orientadas a modificar sistemas de gestion
en organizaciones publicas argentinas. En este caso, Techint cumplié un papel activo por
medio de la consultora Grupo Sophia. La intervencion del Grupo Sophia comenzé con un
andlisis organizacional en el HCD y en el poder ejecutivo de la ciudad; la experiencia fue
un fracaso. Sin embargo, la iniciativa fue mejor recibida por el HCD, sentando las bases
para la implementacién del SGC. En los considerandos del decreto 76/06 (2007) que
autoriza a celebrar un convenio marco entre el HCD y el Grupo Sophia, se declara lo
siguiente (Decreto convenio marco de cooperacion, Decreto 76/H/2006):
Que los cambios generados en la sociedad argentina en el Gltimo quinquenio, como
consecuencia de la carencia material y la falta de contencién social, desembocaron
en un légico y masivo descreimiento de las instituciones.
Que la ultima gran crisis econémica de la Argentina puso en evidencia como
—a casi doscientos afos de haber declarado nuestra independencia—, la red de
instrumentos que torna posible, para todos sus ciudadanos, expresar sus demandas
y pedir cuentas por la insatisfacciéon de las mismas, todavia necesita crecer y
desarrollarse.
Que la misma crisis sirvio, en forma abrupta, como una clara sefal para
actualizar el rol del Gobierno en su conjunto (Ejecutivo, Legislativo y Judicial).
Que esto, a escala municipal, se torné imperioso; razén por la cual, el
Municipio de San Nicolas, durante los afios 2002-2003, trabaj6 con el fin de mejorar
la gestidn, con el objeto de achicar la brecha entre la demanda de la gente y los
resultados brindados.
Que dichos proyectos de reforma y modernizacion desarrollados en el
Municipio de San Nicolas de los Arroyos fueron avalados por este Honorable
Cuerpo y alcanzaron tanto al Departamento Ejecutivo Municipal, Como a este
Departamento Deliberativo.
Que la necesidad de estar —y mantenerse— a la altura de las nuevas
demandas sociales para con el gobierno municipal, obligan a continuar con la

modernizacion del Honorable Concejo Deliberante.
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Que es en este contexto que el objetivo del proyecto de reforma y
modernizacion del Honorable Cuerpo, en direccién a su fortalecimiento institucional,
es gestionar con calidad, desarrollar la habilidad de acercarse mas a la comunidad,
mejorar su capacidad de gestion legislativa y brindar al mismo tiempo la mayor
transparencia.

Que es un objetivo compartido por el personal administrativo, funcionarios y
concejales, el lograr el fortalecimiento institucional del Honorable Concejo
Deliberante de San Nicolas de los Arroyos; con los ejes estratégicos de calidad,
participacion y transparencia, que se impuso a si mismo al sancionar su “Politica de
Calidad”, en el marco del proceso de certificacion de su “Sistema de Gestion de la
Calidad”, bajo las normas 1SO 9000, que esta en tramite actualmente.

Que una de las formas de hacerlo e a través del desarrollo de sus
habilidades institucionales relacionadas con su capacidad de gestion legislativa y
administrativa, en el marco de una mayor transparencia y participacion; para el
acercamiento a la comunidad.

Que, a ese efecto y con el fin de incrementar la capacidad del Honorable
Concejo Deliberante para desarrollar y aplicar mecanismos de gestion y ampliar la
participacién de la sociedad civil en el control de sus actos de gobierno, es deseable
establecer vinculos permanentes, a través de la celebracion de un convenio que
permita acceder a la cooperacion, con instituciones con destacada trayectoria en la
materia; y, en el caso de la que se trata, con conocimiento previo del H. Cuerpo, por
los trabajos ya realizados en el mismo.

Que se gestiond el apoyo de la empresa Ternium Siderar, la que ofrecio los
fondos para recibir asistencia técnica, de modo que al Honorable Cuerpo no se le
impone la obligacién de erogar suma alguna por este concepto.

Que, en esa direccion, la empresa Ternium Siderar —que financiara el
“Proyecto de Modernizacion” llevado a cabo en los afios 2002 y 2003— entendi6
gue el mismo debia ser llevado a cabo por la misma consultora que actu6 en aquella
oportunidad; es decir, por la Fundacién Grupo Sophia.

Se comienza entonces a trabajar en un proyecto de certificacion de calidad bajo
normas ISO en el HCD, con el objetivo de consolidar un sistema de gestion por procesos,
en un intento de separar la gestiéon de los avatares de la politica y lograr su permanencia
en el tiempo. Nuestro entrevistado lo explica de la siguiente manera:

La decision fue, en realidad, fortalecer la gestion del gobierno, que en ese momento

se veia en una posiciobn bastante endeble. Se necesitaba de la salvaguarda
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institucional, y la organizacion Techint vio que era una manera de aportar a la

sociedad, una forma de garantizar el trabajo interno y externo, y hubo una decisién

de apropiacion de esa idea por parte de la anterior gestién. (Expresidente del HCD,

22 de mayo de 2014)

De sus palabras, se desprende la necesidad de las autoridades del HCD de buscar
legitimidad a través de la incorporacion de nuevas practicas de gestién, centradas en un
ideario de “calidad, participacion y transparencia” de doble via, ya que quizas fueran tan (o
mas) importantes sus impulsores y ejecutores —Techint y el Grupo Sophia— que las
propias practicas a incorporar. De hecho, el texto del decreto que autoriza el acuerdo
(Decreto convenio marco de cooperacion, Decreto 76/H/2006), presentado mas arriba,
refleja la necesidad de las autoridades politicas de “otra institucién” con credibilidad social
que se hiciera cargo de la implementacion para dotarla de soporte y credibilidad.

Nuestro proceso iterativo, nos llevd nuevamente a la literatura para profundizar
sobre la dualidad técnico-institucional. Selznick (1957) argumenta que la accion simbdlica,
atil para definir los propositos y para dotar de significado a la vida organizativa, influye
sobre la funcion de la organizacion. La tarea de definir valores y propdsitos, mientras
simultdneamente se atienden imperativos técnicos, es quizads uno de los desafios mas
importantes para las organizaciones; especialmente, en escenarios complejos con valores
conflictivos. Asi, todas las organizaciones formales son moldeadas e influidas por fuerzas
tangenciales a su estructura racionalmente ordenada y a sus objetivos declarados. Como
consecuencia, una organizacién puede ser vista como una estructura adaptativa frente a
los problemas que surgen en su entorno institucional, donde existe una inherente tension
entre los aspectos institucionales —aspectos politicos, culturales y de valores de la vida
organizativa— y aquellos de naturaleza mas especificamente técnica, donde se impone la
racionalidad y la eficiencia. Las decisiones de los responsables del cuerpo legislativo
recogidas de manera textual en el Informe de Gestiébn 2001-2005 (Presidente del HCD,
2005), reflejan de manera compleja las presiones de naturaleza institucional mas caras a
las perspectivas de Selznick (1957), en el cual se articulan de manera simultanea
determinaciones de distinta naturaleza. Por un lado, aspectos técnicos (apelaciones a la
eficiencia): “... una creciente y justificada insatisfaccién social ha comenzado a cuestionar
abierta o solapadamente [a las instituciones] y a asociarlas a la ineficiencia, cuando no, a
la corrupcion” (Presidente del HCD, 2005). Por el otro, factores culturales y valorativos,
estableciendo un cierto orden moral e integridad insoslayable que obliga a las instituciones
a actuar en respuesta a las demandas: “... dando testimonio permanente y constante de

trabajo fecundo, responsabilidad en la gestion y transparencia en cada uno de sus actos,
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protagonismo y compromiso” (Presidente del HCD, 2005). Y, por ultimo, variables politicas
(necesidades de supervivencia politica actuando estratégicamente), como expresaba un
concejal del equipo de gobierno elegido en el Informe de Gestion 2001-2005: “... no
reconocerlo [la pérdida de legitimidad] claramente desde la politica nos acercaria al
autismo o, lo que es peor aun, a la estupidez” (Presidente del HCD, 2005).

A partir del andlisis de la informacién recogida, resultaba evidente que las presiones
institucionales ejercidas por la ciudadania sobre el HCD habian sido la principal motivacién
para buscar legitimidad mediante la implementacion de un SGC. Esta decision era
consecuente con la idea de que la incorporacion de elementos institucionalizados
protegeria a la organizacion de que se dude de su conducta, consolidando su legitimidad,
fortaleciendo su apoyo y asegurando su supervivencia. El siguiente interrogante surgi6é de
forma natural: ya estdbamos inmersos en el contexto, y sabiamos cémo se habian gestado
las principales motivaciones para incorporar el SGC pero ¢no habia habido ninguna
resistencia en el personal del HCD?

En general, el personal de la administracion publica presenta particularidades que
lo distinguen de otros cuerpos de empleados; el personal del HCD de San Nicolas no es la
excepcién. Como ya se comentd, el personal del HCD no se diferencia del personal del
departamento ejecutivo, todos se consideran a si mismos empleados municipales, y asi
son vistos por la ciudadania. Sin hacer un exhaustivo andlisis del empleado de la
Municipalidad de San Nicolas, podemaos remarcar algunas particularidades que hacen que
su cultura organizacional sea poco flexible, presentando una fuerte resistencia a los
cambios. En general, el personal de planta permanente lleva muchos afios en la
organizacion y posee estabilidad en el cargo. Los despidos —previo juicio sumario— no
son habituales, siendo los traslados de area o cambios de funciones (independientemente
de la capacidad del empleado) el mecanismo disciplinario por excelencia, también utilizado
a la hora de “castigar” a empleados que respondan a facciones politicas distintas al
oficialismo. Los cargos jerarquicos —de director hacia arriba— son ocupados por personal
politico, desestimando la carrera administrativa. Este es un factor desmotivante en el
personal, que, ademas, esta muy mal pagado. No existen planes de capacitacion ni de
desarrollo personal o profesional: la direccién de recursos humanos funciona como un mero
ente de liquidacion de sueldos.

En este escenario, a la hora de implementar el SGC los empleados llevaban afios
realizando las mismas tareas, inmersos en una cultura burocratica. En un contexto donde
pequefios cambios en la distribucion de los espacios en la oficina generaban rispideces y

discusiones, resultaba esperable cierta resistencia a la implementacion de un nuevo
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sistema de gestion. Incluso el RC manifestaba una reticencia inicial, ya que las rutinas
diarias y las tareas se realizaban de acuerdo con usos y costumbres:

Estamos atados a muchas leyes, reglamentos internos y demas, que estan por

sobre la norma. Entonces, se complica mucho cuando se arma un procedimiento.

Por ejemplo, hay que ir a la constitucion nacional, a la provincial, al reglamento

interno; o sea, hay que navegar por todos los documentos anteriores para saber si

lo que vamos a escribir se va a poder emitir o no. (RC, 6 de mayo de 2014)

A la resistencia generada por la complejidad técnica de leyes y reglamentos, se
sumg@, en principio, la resistencia natural al control, ya que el sistema de gestion fue
percibido por los empleados como un elemento de control, tanto por quienes debian
conducir el proceso como por quienes debian realizar las tareas. En palabras del RC, la
idea de que la calidad estaba vinculada al control se manifestaba de la siguiente manera:
“... estd muy vinculado al tema del control, por el hecho de que antes de que existiera el
sistema de calidad y tuviéramos los procedimientos instructivos, el control que habia era

‘muy por arriba” (RC, 6 de mayo de 2014). La visioén del RC se debia a su formacién como
auditor interno de calidad, ya que confundia su rol de responsable de calidad con aquel
para el cual habia sido capacitado, transformando su papel de conductor en el de un agente
de control: “Yo, que soy el auditor, y estoy controlando continuamente, o sea, como auditor
y como representante de calidad, estoy siempre dando vueltas por los sectores y
controlando, viendo si se cumplen los procedimientos instructivos tal cual estan” (RC, 6 de
mayo de 2014). A su vez, el RC consideraba que la utilidad de un SGC era otorgar a la
organizacién un cierto orden: “Se generé mucho mas orden, por eso vinculo mucho al
sistema de calidad con el tema de control” (RC, 6 de mayo de 2014). Luego, a los patrones
culturales descriptos, se sumé entonces la percepcion de los empleados de entrar en un
sistema rigido y muy controlado; las actitudes del RC generaron fuertes tensiones internas
en un grupo reticente a trabajar en equipo y bajo procedimientos: “Mas te digo, cuando aca
se empez0 a implementar, era cada cual por su lado. Primero, la resistencia de que nadie
queria que lo controlaran; y después, mucho menos regidos por un procedimiento
instructivo: no querian saber nada” (RC, 6 de mayo de 2014). En este contexto, los
consultores recurrieron a charlas de sensibilizacién —en muchos casos individuales— y a
la capacitacion del personal, como herramienta adaptativa y sensibilizadora,
implementando un plan anual de formacion de agentes en préacticas de calidad.

Otro de los problemas surgi6 en el momento de elaborar un manual de

procedimientos: los empleados eran reacios a compartir informacion. Esto suele pasar en
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muchas organizaciones, donde los trabajadores piensan que si no comparten su
conocimiento tacito no corre peligro su puesto de trabajo:

... s un temor que tienen, el antiguo temor de que lo que hago yo no quiero que lo

sepa nadie, entonces “me mantengo en mi postura y cuido mi puesto de trabajo; o

sea, ho me pueden decir nada, porque yo soy el Unico que puede hacer eso”. (RC,

6 de mayo de 2014)

Al confeccionar los manuales, los empleados se sintieron vulnerables, ya que, al registrar
sus tareas en un documento, pensaron que cualquiera que siguiera los pasos descriptos
podria realizar su trabajo: “Con esto de la implementacion de calidad, un poco esto se
destapo; se dieron cuenta de que cualquiera puede reemplazar a cualquiera” (RC, 6 de
mayo de 2014). El alivio de la tension llegaria cuando los empleados comprendieron que
los procedimientos documentados, que en un principio veian como un elemento de control,
les servirian para delimitar su trabajo y deslindar responsabilidades: “Las charlas y
capacitaciones hicieron que la gente entienda que los procedimientos explicaban qué tenia
que hacer cada uno y en cierta forma, también, qué no tenian que hacer, y eso los dejé
mas tranquilos” (RC, 6 de mayo de 2014).

Las entrevistas en el HCD introducidas en esta seccion nos brindaron informacion
relevante para comprender la motivacion que —oportunamente— lo habia llevado a la
implementacién de un SGC. A su vez, nos permitieron introducirnos en la estructura de
pensamiento propia de la gestién publica. El proximo paso lo dariamos entonces en el
ambito privado. Impulsados por esta experiencia enriquecedora, nos abocamaos a concertar
una entrevista con el gerente de calidad de nuestro segundo caso de estudio: la empresa

de manufactura.

7.1.2 Estudio de caso: empresa de manufactura

Después de la experiencia en el sector publico, con claro predominio del ambiente
institucional, donde las presiones son ejercidas por la ciudadania, los medios de
comunicacion y otras instituciones como las camaras empresariales, sindicatos y partidos
politicos, trabajamos en las entrevistas a realizarse en una empresa de manufactura, donde
las presiones serian ejercidas por otras organizaciones y estarian mayormente centradas
en los recursos, la eficiencia y la competitividad.

En general, las nociones de calidad y competitividad estan intimamente
relacionadas, siendo —en muchos casos— la primera un requisito indispensable para
obtener la segunda. Casi de forma intuitiva podemos asociar a la competitividad con la idea

de ser eficaces y eficientes frente a los competidores. Ser competitivos otorga ventajas
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frente a otras empresas como mayor rentabilidad, aumento de la cuota de mercado regional
o global y mejor reputacion en el mercado, entre otras. Para ser competitivos, se debera
ofrecer al mercado productos con calidad y presentar cualidades de fiabilidad y flexibilidad.
Estos conceptos derivan, en forma natural, hacia la gestion de la calidad. Diferentes
trabajos de la literatura han tratado la relacién entre calidad y competitividad (Deming,
1989; Abdullah, Uli y Tari, 2008; Chung, Hsu y Tsai, 2010; Calvo-Mora Schmidt et al.,
2013). A partir de ellos, podemos destacar la idea de que la habilidad de desarrollar
diferentes ventajas competitivas se puede alcanzar a través del desarrollo de una
infraestructura de practicas basadas en el disefio, el control y la mejora continua de
procesos para producir productos de alta calidad (Deming, 1989). Por un lado, para una
implementacion exitosa de un SGC, se deben incorporar practicas de calidad como el
enfoque al cliente, el enfoque a procesos, el compromiso de la alta direccion y el
involucramiento de los actores de la cadena de suministros, entre otros. Por otro lado, estas
practicas estan asociadas a ventajas competitivas como la reduccion de costos de
manufactura y la flexibilidad ante cambios en la mezcla de productos y en el volumen de
produccion, entre otras, sumados a los ya mencionados aumentos de la cuota de mercado
y velocidad en el lanzamiento de nuevos productos.

Teniendo en cuenta estos conceptos, emprendimos el trabajo de campo en la
empresa manufacturera. La empresa seleccionada tiene mas de 50 afios en el mercado,
abastece a empresas proveedoras de la industria automotriz, maquinas para el agro y
consumidores de acero en general. La produccion de la firma, de acuerdo con sus
descripciones, consiste en el aplanado y corte a medida de laminados planos de acero, el
conformado de tubos con costura, la fabricacion de perfiles conformados en frio y la
comercializacion de productos siderdrgicos varios. A su vez, ofrece productos en el
mercado interno y externo, brindando una amplia gama de servicios: entregas
programadas just-in-time y asesoramiento sobre usos y calidades del acero, entre otros.

En sus origenes, la empresa familiar funcionaba realizando compra y venta de
chapa, experimentando con recuperacion de metales, fabricacion de arandelas y
actividades similares. En la década de 1990, en una coyuntura econémica que favorecia la
importacion, se incorporaron maquinas y bienes para formar una estructura moderna de
produccion, atravesado un proceso de transformacion, pasando de ser una pequefia
empresa familiar a ser una pyme profesionalizada. Es en este proceso donde incorporo la
calidad como elemento fundamental para diferenciarse de la competencia y acceder a
proveedores altamente exigentes. Este crecimiento no solo se expres6 —y lo hace

actualmente— en la elaboracion de productos de alta calidad, logrando eficiencia en el
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abastecimiento y manteniendo la capacidad operativa respetando su politica de calidad,
sino también en su estructura fisica, con una amplia y moderna planta en uno de los
accesos a la ciudad.

Entrevistamos al jefe de calidad (de aqui en mas, JC), quien estaba a cargo de
todas las actividades de planificacion del SGC y de una pequefa unidad técnica que
cumplia la funcién de asistir al area. Paralelamente, fuera del organigrama formal de la
empresa, era el representante de la Direccion en el SGC. Con una antigiiedad de 15 afios
en la organizacion, su incorporacion habia coincidido con el establecimiento de la planta
en la ciudad de San Nicolas; es decir, habia ingresado en pleno proceso de expansion y
transformacion.

La idea de incorporar un SGC a la planta surgié como una “exigencia del mercado”,
en clara alusién a la presion ejercida por el entorno técnico de la organizacion, que le
permitiria satisfacer la demanda de grandes clientes como las empresas fabricantes de
autopartes y de maquinaria agricola. El JC lo manifestaba de la siguiente manera:

Cuando empezamos a trabajar con el tema de calidad, se entendia como una

necesidad, debida a que, en aquel momento, el mercado exigia en gran medida

eso. Nosotros teniamos la expectativa de abastecer empresas tales como las
automotrices y agropartistas; o sea, apuntamos a ese mercado, en aquel momento,

con este equipamiento tan moderno. (JC, 14 de agosto de 2014)

En este caso, la competencia con otras empresas no se manifestaba en la puja por
materias primas, ya que el proveedor podia satisfacer las demandas, y la calidad era igual
para todos; la rivalidad se presentaba en el mercado comprador, donde las empresas
competian por los clientes. A igualdad de recursos materiales, la diferenciacién se produciria
a través de la calidad de los productos elaborados, siendo la busqueda de eficiencia un gran
impulsor del cambio. Asi, cuando las presiones de tipo técnico son exoégenas, queda
expuesta la necesidad de diferenciarse de la competencia en un mercado altamente
exigente: “En la primera etapa habia una necesidad de diferenciarse de la competencia v,
después, de llegar a proveedores que se sabia que eran altamente exigentes” (JC, 14 de
agosto de 2014). Luego, un moderno equipamiento tecnolégico puede establecer una ventaja
competitiva. En este sentido, la idea de calidad en la organizacién estaba orientada a la
calidad del producto: “En algin momento se pensé en la calidad como fruto mas bien de un
equipamiento moderno, no tanto de una gestion” (JC, 14 de agosto de 2014). En una primera
instancia, la empresa incorporé equipamiento moderno:

Basicamente, lo que se llama centro de servicios, que es comprar la bobina de

Siderar —la misma bobina que compran todos nuestros competidores— y
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procesarla de acuerdo con lo que el cliente necesita. Cuando se decide levantar

esta planta, se hizo con el convencimiento de que disponer de un equipamiento de

Gltima generacion iba a permitir diferenciarnos claramente de la competencia y

ganar mercado con calidad. (JC, 14 de agosto de 2014)

En este contexto, la implementacién de un SGC era considerada en la organizacion
como un elemento secundario. Sin embargo, reconociendo la necesidad de contar con él
para satisfacer las presiones institucionales del entorno, en una segunda etapa, la empresa
contratd la asesoria de una consultora para implementar un SGC. Asi entendido, el SGC
le otorgaria legitimidad frente a grandes clientes que exigian una certificacion de calidad:

entonces se tomd, de alguna manera, la gestibn de calidad como un
complemento necesario porque el cliente lo pedia, porque se sabia que, si habia
gue ir a una automotriz, habia que tener certificado; si habia que ir a alguna empresa

como una agropartista de aquellos momentos, como puede ser Mainero'® o

Vassalli?°, habia que tener certificado. (JC, 14 de agosto de 2014)

La tension existente entre las presiones técnicas e institucionales resultaba visible
a partir de la necesidad de certificar como elemento de legitimidad y la necesidad de
eficiencia para ser competitivos. Esta situacion tuvo un punto de inflexion en la crisis del
afio 2001. En ese momento, se presentaron en la empresa dos situaciones de gran
importancia. Por un lado, una caida muy acentuada en las ventas:

La empresa, de alguna manera, tuvo que redisefiarse a si misma para enfrentar

una situacion de crisis. De vender como se vendia en el afio 1998, 220.000

toneladas en un afio, pasamos a vender en el afio 2001 (creo que fueron) en total

90 o 95 toneladas, una cosa muy abrupta. (JC, 14 de agosto de 2014)

Por otro lado, la incorporacion en forma activa de las nuevas generaciones de la familia
propietaria de la firma, con nuevos aires:

El directorio esta conformado por un presidente, que es una persona de mi edad?:,

de mi generacion, y otros dos directores, uno que esta abocado a todo lo que es la

parte administrativa contable, especificamente, recursos humanos, y otro que esta

abocado a la parte comercial. A esta altura, en el directorio se fueron sumando a

estas tres personas, que son todas contemporaneas, de mi generacion, sus hijos.

(JC, 14 de agosto de 2014)

19 https://www.mainero.com/es/
20 https://www.vassalli.com.ar/

21 Al momento de la entrevista el JC tenia 64 afios.
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Esta incorporacion merece un comentario aparte. En general, un proceso sucesorio
significa un desafio en las empresas familiares; la incorporaciéon de las nuevas
generaciones, que suelen tener nuevas ideas innovadoras, puede ser un elemento
disruptivo en la empresa. En este caso, los hijos tuvieron la libertad para expresar sus
ideas, aportando una nueva vision:

... uno de ellos se puso a investigar un poco sobre la norma ISO, se interesé por

los cambios, sus motivos, el hecho de que se pregonara en la norma el enfoque al

cliente, la busqueda de la mejora continua y la superacion. Y bueno, lo discutieron

internamente y dijeron “esto es lo que queremos”. (JC, 14 de agosto de 2014)

La percepcion acerca de la calidad de los nuevos miembros del directorio constituyé
el principal impulso enddgeno para la implementacion de un SGC. La comprension, en un
contexto de crisis, de la coincidencia entre los valores que pregonaban en la organizacion
y los principios de calidad, rectores de la norma ISO 9001, fue lo que indujo a los miembros
de la junta a adoptar la gestion de la calidad como elemento distintivo. Esto representaba
un avance de la calidad de producto desde un concepto puramente técnico hacia uno
mucho mas amplio: la gestion de la calidad. Mientras tanto, la crisis produciria importantes
cambios estructurales en la empresa:

La crisis del 2001 significé la pérdida de una importante cantidad de puestos de

trabajo, se hizo necesario todo un repaso de los procedimientos porque estaban

siguiendo una mecanica de trabajo que ya no existia porque hubo funciones que

desaparecieron, hubo que reordenar tareas... (JC, 14 de agosto de 2014)

Desde la alta direccion, el mensaje contenia conceptos de competitividad fuertemente
asociados a la gestion de calidad: enfoque al cliente, reduccion de costos y una busqueda
de mejora no solo asociada al producto: “... entonces, el mensaje fue empezar a trabajar
con calidad y utilizar el sistema para atender al cliente, diferenciarnos de la competencia,
mejorar costos, buscar la mejora; ese fue un poco el mensaje del director” (JC, 14 de agosto
de 2014). Se presentaba, en ese momento, una situacion particular: la motivacion para
implementar un SGC —que inicialmente respondia a presiones de tipo técnico, asociadas
a la competitividad, y presiones de tipo institucional, asociadas a cuestiones de legitimidad,
ambas de tipo exégeno— encontraba un fuerte estimulo enddgeno, sustentado en la
comprension por parte de la direccion de la empresa de las ventajas que otorgaba el
sistema. Asi, la gestién de la calidad se torné en un baluarte de la organizacion en
busqueda de diferenciacion: “Estas son las palabras que yo escuché, me las dijo el mismo
director comercial: ‘Cuando esto [la crisis] pase, nosotros queremos estar preparados y ser

los primeros en arrancar™ (JC, 14 de agosto de 2014).
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Lo hasta aqui compartido con el JC nos permiti6 comprender que la vision
estratégica de la organizacion consistio en estar preparados para el momento de salida de
la crisis y obtener una mejor posicion en un mercado altamente competitivo, convirtiendo a
la gestion de calidad en un elemento estratégico. Conociendo las principales motivaciones
para incorporar la gestion de calidad en la empresa, nos preguntamos qué tipo de
resistencias (de haber existido) habian encontrado en el proceso. Consultado, el JC
manifestdé no haber percibido mayores inconvenientes; el personal acepté el cambio:
“nosotros, en general, no tuvimos demasiados problemas con la implementacién en la
gente” (JC, 14 de agosto de 2014). Nuestro entrevistado atribuy0 la poca resistencia a una
politica proactiva de la empresa que realizé cursos, resalté los logros e involucr6 a los
empleados incentivando su participacion en el proceso. En tal sentido, el JC manifestaba:

En la experiencia que yo tuve ac4, la gente se compré el sistema porque lo vio como

una valorizacion de su propia tarea. El hecho de que se le preguntara, se tuviera en

cuenta su trabajo, se mencionaran las cosas que hacian como hechos relevantes,
se hicieran cursos periédicos o jornadas para reflejar las practicas operativas, hizo
gue la gente se lo tomara bien. Yo no tuve problemas en ese sentido. (JC, 14 de

agosto de 2014)

Entre sus comentarios, se desliza una frase que no pasa inadvertida:

Obviamente, en aquellos afios, la gente —la sociedad— era distinta. La sociedad

de hoy no es la misma que la del 2001, 2002, 2003. En aquel momento, la gente

estaba barriendo, y estaba agradecida por estar barriendo, hoy no sé si pasaria lo

mismo. (JC, 14 de agosto de 2014)

En este parrafo, el JC hacia referencia a la crisis del 2001 y su profundo impacto en los
niveles de desempleo, que golpearon especialmente a la empresa y a la region. Como se
menciond en la Seccién 7.1.1, el sector siderometallrgico estaba sumido en una recesiéon
gue llevaba algo mas de tres afios, y las portadas y notas del diario local relataban un
panorama social muy complejo, destacando el 39 % de desocupacién y subocupacién en
la ciudad, récord en la provincia de Buenos Aires (ver Figura 7, Figura 8 y Figura 9). En
este contexto, la brutal caida en las ventas de la empresa era percibida por el personal
como una amenaza latente sobre sus empleos. Luego, su escasa o nula resistencia a la
incorporaciéon de un SGC, o a cualquier otro cambio que la empresa hubiera introducido,
tenia como base fundacional el miedo a perder el empleo.

De esta manera, y con todo lo expuesto en esta seccién, el JC nos explicé la
motivacion de la empresa para implementar el SGC en una amena y extensa entrevista.

No seria esta la Gltima vez que nos encontraramos.
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7.1.3 Discusion acerca de la motivacion para implementar calidad

La experiencia recogida en las dos organizaciones estudiadas nos confirma lo que
habiamos encontrado en la literatura: la coexistencia de presiones —o fuerzas— de tipo
técnico e institucional. Esta idea surge a partir del trabajo de Selznick (1957), quien afirma
gue la visibn de Max Weber de las organizaciones como sistemas técnicos racionales esta
incompleta, incorporando la idea de que las organizaciones son también un sistema
institucional donde emergen los valores, los sistemas sociales, las jerarquias y las normas
informales. Asi encontramos que, por un lado, en las empresas relevadas, al igual que en
grandes empresas institucionalizadas, los procesos técnicos deben desarrollarse en la
forma esperada, las maquinas deben funcionar correctamente, los tiempos de produccion
y despacho deben ser respetados, los costos deben estar dentro de los pardmetros
establecidos, etc. En forma simultanea, se desarrollan procesos institucionales como las
preocupaciones relativas a la imagen de la organizacion, intereses de distintos grupos de
presion, intereses personales, estructuras de poder informal, intereses comunes de la
organizacion, etc. En esta tensién constante, los encargados de tomar decisiones lo haran,
algunas veces, basados en elementos racionales eminentemente técnicos, mientras que,
en otras oportunidades, lo haran fundados en elementos institucionales, pudiendo afectar
a la estructura racional o incluso establecer normas y procedimientos. Algunas de estas
normas o procedimientos pueden afectar a la cultura y la estructura de la organizacion,
llegando —en algunos casos— a causar ciertas molestias, pero siendo acatadas sin
mayores protestas.

Hemos revisado en el marco teérico (ver Capitulo 2) —y coincidimos— con el
planteo que afirma que las estructuras organizacionales buscan adaptarse, guiadas no
solamente por los requerimientos de un medio ambiente econémico o técnico, sino por
aguellos establecidos por un contexto institucional del que se derivan presiones. Las
presiones institucionales pueden forzar a que los decisores de la organizacién adopten
acciones simbdlicas para definir su propésito y darle significado a la vida organizacional,
influenciando notoriamente al funcionamiento técnico de la organizacion. En este sentido,
podriamos pensar como una accion simbdlica a la busqueda de legitimidad mediante la
incorporacion del estandar de calidad en una organizacion. En el caso del HCD, la
busqueda de legitimidad politica a través de la implementacion de un SGC constituyé una
accion simbdlica que pretendia mejorar la imagen del cuerpo ante la ciudadania, imagen
asociada a la transparencia, honestidad y credibilidad. Al mismo tiempo, la incorporacion
de la gestién de la calidad tuvo, al menos en la percepcion de los responsables, un impacto

en la estructura técnica, haciendo mas eficientes algunos procesos. En el caso de la
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empresa manufacturera, la accién simbodlica también se encuentra presente como una
busqueda de legitimidad. Las presiones institucionales para tener un SGC certificado,
fueron una de las razones que llevaron a los decisores a implementarlo, porque “hacerlo
era lo correcto”. En este sentido, las pérdidas de credibilidad o de imagen, junto con
pérdidas monetarias reales para la empresa, asociadas a mejores contratos, fueron una
gran motivacion para la implementaciéon del SGC. Luego, vemos que las tensiones entre
las fuerzas institucionales y técnicas han estado presentes en todo momento, en mayor o
menor medida. Ambas organizaciones han reconocido su existencia, asi como la
necesidad de contar con la certificacion de calidad para satisfacerlas.

Las presiones institucionales ejercidas por las grandes organizaciones motoras de
la economia de la region sobre sus proveedores para adoptar el estandar ISO y manifiestas
en diferentes grados en las expresiones de los entrevistados podrian constituirse en un
efecto de coercidn que se convierta en la principal motivacion para certificar un SGC,
dejando de lado el genuino impulso de eficiencia de las organizaciones. Estos
requerimientos pueden no cuadrar con las necesidades internas, la cultura, el estilo de
gerenciamiento o el tamafio de las organizaciones, dando lugar a la adopcion de la norma
ISO 9001 como una especie de moda gerencial basada en la retérica mas que en la
internalizacion de nuevas practicas (Abrahamson, 1991). Esta forma de incorporacion de
practicas de calidad conlleva a una aplicacién ceremonial y sin sustancia, resultando laxas
en su funcionamiento y desaprovechando los potenciales beneficios internos del sistema,;
es decir, la certificacién pasaria a ser un fin en si mismo en lugar de ser una valiosa
herramienta. En los casos estudiados, la aplicacion ceremonial de la gestiéon de calidad
parece haber estado presente, en cierta forma, desde las primeras etapas de su
implementacién en el HCD. Aqui, las mejoras en los procesos asociadas a la calidad no
han podido equiparar al costo politico de perder la certificacion, constituyéndose este Ultimo
en el principal sostén del sistema. En el caso de la empresa manufacturera, este fenémeno
no ha sido observado, ya que los beneficios internos del SGC asociados a la eficiencia han
estado presentes durante el proceso de implementacion.

Con respecto a las presiones del ambiente técnico, la empresa manufacturera ha
perseguido permanentemente la eficiencia a través de la busqueda de competitividad.
Originalmente, el enfoque fue de tipo técnico, incorporando equipamiento moderno; luego,
se incorporo el ideario de calidad, con mejora continua; y, finalmente, la gestién de calidad.
Hemos notado en este caso un cierto equilibrio entre las presiones institucionales y las
presiones técnicas, siendo el SGC el factor equilibrador. La empresa ha reconocido recibir

presiones institucionales para adoptar un estandar certificado como la norma ISO 9001 v,
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al hacerlo, han obtenido la legitimidad buscada. Al mismo tiempo, la implementacién de un
SGC como accion simbodlica ha influenciado fuertemente el funcionamiento técnico de la
empresa, otorgandole una mayor eficiencia y mejorando su competitividad, con un claro
enfoque de calidad orientado a la estandarizacion de los procesos (conforme a
requerimientos) por encima de otras visiones alternativas.

Hasta aqui, analizamos los principales motivos que llevaron a las organizaciones
estudiadas a adoptar el estandar de calidad, los beneficios percibidos y algunas
resistencias, tanto encontradas como superadas. La Tabla 6 resume la principal motivacion
para la implementacion del SGC y la visién de calidad de las dos organizaciones
estudiadas. A su vez, debemos recordar que estas organizaciones estan inmersas, y
desarrollan su actividad, en un campo organizacional, el cual representa un nivel intermedio
entre la organizacion y la sociedad, siendo el responsable de los procesos de difusion y
reproduccion de practicas socialmente construidas (Llamas Sanchez, 2005). En forma mas
sencilla, segun Scott (2001), las organizaciones dan forma a una comunidad, donde
interactian con mayor frecuencia e intensidad que con otros actores fuera de ese campo:
proveedores, consumidores de recursos y productos, agencias reguladoras y otras
organizaciones que elaboran productos y servicios similares (DiMaggio y Powell, 1983). La
importancia del concepto de campo organizacional radica en que las organizaciones
necesitan ser aceptadas y recibir apoyo social en sus campos organizacionales. Una
organizacion legitima sera aquella cuyos valores y acciones estan apareados con los
valores sociales de su entorno y lo que este espera de ella (Galaskiewcz, 1985); es decir,
las organizaciones actian de determinada forma porque es lo que su entorno espera de
ellas, es hacer lo correcto o socialmente aceptado. De esta forma, las organizaciones
ganan legitimidad incorporando précticas, técnicas, procesos o valores difundidos en su
campo organizacional.

Los casos de estudio propuestos nos dan la oportunidad de explorar distintos
campos organizacionales y su influencia en las organizaciones. Por un lado, el HCD
pertenece al sector publico, un campo organizacional de tamafio considerable si se tiene
en cuenta que la ciudad de San Nicolas es cabecera del departamento judicial de San
Nicolas, que abarca seis distritos del norte de la provincia de Buenos Aires, incluyendo
juzgados federales, aduana, dependencias de ministerios nacionales, provinciales y
municipales, etc. Por otro lado, la empresa manufacturera pertenece al sector
siderometaldrgico, principal motor de la economia de la region, donde, como se introdujo
en la Seccion 1.3.2, la produccion del sector siderdrgico se realiza principalmente en

Ternium Siderar y Acindar, mientras que la produccién metalmecénica y sus servicios
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Tabla 9
Comparacién entre la motivacién y la vision de la calidad de las organizaciones estudiadas
Empresa manufacturera HCD
Motivacion principal
paraincorporar Presion externa, exdgena  Presion externa, exdégena
practicas de calidad
Vision de calidad Conforme a requerimiento  Legitimacién de imagen

Nota. HCD: Honorable Consejo Deliberante

asociados se concentran en una gran cantidad de pequefas y medianas empresas. Como
ya se menciong, las entrevistas realizadas nos permitieron comprobar, tal como plantea la
literatura, la existencia de presiones de los ambientes en los cuales las organizaciones
estan inmersas, que pueden inducir a los encargados de tomar las decisiones a adoptar
ciertas practicas administrativas, particularmente la gestion de la calidad. De esta forma, el
entorno conduce a las organizaciones ante condiciones de incertidumbre, a través de
presiones institucionales, a adoptar férmulas institucionalizadas propuestas por su
ambiente o entorno de referencia, tendiendo a ser organizaciones isomorfas en cuanto a
estrategias y practicas implementadas. Aqui comenzaba a asomar la respuesta a uno de
los interrogantes motores de nuestra investigacion: por qué tantas empresas de la region
incorporaron practicas de calidad.

El analisis de nuestros casos de estudio demuestra empiricamente los conceptos
de DiMaggio y Powell (1983), quienes sostienen que el cambio estructural en las
organizaciones, como la burocratizacion y otras formas de cambio organizacional, podria
estar motivado, en gran medida, por los resultados de procesos que hacen a las
organizaciones mas similares y, en menor medida, por una busqueda de eficiencia. En este
sentido, las entrevistas nos muestran que la principal motivacién de las organizaciones
estudiadas para la implementacién del SGC son las presiones del entorno en el cual se
desarrollan. La homogeneidad entre organizaciones propuesta por DiMaggio y Powell
(1983) —el isomorfismo— ha sido aceptada en el ambito académico como indicador del
nivel de institucionalizacién de una practica de gestién en un campo organizacional. Luego,
podemos decir que la gestion de la calidad esta institucionalizada en la regién. Resulta
entonces interesante entender como se produce esa homogeneidad en las organizaciones
de la region.

Retomando los conceptos introducidos en la Seccion 2.1.1, recurrimos, una vez

mas, a la nueva teoria institucional que explica la homogeneidad en el mundo de las
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organizaciones como resultado de personas filtradas por esquemas cognitivos, normas,
formas de actuar y creencias que se dan por supuestas (Coller, 2016). En esta linea,
DiMaggio y Powell (1983) distinguen dos tipos de isomorfismo: el competitivo y el
institucional. El primero, se basa en la racionalidad, por cuanto las organizaciones tenderan
a utilizar estrategias similares en la busqueda de soluciones eficientes. EI SGC cabe en
esta definicion perfectamente, dado que la relaciéon entre el sistema, la eficiencia y la
competitividad en las organizaciones no solo ha sido demostrada en muchos trabajos de
investigacion, sino que, segun lo recolectado en las entrevistas, ha sido aceptada en forma
empirica por las organizaciones. El segundo tipo de isomorfismo se refiere al isomorfismo
institucional generado por el entorno a través de tres mecanismos: mimesis, normas y
coercion, definidos en la Seccion 2.1.1.

El isomorfismo mimético es consecuencia de la imitacibn que ciertas
organizaciones hacen de otras a quienes consideran exitosas en pos de reducir la
incertidumbre. El isomorfismo normativo, por su parte, esta asociado principalmente a la
difusion de normas, valores y métodos de trabajo uniformes en el campo organizacional
(DiMaggio y Powell, 1983). Esto puede ocurrir, por ejemplo, con los consultores
contratados para implementar el SGC en las organizaciones. A su vez, algunos autores
tales como Guler, Guillén y Macpherson (2002) y Vasconcelos y Vasconcelos (2003)
afirman que se produce isomorfismo normativo cuando existe un organismo de acreditacion
con el derecho de inspeccionar y evaluar a otras organizaciones, garantizando —a través
de un certificado— que la organizacién evaluada aplica los procesos prescriptos por el
organismo certificador; tal es el caso de la familia de normas ISO (Braun, 2005). Si bien
estas dos formas de isomorfismo podrian encontrarse presentes en la regién, ya que los
ingenieros egresados de la UTN FRSN tienen una buena formacién en ingenieria de
calidad y la presencia de un organismo certificador es muy fuerte, fue el fenébmeno de
coercién el que hemos identificado como predominante.

El isomorfismo coercitivo es el resultado de las presiones formales e informales
ejercidas sobre la organizacion, por otras organizaciones de las que dependen y por
expectativas culturales de la sociedad en la cual estan inmersas (DiMaggio y Powell, 1983).
Por ejemplo, en el caso del HCD, las expectativas culturales de la sociedad, durante una
fuerte crisis econdmica e institucional como la del 2001, movilizaron un reclamo de
transparencia en las instituciones gubernamentales. Este reclamo se materializé en un
SGC. Las sanciones por su omision podrian haber sido la pérdida de apoyo popular, los
reclamos sociales y el castigo en las urnas. Por otro lado, el isomorfismo coercitivo también

se relaciona con la capacidad de determinadas organizaciones de imponer reglas que
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controlen la actividad de otras, estableciendo un sistema de sanciones y recompensas que
influyen en su comportamiento. Las organizaciones actuardn en consecuencia con esas
presiones —presentadas en forma de fuerza, persuasion, requerimiento, etc.— para
obtener los beneficios de la conformidad o para evitar las sanciones correspondientes a la
no conformidad de estas. Tal es el caso de la empresa manufacturera estudiada, que
recibié requerimientos para certificar calidad y asi evitar las sanciones correspondientes,
incluyendo bajas calificaciones de proveedor, pequefios o malos contratos o, incluso, ser
vetados de la posibilidad de suministrar bienes o servicios a las organizaciones
dominantes.

El fenébmeno de coercion identificado puede deberse, por un lado, a que los
programas formales de certificacién de proveedores son considerados una de las mejores
practicas universales, mostrando un impacto beneficioso sobre la productividad y la
satisfaccion del cliente. Segun la norma ISO 9001:2015 (ISO, 2015a), la organizacién debe
determinar y aplicar criterios para la evaluacion, supervision del rendimiento y reevaluacion
de proveedores externos en funcion de su capacidad para proporcionar procesos 0
productos y servicios de acuerdo con las necesidades. De esta forma, el proceso coercitivo
se transforma casi en un requisito de la norma. Por otro lado, la reduccién de costos de
inspeccidn en la recepcion de productos y servicios de los proveedores certificados puede
constituirse en un elemento convincente para los directivos de las grandes organizaciones
para exigir la certificacién. En este caso, la busqueda de eficiencia de unos ejerceria fuertes
presiones sobre otros.

Por dltimo, hemos identificado otra forma de presiones institucionales sobre las
organizaciones cuyo origen reside en agencias gubernamentales. Ciertas agencias del
gobierno pueden ejercer presiones para adoptar el estandar de calidad mediante
mecanismos coercitivos, en la forma de estimulos o incentivos econédmicos como afirman
Heras Saizarbitoria, Arana y San Miguel (2010). Si bien no hemos encontrado en la
empresa manufacturera evidencia de esta naturaleza, como planes de fomento de
exportaciones, planes nacionales o provinciales de calidad o subsidios para su
implementacion, si lo hemos detectado en la institucion de gobierno, es decir, en el HCD.
Si bien la incorporacion de calidad en el HCD es anterior a la aparicion de los programas
oficiales del gobierno de la provincia de Buenos Aires para difundir la introduccién de
practicas de gestion de calidad en el estado, es interesante su mencién. Como se mencioné
en la Seccién 5.2.1.1, la incorporacion de estas practicas en la gestion publica ha sido
impulsada desde el gobierno provincial a través de un programa denominado

MUNICALIDAD, nacido en el afio 2008, dependiente de la Direccion de Modernizacién del
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Estado, con el objetivo de obtener el mayor numero posible de municipios con al menos un
proceso certificado. A tal fin, se han incorporado facilitadores y se ha proporcionado apoyo
econdmico para hacer frente a las necesidades de la certificacion. Mediante este programa,
el departamento ejecutivo de la municipalidad de San Nicolas ha replicado la experiencia
exitosa del HCD en el proceso de liquidacion de sueldos.

Finalmente, el andlisis de los dos casos de estudio propuestos nos permitio
comprender el proceso de difusion de las practicas de calidad en la regién y distinguir las
presiones del ambiente técnico e institucional al que estan sometidas. Se estudi6 el
isomorfismo de las organizaciones de la regién, pudiendo corroborar en el campo las
teorias analizadas en el marco tedrico (Capitulo 2) mediante un proceso iterativo. De esta
manera, las motivaciones para implementar un SGC fueron entendidas, a partir de
analizarlas desde una perspectiva mas amplia que una simple busqueda de eficiencia con
impulso enddgeno en la organizacion. Teniendo algunos de los principales interrogantes
resueltos, en particular, en lo referente a la motivacién de las organizaciones estudiadas
para la implementacion del SGC, debiamos entonces adentrarnos en el proceso de
institucionalizacién y evaluar las otras dos variables intervinientes segun el modelo
evolutivo de Tolbert y Zucker (1996) adaptado en este trabajo para tal fin. Esto es,
debiamos estudiar la cultura organizacional orientada a la calidad, definida en el Capitulo
3, en términos del enfoque al cliente, el liderazgo y el compromiso de las personas, y la
capacidad técnica de las organizaciones, definida en el Capitulo 4, en términos de la
difusién, conocimiento y empleo de las distintas herramientas y técnicas de calidad. En la
Seccibén 7.2, se introduce el estudio del proceso de institucionalizacion, analizando las dos
variables propuestas para cada uno de los casos de estudio presentados en esta tesis en

la Seccién 7.2.1 y la Seccidn 7.2.2, respectivamente.

7.2 Estudio del proceso de institucionalizacion del sistema de gestion de calidad

Hasta aqui, el trabajo de campo nos habia permitido comprender la gran difusion
de las practicas de calidad en la region a partir del andlisis de la motivacion para
implementar un SGC. Sin embargo, seguiamos sin responder otro de los interrogantes
fundantes de nuestra investigacion: ¢ Por qué las organizaciones de la regién que habian
decidido implementar un SGC bajo la norma ISO 9001 tenian dificultades para sostenerla
en el tiempo? Continuamos entonces con el proceso iterativo, propio de la metodologia
cualitativa, de alternar el estudio de la teoria y las salidas al campo.

En primer lugar, teniendo presente nuestro interrogante, acudimos a la literatura.

Ya sabiamos que la motivacion ciertamente incidia en el proceso de implantacion, pues a
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mayor convencimiento de los directivos acerca de la utilidad del sistema, mayor grado de
compromiso para liderar la implementacion. Sin embargo, aln en aquellas organizaciones
donde el sistema era valorado, se presentaban casos de abandono o pérdida de la
certificacion. En este contexto, surge la idea de estudiar el proceso de implementacién de
un SGC en el interior de las organizaciones. Basados en lo que habiamos aprendido en la
literatura y experimentado en el campo acerca de la difusién de las practicas de calidad en
el campo organizacional, pensamos que el proceso de difusién hacia el interior de las
organizaciones podria presentar ciertas similitudes. La exploracion de la literatura nos daria
indicios sobre los comportamientos, actitudes y resistencias producidas como respuesta al
cambio en las organizaciones.

La introduccion de innovaciones en una organizacion —en nuestro caso, practicas
de calidad— requiere atravesar un proceso de difusion en el seno de la organizacion,
siendo aceptadas y asimiladas por todos los miembros hasta convertirse en algo natural
para todos los integrantes. Este proceso de internalizacion, llamado institucionalizacién
segun lo discutido en la Seccién 2.1, se produce en forma similar a la difusion en el campo
organizacional, legitimando a la organizacion, alcanzando el estatus de norma y
constituyendo un elemento organizacional indiscutido (Zucker, 1987). Estos
comportamientos adquiridos y realizados recurrentemente se denominan acciones
habitualizadas, y son incorporados en las organizaciones hasta el grado de ser evocados
con un minimo esfuerzo. Los procedimientos, por ejemplo, suelen instaurar
comportamientos habitualizados.

Ahora bien, ¢es un SGC una institucion? Segun Nilsson (1997), las instituciones
son generalmente fruto de creencias compartidas, de la socializacibn o de normas,
mientras que otras veces son impuestas por coercion. Luego, basados tanto en lo discutido
en la Seccién 2.3.2 como en las experiencias de campo relatadas en la Seccion 7.1, un
SGC puede estar enmarcado dentro del concepto de institucién. La mirada de Meyer y
Rowan (1977), quienes afirman que la tecnologia, las estructuras, los programas, las
profesiones y otros elementos que basan su legitimidad en mandatos legales son
elementos factibles de institucionalizar, nos permitié reafirmar nuestro rumbo. Mas aun, en
busca de una perspectiva mas amplia, nos remitimos al significado de institucion segun la
sociologia general, donde una institucidn es definida como un procedimiento organizado y
establecido, a menudo presentado como reglas componentes de la sociedad,
representando un orden o patrén social que ha alcanzado cierto estado; la

institucionalizacion indica el proceso para alcanzarlo (Powell y Dimaggio, 1991).
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En este punto de la investigaciéon, teniamos algunas certezas. En primer lugar, la
calidad se incorpora en la gestion de las organizaciones a través de mecanismos formales;
en nuestros casos de estudio, a través de un SGC certificado bajo normas internacionales
(normas 1SO). En segundo lugar, el SGC constituye un conjunto de normas, creencias
compartidas y valores, conformando una institucion. Como tal, para ser implementado en
cada una de las organizaciones estudiadas ha debido de enfrentar el consecuente proceso
de institucionalizacién. Habiamos marcado un hito en la investigacion. EI SGC podia
analizarse como una institucién en proceso de institucionalizacion, atravesando distintas
etapas desde su introduccion hasta su madurez. Esta idea signific6 un gran avance para
responder nuestro principal interrogante: la falta de consolidacion y sostenibilidad en el
tiempo de los SGC de las organizaciones de la region. Como se comentd en la Seccion
1.2, asumimos que gran parte de los problemas de implementaciéon de las précticas de
calidad se debian a situaciones que afectaban su proceso de institucionalizacion,
resultando en un bajo grado de institucionalizacion de los cambios organizacionales, ya
sea cambios en la estructura formal, la cultura organizacional, las metas, los programas o
la mision de las organizaciones y, consecuentemente, una falla en la sostenibilidad de las
practicas introducidas.

El modelo evolutivo de Tolbert y Zucker (1996) descripto en la Seccién 2.3.2
permite analizar las tres fases del proceso de institucionalizacién de una innovacién
introducida en un campo organizacional. A los fines de aplicarlo en nuestro trabajo, se lo
adapt6 —segln se explica en la Seccion 2.3.4— para estudiar el proceso de
institucionalizacién de un SGC en el interior de las organizaciones. A su vez, la norma ISO
9004:2018 (IS0, 2018) promueve la autoevaluacién como una herramienta importante para
la revision del nivel de madurez de la organizacién. Asociando el nivel de madurez de la
organizacion con el nivel de madurez de un SGC, podemos trazar una analogia entre una
organizacion que busca el éxito sostenido, y utiliza una herramienta de autoevaluacion para
conocer su grado de madurez, con una organizacion que busca la consolidacién y
sostenibilidad de su SGC. De esta manera, ideamos una herramienta que nos permitiera
identificar el nivel de institucionalizacién del SGC, basados en los principios de la norma
ISO 9004:2018 (1SO, 2018) y el modelo evolutivo de Tolbert y Zucker (1996), identificando
los tres estados correspondientes a los grados de institucionalizacién: habituacion,
objetivacion y sedimentacion. El modelo propuesto en este trabajo ha sido definido en la
Seccion 2.3.4.

En el primer grado de institucionalizacién, la habituacion, se espera encontrar las

acciones basicas del SGC: acciones sencillas, minimas e indispensables para el
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funcionamiento del sistema, que suelen ser las primeras en llevarse a cabo en las etapas
tempranas de la implementacién de la gestiébn de calidad. En la segunda etapa, la
objetivacion, se presentaran acciones mas complejas, necesarias para cumplir las
exigencias de las normas I1SO, que demostraran el interés de la organizacion en hacer
sostenible el sistema de gestion. Finalmente, la tercera etapa, la sedimentacion, presentara
aguellas acciones que las organizaciones consideren pertinentes para buscar un alto grado
de madurez y sostenibilidad del sistema. Aunque no son requisitos, pueden ser
herramientas propuestas por las normas que complementan a la ISO 9001 con el fin del
éxito sostenido 0 una posicion de excelencia.

A su vez, Tolbert y Zucker (1996) definen como elemento clave a la identificacion
de los factores que inciden en el proceso de institucionalizacion, los cuales dependen de
la institucion a analizar. En nuestro caso, para determinar estas variables tuvimos en
cuenta las caracteristicas propias de la filosofia de la calidad manifestada a través de los
principios de las normas ISO. En el texto de la norma ISO 9000:2015, se define como un
proceso a la “accién de comprender el contexto de la organizacion, a través del cual se
determinan los factores que influyen en el propésito, objetivos y sostenibilidad de la
organizacion” (ISO, 2015b, apartado 2.2.3, p. 2). En particular, se deben considerar
factores internos como los valores, la cultura, el conocimiento y el desempefio de la
organizacion; y factores externos como entornos legales, tecnolégicos, de competitividad,
de mercados, culturales, sociales y econémicos. Ademas del conjunto de normas, la
literatura también merecia ser revisada en este aspecto. Encontramos dos aspectos de la
calidad: blando y duro. El primero esta orientado al gerenciamiento de la calidad,
comprendiendo los esquemas conceptuales para la mision, los objetivos, la estrategia, la
cultura, los estilos de direccién y las estructuras organizativas que deben acompafar y
enmarcar a las especificaciones técnicas u operativas (Alvarez Garcia et al., 2012). El
segundo refiere a la utilizacién de herramientas y técnicas de la calidad (Evans y Lindsay,
2008). Aunque, en algunos casos, puede existir una preferencia por uno u otro enfoque, el
concepto de calidad utilizado en esta tesis no admite tal dicotomia, siendo ambos aspectos
necesarios. En este sentido, es menester promulgar su equilibrio y apoyo mutuo, ya que el
rol fundamental de las herramientas y técnicas de calidad es el de sostener y controlar los
parametros de trabajo del sistema; mientras que, el lado blando es el encargado de crear
el ambiente adecuado en la organizacion para el correcto funcionamiento del sistema,
facilitando la difusion e implementacion de las técnicas y herramientas, generando, asi, un

circulo virtuoso.
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Como resultado de la revision de la literatura y del analisis de las tres normas ISO
—ISO 9001:2015 (ISO, 2015a), 1ISO 9000:2015 (ISO, 2015b) e ISO 9004:2018 (I1SO,
2018)— gque establecen las directrices para un SGC en las organizaciones, promoviendo
el liderazgo, la estrategia, el sistema de gestion, los recursos y procesos, se identificaron
dos factores de vital importancia en la vida del SGC: la cultura organizacional orientada a
la calidad y la utilizacion de herramientas y técnicas de calidad. De esta manera, se tienen
en cuenta los factores blandos y duros, sin introducir sesgo. Habiendo dado un paso
importante, lo siguiente seria identificar las variables de estudio de cada uno de estos dos
factores.

7.2.1 La cultura organizacional orientada a la calidad

Con frecuencia, oimos que la ventaja de las empresas japonesas en cuanto al éxito
en la utilizacion de précticas de calidad reside en las diferencias culturales. Lo recordamos
como una anécdota al momento de comenzar a analizar la literatura acerca de la cultura
organizacional. Coincidiamos con la idea de que una cultura organizacional orientada a los
principios que promueve la calidad constituye un elemento necesario para la
implementacion y consolidacion de un SGC. Teniendo esto en claro, y sabiendo que el
cambio cultural debe estar orientado a la calidad y que los elementos constitutivos de la
cultura organizacional pueden facilitar u obstaculizar su proceso de institucionalizacién,
debiamos identificar qué caracteristicas debia tener la cultura orientada a la calidad.

De acuerdo con Schein (2004) y Suppiah y Sandhu (2011), la cultura es un sistema
formado por un conjunto de valores, simbolos, rituales, mitos y practicas que han
evolucionado con el tiempo y que determinan la visibn compartida por los miembros de la
organizacion. Tomando esta definiciébn, ampliamente aceptada por la comunidad cientifica,
como punto de partida, pensamos que la cultura organizacional estaria orientada a la
calidad si todos estos aspectos lo estaban. En la Seccién 3.1, analizamos un gran nimero
de articulos donde se demuestra empiricamente que los factores blandos como el
compromiso de la direccion, la focalizacion en el cliente, el involucramiento de los
empleados, el entrenamiento, la educacion, el reconocimiento y las recompensas influyen
significativamente en la mejora de la calidad; destacando que estos elementos son,
esencialmente, dimensiones de la gestion de las personas (Adebanjo y Kehoe, 1998; Ahire,
Golhar y Waller, 1998; Caicedo y Caldas, 2002; Harter, Schmidt y Hayes, 2002; Lewis, Pun
y Lalla, 2006; Abdullah, Uli y Tari, 2008; Evans y Lindsay, 2008; Gadenne y Sharma, 2009;
Lee etal., 2011; Yadollah y Sharifah, 2012; Bustinza, Perez Arostegui y Ruiz Moreno, 2013;

Calvo-Mora Schmidt et al., 2013). En este contexto, entendemos que la cultura organizativa
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gue apoya al SGC debe fundarse en el liderazgo de la alta direccion y su compromiso con
la calidad, creando una conciencia de calidad e integrando de forma clara, visible y
consistente los valores, la vision, los planes y la estrategia de la organizacion. A su vez, la
implementacién exitosa de un SGC promueve un clima de trabajo caracterizado por la
confianza, la colaboracion y la cooperacion, sintiendo los empleados que la organizacion
los apoya en sus esfuerzos orientados a la calidad (Bustinza, Perez Arostegui y Ruiz
Moreno, 2013).

Una vez identificados los aspectos culturales que adquieren relevancia en el
proceso de institucionalizacién, la siguiente dificultad radicaba en reconocerlos y
delimitarlos, ya que solo algunos de los aspectos mencionados se hacen explicitos en el
comportamiento de las personas. Luego de la exhaustiva revision de la literatura llevada a
cabo en la Seccion 3.1, consideramos pertinente estudiar tres variables de la cultura
orientada a la calidad: el enfoque al cliente, el liderazgo y el compromiso de las personas;
los tres primeros principios de la calidad descriptos en la norma ISO 9000:2015 (I1SO,
2015b). Las variables elegidas forman parte de la filosofia de la calidad y juegan un papel
protagonico en el proceso de institucionalizacion del SGC. A su vez, teniendo en cuenta
gue la cultura de una organizacién puede modificarse, la intervencién sobre estas variables
podria favorecer y acelerar el proceso de institucionalizacion.

Para analizar cada una de las tres variables de la cultura orientada a la calidad
definidas en este trabajo —enfoque al cliente, liderazgo y compromiso de las personas—,
tomamos como base la norma ISO 9004:2018. Revisando la norma, encontramos algunos
puntos de relevancia para nuestro estudio. En particular, la idea de consolidacién de un
SGC esta muy relacionada con el éxito sostenido que pregona esta norma.
Especificamente, la norma aclara que, para lograr el éxito sostenido, la alta direcciéon
deberia adoptar un enfoque de gestién de la calidad (1ISO, 2018). En primer lugar, se define
al éxito sostenido como el resultado de la capacidad que tiene una organizacién para lograr
y mantener sus objetivos a largo plazo, lo que nos remite a la idea de sostenibilidad en el
tiempo del SGC que se quiere evaluar en este trabajo. Identificamos, asi, un elemento
comun entre lo expuesto en la norma y nuestra investigacion. En segundo lugar, se define
al entorno de la organizacion como la combinacién de factores y condiciones internas y
externas que pueden afectar el logro de los objetivos de la organizacién y su
comportamiento hacia las partes interesadas. En este sentido, se destaca la relacion, tal
como la hemos planteado en este trabajo, entre la implementacion de un SGC, la influencia
del entorno y su sostenibilidad. Finalmente, basados en el paralelismo encontrado entre la

norma y las principales ideas de nuestra investigacion, recurrimos a la norma para



151

identificar acciones posibles (o esperables) que las organizaciones deben llevar adelante
para lograr este éxito sostenido. Estas acciones son analizadas en términos de las tres
variables de la cultura organizacional orientada a la calidad —enfoque al cliente, liderazgo
y compromiso de las personas— en la Seccion 7.2.1.1, la Seccién 7.2.1.2 y la Seccién

7.2.1.3, respectivamente.

7.2.1.1 Enfoque al cliente

Samson y Terziovski (1999) consideran a la orientacion al cliente como el principal
objetivo de una cultura orientada a la calidad, resultando necesario para este enfoque la
determinaciébn de las actuales y potenciales necesidades y expectativas de los
consumidores. El enfoque al cliente reconoce en el cliente la razén de supervivencia de la
organizacion, implicando un cambio en la orientacién de las organizaciones tradicionales,
centradas en los costos y la eficiencia, hacia organizaciones orientadas a brindar una
rapida respuesta a la demanda de los clientes, con nuevas ideas y tecnologias, y productos
que satisfagan o excedan sus expectativas, anticipandose a sus necesidades como
requisito para el éxito organizacional a largo plazo (Ahire, Golhar y Waller, 1996). De esta
manera, este enfoque aporta grandes beneficios para las organizaciones, incluyendo el
incremento del valor para el cliente; el incremento de su satisfaccion, traducido en un
aumento de la repetitividad de las transacciones y su fidelizacién; el aumento de la
reputacion de la organizacion; y el aumento de la base de clientes, con el consecuente
aumento de las ganancias y la cuota de mercado.

Para analizar este principio de la calidad, revisitamos el concepto de cliente
introducido en la Seccién 3.1.1. En general, consideramos como cliente a toda persona
que con su opinion influye en el negocio, o cualquier persona sobre la que repercuta el
producto, incluyendo a los proveedores y los competidores, quienes, a través del
intercambio de experiencias y practicas, pueden obtener un beneficio para el sector en su
conjunto (Club de Gestion de Calidad, 1997; Juran, 1990). Segun la norma ISO 9004:2018
(ISO, 2018), los stakeholders son aquellos actores que pueden verse —o percibirse—
afectados por una decision o una actividad de la organizaciéon. Es la organizacion la
encargada de determinar qué partes interesadas son pertinentes, pudiendo ser tanto
externas, incluyendo un amplio espectro que puede abarcar desde una persona hasta una
organizacion, como internas. Los clientes pueden ser compradores para si mismos o para
terceros, comerciantes y fabricantes que utilicen el producto de salida como materia prima,
entre otros. También se consideran clientes a los proveedores y a los clientes potenciales

del mercado. Dentro de las partes interesadas, se deben tener en cuenta ademas de los
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clientes, a los propietarios o accionistas, a las personas que pertenecen a la organizacion
y a la sociedad en su conjunto.

Habiendo retomado los conceptos de cliente y enfoque al cliente, podemos
identificar las actividades necesarias para consolidar una cultura organizacional orientada
al cliente. Basados en este analisis, elaboramos una guia para las entrevistas y salimos
nuevamente al campo para evaluar qué acciones realizaban las organizaciones estudiadas
orientadas a sus clientes. La guia para las entrevistas, introducida en la Seccién 5.3.2,
facilitaria el trabajo de campo listando los aspectos mas relevantes a tener en cuenta a la
hora de enfocar los esfuerzos de la organizacion hacia el cliente. Para confeccionar esta
guia, nos basamos, como ya anticipamos, en la norma ISO 9004:2018 (1ISO, 2018), que
proporciona orientacion a las organizaciones para conseguir el éxito sostenido en un
entorno complejo, exigente y en constante cambio, mediante un enfoque de gestion de la
calidad. La norma explicita que el éxito sostenido de una organizacion se logra por su
capacidad para satisfacer las necesidades (actuales y futuras) y las expectativas de sus
clientes y de otras partes interesadas mediante la gestion eficaz de la organizacién, una
toma de conciencia del entorno, el aprendizaje y a través de la aplicacion apropiada de
mejoras e innovaciones.

Dentro de las acciones necesarias para orientarse hacia los clientes, las
organizaciones deben, en primer lugar, definir a quiénes perciben como partes interesadas
pertinentes, es decir, quiénes son sus clientes —internos y externos—, y sus necesidades
(Juran, 2001). En general, las personas dentro de una organizacion son sus clientes
internos; sus necesidades y expectativas seran, por ejemplo, contar con un buen ambiente
de trabajo tener estabilidad laboral y obtener reconocimiento y recompensas por sus
tareas. Para nuestro trabajo, el cliente interno es aquel que se encuentre en las distintas
etapas que atraviesa un proceso, la persona o el departamento que reciba el producto en
proceso, le agregue valor y lo pase a una etapa siguiente, conformando una cadena de
proveedores y clientes internos. Una vez identificados los clientes, internos y externos, la
organizacion debe reconocer y responder rapidamente a sus necesidades, midiendo y
siguiendo su satisfaccion.

Teniendo en cuenta las tres etapas del proceso de institucionalizacion definidas
en la Seccion 2.3.4, podemos clasificar las distintas acciones orientadas al cliente
identificadas en las organizaciones, de manera de determinar el grado de
institucionalizacion de esta variable. La Tabla 7 muestra cémo se encuadra
genéricamente una organizacion en las tres etapas del proceso de institucionalizacion

del enfoque al cliente. En la Seccion 7.2.1.1.1 y la Seccién 7.2.1.1.2 se analizan el
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proceso de institucionalizaciéon del enfoque al cliente del HCD y la empresa

manufacturera, respectivamente.

7.2.1.1.1 Estudio de caso: Honorable Concejo Deliberante

Como vimos en la Seccion 7.1.1, el entorno institucional y sus presiones se sienten,
en mayor medida, en las organizaciones publicas, las cuales dependen fuertemente de la
opinibn de los ciudadanos para obtener legitimidad y recursos. A su vez, estas
organizaciones constituyen los instrumentos de los estados modernos para el desarrollo
de las politicas publicas que garantizan los derechos fundamentales de los ciudadanos,
asegurando el cumplimiento de sus obligaciones civicas y facilitando la prestacion de los
servicios basicos de una sociedad del bienestar (Camarasa Castera, 2004). Una definicion
de servicio publico es la que sigue:

Actividad exclusiva del estado, organizada conforme a disposiciones legales

reglamentarias vigentes, con el fin de satisfacer de manera continua, uniforme y

regular las necesidades de caracter colectivo y, por ende, de interés general, que se

realiza por medio de la administracion publica (Casermeiro de Goytia, 2008, p. 9).
Comprendimos entonces que el estado, por intermedio de la administracion publica, debe
satisfacer las necesidades de caracter colectivo, es decir, de la poblacién. En este contexto,
lo natural era pensar al ciudadano como cliente; sin embargo, esta asociacion tiene sus
detractores y, aunque el debate excede al presente trabajo, mencionarlo resulta de interés.
Por un lado, el enfoque orientado al cliente delega mas poder hacia quienes administran para
actuar con flexibilidad y mejorar los servicios; de esta forma, se generan tensiones entre los
administradores y los funcionarios elegidos, quedando los primeros atados al mandato de los
clientes (Carroll, 1995). Por otro lado, priorizar la calidad de cliente por sobre la identidad
como ciudadano supone un cambio en las reglas entre los proveedores y los destinatarios
de los servicios publicos. Esta idea resulta superadora con respecto al esquema tradicional,
en el cual los usuarios de servicios publicos estatales son receptores pasivos, surgiendo la
preocupacion por demandas diferenciadas y la calidad de los servicios, los sistemas de
guejas y los mecanismos de participacion y consulta. Sin embargo, esta figura de cliente no
tiene en cuenta la diversidad de intereses: prestadores, gobierno y contribuyentes, entre
otras partes interesadas. Se genera, de esta manera, una sobrevaloracion de la satisfaccion
del consumidor, donde el gobierno se convierte en un instrumento de consumo de servicios,
ignorando su papel en la consecucion de objetivos politicos.

Lejos de estas cuestiones se encontraba el HCD; con una mentalidad simplista de

sus integrantes, sus problemas cotidianos pasaban por cuestiones mucho mas mundanas.
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Tabla 10

Etapas del proceso de institucionalizacion de la variable enfoque al cliente

Habituacion Objetivacién Sedimentacion

Se identifican los clientes y
Se identifican los clientes y partes interesadas pertinentes

Se determinan, partes interesadas, y potenciales. Asimismo, se

comprenden y cumplen  cumpliendo sus identifican sus posibles

los requisitos del cliente. necesidadesy necesidades y se busca sean
expectativas. coincidentes con los objetivos

de mejora de la organizacion.

_ Se clasifican y diferencian  Se anticipan las posibles
Se satisfacen los . .
o los clientes y partes demandas, manteniendo un
requerimientos de los _ _ o _
_ _ interesadas, incorporando  equilibrio entre los clientes y
clientes sin o _
_ o flexibilidad para atender otras partes interesadas
diferenciacion. _ _
demandas particulares. pertinentes.

_ _ . Se analizan el grado de
Se realiza un tratamiento Se analizan los reclamos y _ y o
o ) _ _ . satisfaccion percibida, los
limitado de los informes  la satisfaccion percibida en _
reclamos, las necesidades y

de reclamos y de forma minuciosa y se _
. _ . las expectativas de las partes
percepciéon de aplican a la mejora de _ _
_ _ o o interesadas y se comunican a
satisfaccion recibidos. productos y servicios.

toda la organizacion.

El concepto de cliente en el HCD estaba asociado al de contribuyente. Esta nocion estaba
instalada en la administracion publica a través de las actividades de capacitacion que brindaba
el Instituto Provincial de la Administracién Publica (IPAP)??, en el marco del “Programa de la
funciéon publica municipal’. En particular, los empleados del HCD habian realizado una
capacitacion sobre la calidad en la atencion al contribuyente, cuyos objetivos incluian generar
consenso en torno a los comportamientos que favorecieran la calidad en la atencion al
contribuyente y desarrollar las capacidades necesarias para hacerlo. De este curso, los
empleados adoptaron la idea de “igualar o superar las expectativas de quienes usan nuestros
servicios: los contribuyentes”, valorando su percepcion sobre el servicio recibido.

La sensibilizacion realizada diferenciaba dos necesidades de los contribuyentes: las

necesidades de servicio, que se resuelven en el ciclo operativo, y las necesidades como

22 https://www.ipap.gba.gob.ar/
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personas, que se resuelven en el encuentro. En este sentido, las recomendaciones estaban
centradas en la atencién y la forma de comunicarse y comportarse con el ciudadano, con
recomendaciones del tipo: “Usted es el municipio” y “ustedes son los oidos del municipio”,
para conocer qué les molesta y qué reclaman los contribuyentes. Esta visién simplista del
contribuyente, a quien se debia satisfacer “poniéndose en sus zapatos”, era implementada
con herramientas sencillas tales como un libro de quejas y sugerencias y una encuesta de
satisfaccion.

Para mejorar la atencion a los contribuyentes, se implementaron mecanismos de
comunicacion por fuera de la mesa de entradas del HCD, incluyendo una linea telefénica
gratuita y una pagina web, que disponia el audio de la sesion apenas terminada. La pagina
web era, a su vez, un elemento de legitimacion, dando una idea de eficacia y transparencia
al ciudadano, quien podia consultar expedientes y tener un registro audible de las sesiones:

La pagina [web] es una de las herramientas fundamentales, le permite a la gente

transparentar la historia de la reunion ... incluso, se puede buscar cualquier

resolucion que haya tenido el cuerpo, y si hay un expediente que uno no sabe
en qué lugar estd, en la pagina [web] le dice en qué lugar del ejecutivo se

encuentra. (RC, 6 de mayo de 2014)

Otro aspecto importante que se debia tener en cuenta a la hora de pensar en el
cliente, era el de cliente interno, que se corresponde con los agentes municipales que
interactian con el proceso certificado, incluyendo la direccién de gobierno que interviene
en la elevacion de proyectos de ordenanza y su promulgacion, la direcciéon de recursos
humanos y la direccion de compras y contrataciones, entre otras. Si bien desde el HCD no
se hizo referencia a este concepto, al entrevistar a la directora de Modernizacién y Reforma
del Estado Municipal, referente de calidad en el departamento ejecutivo y encargada de
realizar analisis organizacionales en el municipio, nos manifestaba lo siguiente: “Nosotros
lo entendimos como la implementacion de procedimientos de trabajo que garantizan el
mismo tratamiento para todos los agentes municipales. ... garantizar a todo el mundo la
misma oportunidad, la igualdad frente a sus necesidades” (Directora de Modernizacién y
Reforma del Estado Municipal, 6 de mayo de 2014). Es de destacar que en la
administracién publica no todos gozan de las mismas oportunidades, los favores son
comunes, los “amigos del poder” suelen recibir un trato diferenciado, algunos expedientes
suelen transitar mas rapidamente que otros los procesos administrativos y, en algunas
ocasiones, algunos extravios han resultado convenientes. Luego, era importante garantizar

que el trato fuera para todos igual: “Cuando yo hablo de agente, como en este caso, la
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mirada esta puesta siempre en el ciudadano, tanto si es agente como si es contribuyente”
(Directora de Modernizaciéon y Reforma del Estado Municipal, 6 de mayo de 2014).

De lo recolectado en las entrevistas, observamos que las acciones implementadas
por el HCD para cumplir el enfoque al cliente eran basicas —las minimas e indispensables
estipuladas en la norma—, dando la impresién de que no existia la necesidad de superar
ese nivel. De hecho, la influencia del entorno institucional ejercia tal presién sobre las
autoridades por parte de la ciudadania y otras instituciones de naturaleza politica, quienes
podrian utilizar politicamente la mala imagen que proyectaria el HCD en caso de perder la
certificacion de calidad, que el HCD se limitaba a cumplir con lo estrictamente necesario
para mantenerla. Por un lado, se determinaban y cumplian los requisitos del cliente,
limitando la idea de cliente solo al contribuyente. Aun asi, los empleados se relacionaban
poco con los ciudadanos, ya que estos ultimos no suelen demostrar interés por las labores
legislativas. Por otro lado, la influencia del ambiente técnico estaba presente en la
busqueda de eficacia en los procesos administrativos, a través del cumplimiento de plazos
establecidos en los procedimientos burocraticos. Las acciones se enfocaban en conocer el
estado de los expedientes, poder rastrearlos y tener acceso a informacién de las sesiones.
Con respecto al departamento ejecutivo, el HCD solo reconocia a la Direccion de Gobierno
como cliente interno, con quien interactuaba directamente, pero no consideraba clientes a
otras dependencias con las que interactuaba diariamente. Mas aln, no se reconocia
ninguna otra parte interesada mas que aquella que daba la raz6n de supervivencia de las
autoridades a través del voto. El entramado empresarial, las camaras, las asociaciones
civiles, las ONGs y otras instituciones que conformaban las cadenas relacionales no
estaban representadas en las acciones del concejo para su enfoque al cliente.

Con respecto al tratamiento de la informacion referente a quejas y sugerencias y al
analisis de la percepcion de satisfaccion de los clientes, la metodologia empleada también
era basica. Se realizaba una encuesta de satisfaccion —opcional para quien concurriera
con alguna inquietud al HCD—, con una baja participacion de la gente. También se advertia
sobre la disponibilidad de un libro de quejas y sugerencias, con éxito similar al de las
encuestas de satisfaccion. La Unica forma adicional de recabar informacion de los clientes
era a través de una linea telefénica gratuita, un recurso que se tornaria cada vez mas
limitado a medida que las redes sociales adquirieran mayor protagonismo en l0s procesos
de comunicacion.

En la base a lo analizado en esta seccién, podemos afirmar que el enfoque al cliente
en el HCD se encuadra en la etapa de habituacion del proceso de institucionalizacién, como

muestra la Tabla 8.
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7.2.1.1.2 Estudio de caso: empresa manufacturera

Al abordar el caso de la empresa de manufactura, donde predomina el ambiente
competitivo por sobre el institucional, esperdbamos encontrarnos con un contexto distinto
al dmbito publico analizado en la Seccién 7.2.1.1.1. En general, las empresas son
conscientes de que la calidad es una ventaja competitiva y saben que los clientes, en mayor
o0 menor medida, aprecian la calidad del producto o servicio como un elemento
diferenciador; incluso, cuando el precio puede tener alguna incidencia en la decision de
compra. El entorno técnico altamente competitivo en el que estan inmersas las empresas
les exige redoblar los esfuerzos por ganar y retener clientes; especialmente, en un mercado
donde se ofrecen productos similares o con escasa diferenciacion. En este contexto, la
implementacion de un SGC actiia como base de fundacion para un numero de actividades
internas de la organizacién que tienen por objetivo lograr la satisfacciéon del cliente
mediante el cumplimiento de sus exigencias.

En la empresa de manufactura estudiada, observamos una situacién curiosa:
mientras la implementacién de un SGC exigia satisfacer las necesidades y expectativas
del cliente mediante la adopcion de un enfoque al cliente, la implementacion del sistema
era, en muchos casos, un requisito del cliente:

Entonces, se tomd, de alguna manera, la gestién de calidad como un complemento

necesario, porque el cliente lo pedia, porque se sabia que, si habia que ir a una

automotriz, habia que tener certificado; si habia que ir a alguna empresa como una

agropartista, habia que tener certificado. (JC, 14 de abril de 2015)

El entrevistado manifestaba la importancia de la fuerza de ventas en la empresa,
expresando que el &rea de comercializacion sintetizaba los ideales del enfoque al cliente,
asumiendo un rol protagoénico en las actividades para satisfacer sus necesidades:

Cuando el area comercial realmente se convence o entiende que la calidad, la

entrega en tiempo y forma y la atencién al cliente son realmente un requisito y un

argumento de venta importante que van a contribuir a la sustentabilidad del negocio
en el futuro, a la fidelizacion del cliente, entonces ahi se puede poner en marcha un

circuito positivo. (JC, 14 de abril de 2015)

A su vez, destacaba que, si bien el area de produccion era responsable de la calidad de
producto, era el servicio de entrega que brindaba la organizacion y la flexibilidad en cuanto a
la posibilidad de cobertura de los pedidos lo que distinguia a la empresa de la competencia:

Atender las particularidades de cada cliente, que van a tener necesidades

especiales desde que el lugar es inaccesible y, por ende, necesita un camién corto



158

Tabla 11
Proceso de institucionalizacion del sistema de gestion de la calidad en el Honorable Concejo Deliberante:

enfoque al cliente

Habituacién Objetivacion Sedimentacion

Se determinan, Se identifica solo a ciertos
comprenden y cumplen  clientes pero no a partes

los requisitos del cliente. interesadas.

Se satisfacen los
requerimientos de los
clientes sin

diferenciacion.

Se realiza un tratamiento
limitado de los informes
de reclamos y de
percepciéon de

satisfaccion recibidos.

0 balancin porque no entra otra cosa hasta que lo quiere en tal horario, o0 ese tipo
de cosas. Cuando vos tenés un mercado atomizado, para hacer volumen, tenés
gue tratar de abarcar todo, la empresa compite con los formadores de precio y con
quienes tienen la materia prima.
Te voy a dar un ejemplo muy tonto: nosotros, digamos, el directorio, insiste
permanentemente en que nosotros hacemos lo mismo que hace un monton de
nuestros competidores, y usamos la misma chapa de nuestros competidores. Uno
de los servicios que ofrecemos nosotros es darle al cliente el material en la forma
en que el tipo lo quiere. ¢ Lo quiere separado con taquitos atravesados para poder
meter la ufa...? Lo mandamos asi. ¢ Tiene una grda que no levanta mas de 500
kilos? Bueno, le separamos el material en 500 kilos. (JC, 14 de abril de 2015)
Aqui, el enfoque al cliente cobraria valor ain por encima de los requisitos de la norma, los
clientes valorarian la calidad percibida del producto o servicio, asi como también el servicio
postventa, entrega, garantias, buen trato y financiacion, entre otros. El JC, los destacaba
de la siguiente manera:

Hay clientes que saben que nosotros estamos mas caros, pero prefieren

comprarnos a nosotros, porque confian plenamente que no los vamos a engafiar:
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tenemos gue entregar el producto a tiempo Yy si, por alguna de esas cosas, hos hemos

equivocado en algo, le vamos a solucionar el problema y se lo vamos a resarcir de

alguna manera. Pero, basicamente, el directorio confia en la velocidad respecto a la
entrega y el cumplimiento de los requisitos que el cliente nos pide en cuanto a forma,

tamarnio, tolerancias especiales, seleccién de materiales, etc. (JC, 14 de abril de 2015)

El entrevistado manifestd, con las palabras transcriptas aqui, la importancia que
tiene para el cliente la confianza en su proveedor, la cual, en la percepciéon del JC,
constituye un valor agregado. Esto refuerza la idea discutida con anterioridad de que el
incremento de la satisfaccion del cliente se traduce en un aumento de la repetitividad en
las operaciones y su fidelizacién, relegando a un segundo plano los factores econémicos.
En muchas ocasiones, los decisores de compras analizan los costos de no calidad de los
productos recibidos, los asociados a demoras en las entregas y a la flexibilidad frente a
cambios de parametros en los pedidos especiales o de Ultimo momento, optando por
proveedores confiables en lugar de aquellos que pudieran resultar mas econémicos. La
calidad como elemento distintivo para satisfacer las demandas de los clientes es un factor
mucho mas consistente que la mera competencia en base al precio del producto; después
de todo, como se dice habitualmente, los precios bajos atraen compradores, pero no
generan clientes. De hecho, muchos clientes se centran en la calidad del producto,
relegando un poco su precio, a la vez que valoran el trato personalizado y el cumplimiento
de lo planteado en el proceso de compra. La competencia de precios solo va en detrimento
de la calidad de producto, lo que constituye una trampa a largo plazo, mientras produce
compradores que solo buscan obtener beneficios de los bajos precios, con pocas
posibilidades de transformarlos en clientes.

La direccion de la empresa confiaba en las posibilidades de satisfacer las
demandas, con el consecuente aumento de la reputacion de la organizacién y el aumento
de la base de clientes, lo cual traeria aparejado un aumento de las ganancias y de cuota
de mercado. Es asi como la empresa cuidaba cada detalle que permitiera el nivel deseado
de satisfaccion del cliente:

Lo que nosotros hacemos es lo mismo que hacen todos, pero nosotros tenemos

gue hacerlo de una manera distinta. ¢, En qué nos distinguimos? Basicamente, en la

calidad del producto que ofrecemos y del servicio con que acompafiamos ese
producto. ¢Y qué servicio? Desde la chica que atiende el teléfono hasta el

camionero que lleva la mercaderia. (JC, 14 de abril de 2015)

La cara visible de la organizacion la constituian aquellos con quienes tenia contacto el

cliente, encargandose también de satisfacer las necesidades del cliente y recabar
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informacion, desde la telefonista hasta el camionero, como manifestara el entrevistado,
quien, ademas, destacaba el rol de la fuerza de ventas. La empresa poseia un sistema de
ventas a través de vendedores que recorrian a sus clientes, siendo los encargados de
recibir los pedidos, estipular los plazos de entrega y sus condiciones. Ademas, recibian los
pedidos especiales con respecto a los materiales, medidas o tipos de embalaje. Por otro
lado, junto con la tarea principal de vender los productos, se encargaban de recoger
informacién, siendo el nexo entre la empresa y sus clientes y recibiendo reclamos,
sugerencias y comentarios acerca del producto, los plazos de entrega, la forma en que era
transportado y/o descargado, etc. Mas aun, una de las informaciones mas relevantes que
obtenian los vendedores era la referida a los competidores. En palabras del JC:
El vendedor esta en la calle, solamente pasa por la oficina los viernes para hacer
reuniones y esas cosas; pero de lunes a jueves, el vendedor esta en la calle.
Entonces, en su recorrida, va recogiendo informacion, los pedidos del cliente
(obviamente), algin comentario del cliente... Otra cosa, es la informacion de la
competencia... (JC, 14 de abril de 2015)
La recepcién de las quejas y reclamos de los clientes se canalizaba a través de
registros en una base de datos; después de procesarlos, se comunicarian al director:
Toda esa informacién se procesa a la mafana, el procesamiento es algo muy
elemental: esta dentro de la base de datos, y a la mafiana hay una chica que hace
todo un informe que se instruye al director. Todo aquel comentario adverso que
pudo haber llegado por parte de algun cliente es analizado, por lo menos para que
preguntes qué paso. (JC, 14 de abril de 2015)
Esta forma de trabajar los reclamos denotaba una preocupacion por solucionar los
inconvenientes planteados por los clientes. Su grado de conformidad se evaluaba a partir del
andlisis de informacién relevante a través de un canal formal, la recepcion de quejas y
reclamos, y de un canal informal, los comentarios que recogian los vendedores. Este Ultimo
se convertiria en fundamental, dado que muchos clientes no realizaban quejas formales
sobre cuestiones menores que, por desatencion o reiteracion, pudieran afectar la relacion
con el cliente. Aqui es importante destacar que estos métodos de recoleccion de informacion
superan las posibilidades de la encuesta de satisfaccion. Por ultimo, mientras los
comentarios del JC nos dejaban en claro que la organizacion priorizaba la satisfaccién del
cliente, la empresa no solo analizaba potenciales clientes y monitoreaba a la competencia,
sino también tenia en cuenta las necesidades de aquellos que habian dejado de serlo:
Porque vos te tenés que preocupar mucho por el cliente que te compra, pero

también te tenés que preocupar por el que no te compra. ¢ Por qué no te compra si
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alguna vez te comprd, o por qué le estd comprando a la competencia? ¢Qué

hicimos, en qué fallamos, en qué nos equivocamos? (JC, 14 de abril de 2015)

Para procesar y analizar los datos, los agentes comerciales, quienes recogian
reclamos, sugerencias y comentarios de manera formal o informal, tenian mayor contacto
con la direccion: “... entonces, los agentes comerciales son los que estdn mas cerca de la
direccion, tienen mayor llegada a la direccibn y mayor capacidad de informarle: mira,
nuestro competidor hizo tal cosa, el cliente nos pidi6 tal otra...” (JC, 14 de abril de 2015).
El andlisis de los reclamos constituia un eslabén fundamental de la mejora continua. Cada
reclamo formal del cliente generaba un registro, el cual era oportunamente analizado por
el director, quien, a través de su participacién, demostraba la importancia que tenia para la
empresa el proceso de andlisis de la satisfaccion del cliente. Por otro parte, cabe aclarar
que los esfuerzos realizados para solucionar los problemas cotidianos no podian exceder
limites de rentabilidad:

Lo que dice mi director es que el proposito nuestro es que el cliente se quede

satisfecho, no se trata de ganar la negociacion o la discusion, el cliente tiene que

quedar satisfecho dentro de los limites razonables del cuidado del patrimonio de la

empresa; no le vamos a regalar la mercaderia... (JC, 14 de abril de 2015)

Por ultimo, las quejas internas recibian el mismo tratamiento que las externas, pero
la empresa no habia tenido una buena experiencia con respecto a recabar sugerencias de
los sectores internos, posiblemente, por falencias en la metodologia empleada:

Cuando uno hace el sistema de sugerencias, el problema es que a la gente uno le

tiene q dar una respuesta. Y yo siempre en la empresa, puedo decir la verdad de

por qué no ciertas cosas. Nosotros en una oportunidad hicimos eso. Lo que se hizo
fue, en los distintos grupos, ir relevando que cada persona dijera tres o cuatro
acciones de mejoras en su laburo, que incluso no se hizo de manera homogénea.

Y en la sala administrativa se hizo de otra manera, medio como que se confundio

un poco el tema, y mas que un sistema de sugerencias parecia un sistema de

catarsis de la gente quejandose. (JC, 14 de abril de 2015)

Es importante destacar la tensibn que se producia entre las areas de
comercializacion y produccion, relacionada al ambiente en el que cada una desarrollaba
sus actividades. Por un lado, la gente de comercializacién estaba sometida a presiones de
tipo institucional mediante requisitos establecidos por el mercado. Por otro lado, la de
produccion estaba sometida a presiones de tipo técnico, inherentes a las normas de calidad
y a las normativas de produccion. Estas diferencias se veian reflejadas en las acciones que

cada departamento llevaba a cabo en busca de satisfacer las necesidades del cliente:
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Muchas veces, la gente de calidad es muy reglamentarista, y se atafie a lo que dice
la norma y ya esta. Lo que puede pasar es que el cliente se enoje 0 no se enojey,
simplemente, no te compre mas. Que es lo peor. (JC, 14 de abril de 2015)
Un conflicto, por ejemplo, podia presentarse ante caracteristicas del producto que
estuvieran dentro de las tolerancias estipuladas por norma, pero que pudieran no ser
satisfactorias para el cliente:

La parte operativa, hormalmente, suele ser la mas renuente a este tipo de cosas,

pero también por un tema cultural, porque, generalmente, en ingenieria, nosotros

estamos muy atados a requisitos normativos, y el cliente no siempre entiende de
normas o, si entiende, no le interesa demasiado. Si yo le doy una chapa que esta

ondulada y le digo que si le pongo la cuiia y tiene 13 mm y la norma dice 19 mm,

me dice que eso no le sirve, que la quiere plana. Yo no le puedo asegurar O mm, y

me dice que antes le hemos entregado mejores, que esta no la quiere. (JC, 14 de

abril de 2015)

Como expresaba el entrevistado, aun si el producto se encontraba dentro de los
parametros normados para la gente de produccion, podia no ser util para el cliente, quien
rechazaria el producto o negociaria algun beneficio:

Si vas a entrar en una discusién técnica, no tenés muchos elementos por ahi para

enfrentar esa ldgica, ¢ no? La légica del tipo que te dice: “eso no me sirve”. Y bueno,

uno por ahi termina negociando; se negocia de acuerdo con las circunstancias. (JC,

14 de abril de 2015)

De lo observado en las entrevistas, podemos concluir que la empresa
manufacturera trabajaba con un marcado enfoque al cliente, el cual era visto con una
mirada superadora del mero requerimiento de la norma. Es decir, como expresara el
entrevistado, el enfoque al cliente es una ventaja competitiva, un argumento de venta,
permitiendo la fidelizacion del cliente y el posicionamiento de la empresa. En particular, la
organizacion diferenciaba a sus clientes, brindando un trato especial a cada uno en funcion
de sus necesidades. Esta flexibilidad para cumplir los requisitos de los clientes hacia que
la elijan, ain a sabiendas de que eran mas caros que la competencia. Es importante
destacar, ademas, que el enfoque al cliente comprendia a todos en la organizacion, desde
los puestos mas sencillos hasta los mas altos; aun aquellos que no tenian contacto directo
con el cliente aportaban para cumplir sus requisitos. La empresa recopilaba informacion de
los clientes actuales y potenciales, la competencia, los proveedores de materia primay los
formadores de precio. Esta informacion, obtenida a través de canales formales e

informales, era procesada y comunicada en todos los niveles de la empresa
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Finalmente, a partir de la discutido en esta seccion, el enfoque al cliente de la
empresa manufacturera puede considerarse en etapa de sedimentacion, como muestra la
Tabla 9. En este caso, la mayor influencia para la implementacion de practicas de calidad
es del entorno técnico, ya que la empresa esta en busqueda permanente de mejoras
competitivas. En este contexto, busca identificar partes interesadas potenciales,
oportunidades de mercado y presta particular atenciéon a la competencia en un mercado
donde se lucha por los recursos y por los clientes. Las presiones del entorno institucional

estan asociadas al desempefio y a la imagen corporativa en su campo organizacional.

7.2.1.2 Liderazgo

Continuando con el andlisis de la cultura orientada a la calidad, analizamos el
liderazgo, segundo principio de la calidad y segunda variable de estudio dentro del modelo
de institucionalizacién propuesto en la Seccién 2.3.4. Como vimos en la Seccién 3.1.2, la
importancia del liderazgo en la conduccion de personas, el rol que cumple un lider y los
distintos tipos de liderazgo han sido ampliamente tratados en la literatura (House, 1971;
Hersey y Blanchard, 1977). En un SGC, el liderazgo es fundamental, dado que incide
fuertemente en el proceso de implementacion, el mantenimiento del sistema, el clima
laboral, la motivacion y la participacién del personal. En este sentido, las acciones de
liderazgo que presenten un inadecuado enfoque sobre cémo implementar el cambio
magnifican las resistencias, con la posibilidad de replegarse en practicas tradicionales, alin
aguellas que sean criticadas en la misma organizacién (Escalada, 2009).

El liderazgo, definido por el Premio de Calidad Malcolm Baldridge como “el
conductor que sefala direcciones, forma valores, establece metas y guia la blusqueda de
valores del cliente y el aumento del desempefio de la organizacién” (NIST, 1995, p. 5), es
ejercido principalmente por la alta direccion de la organizacién y por aquellos en quienes
esta delega autoridad. La alta direccién es responsable de la conformacion de una cultura
organizacional propia de cada organizacion, ya que a través de sus directivas se
establecen normas que se filtran en toda la organizacién, modelando su cultura. A su vez,
la cultura se conforma a través de acciones simbdlicas que afectan la forma en que las
personas entienden su propio comportamiento (Tushman y OReilly, 1998). Por ejemplo,
todas aquellas directivas que emanen de la alta direccion y se implementen en la
organizacion, incluyendo traslados, reasignacion de funciones y recursos y pautas de
convivencia, entre otras, influyen en el comportamiento de las personas. La forma en que
las personas perciben este cambio puede, ademas, alterar la manera en que este se
produce e incluso poner en peligro su éxito. Luego, el rol de la alta direccién consiste en

implementar acciones para que el personal interprete las decisiones y los acontecimientos
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Tabla 12
Proceso de institucionalizacion del sistema de gestién de la calidad en la empresa manufacturera: enfoque
al cliente

Habituacién Objetivacion Sedimentacion

Se identifican los clientes y las
partes interesadas pertinentes
y potenciales. A su vez, se
determinan sus posibles
necesidades y se busca que
sean coincidentes con los
objetivos de mejora de la

empresa.

Se anticipan las posibles
demandas y se mantiene un
equilibrio entre los clientes y
otras partes interesadas

pertinentes.

Se analiza el grado de
satisfaccion percibida,
reclamos, necesidades y
expectativas de las partes
interesadas y se los comunica

a toda la organizacion.

de forma tal de maximizar las posibilidades de éxito. Corresponde, entonces, a la alta
direccion ejercer el liderazgo en la organizacion, estableciendo y sosteniendo un ambiente
que favorezca el involucramiento del personal para lograr los objetivos propuestos (I1SO,
2018). En consecuencia, se fijaran objetivos, se establecera una misién y una visién, se
generara un clima de confianza y cordialidad y se proporcionaran los recursos necesarios.
Estas acciones, junto con la planificacion estratégica de la calidad, la asignacion de recursos
para la calidad y la seleccion y el entrenamiento del personal, entre otros, deben ser llevadas
a cabo para cambiar la cultura de la organizacién hacia una cultura orientada a la calidad.
Hasta aqui, sabiamos cual era el rol de la alta direccion con respecto al SGC: ejercer
su liderazgo para implementar acciones que construyan una cultura organizacional
orientada a la calidad. Necesitdbamos, ahora, conocer qué acciones eran implementadas

por la alta direccion en el ejercicio de su liderazgo, el cual, de acuerdo con las normas ISO
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9001 (ISO, 2015a) e ISO 9004 (ISO, 2018), es indispensable para el proceso de
implantacién e institucionalizaciéon de la calidad en una organizacién. La alta direccién
afronta la complejidad de la organizacion planificando, controlando y resolviendo
problemas, mientras que el liderazgo lo hace proyectando una vision, estableciendo
estrategias, desarrollando equipos de trabajo y motivandolos. En esta linea, Hersey y
Blanchard (1977) atribuyen al liderazgo de la alta direccion la tarea de implantar una vision,
comunicarla a los grupos de interés y obtener una realimentacion necesaria, para lo cual
se deberd fomentar la participacion del personal, clientes internos y externos, elegir los
objetivos de desempefio y medir y supervisar el progreso de la implantacion.

Luego, nos preguntamos cual seria el tipo correcto de liderazgo —si es que existia
uno mejor que otro— para este proceso, 0 si una combinacion de estilos conseguiria el
éxito. En primer lugar, la alta direcciébn debe crear en la organizacion una unidad de
proposito, donde todo el personal se sienta participe y comprenda las acciones necesarias
para llevar adelante el proceso de cambio. En este escenario, la alta direccion define las
estrategias, politicas, procesos y recursos necesarios para lograr los objetivos. Como se
discuti6 en la Seccién 3.1.2, la eficacia del lider se puede explicar a partir de la interaccion
de su comportamiento y las caracteristicas del entorno, identificando cuatro posibles
comportamientos del liderazgo: directivo, orientado hacia el rendimiento, de apoyo y
participativo (House, 1971). A su vez, sabiamos de las posibles combinaciones del estilo
directivo y la disposicion de los seguidores planteadas por Hersey y Blanchard (1977) para
un liderazgo eficaz. Comprendimos que el analisis requerido para identificar el estilo de
liderazgo, las demandas ambientales y las caracteristicas de las personas de la
organizacion requeriria un estudio profundo que excedia a nuestro trabajo de investigacion.
De hecho, indagar sobre distintos tipos de liderazgo, por ejemplo, los propuestos por Likert
(1961), no agregaria valor a nuestra investigacion, dado que no sabiamos con qué nos
ibamos a encontrar en las entrevistas. Por otra parte, sabiamos que las organizaciones
gue decidian implementar un SGC no modificaban la planta de personal para adaptarse a
este proceso, es decir, no se elegia un lider a partir de un perfil o estilo de liderazgo
predefinido, sino que las personas (y el liderazgo) se adaptaban, como parte del proceso
de cambio, designando a uno o mas responsables para llevar adelante la implementacion.
Asi, el cambio y su proceso asociado tendrian la impronta personal del responsable
designado, en el caso de pequefias organizaciones, o de los directores, en el caso de
medianas o grandes empresas.

A partir de las entrevistas discutidas en la Seccion 7.2.1.1, habiamos visto que el

liderazgo estaba presente en el establecimiento de las pautas del enfoque al cliente y que
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era indispensable para crear una vision compartida e involucrar al personal. Esperabamos
encontrar evidencias objetivas de esto en las nuevas visitas, y a ellas nos abocamos
nuevamente. Previamente, elaboramos un cuadro indicador del estado de
institucionalizacién de un SGC en términos de liderazgo, que nos daria una idea de en qué
etapa podriamos encuadrar a cada organizacion, como se muestra en la Tabla 10. Este
incluia algunas acciones posibles de la alta direcciéon para ejercer su liderazgo en el
proceso de implantacion y sostenimiento de una cultura organizacional orientada a la
calidad. Partiendo de la idea de que la alta direccion debia asumir un rol protagoénico,
liderando el cambio a través de decisiones y acciones estratégicas, nuestro primer punto
para construir el indicador se bas6 en identificar donde centraba el interés la alta direccion.
En la etapa inicial, el interés estaria centrado en los productos y accionistas, pudiendo
alcanzar a algunos clientes, mientras que las respuestas serian puntuales, abordando
cuestiones especificas. En la etapa de objetivacion, la alta direccion buscaria el equilibrio
entre las necesidades de las partes interesadas identificadas e implementaria acciones de
mejora continua. La evolucién del proceso de institucionalizacion llevaria al sistema a la
sedimentacion, donde la alta direccion centraria su interés en el equilibrio entre las
necesidades de las partes interesadas emergentes, ampliando el espectro de stakeholders.
Aqui, la organizaciéon buscaria desarrollar su maximo potencial. Finalmente, el Ultimo
indicador nos diria la forma en que la organizacion deberia pasar de la supervision y control
de las actividades, con algunas pocas metas claras y responsabilidades inciertas, al
desarrollo del autocontrol, donde las personas se involucrarian en la toma de decisiones y

en el desarrollo de nuevos procesos.

7.2.1.2.1 Estudio de caso: Honorable Concejo Deliberante

Como comentamos en la Seccién 3.1.2, el estilo de liderazgo depende, en gran
medida, de las caracteristicas y disposicion de los empleados de la organizacién. El analisis
del liderazgo en la gestion puablica requiere conocer entonces el comportamiento de las
personas en este tipo de organizacion. En tal sentido, para conducir el SGC, los dirigentes
deben conocer estas particularidades y sumar a las habilidades técnicas ciertas habilidades
sociales para poder liderar el cambio y resolver los diferentes problemas que se presentan
en la organizacion, generalmente debido a las relaciones entre las personas. En esta linea,
encontramos ciertas caracteristicas distintivas de la administracion publica, incluyendo una
alta centralizacién de la autoridad, una comunicacion deficiente y una mala administracion
del personal, que inciden notablemente en la cultura organizacional. Otro factor importante
para tener en cuenta en la administracion publica, es la naturaleza politica de los cargos

directivos, los cuales se renuevan periédicamente. En el caso del presidente, su mandato
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Tabla 13
Estado del proceso de institucionalizacion del liderazgo
Habituacion Objetivacién Sedimentacion
El interés se centra en El interés se centra en el
los productos, El interés se centraen el  equilibrio entre las
accionistas y algunos equilibrio entre las necesidades de las partes

clientes, con respuestas necesidades de las partes interesadas emergentes. Se
puntuales a los cambios, interesadas identificadas y fija como objetivo principal
problemas y en la mejora continua tener el mejor desempefio de

oportunidades su clase

La organizacion posee L
L La organizacion posee una
mision, valores y una

La alta direccion fija o vision auténticamente
o _ vision proclamada por la _ _
objetivos y estrategias _ _ _ compartida surgida de la
_ alta direccion que infunde y
gue son comunicadas reflexion de muchos de sus
_ formay rumbo y ayuda a _ o
verticalmente N miembros sobre el propdsito
las personas a fijar sus
de esta
metas
_ Se delega y desarrolla el
Se supervisan y _ _ Se fomenta y desarrolla el
o liderazgo. Se involucra a _
controlan las actividades, autocontrol. Se involucra a las
las personas en la
solo algunas metas y _ personas en la toma de
- ) resolucion de problemas o
responsabilidades estan - decisiones y el desarrollo de
con responsabilidades y
claras Nuevos procesos

metas claras

dura cuatro afos, quedando supeditado a los resultados de las elecciones legislativas. El
secretario legislativo también ocupa un cargo politico, designado por quien gobierna. Esta
situacién colabora en la construccién de una cultura organizacional con caracteristicas muy
distintas a las del empleo privado.

Para poder entender el comportamiento de las personas en el HCD, fue
fundamental el aporte de distintas conversaciones informales que pudimos mantener con
los empleados y los directores durante nuestras visitas a la municipalidad y el HCD, que
compartian edificio. Lamentablemente, la mayoria de los empleados no aceptaban ser
entrevistados por temor, pero si accedian a compartir su opinién durante una charla
distendida. De esta forma, pudimos identificar algunas caracteristicas particulares de los
empleados de la administracion publica que consideramos pertinentes tener en cuenta para

nuestro estudio. En primer lugar, el ingreso laboral a la municipalidad no requiere concurso
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ni demostracion de aptitudes; las personas ingresan a trabajar por su pertenencia a redes
sociales o politicas. Como consecuencia, las personas muestran una buena disposicion
para trabajar mientas se mantenga el vinculo con el gobierno que los designd, pero, ante
cambios en el color politico de la conduccién de la municipalidad, quienes pertenezcan a
la planta estable pueden cambiar la actitud, mostrando cierta reticencia a la nueva gestion.
Este fendmeno es correspondido desde las autoridades, quienes no confian en el personal
de la gestion anterior, relegandolos, en muchos casos, a puestos de menor jerarquia,
menor salario o, incluso, trasladandolos a lugares donde se sientan incobmodos para forzar
su renuncia. En este ultimo punto, cabe aclarar que el empleado publico en Argentina no
puede ser despedido sin causa, ya que cuenta con estabilidad laboral. El despido se
produce entonces luego de un juicio sumario, el cual rara vez ocurre.

En un escenario, donde el puesto de trabajo “estaba garantizado”, la falta de
preparacion de muchos empleados podia observarse cotidianamente. Durante nuestras
visitas, vimos utilizar planillas de céalculo y sumar con una calculadora porque “no confiaban
en el programa”, o no saber adaptar la impresora a distintos tamanos de hojas, destinando
una impresora especifica para hojas A4. Este tipo de problemas era reflejado por el RC en
la entrevista:

Mejor formacién del personal, si, desde ya. Cuando ingresé aqui, que no habia

calidad, era una cosa increible, ¢no? Pero tenian computadora y no la sabian

manejar. Yo entré para cuando no sabian copiar y pegar en el Word; yo iba y se lo
hacia, ese era mi trabajo hace nueve afios atrds. Hoy por hoy, el personal sabe
manejar Word, Excel, Internet; sabe manejar el correo electrénico, avanzaron una

barbaridad. (RC, 16 de junio de 2015)

El RC se situaba en un plano distinto, un escal6n superior. Esta estructura
fuertemente verticalista, que hacia valer la jerarguia (usualmente temporal), también habia
sido destacada durante nuestras charlas con el personal. Por ejemplo, nos contaban casos
de empleados que, en ese momento, cumplian funciones menores y que, en otras
gestiones, habian sido personal jerarquico. Cabe aclarar que, en estos casos, la categoria
dentro del escalafén que poseia el trabajador no se perdia, pero si podian ser desplazados
de su lugar de trabajo a cualquier otra reparticion, incluso realizando tareas para las cuales
estuviera sobrecalificado. El sueldo era extremadamente bajo y se compensaba mediante
bonificaciones especiales —otorgadas y retiradas discrecionalmente por decreto— y horas
extras, que funcionaban como otro elemento de cooptacion de voluntades.

Nuestras observaciones confirmaban que el HCD no habia buscado un estilo de

liderazgo particular para llevar adelante sus tareas de calidad, sino que quien conducia
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buscaba la mejor estrategia para liderar al equipo de trabajo —un tanto dificil en este
caso—, resultando generalmente en un liderazgo autoritario. Parecia natural que en el
contexto de desconfianza y resquemor del HCD asi lo fuese. Mas auln, el SGC fue visto
como un elemento de control de las tareas y del personal por dirigentes y dirigidos:

Ahora, con la implementacion, ya el control es mas estricto porque el director no es

el tnico que controla, sino que el jefe de la divisién controla al empleado. Y aparte

estoy yo, que soy el auditor, y estoy controlando continuamente; o sea, como auditor

y como representante de calidad estoy siempre dando vueltas por los sectores y

controlando, viendo si se cumplen los procedimientos instructivos tal cual estan.

Entonces, se gener6 mucho més control, por eso lo vinculo mucho al sistema de

calidad con el tema de control. (RC, 16 de junio de 2015)

Resultaba llamativo el nivel de convencimiento de quienes eran encargados de
mantener el SGC sobre su utilizacibn como elemento de control. EI RC no habia
mencionado las ventajas de trabajar con procesos definidos y documentados, de mejorar
el clima laboral, ni de ninguno de los beneficios del sistema; la idea de control de personas
y procedimientos fue el primer pensamiento expresado. El RC, en su rol de auditor, se
erigia como autoridad indiscutida. Algo similar nos planteaba la referente de modernizacion
con respecto al personal de las areas donde se habia implementado calidad en el
departamento ejecutivo. Los empleados habian dado intervencién al gremio porque
percibian al sistema como un elemento de control y lo consideraban autoritario. Esto derivo
en debates y negociaciones con los representantes gremiales y los empleados para que
comprendieran que no era asi. Nuestra entrevistada remarcé el grado de compromiso
mostrado en el departamento ejecutivo por el intendente, quien, siendo la maxima
autoridad, demostré su liderazgo apoyando las acciones de calidad mediante decretos.
Aqui, una vez mas, la forma de influir sobre los demas para motivarlos y hacerlos participes
era autoritaria:

Yo creo que hubo un liderazgo fundamental del intendente avalando nuestro trabajo

a través de decretos. En una organizacién publica, uno puede implementar

cualquier herramienta, pero si esa herramienta no esta validada desde el poder, se

puede sostener un par de meses, pero termina cayendo. Desde lo que es el nivel
intendente tuvimos una adhesién plena, todos los cambios se fueron dando y se

fueron avalando. (Directora de Modernizacion y Reforma del Estado Municipal, 16

de junio de 2015).

Las declaraciones de nuestros entrevistados acentuaron nuestro interés en

comprender que ocurria con la autoridad en el HCD. El liderazgo consiste en persuadir a
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los liderados de realizar determinadas acciones en base a los objetivos propuestos.
Nuestra percepcién aqui era que los funcionarios ejercian su autoridad sobre los
empleados sin intencién de generar sinergia entre los dirigidos. En el HCD, al igual que en
el departamento ejecutivo, las autoridades se renovaban periddicamente, siendo los
encargados de fijar las politicas publicas y las estrategias para su logro. Las cuestiones
operativas eran llevadas adelante por otras personas; en nuestro caso de estudio, parte de
la operacion del SGC estaba delegada en el RC de la organizacion. De esta manera, el RC
adquirio su autoridad, un tanto més estable que la otorgada por el voto.

En uso de sus facultades, el RC controlaba todos los procesos y realizaba las
auditorias internas. Durante las entrevistas, nos conté una situacion particular:

En mi funcién como auditor interno tenia que auditar todas las areas, incluyendo la

direccién, como corresponde. Al auditar la alta direccion, encuentro que los

indicadores se habian caido y no habia forma de levantarlos. Entonces, le puse una

no conformidad a la direccion, porque el problema era de ellos, no era de la persona

gue no habia hecho el trabajo, sino de ellos que no controlaban que la persona no

hubiera hecho el trabajo. (RC, 16 de junio de 2015)
La no conformidad a la alta direccibn gener6 una reaccion que, aunque desmedida,
resultaba tipica del ambito publico:

Entonces, en ese momento, el presidente que estaba se enojé mucho conmigo y

hubo una especie de persecucién, me quitaron todo lo que podian quitarme. A todo

esto, él decidi6 traer a una consultora externa, porque suponia que lo que estaba

haciendo estaba mal. (RC, 16 de junio de 2015)
Nos hemos referido con anterioridad a este tipo de situaciones, a la pérdida de ciertos
privilegios que se otorgan discrecionalmente y que también se utilizan como método de
coercion como las horas extras, bonificaciones, alguna comodidad en el lugar de trabajo,
o pequefios beneficios adquiridos. La presuncién de que el RC realizaba mal su trabajo se
basaba en que nunca puede un empleado incomodar a los funcionarios:

Cuando vino la ingeniera, hizo una auditoria interna, y lo mismo que encontré yo,

encontré ella. Entonces, la ingeniera hablo conmigo y me dijo que el problema es

gue la direcciéon no toma las acciones que tiene que tomar, y ahi se gener6 todo

eso. (RC, 16 de junio de 2015)

Nuestro entrevistado pudo salir airoso de la situacion al validar sus resultados a
través de “terceros”. Esta situacion, les permitié a los legisladores comprender el rol del
SGC y el del RC. Para evitar situaciones de conflicto futuras, se le dio al auditor una

cobertura de proteccion, pasando a depender del cuerpo legislativo:
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Después, a partir de ahi, se designé al auditor externo por decreto del cuerpo; es
decir, la funcién mia no me la da el presidente, si no el cuerpo legislativo. O sea, yo
no respondo al presidente sino al cuerpo legislativo. De esa manera, pusimos en
cubierto a la figura del auditor para que el presidente no pueda contra él, porque
sino iba a seguir pasando lo que pas6. A partir de ahi, ese problema no lo tuvimos

mas. (RC, 16 de junio de 2015)

De esta forma, el RC adquiria estabilidad e independencia de los cambios de presidente
del HCD. En ocasiones, esta independencia podia resultar util para aquellas autoridades
que no se interesasen por el sistema de gestion y se despreocupasen, dejando todo en
manos del RC: “En un momento, me paso que me tuve que poner la mochila al hombro y
comenzar a tirar del carro solo. Estuve varios afos tirando del carro solo, sin apoyo de
nadie” (RC, 16 de junio de 2015).

De lo anterior, podiamos determinar que el ejercicio de la autoridad era compartido
por la alta direccion y el RC. Sin embargo, las metas eran establecidas por la presidencia,
explicadas deficitariamente y sin motivar al personal. Las decisiones importantes para el
sistema de gestion como la atencién de las necesidades del personal, el presupuesto, el
establecimiento de una visién clara de futuro del HCD y el reconocimiento de las personas,
entre otras, eran potestad de la alta direcciéon. Sin perder liderazgo, el presidente en
ejercicio buscaba asesoramiento y apoyo en el RC, ya que el personal politico no
necesariamente conocia sobre la gestién de calidad. Esto daba una mayor importancia al
cargo del RCy, consecuentemente, a su persona, quien, de esta manera, ganaba liderazgo
y aseguraba su supervivencia en la organizacion:

Cuando cambia la direccién, como ha pasado, lo primero que hacen, me llaman a

mi; o sea, el presidente cuando entra llama al director legislativo, a los jefes de las

divisiones y se reune con ellos para proponer el trabajo que va a hacer durante su

gestion, o parte del trabajo, como lo va a iniciar. Y después me llama a mi, para
saber cOmo estamos, que lo asesore con el tema de calidad, qué es lo que tenemos,
gué objetivos tenemos. Hasta ahora, los presidentes que me han tocado —y me
han tocado algunos bravos— siempre me han llamado para consultarme, no me
impusieron qué tenia que hacer yo; me preguntaban si estaba de acuerdo en

algunas cuestiones. (RC, 16 de junio de 2015)

De nuestras entrevistas, se desprendia que el presupuesto y la atencion de las
necesidades minimas de las personas eran logrados por la alta direccién. Sin embargo, el
estilo de liderazgo de la alta direccibn no establecia confianza en el personal y lo

amenazaba con represalias frente a acciones consideradas como no procedentes,
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inspirando temor en la planta de empleados, quienes, ademas, no recibian reconocimiento
por sus tareas; éstas debian ser realizadas “porque para eso les pagan”. Ademas, no
hemaos visto el establecimiento y la comunicacién de una visién clara de futuro. Las metas,
que no eran desafiantes, eran comunicadas al RC y a la jefatura intermedia. Si bien no
eran explicadas detalladamente al personal, este las comprendia y lograba los resultados.

La asignacion de recursos se limitaba a las necesidades de insumos para el normal
funcionamiento del organismo y de la planta de empleados. Estos Ultimos, recibian
capacitacion en diferentes areas, incluyendo temas de calidad y atencion al pablico:

... aparte de los cursos que tenemos por el plan de capacitacion, que pueden ser,

a veces para la funcion especifica que ellos cumplen, o a veces son de calidad. En

mi caso, son de calidad siempre los mios, pero ha pasado que la capacitacion no

esta vinculada con el tema de la certificacion. (RC, 16 de junio de 2015)

En algunos casos, los empleados recibian capacitaciones provenientes del IPAP, algunas
con personal propio de la municipalidad o el HCD. Estas capacitaciones comprendian
principalmente talleres de atencion al cliente, cursos de Excel y Word. Al incorporar calidad,
recibieron algunas sensibilizaciones sobre el tema por parte del instituto IRAM:

Cuando empezamos, se hizo una capacitacién, una nivelacion de calidad, y venia

gente de IRAM a vernos. Vinieron dos o tres veces, se dieron charlas de calidad, se

les explico cuales eran los objetivos de todo esto, y se les habl6é de la norma; y

después de eso, una vez al afio, siempre hacemaos una charla de calidad que, por

lo general, la doy yo. Ya hay gente que hace varios afios que esta, conoce del tema,
asi que, basicamente, lo que hago es refrescarle un poco el tema. (RC, 16 de junio

de 2015)

Como vimos, el RC también actuaba como facilitador de calidad, recibiendo cursos de
actualizacion, que luego impartia al resto de los empleados: “Cuando se corrigio la norma
en 2008, yo hice el curso de nivelacion. Después vine, y le di a todo el personal para
tratarlo” (RC, 16 de junio de 2015).

De la entrevista, entendemos que la presidencia del HCD ha ejercido, en mayor o
menor medida, su liderazgo para con el SGC. La alta direccion se ha comprometido en
sostener el sistema mas que por cuestiones técnicas por una cuestion de legitimidad, ya
gue perder la certificacién podria haber significado un alto costo politico:

Acd, cada dos aflos cambiamos de presidente. Ha habido un grado de compromiso,

en algunos mas y en algunos menos, por el hecho de que tuvo una continuidad. Es

mas, ahora se certificd, cambiando un montén de presidentes en el medio, sefia de
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gue un grado de compromiso hubo, algunos mas y otros menos; pienso que va

también con la personalidad. (RC, 16 de junio de 2015).

El andlisis de las entrevistas nos permite reflexionar sobre algunas de las
cuestiones observadas durante el trabajo de campo. Hemos remarcado que la
implementacién de practicas de calidad en las organizaciones conlleva la realizacién de
importantes cambios; requiere cambiar la forma de hacer las cosas, un cambio cultural. Es
agui donde la alta direccibn adquiere un papel protagénico: debe liderar ese cambio
mediante decisiones y acciones estratégicas. En la mayoria de los casos, las
organizaciones designan a un responsable de calidad para delegar ciertas funciones, quien
depende directamente de la alta direccion. De hecho, todo SGC previo al afio 2015 tiene
un responsable de calidad porque asi lo exigia la versién anterior de la norma 1SO 9001.
Esto que anteriormente era un requisito, hoy es una decision de la alta direccion que se
basa en el aporte de los directores de calidad, quienes tienen una experiencia funcional
que les posibilita identificar prioridades estratégicas de la organizacion desde una mirada
mas técnica que la de la alta direccion, cercana a la parte operativa.

Durante nuestro trabajo de campo, comprendimos que el compromiso de la alta
direccién en el HCD se manifestaba a través de sus acciones de liderazgo. Este se
desarrollaba de forma autoritaria: el presidente del HCD determinaba la manera de trabajar
en la organizacién y tomaba las decisiones sin pedir la opinibn de los empleados,
repitiéndose el modus operandi independientemente del presidente que ocupara el cargo.
En cuanto a las cuestiones técnicas del SGC, el liderazgo era delegado en el responsable
de calidad, quien tenia un estilo un tanto autoritario, pero matizado por cierta empatia con
sus companfieros, dada su procedencia de la planta de empleados. En este sentido, se pudo
observar, tal como se plantea en la literatura revisada en la Seccioén 3.1.2, una diferenciacion
entre la politica, la administracion y sus ambitos de actuacién, implicando la coexistencia de
dos tipos de agentes —los politicos y los profesionales de la administracibon— y sus
correspondientes tipos de liderazgo. Mientras los primeros formulan politicas publicas, los
segundos son los encargados de su ejecucion. Hemos podido asociar, en ambos casos, al
liderazgo como una idea de autoridad que supervisa y controla, es decir, que el liderazgo se
concibe asociado al poder formal del aparato administrativo publico.

El interés de los responsables del liderazgo del SGC estaba centrado basicamente
en el sostenimiento de la certificacién, para lo cual debian cumplir los objetivos de calidad
fijados y satisfacer a unas pocas personas que tenian interés en el desempefio del HCD.
Se atendian solo aquellos problemas u oportunidades que pudieran surgir en las auditorias

y que significasen un riesgo para la certificacion. Las acciones, objetivos y estrategias para
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abordar estas cuestiones eran fijados por la alta direccion, en algunos casos, en forma
conjunta con el responsable de calidad, y eran comunicados en forma vertical, respetando
las jerarquias. Cabe destacar que el SGC otorga mayor legitimidad a la alta direccién que
al personal, siendo esto un aspecto importante para el personal politico.

La idea de ética y transparencia en el HCD se centraba en la trazabilidad de la
documentacion que brindaba el SGC y en el acceso a la informacion por parte de la
ciudadania a través de un numero telefénico gratuito y la pagina web del organismo. A la
hora de comunicar los objetivos de calidad puertas adentro, el HCD era efectivo; no asi, lo
era a la hora de comunicar los objetivos particulares de la alta direccion. Dicha vision no
se transmitia a los empleados vy, de existir, solo era conocida por el poder politico. En
general, las personas requieren que la alta direccion implemente acciones que los integre
y agrupe sus esfuerzos en torno a los objetivos de la organizacion, algo que no sucedia. Si
bien no encontramos evidencia de tareas de socializacion direccionadas por las
autoridades, las acciones informales como reuniones, celebraciones de cumpleafios o
salidas reforzaban las relaciones del grupo de empleados.

Finalmente, si bien algunas cuestiones puntuales parecerian encuadrar en una
etapa intermedia, en lineas generales, nuestro analisis nos muestra que el liderazgo en el
HCD sitla al proceso de institucionalizacion en etapa de habituacién, como se detalla en
la Tabla 11.

7.2.1.2.2 Estudio de caso: empresa manufacturera
En esta nueva visita a la empresa manufacturera, fuimos recibidos una vez mas por
el director de calidad. En general, las empresas nos atendian en salas de reuniones de
aspecto frio e impersonal. El director de calidad, en cambio, nos esperaba en su despacho,
amplio y ordenado como siempre, mostrando su impronta personal. Su caracter afable, nos
brindaria una amena entrevista, comenzando de la siguiente manera:
Estoy en calidad y tengo a cargo todas las actividades de planificacion, y también
tengo a cargo una unidad técnica pequefia que cumple la funcién de asistencia
técnica. Paralelamente, fuera del organigrama formal de la compafiia, me
desempefio como representante de la Direccién, o sea, q puedo tener acceso
directo a ella. (JC, 19 de mayo 2015)
Si algo matizaba sus palabras era el orgullo de pertenencia hacia esa organizacién. Luego
de esta introduccién, nos hizo un recorrido por la historia de la organizacién. Aunque ya
habiamos tenido algun adelanto en las entrevistas anteriores, nos interesaba seguir

profundizando nuestro conocimiento.
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Tabla 14
Proceso de institucionalizacion del sistema de gestién de calidad en el Honorable Concejo Deliberante:
liderazgo

Habituacién Objetivacion Sedimentacidn

El interés se centra en los
productos, accionistas y
algunos clientes, con
respuestas puntuales a los
cambios, problemas y
oportunidades.

La alta direccion fija
objetivos y estrategias que
son comunicadas

verticalmente.

Se supervisan y controlan
las actividades, solo
algunas metasy
responsabilidades estan

claras.

Como se introdujo en la Seccién 5.2.1.2, con una trayectoria de mas de sesenta
afos, la empresa habia evolucionado de ser una pequefia empresa familiar a ser una pyme
profesionalizada. Ya convertida en sociedad anénima, se habia radicado en San Nicolas,
con una infraestructura industrial muy moderna. Esta evolucion, reflejada tanto en la
gestion como en el sistema de produccion, estaba basada en un proceso de transformacion
direccionado por una consultora internacional, que buscaba plasmar la vision de sus
fundadores:

Durante ese proceso de transformacion del cual le hablé, se contratdé una

consultora, que en el momento que se contratd, gozaba de un gran prestigio.

Se la contrat6 para que redisefiara la empresa desde el punto de vista global
de la gestion, la organizacion y todo; y ellos crearon un modelo de organizacién
apuntando a un despacho que, en realidad, todavia hoy [2015], no hemos logrado
alcanzar los niveles que se presentaron alla por el afio ‘98. (JC, 19 de mayo 2015)
Como vemos, la familia propietaria de la firma tiene, desde hace aproximadamente

20 afios, una vision de la organizacion y del negocio que, aun hoy no han logrado alcanzar;

la capacidad de planta disefiada en 2001 es todavia subutilizada. Recordamos aqui a
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Senge (2005), quien afirma que una visién es la imagen del futuro que deseamos crear y
una “proclama de visién” muestra hacia donde queremos ir y cédmo seremos cuando
lleguemos alli. Las expresiones de nuestro entrevistado, eran una mirada retrospectiva de
esa vision; ese futuro imaginado por aquella direccion era el presente de nuestro
entrevistado:

... la vision del director y sus dos pares de transformar la empresa. Por eso se

adquirié un predio de 32 hectéareas. ¢ Para qué 32 hectareas? Primero, porque se

puede seguir agrandando la empresa; y segundo, tampoco quieren radicaciones de
poblaciones, barrios, que empiecen con los problemas. O sea, en el momento que
se levanta esta planta, ya se estaba pensando en 15 o 20 afios hacia delante. (JC,

19 de mayo 2015)

El JC enfatizaba la importancia de esta vision al explicar una cuestion interesante: no solo
se habia pensado una organizacion con amplia capacidad de produccion, sino que también
se habia tenido en cuenta las condiciones de radicacion. La empresa se encuentra
instalada en la interseccién de dos rutas nacionales, muy cerca de la ciudad; una buena
ubicacién, con acceso a rutas y al puerto de San Nicolds, que se encuentra a pocos
kilometros. La vision y la misidbn que posee la empresa en la actualidad se encuentra
declarada en su pagina web y es comunicada a todos sus miembros. Por un lado, la vision
de la empresa apunta a ser lider en el mercado, comprometiéndose con la excelencia en
pos del crecimiento y progreso de los miembros de la companiia y la comunidad. Por el
otro, su mision es satisfacer las necesidades de sus clientes, aportando valor a través de
la investigacion, el desarrollo, la fabricacion y la comercializacion de productos siderargicos
para usos estructurales y como componentes de otros, destinados al mercado nacional e
internacional.

En el transcurso de la entrevista, se aludid, en varias oportunidades, a los principios
rectores de la organizacion propuestos por la alta direccion, la imagen del futuro que
deseaban crear, como lo harian y porqué. Nuestro entrevistado hacia referencia a una
proclama de visién que mostraba como querian ser y como lograrlo. Los directores querian
acceder a un mercado altamente exigente, y el medio para hacerlo era a través de la
calidad:

En la primera etapa, habia una necesidad de diferenciarse de la competencia v,

después, de llegar a proveedores que se sabia que eran altamente exigentes.

Cuando se decide levantar esta planta, se hizo con el convencimiento de
gue el disponer de equipamiento de Ultima generacion iba a permitir diferenciarnos

claramente de la competencia y ganar mercado con calidad. Pero, en algun
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momento, se penso en la calidad como fruto mas bien de un equipamiento moderno,

no tanto de una gestion. (JC, 19 de mayo 2015)

Pudimos comprender que el concepto de calidad en la organizacion habia
evolucionado desde la calidad de producto a la actual gestién de calidad. En la Seccion
7.1.2, discutimos cdmo surgié en la organizacién el concepto de gestién de la calidad.
Basta aqui recordar que, sumado a las presiones competitivas del mercado, existian
también presiones de tipo institucional, ya que para trabajar con automotrices y
agropartistas, la certificacion era indispensable. La gestion de la calidad cuadraba
perfectamente con el propdsito de la organizacién y, luego de algunos andlisis, marcaria el
rumbo de la empresa:

... uno de ellos se puso a investigar un poco sobre la norma ISO; se interes6 un

poco por los cambios, los motivos de los cambios, el hecho de que se pregonara la

norma de la rehabilitacion al cliente, la busqueda de la mejora continua, la
superacion... y bueno, lo discutieron internamente y dijeron: “esto es lo que

queremos”. (JC, 19 de mayo 2015)

Fijado el proposito de la empresa, se hizo efectiva la comunicacion de la alta
direccion a toda la organizacion, explicitando la forma de lograr los objetivos. En particular,
desde la direccién se promulgé la calidad para atender al cliente, diferenciarse de la
competencia, mejorar costos y buscar la mejora continua. El rumbo se mantuvo adn en
épocas de crisis, viendo al SGC como una ventaja competitiva. Durante la crisis de los
afios 2001 y 2002, cuando la merma de produccién y ventas golpeé duramente a la
empresa, el SGC se constituyd en pilar de sostenibilidad y guia hacia el futuro,
interpretando el caracter transitorio de la situacion. Recordemos las palabras del JC
introducidas en la Seccién 7.1.2:

De alguna manera, el directorio interpret6 aquella crisis como gue iba a pasar algin

dia y estas son las palabras que yo escuché, me las dijo el mismo director de

comercial: “Cuando esto pase, nosotros queremos estar preparados y ser los

primeros en arrancar”. (JC, 14 de agosto de 2014)

Estas palabras del director comercial eran representativas del real interés de la alta
direccién, su atencion estaba fijada en el mercado y en la competitividad que necesitaban
para desempafiarse en él. El SGC fue visto entonces como una herramienta indispensable
que permitiria hacer foco en el cliente, en los costos y en las posibilidades de mejora,
buscando diferenciarse del resto. Nuestro entrevistado no solo habia captado el mensaje,
lo habia internalizado. En sus propias palabras nos explic6 como el éxito en la captacion

de clientes no solo significaba un triunfo para la empresa, sino también era una derrota
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para la competencia; la pasion con la que se expresaba sobre el tema quedd nitidamente
al descubierto al comparar esta situacion con la de su equipo de fatbol:

Este es un mercado pequenio; si vos desalentas a tu competencia, ganas. Si hay siete

negocios dando vueltas y ganaste cinco, no solamente ganaste cinco, vas a ganar

mucho mas después. Es como le pasa a Central®: estamos perdiendo partidos

porgue mentalmente no tenemos mentalidad ganadora. (JC, 19 de mayo 2015)

La calidad era el centro de atencién en la organizacion, y los lineamientos eran
comunicados fehacientemente desde el directorio hacia abajo; las acciones de calidad
implementadas hacian que estas comunicaciones y directrices no quedaran solo en la
retérica de la empresa. Existia un firme convencimiento de que los logros obtenidos
estaban intrinsecamente ligados al SGC. El entrevistado manifestaba que la competitividad
de la empresa era producto, en gran medida, de la gestién de calidad: “Yo creo que la
competitividad y la imagen externa son para mi uno de los fuertes méas importantes que
hizo la gestion de calidad” (JC, 19 de mayo 2015). La calidad del producto y del servicio
asociado era distintiva y percibida como consecuencia de la incorporacion de practicas de
calidad en la organizacion, asi lo expresaba el JC: “Lo que nosotros hacemos es lo mismo
gque hacen todos, pero nosotros tenemos que hacerlo de una manera distinta. ¢ En qué nos
distinguimos? Basicamente, en la calidad del producto que ofrecemos y del servicio con
que lo acompafamos” (JC, 19 de mayo 2015).

Las presiones de naturaleza técnica siempre estuvieron presentes en las acciones
de la empresa, el responsable de calidad manifestaba que no se hacian las cosas de una
determinada forma solo por requisito de la norma, siendo la busqueda de eficiencia el
principal motivo para decidir qué acciones seguir:

En general, nosotros siempre tuvimos una filosofia para la norma 1SO: no hacer

nada para la norma en si. Algunas concesiones si; cuando la cosa era necesaria,

se ponia sobre la mesa y se decia: “esto hay que hacerlo porque es un requisito

normativo. (JC, 19 de mayo 2015)

De lo expuesto, comprendiamos que para la empresa la busqueda de competitividad era
una cuestién central, algo l6gico en un ambiente donde las presiones de naturaleza técnica
eran predominantes. En este caso, el SGC constituia una herramienta fundamental en el
cual la empresa se apoyaba en busca de eficiencia. En este sentido, la empresa
manufacturera se diferenciaba notoriamente de la organizaciéon publica analizada. En el

mejor de los casos, ambas organizaciones podrian tener en comun la busqueda de

23 Rosario Central es un equipo de fatbol que juega en la primera division del fatbol argentino.
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eficiencia, dado que muchos organismos del estado buscan optimizar los recursos y ser
eficientes, pero la diferencia radicaba en la busqueda de rentabilidad. Aunque pudiera
darse el caso, ese no es el fin de las organizaciones publicas. La empresa manufacturera,
en cambio, basaba sus procesos y su liderazgo en esta busqueda de rentabilidad.

Para obtener la rentabilidad esperada, la alta direccién debia recurrir a su conjunto
de habilidades gerenciales para influir en la forma de ser y actuar de las personas de la
empresa gque estaban bajo la influencia de presiones de distinta naturaleza:

Hay toda una cultura que tiene que ser transversal a la organizacion, y en el medio

tenés al tipo de operacion, que bueno, son dos culturas, dos criterios que se

enfrentan: el comercial, viendo a cada cliente como una unidad, y el producto,
donde la variabilidad es una amenaza. Ya lo decia [Kaoru] Ishikawa, la variabilidad
es una de las grandes causas de la no calidad. Si vos vas cambiando gente,
cambiando el proceso, cambiando la materia prima, tenés mucho riesgo de calidad;

y a veces el hecho de tener que atender demasiados requerimientos especificos

para un nimero muy grande de clientes supone, para el tipo que produce, prestarle

atencion a muchos detalles que lo sacan de la produccion en serie, que es lo que

te conviene. (JC, 19 de mayo 2015)

El JC distinguia dos grupos vitales en la empresa: la gente de operacion, que producia, y
la gente de ventas, que colocaba los productos. Por un lado, encontrabamos las presiones
de naturaleza técnica, presentes en las cuestiones operativas. Por ejemplo, atender un
amplio rango de necesidades de muchos clientes distintos entre si requeria hacer
sucesivos cambios en las lineas de produccién. Estas modificaciones generaban una gran
variabilidad, la cual amenazaba la calidad del producto. Por otro lado, las presiones de tipo
institucional subyacian en mantener la imagen corporativa frente a numerosos clientes que
solicitaban variaciones en el producto que adquirian. Este contrapunto entre dos aspectos
fundamentales que atafien al producto fue muy bien explicado por nuestro entrevistado:

Entonces, ahi tenés dos criterios que yo no sé si son contrarios o tienen que ver

hasta con el ser: el tipo que vende y el tipo que fabrica. Uno que quiere agradar a

cada uno de sus clientes de la forma que cada uno de ellos lo requiera, y otro que

quiere que todos le pidan lo mismo porque es mucho mas simple de fabricar, de
controlar y le da mas seguridad y mas certeza de que va a poder cumplir con eso.

(JC, 19 de mayo 2015)

En el ejercicio de liderazgo, la alta direccién debia garantizar los recursos y las

acciones necesarias para el cumplimiento de los objetivos establecidos por la empresa. En
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este contexto, surgia en la entrevista la idea de control, aquella que llamara nuestra
atencion en caso del HCD (ver Seccién 7.2.1.2.1):
Tiene que haber un espiritu que, a veces, algunos lo toman como medio
fiscalizador. Pero bueno, de alguna forma lo es; estamos para eso, tenemos la
mision de colaborar, pero también fiscalizamos. Tenemos la responsabilidad de
fiscalizar. Yo, como tipo de calidad, no puedo permitir que salga cualquier cosa. Si
algo sale mal por una mala decision mia porque lo vi y decidi que saliera igual,
bueno. Ahora, si lo dejé salir porque no me animé a decir que no, sabiendo que iba
a haber problemas, o porque no lo vi porque miré para otro lado, entonces, ahi estoy
fallando. (JC, 19 de mayo 2015)
Nuestro entrevistado asumia aqui su responsabilidad en el proceso, con un alto grado de
compromiso. Si bien se delegaba autoridad en el responsable de calidad, compartiéndose
de esta forma el liderazgo, y se participaba a todas las areas en el establecimiento de
objetivos, la empresa aun conservaba su esencia familiar. El directorio, formado en gran
parte por familiares, mantenia un estilo de conduccion personalista:
A mitad del afio, tenemos la reunion de revisién, pero después, mensualmente, hay
una reunion del director comercial con la gente de comercial, el gerente de planta 'y
el gerente de calidad, y ahi es donde se hace el presupuesto de lo que se va a
vender y se debate un poco. Hay cuestiones por resolver, a lo mejor alguien quiere
vender algo que no se esta en condiciones de fabricar o no se va a llegar con esa
cantidad o va a haber que hacer cambios o sumar turnos en funcién de lo que se
pide. Bueno, eso se debate en esa reunién, y ahi se baja linea; y en la parte
operativa se procede igual. Es una empresa que tiene todavia una impronta
fuertemente personalista en su cultura. (JC, 19 de mayo 2015)
Sin embargo, aun persistiendo cierto grado de personalismo, habiamos notado que la
empresa fomentaba la participacién de las personas en el establecimiento de objetivos y
metas. En forma similar, se procedia con la gente del sector operativo. Esta participacion,
sumada a charlas de sensibilizacion y formacion sobre sistemas de calidad, disminuyeron
notoriamente las resistencias internas al SGC. El desafio de la alta direccion era mantener
una mirada de largo plazo en busqueda de la mejora continua y el cumplimiento de los
objetivos trazados, sin perder de vista las pequefias acciones cotidianas que requerian una
atencion especial: “El tema radica en que uno pueda tener la vision global del sistemay no
perder aplicabilidad, exigencia y cumplimiento en las tareas cotidianas. Este es un poco el

desafio de este sistema” (JC, 19 de mayo 2015).
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Finalmente, al analizar el liderazgo en la empresa de manufactura encontramos que
el interés de la alta direccion estaba centrado en el equilibrio entre las necesidades de las
partes interesadas de la organizacion y en la mejora continua. Por un lado, se identificaba
a quienes tuvieran influencia sobre el funcionamiento de la empresa, sean externos o
internos a la organizacion. Por el otro, la mejora continua era implementada con un
concepto global de la empresa que buscaba, en palabras de sus directores, ser la mejor
de su clase. La organizacion poseia mision, valores y una vision proclamada y compartida
por sus directivos y el personal, esforzandose para llegar con el mensaje a los estratos con
menor formacion del personal; esta vision compartida facilitaba el establecimiento de
objetivos comunes y metas personales de todos los miembros de la organizacién. Por
ultimo, a pesar de ciertas actitudes personalistas en la conduccion, el liderazgo se delegaba
en el responsable de calidad, quien asumia la responsabilidad de sostener el SGC. A su
vez, se involucraba a las personas que tenian grupos a cargo en la resolucién de
problemas, incluyendo a los sectores operativos. Por lo expuesto, consideramos que el
liderazgo en la empresa de manufactura esta en etapa de objetivacion, con posibilidad de
sedimentar a corto plazo, como se muestra en la Tabla 12.

7.2.1.3 Compromiso de las personas

En la Seccién 7.2.1.1y la Seccién 7.2.1.2, analizamos dos variables relevantes a la
hora de moldear la cultura organizacional orientada a la calidad, el enfoque al cliente y el
liderazgo, respectivamente, presentes tanto en la alta direccién como en los empleados.
Nos abocamos entonces a observar el compromiso de las personas o, como se define en
los principios de calidad, la participacion de las personas, que es la tercera variable que
hemos definido para analizar la cultura orientada a la calidad y, tal como se presenta en la
literatura discutida en la Seccion 3.1.3, es consecuencia de las acciones de liderazgo de la
alta direccién. De hecho, comprendimos que lo que se estudia concretamente es el
liderazgo en las organizaciones visto desde dos angulos diferentes: el liderazgo necesario
para implementar y sostener el SGC (analizado en la Seccién 7.2.1.2) y aquél que, en cierta
forma, empodera a las personas de la organizacién, involucrandolas y comprometiéndolas,
analizado en esta seccion. El primero, se refiere a las acciones de liderazgo que permiten
establecer una unidad de propésito y orientan la organizacién, fomentando la consecucion
de sus objetivos de calidad. El segundo, involucra las acciones de liderazgo que crean y
mantienen un ambiente interno en el cual el personal puede participar en el logro de estos
objetivos. Estas acciones deben lograr que las personas se identifiquen con la
organizacion, comprendan su contribucion, se sientan reconocidas, compartan su

conocimiento, trabajen en equipo, etc. Luego, para el presente trabajo no analizaremos en
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Tabla 15

Proceso de institucionalizacion del sistema de gestion de calidad en la empresa manufacturera: liderazgo

Habituacion Objetivacion Sedimentacion

El interés se centra en el

equilibrio entre las Se fija como objetivo
necesidades de las partes  principal tener el mejor
interesadas identificadas y desempefio de su clase.

en la mejora continua.

La organizacion posee
mision, valores y una vision
proclamada por la alta
direccién que infunde
formay rumbo y ayuda a
las personas a fijar sus

metas.

Se delega y desarrolla el
liderazgo. Se involucra a
las personas en la

resolucion de problemas
con responsabilidades y

metas claras.

forma directa el comportamiento de las personas, sino las acciones de la alta direccion que
generan involucramiento y compromiso de las personas en la organizacion.

A partir de la revision de la literatura, establecemos el compromiso como el vinculo
entre los individuos y la organizacién, el cual estd compuesto por las percepciones que los
primeros tienen de su apego a la organizacion y los costos asociados a dejarla (Claure
Rocha y Bohrt Pelaez, 2004). El involucramiento con su trabajo y el nivel de satisfaccion
gue les genera son consecuencias de estas percepciones y, a su vez, se realimentan entre
si. Esto es, el trabajador se involucrard mas con su trabajo en la medida que se sienta
valorado, reconocido, que el clima laboral sea bueno y que se comprenda la importancia
de su aporte a la organizacion; de esta manera, sentird mayor satisfaccion de realizarlo y
crecera su participacion (Chiang Vega, Martin Rodrigo y Nufiez Partido, 2010). A su vez,
la construccion del compromiso es un proceso mediante el cual se integran las metas de

la organizacion con las metas individuales de sus integrantes (Harter, Schmidt y Hayes,
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2002). Como resultado, las personas estaran comprometidas e involucradas con su
desempefio en la organizacion, dispuestas a esforzarse para cumplir los objetivos
establecidos incluso si, en algunas ocasiones, implican actividades que excedan las que
habitualmente se les exigen. Este alto grado de compromiso facilitara la introduccién de
innovaciones en la organizacién y disminuird la resistencia al cambio, generando un gran
impacto en el proceso de institucionalizacion que estamos estudiando.

La importancia de generar un alto grado de compromiso se destaca en la familia de
normas ISO y en la literatura, remarcando que las personas competentes y comprometidas
permiten gestionar de manera eficaz y eficiente a la organizacion, mientras mejoran la
comprension y el logro de los objetivos de calidad (Dessler, 1996; ISO, 2015b). A su vez,
se incrementa la participacion en las actividades de mejora, aumentando la iniciativa y la
creatividad, y se refuerza la confianza y la colaboracion, lo que impacta en el desarrollo de
valores compartidos y en la cultura de la organizacion. Por altimo, los empleados altamente
calificados y comprometidos con la organizacién pueden hacerse cargo de sus tareas en
forma autbnoma y autocontrolada, ya que conocen la importancia y el valor de integrar sus
metas personales con las de la organizacion (Harter, Schmidt y Hayes, 2002). Ante todos
estos potenciales beneficios, la alta direccién debe implementar acciones que involucren
al personal y generen compromiso. Estas “pequenas” acciones haran participar al personal
a través de micro-compromisos hasta llegar a una instancia donde el personal encuentre
dificil no participar. Para esto, algunas de las posibles acciones son construir confianza,
establecer objetivos comunes, crear sentido de pertenencia, involucrar al personal en la
toma de decisiones y celebrar los éxitos.

Durante nuestro trabajo de campo, si bien tuvimos acceso a charlas informales con
los empleados de las organizaciones, las entrevistas fueron realizadas a la direcciéon: el RC
y el JC en el HCD y la empresa manufacturera, respectivamente. De este modo, en el
presente estudio, no evaluamos el compromiso de las personas a partir de analizarlas
directamente a ellas 0 a sus comportamientos. En su lugar, evaluamos, como introdujimos
mas arriba, indirectamente su compromiso a partir de estudiar el comportamiento de la alta
direccion en términos de las acciones que esta toma para lograrlo. Es de esperar que estas
acciones nos permitan identificar los tres componentes (o grados) del compromiso de las
personas —identificacion, membresia y lealtad—, introducidos en la Seccién 3.1.3, y
asociarlos con el nivel de institucionalizacion del SGC segun el modelo evolutivo propuesto
en la Seccion 2.3.4.

Para evaluar el grado de institucionalizacion del compromiso de las personas,

elaboramos una guia para las entrevistas incluyendo algunas acciones posibles de ser
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implementadas que nos indicarian la forma en que la alta direccion lograba el
involucramiento y participacién de las personas en cada una de las organizaciones
estudiadas. Teniendo en cuenta que el compromiso se manifiesta como una obligacion
contraida en forma voluntaria por los miembros de la organizacién, que se produce cuando
estos se sienten parte de un equipo de trabajo con un clima organizacional satisfactorio,
siendo adecuadamente capacitados, reconocidos y recompensados por la organizacion,
decidimos identificar y evaluar aquellas acciones que la alta direccion implement6 para
mejorar el clima organizacional, el cual refiere al ambiente humano y fisico donde se
desarrolla el trabajo y se produce la relacion social de los trabajadores; formar al personal;
y reconocer a sus empleados. Ademas, analizamos la satisfaccion laboral, la cual genera
compromiso en las personas, como consecuencia de una buena calidad de vida laboral,
en la que la organizacion responde a las necesidades de los empleados a través del
desarrollo de mecanismos que les permitan participar libremente en la toma de decisiones
que involucra el disefio de su vida laboral. La calidad de vida laboral esta compuesta por
una serie de dimensiones, entre las que destacamos las siguientes:

e Compensacion justa: remuneracion justa y beneficios por desempefio.

¢ Ambientes seguros y saludables: buenas condiciones de trabajo y minimizacién

de riesgos.

¢ Integracion social: trabajo en equipo, relaciones interpersonales y respeto.

¢ Crecimiento personal: crecimiento profesional y desarrollo de capacidades.

¢ Relevancia social: imagen institucional y orgullo de pertenecer.

Esperabamos que las cuestiones discutidas aqui surgieran en las entrevistas.
Luego, para la construccion del cuadro indicador de la etapa del proceso de
institucionalizacion en la que se encontraba cada organizacién analizada, prestamos
particular atencion a como cada una identificaba las competencias de su personal y sus
necesidades de formacién para el cumplimiento de las tareas asignadas, teniendo en
cuenta el rol vital que tiene el desarrollo de competencias y su evaluacion para el logro de
los objetivos de la organizacion (Pascual, 2022). En el mismo sentido, se evalué como la
organizacion formaba a las personas en un sentido amplio, que excede a su puesto de
trabajo, aumentando sus conocimientos y su experiencia. Finalmente, sabiamos que cada
organizacion tendria una forma de definir y comunicar roles y tareas, reconociendo los
esfuerzos del personal de acuerdo con su criterio. Aquellas que se encontraran en la
primera etapa del proceso de institucionalizacién definirian y comunicarian al personal las
tareas bésicas que se deben realizar, sin tener un reconocimiento especial. En la etapa de

objetivacion, la organizacién comunicaria roles y objetivos a sus empleados, reconociendo
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sus logros. Por altimo, la organizacion definiria y comunicaria roles y objetivos desafiantes
gue alentaran el crecimiento de sus empleados en la etapa de sedimentacién; al mismo
tiempo, reconoceria y celebraria sus logros. Las distintas etapas aqui descriptas se
muestran en la Tabla 13, indicando la forma en que las personas se involucran con sus
tareas y con la organizacion, la cual estd asociada indirectamente al tipo de liderazgo y la
forma de fomentar el trabajo en equipo y la integracion social de los trabajadores a medida

gue se atraviesa el proceso de institucionalizacion.

7.2.1.3.1 Estudio de caso: Honorable Concejo Deliberante

Como introdujimos en la Seccién 3.1.3, el compromiso es un vinculo voluntario
entre el empleado y la organizacion, muy importante para sostener el SGC. La organizacion
lleva adelante acciones para generar este compromiso y, en contrapartida, necesita
trabajadores dispuestos a involucrarse con el sistema de gestién, abiertos a internalizar la
nueva cultura que este conlleva. EI compromiso media las conductas del trabajador vy, tal
como se planteé al analizar el liderazgo en la Seccién 7.2.1.2.1, el caso de la administracion
publica presenta muchas particularidades. Aqui, es donde cobra mayor importancia el rol
de la alta direccién, ya que ciertas actitudes de los empleados pueden representar
resistencias en el proceso de institucionalizacion.

Dado que el compromiso organizacional depende, en gran parte, de como los
empleados socializan en su entorno laboral, al realizar las entrevistas prestamos atenciéon
al ambiente de trabajo y las dimensiones de la calidad de vida laboral. Lo primero que
notamos al recorrer las instalaciones fue una condicién de trabajo un tanto incomoda. De
igual modo que en el resto de las dependencias municipales, en el HCD las habitaciones
eran de gran tamafio, con techos altos y de dificil aclimatacion. Las divisiones internas, en
la mayoria de los casos, estaban construidas con armarios, algunos de madera y otros de
metal, pero todos distintos. Esta precaria disposicion de oficinas formaba un laberinto dificil
de transitar para quien no estaba familiarizado con el espacio. Los empleados trabajaban
hacinados en estos pequefios cubiculos, en escritorios pegados con escritorios, 0
compartiendo mesas grandes. Cada uno de ellos, pendiente de lo que hacia el de al lado,
nos miraba con recelo; cuando la curiosidad gand, nos preguntaron qué haciamos alli.
Conversamos informalmente con algunos. Si bien no era nuestra intencién entrevistarlos
—ni la de ellos ser entrevistados—, pudimos recabar informacién importante acerca de la
vida cotidiana en la organizacion. En general, su percepcion del lugar de trabajo no era
buena; para algunos trabajar alli se parecia mas a un castigo. Recordamos aqui el
concepto de relevancia social, ya que pocos sentian orgullo de trabajar tanto en la

municipalidad como en el HCD. Nos explicaron que la gente “de afuera”, refiriéndose al
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Etapas del proceso de institucionalizacion de la variable de compromiso de las personas

Habituacion

Objetivacion

Sedimentacion

La identificacion de las
competencias y formacion
del personal se realizan en

casos puntuales.

Se identifican las
competencias y las
necesidades de formacion
para el desempefio de sus
funciones como parte de

un plan global.

Se forma a las personas
aumentando sus
competencias,
conocimientos y
experiencia, con una

perspectiva de futuro.

L _ La organizacion define y

L ] La organizacion define y ) o

La organizacion define y _ o comunica roles y obijetivos

_ _ comunica roles y obijetivos. _

comunica tareas basicas. desafiantes. Se celebrany
Se reconocen logros.

recompensan los logros.

La alta direccion tiene un La alta direccion tiene un _ _

_ _ o . _ La alta direccion fomenta la

liderazgo reactivo, se limita liderazgo proactivo, _ . _

_ _ integracion social

a asignar tareas con fomenta el trabajo en o

_ _ _ _ y comunitaria, dentro y fuera

instrucciones equipo, la integracion S
de la organizacion.

descendentes. social y la sinergia.

resto de los ciudadanos, pensaba que eran vagos —tipicos empleados publicos
estereotipados por programas humoristicos de television— y bien pagados. La realidad era
muy distinta: los sueldos, muy magros, obligaban a tener dos empleos vy, si bien algunos
empleados que gozaban de ciertos privilegios se esforzaban poco, el resto debia suplir el
desbalance. Dos frases graciosas en la charla resultaron muy graficas: “La mitad de los de
adentro queremos salir, y la mitad de los de afuera quiere entrar” (Empleado del HCD, 15
de julio de 2015). La frase hace referencia a que muchos empleados quieren dejar su
trabajo en busca de una mejor retribucion, mayor reconocimiento o posibilidades de
desarrollo personal o profesional. En cuanto al esfuerzo, la siguiente frase es contundente:
“Cuando me preguntan cuanta gente trabaja en la municipalidad, les contesto: la mitad”
(Empleado del HCD, 15 de julio de 2015).

En estas charlas y recorridas, vimos que las condiciones de trabajo no eran buenas
y, Si bien la integridad fisica de los empleados no corria riesgos, generaba malestar en los
trabajadores, que, a pesar de todo, parecian estar acostumbrados. La compensacion no
era justa, la gran mayoria no estaba de acuerdo con su remuneracion; los sueldos habian
sido histéricamente bajos, y las mejoras se producian en forma discrecional a través de

bonificaciones que otorgaba el intendente mediante decretos. Las horas extras, que
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constituian un ingreso significativo para quienes resultaran beneficiados, eran un elemento
de cooptacion de voluntades y coercion. Esta situacién no se limitaba a las categorias mas
bajas, que presentaban un mayor grado de resignacion, sino a todo el personal de planta
gue no fuera funcionario politico.

En este clima laboral, las relaciones interpersonales no eran faciles. Los roces entre
las personas que pertenecian al oficialismo y el resto eran comunes; quizas, mas comunes
gue entre el personal de planta permanente. Asi, el compromiso de las personas era para
con sus jefes, en lugar de para con la organizacién. Los empleados solo respondian ante
quien los trataba bien, con consideracion o les concedia pequefios favores; los pequefios
beneficios que podian recibir de sus jefes generaban un lazo que era respetado. En este
contexto, incluso la autorizacién para salir a realizar un tramite en horario laboral significaba
mucho. Los empleados nos relataban situaciones tales como: “No podemos salir al kiosco
a comprar galletitas” (Empleado del HCD, 15 de julio de 2015). “Te piden que avises con
anticipacion para tomarte un dia por razones particulares; pero, si me levanto y mi nene
tiene fiebre, ¢cdmo hago?” (Empleado del HCD, 15 de julio de 2015). Entre pares, la
situacion era distinta. Se formaban camarillas que dificultaban la relacion laboral y tornaban
muy dificil el trabajo en equipo. ElI RC nos decia:

Yo no sé si es en el ambito de la administracion publica, aca es muy dificil el trabajo

en equipo. Si se pudiera implementar el trabajo en equipo, tendriamos mucho

mejores resultados; es mas, cuando aca se empezd a implementar, era cada cual
por su lado.

El trabajo en equipo es muy importante, porque salen ideas nuevas, es mas
facil implementarlo porque se logran acuerdos mutuos. Trabajando asi, cuando
tenemos que hacer un cambio o ajustar el sistema de gestién de la calidad, es un
problema porque hay gente que no estd de acuerdo. Nos ha pasado con
indicadores, hemos ajustado los indicadores y después vino el empleado a
guejarse. Pero eso pasa por no querer trabajar en equipo. (RC, 15 de julio de 2015)

De esta manera, el RC reconocia la importancia del trabajo en equipo para el correcto
funcionamiento del SGC, pero consideraba que era la falta de voluntad de los empleados
la Unica causa de la falla, sin contemplar las condiciones que causaban esa actitud.

El personal del HCD fue muy reacio a la implementacién del SGC. Al principio, lo
vieron como un elemento de control de su trabajo, llegando incluso a intervenir el Sindicato
de Trabajadores Municipales. El RC lo expresaba de la siguiente manera:

Hay empleados que hace muchos afios que estan aca dentro, personas que ya se

estan jubilando; esos son los més dificiles. Recién ahora han empezado, después
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de varios afios, a entender y a saber lo que es esto de calidad y todo lo demas.
Pero, al principio, si le cost6 a esa gente; le costé basicamente cambiar. A la gente
mas nueva que habia no, se adaptd. Enseguida se dieron cuenta de que era algo
bueno y lo agarraron enseguida. (RC, 15 de julio de 2015)
Las charlas de sensibilizacién y el uso cotidiano del sistema fueron fundamentales para
gue la gente deje de verlo como una amenaza. Gradualmente, fueron incorporando el
vocabulario y las rutinas de trabajo, entendiendo que el SGC delimitaba sus funciones y
responsabilidades. En el departamento ejecutivo, se otorgd una bonificacion especial en
porcentual del sueldo, motivando al personal y aumentando la participacion en el SGC. Asi
lo contaba el RC:
Con el tema del personal, diria que, en linea general, hay un compromiso con el
sistema de calidad. Tenemos aun un par de colgados, que en las empresas también
pasa eso, pero, en general, diria que en un 80 %, el personal estd comprometido
porgue lo vemos hasta en las auditorias externas. Cuando viene IRAM, el personal
esta siempre dispuesto, no tiene ningun problema si se tiene que quedar para
contestar. Acé se trabaja hasta las 13, si se tienen que quedar hasta las cinco de la
tarde, se quedan, no tienen problemas para ser auditados. Aparte, vemos el
entusiasmo también. Una auditoria, para ellos, de IRAM no es como un castigo que
se viene, ya estan todos preparados, esperando a ver qué es lo que puede
preguntar el auditor; o sea, ya andan unos dias antes dando vueltas, juntando todo
entusiasmados para demostrar lo que ellos hacen. (RC, 15 de julio de 2015)
Resultaba interesante que el RC remarcara el compromiso de las personas. La
participacién fuera del horario de trabajo —sin cobrar horas extras— era un gran logro, mas
aun en un clima laboral donde la gente retaceaba su participaciéon y el reconocimiento de
logros y las recompensas solian darse solo discrecionalmente, por parte del presidente del
cuerpo, siendo visto como favores. Esta situacion particular podria asociarse, por un lado,
al miedo de perder la certificacion y que existieran represalias y, en contraparte, a algun
grado de compromiso con la gestién politica de turno o con sus superiores. En algunas
ocasiones, el presidente de turno del HCD se mostraba interesado en el tema de calidad y
asumia el liderazgo junto con el RC; esta demostracion de compromiso conferia mayor
credibilidad para el resto de los empleados.
Durante las entrevistas, notamos que no existia en la organizacién un plan global
de capacitacion, no se procuraba el aumento de la empleabilidad de los trabajadores ni se
identificaban sus competencias; las capacitaciones eran las minimas necesarias para

sostener el SGC. La identificacion de las competencias de las personas y la formacion del
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personal era limitada, circunscribiéndose a necesidades puntuales del personal
administrativo para realizar su tarea cotidiana como el uso de hojas de célculo y
herramientas informaticas similares. El personal que se encontraba en atencion al publico
recibia capacitaciones para mejorar el trato y resolver ciertas complejidades propias del
ambiente.

La alta direccién solo asignaba tareas basicas; su liderazgo reactivo se limitaba a
asignarlas con instrucciones descendentes, definiendo quién ocupaba cada puesto de
trabajo. Al cambiar de color politico, o de dirigentes, solian ocurrir algunas modificaciones
en la plantilla que estaba a cargo de los procesos administrativos del HCD. En este sentido,
el SGC habia aportado un cierto orden:

... especificar los puestos del personal, armar un organigrama que no teniamos; o

sea, éramos todos polifuncionales aca. Un dia estabamos aca y otro dia alla. Nadie

sabia lo que tenia que hacer. ... Con el manual de calidad, vino el organigrama y

las funciones de cada uno. (RC, 15 de julio de 2015)

En lo referente al SGC, la alta direccion solia delegar su liderazgo en el RC, quien
demostraba un alto nivel de compromiso. Ademas, al haber sido designado por ordenanza
municipal, habia conseguido estabilidad en su cargo. EI RC era quien mas formacién
recibia acerca de las normas de calidad, siendo quien brindaba las charlas a los empleados
sobre el tema. Su formacién continua le habia permitido crecer en experiencia y
conocimiento, otorgandole un cierto estatus dentro de la organizacion y reforzando su rol y
cCompromiso.

A partir de nuestro analisis, consideramos que la participacion de las personas o
compromiso de las personas se sitla en la etapa de habituacién del proceso de

institucionalizacion del SGC, como muestra la Tabla 14.

7.2.1.3.2 Estudio de caso: empresa manufacturera

Enla Seccion 7.2.1.1, vimos que la empresa de manufactura tiene un claro enfoque
al cliente, y busca la calidad desde la persona que realiza la venta hasta el proceso logistico
de entrega y la gestién de reclamos, con la idea de tener un cliente satisfecho. Podriamos,
ademas, afirmar que cuando el cliente esta satisfecho los empleados también lo estan, lo
que puede reforzar el compromiso y la participacion de las personas. En nuestras visitas,
nos encontramos con la tipica planta fabril formada por un conjunto de naves industriales,
con sectores definidos e identificados, ordenados y limpios. La Figura 10, la Figura 11y la
Figura 12 muestran distintas areas de la planta. La circulacion se encontraba sefializada y
de igual forma estaban los recordatorios sobre el uso de los elementos de seguridad. La

demarcacion de senderos y zonas seguras daba la idea de ordenamiento.
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Tabla 17
Proceso de institucionalizacién del sistema de gestiéon de la calidad en el Honorable Concejo Deliberante:

compromiso de las personas

Habituacién Objetivacion Sedimentacidn

La identificacion de las
competencias y formacién
del personal solo se
realizan en casos

puntuales.

La organizacion define y

comunica tareas basicas.

La alta direccion tiene un
liderazgo reactivo, se limita
a asignar tareas con
instrucciones

descendentes.

En el &rea de produccion, observamos que la relacion entre empleados era un tanto
formal, correspondiente al proceso productivo y al ajuste mutuo, siendo mas informal en
lugares comunes como vestuarios, en momentos de descanso y durante las entradas y
salidas a la planta. Las estaciones de trabajo se encontraban espaciadas. Notamos aqui
una diferencia importante con el sector publico, que mantenia a los empleados hacinados
en oficinas, compartiendo la vida laboral con mayor proximidad. La estructura jerarquica
era vertical, con una comunicacion formal; el personal de tecno-estructura y mandos
medios contaba con oficinas y podia identificarse por el color del casco de seguridad, algo
usual en este tipo de plantas. Los comentarios informales de los operarios eran en su
mayoria favorables, destacando el clima laboral, la seguridad y el trabajo en equipo.

Durante la entrevista, el JC nos recordd la diferencia entre las personas de
produccion y las de comercializacion. En la Seccion 7.2.1.1.2, al analizar el enfoque al
cliente, habia planteado una cierta discrepancia entre ambos sectores; mientras unos
trataban de vender con caracteristicas de producto muy flexibles, otros trataban de producir
con la menor variabilidad posible. Esta vez, mencionaba la diferencia cultural y de
formacion entre estos dos grupos, donde notaba una diferencia de compromiso con el

sistema;



191

Figura 10
Oficinas de supervision

ATATE WRAREL AR RAN WAL i g SVIEI L& L

P &

o
".
t LIS .
i i |
L

Mira, no quiero hacer de esto una teoria basada en la casuistica, yo te cuento la

vivencia mia. Normalmente, en el compromiso se ven las distintas culturas:

comercial y produccion. En la parte comercial si, y eso se nota porque en la parte

comercial estan los vendedores y los corresponsales. (JC, 25 de junio de 2015)
Refiriéndose particularmente a la gente de carga, expresaba: “Los puestos de carga no son
puestos de alta calificacion y, por ende, tienen rotacién, y no son por ahi de los mas
despiertos” (JC, 25 de junio de 2015). La situacion mencionada requeria un plan de
capacitacion, pero el JC dejaba en claro que eso no era suficiente, ya que el problema real
era la falta de compromiso. Por ejemplo, los operarios no respetaban las notas especiales
que se agregaban a las formas de despacho para evitar errores:

Una nota que aparecia en la guia de carga para que el tipo la viera, imposible que

no la viera. No le daban bola, o le daban bola a veces, o se equivocaban. Siempre

terminan equivocandose con el cliente que es intimo amigo del duefio. (JC, 25 de

junio de 2015)

La preocupacién de nuestro entrevistado al momento de explicar este caso reflejaba
la magnitud del problema. La implementacién de ciertos enclaves en el sistema de trabajo
permitié reducir la posibilidad de errores. De esta forma, la consolidacion de pedidos se

realizaba con mayores probabilidades de éxito:
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Figura 11
Linea de produccion

El cliente pide 500 kg. Si el tipo se equivoca, y agarra uno de 1000 kg, cuando hace
el picking®*, el sistema se lo rechaza. Si el tipo va y quiere pickear un paquete que
es de otra medida o de otra calidad, no puede, el sistema se lo rechaza: “paquete
no corresponde a pedido”. (JC, 25 de junio de 2015)
La solucién presentada al problema logistico generaba, ademds, confianza en los
operarios, la posibilidad de cometer errores era menor, al igual que la posibilidad de quedar
expuestos ante los supervisores.
A su vez, observamos que la empresa identificaba las necesidades de capacitacion
para el desempefio de sus agentes que, si bien en algunos casos puntuales como el
mencionado no alcanzaban, resultaron eficaces en la aceptacion del SGC; especialmente,

por parte de los operarios de produccion:

24 Proceso de preparacion de pedidos en la fase final de la cadena de suministro.
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Una tarea, sobre la cual estamos volviendo en este momento es la capacitacion,
gue cuando arrancamos se trabajé muy intensamente. Un poco de lo que yo te
decia al principio, que no tuve problemas con la base operativa, se debid a que creo
gue llegamos muy bien con la capacitacién a explicarles qué era lo que queriamos

con ese tema. (JC, 25 de junio de 2015)

Luego de la crisis econémica del afio 20082, algunos afios antes de la realizacién
de esta entrevista, el plan de capacitacién del personal fue reducido a los temas mas
importantes:

... los reunian y decian, por ejemplo: “Vamos a agarrar la inspeccién del tubo, ¢qué

cosa hay que hacer? Bueno, hay que hacer tal cosa y tal cosa. ¢ Por qué? Por esto

y por esto. ¢ En qué procedimiento tenés los limites de aceptacion para la variacion

permitida del diametro del tubo?” (JC, 25 de junio de 2015)

La capacitacion no fue dejada de lado. Superada la crisis, se retomaron los programas de
formacion, y se incorpor6 personal en forma paulatina:

Eso, después, lo abandonamos por un tiempo; ahi si influyé un poco la crisis al

habernos quedado sin tareas ni recursos. Normalmente, cuando hay una

recuperacion de una crisis, la fuerza operativa no se recupera de una manera
homogénea ni acorde con la recuperacion en la actividad.

Entonces, toda esa situacion de carencia, de escasez de recursos en la
parte operativa, escasez de recursos en calidad, hizo que tuviésemos deterioro en
la capacitacion. Y ahora, estamos retomando porgue esa es una herramienta que
nosotros consideramos que es fundamental en calidad. Calidad es capacitacion,
mas capacitacién, mas capacitacion. Hay que llegar a la gente. (JC, 25 de junio de
2015)

La capacitacion del personal, especialmente de la parte operativa, habia sido muy
importante para disminuir las resistencias al SGC. Con esta base, el JC reforzaba la
necesidad de programar cursos y charlas. Esta importancia se reflejaba en sus frases:
“calidad es capacitacion” y “hay que llegar a la gente”. De hecho, cuando la participacion
de los empleados disminuia o lo hacia su compromiso con la calidad, la empresa recurria
a programas de capacitacion consensuados con el jefe de planta para corregir el rumbo.

Asi lo expresaba nuestro entrevistado:

25 La crisis financiera de 2007-2008 se desatd de manera directa debido al colapso de la burbuja inmobiliaria
en los Estados Unidos en el afio 2006, que provocé en octubre de 2007 una crisis hipotecaria. A inicios de

2008, la crisis se contagio primero, al sistema financiero estadounidense y después, al internacional.



194

Figura 12

Vista de una de las naves de la planta

... que el equipo use casco y se cuide hasta que tenga los instrumentos adecuados,
gue mida con la frecuencia que tiene que medir. Y si, hubo un momento que nos
abandonamos un poquito, y empezamos a tener reclamos y corregimos.
Casualmente, una de las razones por las cuales nos replanteamos con el
jefe de la planta la necesidad del afio que viene [2016] hacer un programa sostenido
de capacitaciébn con la gente es porque empezamos a notar que habia un
aflojamiento en la aplicacion de ciertas practicas de calidad. (JC, 25 de junio de

2015)

El JC confiaba en los integrantes del equipo de trabajo, la implementacion del SGC
habia mejorado el clima de laboral y el compromiso. El asociaba este compromiso con un
cambio actitudinal asociado a la madurez de la implementacion de mejores practicas:

En aquel momento, nosotros profundizamos la practica, pero no noté una gran

diferencia con lo que habia hecho antes. Ahora si noto que hay un cambio, pero me

parece que ese cambio tiene que ver con todas las actitudes en una relacion laboral.

Es otro momento de la relacion laboral. (JC, 25 de junio de 2015)

Con respecto a la relaciéon laboral al momento de la entrevista, el JC hizo referencia a un
problema de adaptacion generacional en la planta; las incorporaciones mas jovenes tenian

una idea de trabajo muy distinta a la de aquellos més cercanos a la jubilacion:
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Hoy no conseguis chicos que quieran hacer horas extras los fines de semana, todos
guieren estar con la familia, sus amigos, o juegan al futbol. A veces, tenés varias
entrevistas de seleccion, se les hacen pruebas, y cuando le decis que quedan
contratados, te salen con que van a empezar mas tarde, o van a faltar en poco
tiempo porque tienen un viaje programado. (JC, 25 de junio de 2015)
Esta mirada del trabajo que tienen las nuevas generaciones representaba un nuevo desafio
para la empresa.

La empresa, a través de su vision y mision, destacaba la realizacion y el desarrollo
de su personal, en un ambiente laboral seguro, grato y respetuoso. A su vez, remarcaba el
trabajo en equipo, con el objetivo de obtener la mayor creatividad, lealtad e integracion en
todos los niveles de la organizacién. Encontramos en esta declaracion una sintesis de los
conceptos de nuestro entrevistado, quien, en su relato, nos contaba que la empresa poseia,
ademas, un sistema de evaluacion de desemperio de los empleados:

Incorporamos, desde los aspectos de calidad, la evaluacion de desemperfio,

tratamos de unificarlo todo. La parte de la evaluacion de competencia, lo que es

aptitudinal, lo sumamos con lo actitudinal. ¢, Cémo lo aplico? Si llega a horario, si no
llega a horario; si es proactivo, si no es proactivo; si tiene o no buena capacidad de

relacionarse con sus pares, con sus superiores... (JC, 25 de junio de 2015)

Esta evaluacién contemplaba no solo el desempefio de los operarios, sino también las
actitudes que manifestaban cierto grado de compromiso. La empresa establecia una serie
de incentivos, incluyendo premios por produccién, que eran tratados periddicamente:

Se trabajé mucho, también, sobre motivarlos monetariamente, con premios a la

produccién y ese tipo de cosas. Y se trata, en general, de que la gente lo perciba,

gue se sienta reconocida y que, si un mes no lo alcanzan porque se rompi6é una
maguina, se toma alguna decision de no contabilizar las horas caidas que no tuvo

incidencia directa. (JC, 25 de junio de 2015)

De esta forma, la alta direccion buscaba que los empleados se sintieran reconocidos y
motivados.

Al incentivo monetario se sumaban la realizacién de eventos, a los cuales asistia
todo el personal, incluyendo a sus familias. Este tipo de celebraciones se realizaban en
busca de lograr cohesion en el equipo de trabajo, mejorando las relaciones interpersonales
y reforzando el sentido de pertenencia de los trabajadores:

Tenemos algunas cosas para mejorar el clima, por ejemplo, el 7 de septiembre y el

1 de mayo. El 7 de septiembre, se hace una comida. Generalmente, se hace en el

Club de Pescadores, donde van todos, toda la jefatura con la gente, vienen de
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recursos humanos de Rosario y se comparte. Este afio [2015], para el 1 de mayo,
se tuvo una accion bastante novedosa. En lugar de hacer eso, se contratd una
parrilla, donde cada grupo iba con su jefe a comer. La idea es fomentar las
relaciones, se ha trabajado mucho lo relacional. Falta, para mi, trabajar un poquito
mas en lo referente a la gestion, ¢no? En eso que tiene que ver con los cuidados,
los detalles, en eso de decir: bueno, yo me tengo que hacer cargo de todo para
lograr que esté limpio, esté ordenado... Que los tachitos con los residuos sean como
dicen, que no te metan trapos sucios donde dice residuos domiciliarios... (JC, 25
de junio de 2015)
La pequefia autocritica dejaba entrever una preocupacion por tratar lo cotidiano, incluyendo
la convivencia de las personas, las cosas que permiten mantener la seguridad y las que
aumentan el compromiso con las acciones simples que pudieran afectar a la organizacion.
Nuestro entrevistado, se manifestaba al respecto:
Que ese tipo de situaciones sumadas, digamos, esas cosas que si ven cuando
estan cargando un paquete que estd en malas condiciones que digan: no, mird,
dejalo a un lado y preguntale al de calidad. O dejalo y cargamos otro, y mafiana
preguntamos qué paso. Ese tipo de compromiso seria el paso que tenemos que dar
y todavia no lo hemos alcanzado. (JC, 25 de junio de 2015)
En una estructura jerarquica muy verticalista, la alta direcciéon se apoyaba en los
mandos medios para llegar a los operarios:
Entonces, conviene bajar. Por ahi, conviene concientizar al supervisor y, sobre
todo, lograr que el tipo se meta en la cabeza (que es quizas el desafio mas grande
gue tenemos) que el tipo no esta solamente para controlar que se produzca y estar
presente, tiene que ver todo: la limpieza, el orden; en fin, una serie de cosas que
hacen también a la convivencia, ¢ no? (JC, 25 de junio de 2015)
El entrevistado nos explicaba que la comunicacion se hacia en forma vertical, “bajando
linea”, como se dice habitualmente en las organizaciones, a través de los supervisores
para llegar a los operarios. Pero también existia otra comunicacién, un tanto informal o
“lateral”, como expresaba el director, que se utilizaba para marcar el rumbo y sensibilizar:
Ahi también los staff cobran importancia. El tipo de calidad, sobre todo, porque a
veces viene por el jefe y viene como una orden, y a veces cuando vienen por una
linea lateral, digamos, el tipo de calidad o el tipo de mantenimiento, que explican
cémo hacer para que la maquina no se rompa o no romper tal cosa, o el tipo de

seguridad que le explica: mira, che, sé un poco mas ordenado con la basura. Esto
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a nosotros nos cuesta, y también tenés que pensar en tu futuro, el de tus hijos, no

contaminar... La gente es sensible a ese tipo de cosas. (JC, 25 de junio de 2015)

Luego del andlisis de las entrevistas nos quedaria la percepcion de que la alta
direccion de la empresa de manufactura tenia un liderazgo proactivo. Se utilizaban las
capacitaciones y charlas de sensibilizacién, contenidos en un plan global con perspectiva
de futuro, para llegar a los operarios, especialmente, a aquellos de menor instruccion. De
esta manera, se buscaba que comprendieran la importancia del SGC y el aporte de su
participacion en el sistema productivo y en la convivencia dentro de la planta. A su vez, se
tenia en cuenta el impacto de la organizacion en factores ambientales y sociales, tanto
puertas adentro como de cara a la comunidad, evidenciando acciones de responsabilidad
social empresaria (RSE).

Asimismo, la empresa articulaba acciones para que el personal se involucrara y
participara, buscando la identificacion de sus empleados con la organizacion. En este
sentido, la estructura fisica de la organizacion, la distribucion de tareas y puestos de trabajo
fomentaban cierto autocontrol, aunque siempre bajo la mirada atenta del supervisor, quien
era, a su vez, el encargado de la comunicacion formal. Existian, ademas, canales laterales
o informales de comunicacién para transmitir érdenes y sensibilizar al personal.

La empresa implementaba un sistema de recompensas basado en evaluaciones de
desempefio donde se reconocian aptitudes y actitudes. En el mismo sentido, se fomentaba
la integracion social de los trabajadores mediante celebraciones en dias festivos, dentro y
fuera de la planta. De esta forma, la organizacién establecia un vinculo con los empleados,
aumentando su compromiso, demostrando que las declaraciones del JC y las socializadas
a través de su pagina web no quedaban solo en la retdrica. Como consecuencia del buen
clima laboral, se habia logrado disminuir las resistencias a la implementacién de practicas
de calidad y mejorar la respuesta de los empleados a los nuevos objetivos. Respecto a la
baja conflictividad gremial, de vital importancia en una regién con mucha presencia del
gremio metalurgico, el JC decia: “Se trabajé mucho en el clima. Eso se ha logrado. Incluso,
se trabajo con el gremio, no hay conflictividad gremial” (JC, 25 de junio de 2015).

Finalmente, es importante destacar que la empresa es duefia de una buena
reputacion en la zona. Durante nuestras visitas a la planta, no hemos recibido comentarios
informales negativos por parte del personal, y es comun encontrar en la ciudad operarios
con la ropa que provee la empresa en dias no laborables, demostrando lealtad. Basados
en lo expuesto en esta seccién, podemos encuadrar a la empresa manufacturera en etapa
de objetivacion, con algunas variables sedimentadas o muy préximas a la sedimentacion,

como se muestra en la Tabla 15.
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7.2.2 La capacidad técnica de la organizacion: herramientas y técnicas de calidad

Hasta aqui, hemos desarrollado el trabajo de investigacion centrando nuestra
atencion en los aspectos relacionados con el factor humano de las organizaciones en
estudio. En esta seccion, abordamos la capacidad técnica de las organizaciones, asociada
con los aspectos duros o de naturaleza mas técnica de la calidad. De acuerdo con la
literatura, existe una ambigledad, surgida en el interior del propio paradigma de calidad,
entre los aspectos duros y blandos de la calidad (Wilkinson y Willmott, 1995). Por un lado,
hay quienes centran su atencién en los primeros, relacionados con la utilizacion de
herramientas estadisticas propias del control de calidad de procesos y productos, para
satisfacer las necesidades de sus clientes (Evans y Lindsay, 1999). Por otro lado, hay
quienes centran su interés en los segundos, que se asocian a cuestiones culturales y
filosoficas de la gestion de la calidad, haciendo hincapié en la cultura organizacional
orientada a la calidad (Wilkinson, 1992; Rahman, 2004; Gadenne y Sharma, 2009; Alvarez
Garcia et al.,, 2012). Aunque, en la literatura, la ambigtedad radica en la dificultad de
congeniar estas dos posiciones, en la practica, ambas son complementarias. Mientras las
herramientas y técnicas de calidad controlan los parametros de trabajo del sistema, los
aspectos culturales crean las condiciones ambientales para que esto suceda, generandose
un circulo virtuoso.

Como hemos discutido en la Seccion 7.1.3, en algunas organizaciones, por ejemplo,
en el HCD, la implementaciéon del SGC ha sido realizada de una forma ceremonial, en
busca de la legitimidad que aporta la certificacion. Asimismo, puede ocurrir que se realice
en forma mecanica, siguiendo una receta de aplicacién, muchas veces sugerida por
facilitadores o consultores de calidad. En estos casos, no se busca un cambio cultural en
la organizacién que facilite el proceso de institucionalizacién de la calidad; el cambio
cultural es considerado dificil de alcanzar por la complejidad que trae aparejada. Por otro
lado, en algunas organizaciones, se trabaja en charlas de sensibilizacién o capacitaciones
en calidad, que aportan conceptos y aclaran comportamientos esperados para la
implementacion del SGC, pero no se implementan herramientas ni técnicas por considerar
gue requieren formacion del personal, equipos o instrumentos, siendo, en algunos casos,
percibidas como un trabajo adicional por parte de las personas que deben utilizarlas. En
nuestro trabajo de investigacion, analizamos ambos aspectos de la calidad, duros y

blandos. Luego, habiendo trabajado los aspectos culturales basados en los principios de
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Tabla 18
Proceso de institucionalizacion del sistema de gestion de la calidad en la empresa manufacturera:

compromiso de las personas

Habituacién Objetivacion Sedimentacidn

Se forma a las personas
aumentando sus
competencias,
conocimientos y
experiencia, con una

perspectiva de futuro.

La organizacion define y
comunica roles y obijetivos.

Se reconocen logros.

La alta direccion tiene un _ _
. _ La alta direccion fomenta la
liderazgo proactivo, _ y _
_ integracion social

fomenta el trabajo en o

_ _ y comunitaria, dentro y fuera
equipo, la integracion S

_ _ _ de la organizacion.
social y la sinergia.

calidad en la Seccién 7.1 y la Seccion 7.2, estudiamos aqui los aspectos duros: las
herramientas y técnicas de calidad.

El analisis de los elementos duros de la calidad nos brinda un enfoque distinto
acerca de las organizaciones que trabajan con SGC, ya que la utilizaciéon de herramientas
y técnicas de calidad, al no estar normadas, quedan a criterio de quienes toman decisiones
sobre el sistema de gestion. Se establece, de esta forma, una diferenciacién en su
utilizaciéon en cuanto a cantidad y tipo de herramientas y, posiblemente, también en cuanto
al tipo de organizacién. De hecho, el grado de difusién de las herramientas y técnicas de
calidad, asi como su correcta utilizacion, nos puede brindar una idea del nivel de
institucionalizacion del SGC. A su vez, podriamos determinar la influencia de las presiones
del entorno en su eleccion.

Como se introdujo en la Seccion 4.1, una herramienta es algo de simple uso y
aplicacion inmediata, mientras que una técnica es un enfoque mas comprensivo e
integrado para la solucion de problemas, que puede incluir un conjunto de herramientas
gue le den soporte. Aunque en la literatura existen numerosas recomendaciones sobre el
uso de las herramientas y técnicas de calidad, no se encuentran discusiones acerca de su

pobre utilizacion en las organizaciones (Bamford y Greatbanks, 2005, Meretta y Gomez,
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2019). Algunos estudios discutidos en la Seccién 4.1 tales como Tari y Sabater (2004),
Fotopoulos y Psomas (2009) y Shamsuddin y Masjuki (2003) coinciden en que las
herramientas y técnicas de calidad son infravaloradas y poco utilizadas como consecuencia
del desconocimiento, la falta de entrenamiento y la poca importancia que le otorgan las
organizaciones. A pesar de esto, existe también una correlacion positiva entre su uso y el
aumento de competitividad y eficiencia en las organizaciones (Alvarez Garcia et al., 2012).
En esta misma linea, el nivel de desarrollo del SGC también esta positivamente
correlacionado con la utilizacion de herramientas y técnicas de calidad. De este modo,
esperamos encontrar las herramientas mas sencillas y faciles de utilizar en las primeras
etapas del proceso de institucionalizacién, mientras que en un SGC fuertemente
institucionalizado deberian encontrarse herramientas y técnicas mas complejas.

Para el analisis del aspecto técnico de la gestion de calidad hemos seleccionado un
conjunto de 21 herramientas y técnicas que permiten el control de los procesos y la mejora
continua, presentadas en la Seccion 4.1. Su utilizacion en la recoleccion y procesamiento
de datos facilita el enfoque a procesos y la toma de decisiones basada en la evidencia
(Camisén, Cruz y Gonzélez, 2007). En este sentido, su analisis resulta importante para el
proceso de institucionalizaciéon. Los 21 métodos seleccionados son divididos en tres
grupos. El primero comprende las siete herramientas basicas de la calidad, conocidas
como las siete herramientas de Ishikawa (1994). Estas herramientas estadisticas tienen
forma de gréficos o diagramas, estan dirigidas a todos los empleados, desde la alta
direccién hasta los operarios de base, y permiten la resoluciéon de la gran mayoria de los
problemas de los puestos de trabajo cuando son utilizadas correctamente. En particular,
las siete herramientas basicas son: hoja de recogida de datos u hoja de control, histograma,
diagrama de Pareto, diagrama de causa-efecto (también conocido como diagrama de
espina de pescado o diagrama de Ishikawa), estratificacion, diagrama de correlacion y
grafico de control. El segundo grupo esta constituido por las denominadas siete nuevas
herramientas de planificacion y gestion de la calidad (Vilar Barrio, Gmez Fraile y Tejero
Monzén, 1997), las cuales surgieron en Japon, avaladas por la Unién Japonesa de
Cientificos e Ingenieros? (JUSE, por sus siglas en inglés: Japanese Union of Scientist and
Engineers), en el momento en que todas las areas de la organizacion (no solo el area de
produccion) se involucraron en la gestion de la calidad. Estas herramientas se aplican en
todos los sectores empresariales, con el objetivo de resolver los pocos problemas

importantes frente a los muchos problemas triviales que resuelven las herramientas

26 https://www.juse.or.jp/english/
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basicas. En particular, consisten en el diagrama de afinidad, diagrama de relaciones,
diagrama de arbol, matrices de priorizacién, diagrama matricial, diagrama de proceso de
decisién y diagrama de flechas. Finalmente, el tercer grupo esta formado por un grupo de
herramientas seleccionado ad hoc para este estudio, que, a nuestro criterio, resultan
importantes en la organizacién. Estas son: metodologia de resolucion de problemas, disefio
de experimentos, despliegue de la funcién calidad, diagrama de Gantt, AMFE, diagrama
de flujos y el ciclo PDCA (o ciclo de Deming).

El trabajo de campo se enfocd, en primer lugar, en determinar el grado de difusién
de las herramientas y técnicas de calidad; es decir, comprender qué tan conocidas y
utilizadas eran en nuestros casos de estudio. En segundo término, se estudié en qué
ocasiones y para qué fines eran utilizadas. Para facilitar la lectura, detallaremos las
herramientas, sus posibles usos y su grado de conocimiento y utilizacibn en ambas

organizaciones; posteriormente, trataremos las particularidades de cada caso.

7.2.2.1 Las siete herramientas basicas de calidad

Las siete herramientas bésicas de la calidad permiten analizar, en forma
sistemética, los problemas que se deben tratar en la operacion normal de un proceso en la
organizacion, brindando informacion valiosa para aislar las causas del problema y generar
posibles soluciones. Son un grupo de herramientas de tipo visual, de facil comprensién y
aplicacion e involucran métodos estadisticos sencillos (Ishikawa, 1994). Pueden ser
utilizadas en cualquier departamento dentro de la organizacion y por cualquier persona con
la capacitacion adecuada.

En primer lugar, la hoja de control sirve para recopilar datos para su posterior
analisis (Ishikawa, 1994). La planilla se elabora en funcién de objetivos concretos, con la
necesidad de ser sencilla y clara, de forma que las personas que tengan que recoger y
registrar los datos puedan hacerlo sin ningln problema. El disefio de una hoja de control
permite, mediante un analisis estadistico previo, preestablecer una escala para que, en
lugar de registrar numeros, los usuarios hagan marcaciones simples. De esta manera, se
registran resultados y se observan tendencias y dispersiones, aportando una aproximacion
de informacion de tipo estadistico. De acuerdo a nuestras entrevistas, esta herramienta era
utilizada ocasionalmente por el HCD en sus auditorias internas. Por otro lado, en la
empresa de manufactura, la utilizaban asiduamente para recoger datos para la operacion
y control de procesos y productos, para la realizacién de auditorias y para la revision por la
direccion.

El histograma es un gréafico de barras que proporciona informacion acerca de las

caracteristicas de la poblacion principal de la cual se toma una muestra, evidenciando
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patrones de dificil observacion en una tabla ordinaria de niumeros. Muestra el grado y la
naturaleza de variacion dentro del rendimiento de un proceso, asi como la distribucion de
frecuencias de un conjunto de valores mediante la representacion con barras (Ishikawa,
1994). El histograma, como distribucién de frecuencias, tiene muchisima utilidad,
aplicandose en la elaboracién de informes, andlisis y estudios de las capacidades de los
procesos, las maquinarias y los equipos. El andlisis de su comportamiento permite
determinar la tendencia central y la dispersion de los datos, para evaluar e inferir
caracteristicas del conjunto de la poblacion a partir de su comparacion con distribuciones
conocidas, como, por ejemplo, la distribucion normal. Esta herramienta resultaba
desconocida en el HCD, mientras que la empresa manufacturera la utilizaba asiduamente
para interpretar sus datos.

El diagrama de causa-efecto es un método grafico sencillo que permite clarificar las
causas Yy organizar las relaciones entre variables. Proporciona una metodologia racional
para la resolucion de problemas mediante la sistematizacion de sus posibles causas
(Ishikawa, 1994). A su vez, favorece el trabajo en equipo, incentivando a los trabajadores
a plantear de forma creativa sus opiniones en un contexto de comunicacién eficiente. El
diagrama de causa-efecto puede utilizarse para conocer y afrontar las causas de los
defectos, anomalias o reclamas, reducir costos, obtener mejoras en los procesos y mejorar
la calidad de los productos, servicios e instalaciones. Esta herramienta era utilizada
ocasionalmente por ambas organizaciones para el tratamiento de observaciones y no
conformidades; en la empresa manufacturera, habia sido también utilizada para el analisis
de problemas.

El diagrama de Pareto es una herramienta de representacion grafica que identifica
los problemas mas importantes, en funcién de su frecuencia de ocurrencia o costo —dinero
o tiempo—, permitiendo establecer las prioridades de intervencion. Representa una
distribucion de frecuencias que se basa en el principio de Pareto (usualmente llamado regla
80-20), el cual indica que el 80 % de los problemas son originados por un 20 % de las
causas (Ishikawa, 1994). Este principio ayuda a distinguir los problemas criticos (que
normalmente suelen ser pocos) de los muchos triviales y, asi, establecer prioridades. El
impacto visual de un diagrama de Pareto es muy importante para graficar situaciones,
siendo muy sencillo de utilizar. Al momento de la entrevista, el HCD no conocia esta
herramienta que, por otro lado, era utilizada asiduamente en la empresa de manufactura
para el control de procesos propios 0 suministrados por terceros, en el control de no

conformidades y en la revisién por la direccion.
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La estratificacion consiste en dividir los datos recogidos en grupos homogéneos,
denominados estratos, para facilitar una mejor comprension del fenémeno estudiado. Esta
herramienta permite analizar los aspectos mas significativos o las areas mas importantes,
donde es necesario centrar la atencion (Ishikawa, 1994). Se puede utilizar en la hoja de
recogida de control, en los histogramas, en el andlisis de Pareto, en los graficos de control
y al momento de analizar la relacion entre dos variables empleando diagramas de
correlacion. La estratificacion resultaba desconocida en el HCD y era utilizada
ocasionalmente en la empresa de manufactura para el analisis de datos.

El diagrama de dispersion, también conocido como diagrama de correlacion, sirve
para determinar si existe relacion entre dos variables. En otras palabras, permite identificar
la relacién entre dos conjuntos de datos, por ejemplo, dos conjuntos de medidas tales como
temperatura y rendimiento (Ishikawa, 1994). Suele utilizarse después del diagrama de
causa-efecto, que ha identificado las posibles causas del problema, para verificar la
existencia de la relacion encontrada; al menos, de las causas mas probables. Esta
herramienta permite conocer como al variar una causa probable varia el efecto. Es
pertinente sefialar que un diagrama de correlacion Unicamente identifica la existencia de
relaciones entre variables, pero no provee certeza de causalidad. Esta herramienta
resultaba desconocida en el HCD, siendo utilizada ocasionalmente en la empresa
manufacturera para el analisis de problemas.

Por altimo, el gréfico de control es una herramienta que se utiliza para medir la
variabilidad de un proceso. Consiste en valorar si el proceso esta controlado o fuera de
control, en funcion de limites preestablecidos (Ishikawa, 1994). La aplicacién de este
instrumento es muy amplia. Se utiliza en las fases de control de los niveles de calidad de
diversas actividades, inmediatamente después de la recogida de datos. En nuestros casos
de estudio, el HCD la conocia, pero no la utilizaba, mientras que la empresa manufacturera
la utilizaba ocasionalmente en el control de sus procesos y productos, definiéndola como
una herramienta Util para su andlisis y evaluacion.

En la Tabla 16, la cual resume lo expuesto, se puede apreciar el grado de
conocimiento y utilizacién de las siete herramientas basicas de calidad en el HCD
(izquierda) y en la empresa manufacturera (derecha). Estas, al ser de naturaleza simple y
caracter introductorio, pueden ser asociadas a las primeras etapas del proceso de
institucionalizacion de la calidad. En el caso del HCD, el nivel de conocimiento de las
herramientas y técnicas de calidad era muy bajo, al igual que su uso, solo utilizando una
herramienta de recoleccion de datos y una de andlisis. Si bien el SGC funcionaba

correctamente de acuerdo con sus necesidades y expectativas, la subutilizacién de las
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herramientas y técnicas de calidad hacia que se desaprovecharan oportunidades de
mejora. Utilizar mas herramientas y técnicas podria facilitar el trabajo de las personas que
intervienen en el control de los procesos y en el mantenimiento del SGC. En la empresa
manufacturera, la situaciébn era distinta. Todas las herramientas eran conocidas y

utilizadas, unas asiduamente y otras ocasionalmente.

7.2.2.2 Las siete nuevas herramientas de calidad

Las siete nuevas herramientas surgen a partir de un proceso de seleccion de
instrumentos que sirvieran de apoyo a la estrategia de calidad total en las organizaciones,
constituyéndose en un conjunto de herramientas que se utilizan en la administracion para
asistir a los directivos a identificar oportunidades e implantar programas de mejora (Vilar
Barrio, Gémez Fraile y Tejero Monzén, 1997). Las principales caracteristicas de esta
segunda generacion de herramientas radican en su facilidad de uso, presentando la
capacidad de tratar datos de tipo cualitativo como ideas, opiniones, palabras o temasy, por
tanto, de dificil tratamiento. A su vez, promueven la creatividad y resultan complementarias
a las herramientas basicas estudiadas en la Seccién 7.2.2.1. La Tabla 17 muestra las
distintas etapas de planificacién y cémo son abordadas por cada una de las siete nuevas
herramientas, permitiendo resolver numerosos problemas triviales identificando el
problema, analizando sus causas, formulando alternativas de solucién, seleccionando la
mejor alternativa y planificando su puesta en practica. Para esta Ultima, asi como para la
verificacion de los resultados, se recurre a las herramientas basicas.

La planificacion general, se basa en el diagrama de afinidad y el diagrama de
relaciones. El diagrama de afinidad permite sintetizar un conjunto de datos verbales como
opiniones, ideas o expresiones, agrupandolos en funcion de la relacion que tienen entre si
(Vilar Barrio, Gbmez Fraile y Tejero Monzoén, 1997). La idea principal de esta herramienta
se basa en que muchos datos son afines, por lo que pueden reunirse bajo unas pocas
ideas generales. Esto resulta Gtil cuando se dispone de una gran cantidad de informacién
gue proviene de diversas fuentes, como podrian ser necesidades de clientes, reclamos y
encuestas de opinién, entre otras. De acuerdo con nuestras entrevistas, el diagrama de
afinidad resultaba desconocido en el HCD, mientras que la empresa de manufactura,
aunque lo conocia, no lo utilizaba. El diagrama de relaciones muestra las relaciones
complejas de causa y efecto, identificando las causas fundamentales. Permite desarrollar
un contexto l6gico para datos, ideas y opiniones, explorando e identificando sus relaciones
causales (Vilar Barrio, Gomez Fraile y Tejero Monzén, 1997). De esta manera, se puede

utilizar para determinar qué idea influye sobre otra, representando esta relacion mediante
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Tabla 19
Conocimiento y uso de las siete herramientas basicas de calidad en el Honorable Concejo Deliberante y la

empresa manufacturera

HCD Empresa manufacturera
Herramientas Conoce Utiliza Conoce Utiliza
Hoja de recogida de datos Si Ocasionalmente Si Asiduamente
Histograma No No Si Asiduamente
Diagrama de causa-efecto Si Ocasionalmente  Si Ocasionalmente
Diagrama de Pareto No No Si Asiduamente
Estratificacion No No Si Ocasionalmente
Diagrama de correlaciones No No Si Ocasionalmente
Gréficos de control No No Si Ocasionalmente

Nota. HCD: Honorable Concejo Deliberante

una flecha que indica la direccion de influencia. Esta herramienta era desconocida en el
HCD, mientras que en la empresa de manufactura era conocida y utilizada ocasionalmente.

El diagrama matricial, posiblemente la herramienta mas conocida de este conjunto,
enfrenta dos grupos de ideas y las compara para determinar si existe correlacion entre ellas
(Vilar Barrio, Gémez Fraile y Tejero Monzoén, 1997). Esta herramienta se utiliza en la
planificacion intermedia, e interviene, por ejemplo, en el desarrollo del despliegue de la
funcién calidad. Otra herramienta de planificacién intermedia es el diagrama de arbol, el
cual permite descomponer un problema en problemas mas simples, proyectos en tareas y
sintomas en causas fundamentales. Tiene una apariencia similar a las ramas de un arbol,
identificando ideas en forma creciente. Es una herramienta fundamental en la identificacion
de aquellos elementos que pudieran haberse omitido durante la tormenta de ideas previa
al diagrama de afinidad o al de relaciones (Vilar Barrio, GOmez Fraile y Tejero Monzon,
1997). La ultima herramienta de la planificacion intermedia es la matriz de priorizacion. Se
utiliza para establecer prioridades en tareas o actividades en base a criterios de
ponderacion conocidos. Involucra la combinacion de dos herramientas: el diagrama de
arbol y el diagrama matricial, reduciendo las opciones posibles a aquellas mas eficaces y
deseables (Vilar Barrio, Gémez Fraile y Tejero Monzén, 1997). Las tres herramientas de
planificacion intermedia eran desconocidas por el HCD, mientras que, aunque conocidas,
no eran utilizadas en la empresa de manufactura.

Finalmente, las herramientas de planificacion detallada son dos: el diagrama de

proceso de decision y el diagrama de flechas. El primero es una herramienta grafica que
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Tabla 20

Etapas de planificacién y sus correspondientes herramientas nuevas de calidad

Estado de la fase de planificacion Herramientas

Diagrama de afinidad

Planificacion general Diagrama de relaciones

Diagrama de arbol

e . Matriz de priorizacion
Planificaciéon intermedia _ N
Diagrama matricial

Planificacion detallada Diagrama de proceso de decision

Diagrama de flechas

identifica y representa los sucesos y contingencias posibles durante el proceso de
resolucion de un problema (Vilar Barrio, Gomez Fraile y Tejero Monzén, 1997). Permite
anticipar posibles desviaciones y desarrollar medidas de prevencion. El segundo presenta
una gran similitud con otras dos herramientas muy comunes: la técnica de evaluacion y
revision de programas (PERT, por sus siglas en inglés: Program Evaluation and Review
Technique y el método de ruta critica (CPM, por sus siglas en inglés: Critical Path Method).
La diferencia radica en que el diagrama de flechas es un método muy simplificado y
accesible para cualquier persona de la organizacion. El propdsito de esta herramienta es
determinar cual es el tiempo minimo posible para la realizacion de un proyecto,
representando en forma grafica todas las actividades que pudieran realizarse en forma
simultanea (Vilar Barrio, Gémez Fraile y Tejero Monzon, 1997). Al igual que en el caso de
las herramientas de planificaciéon intermedia, las herramientas de planificacién detallada
resultaban desconocidas en el HCD, mientras que, aunque conocidas, no eran utilizadas
en la empresa de manufactura.

En la Tabla 18 se muestra un resumen de lo expuesto. Las herramientas de
administracién analizadas en esta seccién son importantes en el proceso de planificacion
de las organizaciones, factibles de ser asociadas a la etapa intermedia del proceso de
institucionalizacion de la calidad. En el caso del HCD, el nivel de conocimiento de las
herramientas y técnicas de este segundo grupo era nulo, ninguna herramienta habia sido
reconocida por el encargado de gestionar el SGC. Por otro lado, en la empresa de
manufactura, todas las herramientas eran conocidas, aunque solo una, el diagrama de

relaciones, era utilizada ocasionalmente.
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7.2.2.3 Herramientas y técnicas avanzadas de calidad

El tercer grupo es un conjunto de técnicas de la calidad, de amplia difusién en la
literatura, seleccionado especificamente para nuestro trabajo. Comprende algunas
herramientas sencillas como el diagrama de Gantt y el diagrama de flujo; otras
emparentadas con la filosofia de la mejora continua como la metodologia de resolucion de
problemas y el PDCA,; finalizando la seleccion con algunas técnicas mas complejas que,
en caso de ser utilizadas, nos pueden dar una idea del grado de madurez del SGC, como
el despliegue de la funcion calidad, el AMFE o el control estadistico de procesos.

El diagrama de Gantt es una sencilla herramienta gréfica, cuyo objetivo es exponer el
tiempo de dedicacion previsto para diferentes tareas o actividades a lo largo de un tiempo total
determinado. Permite visualizar los componentes basicos del proyecto, dividirlo en tareas mas
pequefas, faciles de organizar y gestionar, analizar las interdependencias y asignar recursos
(Tague, 2005). Esta herramienta resultaba ser desconocida en el HCD y era utilizada
asiduamente en la empresa de manufactura para la planificacion y control de operaciones.

El diagrama de flujo es una representacion gréafica de la secuencia de operaciones,
movimientos, esperas, decisiones y otros eventos que ocurren en un proceso. Esta
representacion se efectia a través de formas y simbolos graficos estandarizados,
facilitando la comunicacion, ejecucion y analisis de los procesos. A su vez, permite
identificar actividades sin valor agregado en la ejecucion del proceso, optimizarlo y mejorar
su rendimiento (Tague, 2005). Esta herramienta se utilizaba ocasionalmente en el HCD y
asiduamente en la empresa de manufactura para el analisis de procesos.

El PDCA es un proceso de trabajo que utiliza un conjunto de herramientas que
permite la consecucion de la mejora de la calidad en cualquier proceso de la organizacion,
lo cual lo define como una muy buena metodologia para la mejora continua. En particular,
se enfoca en la mejora de las acciones preventivas. La planificacion (plan) se realiza en
base a las herramientas basicas como, por ejemplo, el diagrama de causa-efecto, el
diagrama de Pareto, los histogramas, etc. Se aplica el plan de trabajo (do) en un area o
proceso, se comprueba (check) si se ha logrado la mejora deseada vy, finalmente, se
realizan, en caso de ser necesarias, las correcciones al plan, concluyendo con la
normalizacion del cambio (act). La aplicacion sucesiva de este proceso, definida por
Ishikawa como la esencia de la calidad total, permite lograr una mejora continua (Tague,
2005). Esta técnica era conocida en el HCD, pero no utilizada. Por otro lado, era
asiduamente utilizada en la empresa de manufactura en su proceso de mejora continua.

La metodologia de resolucion de problemas es un proceso ordenado y sistematico

para resolver una situacion de complejidad variable, utilizando un grupo de técnicas y
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Tabla 21
Conocimiento y uso de las siete herramientas nuevas de calidad en el Honorable Concejo Deliberante y la

empresa manufacturera

HCD Empresa manufacturera
Herramientas Conoce Utiliza Conoce Utiliza

Diagrama de afinidad No No Si No

Diagrama de relaciones No No Si Ocasionalmente
Diagrama de arbol No No Si No

Matriz de priorizacion No No Si No

Diagrama matricial No No Si No

Diagrama de proceso de _

decision No No Si No

Diagrama de flechas No No Si No

Nota. HCD: Honorable Concejo Deliberante

herramientas de calidad. Es un método estructurado, ya que proporciona un enfoque paso
por paso, explicitando el proceso de resolucién y permitiendo que cada uno de los
integrantes del equipo de trabajo comprenda la l6gica y reduzca la posibilidad de error. De
esta manera, se asegura que no se olviden pasos importantes, qguedando un registro que
documenta el proceso de ejecucion del método para futura referencia (Tague, 2005). El
namero de herramientas puede variar segun los usuarios y la complejidad del caso.
Algunos problemas de calidad que pueden ser tratados con esta técnica son las
desviaciones en los requerimientos de disefio, en las especificaciones del producto o
servicio y en los costos o tiempos, entre otros. Usualmente, la resolucién de problemas
consta de un numero variable de etapas que garantizan la llegada a la solucién correcta,
estas pueden ser: identificacion del problema, planteamiento de alternativas de solucién,
eleccion de una alternativa, desarrollo de la solucién y su evaluacién. A modo de ejemplo,
se puede describir un método sencillo utilizando las herramientas basicas de calidad. Se
recogen datos a través de una hoja de control, se estratifican, se realiza un diagrama de
causa-efecto, se analizan las causas principales mediante el diagrama de Pareto, se realiza
una tormenta de ideas para hallar posibles soluciones, se implementa la solucién elegida
y se verifica su efectividad. Esta técnica era conocida en el HCD, pero no utilizada. Por otro
lado, era asiduamente utilizada en la empresa de manufactura.

El despliegue de la funcion calidad es una técnica que permite atender los

requerimientos del cliente, tanto externos como internos, dentro del proceso de desarrollo
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de nuevos productos y servicios; permitiendo, ademas, priorizar la satisfaccién de dichas
expectativas en funcién de su importancia. Yoji Akao, creador de la técnica, la define como
una metodologia mediante la cual las necesidades o requisitos de los clientes son
convertidas en caracteristicas de calidad (Akao, 1990). A partir de ellas, se establece un
disefio de calidad. Las dos organizaciones estudiadas desconocian esta técnica.

El AMFE es un analisis proactivo del riesgo, un procedimiento de analisis de fallos
potenciales que se aplica al disefio de nuevos productos, servicios 0 procesos. En
particular, detecta y analiza potenciales fallos para clasificarlos segin su importancia.
Ademas, permite identificar la frecuencia con la que falla puede ocurrir, asi como sus
consecuencias, y valorar la eficacia de los controles existentes (Tague, 2005). Esta
herramienta, muy util en la fase de disefio, era desconocida en el HCD y, aunque conocida
en la empresa de manufactura, no era utilizada.

La ultima técnica de este grupo es el control estadistico de procesos, un método
que permite el control de los procesos a través del hallazgo de discrepancias apreciables
entre los datos observados y las normas del proceso que se controla mediante la utilizacién
de herramientas estadisticas (Tague, 2005). Esta discrepancia puede surgir o bien por la
elaboracion de un producto o servicio defectuoso, o bien para indicar una variacién en el
proceso. El objetivo principal de esta técnica es ayudar a identificar las causas especiales
de las variaciones y suministrar informacion para la toma de decisiones. Algunos ejemplos
de variaciones pueden ser el aumento repentino en la producciéon de piezas defectuosas,
la disminucién del nimero promedio de reclamos o la mediciéon sistematica de un
parametro fuera de rango. El control estadistico de procesos era una técnica conocida por
ambas organizaciones, pero no utilizada.

Cabe destacar que las técnicas y herramientas que componen este tercer grupo se
encuentran muy difundidas en la literatura y forman parte del vocabulario de muchos
consultores, razén por la cual resultaron reconocidas por los responsables de calidad de
ambas organizaciones. Sin embargo, aunque eran conocidas, solo el diagrama de flujo era
ocasionalmente utilizado en el HCD. En la empresa de manufactura, por otro lado, cuatro
de las siete técnicas evaluadas eran usadas asiduamente. La Tabla 19 resume lo expuesto

en esta seccion.

7.2.2.4 Discusion acerca de la difusion y utilizacion de las herramientas y técnicas de
calidad

En esta seccidn, resumiremos lo expuesto en la Seccion 7.2.2.1, la Seccién 7.2.2.2

y la Seccién 7.2.2.3 y ampliaremos la discusion a partir de las sensaciones de nuestros

entrevistados para cada uno de los casos de estudio. En particular, el caso del HCD se
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presenta en la Seccién 7.2.2.4.1, mientras que el caso de estudio de la empresa de

manufactura se analiza en la Seccion 7.2.2.4.2.

7.2.2.4.1 Estudio de caso: Honorable Concejo Deliberante

Al analizar la situacion en el HCD, encontramos que nuestro entrevistado solo
conocia dos de las herramientas basicas, ninguna de las siete nuevas herramientas de
planificacion y gestion de la calidad y cuatro de las técnicas y herramientas del tercer grupo.
En sintesis, de las 21 técnicas y herramientas consultadas, solo eran conocidas seis, como
muestra la Figura 13. Mas aun, al estudiar el grado de utilizaciéon de las herramientas y
técnicas conocidas, los nUmeros resultaban menores: solo se utilizaba un 14 % y en forma
ocasional (ver Figura 14).

El trabajo de campo nos mostraba que el grado de conocimiento de las
herramientas y técnicas de calidad en el HCD era muy bajo. El RC utilizaba solo tres
herramientas sencillas y en forma ocasional. La hoja de recogida de datos era utilizada
para recopilar datos en las auditorias internas y para el control de registros, a lo que se le
prestaba mucha atencién: “Soy el auditor y estoy controlando continuamente; o sea, como
auditor y como representante de calidad estoy siempre dando vueltas por los sectores y
controlando, viendo si se cumplen los procedimientos instructivos tal cual estan” (RC, 19
de octubre de 2016). El diagrama de causa-efecto era utilizado ocasionalmente en el
tratamiento de las no conformidades, pero, al tratarse de una poderosa herramienta de
analisis, su potencial era desaprovechado. El diagrama de flujo habia sido utilizado,
principalmente, para la confeccion del manual de procedimientos. Si bien la organizacién
no tenia un claro enfoque a procesos, el manual de procedimientos ordenaba los procesos
administrativos. Como vimos en la Seccién 7.1.1, esto produjo, al principio, cierto rechazo
por parte de los empleados: “Primero, la resistencia de que nadie queria que lo controlaran
y, después, mucho menos regidos por un procedimiento instructivo; no querian saber nada”
(RC, 19 de octubre de 2016). Finalmente, el personal comprendi6 la importancia de tener
un manual de procedimientos. En un ambiente de trabajo poco colaborativo, los diagramas
de flujo especificaban las tareas, aportando cierta estabilidad, delimitando las
responsabilidades y disminuyendo los roces entre empleados:

Cuando se dieron cuenta de que eso les servia no solo a ellos como herramienta

de trabajo, se encontraron seguros. A partir de ahi, “esto esta en el procedimiento
y ya esta, es lo que tengo que hacer si o si” y se sintieron seguros. (RC, 19 de
octubre de 2016)

La baja utilizacion de herramientas y técnicas de calidad en el HCD puede ser

adjudicada, por un lado, a la falta de conocimiento por parte de quienes son responsables
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Tabla 22
Conocimiento y uso de las herramientas y técnicas de calidad avanzadas en el Honorable Concejo

Deliberante y la empresa manufacturera

Empresa
HCD
manufacturera
Herramientas Conoce Utiliza Conoce Utiliza

Diagrama de Gantt No No Si Asiduamente
Diagrama de flujo Si Ocasionalmente  Si Asiduamente
Ciclo de Deming PDCA Si No Si Asiduamente
Metodologia de resolucion _ _ ]

Si No Si Asiduamente
de problemas
Despliegue de la funcion

_ No No No No

calidad
AMFE No No Si No
Control estadistico de _ _

Si No Si No

procesos

Nota. HCD: Honorable Concejo Deliberante, PDCA: Plan, Do, Check, Act, AMFE: Andlisis modal de fallas y

efectos

de liderar el proceso de institucionalizacién del SGC. Aqui, las autoridades politicas no
suelen tener formacién técnica, y mucho menos en calidad, quedando estas cuestiones en
manos del RC. Al igual que muchas otras organizaciones, el HCD habia recurrido a la
participacion de consultores externos en el proceso de implementacion de las practicas de
calidad, quienes habian recibido por parte de los responsables de calidad y la alta direccion
la concesion para poner en practica ciertas recetas que, una vez aplicadas, llevarian a la
organizacion a certificar su sistema de gestiébn. De esta manera, las herramientas y
técnicas que se implementaron, al menos en principio, fueron las aportadas por los
consultores. El RC hizo referencia en las entrevistas a la participacion de consultores en
distintas ocasiones:
Yo empecé a trabajar en el area desde la mitad de la implementacién del sistema
de gestién de calidad. En ese momento, habia una consultora externa realizandolo.
Tuvimos un problema, hace varios afios, que tuvieron que contratar devuelta
una consultora externa. Todo esto se llevé a cabo por la consultora, fueron ellos los
gue trajeron y empezaron con esos trabajos; incluso, en eltema de 5 S. (RC, 19 de
octubre de 2016)
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Figura 13
Porcentaje de conocimiento de las herramientas y técnicas de calidad en el Honorable Concejo Deliberante

Conocimiento de técnicas y herramientas en el
HCD

M conoce

M no conoce

Nota. HCD: Honorable Concejo Deliberante

Se hace mencién aqui a una herramienta sencilla, pero util y ampliamente conocida
como 5 S, aportada por los consultores. Esta metodologia, originada en Japoén, se basa en
cinco principios (de donde surge su nombre): seiri (clasificar), seiton (organizar), seiso
(limpiar), seiketsu (estandarizar) y shitsuke (disciplinar). Originado en Toyota?’, este método
es recomendado por muchos consultores como un primer paso obligado para iniciar el
camino hacia la calidad. De este modo, las herramientas y técnicas implementadas
dependeran de la formacion y criterio personal que posean los profesionales externos a la
organizacion que intervienen, o de su grado de compromiso con la tarea. Finalmente, cierta
conformidad con los resultados puede ser otra de las razones por las cuales los responsables
de liderar el SGC no incorporaron nuevas herramientas: “no quisimos agregar o desarrollar
herramientas” (RC, 19 de octubre de 2016).

A modo de sintesis, las herramientas y técnicas de calidad utilizadas en el HCD y
su aplicacién se presentan en la Tabla 20. Si bien las herramientas utilizadas son pocas y
usadas ocasionalmente, se ha obtenido una mejora en los procesos técnicos como
respuesta a las demandas institucionales que dieron origen a la idea de incorporar las

practicas de calidad. Se ha elevado la productividad del equipo de trabajo, mejorando el

27 https://www.toyota.com.ar/
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Figura 14
Porcentaje de utilizacion de las herramientas y técnicas de calidad en el Honorable Concejo Deliberante

Utilizacion de técnicas y herramientas en el
HCD

M utiliza

B no utiliza

Nota. HCD: Honorable Concejo Deliberante

acceso a la informacion y la trazabilidad de los expedientes y, por consiguiente, se ha
mejorado la imagen general del HCD, muy afectada durante la fuerte crisis politica e
institucional del afio 2001. De esta manera, el HCD ha conseguido su objetivo: modificar,
aunque sea en parte, la idea de la ciudadania de un cuerpo burocratico y con poca
contraccién al trabajo. Como sefialara nuestro entrevistado:
La productividad del cuerpo mejor6 por el hecho de poner indicadores para cumplir
metas. Antes, por ejemplo, al terminar la resolucion, se tomaban entre 15y 20 dias
para entregarlas al ejecutivo para ser aprobadas. Hoy, tenemos un indicador que
son ocho dias, y se esta haciendo en cuatro dias. (RC, 19 de octubre de 2016)
Para comprender la baja utilizacion de las herramientas y técnicas de calidad vy,
ademas, las declaraciones del RC, accedimos a los indicadores implementados, los cuales
se muestran a continuacion. En primer lugar, la Tabla 21 muestra el servicio de tramites y
gestion de expedientes de labor parlamentaria. En segundo lugar, la Tabla 22 muestra los
indicadores de los procesos de apoyo. Es importante destacar que el RC expresaba
conformidad con el desempefio del SGC implementado. Si bien eran pocas, las
herramientas y técnicas utilizadas eran eficaces para el tratamiento de la informacion. Por
fuera de las herramientas y técnicas consultadas, se utilizaban el método de las 5 S y los
graficos de torta, muy utiles para mostrar los porcentajes de cumplimiento de metas, como
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Tabla 23

Herramientas de calidad utilizadas en el Honorable Concejo Deliberante
HCD

Herramientas Utiliza Aplicacion

Hoja de recogida de datos Ocasionalmente Auditorias internas

Diagrama de espina de _ Tratamiento de observaciones y no
Ocasionalmente _

pescado conformidades

Diagrama de flujo Ocasionalmente Procedimientos administrativos

Nota. HCD: Honorable Concejo Deliberante

resume la Tabla 23. A su vez, los procesos administrativos no eran dificiles de mantener
bajo control y, si bien podrian obtenerse mejores resultados ampliando el espectro de
herramientas utilizadas, las autoridades estaban conformes con el desempefio, siempre y
cuando el sistema no se encontrara bajo amenaza. En este mismo sentido, el RC
aseguraba su supervivencia en la organizacion.

Finalmente, el analisis de la capacidad técnica del HCD realizado en esta seccién
muestra que para el analisis de la informacion, la toma de decisiones, la resolucion de
problemas y el control de procesos se utilizan ejemplos anecdoéticos, experiencias
anteriores y algunas sencillas herramientas basicas. De esta manera, podemos situar al

SGC del HCD en etapa de habituacion en términos de su capacidad técnica.

7.2.2.4.2 Estudio de caso: empresa manufacturera

En el andlisis del grado de conocimiento y utilizacién de las herramientas y técnicas
de calidad en la empresa de manufactura, encontramos una situacion distinta a la del HCD.
El JC tenia un alto grado de conocimiento de las herramientas, solo manifesté desconocer
el despliegue de la funcion calidad, como se muestra en la Figura 15. En referencia a su
utilizacion, el JC manifestdé que se utilizaban las siete herramientas basicas, una de las
herramientas de planificacion y cuatro de las herramientas avanzadas (ver Figura 16). Asi,
de un total de 12 técnicas y herramientas evaluadas conocidas, siete eran usadas
usualmente y cinco en forma ocasional. De hecho, en la entrevista con el JC, notamos
cOmo reaccionaba ante una herramienta desconocida: “Esto me viene bien, porque si hay
herramientas que no conozco, las tengo que conocer” (JC, 24 de noviembre de 2016).

Para comprender cuanto conocian y utilizaban las distintas herramientas y técnicas,
comenzamos por explorar el inicio del proceso de implementacion del SGC. Respondiendo
a una practica habitual dentro de las organizaciones, la empresa contraté a una consultora

que asistia, entre otros temas, a la gestion de la organizacion:
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Tabla 24
Servicio de tramites y gestion de expedientes de labor parlamentaria
Objetivos de la . Valor Soporte de
Proceso . Indicador o o,
calidad objetivo medicion
Acceso a la
4gina web (en su Incrementar
Pag . la cantidad de Contador
contenido
i accesos
programatico)
Libro de
100 % de las
Consultas por consultas
respuestas
: mesa de entradas . de mesa de
Consolidar el brindadas
acceso a la entradas
. L, 100 % de las
informacion y Consultas de la Cuaderno
L, i . respuestas
participacion linea gratuita 0800 , . del 0800
. brindadas
ciudadana
Programas
educativos: "el _
. Un minimo de .
concejo de la - Formulario
15 visitas de .
mano de los de visitas
. escuelas por
chicos"y . : de escuela
N . ciclo lectivo
concejales por un
o dia"
Serviciode  “Ajcanzar mayor
tramite y gestion pjye| de calidad, Ti g Reqist
' : - iempo de egistro
de expedientes  enregandolas  Disposiciones en P ~eg
de labor . - . entrega 8 libro de
) disposiciones del tiempo dias habiles  salida
parlamentaria cuerpo en tiempo
y forma
Instituir Realizacién de
condiciones reuniones 1 mensual
. . . Actas
laborales y de intersectoriales minimo
trabajo en equipo con el personal
Atender queias Consultas de la Cuaderno
quejas, linea gratuita 0800 Dentro de las del 0800
reclamos y
i Notas con 48hs de
recepcion de 4 Libro de
i tratamiento recibidos
sugerencias reclamos
administrativo
Entregar en
tiempo y formalas . :
POy . Dias transcurridos Cuaderno
des-grabaciones L .
. entre la sesion y la 30 dias de
de sesiones para -
L entrega de la maximo borradores
Su revision y L
grabacién de actas

posterior
publicacion online
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Tabla 25
Indicadores de apoyo
Objetivos de . . Soporte de
Proceso J . Indicador  Valor objetivo P L,
la calidad medicién
o Tiempo de 10 dias Planilla de
Medir eficacia . .
Compras ., respuesta a los habiles pedidos
en la gestion . L. .
requerimientos maximo internos
. Actividades de .
Cumplir con el mantenimiento Planilla de
cronograma de realizadas / 90 % de cadaPCy
mantenimiento . cumplimiento  cronograma
. . Actividades .
Mantenimiento de  de equipos integral
programadas
software, hardware .
) Cantidad de
y sistema requerimientos
informatico Asistir ante atgndidos/ 90 % de Planilla de
requerimientos ] requerimientos reparaciones
g Cantidad de g . P
eventuales . atendidos eventuales
requerimientos
emitidos
Plan anual de
) Actividades de capacitacion -
Cumplir con el Ny
capacitacion Comprobantes
plan de .
o, realizadas / 90 % de de cursos
Recursos humanos capacitacion . o i
. Actividades de cumplimiento realizados -
previsto para el . g
capacitacion Evaluacion de
personal . o
planificadas la eficacia del
plan
Programa
Determinar la  Cantidad de anual de
eficacia del auditorias auditorias
Auditorfa interna Sistema de realizadas / 90 % de internas -
Gestiéon de Cantidad de cumplimiento  Planes e
Calidad del auditorfas informes de
HCD planificadas auditorias
internas
Lograr la Cuatro
9 ., Encuestas de
satisfaccion de Resultados de respuestas . -
. ., . . ) satisfaccion
Satisfaccion del los clientes de encuestas de  afirmativas .
) . ., del cliente -
cliente la satisfaccion de dentro de las
- L, . . Informe del
administracién clientes siete
encuestador

del HCD

preguntas
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Tabla 26
Herramientas de calidad utilizadas en el Honorable Consejo Deliberante (no incluidas en la guia de la
entrevista)
HCD
Herramientas Utiliza Aplicacion
5S Ocasionalmente Ordenamiento
Gréficos de torta, barras Ocasionalmente Expresion de resultados

Nota. HCD: Honorable Concejo Deliberante

Dentro de la parte de gestion, estaba la gestién administrativa, la gestion judicial y

la gestion de calidad. Y se compré como un paquete global.

La consultora trajo a un experto, un asesor que era quien venia con la receta

para que nosotros la fuéramos desarrollando. (JC, 24 de noviembre de 2016)

Encontramos aqui, como en el caso del HCD, la mencién a una receta, una serie de pasos

que las organizaciones deben seguir en el proceso de implementacion que, generalmente,

lleva a la certificacion, pero que, en muchos casos, no tiene en cuenta las particularidades

de cada organizacion. En este caso, y a diferencia del HCD, el JC contaba con formacion

técnica y experiencia previa en otra organizacion:

En aquel momento, la empresa Somisa??, a través de su jefe de calidad, decia de hacer
un programa para avanzar hacia (como se llamaba en aquel momento) la garantia de
calidad®®; garantia de calidad que se basaba en la norma ISO recientemente
promulgada, la versién '86. Entonces, cada departamento tuvo que nombrar un
representante para integrar ese grupo y capacitarse en el tema, y me designaron a mi.
Yo toda la vida trabajé en calidad; o sea, desde el inicio de mi vida laboral, a los 18
afios. Comencé trabajando como analista quimico, después pasé a inspector de
plantas y asi hasta que me recibi. En aquel momento, cuando empezamos a hacer los
cursos de calidad, en realidad, para ser claro, y haciendo un poco de memoria, por
aquellos afios se debatian dos modelos: uno era la modalidad japonesa, con los
circulos de calidad y todo eso, y este otro modelo que venia del mundo a través de

normativas aplicadas en la compafiia, una serie de comportamientos que permitieran,

28 Somisa fue una empresa siderlrgica estatal argentina, radicada en Ramallo, partido de San Nicolas,

inaugurada en 1960. En 1991, fue privatizada y paso a formar parte del grupo Techint.

29 Término que se usaba al final de la década del '80.
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Figura 15
Porcentaje de conocimiento de las técnicas y herramientas de calidad en la empresa de manufactura

Conocimiento de técnicas y herramientas en
empresa de manufactura

M conoce

M no conoce

como se decia, simular que el producto o servicio va a cumplir con los requisitos
determinados, preestablecidos (JC, 24 de noviembre de 2016)
Su experiencia previa en el area, le permitié liderar el proceso de implementacion en la
empresa, adoptando un rol que requeria cambiar la forma de ver el sistema:
Yo, hasta este momento, no tenia una experiencia en la vision global del sistema
de calidad. Yo, durante el afio ‘89 hasta el ‘95, '96, me habia desempefiado en
tareas de desarrollo en el sistema de calidad, pero siempre desde lo que era
netamente operativo; no tenia la vision estratégica de la herramienta, aunque lo
habia leido, lo conocia, pero nunca me habia tocado interactuar a ese nivel. (JC, 24
de noviembre de 2016)
Si bien las herramientas utilizadas eran pocas y usadas ocasionalmente, se habia
obtenido una mejora en los procesos técnicos como respuesta a las demandas:
Es una vision distinta de la que tenia de antes. Una es a pie de maquina, y esta es
una vision mas global en el sistema de calidad. El tema radica en que uno pueda
tener la vision global del sistema y no perder aplicabilidad, exigencia y cumplimiento
en las tareas cotidianas. Este es un poco el desafio de este sistema. (JC, 24 de
noviembre de 2016)
La experiencia en la operacion que nuestro entrevistado denomina “a pie de maquina”

podria ser la razén por la cual se destinaban las siete herramientas basicas recomendadas
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Figura 16

Porcentaje de conocimiento de las técnicas y herramientas de calidad en la empresa de manufactura

Utilizacion de técnicas y herramientas en empresa
de manufactura

M utiliza

M no utiliza

para ser utilizadas por los operarios en su lugar de trabajo. En su alocucion, el JC
demostraba conocimientos estadisticos y de procesos, mencionando dénde utilizaba cada
herramienta y técnica del listado que elaboramos. A su vez, nos explico la utilidad de estas
herramientas en las reuniones de planificacion anual:
A ver, nosotros tenemos, como parte del sistema de calidad, reuniones anuales. En
esas reuniones se utilizan todas las herramientas de estadistica y de expresion de
resultados y producciones que uno puede imaginar, desde las proyecciones de
venta (ahora, por ejemplo, vimos en todas estas reuniones cuanto vamos a vender
en el afo que viene [2017]) ¢Se puede predecir cuanto vamos a vender
globalmente? ¢ Cuales van a ser los meses pico? ¢ Qué productos vamos a vender?
Nosotros tenemos una gran gama de productos, pero tenemos un cupo en la
materia prima. Entonces, ¢ hacia dénde vamos a ubicar esos productos? ¢ Hacia la
fabricacion de tubos, hacia la fabricacion de conformados, hacia chapa? Y qué sé
yo. Bueno, ahi si viene todo lo que puede ser andlisis de campo de fuerza, Pareto,
lluvia de ideas... (JC, 24 de noviembre de 2016)
Nuestro entrevistado hacia referencia aqui a las herramientas necesarias para procesar y
comunicar datos y resultados estadisticos en forma grafica, asi como al analisis de
proyecciones y pronésticos para la toma de decisiones gerenciales de alta importancia

como puede ser la asignacion de recursos escasos a un sector o producto en detrimento de
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otros; presentando un claro ejemplo de toma de decisiones basadas en evidencia. Ademas
de la importancia otorgada a las herramientas graficas y de expresion de resultados, el JC
menciond la lluvia de ideas y el analisis de campo de fuerza, una interesante herramienta
gue analiza cambios considerando gque estos se producen como resultado de la lucha entre
las fuerzas que tratan de modificar el estado de las cosas (fuerzas conducentes vs. fuerzas
de resistencia) (Brassard, 1988). La Tabla 24 muestra las herramientas y técnicas de
calidad utilizadas y su lugar de aplicacion, segun lo detallara el JC.

En referencia a los objetivos de la empresa, base constitutiva de los indicadores de
gestion, se encontraban integrados al SGC; es decir, estaban integrados con los objetivos
de calidad, que son pocos, pero importantes, y se fijaban anualmente en la reunién de
revision por la direccion:

Los objetivos son pocos, incluso algunos auditores me objetan porque la direccién

hace como 16 afios que viene formulando objetivos muy parecidos, es decir,

formula objetivos de despacho, o sea, estan divididos en econémicos, generales y

particulares. Los econémicos: despachar por cantidad de toneladas y mantener una

regularidad de encuadre que nosotros no sabemos cual es, pero bueno, la van
monitoreando mes a mes.
Yo creo que la eleccién de los objetivos es una de las herramientas que

dispara un montdn de otras cosas, porgue nosotros tenemaos objetivos globales y

también objetivos particulares. Yo los tengo integrados en el sistema de calidad.

Cuando se hace la primera revision por la direccion, se informa cual es la produccion,

las ventas, cual es el despacho, si estamos por debajo o por encima de los objetivos.

La parte de rentabilidad, la dice el gerente general que nos trae el grafico de los

costos, como estamos con el margen bruto, si estamos bien, si estamos mal, Si

estamos empeorando... Nos muestra la evolucién del margen bruto en los dltimos
dos afios; toda esa informacion de caracter econdmico que tiene que ver con los
objetivos globales de la compafiia. Después, cada uno tiene objetivos particulares: el
tipo de la maquina, por ejemplo, tiene objetivos en la produccion de la materia prima.

Para cada objetivo hay un indicador. (JC, 24 de noviembre de 2016)

Segun el JC, la integracién de objetivos fue uno de los hallazgos mas importantes; fue ahi
donde el SGC cobro vital importancia. Esta integracion se produjo en forma gradual, el
SGC se constituyo en el lenguaje de la organizacion, incorporando a los objetivos de la alta

direccion y evidenciando una fuerte presién del ambiente técnico:
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Tabla 27

Herramientas y técnicas de calidad utilizadas en la empresa de manufactura

Empresa manufacturera

Herramientas Utiliza Aplicacion

Operacion y control de
, _ , procesos y productos.
Hoja de recogida de datos Asiduamente o o
Auditorias. Revision por la

direccion

Histograma Asiduamente Interpretacion de datos

Analisis de problemas.
] ) ) Tratamiento de
Diagrama de espina de pescado Ocasionalmente )
observaciones y no

conformidades

Control de procesos propios
y de terceros. Revision por la
) . direccion. Analisis de
Diagrama de Pareto Asiduamente )
problemas. Tratamiento de
observaciones y no

conformidades

Estratificacion Ocasionalmente Analisis de datos

Diagrama de correlaciones Ocasionalmente Analisis de problemas

Control de procesos y
o , productos. Andlisis y
Graficos de control Ocasionalmente »
evaluacién de procesos y

productos

Diagrama de relaciones Ocasionalmente Andlisis de problemas

. , Planificacion y control de
Diagrama de Gantt Asiduamente )
operaciones

. i , Andlisis de procesos. Manual
Diagrama de flujo Asiduamente o
de procedimientos

Ciclo de Deming PDCA Asiduamente Mejora continua

Andlisis de procesos y
Metodologia de resolucion de problemas Asiduamente productos. Resolucién de

problemas
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La estrategia que yo interna e individualmente utilicé fue tratar de aproximarme con
la informacion que yo relevaba del sistema de calidad a aquellos temas que
entendia que para el directorio eran sumamente relevantes.

Por mi lado, llevaba los costos de calidad. Llevaba a mano una tarea donde
informaba sobre las devoluciones, los motivos y las causas. En realidad, cuando yo
llegaba, ya era informaciéon conocida porgque por el lado contable sabian cuantas
toneladas se habian devuelto, sabian qué cantidad de reclamos habia. Yo creo que
el avance en las herramientas fue bastante parecido. Lo que se pudo ir haciendo
fue integrarlas dentro de un sistema de gestién unificado. (JC, 24 de noviembre de
2016)

De esta manera, el SGC se integré en la organizacion, en parte por el esfuerzo del
JC, que comprendia su importancia, lo que podia aportar a la organizacién y confiaba en
sus posibilidades, y en parte por el convencimiento de la alta direccién de que la calidad
era un factor de competitividad y de legitimidad:

Yo creo que la competitividad y la imagen externa son, para mi, uno de los fuertes

mas importantes que hizo la gestiéon de calidad.

El directorio esta convencido de que la calidad tiene que ser una ventaja.
Esto viene de arriba. Pero hasta el nivel de mando medio lo sabe porque el directorio
lo ha dicho, no solamente el director comercial, sino el presidente, que la calidad
forma parte de la imagen externa que nosotros tenemos, que no solo mantener,
sino también consolidar. (JC, 24 de noviembre de 2016)

Asi, los objetivos establecidos tenian un doble monitoreo continuo, siendo controlados por
el JC y, al mismo tiempo, por la alta direccién, ya que no solo eran importantes para el
SGC, sino que eran vitales para la supervivencia de la organizacion.

La competitividad también fue destacada por nuestro entrevistado, estando
presente en los indicadores del sistema de gestion y en las comunicaciones de la alta
direccion, evidenciando las presiones del ambiente técnico que, en este caso de
estudio, son muy fuertes. La empresa compite fuertemente en un mercado donde las
organizaciones contienden por recursos y clientes. Al mismo tiempo, aungque en menor
medida, se reconocen presiones de tipo institucional que generan en la organizacién
una busqueda de legitimidad evidenciada en la trascendencia otorgada a la imagen
externa.

Finalmente, lo analizado en esta seccién se resume en la Tabla 25, donde podemos
ubicar la capacidad técnica de la empresa manufacturera en la etapa de sedimentacion, ya

que es capaz de llevar adelante el andlisis sistematico de la informacién, apoyandose en
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Tabla 28
Herramientas y técnicas de calidad utilizadas en la empresa de manufactura (no incluidas en las guias de

la entrevista)

Empresa manufacturera

Herramientas Utiliza Aplicacion

Revisién por la direccion,

Andlisis de campo de fuerza Ocasionalmente planificacion, toma de
decisiones

Lluvia de ideas Ocasionalmente Resolucion de problemas

5S Asiduamente Ordenamiento

Graficos de torta, barras Asiduamente Expresién de resultados

un amplio uso de las técnicas y herramientas de calidad. En particular, utiliza todas las

técnicas denominadas basicas e, incluso, incorpora algunas de las mas avanzadas.
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8 CONCLUSIONES

En las ultimas décadas, la gestion de la calidad y sus practicas asociadas han
ocupado la agenda de numerosas organizaciones radicadas en el norte de la provincia de
Buenos Aires, Argentina. Sin embargo, distintos relevamientos en el &rea han demostrado
que, una vez lograda la certificacion de calidad bajo la norma ISO 9001, muchas
organizaciones eran incapaces de mantenerla. En este escenario, nos preguntamos lo
siguiente: ¢ Cuales son las principales motivaciones de las organizaciones para incorporar
practicas de calidad? ¢Cuales son los principales problemas que enfrentan las
organizaciones de la regién para implementar y certificar los SGC? ¢ Por qué no pueden
sostener la certificacion obtenida? ¢ Como podemos ayudarlas?

Con el objetivo de responder estas preguntas y profundizar el conocimiento del
cambio organizativo, nos centramos en el proceso que se inicia al introducir un cambio de
gestion en las organizaciones, particularmente, en la incorporacion de un SGC. Realizamos
un estudio exploratorio para evaluar la existencia de particularidades locales en la difusién
del aseguramiento de la calidad y el impacto que estas pudieran tener en su
implementacién, certificacion y mantenimiento. El trabajo de campo se llevé a cabo en dos
organizaciones del AEL San Nicolas: el HCD de la ciudad de San Nicolas y una empresa
manufacturera, donde predominan el ambiente institucional y técnico, respectivamente. La
naturaleza inherentemente iterativa de la metodologia cualitativa de los estudios de caso
propuestos nos llevo a alternar entre entrevistas en profundidad en el lugar de trabajo de
nuestros entrevistados y la construccién del marco teérico, en un proceso de continua
retroalimentacion.

A partir de entrevistas en profundidad, indagamos acerca de los principales motivos
de las organizaciones para incorporar practicas de calidad y las dificultades encontradas
en el proceso. A su vez, se buscé comprender las causas por las cuales muchas
organizaciones fracasaban en el intento de sostener en el tiempo su SGC. En términos
tedricos, nuestra investigacion se basd, fundamentalmente, en pensar el cambio
organizacional asociado a la gestién de la calidad —la implementacion de un SGC— a
partir del concepto de institucionalizacion, reemplazando el concepto mas simple y
mecénico de implantacion, tradicionalmente utilizado en la ingenieria y la administracion.
Para esto, fue menester comprobar el caracter de institucién de un SGC a partir del andlisis
de sus caracteristicas.

De nuestro estudio del marco tedrico, una institucion es un conjunto de normas
culturales que proporcionan recursos y valores compartidos a las actividades,

constituyendo la forma de ordenar la realidad. Un SGC es, por un lado, producto del
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desarrollo de normas, creencias compartidas y valores. Por otro lado, es un procedimiento
organizado y establecido, que constituye las reglas de juego de la organizacién. Luego,
para afrontar el trabajo desarrollado en nuestra tesis, definimos a un SGC como una
institucion que ha sido difundida en el campo organizacional del AEL San Nicolas y
presenta una particularidad local debido a la gran cantidad de empresas que cuentan con
un sistema de esta naturaleza en la region. Su institucionalizacién se refiere entonces a la
consolidacién de las practicas de calidad propuestas en cada una de las organizaciones,
haciendo foco en la persistencia o fluidez de los hechos y acciones que constituyen los
procesos cambiantes que se encuentran en construccion.

Asi, entendimos el cambio organizacional como un proceso con distintas fases de
implementacion. Identificar cada una de estas etapas nos permitiria determinar el estado
de arraigo del cambio, en nuestro caso, la madurez del SGC basado en la norma ISO 9001.
En esta direccion, identificamos los principales factores que inciden en el proceso de
institucionalizacion de un SGC y propusimos un modelo para evaluarlo. A continuacion,
destacamos los aspectos mas relevantes de nuestra propuesta:

1. EIl concepto de institucionalizacion: Cuestionamos la idea rigida de éxito o
fracaso en la incorporaciéon de un SGC, introduciendo el concepto de
institucionalizacién. Este concepto, generalmente asociado a las ciencias
sociales, ha sido utilizado en lugar del concepto mas simple y mecéanico de
“implantaciéon”, usualmente mas afin a la ingenieria y a la administracién, que
supone una idea ingenieril del cambio en las organizaciones, asociado a un
resultado inmediato que implica su éxito o fracaso. El concepto de
institucionalizacibn nos ha permitido entender el cambio como un proceso
gradual con distintas fases identificables de consolidacion, constituyéndose, en
el marco de nuestro estudio, en una herramienta eficaz para comprender y
reflejar la complejidad del proceso de cambio organizacional asociado a la
incorporacioén de las practicas de gestiéon de calidad.

2. El modelo de institucionalizacién del SGC: Propusimos un modelo conceptual
de institucionalizacion para analizar y evaluar en qué fase del proceso de
implementacion de las practicas de calidad se encontraba cada una las
organizaciones estudiadas. Para su construccion, nos valimos de dos
herramientas. En primer lugar, nos basamos en el modelo evolutivo de Tolbert
y Zucker (1996), el cual define el proceso de institucionalizacién de una
innovacién introducida en un campo organizacional a partir de tres fases:

habituacion (pre-institucionalizacion), objetivacién (semi-institucionalizacion) y
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sedimentacion (completa institucionalizacién). En la primera etapa, donde se
introduce el cambio en el sistema, surgen las primeras respuestas al mismo en
base a un uso reiterado de la practica. La segunda etapa supone el logro de un
cierto grado de consenso entre los actores sobre el valor de una nueva
institucion, mientras que la ultima fase constituye la consolidacion, donde la
practica se arraiga en el entramado de la organizacién, y la innovacion incipiente
es objetivada por alguna simbologia que permite reiterar la experiencia en la
organizaciéon. En segundo lugar, recurrimos a la norma ISO 9004:2018 (ISO,
2018), la cual promueve la autoevaluacién para la revision del nivel de madurez
de la organizacion. Trazando una analogia entre una organizacion que busca el
éxito sostenido y utiliza una herramienta de autoevaluacion para conocer su
grado de madurez con una organizacion que busca la sostenibilidad de su SGC,
propusimos un modelo que nos permitiera identificar el nivel de
institucionalizacion del SGC, basados en los principios de la norma ISO
9004:2018 (ISO, 2018) y el modelo evolutivo de Tolbert y Zucker (1996),
identificando los tres estados correspondientes a los grados de
institucionalizacion.

La implementacién de un SGC bajo la norma ISO 9001 implica ciertos
cambios en la organizacion, debiéndose adaptar a la filosofia de la calidad que
la norma trae aparejada. A partir de nuestro trabajo de campo, asociamos
determinadas caracteristicas identificadas y recogidas durante el estudio a
cada una de las etapas del modelo propuesto. Definimos entonces una serie
de factores relevantes para cada fase del proceso, cuyo andlisis permitiria
identificar su evolucion, determinar en qué etapa se encuentran las
organizaciones y conocer su “presente” para delinear acciones concretas y
proponer mejoras en direccion a la completa institucionalizacion del SGC. En
particular, se evaluaron tres ejes principales: la motivacion de los decisores de
las organizaciones para implementar un SGC; la cultura organizacional
orientada a la calidad, en términos del enfoque al cliente, el liderazgo y el
compromiso de las personas; y la capacidad técnica de la organizacion, en
términos de las herramientas y técnicas de calidad empleadas y su grado de
difusion.

El estudio de caso como herramienta para la investigacion en el campo de la
ingenieria industrial: Realizamos dos estudios de caso en organizaciones del

AEL San Nicolds, que pueden ser utilizados como referencia en la
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implementacién de las practicas de calidad. Si bien reconocemos la limitacién
de que las percepciones obtenidas a partir de un estudio de caso no son
generalizables, si constituyen una referencia relevante que, junto con los
hallazgos y conclusiones de esta tesis, pueden servir a académicos y
practicantes o profesionales de la calidad a la hora de comprender, analizar y
llevar a cabo el cambio organizacional.

A partir del modelo de institucionalizacién desarrollado, se disefiaron las guias de
las entrevistas que nos permitirian evaluar el proceso en las organizaciones estudiadas,
identificando la etapa en la que se encontraban y el nivel de madurez alcanzado en cada
una de las variables intervinientes. Cada entrevista fue oportunamente grabada y
transcripta textualmente, como es usual en este tipo de trabajo cualitativo. Para analizar
los datos adquiridos, se utiliz6 un proceso de analisis en cinco etapas que permitiria
identificar, en primer lugar, los detalles particulares, para culminar el estudio con
conclusiones académicas mas generales. Como resultado del andlisis de los datos
recolectados de las entrevistas en profundidad realizadas en el campo, identificamos
ciertas particularidades que, a nuestra consideracion, pueden beneficiar a otras
organizaciones que estén por comenzar 0 se encuentren transitando el camino hacia la
certificacion de calidad. A continuacion, se destacan los hallazgos mas relevantes:

4. Las presiones externas, especialmente las de naturaleza institucional,
constituyen la principal motivacion para implementar un SGC. Al analizar la
motivacién de los decisores de las organizaciones estudiadas para implementar
un SGC, observamos que responden a presiones de naturaleza técnica
(necesidad de eficiencia) o institucional (necesidad de legitimidad). Nuestro
trabajo de campo nos permitid6 recolectar importantes evidencias de la
existencia de presiones de tipo institucional para adoptar el estandar ISO 9001,
generalmente soslayadas por profesionales y consultores, quienes suelen
indicar a la busqueda de eficiencia como motivacion principal para incorporar
practicas de calidad. La idea de que las organizaciones son sistemas técnicos
racionales, donde los procesos técnicos deben desarrollarse segun lo esperado,
planificado y en forma eficiente, se complementa con la idea de que son, al
mismo tiempo, sistemas institucionales, donde emergen valores, sistemas
sociales y normas que dan lugar a procesos institucionales como las
preocupaciones relativas a la imagen de las organizaciones, intereses de
distintos grupos de presion, estructuras de poder informal y pujas de intereses

personales y organizacionales. Luego, el ambiente institucional es entendido
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como el conjunto de asociaciones certificadoras, consultoras, instituciones
educativas y empresas emblematicas que pueden cumplir un rol importante
dentro del contexto local por constituirse en organizaciones guia que impulsen
el fomento de practicas e innovaciones.

En el caso del HCD, las presiones de los ciudadanos, inmersos en una
grave crisis politica e institucional como la del 2001 —manifestada mediante
una fuerte protesta social, incluyendo cortes de ruta y la ocupacion del palacio
municipal—, llevaron a implementar un SGC que le confiriera una imagen de
honestidad y transparencia frente a la ciudadania. De esta forma, la
incorporaciéon de una herramienta de competitividad difundida e
institucionalizada en prestigiosas empresas del sector privado, le otorgaria
legitimidad.

En el caso de la empresa de manufactura, las presiones institucionales
tienen origen tanto en las organizaciones que comparten su campo
organizacional como en esqguemas normativos, preocupando a sus directivos
por la imagen empresarial frente a proveedores, clientes y la sociedad en su
conjunto. En primer lugar, existen presiones ejercidas por las grandes
empresas motoras de la economia local para implementar un SGC, que
constituyen una herramienta de competitividad legitimada ambientalmente. En
segundo lugar, es el mismo esquema de normas ISO el que ejerce una presiéon
normativa y propicia, al mismo tiempo, una situacién de coercion.

Las presiones técnicas, por otra parte, son naturales en la empresa de
manufactura, que depende de la blusqueda de eficiencia y rentabilidad para su
subsistencia. En su campo organizacional, existe una importante competencia
entre las empresas proveedoras de las empresas nodales, ya que no cuentan
con un vinculo estable entre ellas y participan en licitaciones competitivas con
otras empresas de la region. Como consecuencia, el nivel de compromiso de
la empresa focal con su cadena de suministro es bajo, incrementando las
presiones técnicas. En el caso del organismo publico, las presiones de
naturaleza técnica no son consideradas de igual forma. De hecho, si bien los
procesos burocraticos deben ser resueltos en tiempo y forma, los tiempos de
la gestién publica son particulares y no estan sujetos a una busqueda de
rentabilidad ni al especial cuidado de los factores econémicos.

5. El mecanismo mediante el cual se produce la mayor difusién de las practicas de

calidad en el AEL San Nicolas es, de acuerdo a la perspectiva institucionalista,
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el isomorfismo coercitivo. Este mecanismo es el resultado de presiones, tanto
formales como informales, que ejercen las grandes organizaciones nodales
sobre sus dependientes. Estas empresas poseen una cadena de proveedores,
que suelen ser altamente dependientes de las empresas nodales, ya que un
porcentaje importante de su facturacion depende centralmente de los servicios
0 productos ofrecidos a las mismas. Asi, dificilmente se incorporen préacticas
que no sean legitimadas o sugeridas por las empresas focales. Los costos que
enfrenta una empresa proveedora de estos agentes de coercidn en caso de no
satisfacer sus demandas consisten en pérdidas de contratos y ventas o en la
disminucion de la categoria de proveedor; todas estas, consecuencias graves
para la subsistencia de las pymes de la region.

Finalmente, las presiones coercitivas también son ejercidas por las
expectativas culturales de la sociedad dentro de la cual funcionan. Esto,
aunque pudo observarse en ambos casos de estudio, resulta mas notorio en el
HCD, donde se busca legitimidad ante la presion de la ciudadania.

El isomorfismo normativo, aunque en menor medida, también se encuentra
presente en nuestros casos de estudio. Este mecanismo se asocia con la
profesionalizacién y las normas. De hecho, es el mismo esquema de normas
ISO el que ejerce una presién normativa, generando esta situacion de coercién.
La norma ISO 9001:2015 (ISO, 2015a) establece en el punto 8.4.1 que “la
organizacién debe determinar y aplicar criterios para la evaluacién, supervision
del rendimiento y la reevaluacion de proveedores externos, en funcién de su
capacidad para proporcionar procesos o productos y servicios de acuerdo a las
necesidades” (p. 13). Asi, las grandes organizaciones certificadas suelen exigir
lo mismo a sus proveedores. Estos pueden acceder al certificado o, en dltima
instancia, pueden incorporar un SGC sin certificar, sometiéndose a
evaluaciones periddicas. Por otro lado, la profesionalizacion de consultores y la
fuerte presencia en la region de la FRSN UTN, que forma en ingenieria de
calidad a sus ingenieros, favorecen el isomorfismo en las organizaciones.

Las diferencias de motivacién para implementar un SGC influyen fuertemente
en quienes deben decidir su introduccién en la organizacion. Esto condiciona
las acciones que se llevan adelante para implementar y sustentar el cambio
introducido. En particular, las presiones institucionales parecen generar en los
responsables del cambio “comportamientos de fachada” o ceremoniales, que

transforman las innovaciones en un mero tramite a cumplir para certificar o
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comunicar a las partes interesadas. De esta manera, la aplicacién ceremonial
de las préacticas de calidad conduce a un liderazgo reactivo que desarrolla las
acciones minimas necesarias para el mantenimiento del SGC. Tal es el caso
del HCD, cuya conduccion realiza los esfuerzos estrictamente necesarios para
sostener la certificacion —y la legitimidad asi obtenida—, sin la conviccion de
incorporar una firme cultura organizacional orientada a la calidad y la mejora
continua. No existe aqui una tension evidente entre las presiones institucionales
y las presiones del ambiente técnico, dado que no hay busqueda de eficiencia
en los procesos burocraticos, quedando esta presente solo en la retérica de la
politica.

La empresa de manufactura representa el caso opuesto al HCD. Las
presiones de naturaleza institucional estan presentes en la imagen corporativa
de la empresa frente a otras organizaciones de su campo organizacional como
proveedores, clientes, competencia, instituciones, camaras de regulacion y la
sociedad, entre otras. Aqui, las presiones de naturaleza técnica son
predominantes, y la busqueda de eficiencia es un requisito para la rentabilidad
de la organizacion. En este contexto, las presiones institucionales se
encuentran en tension con las de naturaleza técnica. La bausqueda de eficiencia
requiere de un liderazgo proactivo que genere y comunique una vision
compartida en todos los estratos de la organizaciéon e implemente acciones
tendientes a maodificar la cultura organizacional hacia una orientacién a la
calidad. Por otro lado, si bien la incorporacién de estas practicas de calidad son
un condicionante para ser proveedor calificado de las grandes corporaciones,
la bausqueda de eficiencia y competitividad son un requisito indispensable en un
ambiente donde la puja por recursos resulta vital para la supervivencia. De esta
manera, existe un contraste en los requerimientos de las empresas nodales:
quien condiciona la contratacion mediante la certificacion lo hace, a su vez,
mediante el precio.

La aplicacién ceremonial de las practicas de calidad conduce a la subutilizacién
de las herramientas y técnicas de calidad. Los comportamientos de fachada o
ceremoniales generan un conocimiento superficial de las practicas de gestién
gue se pretenden introducir, por ejemplo, de las herramientas y técnicas de
calidad. Tal es el caso del HCD, donde su utilizacién se reduce a lo minimo e
indispensable para confeccionar los informes de auditoria y el tratamiento de

no conformidades. En la empresa de manufactura, donde los resultados son
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mas importantes que la politica y la burocracia, hay una mayor difusién y
utilizacion de las herramientas y técnicas de calidad. En este caso, las presiones
de naturaleza técnica fuerzan la busqueda de eficiencia y competitividad, lo que
requiere incrementar los conocimientos de base aportados por los consultores
que participaron en el proceso de certificaciébn. Aun asi, hemos relevado una
escasa utilizacion de técnicas complejas como el despliegue de la funcién
calidad y el control estadistico de procesos, a la vez que un escaso uso de
herramientas cualitativas para la planificacion. La mayoria de las herramientas
utilizadas son de tipo cuantitativo, generalmente, usadas para el procesamiento
de datos, lo que se justifica en la necesidad de mostrar datos reales y
fehacientes que conformen informacién objetiva para el control de los procesos
y la toma de decisiones basada en evidencia.

Las caracteristicas de las organizaciones pueden facilitar o dificultar el proceso
de institucionalizacién. Las caracteristicas de las organizaciones pueden afectar
el adecuado desarrollo de procesos internos de aprendizaje individual, grupal y
organizacional. En particular, una pobre formalizaciébn de procedimientos y
predominio de la intuicion individual por sobre otros mecanismos colectivos de
aprendizaje pueden dificultar el proceso de institucionalizacion. A su vez,
detectamos cierta resistencia por parte de los trabajadores a la incorporacion
de las précticas de calidad, siendo esta mas notoria en el caso del HCD que en
la empresa manufacturera. Esta resistencia esta enraizada en la propia cultura
de cada organizacion y el sector al que pertenecen. Si bien, en ambas
organizaciones, la capacitacion y las conversaciones de sensibilizacién han sido
Gtiles para reducirla, la cultura organizacional, las normas internas y la condicién
de empleo son los elementos diferenciadores. Aqui surgen las primeras
diferencias culturales entre ambas organizaciones en términos del liderazgo, el
ejercicio del poder, las acciones implementadas para involucrar e incrementar
la participacion de las personas y la importancia que cada organizacion le otorga
a la identificacién de clientes, partes interesadas y su tratamiento.

El rol de los consultores externos y el error de estandarizacion. Durante nuestras
entrevistas, hemos prestado atencion a la participacién de consultores externos
en el proceso de implantacion de las practicas de calidad en ambas
organizaciones. La incorporacion y certificaciéon del SGC han sido, en ambos
casos, el resultado de la aplicacion de un procedimiento estandar, una “receta”.

Es decir, se implementan una serie de pasos que conducen a la obtencion del
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certificado, adoptandolos como una solucién estandarizada, incluso sin
comprender cual es su impacto en la organizaciébn. Este error de
estandarizaciéon, denominado “sindrome de talla Unica” (Camisén, Cruz y
Gonzalez, 2007), al igual que la aplicacion ceremonial de las practicas de
calidad como respuesta a presiones institucionales, puede generar una laxitud
en el compromiso de los actores y un aumento de la resistencia de los grupos
de interés, haciendo peligrar la consolidacién del sistema y su posterior
sostenibilidad en el tiempo.

Fueron los miembros de la alta direccion de cada organizacion quienes,
en respuesta a las presiones del entorno, decididieron ampliar el aporte de los
consultores o mantener el minimo estandar de calidad sugerido. Asi, en el caso
del HCD no se han desarrollado acciones tendientes a adaptar su cultura
organizacional al ideario de calidad. En el caso de la empresa de manufactura,
las tensiones existentes entre la imagen corporativa y la busqueda de eficiencia
han conducido a la alta direccién a implementar un proceso de cambio cultural.
Teniendo en cuenta que la cultura de una organizacion es factible de ser
modificada, la implantacion de una cultura organizacional orientada a la calidad
es posible mediante la formacion, la transmision de experiencias, el
entrenamiento y el comportamiento ejemplificador de los responsables de
conducir el cambio. De este modo, es la cultura organizacional quien provee a
los miembros de la organizacién las reglas de comportamiento o normas
aceptadas necesarias y suficientes para la implementacion, consolidacion y
sostenibilidad del SGC. Aqui, el compromiso y las acciones de quienes son
responsables del SGC evidenciaran el interés en el mismo, inspirando y
motivando la participacién del personal y reduciendo las resistencias.

Finamente, a partir del analisis realizado en esta tesis, pudimos detectar aspectos
relevantes que ameritan ser profundizados en futuras intervenciones. En primer lugar,
creemos que, en general, la formacion de los profesionales de calidad que ocupan los
cargos de conduccion en los procesos de implementacion esta orientada mayormente
hacia los aspectos duros, que comprenden las herramientas estadisticas, descuidando los
aspectos blandos, relacionados con el comportamiento de las personas o la cultura
organizacional orientada a la calidad. En este contexto, es necesario recordar que las
practicas de calidad no solo deben controlar procesos, sino también conducir personas,
fomentando la capacitacion en este aspecto. En particular, un SGC reune técnicas de

gestion, estrategias, conceptos, herramientas y técnicas de calidad que son susceptibles
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de distintas interpretaciones. Luego, es necesario continuar la investigacion sobre el rol del
entrenamiento y la preparacion de los miembros de la organizacion, especialmente,
aguellos que lideran los procesos de cambio.

En segundo lugar, la falta de estadisticas actuales y datos fiables sobre las pymes
del AEL San Nicolas no permite conocer el real estado de situacion del sector econémico.
El cierre, hace ya algunos afios, del Observatorio PyME de la regién ha dejado a oscuras
a quienes se interesan por el desarrollo local. En este sentido, pensamos que podria
crearse un observatorio local con aporte de distintas entidades, dado que en la ciudad de
San Nicolas coexisten la municipalidad, universidades, agencias del gobierno provincial y
nacional, sindicatos, la CAmara de Comercio y la Federacién de Comercio e Industria®®; del
esfuerzo compartido de estas entidades pueden surgir trabajos de investigacion y
programas de desarrollo local.

Por ultimo, es importante destacar que el modelo propuesto es perfectible a partir
de una mayor discusion tedrica, pudiendo identificarse nuevos factores y variables de
andlisis o adaptarse al estudio de otras innovaciones. En particular, tenemos previsto
desarrollar nuevas lineas de investigacion adaptando el modelo de andlisis propuesto al
estudio de innovaciones con fuertes presiones institucionales para su incorporacion tales

como las buenas practicas ambientales y la RSE.

En este punto creemos necesario sintetizar los hallazgos de este trabajo para

facilitar su comprension.

Sintesis de las conclusiones

A continuacién, destacamos los aspectos mas relevantes de nuestro estudio:

1. El concepto de institucionalizacion: Cuestionamos la idea rigida de éxito o
fracaso en la incorporaciébn de un SGC, introduciendo el concepto de
institucionalizacién. El concepto de institucionalizacién nos ha permitido
entender el cambio como un proceso gradual con distintas fases identificables
de consolidacion, en lugar del concepto mas simple y mecanico de
“‘implantaciéon” constituyéndose, en el marco de nuestro estudio, en una
herramienta eficaz para comprender y reflejar la complejidad del proceso de
cambio organizacional asociado a la incorporacion de las practicas de gestion

de calidad.

30 http://federacionsn.com.ar/
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2. ElI modelo de institucionalizacién del SGC: Propusimos un modelo conceptual
de institucionalizacién para analizar y evaluar en qué fase del proceso de
implementacién de las practicas de calidad se encontraba cada una las
organizaciones estudiadas; basados en los principios de la norma ISO
9004:2018 (ISO, 2018) y el modelo evolutivo de Tolbert y Zucker (1996),
identificando los tres estados correspondientes a los grados de
institucionalizacion.

3. El estudio de caso como herramienta para la investigacion en el campo de la
ingenieria industrial. Si bien reconocemos la limitacién de que las percepciones
obtenidas a partir de un estudio de caso no son generalizables, si constituyen
una referencia relevante que, junto con los hallazgos y conclusiones de esta
tesis, pueden servir a académicos y practicantes o profesionales de la calidad
a la hora de comprender, analizar y llevar a cabo el cambio organizacional.

4. Las presiones externas, especialmente las de naturaleza institucional,
constituyen la principal motivacion para implementar un SGC. Al analizar la
motivacion de los decisores de las organizaciones estudiadas para implementar
un SGC, observamos que responden a presiones de naturaleza técnica
(necesidad de eficiencia) o institucional (necesidad de legitimidad). Nuestro
trabajo de campo nos permiti6 recolectar importantes evidencias de la
existencia de presiones de tipo institucional para adoptar el estandar ISO 9001,
generalmente soslayadas por profesionales y consultores, quienes suelen
indicar a la busqueda de eficiencia como motivacién principal para incorporar
practicas de calidad.

El mecanismo mediante el cual se produce la mayor difusion de las practicas de
calidad en el AEL San Nicolas es, de acuerdo con la perspectiva institucionalista,
el isomorfismo coercitivo. Este mecanismo es el resultado de presiones, tanto
formales como informales, que ejercen las grandes organizaciones nodales
sobre sus dependientes. Los costos que enfrenta una empresa proveedora de
estos agentes de coercién en caso de no satisfacer sus demandas consisten en
pérdidas de contratos y ventas o en la disminucion de la categoria de proveedor;
todas estas, consecuencias graves para la subsistencia de las pymes de la
region. Las presiones coercitivas también son ejercidas por las expectativas
culturales de la sociedad dentro de la cual funcionan.

6. EIl isomorfismo normativo, aunque en menor medida, también se encuentra

presente en nuestros casos de estudio. Este mecanismo se asocia con la
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profesionalizacion y las normas. De hecho, es el mismo esquema de normas
ISO el que ejerce una presién normativa, generando esta situacion de coercion.
Por otro lado, la profesionalizacion de consultores y la fuerte presencia en la
region de la FRSN UTN, que forma en ingenieria de calidad a sus ingenieros,
favorecen el isomorfismo en las organizaciones.

Las diferencias de motivacién para implementar un SGC influyen fuertemente
en quienes deben decidir su introduccién en la organizacién. Esto condiciona
las acciones que se llevan adelante para implementar y sustentar el cambio
introducido. En particular, las presiones institucionales parecen generar en los
responsables del cambio “comportamientos de fachada” o ceremoniales, que
transforman las innovaciones en un mero tramite a cumplir para certificar o
comunicar a las partes interesadas. De esta manera, la aplicacién ceremonial
de las précticas de calidad conduce a un liderazgo reactivo que desarrolla las
acciones minimas necesarias para el mantenimiento del SGC. Por otro lado, la
busqueda de eficiencia requiere de un liderazgo proactivo que genere y
comunique una visibn compartida en todos los estratos de la organizacion e
implemente acciones tendientes a modificar la cultura organizacional hacia una
orientacion a la calidad. Si bien la incorporacién de estas practicas de calidad
son un condicionante para ser proveedor calificado de las grandes
corporaciones, la busqueda de eficiencia y competitividad son un requisito
indispensable en un ambiente donde la puja por recursos resulta vital para la
supervivencia. De esta manera, existe un contraste en los requerimientos de
las empresas nodales: quien condiciona la contratacion mediante la
certificacion lo hace, a su vez, mediante el precio.

La aplicacién ceremonial de las practicas de calidad conduce a la subutilizacién
de las herramientas y técnicas de calidad. Los comportamientos de fachada o
ceremoniales generan un conocimiento superficial de las practicas de gestion
gue se pretenden introducir, por ejemplo, de las herramientas y técnicas de
calidad.

Las caracteristicas de las organizaciones pueden facilitar o dificultar el proceso
de institucionalizacién. Las caracteristicas de las organizaciones pueden afectar
el adecuado desarrollo de procesos internos de aprendizaje individual, grupal y
organizacional. En particular, una pobre formalizaciébn de procedimientos y
predominio de la intuicion individual por sobre otros mecanismos colectivos de

aprendizaje pueden dificultar el proceso de institucionalizacion.
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10. Elrol de los consultores externos y el error de estandarizacion. La incorporacion
y certificacion del SGC mediante el apoyo de consultores o facilitadores, suele
ser el resultado de la aplicacion de un procedimiento estandar, una “receta”. Es
decir, se implementan una serie de pasos que conducen a la obtencion del
certificado, adoptandolos como una solucién estandarizada, incluso sin

comprender cual es el verdadero impacto en la organizacion.
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