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Capitulo 1. PROBLEMATICA Y ALCANCE DE LA INVESTIGACION

Se inicia este trabajo con la informacion acerca del propodsito y alcance de la tesis y
comprende la justificacion del tema a desarrollar, su problematica y, ademas, las preguntas
que surgen al plantear la misma. También se expresan en este capitulo los objetivos que se

quieren lograr y las hipotesis que sirven de estructura a la investigacion.
1.1. Justificacion. Aporte original a la disciplina

Habitualmente a los modelos de desarrollo se los relaciona con aspectos de las relaciones
humanas desde enfoques sociologicos y psicoldgicos. Sin embargo, estos enfoques son solo
una parte del fendmeno. Asi como la gestion de una empresa implica aspectos que van desde
la planificacion hasta su control, pasando por la organizacion de sus procesos y la direccion
del personal, de la misma manera su desarrollo también estd relacionado con todos estos

aspectos que representan la razon de ser de la Administracion.

No es habitual encontrar informacién sobre los resultados de la aplicacion de metodologias
de desarrollo organizacional en las empresas, en verdad se lo suele relacionar con encuestas
de clima organizacional, relacionando la satisfaccion de las personas con cuestiones que

tienen que ver mas con la madurez de la empresa.

El aporte principal sera el de poner a disposicion de las empresas y profesionales las bases a
través de las cuales es posible utilizar el modelo de gestion de la calidad para la mejora del

desarrollo organizacional, con elementos para poder ser medido y evaluado.
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1.2. Planteamiento del problema

Las empresas pequefias y medianas (pymes) habitualmente crecen, pero no necesariamente
se desarrollan. Se pone el foco casi en exclusividad en la generacion de nuevos negocios,
pero muy dificilmente se lo acompana con el desarrollo otros aspectos del funcionamiento
de la empresa, de manera de conformar las bases para otros nuevos negocios que se iran

generando gracias a la vision comercial o contactos de los duefios o accionistas.

De acuerdo a las experiencias de autores y trabajos realizados, la situacion arriba planteada
genera diversos problemas, por ejemplo: inexistencia de un planeamiento, falta de
coordinacion de las actividades, personal desmotivado, desconocimiento de los resultados,
entre otros inconvenientes. Autores clasicos en el tema en cuestion como Larry E. Greiner,
ya en su libro de 1974 afirmaba que “no entender los problemas del desarrollo organizativo
puede llevar a que la estructura quede congelada y resulte inapropiada frente a las

oportunidades y amenazas del medio”.

Dicho autor nos muestra las diferentes etapas en el crecimiento de las organizaciones y las
crisis que deben superar a efectos de lograr su madurez. De no superarlas, entonces tendran
problemas por la no asignaciéon de responsabilidades, centralizacion de las decisiones,
desmotivacion de los gerentes, manejo de operaciones sin coordinacion de los planes,

recursos y tecnologia, comunicacion deficiente entre las areas centrales y la linea.

Van Hoof'y Gémez (2015) exponen la problematica de las pymes en América Latina, dicen
que son un sector tradicionalmente atrasado y no valorado, con una dependencia
generalizada del estado para su continuidad. Pero, al mismo tiempo, consideran a este sector
como el motor del desarrollo econdémico y social, tomando en cuenta las aspiraciones y
energia que poseen los niveles medios de las zonas urbanas, con mayor acceso a la educacion
y a la tecnologia a través de las redes sociales. Ademads, los autores entienden que surgen
empresarios mas conscientes de la globalizacion de los mercados y de los problemas sociales

y ambientales existentes en la region.

Al mismo tiempo, Van Hoof y Gomez (2015) destacan la heterogeneidad de las pymes,

diferenciandolas en funcion del acceso a los mercados, tecnologia y capital humano, y
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también en lo que respecta a los vinculos con otras empresas. Estos aspectos impactan en la

productividad, capacidad para exportar y posibilidades de crecimiento.1
Los autores agregan:

“Es asi que las aspiraciones, buenas intenciones y energia no bastan para convertir a las
pymes en motor del desarrollo, el papel que hoy tienen en paises industrializados y bien
podrian desempeniar en América Latina. Potenciarlas requiere que aborden estrategias y

practicas de gestion.” Van Hoof y Gomez (2015: 21)

En el parrafo anterior se resalta uno de los problemas mas frecuentes en las pymes, la
resistencia a desarrollarse y madurar. Resistencia sustentada en diversos factores, desde el
desconocimiento de las herramientas basicas a aplicar, hasta la conveniencia por alguna
razon a no cambiar. Los autores abordan las caracteristicas a adquirir por las pymes que

deseen el cambio, lo que ellos denominan “pyme de avanzada”.

La pyme de avanzada es la que vislumbra el futuro del mercado para su producto o
servicio, precisa su estrategia y se enfoca en ella; apunta a la especializacion y las
economias de escala;, examina su producto y los procesos que emplea, en busca de
innovaciones que la acerquen a la sostenibilidad; se dedica a alinear las diferentes dreas
de gestion hasta el crecimiento del negocio; utiliza a cabalidad las nuevas tecnologias de
informacion y comunicaciones, tanto en el manejo del negocio como en su relacion con
clientes y consumidores; ... reconoce que el equipo humano al servicio de la empresa es
su activo mas valioso y se ocupa de motivarlo, capacitarlo y ampliar sus destrezas; percibe
v se adapta a los cambios que ocurren en el estilo de vida de los consumidores y supera su
horizonte; y se inserta en cadenas de valor que cubran el espectro de produccion al que

pertenece y apunta su vision a mercados de exportacion” Van Hoof' y Gémez (2015: 21)

La importancia de las pymes en el desarrollo econdmico y social es uno de los factores que
impulsa este trabajo compartiendo con Van Hoof y Goémez (2015) que las nuevas
oportunidades abiertas para las pymes se complementan con los cambios en las economias
emergentes. De esta manera, los patrones culturales de 1a poblacion influyen en las demandas

de productos y servicios y van cambiando a partir de la apertura de los mercados y las

'Van Hoof y Gomez (2015), haciendo referencia a lo expresado por la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdémico (OCDE) y la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), (2019:
17)
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fronteras, asi como los tratados de libre comercio entre paises. De esta manera, las empresas
dispondran de un mercado mas grande para ofrecer sus productos. Pero, estas posibilidades

las podran aprovechar aquellas pymes que se atrevan a innovar.

Los autores agregan que, a pesar de las oportunidades que presenta el avance tecnologico,
no es facil convertir a las pequenas y medianas empresas en pymes de avanzada. Las causas
tienen que ver con las limitaciones en el marco institucional en el que se desenvuelven, la
tradicion rentista y la desigualdad social. Estos factores pueden relacionarse con la pérdida
de calidad de la educacion publica, la falta de preparacion de los recursos humanos y su

impacto en la productividad.

El contexto externo presenta amenazas para las pymes, pero también oportunidades para
quienes se adaptan a las exigencias del comercio internacional apoyados en la gestion y la

calidad de sus productos y servicios orientados por estrategias de sostenibilidad.
La problematica en numeros

Segun datos publicados por Destino Negocio en un articulo cuya autora es Luciana Paulise
(2018), en los paises en desarrollo entre un 50 y un 75% de las pymes dejan de existir durante

los primeros tres afios siendo la causa principal la falta de rentabilidad en el negocio.

En un estudio publicado por el Ministerio de Trabajo de la Nacion sobre el panorama de las
empresas argentinas, Belacin y Arnoletto (2019) presentan la realidad del ciclo de vida de
las empresas en nuestro pais, con datos similares a los de Luciana Paulise (2018). Los autores
sefialan que el 82% supera el afo de vida, el 49% cumple 4 afios y s6lo el 34% alcanza los
7 afios. Ademas, agregan que, en comparacion a otros paises, las empresas en la Argentina

tienen menor probabilidad de sobrevivir en todas las etapas posteriores al primer afo de vida.

Los datos expresados en relacion al ciclo de vida de las empresas en la Argentina estan
asociados a diversos factores, donde los referidos a la situacion econdmica, financiera y
social del pais tiene especial atencion. Habitualmente nos preguntamos cudl es la diferencia
entre las empresas que logran sobrevivir y las que no, ya que tanto unas como otras se

desenvuelven y operan en el mismo contexto.
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Los autores citados agregan que el crecimiento de las empresas depende de varios factores,
algunos de ellos son de indole externa como el clima de negocios, el acceso al
financiamiento, las fricciones en el mercado laboral, las barreras a la competencia y el
comercio y las instituciones; pero hay otros que son de indole interna, como la capacidad de

operar en forma efectiva y eficiente capacitando y desarrollado a su personal.

Son esas diferencias las que le dan fundamento a esta investigacion, las que hacen que ese
porcentaje minoritario de empresas sean sostenibles en el tiempo y contintien produciendo o

prestando sus servicios a la comunidad.

Belacin y Arnoletto (2019) destacan el impacto que tienen las pymes en la creacion y
destruccion de empleo cada ano. Mientras que las empresas grandes concentran un tercio del

empleo, gran parte de nuevos empleos son creados gracias a las nuevas empresas.

“Las pymes mds jovenes crean desproporcionadamente mds empleo, aunque un grupo de
las que cierran los primeros anos de vida lo destruye significativamente. Por otro lado, las
pymes mas maduras son mas frecuentemente destructoras de empleo. Por su parte, las mas
grandes presentan tasas de creacion y destruccion mas equilibradas.” Belacin y Arnoletto

(2019: 7)

En el estudio realizado indica que en 2017 hubo 609.000 empresas empleadoras que
acumularon 6,4 millones de empleos formales. Del total de puestos de trabajo, las pymes
concentran el 77% y las empresas grandes, el 23% restante. El impacto de las pymes en la
generacion de empleo en el pais es uno de los motivos para focalizar nuestra investigacion

en el desarrollo de las pymes para asegurar su sostenibilidad en el tiempo.

Si bien el problema descripto podria extenderse a todas las pymes de nuestro pais, en este
trabajo nos centraremos en el analisis de aquellas que poseen una trayectoria en el mercado
de mas de diez afios, con un gran crecimiento en ventas y facturacion, que en la mayoria de
los casos se encuentran iniciando la sucesion hacia la segunda generacion de propietarios o
accionistas y, ademads, que ya tienen algln tipo de certificacion de normas o modelos de

gestion de la calidad implementado.
1.3. Preguntas

El problema planteado se transforma en la razon de ser de esta investigacion, generando las

preguntas que abajo se mencionan.
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La pregunta central del trabajo es la siguiente:

LEs posible lograr el desarrollo organizacional utilizando modelos de gestion basados en la

calidad?

Ademas, formulo las siguientes preguntas especificas que con su respuesta colaboraran a
responder la pregunta principal:

(Qué percepcion tiene el empresario sobre el desarrollo organizacional?

(Cuales serian los obstaculos y elementos facilitadores para el desarrollo en base al modelo
de calidad?

(Qué aspectos de la gestion de la calidad impactaran en mayor medida en el desarrollo
organizacional?

(Cuadles son los criterios posibles para evaluar el desarrollo organizacional?

(Qué resultados obtienen las empresas que poseen modelos basados en la gestion de la

calidad?
1.4. Objetivos

General
Demostrar que la utilizacion del modelo de gestion de la calidad es un instrumento valido

para facilitar el desarrollo organizacional en las pequeias y medianas empresas.

Especificos

— Relevar la importancia del desarrollo organizacional para los empresarios.

— Detectar los obstaculos existentes, asi como también los elementos facilitadores, para el
desarrollo organizacional.

— Establecer los aspectos de la gestion de la calidad que impactan en el desarrollo
organizacional.

— Definir los criterios a través de los cuales se evaluard el concepto de desarrollo,
estableciendo los pardmetros para su medicion.

— Comprobar el efecto de la aplicacion del modelo de calidad segin los parametros de

medicion.
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1.5. Hipotesis

Las hipodtesis planteadas para el presente trabajo son las siguientes:

— La mayoria de los empresarios no consideran en su gestion el desarrollo organizacional.

— Los modelos de gestion de la calidad impactan positivamente en el desarrollo

organizacional de una empresa.

— La gestion de calidad proporciona indicadores para evaluar el desarrollo organizacional.

1.6. Alineamiento de problema, objetivos e hipdtesis

En el siguiente cuadro se establece una relacion entre el problema planteado para esta

investigacion, las preguntas disparadoras, los objetivos buscados y las hipotesis

correspondientes.

Cuadro 1: Alineamiento de problema, objetivos e hipotesis

PROBLEMA

PREGUNTAS

OBJETIVOS

HIPOTESIS

Las empresas
pymes
habitualmente
crecen, pero no
necesariamente
se desarrollan.

(Es posible lograr el
desarrollo organizacional
utilizando modelos de
gestion basados en la
calidad?

General: Demostrar que la
utilizacion del modelo de gestion
de la calidad es un instrumento
valido para facilitar el desarrollo
organizacional en las pequefias y
medianas empresas.

(Qué percepcion tiene el
empresario sobre el
desarrollo organizacional?

Relevar la importancia del
desarrollo organizacional para
los empresarios.

La mayoria de los
empresarios no
consideran en su gestion
las dimensiones del
desarrollo organizacional.

(Cuales serian los
obstéaculos y elementos
facilitadores para el
desarrollo en base al
modelo de calidad?

Detectar los obstaculos
existentes, asi como también los
elementos facilitadores, para el
desarrollo organizacional.

(Qué aspectos de la gestion
de la calidad impactaran en
mayor medida en el
desarrollo organizacional?

Establecer los aspectos de la
gestion de la calidad que
impactan en el desarrollo
organizacional.

Los modelos de gestion
de la calidad impactan
positivamente en el
desarrollo organizacional
de una empresa.

(Cuales son los criterios
posibles para evaluar el
desarrollo organizacional?

Definir los criterios a través de
los cuales se evaluara el concepto
de desarrollo, estableciendo los
parametros para su medicion.

(Qué resultados obtienen
las empresas que poseen
modelos basados en la
gestion de la calidad?

Comprobar el efecto de la
aplicacion del modelo de calidad
segun los pardmetros de
medicion.

La gestion de calidad
proporciona indicadores
para evaluar el desarrollo
organizacional.

Fuente: elaboracion propia.
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1.7. Estructura y esquema de trabajo

Esta tesis esta compuesta por los siguientes capitulos:

Capitulo 1 - Fundamentos y abordaje de la investigacion. Establece la problematica, las
preguntas que surgen de dicha problematica, asi como también los objetivos a lograr y
las hipotesis que dan inicio a la investigacion.

Capitulo 2 — Marco teorico. En este capitulo se presentan los conceptos de desarrollo
organizacional, su evolucion histérica, como también la bisqueda de un concepto
teorico que fundamente nuestro trabajo. También se plantea el concepto de cambio y de
calidad y, finalmente, se plantea un esquema de medicioén del desempefio del desarrollo
organizacional.

Capitulo 3 — Metodologia y técnica de recoleccion de datos. En este titulo se expresan
los aspectos técnicos relacionados con la metodologia de investigacion y se describen
los instrumentos utilizados en el relevamiento de campo.

Capitulo 4 — Presentacion y andalisis de los resultados. Este capitulo organiza y analiza
la informacion obtenida en los relevamientos efectuados y se efectuan los comentarios
salientes que surgen como consecuencia del analisis de esos datos.

Capitulo 5 - Conclusiones y propuestas. En el ultimo capitulo se concreta el cierre de la
investigacion; demuestra si a partir de la informacidn obtenida se cumplen los objetivos
y las hipdtesis que se propuso indagar. También se proponen posibles lineas de

investigacion futura.

Con la estructura expuesta, el trabajo pretende cumplir con los objetivos de la investigacion

para abordar apropiadamente un tema que habitualmente no se le da la trascendencia que

requiere desde gestion de las empresas Pymes, como lo es el desarrollo organizacional. A

través de esta investigacion se pretende mostrar los beneficios de la gestion de la calidad en

el desarrollo de las empresas pequefias y mediana, asi como brindar una herramienta que les

permita implementar y medir dicho desarrollo.

Pdg. 12 de 128



Capitulo 2. MARCO TEORICO

En este capitulo se realiza una reseia de los conceptos e ideas existentes en parte del campo
teorico segun la bibliografia sobre los temas centrales de la investigacion. Tiene como
objetivo brindar un marco tedrico a los conceptos seran tratados a lo largo de la tesis, ya sea
en la formulacién de la encuesta, en el analisis de los resultados, y también en la elaboracion
de las propuestas. De esta manera se intenta presentar diversos conceptos de desarrollo
organizacional, su evolucion histoérica, como también la busqueda de un concepto unificador
que nos permita avanzar con nuestro trabajo. Asimismo, el concepto de cambio es importante

por tratarse justamente el desarrollo de un proceso de cambio.

El otro aspecto central de esta investigacion tiene que ver con el concepto de calidad, ya que
forma parte de la problematica a investigar. Junto con la calidad estan asociados otros
conceptos como los de innovacién, cultura organizacional, comunicacion y gestion de
procesos, que estan relacionados con el desarrollo organizacional. Por ultimo, y en funcion
de los resultados que pretendemos obtener, se considera importante contar con un esquema
de medicién del desarrollo organizacional, que servira de sustento a la encuesta que guiara

el trabajo de campo.
2.1. Introduccion

Un caso clasico en la ensefianza relacionado con el disefio de estructuras es el de la “Sra.
Raku”, propuesto por Henry Mintzberg (1994) en su libro Disefio de Organizaciones
Eficientes. Alli leemos como la Sra. Raku, finalmente una exitosa empresaria, fue creciendo
y desarrollandose junto a su empresa de fabricacion de ceramicas a partir del crecimiento de
las ventas y la produccion. La Sra. Raku inici6 su proyecto siendo un simple emprendimiento
personal y a medida que las ventas crecian se iba viendo en la obligacién de ampliar el plantel
de colaboradores; esto la obligd también a ir desarrollando su estructura y procesos de
trabajo, pasando por los diferentes tipos de estructuras con sus respectivas caracteristicas y

factores condicionantes (también llamados factores situacionales).

Este es el caso de numerosos empresarios que tienen un origen similar al de Raku pero no
necesariamente con el mismo éxito, al menos desde el punto de vista del desarrollo

empresarial.
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Al relevar la extensa y variada bibliografia relacionada con los temas que nos ocupan,
encontramos diversos enfoques que enriquecen el andlisis sobre los temas de desarrollo

organizacional y también sobre la gestion de la calidad.

Asi es como encontramos diversos autores, como también publicaciones en Internet de
instituciones especializadas, que plantean un enfoque del desarrollo organizacional (de ahora

en mas DO) centrado en las areas de las personas o recursos humanos.
2.2. Desarrollo organizacional
Perspectiva de la Administracion

Desde la perspectiva de la Administracion recurrimos a uno de los autores mas reconocidos
y respetados como lo es Peter Drucker (2003) que aporta las primeras ideas para este trabajo.
Drucker plantea que el crecimiento, asi se refiere al hablar del desarrollo organizacional, no
es un proceso automatico a través del cual por el solo hecho de crecer se consigue el éxito.
Pone como requisito que la empresa tenga los productos o servicios que el mercado necesita
en un determinado momento. Pero lo mas clarificador a efectos de la busqueda conceptual

es lo que afirma en el siguiente parrafo:

“El crecimiento de un organismo social como es la empresa implica tanta tension y
esfuerzo como el crecimiento en un organismo biologico. Es una forma de
discontinuidad. En determinada etapa una empresa debe cambiar. Y en esa etapa
generalmente se manifiesta la crisis de identidad a la que aluden los psicologos modernos

cuando analizan la transicion de la adolescencia a la edad adulta.” (Drucker, 2003: 865)

Se expone en el parrafo anterior una idea central en Peter Drucker en toda su obra relacionada
con la condicion excluyente de la satisfaccion del cliente por parte de la empresa a través de
los productos y servicios que produzca. Esta idea decimos que es central porque pone de
manifiesto que el crecimiento/desarrollo no se puede evaluar solo desde el punto de vista
econdmico o financiero, esta claro que va de la mano de la aprobacion por parte del cliente

de los beneficios recibidos por parte de la empresa.

En la cita textual del libro ya obtenemos elementos para ir conformando una de las
definiciones de desarrollo organizacional. Efectivamente, podemos concluir en que se trata
de un cambio o discontinuidad en un determinado momento, tal como ocurre con las

personas, fundamentalmente en cuanto a la identidad. Esto puede implicar cambios en la
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cultura, habitos, costumbres, procesos, métodos de trabajo y hasta en los productos o

servicios ofrecidos.
Perspectiva de los expertos

Cuando recurrimos a la bibliografia escrita por expertos en temas de DO, en general nos
encontramos con conceptos similares en cuanto a la mencion de la cultura organizacional,

comportamiento y otros aspectos relacionados con las actitudes de las personas.

El autor Guizar Montufar (1998) refleja en su libro conceptos del DO de varios autores,
quienes plantean conceptos similares. De esta manera, Hakkis expresa que el crecimiento en
la empresa sera posible cuando mejoren las relaciones interpersonales. Bennis dice que la
estrategia para el cambio tiene que ver con los cambios en las creencias, actitudes valores y
estructuras de la organizacion. En cambio, el caso de Richard Beckhard expresa un concepto
mas integrador del DO, diciendo que es un esfuerzo que abarca a toda la organizacion, el
cual se inicia en la direccion con el objetivo de aumentar la eficiencia y la salud de la misma.
Pero este enfoque en apariencia mas integrador, no lo es tal cuando leemos la segunda parte
de su definicion, al expresar que todo esto serd posible interviniendo en los procesos

organizacionales por medio de los conocimientos de las ciencias del comportamiento.

En la busqueda de los aspectos a considerar en el desarrollo organizacional que se pueden
considerar de mayor impacto en el crecimiento de las empresas, continuamos con Guizar
Montafar (1998), quien expresa los fundamentos por los cuales una organizacién debe
apoyarse en el DO. Dichos fundamentos tienen que ver con la ayuda y colaboracion a los
directivos y staff a realizar mas eficazmente sus actividades, a la mejora de las relaciones
interpersonales, a trabajar mas eficazmente en el diagndstico de problemas complejos y a las

organizaciones a sobrevivir en un mundo de rapidos cambios.

Si bien en los puntos anteriores se refuerza la idea de las relaciones interpersonales, el autor
avanza en aspectos de mejorar el resultado de las actividades, como un intento de ampliar la

idea del DO.
2.3. Evolucion historica del concepto

En el analisis del concepto de Desarrollo Organizacional es importante y resulta de utilidad
conocer cudl fue su evolucion historica, para entender como se fue desarrollando dicho

concepto y también creciendo en cuanto a conocimiento. Para ello recurrimos a Audirac
Pag. 15de 128



Camarena et al (1994) quien nos muestra en su libro las etapas e ideas que se han ido

presentando a través de los afios.

De esta manera el autor clasifica las etapas de la siguiente manera:
— 1° Raiz: Entrenamiento de Laboratorio
— 2°Raiz: Investigacion en rastreos de retroinformacion

— 3°Raiz: La organizacion Socio-Técnica

En el siguiente grafico podemos observar los momentos en el tiempo en el que tuvieron lugar
cada una de las Raices, asi como también las acciones que se fueron desarrollando en cada

oportunidad.

Grafico 1: Evolucion historica del DO

3,1 3,2
-
1944 1946 1947 1948 1950 1956 1957 1958 1970

=0 Raiz: Entrenamiento de Laboratorio
e )0 Raiz: Investigacion en rastreos de retroinformacién

39 Raiz: La organizacién Socio-Técnica
Fuente: Audirac Camarena (et al.) (1994)

Los datos reflejados en el grafico nos indican la referencia a la accion ocurrida en esos afios,
que nos sirven para identificarlas en las tablas de abajo. Alli también se realiza una apertura

de cada una de las acciones con los detalles de las mismas.
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Cuadro 2: Evolucion historica del DO

1° RAIZ - ENTRENAMIENTO DE LABORATORIO

NACE FUNCIONAMIENTO REPRESENTANTE
Instituto Tecnoldgico de Entrenamiento en relaciones humanas Kurt Lewin
Massachusetts via laboratorio de experimentacion.
ANO | INVOLUCRADOS ACCION RESULTADOS
1.1 - | K. Lewin Funda el Centro de Investigacion para Experimentan en condiciones mas
1944 | R. Likert Dinamica de Grupos en el IMT. favorables, fendmenos grupales de la
D. Mc Gregor interaccion humana en diversos
aspectos
1.2 - | R. Bradford Programa de induccion al personal para | Entrenamientos de tres niveles de
1944 | L. Lippitt cambios interdependientes en el multiple entrada. Cimienta los
Hospital Freedman de Washington D.C | programas de intervencion tipicos del
futuro D.O
1.3- | K. Lewin Establecen estudios y proyectos Permitieron hacer analisis avanzados
1946 | K.Benne auspiciados por la Comision sobre ciertos fendmenos grupales que
L. Bradford Internacional y el Centro de luego dieron origen a los
R. Likert Investigacion para la Dindmica de entrenamientos en dinamica grupal.
grupos en el StateTeacher’sCollege de
New Britain, Conn.
1.4 - | K. Lewin Fundan los Laboratorios Nacionales de | Permitieron el desarrollo grupal y
1947 | K.Benne Entrenamiento (NTL) en Bethel, Maine. | entrenamiento de Grupos T.
L. Bradford
R. Lippit
1.5- | K.Benne Distinguen dos tipos de grupos: el grupo | Ambos grupos son necesarios en el
1950 | L. Bradford A, de aprendizaje de destrezas entrenamiento de dinamicas de
R. Lippit cognoscitivas, y el T, de aprendizaje grupos. El A provee material de
vivencial. analisis y el B los fundamentos
teoricos para dichos analisis.
Hacen el estudio de analisis del Transmiten los grupos de
fenémeno de la transformacion del entrenamiento a los sitios de trabajo
aprendizaje. real de los participantes.
Se empiezan a aplicar todo el afio los
programas de NTL y la metodologia
de los grupos T se empiezan a aplicar
en la industria y los negocios.
1.6 — | R. Blake Utilizan el término Desarrollo Empieza a tener un significado
1956 | H. Shepard Organizacional en un articulo de su preciso las iniciales DO,

J. Mouton autoria. identificando una metodologia para el
cambio organizacional planeado, de
tipo educativo aplicado
principalmente a grupos industriales.

1.7 - | D. Mc Gregor Fundan el grupo DO para la Unién Se integra en una empresa de
1957 | J.P. Jones Cardibe. produccion un grupo ad hoc interno
B. Mason para desarrollar actividades de DO
H. Shepard Disefian trabajos para el departamento para su propio beneficio.
de Relaciones con Empleados para la
Esso Standar Oil.
1.8 - | P. Buchanan Dirige el Interview Survey and En la planta Bayonne de la Standard
1958 Diagnosis. Oil.

M. Horwitz Dirigen un Laboratorio Instrumentado,

R. Blake un Desarrollo de equipo y un Proceso de

J. Mouton consultoria y resolucion de conflicto

intergrupal en la planta de Bayway de la
Stanford Oil.
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2° RAIZ — INVESTIGACION EN RASTREOS DE RETROINFORMACION DE LA

ORGANIZACION

NACE

FUNCIONAMIENTO

REPRESENTANTE

Centro de Investigaciones de
la Universidad de Michigan,

En estudios de investigacion a través de rastreos de
informacion-retroinformacion aplicados a fenomenos

Rensis Likert

EUA micro y macro-organizacionales, tales como el clima
organizacional, la comunicacion, las lineas de
liderazgo, la cultura organizacional, etc.
ANO INVOLUCRADOS ACCION RESULTADOS
2.1- | R. Likert Funda el Centro de Investigaciones Se desarrolla la metodologia de los
1946 Sociales de la Universidad de rastreos de retroinformacion sobre
Michigan, EUA. diversos fenémenos de la
organizacion, clima organizacional,
etc.
2.2- | M. Radke Se unen al Michigan’sSurveyResearch | Fundado el afio anterior por Rensis
1947 | L. Festiger Center del Instituto para la Likert.
R. Lippitt Investigacion social de la Universidad
D. Mc Gregor de Michigan.
F.Jr. Cartwright
Deutschmann

3° RAIZ - LA ORGANIZACION SOCIO-TECNICA

NACE FUNCIONAMIENTO REPRESENTANTE
Instituto de las Relaciones La organizacion se ve como un sistema técnico para Rensis Likert
Humanas de Tavistock, conjugar de la mejor manera la tecnologia y la gente
Londres, Inglaterra. involucrada en un proyecto o trabajo, log?ando establecer
~ grupos autéonomos de trabajo.
ANO | INVOLUCRADOS ACCION RESULTADOS
3.1- | Instituto de las Lanza el proyecto Tavistock en la Se concluye en que no sélo se deben
1948 | Relaciones Compaiiia Glacier Metal, naciendo considerar las dimensiones humanas
Humanas de asi el concepto de sistema social de trabajo, sino también las
Tavistock, técnico abierto. dimensiones técnicas. Se deben tratar
Loéndres, y ver la interaccion e interrelacion de
Inglaterra unas con otras.
3.2 - | Compaiiias Ponen en accidn sistemas socio-
1950 | Saab-Volvo técnicos en sus plantas.
(Suecia);
Galnes de la
General Foods
Topeka, Kansas,
EUA

Fuente: Audirac Camarena et al (1994: 11)

2.4. Bisqueda de un concepto unificador

En la busqueda de un concepto de Desarrollo Organizacional que unifique los diversos

enfoques planteados podemos recurrir a Audirac Camarena (1994), quien expone de una

manera amplia el significado del DO:

“El DO es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado de la

organizacion, que se centra en los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional,

tomando como punto de partida a las personas y se orienta hacia las metas, estructura o

técnicas de la organizacion.” (Audirac Camarena et al, 1994: 17)
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La definicion propuesta por el autor se la puede considerar de las mas completas si
analizamos los componentes de la misma:

— Es una estrategia educativa: en primer lugar, habla de estrategia, lo que implica que es
un tema de responsabilidad de la direccion y que debe ser parte de un plan. Ademas, la
considera de tipo educativa, proponiendo que el DO se implemente atendiendo la
concientizacion e integracion de las personas, facilitando su inclusion al proyecto de
desarrollo como parte fundamental del mismo.

— Para lograr un cambio planeado: los cambios en las organizaciones deben ser
planeados para asegurar el éxito del mismo. La norma ISO 9001 en su version 2015
requiere que todo cambio que afecte a la gestion de la organizacion sea planificado. El
DO implica cambios en todos los aspectos de la gestion, lo que deben ser considerados
dentro de una metodologia que asegure el cumplimiento de etapas y controles.

- Se centra en los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional, tomando como
punto de partida a las personas: las personas en una organizacion son las que definen
el éxito de cualquier cambio que se quiera realizar. De aqui la importancia en que el DO
preste especial consideracion por las cuestiones relacionadas con las personas que
interactuan con la organizacion. Desde ya que se incluyen a los directivos, profesionales,
técnicos, administrativos, operarios y otros integrantes, pero también entran dentro de
esta consideracion los accionistas, proveedores y otras partes interesadas.

- Se orienta hacia las metas, estructura o técnicas de la organizacion: al considerar estos
aspectos convierte a esta definicion en la mas completa dentro de las que fueran
resefiadas. Incorpora a los conceptos del parrafo anterior los relacionados con el
funcionamiento mismo de una organizacion, partiendo desde el planeamiento, siguiendo
por el disefio de su estructura y procesos y considerando las diversas técnicas para el

logro de una gestion mas eficiente.

De la misma manera en que se plante6 oportunamente la discusion sobre si la Administracion
puede clasificarse como una ciencia, una tecnologia o un arte, con diversas opiniones y con
un cierto consenso con la opinion de Bunge de que se trata de una metodologia cientifica, se

plantea esta discusion también para el desarrollo organizacional.

De la lectura de la bibliografia no pareciera que exista un consenso como si lo hay sobre la
Administracion, por lo que Audirac Camarena et al (1994) expone la clasificacion en la que

la ubican los estudios de acuerdo al comportamiento que han tenido en diversas situaciones:
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- Filosofia: se lo entiende al DO como una filosofia en funcion de predicar una forma de
vida en la cual se deben hacer las cosas, de acuerdo a la forma de ser y actuar, y con lo
que se dice y hace.

- Arte: se la considera un arte por cuanto tiende a perfeccionar la organizacion,
compatibilizando necesidades de la empresa y los individuos.

- Enfoque de administracion: se visualiza al DO como una forma de manejar y optimizar
los recursos de la organizacion con un estilo renovador.

- Tecnologia: se ve al DO como una nueva tecnologia que aporta un conjunto de
instrumentos y técnicas para cambios planeados, debiendo atenderse especialmente los

aspectos psicosociales de comportamiento.

A los efectos de la presente investigacion los cuatro aspectos deben ser considerados. De
todas maneras, sera el Enfoque de administracion y la Tecnologia a los que les dedicaremos
mayor espacio en la investigacion por cuanto son los que mas se relacionan con la teméatica
elegida y la herramienta de evaluacion. Asimismo, la cuestion del comportamiento de las
personas, como se plantea en el aspecto Tecnoldgico, sera considerado por ser éste

trascendental para el logro de los objetivos de cualquier proceso de cambio organizacional.
2.5. Desarrollo organizacional y cambio

En la bibliografia que expone sobre DO encontramos que la mayoria de los autores lo asocian
al concepto de Cambio. Pero a diferencia de ellos Gary McLean (2006) se muestra contrario
a esa idea. Este autor expresa que hay veces en que las organizaciones deben enfrentar
cambios dramadticos, donde el DO no tiene lugar. Podemos entender esta posicion en el
sentido que, ante la necesidad de efectuar cambios en la empresa por motivos de pérdida de
mercado, cambios tecnologicos, es decir cualquier situacion que lleve a la organizacion a
implementar una reingenieria2, es dificil pensar en ese momento en el desarrollo de las

personas, procesos y la misma empresa.

Ahora bien, cuando la situacion no es la planteada mas arriba, el DO genera un proceso de

cambio, por lo que el resto de los autores también esta en lo cierto en este sentido.

’Reingenieria: “Es el redisefio rapido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado — y de los
sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que los sustentan — para optimizar los flujos del trabajo
y la productividad de una organizacion.” (Manganelli y Klein, 1995: 8)
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En la busqueda de conocimientos que ayuden a introducirnos en la realidad del cambio en
las organizaciones, nos encontramos con autores como Shaffer y Thomson (2004) quienes
sostienen que muchas empresas enfocan sus procesos de cambio en una cantidad de
actividades que no le ofrecen resultados concretos y utiles, especialmente resultados

relacionados con la rentabilidad y baja de costos de manera conveniente para la empresa.

Los autores agregan que hay programas de cambio que estan enfocados a las actividades y
otros que se enfocan en los resultados. Shaffer y Thomson (2004) estan a favor de estos
ultimos programas, ya que son los que a una empresa le pueden generar resultados positivos
en lo que respecta a los indices econdmicos-financieros, comerciales y operativos, los cuales

seran reconocidos especialmente por los accionistas y clientes.

Hasta aqui se comparte el analisis de estos autores, pero al fundamentar dicho analisis
agregan una serie de programas que los relacionan con el enfoque a las actividades y no a
los resultados. Dentro de esos programas mencionan la calidad total o mejora continua,
agregando que los mismos “suelen proponer una filosofia o estilo empresarial, basados, por
ejemplo, en la colaboracion interdepartamental, en la concesion de autonomia a los
directivos medios o en la participacion de los empleados.” Shaffer y Thomson (2004: 237).
Fundamentan su posicion en que existe una suposicion erréonea en pensar que, si se llevan a
cabo una cantidad suficiente de actividades de mejora concretas, esto llevara inevitablemente

a resultados reales que mostraran mejoras con relacion a la situacidon anterior.

En lineas generales los principales autores en materia de calidad y mejora continua, a quienes
también llamamos “maestros de la calidad” como son Edward Deming y Joseph Juran,
siempre expresaron en todas sus obras que no hay calidad si no existe una mayor rentabilidad
para las empresas, ya que no tienen sentido los esfuerzos que se realicen en los programas
de calidad total, mejora continua o como se los quiera denominar, si no se logra uno de los
objetivos principales de la empresa. Pero para no referenciar solo a dichos autores, por demés
conocidos, se ubican otros como Evans y Lindsay (2000), quienes hablan de la calidad y

resultados en los negocios.

Para ello exponen un grafico que resulta por demas demostrativo de sus pensamientos en
cuanto a la relacion necesaria entre la calidad y los resultados concretos a los que hacian

mencion Shaffer y Thomson (2004), afirmando que “las empresas que invierten en esfuerzos

Pdg. 21 de 128



de administracion de la calidad experimentan una redituabilidad extraordinaria y mejora

en su desemperio”. Evans y Lindsay (2000: 18).

Grafico 2: El modelo de administracion de la Calidad total de la GAO
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Fuente: Evans y Lindsay (2000: 19)

El grafico anterior es el resultado de un estudio realizado por la General Accounting Office
(GAO) del gobierno de Estados Unidos, el cual incluy6 a veinte empresas que obtuvieron
las marcas mas altas en el Premio a la Calidad de ese pais denominado Baldrige, de 1988 y
1989. El resultado del estudio mostrdé que en casi todos los casos estas empresas habian
conseguido mejores relaciones con sus empleados, productividad mas elevada, mayor
satisfaccion de los clientes, penetracion en el mercado y una mejor rentabilidad. En el grafico
las flechas dentro de los recuadros reflejan la direccion esperada de los indicadores de

rendimiento.

En el mismo sentido del estudio de la GAO y con casos de empresas de la Argentina, a través
de la participacion como evaluador del Premio Nacional a la Calidad de nuestro pais pude
apreciar a través de datos e informes suministrados por las empresas evaluadas, los mismos
resultados obtenidos en Estados Unidos. Salvando por supuesto las distancias y el contexto,

las empresas de la Argentina han mostrado un rendimiento superior al de las empresas de la
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competencia en el sector en que actuan. Las evaluaciones en las que me toco participar son

de los afios 1995 a 1999, en empresas del rubro automotriz, plastico y comunicaciones.

Otros autores han abordado también la relacion entre la calidad y los resultados lo que nos
permite observar visiones diferentes a las de Shaffer y Thomson (2004). En este caso, Gilli
y Tartabini (2013: 64), afirman que “el mejoramiento de la calidad o mejora continua
procura una elevacion constante de las especificaciones mediante la fijacion de estandares
mas altos, no solo para el ambito de produccion sino para todas las areas de la empresa”.
Luego agregan que para la calidad total la satisfaccion del cliente resulta del conjunto de

actividades de la empresa, asociando el concepto de calidad al de la excelencia empresarial.
2.6. Calidad

Definicion de calidad

Los conceptos de Calidad se han ido actualizando a lo largo de los afos, manteniendo
siempre el espiritu inicial que los primeros autores le han querido dar. Los conceptos que
nos legaron los maestros de la calidad Deming y Juran entienden a la Calidad como el “nivel
de satisfaccion del cliente” (Juran y Gryna, 1996: 3), asi como también expresan que la
calidad tiene que ver con el establecimiento de una cultura, “una nueva filosofia mediante

el aprendizaje de responsabilidades por parte de la gerencia y su accionar en pos de un

cambio” (Deming W E, 1989: 19).

Ya en esta ultima definicién observamos la incidencia de la cultura, el aprendizaje, las
responsabilidades de la gerencia (o direccion) y el cambio en el concepto de calidad. En
cuanto a Juran y Gryna (1996) amplian el concepto definiendo lo que entienden como
cliente, cuando dicen que éste es aquel a quien un producto o proceso impacta. De aqui surge
la apertura a los conceptos de clientes externos que incluyen al usuario final y algunas de lo
que hoy denominamos partes interesadas, y de clientes internos refiriéndose a los otros
sectores de la misma organizacion. También los autores hacen referencia al concepto de
producto, definiéndolo como la salida de un proceso. Por ultimo, haciendo referencia al
concepto de satisfaccion del cliente, lo circunscriben a la consideracion de dos componentes:

caracteristicas del producto y falta de deficiencias.
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En funcién de los objetivos propuestos para esta investigacion interesan los aspectos de la
calidad que inciden en el desarrollo organizacional, por lo que nos remitiremos a conceptos

mas modernos de la calidad.
La norma ISO 9000 ha actualizado la definicion de calidad de la siguiente manera:

“Una organizacion orientada a la calidad promueve una cultura, que da como resultados
comportamientos, actitudes, actividades y procesos para proporcionar valor mediante el
cumplimiento de las necesidades y expectativas de los clientes y otras partes interesadas

pertinentes” (ISO 9000, 2015: 2).

Observamos en esta nueva definicion el planteo de la necesidad de promover
comportamientos, actitudes y actividades para poder cumplimentar los requisitos de los
clientes y de las partes interesadas. El concepto de calidad estd totalmente asociado a la
gestion de las organizaciones, pudiendo afirmar que también lo esta con el desarrollo que las
mismas vayan produciendo. Las organizaciones y especialmente las empresas, no tienen
como unico fin el de lucro; para poder llegar a cumplir ese objetivo, antes sus clientes
deberan estar conformes con los productos o servicios recibidos, y para ello sera primordial

generar la cultura de la calidad de la que hablamos més arriba.
Administracion estratégica de la calidad

En el parrafo anterior se expresa que la calidad esta totalmente asociada a la gestion de las
organizaciones, por lo que es importante que podamos avanzar en este sentido a efectos de
ir entendiendo la manera en que esto pueda ser posible. Para ello nos introduciremos en el
concepto de administracion estratégica de la calidad, a efectos de mostrar la relacion

justamente entre el planeamiento de una organizacién y la gestion de la calidad.

Recurriremos a Juran y Gryna (1996: 115) quienes afirman que “la administracion
estratégica de la calidad (AEC) es el proceso de establecer metas de calidad a largo plazo
v definir el enfoque para cumplir esas metas. La alta administracion desarrolla, implanta y
dirige la AEC. ”. Para los autores los siguientes son los elementos de un plan estratégico:

e Definicion de la mision de la organizacion

e Anadlisis de las oportunidades y retos

e Anadlisis de las fuerzas y debilidades

e Identificacion y evaluacion de estrategias alternativas
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e Seleccion de una estrategia

e Desarrollo de metas

e Preparacion de planes detallados a corto plazo
e Traduccién de los planes a presupuestos

e Supervision del desempefio

Si recurriéramos a cualquier autor que haya escrito sobre planeamiento o estrategia nos
encontraremos con la mencion de los mismos elementos o similares a los propuestos por
Juran y Gryna como administracion estratégica de la calidad. Podriamos adelantar una
conclusion a través de la idea que implementar calidad no es otra cosa que administrar
correctamente una organizacion. De esta manera los autores destacan que, si bien los
enfoques especificos de la administracion estratégica de la calidad aun se encontraban en
desarrollo al momento de escribir el libro, ya se podian destacar algunos elementos basicos,
como ser:

¢ Enfoque sobre las necesidades del cliente.

e Liderazgo de la alta administracion para desarrollar las metas y estrategias de calidad.

e Interpretacion de las estrategias como planes anuales de negocios.

e Implantacion de acciones por los departamentos correspondientes en lugar de depender

del departamento de calidad.

A través de estos elementos visualizamos la relacion entre la calidad y la administracion de
la organizacidn, determinando un vinculo entre las necesidades del cliente, el liderazgo de
la direccidn, los planes de negocios y lo que denominamos enfoque a procesos estableciendo

responsabilidades en cada uno de los sectores y con una vision comun.

Evans y Lindsay mantuvieron los elementos mencionados por Juran y Gryna (1996), ya que,
si bien los mismos se encontraban en desarrollo segin los autores, con el paso del tiempo se
fueron afirmando y adquiriendo cada vez mas fuerza. Evans y Lindsay (2000: 115) expresan
que “para que la calidad tenga éxito en una organizacion debe convertirse en parte de las
actividades cotidianas de todo el personal”. Este concepto incluye desde los miembros de

la direccion hasta los trabajadores de primera linea. Agregan ademas que:

“Un sistema de calidad total debe construirse sobre solidas practicas administrativas
que se centren en el cliente, que sirvan de guia para todos los empleados, que incorpore

la calidad en la planeacion estratégica del negocio, que involucre y motive a todos, que
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integre la calidad en todos los productos y procesos, que dé informacion util para
mantener el rendimiento y la mejora continua y que conduzca a una ventaja competitiva

sostenible”. (Evans y Lindsay, 2000: 115)

Llevar adelante estas tareas requiere, segiin estos autores, de una organizacién con una
estructura sélida y procedimientos efectivos de implementacion. Es muy elocuente la
importancia que le dan a la necesidad de contar con una administraciéon, con todo lo que ello
significa y venimos mencionando, donde la calidad encuentre un dmbito propicio para

desarrollarse.

Pero también es importante, no solo la opinidon expresada por los autores citados, sino
también el punto de vista o percepcion sobre la calidad de los mismos actores, aquellos que
se encargan de implementarla. Por eso la definicion de calidad que citan Evans y Lindsay
como proveniente de presidentes y directores ejecutivos de empresas estadounidenses,
rectores de los departamentos de negocios e ingenieria de grandes universidades y

reconocidos asesores.

“La calidad total (TQ) es un sistema de administracion enfocado a las personas, que se
dirige a un continuo aumento de la satisfaccion del cliente, a un costo real siempre
menor. La calidad total es un procedimiento de todo el sistema (no de un area o programa
por separado) y forma parte integral de una estrategia de alto nivel; funciona
horizontalmente a través de funciones y departamentos, involucrando a todos los
empleados de arriba abajo, y se extiende hacia atras y adelante para incluir las cadenas
de proveedores y clientela. La calidad total hace hincapié en el aprendizaje y en la

adaptacion al cambio continuo como clave del éxito organizacional”.

Los cimientos de la calidad total son filosoficos, el método es cientifico. La calidad total
incluye sistemas, métodos y herramientas. Los sistemas permiten el cambio; la filosofia
se conserva igual. La calidad total esta anclada sobre valores que resaltan la dignidad

del individuo y la fuerza de una accion comunitaria.” (Evans y Lindsay, 2000.:118).
Sistema de gestion de la Calidad

Para hacer posible la administracion estratégica de la calidad necesitaremos, como vimos,
de una implementacion efectiva en la que participe la totalidad de las personas que integran

la organizacion. Por ello entonces sera importante contar con un sistema de gestion de la
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calidad que nos permita disponer de la metodologia necesaria para cumplir con los pasos

requeridos para ello.

En el modelo de calidad propuesto por la familia de normas ISO 9000, la implementacién
de la administracion estratégica de la calidad esta sustentada en lo que denomina sistema de
gestion de la calidad. Este sistema se integra de otros elementos que los iremos mencionando,
en principio a través del siguiente grafico que nos permite visualizar la relacion entre cada

uno de ellos:

Grafico 3: Conformacion del Sistema de Gestion de la Calidad

Sistema de Gestion
de la Calidad

Politica de la
Calidad

/Gea'):&:la

Calldad

Aseguramlento
dela Calldad

Control de la
Calidad

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de la Norma ISO 9000 (2015)

A efectos de entender los conceptos expresado en el grafico anterior, recurrimos a las
definiciones provenientes de la norma ISO 9000 (2015) y del modelo de la FPNC (2020)

e Control de la Calidad: es la parte de la gestion de la calidad enfocada a la satisfaccion
de los requisitos de la calidad. Aqui donde se centra el control estadistico de los
procesos, a través de la toma de muestras de los productos como asi también la
inspeccion en la prestacion de los servicios, de manera de constatar el cumplimiento
de las especificaciones técnicas y/o requisitos de otra indole.

o Aseguramiento de la calidad: es la parte de la gestion de la calidad enfocada a
proporcionar confianza en que se cumplen los requisitos de la calidad. Aqui se pone
énfasis en el proceso de trabajo, de manera que sea un proceso seguro, confiable, con
una minimizacion o eliminacion de desvios lo que genera productos y servicios que

cumplan con las especificaciones y requisitos.
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e Gestion de la calidad: es el conjunto de actividades coordinadas para dirigir y

controlar una organizacion en lo relativo a la calidad.
Ademas de los conceptos de la norma ISO 9000 (2000), hacemos referencia a lo
expresado por el modelo de la FPNC (2020) donde expresa que la calidad es algo que
se prevé y se disefa; la organizacion llevar adelante actividades de indole sistematico
que permiten mejorar continuamente la calidad de sus procesos, productos y servicios.
Al mismo tiempo, analiza los componentes clave de los procesos, para lo cual se
incluye la investigacion y desarrollo, el disefio, la produccion y la evaluacion del
producto o servicio que resulte de ello. A esta definicion y conceptos dicho modelo lo
denomina gestion de la calidad.

e Politica de la Calidad: son las intenciones y direccion global de una organizacion
relativas a la calidad, tal como se expresan formalmente por la alta direccion.

e Sistema de Gestion de la Calidad: sistema para establecer la politica y los objetivos
para el logro de estos, con el fin de dirigir y controlar una organizacion con respecto a
la calidad. De esta manera podemos observar que el sistema de gestion de la calidad
incluye a todos los componentes anteriores, que sera necesario disponerlos para que

dicho sistema tenga el éxito esperado.
Modelos basados en la Gestion de la calidad

Al considerar los modelos de gestion vigentes basados en la calidad nos encontramos con
diversas normas internacionales que establecen requisitos para una gestion de este tipo, asi
como también con modelos de excelencia que se convierten en premios nacionales otorgados
por paises. De esta manera podemos mencionar la familia de normas internacionales
ISO*9000, que incluye la ISO 9001 e ISO 9004. Veamos en forma sintética los antecedentes
de estas normas:
Ao 1979: se forma en ISO el Comité Técnico 176, comenzando a trabajar en normas
para el aseguramiento de sistemas de calidad.
Aiio 1986: el TC 176 publica las normas ISO 8402. Esta norma surgié como un
complemento de la serie de normas ISO 9000, con el objetivo de disponer de

un espacio donde se definan los términos relacionados con la calidad.

3ISO: International Organization for Standarization. ISO es una organizacion internacional no gubernamental
independiente con una membresia de 164 organismos nacionales de normalizacion. (ISO, sitio web)
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Anio 1987 ISO lanza la primera version de las normas ISO 9000, produciéndose una rapida
difusion a nivel mundial.

Afio 1994: se produce la primera revision de las normas, generandose cambios menores.

Anio 2000: se publica la segunda revision de las normas, en esta oportunidad
produciéndose cambios relevantes. Uno de los cambios mas importantes fue
la eliminacién del requisito de disponer de procedimientos y registros
obligatorios para todos los procesos de trabajo alcanzados en la certificacion,
dejandose solo como obligatorios los correspondientes a la gestion de la
calidad. Ademads, se actualizaron las normas con un lenguaje adaptable a
cualquier tipo de organizacion.

Ao 2008: se produce la tercera revision, también con cambios menores.

Afio 2015: se produce la cuarta revision en la cual se establecen modificaciones relevantes,
incorporando los requisitos referidos al andlisis de contexto con la
identificacion de los riesgos y oportunidades del negocio, se elimina la
obligatoriedad de disponer de procedimientos y registros documentados, lo
que queda a criterio de la organizacion seglin la complejidad de sus tareas. Se

pone énfasis en contar con evidencias de las actividades realizadas.

Ademas de los modelos de sistemas de gestion de la calidad de la ISO, en nuestro pais existe
también el modelo del Premio Nacional a la Calidad, instaurado por la Ley del Poder
Ejecutivo Nacional en el afio 1992. Este modelo desde su origen se dividié en organizaciones
publicas y privadas, aunque en esencia fueran similares en cuanto a los requisitos de la
calidad. Dentro del modelo para organizaciones privadas se contemplaban también las
empresas pequefias y medianas que desearan presentarse a competir por el premio. Ese
modelo se adaptaba segun el tamafio y tipo de empresa. Con el paso de los afios el modelo
para empresas fue evolucionando hasta llegar a disponer de mas de un modelo, uno para
grandes empresas y otro para pequefas y medianas (pymes). Este ultimo es citado en este

trabajo como FPNC (2020).

Para el analisis del presente trabajo tomaremos como fuente secundaria de informacion las
normas ISO 9000, por ser este grupo de normas las aplicadas en la gran mayoria de los casos

por las pymes.
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Principios de la gestion de la calidad

Si bien Edward Deming (1989) nos ha dejado a través de su bibliografia los 14 principios de
la calidad y mejora continua, los mismos han sido reflejados en diversos trabajos posteriores
por innumerables autores. Puesto que el centro de esta investigacion se centrara sobre el
estandar de calidad propuesto por la norma ISO 9001 (2015), considero oportuno apoyarnos
en los conceptos vertidos en esa norma se reflejan los términos y definiciones que luego
seran el sustento de los requisitos dispuestos en la norma anteriormente mencionada y que

forma parte de su misma familia.

Al mismo tiempo considero a estos principios como una base para fundamentar los aspectos
del desarrollo organizacional del que nos ocupa en este trabajo. Al plantear un desarrollo en
una gestion basada en la calidad no podemos menos que hacernos de un conjunto de
principios que deberan guiarnos en el camino, que nos permitan retomarlo cuando

transitemos por algin desvio y asegurar el logro del objetivo final.

En el siguiente cuadro podremos ver los principios propuestos por la norma ISO 9000
(2015), junto con el andlisis de los beneficios y las acciones a implementar para el logro de

los mismos, de acuerdo a lo expresado por esta norma:

Cuadro 3: Principios de la Calidad, beneficios y acciones

1.Enfoque al

actuales y futuras.
Satisfacer los
requisitos de los

fidelizacion.
e Mejoraen la
generacion de negocios

PRINCIPIO DECLARACION BENEFICIOS ACCIONES
e Aumentar el valor para | ® Reconocer a clientes directos e
Comprender el cliente, su indirectos, sus necesidades y
necesidades satisfaccion y expectativas.

¢ Relacionar objetivos con las
necesidades de los clientes.
e Planificar, disenar, desarrollar,

donde el personal
se involucre
totalmente en el
logro de los
objetivos de la
empresa.

comunicacion entre
niveles y funciones.

o Desarrollo y mejora de
la organizacion y sus
personas.

cliente . -, .
clientes y esforzarse | y reputacion. producir, entregar y dar soporte a
en exceder las e Incremento de los productos y servicios.
expectativas de los ganancias, cuotas de e Medir la satisfaccion del cliente.
clientes. mercado y bases de o Gestionar las relaciones con el
clientes. cliente.
Establecen la e Comunicar la misién, vision,
unidad de propdsito | e Aumento de la eficacia objetivos, estrategia y procesos.
y la orientacion de y eficiencia. o Crear y mantener valores
la organizacion. ® Mejora en la compartidos, imparcialidad y
Crear y mantener coordinacion de modelos éticos. Establecer una
2.Li un ambiente interno procesos y en la cultura de confianza e integridad.
.Liderazgo

¢ Fomentar un compromiso con la
calidad.

e Proporcionar recursos, formacion y
autoridad.

e Reconocer la contribucion de las
personas.
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PRINCIPIO

DECLARACION

BENEFICIOS

ACCIONES

3.Compro-
miso de
las perso-
nas

Las personas
competentes y
comprometidas son
esenciales para
generar y
proporcionar valor

e Mejoraen la
comprension de los
objetivos.

e Aumento de la

participacion en

actividades de mejora,
desarrollo y creatividad.

Aumento de la

satisfaccion, confianza y

colaboracion.

Aumento de la atencion

de valores compartidos y

cultura.

o Transmitir la importancia de la
contribucion individual.

e Promover la colaboracion, el
dialogo abierto y el compartir
conocimientos y experiencia.

e Empoderar a las personas.

e Reconocer y agradecer la
contribucion.

o Posibilitar la autoevaluacion del
desempeiio.

o Evaluar la satisfaccion de las
personas.

4.Enfoque a

Se entiende que se
alcanzan mejores
resultados cuando
las actividades se
realizan como

Centrar los esfuerzos en
los procesos clave.
Resultados coherentes y
previsibles mediante
procesos alineados.
Optimizacion del

o Definir los objetivos del sistema y
procesos.

e Determinar autoridad y
responsabilidades del proceso.

o Entender las capacidades y
restricciones de la organizacion.

e Determinar las interdependencias
del proceso.

procesos procesos desempefio por la gestion o Gestionar los Drocesos v Sus
interrelacionados eficaz del proceso, uso interrelacionef ara lo }r]ar los
que funcionan eficiente de recursos y obictivos de la cI:)ali da dg
como un sistema reduccion de barreras AJ la inf ) .,
. . . . . [ ]
coherente. interdisciplinarias. SCEUTArse que fa miormacion
o necesaria esté disponible.
o Gestionar los riesgos que afecten
las salidas.
e Mejora del desempeiio
. del proceso, capacidades
Es esencial para d Y
e la organizacion y
mantener los . y . - .
. satisfaccion del cliente. e Establecer objetivos de mejoras
niveles de . .
< e Mejora de la en todos los niveles.
desempeio, . .
. investigacion de la causa | e Educar y formar para el uso de
. reaccione a los , . _
5.Mejora o raiz. herramientas para lograr objetivos
cambios internos y . .
e Mayor capacidad de de mejora.
externos y cree c Ty . .
nuevas anticipacion a riesgos y e Desarrollar procesos de mejora en
. ni . izacion.
oportunidades de K/Il)o'nu dagels toda la organizacion
negocios. ¢ viejor uso de
aprendizaje y la
innovacion.
e Determinar, medir y hacer
e Mejora de los procesos seguimiento de indicadores clave.
- de toma de decisiones, de | ® Poner los datos a disposicion de
Las decisiones - .
la evaluacion de las personas pertinentes.
basadas en el - . . .,
6.Toma de andlisis y desempeiio del proceso, e Disponer de datos e informacion
. . 2, la capacidad de lograr recisos, fiables y seguros
decisiones | evaluacion de datos “ap o8 Precisos, Y Seguros,
. objetivos, eficacia y analizandolos con métodos
basadas en | tienen mayor o .
. . . eficiencia operativas. adecuados.
evidencia probablhdad de

producir los
resultados deseados

Mayor capacidad para
cuestionar decisiones y
eficacia en las decisiones
previas.

e Disponer de personas
competentes para analizar y
evaluar datos.

e Tomar decisiones y acciones
basadas en evidencias.
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PRINCIPIO DECLARACION BENEFICIOS ACCIONES
e Determinar las partes interesadas.,
e Aumentar el desempefio estableciendo las relaciones a
Las partes de la organizacion y gestionar.
interesadas influyen partes interesadas segiin | e Establecer relaciones que
en el desempefio de oportunidades y equilibren las ganancias con las
7.Gestion de la empresa. El éxito restricc.imlles. ’ consifieraciones a lgrgo plazg.’
las relacio- | posible cuando . En.ter.ldlmwnto comunde | e Reum.r y compartir informacion,
se efecta una objetivos y valores. experiencia y recursos.
nes Optima gestion de e Mayor capacidad para e Medir y proporcionar
las relaciones con crear valor para las retroalimentacion.
las partes partes interesadas. e Establecer actividades de
interesadas. e Cadena de suministro desarrollo y mejora.
bien gestionada. e Reconocer logros de proveedores
y socios.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de la Norma ISO 9000 (2015: 3)

Obstaculos en la busqueda de la calidad y el desarrollo organizacional

Uno de los objetivos planteados en este trabajo tiene que ver con identificar los obstaculos
que existen en una empresa para llevar adelante programas de calidad, pero también para
enfocarse en su desarrollo. Si bien durante la investigacion pueden surgir otros obstaculos,
encontramos en la bibliografia una enumeracion de algunos de ellos. Por este motivo
recurrimos nuevamente a Deming (1989), quien ha identificado los obstaculos que pueden

existir para la implementacion de una gestion basada en la calidad.

El primero de los obstaculos identificados es la “busqueda de resultados inmediatos”.
Justamente los procesos de cambio, y de eso hablamos cuando se habla de modificar una
cultura, necesitan de un plazo mayor para que ese cambio vaya siendo comprendido por las

personas que integran la empresa.

Otro obstaculo tiene que ver con la “suposicion de que la automatizacién y nueva maquinaria
transformara la industria”. Solemos ver a empresarios que realizan una gran inversion en
nueva tecnologia, la cual luego no se refleja en mayores beneficios para la empresa. Cuando
se analizan las causas de estos resultados se percibe la falta de otros aspectos que no han
sido tenidos en cuenta y que deben acompaiar la incorporacién de nueva tecnologia. Por
ejemplo: el analisis y desarrollo de los procesos que le daran vida en definitiva a la nueva

tecnologia.

También existe un obstaculo al pensar que “nuestros problemas son diferentes”. Como dice

Deming (1989), los problemas especificos seguramente son diferentes, pero los principios y
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herramientas utilizados para solucionarlos son comunes y tienen que ver con las reglas del

arte; podemos agregar que son reglas del arte de la administracion.

En las empresas también suele existir una “ensefianza deficiente de los métodos estadisticos
en la industria”. Este concepto lo podemos ampliar de manera de una mejor comprension.
Efectivamente, de lo que se habla es de la poca utilidad dada a los indicadores, metas, su
seguimiento y andlisis, de manera de disponer de informacidn sobre los resultados de las
actividades desarrolladas en la empresa. Podemos decir que es un obstaculo muy importante
la ausencia de informacién confiable para la toma de decisiones. Esto lleva a los directivos
a apoyarse fuertemente en la intuicion, dejando de lado el razonamiento necesario para la

minimizacion de los riesgos.

La creencia de que “nuestros problemas residen completamente en la mano de obra”, nos
lleva a pensar que los tnicos perfectos en la empresa serian los directivos. Este obstaculo es
un claro, valga la redundancia, obstaculo para el desarrollo; el creer que los problemas solo

estan en el nucleo operativo es negar cualquier otro tipo de causa posible.

Por ultimo, mencionamos el obstaculo de la arrogancia, cuando se expresa que ‘“‘cualquier
persona que trate de ayudarnos debe saberlo todo sobre nuestro negocio”. Como menciona
Deming (1989), los conocimientos pueden venir desde cualquier disciplina, siendo muy

dificil que una persona competente que conoce muy bien su trabajo sepa como mejorarlo.

Puede observarse la integracion entre el problema en cuestion, las preguntas, objetivos,

hipotesis y marco tedrico, en el Cuadro 1. Alineamiento de problema, objetivos e hipotesis.
2.7. Innovacion

En este punto nos ocuparemos de la innovacion y su relacion con los principios de la calidad
como una forma de potenciar el desarrollo en las organizaciones. Para ello se analiza el

concepto de innovacion en la bibliografia.
Empresario innovador

Para hablar de innovacion es necesario hacer referencia a un autor clasico de consulta en la
carrera de administracion, Peter Drucker; en este caso se trata de “La innovacion y el

empresariado innovador” editado por primera vez en 1986, pero como ocurre con la mayoria
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de los libros de Drucker, estos no pierden vigencia con el paso de los afos. En una segunda

edicion del libro, el autor reflexiona acerca de la practica de la innovacion:

“La innovacion es la herramienta especifica de los empresarios innovadores, el medio con
el cual explotar el cambio como una oportunidad para un negocio diferente. Se la presenta
como una disciplina que puede aprenderse y practicarse. Los empresarios innovadores
deben investigar conscientemente las fuentes de innovacion, los cambios y los sintomas de
oportunidades para hacer innovaciones exitosas, y deben conocer y aplicar los principios

de la innovacion exitosa.” (Drucker, 1987: 33)

La fecha en la que Drucker escribi6 este libro no es una cuestiéon menor ya que la norma ISO
9001 recién incorpor6 el concepto de innovacion en su version del afio 2015. Lo mismo
ocurri6 con el modelo del Premio Nacional a la Calidad que si bien incluy6 la innovacion en
el origen del premio en 1992, recién en esta década le dio mayor difusion otorgando

paralelamente al premio nacional, otro referido a la innovacion.

De la definicion de Drucker surgen algunos conceptos que podemos considerar centrales

para el tema de esta investigacion:

e Lainnovacion como herramienta especifica para los empresarios innovadores: tal vez
en el momento en el que Drucker escribio el libro ser un empresario innovador no era
muy comun. Pero la insercion en el mundo de los productos innovadores fabricados
por Japon, convierten a la innovacion en un factor central a la hora de lograr una mayor
competitividad.

o FEs el medio con el cual explotar el cambio como una oportunidad para un negocio
diferente: para el autor la palabra oportunidad es mucho mas frecuente que la palabra
crisis, aunque a veces ¢ésta sea la causa de la aparicion de una oportunidad. Encuentra
en la innovaciéon un medio para la implementacion de algo distinto o superador a lo
que ya se conoce, y esto en definitiva plantea no solo un negocio diferente sino también
una organizacién diferente.

e Es una disciplina que puede aprenderse y practicarse: a través de esta afirmacion se
puede interpretar que la innovacion no es necesariamente algo intuitivo, lo que estaria
mas cerca de la creatividad, sino de un nuevo conocimiento para lo que serd necesaria
la tarea de planificacion y puesta en marcha. Esto se realiza a través de la innovacion,

para lo cual se requieren metodologias especificas segun lo que se pretenda innovar.
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o Los empresarios innovadores deben investigar conscientemente las fuentes de
innovacion, los cambios y los sintomas de oportunidades para hacer innovaciones
exitosas. aqui se destaca mucho mas el enfoque racional de la innovacion, para lo cual
se necesita no solo planificar sino previamente analizar sus riesgos y oportunidades,

todo ello como elementos necesarios para el logro del éxito.

Drucker (1987) asocia el concepto de empresario innovador al de “entrepreneur”, nombre
que le dio el francés J.B. Say a la persona o grupo que inicia una pequefia empresa y que, a
su vez, hace el cambio de recursos desde una zona de bajo rendimiento a una de
productividad alta y de rendimiento mayor. Este Gltimo concepto nos agrega un elemento
importante a lo que entendemos como innovacion, ya que al aplicarla posibilita a la empresa
tener mayores beneficios en varios aspectos, comenzando por el econdomico y la creacion de

valor para con los clientes.

El autor afirma también que el empresario innovador requiere manejar de otra manera lo
existente. Exige disponer de una gerencia que posea objetivos, que esté organizada y le
permita una sistematicidad en sus operaciones. También enfrenta otro tipo de desafios y
problemas, asi como tomar decisiones especificas relacionadas con el rol que ejerce y sus
obligaciones. Como conclusion observamos que la aplicacion de la innovacion exige método

en su implementacion para tener mayor posibilidad de éxito.
Estrategia de innovacion y las personas

En la conclusién del punto anterior percibimos que el empresario innovador necesitara
contar con una empresa que esté en la misma linea de sus objetivos y estrategias,
especialmente si dicha estrategia esta sustentada en la innovacion. Evans y Lindsay (2000)
expresan que en la estrategia de innovacion una empresa podria incluir estrategias de
reduccion de costos y de mejora de la calidad, esta ultima directamente relacionada con la
innovacion. Con relacion a la estrategia de innovacion agregan que esta se adecia a un

entorno inestable, impredecible y turbulento, poniendo el foco en la creatividad y

flexibilidad.

Esta estrategia debera contar ademas con empleados que se sientan coémodos ante la
ambigiiedad y la incertidumbre, tener una diversidad de habilidades, estar preparados para
asumir riesgos y aceptar los cambios. Las definiciones de los autores si bien nos ponen en

aviso en cuanto al perfil de colaboradores que debera contar una empresa que propicie la

Pag. 35de 128



innovacion, al mismo tiempo nos alertan sobre las limitaciones de esa empresa en el caso

que las personas que la integran no dispongan de estas caracteristicas.
Definicion de innovacion

A los efectos de encontrar una definicion que nos permita concretar lo que entendemos por
innovacion, recurrimos en primer término al modelo del Premio Nacional a la Calidad para
Pymes FPNC (2020), donde se expresa que las empresas comprometidas con la excelencia
favorecen la creacion de un ambiente favorable para la creatividad y la innovacion. Brinda la
posibilidad que la innovacion sea propia o adquirida, abarcando ‘“todas las disciplinas
empresarias incluyendo la introduccion de nuevos enfoques de negocio, productos y servicios
mas competitivos y novedosos, mejoras significativas en la tecnologia, en los procesos internos
v, en los sistemas de comercializacion y de relaciones con los clientes, que dan lugar a cambios

radicales y disruptivos.” (FPNC, 2020: 6)

También recurrimos a la norma ISO 9000 (2015: 21) en busqueda de una definicioén, nos
aporta expresamente lo que entiende por innovacion. Al definirla dice que es un “objeto
nuevo o cambiado que crea o redistribuye valor. Las actividades que resultan en innovacion

]

generalmente se gestionan. La innovacion es generalmente significativa en su efecto.’

Al mismo tiempo entiende por objeto “la entidad, item o cualquier cosa que puede
percibirse o concebirse” 1SO 9000 (2015: 19). Ejemplo de objeto seria un producto,
servicio, proceso, persona, organizacion, sistema o recurso. Agrega que los objetos pueden
ser materiales, no materiales o imaginarios. Ejemplo de este ultimo seria el estado futuro de

una organizacion.

La norma ISO 9001 (2015), expresa dentro de los requisitos para implementar un sistema de
gestion de la calidad, que la organizacidon debe determinar y seleccionar las oportunidades
de mejora e implementar la accidon necesaria para cumplir con los requisitos del cliente y
aumentar su satisfaccion. Estas podrian referirse a:

e mejoras en los productos y servicios;

e corregir, prevenir o reducir los efectos no deseados;

e mejorar el desempefio y eficacia del sistema de gestion de la calidad.

Como ejemplos de mejora incluye la correccidn, accion correctiva, mejora continua, cambio

abrupto, reorganizacion y, también, la innovacion. Es decir que la innovacion al introducir
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un nuevo producto o cambiar uno existente puede crear valor para la organizacion y para el

cliente.
2.8. Cultura organizacional

El concepto de cultura organizacional permanece latente por sobre todos los temas que se
abordan en este marco tedrico. El desarrollo organizacional tiene como uno de sus pilares a
la cultura organizacional. Pero bien, ;de qué tipo de cultura organizacional estamos
hablando?, ;la cultura organizacional puede ser negativa para la organizacion?, ;0 siempre

tiene un enfoque positivo?

Por este motivo creo importante avanzar sobre el concepto de cultura organizacional a través
del aporte de la bibliografia. Para este fin cito a Hellriegel y Slocum (2004: 378) quienes
definen a la cultura organizacional como “un patron complejo de creencias, expectativas,
ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los integrantes de una organizacion

que evoluciona con el paso del tiempo”.

Al analizar la definicion de estos autores rescato algunos conceptos que considero
importantes con vistas a la presente investigacion. Por un lado, hablan de “un patron
complejo”, esta idea de por si puede darnos la sensacion de algo cambiante, que merece un
analisis y una planificacion para su abordaje, es decir que incluird aspectos relacionados con

las personas, sus principios y actitudes.

Otro concepto central es el de la disposicion de ideas, valores, actitudes y conductas, que
segun los autores deben ser “compartidas” por quienes integran la organizacion. Para ello se
deben generar las metodologias, técnicas y herramientas que les permitan a las personas
compartir sus ideas y formas de trabajar. Esto no surge de la nada o por el solo hecho de
crear una empresa, es algo que debe trabajarse desde lo profesional con métodos y

conocimientos especificos.

Por ultimo, el concepto de “evolucion con el paso del tiempo”. Aqui es donde se puede
percibir la relacion mas directa entre el desarrollo organizacional y la cultura organizacional.
La evolucién de esta ultima, al decir de los autores, es lo que inevitablemente se asocia al
desarrollo de la organizacion, ya que el cambio y la adaptacion permanente de la cultura a
las nuevas necesidades y realidades deberan estar acompafiados de una evolucion en las ideas

y en las herramientas para su implementacion.
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Para Hellriegel y Slocum (2004) la cultura organizacional incluye varios aspectos que en su
conjunto conforman la misma:

e Formas rutinarias de comunicarse,

e Normas que comparten individuos y equipos de la organizacion,

e Los valores dominantes de la organizacion,

e La filosofia que guia las politicas y toma de decisiones,

e Las reglas del juego para llevarse bien o los aspectos que debe aprender el nuevo

empleado para ser aceptado,
e FEl sentimiento o clima transmitido en la organizacién por la manera de interactuar

con clientes, proveedores y otras partes interesadas.

Esto nos lleva a considerar los niveles de cultura organizacional que se irdn presentando en

las organizaciones, lo que podemos ver en el siguiente grafico:

Grafico 4: Niveles de cultura organizacional

[ Simbolos culturales ]

[ Conductas compartidas ]

[ Valores culturales ]

[ Supuestos compartidos ]

Fuente: Hellriegel y Slocum (2004: 379)

Al mismo tiempo también resulta sustancial para nuestra investigacion confirmar algunas
ideas que habitualmente mencionamos a través de la implementacion de técnicas de
administracion en las empresas. Asi, decimos que la cultura de las organizaciones esta dada
desde la direccidn, ya que son sus integrantes los que establecen las caracteristicas de dicha

cultura. En este sentido los autores nos confirman esta idea a través del siguiente grafico:
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Grafico 5: Como surgen las culturas

Administra- Conductas Resultados Cultura
cioén superior
) Y ) C )
* Esta de * Los * Desempeiio * Surge una
acuerdo con empleados financiero. cultura
criterios se conducen « Participaci6 fuerte.
compartidos de maneras nenel * Se
sobre congruentes mercado. conservan
supuestos de con los « Compromiso las
la conducta valores y de los tradiciones.
humana. supuestos empleados. * Hay
* Desarrolla compartidos. précticas de
una vision socializacion
compartida para los
de valores nuevos
culturales. empleados.
_ —_ - J -_

Fuente: Hellriegel y Slocum (2004: 381)

El surgimiento de la cultura se percibe claramente en el grafico anterior a partir de lo que los
autores denominan Administraciéon Superior, lo que para nuestra investigaciéon es la
Direccion. Aqui es donde la pregunta del inicio de este punto tiene sentido, ;de qué tipo de
cultura estamos hablando? No es necesario realizar una investigacion para evidenciar que no
siempre las culturas organizacionales van de la mano de los conceptos de calidad,
responsabilidad social, sustentabilidad y otros términos que hacen a los valores deseables
para cualquier organizacion. Por eso resulta sustancial relevar también la opinion de los

directivos a través de las entrevistas y asi poder comparar entre lo deseable y la realidad.

En cuanto a lo que los autores denominan las conductas de los empleados que, a los efectos
de su permanencia dentro de la organizacion, se conduciran de acuerdo a los valores de la
“Administracién Superior”, por lo que se podria seguir conservando una cultura contraria a
los valores deseables. Ahora bien, cuando una organizacidon se conduce con este tipo de
cultura, la logica nos llevaria a pensar que los resultados mencionados por el autor deberian
ser negativos para los objetivos de la organizacioén. Pero no es posible afirmar que esto es
necesariamente asi para el conjunto de las empresas de nuestro pais, ya que existen
numerosos casos de empresas con una cultura contraria a los valores deseables y que

obtienen resultados positivos.

La cultura que finalmente se establezca y se mantenga se sustentara en tradiciones y practicas

de socializacion transmitidos por la “administracion superior”.
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Cambio de cultura

Hellriegel y Slocum (2004) efectian un analisis de los métodos a seguir para el
mantenimiento de una cultura organizacional en el tiempo. Pero en verdad mas que el
mantenimiento en el tiempo, lo cual es importante para la vida de la organizacion, a los
efectos de esta investigacion es de interés profundizar en lo que los autores denominan
cambio de cultura, ya que esto es lo se intenta profundizar en el relevamiento de las

empresas.

Para los autores los mismos métodos bésicos utilizados para mantener la cultura se pueden
emplear para modificarla. A pesar de las dificultades que presenta un cambio de cultura esto
es posible, para lo cual se requiere:

e Comprender la cultura anterior,

¢ Brindar apoyo a empleados y equipos con ideas,

e Encontrar la subcultura mas eficaz de la organizacion y utilizarla como ejemplo para

aprender,

e No atacar en forma frontal la cultura, sino ayudar a las personas a ser mas eficaces,

e Considerar la vision de una cultura nueva como un principio para el cambio,

e Reconocer que un cambio cultural exige entre cinco y diez afos,

e Vivir la cultura nueva, las acciones dicen mas que palabras.

Los conceptos aportados por los autores sirven como sustento para el desarrollo de los
objetivos y las hipdtesis planteados. Implementar calidad en las organizaciones no es otra
cosa que, como lo afirma Deming (1989), adoptar una nueva filosofia en las empresas con

la participacion de todos sus integrantes.
Cultura organizacional basada en la calidad

Partiendo del parrafo anterior en el que se menciona lo que para Deming (1989) es la calidad:
la adopcion de una nueva filosofia o de una nueva cultura. Para el autor, considerado junto
con Joseph Juran como los “maestros de la calidad”, la gestion basada en la calidad es mucho
mas que una técnica o el control estadistico de los procesos, es una manera de vivir y
compartir llevada al trabajo diario. Los resultados son consecuencia de un proceso, y no una
casualidad; y ese proceso estd sujeto a una planificacion determinada, con objetivos y

estrategias adecuados para el momento y necesidad de cada organizacion.
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La gestion basada en la calidad expresada por los principales autores, tiene que ver con
valores donde las personas tienen un sitio prioritario en la gestion, es decir donde los
trabajadores o personal de las organizaciones, los clientes, los proveedores y las demads partes
interesadas en general, son su razon de ser. También se buscan resultados, y si se trata que
una empresa que sea exitosa en lo econdmico y financiero, ya que sin estos resultados peligra
la sostenibilidad en el tiempo. Pero esos resultados seran, como se expresa mas arriba, la
consecuencia de la planificacion (mision, vision, objetivos y estrategias), organizacion
(procesos, registros), direccion (competencias del personal, capacitacion, desarrollo) y

control (seguimiento de resultados, deteccion de desvios y acciones correctivas).

Con anterioridad en ocasion de abordar la definicion de calidad, se menciono la norma ISO
9000 (2015). La norma expresa claramente lo que se entiende como una cultura
organizacional basada en la calidad; aquella que se origina en comportamientos y actitudes
por parte de las personas que integran la organizacion, asi como también actividades y
procesos que proporcionen valor a través del cumplimiento de las necesidades y expectativas

de los clientes y las demas partes interesadas.

Otra parte de la norma expresa que “entre las acciones que se le solicita a la alta direccion

estad la de establecer una cultura de la confianza y la integridad” (ISO 9000, 2015: 5).

Por lo expuesto y a los efectos del presente trabajo tomaremos estos conceptos de cultura
organizacional, ya que seran centrales en el analisis de los resultados de la encuesta y de los

antecedentes relevados.
2.9. Comunicacion

Al referirnos a la cultura organizacional necesariamente estamos también introduciendo la
tematica relacionada con la comunicacion, ya que es a través de esta que la cultura se va
transmitiendo a las personas que integran la organizacion, asi como también a sus partes

interesadas®.

El objetivo de referenciar la comunicacion en este marco tedrico no es recurrir a definiciones
ya conocidas, sino enfocar en aquellos conceptos que agreguen conocimiento y claridad a la

investigacion. Pero de todas maneras no podemos dejar de mencionar que para que haya una

“Partes interesadas: el concepto se extiende mas alla del enfoque del cliente. Son aquellas que generan riesgo
significativo para la sostenibilidad de la organizacion si sus necesidades y expectativas no se cumplen. (ISO
9000, 2015: 2)
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comunicacion interpersonal correcta y efectiva, como afirman Hellriegel y Slocum (2004:
290), “los pensamientos, hechos, creencias, actitudes o sentimientos que el emisor intenta

transmitir tienen que ser los mismos que el destinatario comprende e interpreta”.

Este concepto nos expresa de una manera muy simple las bases para cualquier forma de
trabajo en equipo y el logro de consensos dentro de las organizaciones. En el siguiente
grafico podemos apreciar un esquema clasico donde se muestra la relacion entre el emisor
de un mensaje y el receptor del mismo, con el detalle de los canales de transmision y las

correspondientes codificaciones y decodificaciones de uno y otro respectivamente.

Grafico 6: Elementos de la comunicacion interpersonal

Canales
del emisor
(mensajes)

Receptores
del destinatario
(sentidos)

Transmisiones
del emisor

Decodificacion

. - del destinatario
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del destinatario

Decodificador
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(mensajes)
del destinatario
(ahora emisor)

< Proceso de retroalimentacion I

Fuente: Hellriegel y Slocum (2004: 291)

Receptores
(sentidos)
Del emisor original
(ahora destinatario)

Transmisiones
del destinatario
(ahora emisor)

Pero mas alla de los conceptos clasicos y ya conocidos sobre el tema, el grafico anterior nos
permite visualizar la importancia que los autores les otorgan a las barreras que ellos
denominan interpersonales y culturales. Estas estaran condicionando permanentemente todo
intercambio entre emisor y receptor, las cuales se multiplicaran en la medida que sean varios
los emisores y los receptores. Esta cuestion es central en la formacion de una cultura
organizacional, aunque la misma se ira esparciendo a lo largo de la organizacion a través de
la misma alta direccion. El problema lo encontraremos cuando se intente cambiar esa cultura
organizacional que ya se encuentra insertada en los integrantes de la organizacion, es alli

donde las barreras o los obstaculos tendran mayor influencia al sentirse con la fortaleza
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necesaria para hacer frente a una nueva cultura, apoyada especialmente por aquellos que no
desean el cambio, ya sea porque desconocen los beneficios del mismo o, en cambio, por

defender intereses particulares en lugar de intereses comunes a toda la organizacion.
2.10. Gestion de procesos

La gestion de procesos es uno de los temas centrales en el presente trabajo y tal vez hasta
condicionante para el logro del desarrollo organizacional. La gestion de procesos se
implementa en la medida que la cultura organizacional permita llevar adelante la actividad
de la organizacion con una vision sistémica, es decir: con una vision global, en lugar de una

vision analitica donde cada parte es considerada de manera independiente del resto.

Para precisar el concepto de gestién de procesos que resulta importante para el desarrollo
organizacional, es oportuno contar con el aporte de Hammer (2015) quien, formando parte
de un grupo de autores en la conformacion del Manual sobre Gestion de Procesos de
Negocio, escribié en uno de sus capitulos la respuesta a la pregunta ;qué es la gestion de

procesos empresariales?

En primer término, Hammer hace mencion a los antecedentes de la gestion de procesos, al
referenciar a Shewhart (1956) y Deming (1953) como los que trazaron las primeras ideas
sobre control estadisticos de los procesos, base de los conceptos modernos de la calidad.
Especificamente estos trabajos buscaban reducir la variabilidad en los resultados de las
tareas midiendo cuidadosamente los resultados y utilizando técnicas estadisticas, para lo cual

debia identificarse y aislarse la causa raiz de los problemas de rendimiento.
Principios de la gestion de procesos

Pero Hammer (2015) plantea en su capitulo que mucho mas importante que el control de los
limites superior e inferior en el control estadistico, o el foco en las herramientas de la calidad,
son los conceptos principales de los trabajos de Shewhart y Deming los que se deben

considerar, es decir:

e “El nucleo principal de las operaciones tienen una importancia critica y merecen una
seria atencion y gerenciamiento;
o el uso de métricas de rendimiento determinara si el trabajo ha tenido un rendimiento

satisfactorio o no,
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e el foco en los datos duros nos dard una opinion para aislar la causa de las dificultades
en el rendimiento;

e ¢l concepto de culpar al proceso no a las personas, esa eficiencia de rendimiento esta
arraigados en problemas objetivos que pueden ser identificados y tratados,

e y la nocion de un sinfin de mejoras, el conjunto de resolucion de problemas

simplemente compra a una organizacion un boleto para resolver el proximo round.”

(Hammer, 2015: 3)

De los conceptos de Shewhart y Deming podemos afirmar que surgen los lineamientos
principales de lo que hoy denominamos gestion de procesos. En primer lugar, haciendo
referencia al nucleo principal de las operaciones, o lo que se suele llamar procesos centrales
del negocio. Alli es donde fundamentalmente se pone el foco de las mejoras, demostrandose
que son esos procesos los que producen el 80% de los resultados de la empresa, o al menos
tienen relacion directa con esos resultados. El mismo autor Hammer junto a Champy (1994)
afirman al hablar de la reingenieria de procesos de negocios que si se quiere producir un
cambio efectivo éste debera iniciarse en dichos procesos. Uno de los requisitos de un sistema
de gestion de la calidad tiene que ver con la identificacion de los procesos de la organizacion,
para luego determinar la asignacion de tareas y responsabilidades. Pero el disefio empieza

por los procesos para luego ir a las tareas especificas que se desarrollan en cada uno de ellos.

Otro de los conceptos centrales tiene que ver con el uso de métricas o indicadores para
determinar el cumplimiento o no de los objetivos. Es muy comun ver en las empresas que
existen percepciones equivocadas sobre la realidad, como creer que el trabajo se desarrolla
de manera efectiva y eficiente o que los clientes estan satisfechos con los productos o
servicios brindados, siendo dichas percepciones absolutamente subjetivas y materia opinable

al basarse en creencias de los individuos.

Podemos utilizar como ejemplo la percepcion de rentabilidad de la empresa basada en el
simple hecho de que se incrementa la facturacion y el flujo monetario, cuando en verdad
existen también otros factores que la determinan de manera objetiva. De esta manera
podemos ver que no solamente existen fallas en la percepcion de los resultados sino también
en otros datos en materia econdémica y financiera al no disponer de métricas que le permitan
al empresario conocer e interpretar correctamente la situacion de su empresa. El no disponer
de indicadores fiables en materia econdmico-financieros simplemente hace que le
empresario transite a oscuras a través de un mercado cada vez mas competitivo.
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Otro de los principios tiene que ver con enfocarse en los datos duros. Como afirman los
autores esto tiene que ver con datos que surgen de la misma operacion, no son inventados
sino reales, objetivos. A partir de esos datos duros podemos decir que nace la metodologia
propia de mejora continua, con el andlisis del problema y la posterior identificacion de la
causa raiz. Para que la gestion de los procesos sea transparente, segura, eficaz y eficiente,
debe sustentarse en datos que brinden informacién fidedigna para la toma de decisiones y

también para el control de dichos procesos.

El principio refiere que ante la existencia de fallas se debe culpar al proceso y no a las
personas, y es esencial ya que la primera reaccion muchas veces lleva a culpar de los
problemas a las personas, sin identificar la causa de esos problemas. El resultado de esta
reaccion es que finalmente se termina culpando a uno o mas de los colaboradores, pero en

definitiva se termina sin solucionar el problema.

Hammer (2015) plantea como una limitacion, la de entender el proceso como una secuencia
de actividades laborales. La organizacion podria identificar cientos de procesos y detectar
fallas en cada uno de ellos individualmente, lo cual dificultaria el entender a la organizacion
como un todo. El autor hace referencia al libro que escribié once afos antes junto con
Champy sobre reingenieria. Comenta que uno de los conceptos que marcan a esta
metodologia es el de atravesar el trabajo de extremo a extremo, es decir de todo el proceso,
con el fin de brindar valor al cliente. El foco no estara puesto, en definitiva, en una tarea
menor sino en la visidon del proceso en su conjunto. Por supuesto que luego habra que poner
el foco también en la tarea, pero como parte de la vision hacia el cliente de manera de
analizarla en funcién de si es importante esa tarea para su satisfaccion. El proceso de extremo
a extremo significa centrarse en las operaciones de la organizacién de mayor impacto que

tienen un mayor impacto en el tiempo.

Continuando con estos conceptos que nos permiten no solo definir y entender las
caracteristicas de la gestion de procesos, sino también seguir aportando fundamentos a su
impacto en el desarrollo organizacional, el autor intenta ejemplificar lo dicho anteriormente.
Por eso es que expresa que en particular los conceptos anteriores fueron beneficiosos cuando
se trata con procesos que atraviesan los limites funcionales, atacando los males de la
fragmentacion; pone como ejemplo los retrasos, los gastos generales que no agregan valor,
errores, y complejidad que resulta cuando el trabajo trasciende a organizaciones diferentes

que tienen prioridades diferentes, informacion de diferentes fuentes y diferentes métricas. El
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autor plantea una critica a los fundadores de la escuela de la calidad, diciendo que estos no
le daban mucha importancia a la forma en que las tareas constitutivas se entrelazan en un
todo en el disefio de procesos, lo cual fundamentaba en que ellos suponian que el disefio de
los procesos era sélido, y que las dificultades de rendimiento resultaron de defectos en la

ejecucion, pero no del mismo proceso.
Elementos de la gestion de procesos

Otros autores que formaron parte del Manual sobre Gestion de Procesos de Negocio, al igual
que Hammer (2015), fueron Rosemann y von Brocke (2015), quienes plantearon los que
para ellos son los seis elementos principales en la gestion de procesos de negocios. Dichos
elementos son: alineamiento estratégico, gobernanza®, métodos, informacién tecnoldgica,

personas y cultura.

Como observamos en los elementos principales que los autores describen, la gestion de
procesos deberd estar basada en el planeamiento que la organizacion realice donde
establezca sus objetivos y estrategias, es decir que esos procesos deberan colaborar para la
consecucion de esos objetivos, coincidiendo con Gilli et al (2007) cuyos conceptos
introduciremos mas abajo. La gobernanza tiene que ver con el ejercicio del liderazgo por
parte de la alta direccidn, con la capacidad necesaria para transmitir los lineamientos de la
estrategia a seguir y las politicas que sustentaran dicha estrategia. Los métodos seran
necesarios para establecer las etapas a cumplir en los procesos y las tareas que lo componen.
En cuanto a las tecnologias de la informacion, estas seran las herramientas necesarias para
implementar dichas tareas, y a su vez un elemento importante en la biisqueda de la eficiencia
y el resguardo de la informacion. Las personas y la cultura van de la mano, estan
absolutamente relacionadas. La cultura debera considerar a las personas como parte
fundamental para que la estrategia tenga éxito y para que los procesos se desarrollen de la

manera adecuada.

5Gobernanza: arte o manera de gobernar que se propone como objetivo el logro de un desarrollo econémico,
social e institucional duradero, promoviendo un sano equilibrio entre el Estado, la sociedad civil y el mercado
de la economia. Accion y efecto de gobernar y gobernarse.
Gobernar: mandar con autoridad. Guiar y dirigir. Componer, arreglar. (Diccionario de la Real Academia
Espaiiola)
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Requisitos para el diseiio de procesos

Si bien cuando nos referimos a los procesos en general se pone el foco en lo que los autores
consideran el nicleo o procesos centrales del negocio, existen otros procesos dentro de una
organizacion que tienen que ver con lo que denominamos sistemas o procesos
administrativos. A los efectos de estudio de la gestion de procesos podemos tomar conceptos
que surgen de la bibliografia sobre sistemas administrativos que son de utilidad y agregan

claridad sobre el tema.

De esta manera Gilli et al (2007) al referirse a los requisitos del disefio de los sistemas
administrativos, expresan que deben posibilitar con las funciones bésicas para el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion y brindar informacion para la toma de
decisiones y el control, cumplimentando una serie de requisitos referidos a la efectividad,

eficiencia, calidad, creacion de valor y transparencia.

Los requisitos arriba mencionados vienen a complementar el andlisis realizado por Hammer
(2015) y Rosemann y von Brocke (2015). Podemos decir que el cumplimiento de estos
requerimientos hace al éxito de cada uno de los procesos y finalmente a la gestion de una
empresa. Analizaremos cada requisito relacionandolo con los conceptos anteriores sobre

gestion de procesos:

Efectividad y eficiencia: ambos conceptos se relacionan, si bien es mucha y variada la
bibliografia que avanza detalladamente sobre los mismos,
simplemente diremos que a través de la efectividad se intenta que
el proceso cumpla con los objetivos que fueron planteados,
mientras con la eficiencia se pretende que ademas de cumplir con
los objetivos debera hacerlo optimizando los recursos necesarios,

buscando la mejor combinacidn costo-beneficio.

Calidad: este concepto lo hemos definido con anterioridad, el cual establece basicamente
que todo lo que se realice durante el proceso debe tener una vision
hacia el cliente. Pero al hablar de cliente no solamente hablamos
del cliente externo, es decir el beneficiario final de los productos o
servicios que brinda la organizacion, sino también de los clientes

internos. Estos ultimos son los integrantes de la organizacion,
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aquellos a quienes se los debera satisfacer para que luego se pueda

satisfacer a los clientes externos.

Creacion de valor: todo lo que se ejecute y desarrolle dentro del proceso debe generar valor.
Un trabajo bien hecho la primera vez, un proceso en el que se
eliminen o minimicen las fallas y deshechos, asi como también la
atencion de los reclamos de los clientes tendiendo a su

disminucién. Eso es un proceso que crea valor.

Transparencia: se incluye en el andlisis de los sistemas administrativos una cuestion cada
vez mas habitual en nuestras organizaciones, como lo es la
transparencia de las operaciones. Los hechos de corrupcion
ocurridos a lo largo del mundo y también en nuestro pais han ido
generando cada vez la necesidad de brindar mayor seguridad a las
operaciones a través del acceso a la informacion. Gilli et al (2007:
187) indican que “la formalizacion de pautas de comportamiento
puede servir de guia para los empleados y aclarar la posicion de
la empresa frente a determinadas cuestiones”, integrando los

valores a los procedimientos.
Vision estratégica de la gestion de procesos

De esta manera nos referimos al aporte realizado desde una vision estratégica que debe
orientar la gestion de procesos. Esto es posible partiendo de la definicion de los principios
surgidos de los trabajos de los primeros autores que abordaron temas relacionados con los
procesos, pasando luego por los elementos componentes de una gestion de procesos vy,
finalizando con los requisitos necesarios para asegurar el cumplimiento de los objetivos
planteados. Con todos estos factores establecemos una vision estratégica, ya que parte de la
de los objetivos y los cursos de accion para orientar los procesos en el nivel operativo,

concretados en procedimientos e instrucciones de trabajo.

En los siguientes graficos podemos observar esta vision estratégica que resume lo descripto
con anterioridad, con sus limitantes y también con los beneficios que surgen de esta gestion.
En el primero de los graficos observamos un esquema general y en el siguiente la misma

vision, pero con los detalles de cada factor.
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Grafico 7: Vision estratégica de la gestion de procesos
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Fuente: elaboracion propia, basada en Hammer (2015), Rosemann y vonBrocke (2015) y Gilli et
al (2007)

Grafico 8: Vision estratégica de la gestion de procesos detallada
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2.11. Medicion del desarrollo organizacional

En la necesidad de establecer indicadores que permitan medir el desarrollo organizacional,

S€

encuentran autores que han tratado el tema a partir del concepto de cambio con una vision
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propia de la administracion, para llegar a una propuesta especifica para la medicion. Veamos
dos posiciones alternativas que enfocan el problema desde la perspectiva del proceso de

cambio.

El desarrollo organizacional esta asociado al concepto de Cambio, por lo que, al momento
de establecer estandares para la medicion del desarrollo organizacional, recurrimos a Gémez
H. (2018), quien propone una metodologia para la evaluacion de los cambios en las
organizaciones. El autor expresa que las actividades de gestion del cambio deben de ser
medidas a través de indicadores de proceso y de resultado, siendo los indicadores de proceso
aquellos que miden la ejecucion de ciertas actividades clave del proceso sujeto a cambio. El

autor menciona como de indicadores de medicién los siguientes ejemplos:

- Porcentaje de asistencia y participacion en sesiones de avance, juntas directivas, eventos
de apertura y cierre, etc.
- Porcentaje de cumplimiento de compromisos acordados solicitados en sesiones de

avance y juntas directivas (solicitados vs. proporcionados).

En cuanto a indicadores especificos para la medicion del desarrollo organizacional,
recurrimos a Audirac Camarena et a/ (1994), quien propone cuatro formas de monitorear los

procesos que se implementan:

- Problemas diferentes: si bien la cantidad de problemas que tiene la organizacién no
varia por iniciar un proceso de desarrollo organizacional, si se manifiesta un cambio en
la vision de la naturaleza de los problemas a enfrentar.

- Los meta elementos: los miembros de la organizaciéon comienzan a expresar su
frustracion por la falta de avance en el esfuerzo de cambio, lo cual, paraddjicamente,
resulta positivo porque demuestra que estdn motivados para el cambio.

- Problemas a la orden del dia: los problemas, intereses y avances relativos al esfuerzo
de cambio pasan a ser parte del orden del dia, ya sea en reuniones o en las juntas de la
direccion; esto representa un avance positivo.

- Control del esfuerzo: aparecen los actos frecuentes para apreciar el progreso, evaluar la
direccion, celebrar éxitos y agradecer a las personas por su colaboracion en el esfuerzo

de cambio.
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Audirac Camarena et al (1994) expresan que los objetivos del DO, si bien pueden ser
amplios, deben enfocarse en cuestiones basicas que pueden ser referidas a los procesos,

segun se resume en el siguiente cuadro:

Cuadro 4: Objetivos del DO

OBJETIVO PROPOSITO

Conocer la realidad organizacional y
asegurar la retroinformacion a los
participantes del sistema cliente
Reconocer las realidades

Crear un clima de receptividad organizacionales y de apertura para
diagnosticar y solucionar problemas

Obtener o generar la informacion
objetiva necesaria

Diagnosticar problemas y soluciones
insatisfactorias Confrontarlos y cambiarlos

Que no exista manipulacion entre los

Establecer un clima de confianza . .
subsistemas del cliente

Desarrollo de las potencialidades de los

oo Que las areas técnica, administrativa e
individuos

interpersonal se fortifiquen

Desarrollar la capacidad de colaboracion
entre individuos y grupos Que exista sinergia de esfuerzos y
trabajo en equipo

Liberar la energia bloqueada en
Buscar nuevas fuentes de energia (fisica, | individuos y grupos o que ha sido
mental y emocional) referida en los puntos de contacto e
intervencion entre ellos

Compatibilizar armonizando e
integrando las necesidades y objetivos de

. ue exista una meta comun
la empresa y de quienes forman la Q

misma
Estimular la necesidad de establecer Orientar la programacion de actividades
metas, objetivos y fines y evaluacion de los desempefios de los

sectores, grupos e individuos

Despertar la conciencia de establecer

.. ue exista un buen comportamiento de
metas, objetivos y fines Q P

los hombres en las organizaciones

Que caractericen la cultura especifica de
Buscar normas informales la organizacion

Observar como influyen sobre los
Examinar el cudndo, como, dénde y objetos, métodos, procesos,
cuanto de los valores y concepciones comportamientos, desempefios y
resultados obtenidos

Analizar las demandas, restricciones,
oportunidades, cambios, desafios del
mundo externo

Asociar la autoridad legal y el status
funcional a las tres competencias: Que exista un orden en el proceso
técnica, administrativa e interpersonal

Adaptabilidad en el funcionamiento de
la organizacion
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Desarrollar a la organizacion a través del
desarrollo de los individuos Lograr la unién de objetivos

Compatibilizar y optimizar metas,

o Que exista una cultura y que haya
recursos, estructuras, procedimientos y

. trascendencia
comportamientos
Perfeccionar los procesos de Una mejor informacion y soluciones
comunicacion a todos los niveles para las estrategias

Proporcionar datos validos sobre la
realidad organizacional. Por si se
reprimen, disfrazan, niegan o rechazan
constituirian factores negativos para la
salud organizacional.

Estimular las emociones y sentimientos
de las personas

Fuente: Audirac Camarena et al (1994: 19)

2.12. A modo de sintesis

Como lo expresaramos en la apertura de este capitulo, hemos realizado una resefia de los
conceptos e ideas relacionados con los temas centrales de esta investigacion, a efectos de

brindar un marco teorico que sirva de sustento al trabajo de campo.

Por una parte, se establecid un marco con los dos grandes temas de la investigacion,
desarrollo organizacional y calidad, presentando definiciones y aspectos que los
caracterizan. Asi, al hablar de desarrollo organizacional, ademés de buscar una definicion
integradora de los diversos autores que exponen sobre el tema, presentamos su evolucion
historica y, hacia el final, una propuesta para posibilitar su medicion. Esto tltimo es lo que

fundamenta la conformacion de las variables e indicadores que sustentan la investigacion.

Partimos de una definicion integradora de desarrollo organizacional que tomamos de
Audirac Camarena et al. (1994), donde se muestra a este como una estrategia educativa que
posibilita el cambio, que debe planificarse y, ademds, centrarse en valores, actitudes,
relaciones y clima organizacional; pero, ademés esto debe enfocarse a las personas, metas,

estructura y técnicas.

El otro tema central tiene que ver con el concepto de calidad. Si bien es numerosa la
bibliografia existente al respecto, como también repetitiva, se intentd tomar los conceptos
centrales sobre calidad explorando ademas bibliografia mas actual, asi como también
definiciones actualizadas aportadas por las tltimas versiones de los modelos ISO 9001
(2015) y del Premio Nacional a la Calidad. Desde las definiciones tradicionales de Juran y

Gryna (1996) y Deming (1989), hasta autores como Evans y Lindsay (2000), nos aportan los
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elementos necesarios para fundamentar los resultados del trabajo de campo que se analizaran

mas adelante.

Acompafando los temas centrales de la investigacion, se desarrollaron otros conceptos que
hacen a la conformacion de dichos temas y que posibilitan su implementacion. De esta

manera se abordaron los conceptos de:

- Cambio: se plantea este concepto como consecuencia directa del desarrollo
organizacional, asi como también en la implementacion de un sistema de gestion de la
calidad. Dicho cambio se asocia a la necesidad de resultados concretos, relacionados
basicamente con la rentabilidad de la empresa, ademas de resultados previos de los
diferentes procesos.

- Innovacion: luego de abordar las definiciones de diversos autores se presentan las
correspondientes al Premio Nacional a la Calidad y la norma ISO 9001 (2015), donde se
plantea a la innovacidén como necesaria en todas las disciplinas empresarias, con nuevos
enfoques de negocio, mejoras en la tecnologia y procesos internos, asi como en la relacion
con los clientes, creando valor y siendo la innovacion significativa en su efecto.

- Cultura organizacional: al exponerse este concepto se plantea la disyuntiva al tipo de
cultura que prevalece en la empresa, ya que no siempre es la que se corresponde con una
cultura basada en los valores de la calidad. En un principio partimos de la definicion de
Hellriegel y Slocum (2004), quien aporta los elementos basicos de una cultura
organizacional, es decir un conjunto de creencias, expectativas, valores, actitudes y
conductas compartidas, la cual evoluciona con el tiempo. También estos mismos autores
exponen los métodos a seguir para un cambio en la cultura.

- Comunicacion: se muestran en el marco tedrico los elementos bésicos de una
comunicacion, centrales para posibilitar la transmision de una cultura organizacional, asi
como también un proceso de desarrollo organizacional y la implementacién de programas
de calidad.

- Gestion de procesos: esta gestion basada en una vision hacia los procesos se la considera
importante para el desarrollo organizacional, asi como lo es también para una gestion
basada en la calidad, partiendo de una vision sistémica de todas las actividades y procesos
desarrollados en la empresa. Luego del analisis del aporte de varios autores, se concluye
en dos graficos que presentan una vision estratégica de la gestion de procesos,
confeccionada en base a las definiciones de Hammer (2015), Rosemann y vonBrocke

(2015) y Gilli et al (2007).
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Capitulo 3. METODOLOGIA Y TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS

En este tercer capitulo de describen los distintos elementos que caracterizan la metodologia
que se aplica en el trabajo de campo. Es decir que se especifican: el tipo de investigacion, el
caracter del trabajo y del disefio de la investigacion, también se define la unidad de andlisis,

las variables e indicadores, asi como las técnicas de recoleccion de datos utilizadas.
3.1. Definicion de la metodologia

El desarrollo del marco tedrico en el capitulo anterior nos permite encuadrar adecuadamente
el problema de investigacion y determinar cudl es recurso que nos permitira realizar el
instrumento para el trabajo de campo y el andlisis de los resultados que nos permita

solucionar el problema planteado en la investigacion.

El método es un modo de hacer, un procedimiento regular y ordenado a seguir por el

investigador. Ruth Sautu et al (2005: 55) nos precisan:

“La metodologia es una rama de la logica que se aplica, los principios de razonamiento
a la investigacion cientifica y filosofica... La metodologia discute los fundamentos
epistemologicos de conocimiento, el papel de los valores, la idea de causalidad; el papel
de la teoria y su vinculacion con lo empirico, la definicion y validez o aceptabilidad del
recorte de la realidad; el uso y el papel que juegan la deduccion e induccion, cuestiones
de verificacion y falsacion y los contenidos y alcances de la explicacion e

interpretacion.”
3.2. Tipo de estudio

Tomando como referencia a las metodologas Fassio et al (2015) y Ruth Sautu et al (2005)

podemos especificar que el presente trabajo se trata de:

- Una investigacion empirica que, a partir de datos recolectados en las empresas pyme
relevadas, efectua un diagnostico y comprueba las proposiciones iniciales.

- Un trabajo explicativo ya que pretende describir una situacion problematica mediante
la identificacion de las principales variables que se definen mas abajo.

- Un disefio transversal (la situacion al momento del relevamiento) y de caracter no
experimental.

- La obtencidn de datos sera cuali-cuantitativo.
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3.3. Unidades de analisis

Considerando a la unidad de analisis como el sujeto acerca del cual se pretende investigar,
consideramos que los aspectos a estudiar estdn centrados en las empresas pequefias y

medianas (pymes), cuyas caracteristicas quedaron expuestas al presentar la problematica.

A efectos de definir las condiciones para que una empresa pueda denominarse pyme,
recurrimos a una fuente oficial, la clasificacién brindada en la Resolucion 103-E/2017 -
Secretaria de Emprendedores y de la Pequefia y Mediana Empresa, Ministerio de
Produccion, 30/03/2017, 1a cual considera Micro, Pequenas y Medianas Empresas a aquellas
cuyas ventas totales anuales expresadas en Pesos ($) no superen los valores establecidos en

el siguiente cuadro:

Cuadro 5: Clasificacion de las empresas

Construccién Servicios Comercio Industria y mineria Agropecuario
$4.700.000 $3.500.000 $ 12.500.000 $10.500.000 $3.000.000 Micro
$30.000.000 | $21.000.000 $ 75.000.000 $ 64.000.000 $19.000.000 Pequeiia

$240.000.000 | $175.000.000 | $630.000.000 | $ 520.000.000 $ 145.000.000 |Mediana Tramo 1
$360.000.000 | $250.000.000 | $900.000.000 | $ 760.000.000 $230.000.000 |Mediana Tramo 2

Fuente: Resolucion 103-E/2017 - Secretaria de Emprendedores y de la Pequefia y Mediana
Empresa, Ministerio de Produccion, 30/03/2017

De esta clasificacion se consideraran los rubros de Servicios e Industria, de los cuales forman
parte las empresas que formardn parte de la investigacion. Al mismo tiempo, no se
consideraran las empresas que se encuentren en la clasificacion de Micro, enfocandose este

trabajo a las pequefias y medianas, de tramos 1y 2.

Debido a que los valores expresados corresponden a marzo de 2017, los mismos no
contemplan los aumentos posibles derivados de la inflacién existente. Por este motivo se
consideraran las ventas totales anuales de las empresas a la fecha de la publicacion de la

mencionada Resolucion.
3.4. Variables - Indicadores

Precisada la unidad de analisis en el cuadro siguiente podemos observar las principales
dimensiones de analisis y las variables e indicadores a considerar para el relevamiento de

informacion.
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Cuadro 6: Relacion entre unidades de analisis, variables e indicadores

Unidad de Analisis: PYMES

V:E{EA' DIMENSION INDICADOR CATEGORIA
- 1.E/1y3
Il\clé?ggig?éﬁe Cantidad de afios de certificacion |2.E/4y 6
s 3.Mas de 6
5]
‘g‘. 1. H/ 50
) Tamafio Cantidad de personal 2.E/51y200
= 3. Mas de 200
<=
= 1. H/ $ 5,000,000
=
=~ ., . ., 2.E/$5M.y$ 10 M.
§ Facturacion Nivel de facturacion 3. Mas de $ 10 M.
e M = Millones
= 1. H/ 10 %
Rentabilidad Nivel de rentabilidad 2.E/11y30%
3. Mas de 30%
V‘;E:EA' DIMENSION INDICADOR CATEGORIA
Nivel de percepcion de cambio de la 1. Percepcion alta
Problemas iy .
. naturaleza de los problemas que tratan los | 2. Percepcion media
diferentes . . .
mandos medios 3. Percepcion baja

)
a
3 . ., 1. Frustracion alta
S | Avance de los Nivel de frustracion por la falta de avance Y . .
« . . 2. Frustracion media
S | cambios en el proceso de cambio . .
50 3. Frustracion baja
o
~—
g Incremento del porcentaje de tiempo 1.E/0y 10 %
v Problemas en la . . . o
3 orden del dia utilizado en las reuniones para analizar 2.E/20y 50 %
5 problemas. 3. Mas de 60%
122}
> . . . . 1. No existen

Reconocimiento del | Existencia de actos y reconocimientos por P N0 eX (o

. 2. Existen esporadicamente
esfuerzo el esfuerzo realizado. .
3. Existen frecuentemente
V%E:;A- DIMENSION INDICADOR CATEGORIA

Implementacién del DO

Generacion de

Existencia de objetivos e

1. No existe
2. Existen objetivos pero no se miden

informacion indicadores y su . L . .
S acdores y 3. Existen objetivos, se miden y se analizan
objetiva seguimiento desvios
1. No existen
Clima de 2. Existen en ocasiones y solo para solucionar el
receptividad Existencia de ambitos para | problema circunstancial.
solul(::)i(’)n de Y lel diagnéstico y solucion de | 3. Existen en ocasiones y se analiza la causa y
problemas proponen soluciones.
problemas

4. Existen frecuentemente y se analiza la causa y
proponen soluciones.

Desarrollo de
la estructura

Nivel de incremento de la
profesionalizacion y
especializacion de la
estructura administrativa y
técnica, a partir de la
certificacion.

1.E/0y10%
2.E/20y 50 %
3. Mas de 60%
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Desarrollo de
las pontenciali-

Existencia de oportunidades
para el desarrollo de las

1. No existen
2. Existen esporadicamente

organizacional

dades de las .
personas de la empresa 3. Existen frecuentemente
personas
Nivel de incremento del
. ve? de Incremento de 1.E/0y 10 %
Trabajo en trabajo interdisciplinario 2.E/20 y 50 %
i ntr r 1 T as ’
equipo (e tre sec.tf) es) desde la 3 Mas de 60%
certificacion.
. Existencia de actividades 1. No existen
Capacidad de o . L
. que posibiliten la 2. Existen esporadicamente
Innovacion .. . ., .
creatividad y/o innovacion | 3. Existen frecuentemente
1. Existe, pero no se pone en practica
tibili- . . 2. Exist 1 Acti h
Compa 1b} - | Existencia de una meta o xiste y solo se pone en practica para hacer
dad de objeti- [ , negocios
politica en comuin . . .
vos 3. Existe y se pone en practica en los negocios y en
la gestion de la empresa
1. Los habitos y costumbres de las personas no son
Existencia de habitos y acordes con la cultura organizacional existente.
Cultura costumbres relacionadas 2. Los habitos y costumbres de las personas son
organizacional | con la cultura acordes solo en algunas ocasiones.

3. Los habitos y costumbres de las personas son
acordes a la cultura organizacional.

Analisis del
contexto de la
empresa

Existencia del analisis de
las oportunidades y riesgos
del contexto interno y
externo

1. No existe un analisis de las oportunidades y
riesgos.

2. Existe un andlisis, pero solo a titulo formal para
cumplir un requisito

3. Existe un analisis y se actualiza con la
participacion activa de la Direccion.

Gestion de

Existencia de una
organizacion de las

1. No existen metodologias establecidas
2. Existen metodologias organizadas solo para los
procesos productivos/operativos

personas

rocesos . . . , .
p metodologias de trabajo 3. Existen metodologias organizadas para la
mayoria de los procesos
. . .., | 1. No existe comunicacién
. .. | Existencia de comunicacion S .
Comunicacion . . 2. La comunicacion es solo en ocasiones
. fluida y util entre sectores y . . .
interna 3. Existen medios formales e informales para la

comunicacion

Motivacion de
las personas

Nivel de atencion de las
necesidades y expectativas
de las personas

1. Desconocimiento de sus necesidades y
expectativas

2. Conocimiento de las necesidades y expectativas,
pero sin acciones posteriores

3. Conocimiento de las necesidades y expectativas
con acciones enfocadas a la atencion de las mismas

Fuente: elaboracion propia

3.5. Poblacion

Para la determinacion de la poblacion se consideraron a las pymes y empresas grandes

nacionales que se hayan iniciado como pequeias empresas, que, ademas, estén certificadas

en una norma de gestion de la calidad través del Instituto Argentino de Normalizacion y

Certificacion (IRAM), en el &mbito de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y Provincia de

Buenos Aires.
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La eleccion del IRAM como organismo certificador de referencia se fundamenta en que se
trata de la tnica institucion nacional que cumple esta funcion (los demés organismos son de
origen extranjero) y, ademas, se trata del representante de la Argentina en la International
Organization for Standardization (ISO), organizacion encargada de la emision de las normas

que llevan su nombre.

Segun informacion suministrada por el IRAM, al mes de septiembre de 2018 son 1700 las
organizaciones que obtuvieron con este organismo una certificacion ISO 9001. De este total
se estiman en alrededor de 1.100 los certificados otorgados a empresas. Debido a la ausencia
de datos en dicho organismo sobre la cantidad de pymes y empresas grandes certificadas, se
recurre a datos oficiales de la Secretaria de la Transformacion Productiva, dependiente del
Ministerio de Produccion y Trabajo de la Nacion, del afio 2017, sobre registros

administrativos de SIPA y AFIP.

De la informacion suministrada surgen los datos reflejados en el cuadro siguiente, los cuales
nos permitiran ir elaborando la informacion necesaria para la conformacion de la poblacion

objeto de la investigacion:

Cuadro 7: Cantidad de empresas empleadoras en Argentina

EMPRESAS EMPLEADORAS
609.000
EMPRESAS GRANDES PYMES
1.218 607.782

PYMES
SOCIDADES Y AUTONOMOS

520.000 90.000
AUTONOMOS | SOCIEDADES

420.985 99.015

MONOTRIBUTISTAS

Fuente: elaboracion propia, basado en informacion de la Secretaria de la Transformacion
Productiva sobre registros administrativos de SIPA y AFIP, afio 2017.

En el cuadro anterior podemos observar a través de la zona resaltada en gris, el camino
seguido a partir de la cantidad de empresas empleadoras de trabajadores, hasta llegar a la
cantidad de pymes que se encuadran dentro de un marco societario. En primer lugar,
tomamos las empresas empleadoras de personal debido a que el campo a investigar esta

compuesto por este tipo de organizaciones. En segundo lugar, nos enfocamos solo en las

Pag. 58 de 128



empresas enmarcadas como sociedades por ser esta otra de las caracteristicas de las que

conforman la poblacion objeto de estudio.

En el siguiente cuadro reunimos los datos obtenidos de la Secretaria de la Transformacion

Productiva con los del IRAM, a efectos de obtener el dato especifico de la poblacion a

considerar.
Cuadro 8: Poblacion objeto de estudio
IRAM - TOTAL IRAM — PYMES
o,
E:ﬁfggssfscé%‘j&%%; SO/Z?IPI;)Df;)SES CERTIFICADOS | PYMES SOCIDADES + | SOCIEDADES -
EN CALIDAD EMPRESAS GRANDES | POBLACION
100.233 98,78% 1.700 1.100 1.087

Fuente: elaboracion propia, basado en informacion de la Secretaria de la Transformacion
Productiva sobre registros administrativos de SIPA y AFIP, y del IRAM. Afio 2017-2018.

Asi, partimos de la sumatoria de la cantidad de pymes sociedades y las empresas grandes, a

efectos de determinar el porcentaje de las primeras sobre el total. Con este porcentaje

obtenemos la cantidad de pymes sociedades en el nimero total de empresas certificadas por

IRAM, arribando de esta manera a la composicion de empresas que conforman la poblacion

objeto de esta investigacion.

De la cantidad de pymes certificadas por IRAM, el mayor porcentaje se concentra en la

Ciudad Autéonoma de Buenos Aires y Provincia de Buenos Aires, siendo un porcentaje

menor las pymes certificadas en otras provincias. Por este motivo no se realizara un desglose

de estas empresas.

3.6. Muestra

La muestra estard conformada por pymes de los sectores industriales y de servicios, sin

efectuar diferenciacion alguna entre ambos tipos. La misma consideracion se tendra con

relacion al sector industrial o tipo de servicio al que pertenece cada una de ellas. Esta

decision se fundamenta en que, segin lo expuesto por los diversos autores sobre la

problematica, en especial lo relacionado con el desarrollo organizacional y la calidad, se

encuentran similitudes sin diferenciar su tipo de actividad. Al mismo tiempo, los modelos

de gestion de la calidad que se tomardn en cuenta en esta investigacion tampoco hacen

diferencia alguna en cuanto a empresas manufactureras o de servicios, asi como tampoco en

cuanto a su actividad especifica.
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Se tomara una muestra no probabilistica, ya que no es posible generalizar al universo
completo de la poblacion los criterios que surjan de la investigacion. Dentro de este tipo lo
aconsejable es seguir una muestra intencional, ya que reunimos unidades de andlisis que
retnen las caracteristicas especificas que definen el alcance. El criterio a seguir para la
seleccion de la muestra intencional tiene que ver con el conocimiento previo que se disponga
con el entrevistado, de manera de lograr un mayor nivel de apertura y autenticidad en las

respuestas.

La muestra a considerar para esta investigacion se compone de 35 empresas, que se

encuentran dentro de la poblacion definida en el punto anterior.

El acceso a las pymes que conformaran la muestra se facilitara por tratarse de empresas con
las cuales he tenido algin tipo de relacion profesional o académica, ya sea brindando
asesoramiento o capacitaciones. En otros casos el acceso se dara por medio de colegas o

amigos, quienes posibilitaran el contacto con los directivos de las empresas.

3.7. Técnicas de Recoleccion de Datos

Para el trabajo de campo se han utilizado distintos instrumentos de recoleccion de datos en
fuentes primarias y secundarias, segiin se describen a continuacion:

— Encuestas cerradas a empresarios o gerentes de las empresas, respaldadas a través de un
cuestionario con preguntas relacionadas con las variables y dimensiones identificadas
oportunamente. El modelo de encuesta se puede visualizar en el Anexol.

— Informes de auditorias internas a cargo de auditores con la formacion especifica como
auditores internos y/o lideres de sistemas de gestion de la calidad, basados en la norma
ISO 9001. Los auditores internos pueden ser parte de la plantilla de la empresa o
contratados en forma externa.

— Informes de auditorias externas a cargo auditores lideres que actian en representacion
del organismo que otorga la certificacion en la norma ISO 9001. De los informes de
auditoria surgen conclusiones denominadas ‘“hallazgos”, los cuales se clasifican en

fortalezas, oportunidades de mejora, observaciones y no conformidades ¢

®Clasificacion de hallazgos de auditoria segin IRAM: a) fortalezas: situaciones y atributos del sistema de
gestion destacables por su buen funcionamiento y su valor con respecto al desempefio general del sistema, b)
oportunidades de mejora: aspectos del sistema de gestion implementado que el auditor considera oportuno
mejorar, c) observaciones: no conformidad menor: Desvio puntual o parcial en el cumplimiento de requisitos
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— Documentos existentes en la empresa relacionados con el sistema de gestion de la
calidad, como ser: planes de gestion, analisis de contexto o revisiones por la direccion.
Estos documentos forman parte de la estructura documental que toda empresa debe
confeccionar y mantener dentro de un sistema de gestion de la calidad. Si bien estos
sistemas han disminuido considerablemente la obligatoriedad de disponer de numerosos
procedimientos y registros que al inicio eran obligatorios, a partir de las continuas
revisiones de la norma ISO 9001 se mantiene la obligatoriedad de mantener registros
que evidencien la realizacion de las actividades y desarrollo de los procesos en la

empresa.

La verificacion de los documentos de los sistemas de gestion de la calidad implementados
complementa la primera de las herramientas referida a las entrevistas a los miembros de las
empresas, con el objetivo de evitar una de las limitaciones de la investigacion si se hubiera
basado solamente en dicha herramienta. En ese caso la investigacion solo hubiera estado
sustentada en datos provenientes de las entrevistas, se podria provocar que los resultados

estuvieran contaminados por la llamada varianza del método comun.

Los autores Cernas Ortiz et al (2017) definen la varianza del método comun referenciando a
Mc Gonagle (2017) y Simmering et al (2015), donde expresan que se trata de la variacion
sistematica entre dos o mas variables que resulta del método utilizado para recolectar los
datos. Cernas Ortiz et al (2017) agregan que la varianza del método comiin causada por uno
0 mas sesgos altera las respuestas a las preguntas que se incluyen en un cuestionario. Por
este motivo es que los autores proponen atender esta situacion a través de diversas maneras

para minimizar dicha varianza.

normativos, d) no conformidades: no conformidad mayor: Incumplimiento sistematico respecto de requisitos
normativos o incumplimientos puntuales relevantes para el sistema de gestion auditado.
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Capitulo 4. PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

De acuerdo a la metodologia de trabajo senalada en puntos anteriores y a las herramientas
utilizadas para su implementacion, en el presente capitulo se presentan los detalles de los
hallazgos obtenidos a partir de las entrevistas a los responsables de las empresas, asi como
también del relevamiento realizado a los informes de auditorias internas y/o externas
elaborados por auditores internos y externos de sistemas de gestion de la calidad en dichas

empresas, ademas de otros documentos pertenecientes al sistema de gestion implementado.
4.1. Exposicion de hallazgos

Las entrevistas se realizaron mediante un cuestionario que permitié obtener la informacion
de manera homogénea con todos los entrevistados. El cuestionario fue realizado en
entrevistas personales con los miembros de la Direccion y los responsables de Calidad y, en
otros casos, fue enviada por correo electronico previa comunicacion con el entrevistado para

aclarar el objetivo y alcance, asi como los detalles para completarla.

Ademas de la informacion relevada a través de las entrevistas, para complementarlas se
obtuvieron evidencias de documentos de los sistemas de gestion implementados en las
empresas. A tal fin se consideraron los informes de auditorias internas y externas sobre la
gestion de la calidad y ademas planes de gestion y objetivos, matrices de analisis de contexto,
de riesgos y oportunidades, planes de capacitacion, informes de revision por la direccion,

actas de reuniones.

Tanto a la informacion obtenida en las entrevistas como las evidencias surgidas de los
diversos documentos son tratados con la correspondiente confidencialidad por lo que
constituyen material de trabajo de la investigacion, pero no se identifica a las empresas en la

presentacion de los resultados.

Los hallazgos surgidos de las entrevistas, auditorias y observacion de la documentacion del
sistema de gestion de la calidad, se expondran a continuacion clasificando dichos hallazgos
en funcion de los distintos items considerados a efectos de medir el desarrollo organizacional
en las empresas; estos items tienen que ver con las variables y dimensiones propuestas en

este trabajo, las cuales tienen asociados indicadores especificos.
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Ademas de los hallazgos surgidos de las entrevistas se expondran a partir del punto 4.3 los
resultados de las evidencias halladas en los documentos de los sistemas de gestion de la

calidad de las empresas.
4.2. Situacion actual de la empresa

vari . etiv var i ., ’
La presente variable tiene el objetivo de relevar informacién de base de la empresa
podriamos llamarla “datos duros”, que nos permiten conocer cuestiones objetivas del estado

actual. De esta manera se relevo informacion relativa a:

— Antigiliedad de certificacion
— Tamafio

— Facturacion

— Rentabilidad

— Objetivo de la certificacion
Antigiiedad de certificacion

Indicador: Cantidad de afios de certificacion

Antigiiedad de certificacion

=a)E/1y3
48%
=b)E/4y6

¢) Mas de 6

Entre las empresas relevadas se visualiza que el 13% tiene entre 1 y 3 afios de certificada en
la norma ISO 9001, el 15% entre 4 y 6 afios y el 48% mas de 6 afios. Un porcentaje grande
de las empresas posee un camino recorrido con dicha certificacion; esto es favorable a
efectos de los resultados buscados en funcion que podemos sacar conclusiones en base a un

trayecto donde se deberian obtener conclusiones validas para esta investigacion.
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Tamariio

Indicador: Cantidad de personal

Cantidad de personal

= a) H/ 50
=b)E/ 51y 200

= ¢) Mas de 200

El 15% son empresas de hasta 50 personas, el 42% posee entre 51 y 200, mientras que el
41% son empresas de mas de 200 personas. Es importante destacar que en el altimo grupo
se relevaron empresas de mas de 1.000 personas, las cuales al iniciar el proceso de

certificacion en calidad solo tenian menos del 20% de la plantilla de persona actual.

Facturacion

Indicador: Nivel de facturacion (M = Millones)

Facturacion

= a) H/ $ 5,000,000
“b)E/$5M.y$ 10 M.

»c)Méasde$ 10 M.

Los valores considerados son de 2017, los cuales estan sujetos a las alteraciones de la
realidad inflacionaria del pais, asi como también de las variables socio-econdmicas del

mercado de cada empresa.
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El 7% se tratan de empresas con una facturacion menor a $ 5 M., el 27% factura entre $ 5

M.y §$ 10 M, mientras el 67% de las empresas relevadas posee una facturacion mayor a los

$ 10 M.

Al igual que en el punto anterior las empresas tenian menor cantidad de personal al iniciar
el proceso de certificacion, lo mismo ocurre con la facturacion. Efectivamente, al comienzo
los niveles de facturacion eran muchos menores a los actuales. Uno de los motivos tiene que
ver con que un gran numero de estas empresas tienen como clientes a organismos publicos,
los cuales desde hace unos afios solicitan a sus proveedores / prestadores de servicios que
dispongan de al menos la certificacion en gestion de la calidad, Norma ISO 9001. El haber
certificado les permiti6 a estas empresas ir logrando la adjudicacion de licitaciones publicas

al cumplir con el requisito.

En la actualidad un gran porcentaje de las empresas del sector en el que se exige la
certificacion ya la poseen; esto significa que se ha transformado en una necesidad de minima

para participar y competir en el mercado.
Rentabilidad

Indicador: Nivel de rentabilidad

Rentabilidad

=a) H/ 10 %
=b)E/11y30%

¢) Mas de 30%

El 11% de las empresas tiene una rentabilidad de hasta un 10%, mientras que el 63% se

encuentra en el rango de rentabilidad de entre el 11% y 30%, y el 26% tiene un 30% o mas.
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Objetivo de la certificacion

Indicador: Motivo que llevo a certificar la empresa

Objeto de la certificacion

= a) Exigencia de los clientes

= b) Mejorar la imagen corporativa

c) Desarrollar y mejorar la
gestion

Este indicador tiene que ver con el estado actual de la empresa en cuanto a los datos de base
necesarios para interpretar el resto de indicadores. Si consideramos el espiritu de una norma
de gestion de la calidad seguramente nos llevaria a pensar que la motivacion principal para
implementarla en una empresa deberia tener que ver con la busqueda de mejoras internas de
procesos y productos, mayor satisfaccion del cliente, sustentabilidad de la empresa en el

tiempo.

Esto es lo normal en otros paises especialmente Japon, donde de alguna manera estos
objetivos son perseguidos por sus directivos como si fuera parte de su “razén de ser” como
pais. En cambio, y lamentablemente, no podemos afirmar esto en otros paises y en especial
en la Argentina. Por este motivo es que se incluyd esta pregunta en el cuestionario, de manera

de determinar la real motivacion que las llevo a lograr la certificacion en calidad.

De esta manera se obtuvo que el 59% de las empresas certificaron por exigencia de sus
clientes, el 26% para mejorar su imagen corporativa y el 19% como una herramienta para

desarrollar y mejorar su gestion.

En el caso de las certificaciones por exigencias de sus clientes esto se da en todos los casos
por requisitos incluidos dentro de los pliegos de contratacion, ya sean organismos publicos
o privados. Dentro de las jurisdicciones contempladas en el alcance de este trabajo (Ciudad
Auténoma de Buenos Aires y Provincia de Buenos Aires) los organismos publicos

pertenecientes a los gobiernos respectivos, exigen en la mayoria de sus contrataciones que
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las empresas proveedoras dispongan al menos de la certificacion en la norma ISO 9001 v,
en muchos casos, también exigen ademas otras certificaciones como ser en las normas ISO
14001 (Gestion Ambiental), ISO 45001 (Seguridad y Salud en el Trabajo), ISO 50001
(Gestion Energética), ISO 39001 (Gestion de la Seguridad Vial), asi como también normas
relativas a la seguridad informatica, seguridad alimentaria, responsabilidad social o

programas de integridad.

Estas exigencias también las imponen organismos nacionales para los sitios donde
desarrollan sus actividades, siendo parte de las empresas estudiadas proveedoras en las

entidades que se encuentran en el alcance de la investigacion.
4.3. La vision estratégica del desarrollo organizacional

A través de esta variable ingresamos en los aspectos especificos de medicion del desarrollo

organizacional, es decir en los aspectos estratégicos de la direccion de las empresas.

A partir de las siguientes variables analizadas incorporaremos por un lado los resultados de
las respuestas brindadas por los responsables de las areas de Gestion de la Calidad y, por el
otro, las de los miembros de la Direccion o duefios de las empresas, de aquellas donde fue

posible entrevistarlos.

Se relevd informacion relativa a:

— Problemas diferentes
— Avance de los cambios
— Problemas en la orden del dia

— Reconocimiento del esfuerzo
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Problemas diferentes

Indicador: Percepcion de cambio en la naturaleza de los problemas que tratan los mandos

medios

Tipo de problema Tipo de problema
DIRECCION CALIDAD

0%

m a) Percepcioén alta = 3) Percepcion alta

m b) Percepcién
media

m b) Percepcion media

c) Percepcion baja c) Percepcion baja

La pregunta concreta que se realizé fue la siguiente: “;Cambi6 el tipo de problemas que
tratan los mandos medios?”. Las diferencias entre las respuestas de la Direccion y los
responsables de Calidad son notorias, mientras que la Direccion tiene una percepcion Alta
de cambio en el 100% de los casos, los responsables de Calidad creen que solo hay una
percepcion Alta del 26%, mientras que hay un 56% de percepcion Media y un 19% de

percepcion Baja.
Informes de auditoria y otros documentos

Del andlisis de los informes de auditoria realizadas a las empresas, surge que en lineas
generales los mandos medios aun continian analizando cuestiones de caracter operativo y
en menor medida temas relacionados con la conformacion de planes y programas,
caracteristica esencial en la toma de decisiones del nivel administrativo o tactico de una
organizacion. Esto se ve reflejado en la cantidad de hallazgos surgidos en las auditorias con
relacion a las deficiencias en los planes, programas y problemas operativos que se relacionan
basicamente con la falta de control. Como consecuencia los resultados de las auditorias

relevadas coinciden con los datos surgidos de la entrevista a los responsables de Calidad.
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Avance de los cambios

Indicador: Nivel de frustracion por la falta de avance en el proceso de cambio

Avance de los cambios Avance de los cambios
DIRECCION CALIDAD

0% 4%

= a) Frustracion alta m a) Frustracion alta

m b) Frustracién

m b) Frustracion media
media

c) Frustracién baja c) Frustracion baja

El nivel de desarrollo organizacional de la empresa puede verse reflejado en este indicador
ya que, cuanto mayor sea la frustracion por la falta de avance en el proceso de cambio por
parte de los integrantes de la empresa, mayor sera el nivel de madurez en el desarrollo. Las
respuestas de la Direccion y los responsables de Calidad son similares, mientras que la
Direccion considera que la Alta y Media frustracion se dan en condiciones iguales, los
responsables de Calidad agregan ademas un 4% de Baja frustracion, siendo mads alta para

ellos la frustracion Media.

Se compararon estos resultados mediante el analisis de los informes de auditoria, asi como
también planes de implementacion de diversos proyectos de cambio (tecnologico,
normativos, infraestructura, procesos). Los resultados obtenidos indican que, en
determinados casos, los proyectos fueron implementados con éxito en el tiempo previsto y
en otros fueron sufriendo retrasos. Se detectd que en ningln caso el nivel de frustracion fue
bajo, y fue similar al medio y alto de las entrevistas. Esto tltimo se da en las empresas con

mayor compromiso por parte de la Direccidon para con el sistema de gestion de la calidad.
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Problemas en la orden del dia

Indicador: Incremento del porcentaje de tiempo utilizado en las reuniones para analizar

problemas.

Problemas en la orden del dia - Problemas en la orden del dia -
DIRECCION CALIDAD

0%

ma)E/0y10% ma)E/0y10%

50%

mb)E/20y50 % = b)E/20y 50 %

c) Mas de 60% ¢) Mas de 60%

La pregunta concreta que se realizé fue la siguiente: ;Qué porcentaje del tiempo se utiliza
para analizar problemas y como eliminarlos?”. Esta dimension entiende que se verifica un
mayor desarrollo, entre otros aspectos, a medida que se incrementa la discusion sobre los
problemas en las reuniones buscando soluciones a los mismos. La Direccion tiene una
percepcion en porcentaje de 50% entre un incremento del 20% al 50% y otro porcentaje igual
de un incremento de 60% o mas. En cambio, el 67% de los responsables de Calidad creen
que se incremento la discusion entre un 20% y el 50%, mientras que el 11% eligieron la

opcion de mas de un 60% y el 22% cree que solo se incremento en hasta el 10%.
Informes de auditoria y otros documentos

Se incluyeron en los andlisis informes de auditoria, asi como también actas o minutas de
reunidn cuyo objetivo sea el analisis de los problemas, sus causas y busqueda de soluciones.
De las auditorias surgen hallazgos que reflejan la falta de andlisis de los problemas y sus
causas, algo que se detecta incluso en empresas con varios afios de obtenida la primera
certificacion ISO 9001. Se verifica que en un 20% de las empresas estudiadas se realizan

reuniones especificas para el analisis de los problemas y sus causas.
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Reconocimiento del esfuerzo

Indicador: Existencia de actos y reconocimientos por el esfuerzo realizado.

Reconocimiento del esfuerzo - Reconocimiento del esfuerzo -
DIRECCION CALIDAD

0%
= 3) No existen m a) No existen

= b) Existen
esporadicamente

m b) Existen
esporadicamente

50%

c) Existen c) Existen
frecuentemente frecuentemente

Esta dimension entiende que se verifica un mayor desarrollo cuando existe un
reconocimiento desde la Direccidon y también desde los mandos medios al resto de las
personas, por los esfuerzos y obtencion de resultados en diversos proyectos, por
agradecimientos de clientes o cumplimiento de metas. En el caso de la Direccion se entiende
que los reconocimientos no existen o existen esporadicamente, en un 50% en cada opcién.
Por el lado de los responsables de Calidad, eligen en un porcentaje del 33% la opcion de que
no existen y en un 56% que existen esporadicamente, en el 11% de las respuestas creen que

existen frecuentemente.
Informes de auditoria y otros documentos

Se compara la informacion de las entrevistas con el analisis de informes de auditoria y de
otros elementos que demuestren acciones de reconocimiento por parte de la empresa. A
través de las auditorias se verifica que a partir de la inclusion en la norma ISO 9001 version
2015 que exige identificar los requerimientos de las partes interesadas y efectuar un
seguimiento y revision de los mismos, las empresas incorporaron acciones que no realizaban
hasta el momento. De esta manera en un porcentaje del 20% realizan encuestas de clima
interno con su personal, asi como agradecimientos ante determinadas circunstancias que lo
ameritaban. El porcentaje de empresas que no realiza ninguna accion al respecto es del 25%,
mientras el resto lo hace esporadicamente, por ejemplo, luego de pasar satisfactoriamente
una auditoria externa a cargo del organismo de certificacion.
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4.4. La implementacion del desarrollo organizacional

Luego de analizados los aspectos estratégicos abordamos las cuestiones relacionadas con la
implementacion. Efectivamente, estudiamos aquellos aspectos que intentan demostrar el
nivel de avance del desarrollo organizacional en la préctica, a través de la gestion de los

procesos y actividades en las empresas relevadas.

Se mantiene la metodologia del punto anterior, en cuanto a reflejar por un lado los resultados
de las respuestas brindadas por los responsables de las areas de Gestion de la Calidad y, por
el otro, las de los miembros de la Direccion o duenios de las empresas, de aquellas donde fue

posible entrevistarlos.

Se relevd informacion relativa a:

— Generacion de informacion objetiva

— Clima de receptividad y solucion de problemas
— Desarrollo de la estructura

— Desarrollo de las potencialidades de las personas
— Trabajo en equipo

— Capacidad de Innovacion

— Compatibilidad de objetivos

— Cultura organizacional

— Andlisis del contexto de la empresa

— Gestion de procesos

— Comunicacidn interna

— Motivacion de las personas

— Posicion frente a los competidores
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Generacion de informacion objetiva

Indicador: Existencia de objetivos e indicadores y su seguimiento

Generacion de informacion objetiva Generacion de informacion objetiva
DIRECCION CALIDAD

o o = a) No existe
0% = a) No existe 0%

= b) Existen objetivos 48% - zl)gziil\it)esn ero
50% pero no se miden none midgn
c) Existen objetivos, se c¢) Existen

miden y se analizan objetivos, se
desvios miden y se
analizan desvios

La pregunta concreta que se realizéd fue la siguiente: ““; Existen objetivos del negocio y sus
diferentes actividades? ;Les hacen un seguimiento y analisis?”’. Como factor comiin a ambos
perfiles de entrevistados vemos reflejado que en todos los casos creen que existen objetivos
del negocio; la diferencia se encuentra en los porcentajes, mientras que en el caso de la
Direccion se dividen en porcentajes iguales las opciones de “Existen objetivos, pero no se
miden” y “Existen objetivos, se miden y se analizan desvios, en el caso de los responsables

de Calidad los porcentajes son de 52% y 48% respectivamente.
Informes de auditoria y otros documentos

Para verificacion de la presente dimension se consideraron informes de auditoria, planes de
gestion o definicion de objetivos por proceso y registros de seguimiento de los objetivos por
medio de indicadores de gestion. Al igual que lo resultados obtenidos a través de las
entrevistas, todas las empresas al menos disponen de objetivos para cada uno de los procesos
o actividades de la empresa, los cuales se encuentran formalizados a través de los
documentos. Existen diferencias en cuanto a las entrevistas en funcion del andlisis de los
desvios. Segun los hallazgos detectados en las auditorias se verifica que, si bien existen
objetivos e indicadores para su seguimiento, no necesariamente se analizan los desvios
producidos en tiempo y forma, ademas de hacerlo en forma sistematica, es decir tener una
periodicidad para el andlisis de las causas de los desvios en forma conjunta con los sectores

involucrados.
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Se puede afirmar que el 100% de las empresas disponen de objetivos por proceso,
indicadores y metas, asi como también la correspondiente herramienta para su seguimiento
y control (tablero). En todos los casos se efectiia un analisis anual al final del periodo, donde
se detallan los cumplimientos y desvios con relacién a las metas propuestas, asi como
también las explicaciones en los casos de desvios. Se verifica la existencia de dicha
informacion en el documento denominado Revision por la Direccion, existente en todas las

empresas. Esta Revision es aprobada por la direccion de cada una de ellas.

Continuando con las verificaciones de documentos encontramos que solo en el 20% de las
empresas estudiadas se realizan reuniones para la revision de los resultados de los objetivos
en forma sistematica, o sea en reuniones planificadas donde el tema se encuentre en la agenda

previa de las mismas.

Al analizar los informes de auditorias se detectan en el 80% de los casos estudiados
observaciones y no conformidades relacionadas con la falta de sistematicidad para el analisis
de los resultados provenientes de los tableros de comando o indicadores, donde se disponen

de indicadores que tienen que ver con la totalidad de los procesos de cada empresa.

A continuacion, podemos ver un Plan de Gestion con los correspondientes objetivos por

procesos de una de las empresas relevadas.

Cuadro 9: Plan de Gestion con objetivos

PRO- FRECUENCIA
CESO OBJETIVOS GENERALES INDICADOR META DE MEDICION
Mantener un nivel de . 1 - Gastos totales /
z reptabilidad del Rentabilidad Facturacion neta *100 Z0=20 Mensual
‘S | negocio, de manera que
8 perm}tg la Rentabilidad cliente | 1 - Gastos / Facturacion ~0=10 Mensual
= sustentabilidad del principal neta CI. principal *100
= mismo y satisfaciendo
imi tos total
los requerimientos de Costo de estructura Gastos otales / “0=85 Mensual
las partes interesadas Facturacion neta

Disminuir la Incidencia

. e Incidencia Cliente | Ventas Cliente principal
del cliente principal en

<0=52 Mensual

“ a actividad de la principal - Ventas / Ventas totales
=
Z empresa, aumentando . R .
E las ventas del resto de InC} depcm Ch.ente Kg Ventidos Cl, <0=280 Mensual
2 los clientes principal - Kilos Principal / Kg. Totales
=] -
z Maximizar la Facturacion del mes /
= facturacion Ventas en pesos Prom. Sem. Anterior+ | >o0=1 Mensual
E Inflacion
o . Kg. Vendidos en el mes
Maxgr; ;z(;rdi)oss ke. Ventas en kg. / Kg. Prom. Ejercicio | >o=1 Mensual
anterior
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PRO- FRECUENCIA
CESO | OBJETIVOS GENERALES INDICADOR META | o e DICION
o .
0 . Cantidad de Al
. >0=
3 Lograr el Cumplimiento de realizadas / Total de Al © S/Plan
= 2 programas 0,8
a mantenimiento de una programadas
% cultura permanente y de Cantidad de AC
= autocontrol de fos Mejora de procesos implementadas' Z0= Semestral
% procesos eficazmente / Cantidad 0,8
@ de AC
Responder en tiempo y Re§puesta pedidos Kg. Entrf:gados /Kg. | Mensual
en forma los cliente principal Solicitados
requerimientos de Ti de ent Promedio de tiempo de A M I
nuestros clientes. 1empo de entrega trabajo definir ensua
z, . . Horas reales de
= Mlonslgcl)lszaagial:a[izggad Nivel de Actividad produccion / Horas >0=175 Mensual
8 P totales disponibles*100
E Disminuir el volumen Volumen de scra Kg material de scrap / >0= Mensual
8 de material desechado P Kg entregados *100 0,66
A
Optimizar el uso de la Consumo de Kg. Producidos / KW A Bimestral
electricidad electricidad Consumidos *100 definir
Minimizar el uso del Consumo de libreria .Gasto on cartuchos de <o= .
avel de produccién impresion / Facturacion 0.17 Trimestral
pap neta * 100 ’
Déirlmrenrlslgif :Sg\lftélsérslo Cantidad dias perdidos /
P Ausentismo Total dias trabajados <2 Mensual
normales para la %
. 100
actividad.
Disminuir los costos Cantidad dias de
= . Capacitacion capacitacion / Total dias | > 0,02 Semestral
operativos . A
E trabajados *100
~ Prevenir potenciales Cantidad de acciones de
enfermedades en el Prevencion en salud | prevencion / Cantidad | >o0=10,5 Semestral
personal de personal
Mejorar el desempefio Evaluacion de Puntaje p rom edio de o
~ evaluacion de >60 % Anual
del personal desempeiio ~
desempeilo
Abastecer a los sectores de
%)) la empresa de los
g materiales y servicios Eficacia de las Gasto en Compras / E/ 0,36 .
S necesarios para su normal Compras Ventas Totales * 100 0.44 Trimestral
o desenvolvimiento, p ¥y
© | priorizando la calidad y los
costos de los mismos.
g D1s:m1nu1r los costos por Incidencias Cantidad de accidentes / 0 Mensual
> % dias de enfermedad y Cantidad de personal
8 = | accidentes del personal
~AT - : . G1:N° de horas
% E a niveles iguales o Horas de trabaJO d 1000/h 0 M |
8 T | menores a la media del caidas caldas x If oras ensua
7 mercado. trabajadas
27 Mejore'lf el nivel de Nivel de satisfaccion . >o0=
O & | satisfaccion de nuestros . Evaluacion ponderada 0 Anual
= % . del cliente 75%
n & clientes.
8 8 Atender los reclamos de N° de Reclamos /
g E los clientes y mejorar la Reclamos Cantidad de pedidos de | <0,10 Trimestral
calidad del servicio. los clientes

Fuente: Plan de Gestion de una de las empresas relevadas.
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Clima de receptividad y solucion de problemas

Indicador: Existencia de ambitos para el diagndstico y solucion de problemas

Clima de receptividad y solucioén de problemas - DIRECCION

0%0%

= a) No existen

= b) Existen en ocasiones y solo para
solucionar el problema circunstancial

= ¢) Existen en ocasiones y se analiza la
causa y proponen soluciones

= d) Existen frecuentemente y se analiza la
causa y proponen soluciones

Clima de receptividad y solucion de problemas - CALIDAD
4%

= 2) No existen

= b) Existen en ocasiones y solo para
solucionar el problema circunstancial

= ¢) Existen en ocasiones y se analiza la
causa y proponen soluciones

4

La pregunta concreta que se realizé fue la siguiente: “Cuando aparecen problemas que

= d) Existen frecuentemente y se analiza la
causa y proponen soluciones

ameriten un analisis con los involucrados, ;se realizan reuniones para el diagnostico y la
solucion?”. Esta dimension se enfoca a medir en qué porcentaje las empresas efectiian un
analisis de los problemas buscando una definicion clara de los mismos, indagando sobre sus
causas raiz y finalmente en base a las mismas plantear soluciones, con la participacion de
los actores involucrados. En este sentido la Direccion entiende en el 100% de los casos que
esas reuniones “Existen frecuentemente y se analiza la causa y proponen soluciones”. A
diferencia de dicha respuesta los responsables de Calidad creen en el 48% de los casos que
las reuniones “Existen en ocasiones y solo para solucionar el problema circunstancial”, el
26% cree que “Existen en ocasiones y se analiza la causa y proponen soluciones”, el 22%
que “Existen frecuentemente y se analiza la causa y proponen soluciones” y el 4% que “No

existen”.
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Informes de auditoria y otros documentos

Ademas de la verificacion de los informes de auditoria se observé la metodologia llevada a
cabo por las empresas ante la deteccion de un problema que amerite un andlisis mayor de la
situacion. Estos problemas pueden surgir a partir de reclamos, quejas, no cumplimiento de
metas, no conformidades detectadas en los controles de calidad o auditorias y cualquier otra
situacion que posibilite visualizar una situacion que se deba corregir. Todas las empresas
disponen de un registro para asentar el problema detectado, el analisis de causa, las acciones
a seguir para su solucion, el o los responsables, plazo de cumplimiento y la verificacion de
la eficacia de la accion implementada. Se puede comprobar que solo en el 15% de los casos
las empresas realizan reuniones en forma frecuente para el analisis de la causa y soluciones.
En el 20% no existen reuniones y en el 65% las reuniones existen para solucionar el problema

circunstancial.

A continuacion observamos un ejemplo de registro de acciones correctivas, con la
identificacion del tipo de hallazgo (oportunidad de mejora, observacion o no conformidad),
el origen del hallazgo (auditoria interna o externa, reclamo, revision por la direccion,
problemas en la operacion u otro), el sector involucrado en el hallazgo, la descripcion del
mismo, el andlisis de la o las causas del problema, la accidon consensuada para solucionarlo,
la fecha en la que se terminara de implementar las acciones acordadas, la o las fechas en las
que se realiza un seguimiento de dichas acciones, el resultado de la verificacion del
cumplimiento de las acciones definidas, el resultado de la evaluacién de la eficacia al
implementar estas acciones, la fecha de cierre de la accion correctiva y, por ultimo, la
evidencia (documento u elemento fehaciente) a través del cual se compruebe la

implementacion de las acciones establecidas.

Cuadro 10: Registro de Acciones Correctivas

TIPO ORI- SECTOR
FECHA ALTA HALLAZ- GEN Ne INVOLU- HALLAZGO CAUSA
GO CRADO

Seguimiento, medicion, analisis y
evaluacion: si bien se cuenta con
objetivos, una metodologia para el
seguimiento y medicion (a través
del Tablero de Indicadores), atin
2016-08-02 | OBS Aud. 1 Di.r’ec- no se ha podido efectuar un

Int. cién | analisis de los datos recolectados
de manera sistematica y definitiva,
que permita detectar desvios de
magnitud que ameriten las
correspondientes acciones
correctivas asociadas.

El sistema de gestion se
encuentra aun en
desarrollo. Se ha
avanzado en un porcentaje
muy alto en la
implementacion, pero aun
restan las tareas de
medicion, analisis y
evaluacion.
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ACCION A REALIZAR

FECHA IMPLEM.

SEGUIMIENTO

VERIFICACION
CUMPLIMIENTO

EVALUACION
DE LA EFICACIA

FECHA CIERRE

EVIDENCIA

Efectuar un analisis
de los datos
obtenidos de

Aun se estan
obteniendo los datos

manera de detectar 30/10/2016 | para su analisis Se entiende Revision
posibles desviosy | 30/10/2016 o reali que la A 05/01/2017 | . Porla
establecer las Se pudo realizar un accion fue Direccién
acCiones 05/01/2017 | analisis a partir de la eficaz. 2016
correcti Revision por la

e Direccion
correspondientes.

Fuente: Registro de una de las empresas relevadas.

Desarrollo de la estructura

Indicador: Nivel de incremento de la profesionalizacion y especializacion de la estructura

administrativa y técnica, a partir de la certificacion.

Desarrollo de la estructura
DIRECCION

0%

=a)E/0y 10 %

= b) E/20y 50 %

75%
¢) Mas de 60%

Desarrollo de la estructura
CALIDAD

ma)E/0y 10 %

=b)E/20y 50 %

¢) Mas de 60%

La pregunta concreta que se realizéd fue la siguiente: “;Se han incorporado profesionales o

técnicos a la administracion o la operacion?”. Percibimos diferencias en cuanto a las

respuestas de ambos perfiles encuestados. La Direccion entiende en el 75% de los casos que

se ha desarrollado la estructura y el 25% que se ha desarrollado entre el 20% y 50%. Los

responsables de Calidad optan por que el desarrollo de hasta un 10% y entre el 20% y 50%

en el 41% en cada caso. Solo el 19% cree en un desarrollo de la estructura de mas del 60%.

Informes de auditoria y otros documentos

Del andlisis complementario de informes de las auditorias internas realizadas, verificamos

un dato que nos brinda elementos objetivos sobre este indicador. Tiene que ver con las

personas y funciones que son entrevistadas al momento de las auditorias internas y externas,
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fundamentalmente relacionadas con los procesos de la Direccion, Gestion de la Calidad,
Compras y Recursos Humanos, ya que en las auditorias a los procesos productivos se

entrevista al responsable operativo y a los trabajadores de nivel operativo.

De esta manera verificamos que en el 75% de los casos han variado los entrevistados en los
procesos no operativos, desde las primeras auditorias realizadas hasta las ltimas verificadas.
Si bien por el proceso de la Direccion responde siempre alguno de los miembros de la misma,
esto ha ido variando desde el inicio donde solo respondia el presidente o propietario
principal, pasando a responder las entrevistas algin miembro sucesorio, siendo familiar o no

del anterior.

También se verifica esto en los procesos de Compras, Recursos Humanos y Gestion de la
Calidad. Al inicio eran los mismos miembros de la Direccion o algin miembro de la linea
media el que respondia en las entrevistas por todos los procesos. A medida que pasé el
tiempo se verifica que los entrevistados pasaron a ser los responsables de cada uno de los
procesos o areas (donde fueron creadas para cada uno de estos temas). Esto refleja una

ampliacion de la estructura y fundamentalmente una profesionalizacion de la misma.

En el siguiente caso de una de las empresas relevadas se puede observar el desarrollo que se
fue produciendo en la estructura de la empresa, siempre enfocados en brindar una mejor
respuesta a las necesidades de los clientes, logrando una mayor optimizacion de las tareas y

basados en los lineamientos de control interno y transparencia.

e Estructura antes de la certificacion ISO 9001 :

Graficos 9: Desarrollo de la estructura

DIRECTORIO

DIRECTOR
EJECUTIVO

GERENCIA
ADMINISTRACION

RGEECRUE!:SCg\S GERENCIA GERENCIA
HUMANOS MANTENIMIENTO TRAFICO

TALLER LA FLOR

I
I

PARNOL LA FLOR CONTROL LUJAN TESORERIA

TALLER LUJAN PAROL LUJAN CONTROL PILAR CONTADURIA

TALLER PILAR PANOL PILAR BOLETERIAS SUELDOS

INSPECTORES Y

LAVADO FILEROS

COMPRAS
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Al inicio del proceso de implementacion de un sistema de gestion de la calidad, se
visualiza una estructura con una dependencia importante de la cumbre estratégica, no
existia la funcion de procesos o gestion de la calidad, asi como tampoco se visualiza un
desarrollo del area de Recursos Humanos. Al mismo tiempo, se perciben inconsistencias
desde el punto de vista del control interno, al depender del area de Mantenimiento la
funcion de Compras y la administracion del stock de materiales y repuestos.

e Estructura rediseiada para la certificacion ISO 9001:

DIRECTORIO
DIRECTOR
EJECUTIVO
[ [
CONTROL DE
SEGURIDAD VIAL GESTION ASESOR LEGAL
GESTION DE LA CONTROL
CALIDAD INTERNO
GERENCIA
COORDINACION GERENCIA
OPERATIVA ADMINISTRACION
[ [ ]
it GERENCIA GERENCIA
DTN MANTENIMIENTO TRAFICO
ABASTECI- SERVICIOS RELACIONES ADMINIST. DE
MENT CeeRALES R Es || orRsona TALLERLAFLOR|  [CONTROL LUJAN | | conTADURIA
SEGURIDAD E CAPACITACION
COMPRAS | | |PANOL LA FLOR HIGIENE | —{—| Y DESARROLLO || TALLERLUJAN CONTROL PILARL_| | TESORERIA
| | BOLETERIAS
LAVADO DE
(- uNIDADES SUELDOS TALLER PILAR CONTROL SAGOS -
PAROL PILAR | | | PAROL LUJAN MORENO RECAUD.
INFRAES-
—| TRUCTURA RESCATE DE CONTROL INSPECTORES Y
L—| MATERILES MERCEDES [——  FILEROS

A diferencia de la estructura anterior, en esta se visualiza un mayor desarrollo y
especializacion de las diferentes areas. Se evidencia en la incorporacion de areas y
funciones relativas al control de gestion, calidad y seguridad vial en lo que respecta a
sectores de staff y encargados de la incorporacion de estdndares de procesos de trabajo.
También se incorpora un Gerente de Coordinacion Operativa, con el objetivo de absorber
tareas y decisiones que habitualmente recaian en el Director Ejecutivo. Asimismo, se creo
un area de Abastecimiento, responsable de las compras y los pafoles o almacenes de
repuestos; se profesionaliz6 el area de Recursos Humanos, clasificdndose sus tareas segiin
el procedimiento especifico del sector. En cuanto a Mantenimiento, se focalizo6 al sector
exclusivamente en la disposicion de los vehiculos para la prestacion del servicio. También
se cred un area de Servicios Generales, dividiendo asi las tareas de mantenimiento de los
vehiculos del mantenimiento de la infraestructura.
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e Estructura redisenada nuevamente a tres afios de implementada la norma ISO 9001:

DIRECTORIO

DIRECCION

CONTROL
DE GESTION
GESTION DE
LA CALIDAD

EJECUTIVA

ASESOR
LEGAL

CONTROL
INTERNO

GERENCIA
COORDINACION
OPERATIVA

SEGURIDAD
VIAL

GERENCIA
ADMINISTRACION

DIRECCION
ADMINISTRACION
Y OPERACIONES

GERENCIA
RECURSOS
HUMANOS

GERENCIA
TRAFICO

GERENCIA
MANTENIMIENTO|

SERVICIOS
GENERALES

RELACIONES
LABORALES

ADMINIST. DE
PERSONAL

LAVADO DE
UNIDADES

INFRAES-
TRUCTURA

SEGURIDAD E
HIGIENE

CAPACITACION
Y DESARROLLO

CONTROL
LUJAN
DIAGRAMACION

TALLER
LAFLOR

MIENTO

ABASTECI- ‘

TALLER
COMPRAS PAROL
o HARLOR

INSPECTORES

SUELDOS

CONTROL
PILAR
BOLETERIAS
CONTROL
MORENO

TALLER
LR PAROL PAROL
PILAR LUJAN

CONTROL FILEROS
MERCEDES

RESCATE DE
MATERIALES

Fuente: Organigramas de una de las empresas relevadas.

TESORERIA

CONTADURIA

Transcurrido un periodo de tres afios desde la certificacion de la norma de calidad, la

empresa continud con su desarrollo a partir de la necesidad de una mayor delegacion de

tareas y el crecimiento de la actividad, fundamentalmente debido a la mayor

disponibilidad de vehiculos en condiciones de prestar servicio, al disminuir la cantidad

de vehiculos con roturas o en reparacion. Se crean tres direcciones, que pasarian a estar

ocupadas por los tres miembros del Directorio, de manera de posibilitar un mayor control

general sobre las areas seglin su especialidad, ademas de la dependencia funcional ya

existente de las mismas.

Desarrollo de las potencialidades de las personas

Indicador: Existencia de oportunidades para el desarrollo de las personas de la empresa.

Potencialidades de las personas -
DIRECCION

= a) No existen

) = b) Existen
50% esporadicamente
c) Existen

0% frecuentemente

Potencialidades de las personas -
CALIDAD

4%

= a) No existen
= b) Existen
esporadicamente

¢) Existen
frecuentemente
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La pregunta concreta que se realizo6 fue la siguiente: “; Existe capacitacion, reconocimiento
por el desempefio, plan de carrera, etc?”. En el caso de la Direccidn se percibe la eleccion
de las opciones de los limites, o sea que “No existen” oportunidades para el desarrollo de las
personas y que “Existen frecuentemente”, en un 50% para cada alternativa. En cambio, para
los responsables de Calidad la opcion mayoritaria es la de “No existen” en un 74%, “Existen

esporaddicamente” en un 22% y “Existen frecuentemente” en el 4% de las respuestas.
Informes de auditoria y otros documentos

Para contrastar la informacion relevada, se analizaron los Planes de Capacitacion y surge
que solo en el 20% de los casos se programan capacitaciones destinadas al desarrollo de las
personas en su puesto de trabajo, destinando tiempo del trabajador y recursos econdémicos
para que sea posible. Esto puede variar en las areas operativas, donde el porcentaje sube en
funcioén de la necesidad de capacitar a los operarios y supervisores en cuestiones directas con

la produccién o prestacion del servicio.

En el 100% de los casos se dictan capacitaciones relacionadas con los riesgos en los puestos

de trabajo (seguridad e higiene), ya que las mismas son obligatorias por la Ley de Riesgos

del Trabajo N° 24.557 (1995).

Con relacion a los informes de auditorias se puede agregar que en el 50% de las empresas
estudiadas existen observaciones y no conformidades relacionadas con las deficiencias en
los planes de capacitacion, falta de los registros respectivos, la ausencia de un procedimiento
efectivo para la deteccion de las necesidades de capacitacion y la falta de seguimiento para
determinar la eficacia de las capacitaciones. A través de la evaluacion de la eficacia de las
capacitaciones es posible determinar si las mismas resultaron utiles en funcion de los

objetivos planteados para el puesto de trabajo.

Pdg. 82 de 128



Trabajo en equipo

Indicador: Nivel de incremento del trabajo interdisciplinario (entre sectores) desde la

certificacion.
Trabajo en equipo Trabajo en equipo
DIRECCION CALIDAD
0%
"a)E/0y 10 %
=a)E/0y 10 %
) =b)E/ 20y 50 %
50% ) E/20y 50% =b) E/20y 50 %
¢) Mas de 60% ¢) Mas de 60%

La pregunta concreta que se realizo fue la siguiente: “;Es frecuente el trabajo entre sectores
o distintas disciplinas?”. Esta dimension se enfoca a medir en qué porcentaje las empresas
realizan trabajos en equipo, estando estos conformados por personas de diferentes sectores
que forman parte de un mismo proceso. La Direccion entiende que el trabajo en equipos
interdisciplinarios entre el 20 y 50% de las veces y en mas del 60% de los casos se da en el
50% de las veces en cada una de las alternativas. Se verifica una diferencia importante con
las respuestas de los responsables de Calidad, quienes creen que solo se da en mas del 60%
en el 26% de los casos, entre el 20 y 50% en el 41% de las respuestas y, finalmente, el 33%

cree que solo se da entre el 0y 10% de las veces.
Informes de auditoria y otros documentos

Para verificar los resultados del presente indicador por medios documentales se analizaron
minutas o actas de reunion, a través de las cuales se puede constatar de modo fehaciente el
trabajo interdisciplinario. En este sentido se verifican reuniones de este tipo en el 25% de los
casos, donde se constata que se efectian reuniones entre distintos sectores, ya sea reuniones
de comité de direccion (incluyendo gerentes), reuniones entre gerentes y entre estos y
responsables de areas, reuniones mensuales de revision de indicadores o resultados, asi como
también reuniones con participacion de trabajadores de nivel operativo para analizar

problemas o desvios puntuales en procesos de produccion u operativos. Solo en el 4% de los
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casos se verifican reuniones de grupos de mejora con el objetivo de implementar la
metodologia de mejora continua, donde se detectan los problemas, se analizan las causas y

se proponen soluciones, con la participacion de todas las funciones o puestos involucrados.

Dentro de estos ultimos casos encontramos la conformacién del Comité Operativo del
Sistema de Gestion Integrado (SGI) en una de las empresas, la cual ademas de estar
certificada en la norma ISO 9001, lo estd en las normas ISO 14001 (Gestiéon ambiental) y
OHSAS 18001 (Gestion de la seguridad y salud en el trabajo). A continuacidon, podemos
observar la formalizacion de los objetivos y funciones del Comité que fueran comunicadas

a sus integrantes:

Objetivo y Funciones del Comité Operativo del SGI

El Comité Operativo del SGI es la referencia en los temas relacionados con el SGI para
todos los sectores. Analiza la informacion asociada al grado de satisfaccion de los clientes
y propone todas las acciones necesarias para conseguir una optimizacion del
funcionamiento de la empresa en cuanto a la mejora continua.

El Comité Operativo del SGI estara formado por:
e Administrador del SGI
e Consultor en SGI
e Responsables de Gestion Energética y Seguridad y Salud en el Trabajo

e Representantes de cada area de la empresa, sumando a un miembro suplente ante
la ausencia del primero.

Las funciones y responsabilidades del Comité seran:

e Mejorar el conocimiento y la adecuacion de la implantacion del Sistema de Gestion
Integrado.

e Retroalimentar a los responsables de los procesos y a la Direccion para la mejora
y actualizacion de los servicios que presta la organizacion.

e Asumir determinadas responsabilidades que suelen ser asumidas solamente por el
responsable del SGI y por la Direccidn, para pasar a ser debatidas y asumidas por
todos los miembros del Comité.

e Preparar los lineamientos basicos de la Revision por la Direccion, planificar las
acciones de mejora, los planes y objetivos y sugerencias.

e Velar por que se atienden, investigan y resuelven, oportunamente, reclamos y
sugerencias.

e Realizar el seguimiento de los indicadores de gestion, definidos en el plan de
gestion, analizando los desvios detectados y proponiendo soluciones.

e Analizar las acciones correctivas definidas a efectos de determinar que sean
apropiadas y oportunas segun el objetivo.

e Analizar los resultados derivados de las encuestas y establecer acciones
correctivas.
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e Comunicar a la Direccion los resultados de los andlisis realizados (indicadores,
encuestas, reclamos, etc.).

En esta empresa se verifico la existencia de actas de reunion mensuales del Comité, donde
se realiza un seguimiento a cada uno de los temas. Ante la deteccion de desvios o problemas,
fuera de la reunion mensual se verifica también la realizacion de reuniones entre el

Administrador del SGI y los sectores involucrados en dichos problemas.

Capacidad de innovacion

Indicador: Existencia de actividades que posibiliten la creatividad y/o innovacién.’

Capacidad de Innovacion Capacidad de Innovacion
DIRECCION CALIDAD

0%

= a) No existen .
= a) No existen

= b) Existen

® b) Existen esporadicamente

esporadicamente
¢) Existen
frecuentemente

75%

¢) Existen
frecuentemente

Al igual que el punto anterior, también encontramos en esta dimension respuestas dispares
entre la Direccion y los responsables de Calidad. La Direccion entiende en un 75% que
existen frecuentemente actividades que posibilitan la creatividad e innovacion, y solo en el
25% que existen esporadicamente. Los responsables de Calidad en cambio opinan que solo
en el 11% existen frecuentemente, el 41% que existe esporadicamente y el 48% que

directamente no existen estas actividades.
Informes de auditoria y otros documentos

Al analizar evidencias sobre la existencia e implementacion de acciones de innovacion se

detecta que se presentan los mismos porcentajes que surgen de la encuesta a los responsables

"Innovacion: objeto nuevo o cambiado que crea o redistribuye valor. Las actividades que resultan en innovacion
generalmente se gestionan. La innovacion es generalmente significativa en su efecto. (ISO 9000, 2015: 21)
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de Calidad. Esto se puede verificar a través de las acciones que se implementaron
efectivamente y en forma fehaciente, asi como también en la lectura de las fortalezas
identificadas en los informes de auditoria, donde se destacan especialmente aquellas
situaciones que estdn por encima de lo correcto, coincidiendo con la definicion de
I : . : : .

innovacion”. Las innovaciones detectadas tienen que ver con cambios realizados en los

procesos de planeamiento, administrativos, recursos humanos y también operativos.

A continuacién, podemos observar algunas de las Fortalezas detectadas en las auditorias
externas a cargo del organismo certificador, en algunas de las empresas relevadas, donde se

visualizan acciones de innovacion en diferentes procesos:

Fortalezas detectadas en auditorias externas
Contexto de la organizacion - Planificacion

— Se destaca todo el proceso que nace en el andlisis del contexto y finaliza en el Plan de
Gestion que vincula claramente el contexto, el tratamiento de los riesgos y
oportunidades, la Politica y los objetivos de la calidad

— Se destaca el andlisis de contexto y las politicas aplicadas por la organizacion para
adaptarse a las necesidades del mercado

Infraestructura

Se considera una fortaleza de la organizacion todas las herramientas informaticas
desarrolladas internamente tanto para CRM como para la documentacion y seguimiento
de las operaciones de blisqueda y seleccion.

Competencia, formacion y toma de conciencia

Se ha encontrado una fortaleza en la asociacién que ha realizado la Organizacion con la
Fundacion Huésped de modo de canalizar con esa institucion acciones de difusion y
concientizacion en temas de salud.

Infraestructura, Planificacion y control operacional

Se encuentra una fortaleza en la obra de readecuacion del deposito central y del sistema
de dosificacion y control de pérdidas de liquidos de limpieza.
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Compatibilidad de objetivos

Indicador: Existencia de una meta o politica en comun.

Compatibilidad de objetivos
DIRECCION

0%

= a) Existe pero no se pone en practica
= b) Existe y solo se pone en practica
para hacer negocios

c) Existe y se pone en practica en los
negocios y en la gestion de la empresa

Compatibilidad de objetivos
CALIDAD

= a) Existe pero no se pone en practica

= b) Existe y solo se pone en practica
para hacer negocios

c) Existe y se pone en practica en los
negocios y en la gestion de la empresa

La pregunta concreta que se realiz6 fue la siguiente: “Las politicas y objetivos de la empresa
(son compartidos y puestos en practica por todos sus integrantes?”. De acuerdo a los
resultados de la Direccidn el 25% cree que existe y se pone en practica en los negocios y en
la gestion de la empresa y el 75% que existe y solo se pone en practica para hacer negocios.
El 22% de los responsables de Calidad entiende que existe y se pone en practica en los
negocios y la gestion, el 70% que solo se implementa para hacer negocios y solo el 7% opina

que existen objetivos, pero no se pone en practica.
Informes de auditoria y otros documentos

Se verifica que la totalidad de las empresas relevadas poseen sus Politicas de la Calidad y
objetivos por proceso, informacion que se encuentra formalizada y documentada dentro de
los sistemas de gestion de la calidad correspondientes. En la mayoria de los casos dicha
Politica se encuentra publicada en los respectivos sitios web, asi como también en carteleras

a la vista del personal.
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De todas maneras, al verificar las auditorias internas y externas nos encontramos que en el
40% de los casos existen no conformidades u observaciones referidas al desconocimiento
por parte del personal de la Politica de la Calidad de su empresa. Al verificar el dictado de
charlas relacionadas con el sistema de gestion de la calidad y la Politica, nos encontramos
con que se trata de personal que efectivamente recibi6 la capacitacion correspondiente. Esta
situacion ha generado que se tome a dicha capacitaciéon como no efectiva, por el resultado
obtenido luego durante la auditoria. Al verificar las empresas en las que se presenta este
desvio, nos encontramos que se tratan de aquellas donde la alta direccion no suele
involucrarse en la concientizacidon de su personal, dejando estas cuestiones solo en manos

del sector de Calidad o de consultores externos.

Algo similar ocurre con la transmision de objetivos, donde también se verifica a través de
auditorias y actas de reunion el desconocimiento por parte de las lineas medias de los

objetivos de sus propios procesos que existen en el tablero de indicadores correspondiente.

Cultura organizacional

Indicador: Existencia de habitos y costumbres relacionadas con la cultura organizacional.

Cultura organizacional
DIRECCION
0% = a) Los habitos 3 S as
y costumbres de las
personas no son acordes con la cultura
organizacional existente.

= b) Los habitos y costumbres de las
personas son acordes solo en algunas

ocasiones.
75%

¢) Los habitos y costumbres de las
personas son acordes a la cultura
organizacional.

Cultura organizacional
CALIDAD

0, ry *
0% = a) Los hébitos y costumbres de las
personas no son acordes con la cultura
organizacional existente.

= b) Los habitos y costumbres de las
personas son acordes solo en algunas
ocasiones.

74%
¢) Los habitos y costumbres de las
personas son acordes a la cultura
organizacional.
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La pregunta concreta que se realizo fue la siguiente: “;En general la forma de trabajo se
ajusta a las costumbres de la empresa?”. Las respuestas de la Direccion y los responsables
de Calidad son similares. Mientras que el 75% de los primeros opinan que los habitos y
costumbres de las personas son acordes a la cultura organizacional y para los segundos esto
se da en el 74% de los casos. La opcion que plantea que los habitos y costumbres de las
personas son acordes solo en algunas ocasiones, fue elegida por el 25% de la Direccion y el

24% de los responsables de Calidad.

Esta resulto ser una de las pocas dimensiones donde las respuestas de la Direccion coinciden
con las de los responsables de Calidad. Al mismo tiempo a partir de las respuestas obtenidas
surge una nueva pregunta: ;cudndo hablamos de cultura organizacional, de qué tipo de
cultura hablamos?, ;se trata de una cultura basada en la calidad?, ;0 en cambio es una cultura

organizacional totalmente contraria a los valores de la calidad?

Para dar respuesta también a estas preguntas recurrimos a la informacion existente en los

documentos de la empresa, cuyas conclusiones se exponen a continuacion.
Informes de auditoria y otros documentos

Para verificar los conceptos de cultura organizacional, en este caso basada en la calidad,
verificamos el cumplimiento de los requisitos de la norma ISO 9001 (2015) donde se hace
referencia a aspectos de la cultura, en los cuales se detectan hallazgos en este caso
observaciones y no conformidades. En el 60 % de los casos se encuentran desvios de acuerdo

al siguiente detalle:

e Requisito Contexto de la organizacion. Los hallazgos se refieren a:

— Desconocimiento de las necesidades y expectativas de la totalidad de las partes
interesadas.

e Requisito Liderazgo. Los hallazgos se refieren a:

— Evaluacion del éxito del negocio basado solo en términos econdmico-financieros,
lo cual no asegura que sea informacion completa y fidedigna por no contrastarlo
con los demas indicadores del sistema de gestion de la calidad.

— No siempre se encuentran los recursos necesarios para llevar adelante las

actividades de la empresa.
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Direccién de las personas con un enfoque hacia las tareas y la solucion de los

problemas inmediatos, no existiendo una concientizacién o integracién de las

personas por parte de la direccion hacia el sistema de gestion de la calidad.

calidad.

anterior, Compatibilidad

Ausencia de situaciones que se enfoquen a la mejora del sistema de gestion de la

Requisito Objetivos de la calidad. Nos remitimos a los resultados de la dimension

de objetivos, donde observamos los resultados del

relevamiento realizado. Uno de los hallazgos encontrados se refiere a la falta de

objetivos para todos los procesos o actividades de la empresa.

Requisito Acciones para abordar riesgos y oportunidades. En este punto tomaremos los

resultados de la siguiente dimension, Analisis del contexto de la empresa.

Analisis del contexto de la empresa

8

Indicador: Existencia del anélisis de las oportunidades y riesgos del contexto interno y

externo.

75%

Analisis del contexto de la empresa
DIRECCION

0%
= a) No existe un analisis de las
oportunidades y riesgos

= b) Existe un analisis pero solo a titulo
formal para cumplir un requisito

c) Existe un analisis y se actualiza con
la participacion activa de la Direccion.

Analisis del contexto de la empresa
CALIDAD

4%

= a) No existe un analisis de las
oportunidades y riesgos

= b) Existe un analisis pero solo a titulo
formal para cumplir un requisito

c) Existe un analisis y se actualiza con
la participacion activa de la
Direccion.

8 Contexto de una organizacion: determina los factores que influyen en el propdsito, objetivos y sostenibilidad
de la organizacion. Considera factores internos (valores, cultura, conocimiento y desempeiio de la
organizacion) y externos (entornos legales, tecnologicos, de competitividad, de mercados, culturales, sociales

y econdémicos). (ISO 9000, 2015: 2)
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La pregunta concreta que se realiz6 fue la siguiente: “;Se realiza regularmente un analisis
de oportunidades y riesgos externos e internos?”. También en esta dimension se reflejan
diferencias en cuanto a las respuestas de ambos perfiles encuestados. La Direccion entiende
en el 75% de los casos que existe un analisis y se actualiza con la participacion activa de la
Direccion y el 25% que existe un analisis, pero solo a titulo formal para cumplir un requisito.
Los responsables de Calidad en el 30% optan por la primera opcidon anteriormente
mencionada y el 64% por la segunda. En cambio, el 4% opta por que no existe un analisis

de oportunidades y riesgos.
Informes de auditoria y otros documentos

En la presente dimensién considero importante marcar una diferencia entre distintos
momentos, referidos a las versiones de la norma ISO 9001. Hasta la version 2008 de la
misma no se requeria explicitamente como requisito la conformacion de un analisis de
contexto con la correspondiente identificacion de los riesgos y oportunidades. Asi, solo el
10 % de las empresas relevadas, que en ese momento se encontraban certificadas, realizaba
un analisis de contexto y lo actualizaba con la participacion activa de la direccidon (opcidn c)

de la encuesta).

A partir de la version 2015 de la norma se lo empieza a exigir como uno de los requisitos,
incorporando el analisis estratégico como una parte sustancial de los sistemas de gestion de
la calidad, que, si bien ya lo era en los modelos de excelencia como los premios nacionales

a la calidad, hasta ese momento no era exigido en la norma ISO 9001.

De esta manera todas las empresas certificadas disponen de un anélisis de contexto, pero con
diferentes niveles de madurez. Estos niveles estan representados por las opciones
presentadas en la encuesta. De acuerdo a lo relevado en los informes de auditoria y otros
documentos, el 75 % realizan un analisis de contexto a titulo formal para cumplir un requisito
(opcion b) y el 25 % efecttia un analisis de contexto y lo actualizaba con la participacion

activa de la direccion (opcion c).

Lo expresado se refleja en hallazgos referidos a la no actualizacion del andlisis en forma
sistemadtica y periodica, no contemplar nuevos acontecimientos ocurridos de afectacion a las

empresas y la no realizacion de reuniones periodicas de andlisis.
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Gestion de procesos

Indicador: Existencia de una organizacion de las metodologias de trabajo.

Gestion de procesos
DIRECCION

0%
= a) No existen metodologias
establecidas

= b) Existen metodologias organizadas
solo para los procesos
productivos/operativos

100% c¢) Existen metodologias organizadas
para la mayoria de los procesos

Gestion de procesos
CALIDAD

0%

= a) No existen metodologias
establecidas

= b) Existen metodologias
organizadas solo para los procesos
productivos/operativos

c) Existen metodologias
organizadas para la mayoria de los
procesos

La pregunta concreta que se realizé fue la siguiente: “Las actividades de la empresa /se
encuentran organizadas a través de metodologias de trabajo? ;Si existen, las mismas se
mejoran? ;Estan formalizadas?”. Esta dimension refiere a la formalizacion de los procesos
de las empresas, ya que si bien pueden existir metodologias las mismas no necesariamente
se encuentran organizadas y documentadas. Por organizadas se entiende que dichas
metodologias sean el resultado de un andlisis previo en el que se consideren aspectos de
efectividad, eficiencia, calidad, creacion de valor y transparencia, de acuerdo a lo expuesto
por Gilli at al (2007). E1 100% de las respuestas de la Direccion optan por decir que existen
metodologias organizadas para la mayoria de los procesos. En cuanto a los responsables de
Calidad solo el 30% opta por esta alternativa y el 70% por la alternativa de que existen

metodologias organizadas solo para los procesos productivos/operativos.
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Informes de auditoria y otros documentos

En el relevamiento efectuado a las empresas estudiadas se verifica la existencia de

estructuras documentales o manuales donde se documenten las politicas, planes, programas,

procedimientos, instructivos y registros donde se sustenten y evidencien las actividades de

las empresas. Como resultado del relevamiento se evidencia que el 100 % de las empresas

disponen de una estructura de documentos con informacion referida a:

Politica de la Calidad u otras (gestion ambiental, seguridad y salud en el trabajo, otras).
Planes de Gestion con objetivos por procesos, indicadores, acciones y responsables.
Andlisis de contexto, con identificacion de riesgos y oportunidades.

Manual de Gestion de la Calidad o Manual Integrado (incluyendo otras normas
certificadas).

Planes de Capacitacion y Auditorias Internas.

Procedimientos de produccion o de prestacion de servicio, segun corresponda.
Procedimiento de Compra o Abastecimiento.

Instructivos de trabajo, donde el proceso lo exige.

Registros (formularios en papel, electronicos o virtuales, planillas o listados).

Como se percibe del listado anterior si bien se menciona la existencia de procedimientos,

solo se refieren a los procesos operativos (produccion o prestacion del servicio) y al

procedimiento administrativo de Compras o Abastecimiento. No se incluyen en el listado

del 100 % de las empresas a otros procesos con sus respectivos procedimientos, como ser:

Procedimientos administrativos de Cuentas a Pagar, Facturacion y Cobranzas,
Elaboracién de Presupuestos, Fondo Fijo, Administracion del Depdsito u otros.
Procedimientos comerciales de Gestion de Ventas, Atencidén al Cliente, Reclamos o

Administracion de Ventas.

Del relevamiento realizado surge que solo el 10 % de las empresas poseen todos sus procesos

formalizados o documentados, incluyendo los administrativos y comerciales, y que el 50 %

incluye los procedimientos comerciales.
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Comunicacion interna

Indicador: Existencia de comunicacion fluida y util entre sectores y personas.

Comunicacion interna Comunicacion interna
DIRECCION CALIDAD
0% = a) No existe 4% = a) No existe
comunicacion comunicacion
= b) La comunicacion es 48% = b) La comunicacién
solo en ocasiones es solo en ocasiones

75%

¢) Existen medios
formales e informales
para la comunicacion

¢) Existen medios
formales e informales
para la comunicacion

La pregunta concreta que se realizo fue la siguiente: “;Como percibe la comunicacion entre
los sectores y entre las personas?”’. Se aborda en esta dimensidon una cuestion central en las
empresas como lo es la interaccion entre las personas. Con la encuesta se trata de obtener
informacion en cuanto a la percepcion que tienen los actores principales del sistema de
gestion de la calidad sobre este tema. El 75% de la Direccion entiende que existen medios
formales e informales para la comunicacion, mientras que el 25% cree que la comunicacion
es solo en ocasiones. Con relacion a los Responsables de Calidad el 52% opta por la primera
opcién mencionada anteriormente, el 48% por la segunda y el 4% eligen la alternativa que

no existe comunicacion.
Informes de auditoria y otros documentos

Ademas de la percepcion de la Direccion y los Responsables de Calidad sobre la
comunicacion entre sectores y las personas en las empresas, es importante disponer de otro
tipo de verificaciones en este caso de terceros y en funcion de los requisitos de la norma ISO
9001. Para ello se observaron resultados de las auditorias, asi como también la existencia de
evidencias en documentos, reuniones de revision de indicadores, grupos de mejora y también

de planes de capacitacion.

Si consideramos el requisito dispuesto por la norma ISO 9001, en los aspectos formales todas
las empresas relevadas tienen definidas las acciones a seguir en cuanto a qué, cuando, a quién

y cOmo comunicar, asi como también quién comunica. En el siguiente cuadro, extraido del
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mas relevantes dentro del sistema de gestion de la calidad:

Manual de Gestion de la Calidad de una de las empresas, se visualizan las comunicaciones

Cuadro 11: Comunicaciones mas relevantes dentro del SGC

RESPONSABLE COMUNICACION PLAZO DESTINATARIO/S CANAL
Comienzo de Responsables de
1 | Directorio Objetivos y metas | periodo o ante p drea Plan de Gestion
cambios
Segin .
. . Resultados gu Responsables de | Reuniones con
2 | Directorio . cronograma .
Indicadores . area responsables
de reuniones
Directorio — Concientizacion
< sobre el SGC — Segun plan de Personal en o
3 | Gestion de la o S Capacitacion
. Politica de la capacitacion general
Calidad .
Calidad
. Consejo
4 Gestion de la Resultados de A fin de cada Directi \30 Informe de
Calidad Auditorias auditoria y Auditoria
Responsables
. Publicacion de , £
Gestion de la Segun Areas Correo
5 . nuevos documentos . . .
Calidad . . necesidad involucradas electrénico
o modificaciones

6 | Sectores

Informacion segin
el procedimiento o
instructivo de

Segun lo indicado en el documento

trabajo
Reglamento
Interno - , Personal en Cartelera,
Recursos . Segn .
7 Informacion de . general y en Folletos, Mails
Humanos N necesidad .
concientizacion - particular u otras
Informacion legal

Fuente: Manual de Gestion del SGC de empresa relevada.

Como se menciona en el marco tedrico, uno de los beneficios esperados por la
implementacion de esta norma es la mejora de la comunicacion interna. En este sentido se
encuentran evidencias a través de diversos mecanismos y documentos. Por medio de actas o
minutas de reuniones, asi como también de documentos relacionados con la mejora de
procesos y la conformacion de grupos de mejora, se evidencia que en el 60 % de las empresas
la comunicacion interna ha mejorado a partir de la implementacion de un sistema de gestion
de la calidad. Es notoria la percepcion fundamentalmente la metodologia para la solucion de
problemas, donde al inicio se intentaban resolver por medios informales y nada racionales,
priorizando la solucion (ficticia) inmediata, por sobre el andlisis de la causa raiz del
problema. También primaba la busqueda de “culpables” por sobre la vision global y con un

enfoque de proceso.

Al analizar la dimension de Generacién de informacion objetiva, al inicio del punto 4.2

Vision estratégica del desarrollo organizacional, se mencioné que el porcentaje de empresas
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donde se verifica que realizan reuniones periodicas para el seguimiento de los indicadores
de gestion es del 20%. Este es uno de los momentos de comunicacion mas importantes dentro
de las empresas, ya que es a partir de los resultados de dichos indicadores donde se detectan

gran parte de los desvios, para luego iniciar el camino de la mejora continua.

Motivacion de las personas

Indicador: Nivel de atencion de las necesidades y expectativas de las personas.

Motivacion de las personas
DIRECCION
0% = a) Desconocimiento de sus necesidades
y expectativas

= b) Conocimiento de las necesidades y
expectativas pero sin acciones
posteriores

75%

¢) Conocimiento de las necesidades y

expectativas con acciones enfocadas a

la atencion de las mismas

Motivacion de las personas
CALIDAD

= a) Desconocimiento de sus necesidades y
expectativas

= b) Conocimiento de las necesidades y
expectativas pero sin acciones posteriores

¢) Conocimiento de las necesidades y
expectativas con acciones enfocadas a la
atencion de las mismas

Las preguntas concretas que se realizaron fueron las siguientes: “;Conoce las motivaciones
de la gente? ;Cree que la gente de la empresa esta motivada? En el caso que no, ;por qué?”.
Nuevamente encontramos diferencias importantes entre los resultados de ambos perfiles.
Podemos ver que la Direccion cree que conocen las necesidades y expectativas con acciones
enfocadas a la atencion de las mismas, mientras el 25% conoce las necesidades y
expectativas, pero sin acciones posteriores. Los resultados de los Responsables de Calidad
son en un 19% por la primera opcién mencionada anteriormente, el 30% por la segunda y el

54% entiende que hay un desconocimiento de las necesidades y expectativas.
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Informes de auditoria y otros documentos

Al considerar el requisito dispuesto por la norma ISO 9001 en cuanto al conocimiento de las
necesidades y expectativas de las personas, como una de las partes interesadas de la empresa,
aqui también al igual que la dimension anterior todas las empresas relevadas expresan
conocerlas. A continuacion, se expone una sintesis de la informacién obtenida a partir de la

lectura de los Manuales de la Calidad:

Parte interesada: Personas que conforman la estructura estable de nuestra empresa,

también llamados clientes internos; compuesta por el personal

administrativo, profesionales y técnicos.

Requisito: trabajar en una empresa en la cual pueda desarrollar sus aptitudes,
la cual satisfaga sus necesidades econdmicas y de realizacion
personal. Se resume en continuidad laboral, remuneracion

adecuada y desarrollo profesional

Seguimiento y Revision. se efectiia a través del contacto permanente con el personal, ya sea

en reuniones de trabajo o charlas personales. Se los consulta sobre

las condiciones de trabajo y se establecen mejoras.

Lo arriba expresado tiene que ver con el conocimiento de las necesidades y expectativas pero
no necesariamente con la implementacion de acciones enfocadas a su implementacion. Al
incorporar otros mecanismos en la verificacion nos encontramos con que solo el 22 % de las
empresas realizan acciones relacionadas con encuestas de clima interno o similar, que les
permite obtener respuestas directas de las personas o personal de la empresa, con el

compromiso de llevar adelante aquellos temas que estan al alcance de la Direccion.

A los efectos de verificar la evolucion de la satisfaccion del personal a partir de la realizacion
de encuestas de clima interno, luego de las cuales la Direccion de la empresa implementa las
acciones para atender los aspectos débiles de los resultados, se expone a continuaciéon una
sintesis de los resultados de las encuestas realizadas en una de las empresas durante los tres
primeros afios de implementada. En este caso la Direccion fue implementando las acciones
necesarias para atender aquellas oportunidades de mejora que fueron surgiendo y que se

encontraban a su alcance para satisfacer los requerimientos de las personas.
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Cuadro 12: Resultados de encuestas de clima interno

ENCUESTA ANO 1 ENCUESTA ANO 2 ENCUESTA ANO 3 RESULTADO

DESARROLLO PERSONAL | DESARROLLO PERSONAL | DESARROLLO PERSONAL

Satisfecho 91,36% | Satisfecho 92,05% Satisfecho 88,88% Estable

Insatisfecho 8,64% | Insatisfecho 7,95% Insatisfecho 9,40% Estable
N/A 1,71%

RELACIONES SOCIALES RELACIONES SOCIALES RELACIONES SOCIALES

Satisfecho 61,25% | Satisfecho 86,36% Satisfecho 95,78% Positivo

Indeciso 23,75% | Indeciso 11,36% Indeciso

Insatisfecho 15,02% | Insatisfecho 2,28% Insatisfecho 4,23% Positivo

BENEFICIOS LABORALES BENEFICIOS LABORALES BENEFICIOS LABORALES

Satisfecho 68,91% | Satisfecho 75,95% Satisfecho 81,25% Positivo

Indeciso 20,27% | Indeciso 16,93% | Indeciso

Insatisfecho 10,82% | Insatisfecho 7,12% Insatisfecho 16,67% Negativo
N/A 2,08%

POLITICAS POLITICAS POLITICAS
ADMINISTRATIVAS ADMINISTRATIVAS ADMINISTRATIVAS

Satisfecho 36,99% | Satisfecho 28,33% Satisfecho 84,61% Positivo

Indeciso 19,13% | Indeciso 38,20% Indeciso

Insatisfecho 43,88% | Insatisfecho 33,47% Insatisfecho 7,69% Positivo
N/A 7,69%

CONDICIONES DE CONDICIONES DE CONDICIONES DE
TRABAJO TRABAJO TRABAJO

Satisfecho 75,55% | Satisfecho 69,62% Satisfecho 79,17% Positivo

Indeciso 4,45% | Indeciso 7,59% Indeciso

Insatisfecho 20,00% | Insatisfecho 22,79% | Insatisfecho 20,83% Estable

Fuente: elaboracion propia, en base a los resultados de las encuestas de una de las empresas relevadas.

De los resultados expuestos en el cuadro anterior se percibe que en general los resultados
luego de la tercera encuesta realizada, fueron positivos. En el contexto socio-econémico de
nuestro pais, en el cual existe un malestar casi permanente de los trabajadores con relacion
al mercado laboral y en general con la mayoria de las empresas donde trabajan, podemos
afirmar que los resultados expuestos demuestran una tendencia favorable en cuanto al clima
interno de la empresa a partir de la preocupacion de la Direccion por atender de manera mas

directa las necesidades y expectativas del personal.

La satisfaccion en el lugar de trabajo por parte de los trabajadores de las empresas, podemos
conocerla a través del resultado de la encuesta realizada de manera continua por parte de

HST Consultora Técnica:

Cuadro 13: Resultados de encuesta de satisfaccion en el lugar de trabajo

SATISFACCION CON EL LUGAR DE TRABAJO
Satisfecho 30,00%
Insatisfecho 70,00%

Fuente: HST Consultora Técnica, material de trabajo. Ultimo relevamiento 2019.
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Posicion frente a los competidores

Ademas de las preguntas y respuestas y reflejadas en los puntos anteriores, entendi que era
importante a efectos de medir el resultado final de la gestion de estas empresas, conocer la
posicion que las mismas tienen frente al mercado con relacion al lugar en las que se ubican
con respecto a sus competidores. En definitiva, para que una empresa cumpla con el objetivo

de rentabilidad necesariamente esto estara relacionado con su posicion en el mercado.

Posicion frente a los competidores
CALIDAD

= a) No se diferencia del resto de los
competidores

= b) Liderazgo junto a otras
empresas

¢) Referente en el mercado con un
enfoque hacia la excelencia

En esta dimension solamente consideramos los resultados de las entrevistas a los
Responsables de Calidad, ya que se trata de una pregunta que no presenta mas de una
alternativa por empresa. De esta manera encontramos que el 56% de las empresas tiene una
posicion de liderazgo junto a otras empresas, el 37% no se diferencia del resto de los

competidores y solo el 7% son referentes en el mercado con un enfoque hacia la excelencia.
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Capitulo 5. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

En este ultimo capitulo se dara el cierre de la investigacion a través de la contrastacion de
los objetivos e hipdtesis que orientaron la tesis, expresados en el capitulo 1, con los
resultados del trabajo de campo. Ademas, se formulan propuestas o sugerencias tanto para
las mismas empresas que deseen avanzar en el desarrollo organizacional por medio de la
gestion de la calidad, como también para futuras investigaciones. Considerando las
condiciones y oportunidades de crecimiento y desarrollo con las que cuenta nuestro pais,
sumado a la capacidad de nuestros profesionales y potencial de mercado, es necesario
profundizar en la mejora de la gestion de nuestras empresas con el fin de lograr una mayor

competitividad.
5.1. Los empresarios y su consideracion sobre el desarrollo organizacional

El objetivo general planteado para esta investigacion es:

— Demostrar que la utilizacion del modelo de gestion de la calidad es un instrumento

valido para facilitar el desarrollo organizacional en las pequerias y medianas empresas.

Para alcanzar el objetivo general se establecieron cinco objetivos especificos que se

utilizaron como guia en el desarrollo de la investigacion.
— El primer objetivo es:

Relevar la importancia del desarrollo organizacional para los empresarios. Fue
desarrollado a lo largo del capitulo 4, exponiendo los resultados de la encuesta a la

Direccién de las empresas.

Al analizar los resultados del estado actual de la empresa en el punto 4.1, visualizamos
dos de las dimensiones relevadas que nos permiten una primera conclusion sobre el
presente objetivo. Asi vemos que 63% de las empresas posee 4 0 mas afios de certificada
en la norma ISO 9001, con un gran porcentaje de ellas con mas de 6 afios. Esto podria
reflejar el interés de los empresarios por el sostenimiento de los sistemas de gestion de
la calidad implementados; pero al analizar el objetivo perseguido por estos para lograr
la certificacion, nos encontramos con que el 59% lo hicieron por exigencias de los
clientes, especificamente respondiendo a requisitos de licitaciones de organismos
publicos, objetivo que se mantuvo en las posteriores recertificaciones. Por ello,

podriamos concluir en que solo en un porcentaje menor de casos el objetivo de la
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certificacion es lograr una mejora o desarrollo de sus empresas a través de la gestion de
la calidad, encontrandonos con que la mayoria los mantiene por una necesidad comercial

solamente.

Es destacable la notoria diferencia surgida entre las respuestas brindadas por los
miembros de la direccion de las empresas relevadas y los responsables de la calidad, en
varias de las dimensiones investigadas. Esto se visualiza en las dimensiones
correspondientes al analisis de los problemas diferentes, reconocimiento del esfuerzo,
clima de receptividad y solucion de problemas, desarrollo de la estructura, desarrollo de
las potencialidades de las personas, trabajo en equipo, analisis del contexto de la
empresa, comunicacion interna, motivacion de las personas. A causa de estas
diferencias, a los efectos de la elaboracion de las conclusiones se consideran los datos
provenientes de las opiniones de los responsables de la calidad, de manera de sustentar
dichas conclusiones en opiniones que tengan cierta autonomia de la vision de los
empresarios o direccion de las empresas, las cuales pueden tener ciertos sesgos que la

alejen de la realidad.

Continuando con las conclusiones en relacion al primer objetivo, se destaca el escaso
interés en uno de los aspectos esenciales de una empresa que pretende su desarrollo
organizacional, como lo es el reconocimiento del esfuerzo donde segun opinion de los

responsables de calidad solo existe frecuentemente en un 11% de los casos.

En cuanto a la generacién de informacion objetiva, si bien surge de la encuesta que
existen objetivos e indicadores para medir los procesos y actividades, al analizar los
informes de auditorias se detecta que en el 80% de los casos estudiados existen
observaciones y no conformidades relacionadas con la falta de sistematicidad para el
analisis de los resultados provenientes de los tableros de comando o indicadores,

especialmente por parte de la direccion.

También se percibe un escaso desarrollo de la estructura, entendida como la division y
coordinacion de las tareas, asi como también las personas que la conforman,
encontrandonos con que solo en el 19% de los casos la misma se desarrollé en mas del

60%. En los demas casos relevados el nivel de desarrollo fue escaso.

Con relacion al desarrollo de las potencialidades de las personas surge que la misma no
existe en el 74% de los casos relevados, siendo que uno de los requisitos para el

desarrollo organizacional es el desarrollo de sus propios integrantes.
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También es destacable que en mas del 70% de los casos las politicas y objetivos se
ponen en practica solo para hacer negocios, no trasladando las mismas a la gestion de la

empresa.

Cuando se releva la dimension referida a la cultura organizacional nos encontramos con
que hay un porcentaje importante, el 74%, en el que los habitos y costumbres de las
personas son acordes a la cultura organizacional. Pero en el capitulo 4 nos preguntamos
si esa cultura que resulta acorde a los habitos y costumbres tiene que ver con una cultura
basada en la calidad o todo lo contrario. De alli surgieron a través del relevamiento de
la documentacion del sistema de gestion, que en gran parte la cultura es contraria a los
requisitos de una gestion basada en la calidad, ya sea porque hay un desconocimiento
de las partes interesadas, una evaluacion del negocio basada solo en términos
econodmico-financieros 0 no se encuentran los recursos necesarios para una gestion

segura y eficiente, entre otros puntos.

El anélisis de contexto es uno de los procesos correspondientes a la direccion que
podemos considerar basico para el desarrollo organizacional, a efectos de la
determinacion de un horizonte de planeamiento ya sea de corto, mediano o largo plazo.
Concluimos con que en el 67% de los casos se realiza, pero solo a titulo formal para
cumplir un requisito. Solo en el 30% de los casos dicho analisis de efectia con la

participacion activa de la Direccion.

En cuanto a la motivacion de las personas, en el 52% de los casos existe un
desconocimiento de sus necesidades y expectativas y en el 30% se las conoce, pero no
hay acciones posteriores. Esta dimension esta relacionada también con el desarrollo de
las personas, asi como también previene la alta rotacion. Asimismo, solo el 22% de las

empresas relevadas efectiia encuestas de clima interno o acciones similares.
Comprobacion de la siguiente hipotesis:

— La mayoria de los empresarios no consideran en su gestion las dimensiones del

desarrollo organizacional.

En base a lo expresado mas arriba con relacion al primer objetivo, se puede concluir que
la mayoria de los empresarios no consideran en su gestion las dimensiones del desarrollo
organizacional, dando por valida la hipotesis. Se observa que hay un interés genuino por

el crecimiento en volumen de ventas y facturacion, asi como de la rentabilidad, pero no
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5.2

llegan a percibir a la gestion de la calidad como una herramienta para conseguir no solo

estos objetivos, sino fundamentalmente el desarrollo de sus empresas.

De todas maneras, y a pesar de no considerar importante el desarrollo organizacional y
a la calidad como util para sus negocios, en general logran los resultados econdmicos-
financieros esperados por situaciones que hacen al contexto del pais. Pero, al mismo
tiempo, se pudo percibir que aquellas empresas que si consideran los aspectos del
desarrollo organizacional y la calidad, poseen caracteristicas de mayor sostenibilidad en
el tiempo, con menor nivel de conflicto en sus trabajadores, mejores niveles salariales,
mayor eficiencia en sus procesos y, fundamentalmente, mejoras en la rentabilidad al

disminuir los costos de ineficiencia o superfluos.

Impacto de la gestion de la calidad en el desarrollo organizacional

El segundo objetivo es:

Detectar los obstdaculos existentes, asi como también los elementos facilitadores, para
el desarrollo organizacional. Fue desarrollado a partir de la deteccion de los puntos
débiles y fuertes que surgieron de las encuestas realizadas, asi como también de la

observacion de la documentacion relevada.

Se destacan los obstaculos y elementos facilitadores reflejados en el cuadro de mas
abajo, los cuales no necesariamente se presentan en la totalidad de los casos relevados,
pero si en la mayoria; se pretende reflejar los aspectos negativos y positivos surgidos
del trabajo de campo que repercuten en el desarrollo organizacional. Los obstaculos y
elementos facilitadores se identifican de acuerdo a las dimensiones analizadas en la
encuesta, considerando que en algunas de dichas dimensiones se detectan para el mismo

caso tanto los primeros como los segundos.

Cuadro 14: Obstaculos y Elementos Facilitadores del Desarrollo Organizacional

OBSTACULO DESCRIPCION

Los mandos medios aun contintan analizando cuestiones

{ Tipos de problemas de caracter operativo y en menor medida temas
analizados (punto 4.2) | relacionados con la conformacion de planes y
programas.

Problemas en la orden | Escasos ambitos para el andlisis de los problemas y sus
del dia (pto. 4.2) causas.
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OBSTACULO

DESCRIPCION

Reconocimiento del

Bajo nivel de reconocimiento desde la Direccion y
también desde los mandos medios al resto de las

3 personas, por los esfuerzos y obtencion de resultados en
esfuerzo (pto. 4.2) . . .
diversos proyectos, por agradecimientos de clientes o
cumplimiento de metas.
., Falta de sistematicidad para el analisis de los resultados
Generacion de . e
. g - provenientes de los tableros de comando o indicadores,
4 | informacion objetiva ) . .
donde se disponen de indicadores relacionados con la
(pto. 4.3) .
totalidad de los procesos de cada empresa.
. . En la gran mayoria de los casos se efectlian reuniones
Clima de receptividad . . R
L solo para solucionar el problema circunstancial, sin
5 | y solucién de . T
considerar el analisis de las causas de los problemas y las
problemas (pto. 4.3) . .
alternativas de solucion.
Desarrollo de las . o . -
- Escaso nivel de capacitacion e inexistencia de politicas
6 | potencialidades de las - ~
de reconocimiento por el desempefio y planes de carrera.
personas (pto. 4.3)
7 Capacidad de Escaso nivel de actividades que posibiliten la creatividad
innovacion (pto. 4.3) | y/o innovacion.
Compatibilidad de Las poli‘Ficas y objetivos de l’a empresa no son
8 . compartidos y puestos en practica por todos sus
objetivos (pto. 4.3) . .
integrantes, en un alto porcentaje.
1 . .
Cu tura Cultura organizacional contraria a los valores de la
9 | organizacional (pto. .
calidad.
4.3)
Analisis del contexto | Falta de un andlisis regular de las oportunidades y
10 | de la empresa (pto. riesgos externos e internos, como parte de un proceso de
4.3) planeamiento.
1 Comunicacion interna | La comunicacion entre sectores suele darse solo en
(pto. 4.3) ocasiones.
2 Motivacion de las Desconocimiento de las necesidades y expectativas de

personas (pto. 4.3)

las personas que colaboran en la empresa.
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ELEMENTOS

FACILITADORES DESCRIPCION
Frustracion en las personas de la empresa por las
Avance de los . s
1 ) demoras en los procesos de cambio, es decir por la no
cambios (punto 4.2) . . . :
implementacion de las mejoras dispuestas.
La totalidad de las empresas disponen de objetivos por
Generacion de proceso, indicadores y metas, asi como también la
2 | informacidn objetiva | correspondiente herramienta para su seguimiento y
(pto. 4.3) control (tablero), realizandose un analisis anual al final
del periodo.
Incremento de la profesionalizacion y especializacion de
Desarrollo de la . . . :
3 la estructura administrativa y técnica, a partir de la
estructura (pto. 4.3) . .,
certificacion.
4 Trabajo en equipo Incremento del trabajo interdisciplinario (entre sectores)
(pto. 4.3) desde la certificacion.
. Evidencias de mejora en la gestion ante la
Capacidad de . -, . oy o1
5. ., implementacion de actividades que posibilitan la
innovacion (pto. 4.3) .. . .y
creatividad y/o innovacion.
Cultura s .
N Los habitos y costumbres se relacionan con la cultura
6 | organizacional (pto. . .
43) organizacional existente en la empresa.
Analisis del contexto | Existencia al menos en lo formal de una identificacion
7 | de la empresa (pto. de las oportunidades y riesgos externos € internos, como
4.3) parte de un proceso de planeamiento.
g Gestion de procesos Existen metodologias de trabajo en su mayoria
(pto. 4.3) formalizadas a través de procedimientos e instructivos.
9 Comunicacion interna | Existencia de mecanismos para facilitar la comunicacion
(pto. 4.3) entre sectores, tanto formales como informales.
o, Existencia de herramientas para el conocimiento de las
Motivacion de las . :
10 necesidades y expectativas de las personas que colaboran
personas (pto. 4.3)
en la empresa.

Fuente: elaboracion propia, en base a los resultados del trabajo de investigacion.
La comprobacion de la hipotesis correspondiente al segundo objetivo se realiza

conjuntamente con el tercer objetivo, al finalizar el analisis de este tltimo.
El tercer objetivo es:

Establecer los aspectos de la gestion de la calidad que impactan en el desarrollo
organizacional. Este objetivo fue desarrollado a partir de las fortalezas surgidas de las

encuestas a la Direccion y Responsables de la Calidad, asi como también en aquellos
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aspectos verificados que nos permitieron visualizar la evolucién de las empresas a partir
de la implementacion de sistemas de gestion de la calidad. Si bien todas las dimensiones
verificadas a través de entrevistas o de la informacién documentada son relevantes para
el desarrollo organizacional, los siguientes aspectos son los que se destacan sobre el

resto.

Cuadro 15: Aspectos de la Calidad que impactan en el Desarrollo Organizacional

ASPECTOS

DESCRIPCION

Crecimiento de la
empresa

Se verifica en la dimension Tamafio (punto 4.1), que la
totalidad de las empresas relevadas han crecido a partir de
la implementacion y certificacion de un sistema de gestion
de la calidad, en el tamafio de su estructura y personas. El
crecimiento de la estructura de la empresa en areas,
unidades, sectores y/o personas, es uno de los resultados
generados a partir de una gestion basada en la calidad.

Resultados de
facturacion y
rentabilidad

Se verifica en la dimension Facturacion (pto. 4.1), que al
igual que con el tamaio, el nivel de facturacion también
crecid luego de implementar y certificar un sistema de
gestion de la calidad. También la facturacion suele
incrementarse como resultado de una gestion basada en la
calidad.

En la dimension Rentabilidad (pto. 4.1) se verifica que las
empresas mantienen su nivel de rentabilidad esperada, a
pesar de los cambios constantes en los mercados donde
actian. Disponen de las herramientas para monitorear los
desvios en los costos y para accionar en consecuencia.

Compromiso de las
personas

Se verifica en la dimension Problemas diferentes (pto. 4.2),
un alto nivel de frustracion en las personas por la falta de
avance en el proceso de cambio. Esto demuestra la
existencia de compromiso en las personas en la mejora
continua.

Se verifica en la dimension Generacion de informacion
objetiva (pto. 4.3), que la totalidad de las empresas

Objetivos . e . ,
JEHVOS ¥ disponen de objetivos por proceso, indicadores y metas, asi
seguimiento de - . .
como también la correspondiente herramienta para su
resultados . . e
seguimiento y control (tablero), realizdndose un andlisis
anual al final del periodo.
. Se verifica en la dimension Desarrollo de la estructura (pto.
Competencia, . ! .,
. . 4.3), el incremento de la profesionalizacion y
asignacion de T . : ..
. especializacion de la estructura administrativa y técnica, a
responsabilidades

partir de la certificacion.
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ASPECTOS

DESCRIPCION

Vision de proceso,

Se verifica en la dimension Trabajo en equipo (pto. 4.3), un

personas

6 | trabajo en equipos | incremento del trabajo interdisciplinario (entre sectores)
interdisciplinarios | desde la certificacion.
Se verifica en la dimension Capacidad de innovacion (pto.
. . .. | 4.3), la existencia de evidencias de mejora en la gestion
7 | Mejora, innovacion . ., .. o
ante la implementacion de actividades que posibilitan la
creatividad y/o innovacion.
Se verifica en la dimension Cultura organizacional (pto.
Cultura - .
8 . 4.3), que los habitos y costumbres se relacionan con la
organizacional .. i
cultura organizacional existente en la empresa.
e Se verifica en la dimension Andlisis del contexto de la
Analisis de . .
. empresa (pto. 4.3), la existencia al menos en lo formal de
9 | contexto (riesgos y . . ., . .
. una identificacion de las oportunidades y riesgos externos e
oportunidades) . !
internos, como parte de un proceso de planeamiento.
Gestion por . . ., .,
0CESOS Se verifica en la dimension Gestion de procesos (pto. 4.3),
10| P ., que existen metodologias de trabajo en su mayoria
informacion . , oo . )
formalizadas a través de procedimientos e instructivos.
documentada
Se verifica en la dimension Comunicacion interna (pto.
L, 4.3), la existencia de mecanismos para facilitar la
11 | Comunicacion o
comunicacion entre sectores, tanto formales como
informales.
Se verifica en la dimension Motivacion de las personas
19 Partes interesadas, | (pto. 4.3), la existencia de herramientas para el

conocimiento de las necesidades y expectativas de las
personas que colaboran en la empresa.

Fuente: elaboracion propia, en base a los resultados del trabajo de investigacion.

Comprobacion de la siguiente hipotesis:

— Los modelos de gestion de la calidad impactan positivamente en el desarrollo

organizacional de una empresa.

En base a lo expresado mas arriba con relacion al segundo y tercer objetivo, la

conclusion es que el impacto de los modelos de gestion de la calidad en el desarrollo

organizacional de una empresa es positivo, dando por valida la hipotesis. Del balance

entre los obstaculos y los elementos facilitadores, asi como también considerando los

aspectos de la gestion de la calidad que impactan en el desarrollo organizacional, se
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5.3

puede concluir que las empresas se han ido desarrollando y no solo creciendo. En el
marco teorico se efectud una distincion entre el simple crecimiento de la empresa y lo
que entendemos como desarrollo organizacional, por lo que se puede verificar que los
aspectos centrales que nos demuestran dicho desarrollo han dado resultados positivos,
verificandose esto tanto en los resultados de las encuestas realizadas como a través de

la documentacion relevada.

Indicadores de la calidad para medir el desarrollo organizacional
El cuarto objetivo es:

Definir los criterios a través de los cuales se evaluara el concepto de desarrollo,
estableciendo los parametros para su medicion. Se pudo desarrollar este objetivo a
partir de la medicion del desarrollo organizacional propuesto en el capitulo 2 Marco
Tedrico, asi como también en el Cuadro 6: Relacion entre unidades de analisis, variables

e indicadores-, expuesto en el capitulo 3.

Luego del trabajo realizado y con la experiencia de la aplicacién de los criterios de
medicion utilizados, concluimos en que tanto las variables, las dimensiones, indicadores
y categorias definidas oportunamente para establecer los fundamentos en los cuales se
iban a sustentar esta investigacion, se han transformado en una herramienta a través de
la cual se pueden definir los criterios y pardmetros para evaluar el desarrollo

organizacional.

Ademas de la definicion de los criterios y parametros se presenta una herramienta
disefiada con el objetivo de medir el nivel de desarrollo organizacional de una empresa.
Alli se podran volcar los resultados obtenidos a partir de la encuesta desarrollada en la
presente investigacion. Esta herramienta consiste en la confeccion de un grafico de tipo
radial, donde se incluyen los criterios establecidos para cada uno de los aspectos a
evaluar. Cada uno de los criterios se los califica en funcion de los parametros entre 1 y
3, obteniéndose un grafico radial donde se expone visualmente el estado de situacion de
la empresa frente al aspecto evaluado. Esta herramienta de evaluacion puede ser

utilizada también para realizar comparaciones entre empresas.
Aspectos, criterios y parametros

Los aspectos a evaluar y los criterios con sus correspondientes parametros, son los

siguientes:
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Estado actual de la empresa:

Cuadro 16: Medicion del DO — Estado actual de la empresa

ASPECTO CRITERIO PARAMETRO

.E/1y3
.E/4y6
.Mas de 6

Antigiliedad de Cantidad de afios de
certificacion certificacion

.H/ 50
.E/51y200
. Més de 200

Tamafio Cantidad de personal

.H/$ XX

CE/$ XXy § XX

. Mas de § XX

(montos a definir segun industria)

Facturacion Nivel de facturacion

W N =W =W N =

1. H XX %

2.E/ XXy XX %

3. Mas de XX %

(porcentaje a definir segun industria)

Estado actual de la empresa

Rentabilidad Nivel de rentabilidad

Fuente: elaboracion propia, en base a las unidades de analisis, variables e indicadores utilizados
en la investigacion.

Para determinar el nivel de desarrollo organizacional de una empresa en lo concerniente
al aspecto Estado actual de la empresa, consideramos el grafico de mas abajo que nos
permitira percibir su estado en funcioén de los resultados obtenidos. Cada uno de los
criterios sera calificado con puntajes entre 1 y 3 segun el parametro elegido. En este
aspecto la medicion de cada criterio por separado no brinda mayor informacion en
cuanto al nivel de desarrollo organizacional, pero cuando vemos la combinacién de los
cuatro criterios y analizamos los resultados en conjunto entonces si se encontraran las

respuestas buscadas.

Grafico 10: Medicion del DO — Estado actual de la empresa

e Emp. XX
ANTIGUEDAD

vy

RENTABILIDAD TAMANO

FACTURACION

Fuente: elaboracion propia.
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Vision estratégica del desarrollo organizacional:

Cuadro 17: Medicion del DO — Vision estratégica del DO

ASPECTO CRITERIO PARAMETRO
Problemas Nivel de percepcion de cambio de la 1. Percepcion baja
. naturaleza de los problemas que tratan los | 2. Percepcion media
diferentes 3

Vision estratégica del DO

mandos medios

. Percepcion alta

Avance de los Nivel de frustracion por la falta de avance I Frustraq(r)n baj a
. X 2. Frustracion media
cambios en el proceso de cambio .
3. Frustracion alta
Incremento del porcentaje de tiempo 1.E/0y 10 %
Problemas en la . . . 0
orden del dia utilizado en las reuniones para analizar 2.E/20y 50 %
problemas. 3. Mas de 60%
. . . . 1. No existen
Reconocimiento del | Existencia de actos y reconocimientos por . Lo
2. Existen esporadicamente

esfuerzo

el esfuerzo realizado.

3.

Existen frecuentemente

Fuente: elaboracion propia, en base a las unidades de analisis, variables e indicadores utilizados
en la investigacion.

El nivel de desarrollo organizacional de una empresa en lo concerniente al aspecto

Vision estratégica lo medimos a través del siguiente grafico. En este caso el puntaje mas

alto o al que consideramos el pardmetro que indica un mayor desarrollo organizacional,

es la calificacion de 3, siendo 1 la que indica un menor desarrollo.

Griéfico 11: Medicion del DO — Vision estratégica del DO

Reconocimiento del
esfuerzo

e Emp. XX

Problemas diferentes

Avance de los cambios

Problemas en la orden
del dia

Fuente: elaboracion propia.
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Implementacion del desarrollo organizacional:

Cuadro 18: Medicion del DO — Implementacion del DO

ASPECTO

CRITERIO

PARAMETRO

Implementacion del DO

Generacion de

Existencia de objetivos e

1. No existe
2. Existen objetivos, pero no se miden

informacion indicadores y su . o . .

S . 3. Existen objetivos, se miden y se analizan
objetiva seguimiento .

desvios

. 1. No existen
Clima de . . L . . .
receptividad Existencia de ambitos 2. Existen en ocasiones, solo para solucionar el
solurc)io'n de M para el diagnostico y problema circunstancial sin analizar la causa.

solucion de problemas 3. Existen frecuentemente y se analiza la causa y

problemas

proponen soluciones.

Desarrollo de la
estructura

Nivel de incremento de la
profesionalizacion y
especializacion de la
estructura administrativa
y técnica, a partir de la
certificacion.

—_—

.E/0y 10 %
2.E/20y 50 %
3. Mas de 60%

Desarrollo de
las
potencialidades
de las personas

Existencia de
oportunidades para el
desarrollo de las personas
de la empresa

. No existen
. Existen esporadicamente
3. Existen frecuentemente

o =

Nivel de incremento del

. .. o 1.E 109
Trabajo en trabajo interdisciplinario ) E; g()y y (5)0/2 y
. . 0
equipo (entre sectores) desde la , o
certificacion. 3. Mis de 60%
Existencia de actividades .
. e 1. No existen
Capacidad de | que posibiliten la . (o
. . 2. Existen esporadicamente
Innovacion creatividad y/o .
) . 3. Existen frecuentemente
innovacion
1. Existe, pero no se pone en practica
Compatibilidad | Existencia de una meta o 2. Existe y solo se pone en practica para hacer

de objetivos

politica en comun

negocios
3. Existe y se pone en practica en los negocios y
en la gestion de la empresa

Existencia de habitos y

1. Los habitos y costumbres de las personas no
son acordes con la cultura organizacional
existente.

Cultura costumbres relacionadas 1
R 2. Los habitos y costumbres de las personas son
organizacional | con la cultura .
. acordes solo en algunas ocasiones.
organizacional oy
3. Los hébitos y costumbres de las personas son
acordes a la cultura organizacional.
1. No existe un analisis de las oportunidades y
e Existencia del analisis de | riesgos.
Analisis del . . e ,
contexto de la las oportunidades y 2. Existe un analisis, pero solo a titulo formal
riesgos del contexto para cumplir un requisito
empresa . . s .
interno y externo 3. Existe un analisis y se actualiza con la
participacion activa de la Direccion.
1. No existen metodologias establecidas
Gestion de Existencia de una 2. Existen metodologias organizadas solo para
organizacion de las los procesos productivos/operativos
procesos

metodologias de trabajo

3. Existen metodologias organizadas para la
mayoria de los procesos
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ASPECTO CRITERIO PARAMETRO

. . 1. No existe comunicacion
Existencia de

Comunicacion ., . ,... | 2. La comunicacion es solo en ocasiones
. comunicacion fluida y 1til . . .
interna 3. Existen medios formales e informales para la
entre sectores y personas L
comunicacion
1. Desconocimiento de sus necesidades y
expectativas

Nivel de atencion de las
Motivacion de | necesidades y

las personas expectativas de las
personas

2. Conocimiento de las necesidades y
expectativas, pero sin acciones posteriores
3. Conocimiento de las necesidades y
expectativas con acciones enfocadas a la
atencion de las mismas

Fuente: elaboracion propia, en base a las unidades de analisis, variables e indicadores utilizados
en la investigacion.

El aspecto Implementacion del desarrollo organizacional lo medimos a través del
siguiente grafico. Al igual que el aspecto anterior, también consideramos como puntaje
mas alto o al que consideramos el pardmetro que indica un mayor desarrollo

organizacional, la calificacion de 3.

Grafico 12: Medicion del DO — Implementacion del DO

IMPLEMENTACION DEL DO

Generacion de
informacion objetiva

Clima de receptividad y
solucion de problemas

Motivacion de las
personas

Desarrollo de la

Comunicacion interna
estructura

Desarrollo de las
pontencialidades de las
personas

Gestion de procesos

Analisis del contexto de

la empresa Trabajo en equipo

Cultura organizacional Capacidad de Innovacion

Compatibilidad de
objetivos

Fuente: elaboracion propia.

— El quinto objetivo es:

Comprobar el efecto de la aplicacion del modelo de calidad segun los parametros de
medicion. Fue desarrollado este objetivo durante todo el capitulo 4, a través del analisis
realizado sobre cada uno de los pardmetros de medicion dispuestos y puestos en

practica. Ademas, a partir del disefio de la herramienta para la evaluacion del desarrollo
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organizacional presentada en el punto anterior, se presenta una validacion de dicha
herramienta a efectos de comprobar el efecto de la aplicacion del modelo de calidad
segun los parametros definidos. Dicha validacion se efecta a través de los siguientes
ejemplos.

Ejemplos de evaluacion del nivel de desarrollo organizacional

Con el objetivo de validar la herramienta de evaluacion del desarrollo organizacional
aplicamos la misma a dos de las empresas relevadas en esta investigacion. Dichas
empresas pasaran a denominarse A y B. A los efectos de determinar su nivel de

desarrollo organizacional utilizamos los resultados obtenidos en las entrevistas a los

responsables del sistema de gestion de la calidad de dichas empresas.

Evaluacion del desarrollo organizacional de la empresa A:

Grafico 13: Estado actual de la Empresa A

e FEmp. A

ANTIGUEDAD

2,

RENTABILIDAD TAMANO

FACTURACION

Fuente: elaboracion propia.
El estado actual de la empresa A nos muestra que se trata de una organizacion antigua,
segun los parametros establecidos, de tamafio grande en cantidad de personas, con una

facturacion que no es de las mejores del mercado y con una rentabilidad intermedia.
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Grafico 14: Vision estratégica del DO - Empresa A

e——Emp. A e QOptimo

Problemas diferentes

7,

Reconocimiento del Avance de los
esfuerzo cambios

Problemas en la
orden del dia

Fuente: elaboracion propia.

Con relacion a la Vision estratégica del DO percibimos que solamente no logra el 6ptimo
en lo relacionado al reconocimiento del esfuerzo y problemas en la orden del dia. Si lo
logra en lo relacionado con los problemas diferentes y el avance de los cambios.

Podemos decir que es un nivel de desarrollo aceptable desde lo estratégico y con una

tendencia a continuar desarrollandose.

Grafico 15: Implementacion del DO - Empresa A

Generacion de
informacion objetiva

Clima de receptividad
y solucion de
problemas

Motivacion de las
personas

Desarrollo de la

Comunicacion interna
estructura

Desarrollo de las
pontencialidades de las
personas

Gestion de procesos

Analisis del contexto Trabaio en equino
de la empresa J quip
apacidad de

Cultura organizacional .,
Innovacién

Compatibilidad de
objetivos

Fuente: elaboracion propia.
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En cuanto a los aspectos de implementacion del DO se visualiza que en la mayoria de
los criterios logra el 6ptimo en cuanto a la calificacion. Solo tiene menor calificacion en
lo concerniente a desarrollo de las potencialidades de las personas y compatibilidad de
objetivos. El nivel de desarrollo organizacional en cuanto a lo implementado posee un

nivel muy bueno.

Evaluacion del desarrollo organizacional de la empresa B:

Grifico 16: Estado actual de la Empresa B

e FEmp. B

AN?;IGUEDAD

RENTABILIDAD TAMANO

FACTURACION

Fuente: elaboracion propia.
El estado actual de la empresa B nos muestra que se trata de una organizacion antigua,
segun los parametros establecidos, de tamafio grande en cantidad de personas, con una

facturacion 6ptima, lo mismo que la rentabilidad.

Grafico 17: Vision estratégica del DO - Empresa B

em—=FEmp. B === QOptimo

Problemas diferentes

Reconocimiento del Avance de los
esfuerzo cambios

Problemas en la
orden del dia

Fuente: elaboracion propia.

Pdg. 115 de 128



Al evaluar la Vision estratégica del DO percibimos que solamente no logra el ptimo
en ninguno de los criterios. Se encuentra en una situacion intermedia en cuanto a la
calificacion en lo concerniente a problemas diferentes y avance de los cambios, mientras
que en el reconocimiento del esfuerzo y problemas en la orden del dia su calificacion es
la mas baja. En definitiva, la evaluacion sobre la vision estratégica da un resultado

negativo.

Grifico 18: Implementacion del DO - Empresa B

Generacion de
informacion objetiva

Clima de receptividad
y solucién de
problemas

Motivacion de las
personas

Desarrollo de la
estructura

Comunicacion interna

Desarrollo de las
pontencialidades de las
personas

Gestion de procesos

Analisis del contexto
de la empresa

Cultura organizacional

Compatibilidad de
objetivos

Fuente: elaboracion propia.
En cuanto a los aspectos de implementacion del DO solo en algunos de los criterios
logra el 6ptimo, como ser en generacion de informacioén objetiva, desarrollo de la
estructura, trabajo en equipo, cultura organizacional, gestion de procesos y
comunicacion interna. En el resto de los criterios obtiene una calificacion intermedia o
baja. Se percibe que, asi como en la visidn estratégica se encuentra en un nivel bajo,
esto se ve reflejado luego en la implementacion de un desarrollo organizacional que le

permita a la empresa crecer contemplando los aspectos relacionados con la calidad.

Comprobacion de la siguiente hipotesis:

— La gestion de calidad proporciona indicadores para evaluar el desarrollo

organizacional.

En base a lo expresado més arriba con relacion al cuarto y quinto objetivo, la conclusion

es que a través de la gestion de la calidad obtenemos indicadores que nos permiten
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evaluar el desarrollo organizacional, dando por valida la hipotesis. La definicion de los
aspectos, criterios e indicadores se dio en funcion de lo que la gestion basada en la
calidad considera sus principios y valores, convirtiéndolos luego como requisitos de los
modelos de la calidad. Como resultado de la investigacion concluimos que existe una
interrelacion y también una interdependencia entre el desarrollo organizacional y la
gestion de la calidad, siendo esta ultima el motor que aporta las piezas y la fuerza
necesaria para que dicho desarrollo llegue finalmente a todas las personas y partes de la

organizacion.

5.4. Propuestas para mejorar el desarrollo organizacional de las pymes con el aporte

de la calidad

De acuerdo a los resultados del trabajo de investigacion, asi como también a las conclusiones
obtenidas, se formulan aqui algunos aportes que les pueden ser de utilidad a los profesionales
que deseen llevar adelante programas de desarrollo organizacional y, fundamentalmente, a
los empresarios y directivos que finalmente quieran desarrollar sus empresas de manera
sostenible en el tiempo, brindando al mismo tiempo resultados Optimos en cuanto a la

rentabilidad.

Crecimiento de la empresa

El crecimiento de la empresa en tamafno de su estructura y personas deberia ser una
consecuencia del aumento en la actividad de la misma. Pero al mismo tiempo, y por los
resultados de este trabajo, dicho crecimiento deberia ser acompanado con el desarrollo de

toda la organizacion.

Facturacion y rentabilidad

Al enfoque hacia los negocios que habitualmente distingue a los empresarios a diferencia de
otras personas o incluso miembros de la misma empresa, el cual los lleva a colocar su vision
casi exclusivamente en el nivel de facturacion y la rentabilidad, es importante que se le
incorpore en forma paralela un enfoque hacia la gestion del resto de la empresa. Si bien en
nuestro pais existen casos donde los altos niveles de facturacion y rentabilidad pueden
lograrse solamente con una vision hacia los negocios, en general se necesita ademas de una
vision sistémica de toda la empresa. La planificacion, organizacion, direccion de las personas
y el control, son funciones esenciales considerandolas de manera conjunta a la hora de llevar
adelante una empresa.
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Compromiso de las personas

Se necesita del involucramiento y compromiso de todas las personas de la empresa para que
cualquier tipo de proyecto tenga el éxito buscado. El desarrollo organizacional no es la
excepcion, por lo que desde la alta direccion debe existir una politica que facilite las acciones
que haya que implementar, partiendo de su propio compromiso con una gestion basada en
la calidad. Para solicitar a los integrantes de la empresa compromiso, ellos necesitan de

ejemplos por parte de sus lideres.

Objetivos por proceso y seguimiento de resultados

La gestion de la calidad enfoca sus esfuerzos en los procesos de trabajo, en el aseguramiento
de estos en busqueda de confiabilidad. Pero ademés todos los procesos y actividades de la
empresa estan enfocados a cumplir con determinados objetivos, los cuales se trasladan a
indicadores o parametros con sus correspondientes metas de cumplimiento. La evaluacion
de los resultados surgidos a partir de las mediciones nos permitird conocer el nivel de
cumplimiento de los objetivos, y también detectar desvios para un analisis de causas y

propuestas de soluciones oportunas.

Competencias y asignacion de responsabilidades

Una de las bases del desarrollo organizacional es la incorporacion de personas en funcion de
las competencias necesarias para cada puesto, segin necesidad. A partir de esta
especializacion de tareas basadas en los conocimientos especificos para cada puesto se iran
delegando tareas y autoridad para la toma de decisiones que habitualmente ejerce la
direccion, hacia personas que pasaran a realizar esas tareas en su lugar, habiéndoles asignado
las responsabilidades de cada funcion. La delegacion de tareas y autoridad es uno de los

requisitos del desarrollo de una empresa.

Vision y gestion por procesos

Esta vision, parte fundamental de la gestion basada en la calidad, es lo que permite que la
empresa se desarrolle con una vision horizontal, es decir hacia los demés sectores de la
empresa, y no solo vertical, o sea hacia dentro del sector. A partir de esta vision se
conformarén los grupos de mejora con el objetivo de analizar los cambios en los procesos,

con la participacion de todos los integrantes de acuerdo a su conocimiento y participacion.
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Mejora

Las mejoras en las empresas no son un requisito solamente, podemos afirmar que son una
necesidad, es lo que les permite tener continuidad y adaptarse a las nuevas realidades del
contexto interno y externo. La mejora tiene sentido cuando es continua, siguiendo principios
de la calidad, y también cuando tiene lugar la innovacion. La mejora continua y la innovacion
son claves para posicionar a la empresa en un sitio desde el cual siempre serd una referencia

para sus clientes.

Cultura organizacional

A través de esta investigacion hemos llegado a la conclusion que los habitos y costumbres
de las empresas se relacionan con su cultura organizacional. Pero también observamos que
esa cultura puede estar basada en valores contrarios a la gestion basada en la calidad. Es un
desafio que esa cultura esté basada en los principios de la calidad y también que sea

compartida por todos los integrantes de la empresa.

Analisis de contexto

Una empresa debe disponer de un conocimiento de los riesgos y oportunidades que se
presentan en el ambiente en el que le toca actuar, pero también conocer sus propias fortalezas
y debilidades. Esa investigacion y posterior andlisis forma parte del planeamiento que toda
organizacion debe realizar para plantear a partir de alli sus objetivos de negocios y

estrategias.

Comunicacion

Los mecanismos de comunicacion formales e informales son parte sustancial del desarrollo
organizacional. Si bien al inicio los que prevalecen son estos ultimos, a medida que la
empresa se desarrolla necesita de los mecanismos formales de comunicacién. La fijacion de
politicas, la formalizacion de procedimientos y los intercambios de informacién comenzaran

a transmitirse de manera fehaciente y no solamente por canales informales.
Personas integrantes de la empresa

A partir de esta investigacion y los resultados obtenidos no se hace mas que obtener nuevas
evidencias de la necesidad de conocer las necesidades y expectativas de las personas que
integran la empresa, en todos sus niveles. Las nuevas realidades que se presentan en el

mercado laboral presentan cambios de magnitudes importantes con relacion a las
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generaciones anteriores. No es objeto de este trabajo analizar los cambios en el mercado
laboral en funcion de las nuevas generaciones, pero si podemos afirmar que los requisitos y
expectativas de las personas en los dambitos de trabajo tienen relacion con la participacion,

compromiso e involucramiento que se necesitan en los sistemas de gestion de la calidad.

5.5. Lineas de investigacion futuras

La presente investigacion se centro en empresas pequeias y medianas ubicadas en la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires y Provincia de Buenos Aires, a los efectos de limitar su alcance
y obtener resultados en funcion de realidades similares que nos permitan obtener una
conclusion valida. En funcién de dicho alcance es posible continuar con nuevas

investigaciones, Como ser:

- Ampliar el alcance a pymes de todo el pais, investigacion que se podria clasificar por
provincia y/o por industria a la que pertenezcan.

- Realizar una investigacion sobre el desarrollo organizacional basada en la gestion de la
calidad en organismos publicos, relevando aquellos que ya hayan implementado y
certificado un sistema de gestion de la calidad. De esta manera se podria observar los
beneficios de la implementacion de los modelos de calidad, asi como también establecer
una metodologia de desarrollo dentro de la administracion publica, la cual esté basada

en elementos profesionales y racionales de gestion.
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ANEXO 1 —Modelo de Encuesta

ENCUESTA - Tesis de Doctorado - Lic. Tomdas Chahin - 2019
Nombre y Apellido del

i EMPRESA
Encuestado:
Cargo:
VARIABLE DIMENSION PREGUNTAS CATEGORIA COMENTARIOS

L Estado (Cuéntos afios hace que a)E/1y3
actual de la - .

1.1 Antigiiedad de la empresa esta
empresa . L . b)E/4y6

certificacion certificada en ISO

9001? c) Més de 6
a) H/ 50
1.2 Tamafo Cantidad de personal | b) E/ 51y 200

¢) Mas de 200

1.3 Facturacion

Nivel de facturacion
anual
(M = Millones)

a) H/'$ 5,000,000

b)E/$5M.y$ 10 M.

c)Més de § 10 M.

1.4 Rentabilidad

Nivel de rentabilidad

a)H/ 10 %

b)E/11y30%

¢) Mas de 30%

1.5 Objetivo de la
certificacion

Motivo que llevo a
certificar la empresa

a) Exigencia de los clientes

b) Mejorar la imagen corporativa

¢) Desarrollar y mejorar la gestion

2. Vision
estratégica

2.1 Problemas
diferentes

(Cambid el tipo de
problemas que tratan
los mandos medios
luego de la
certificacion?

a) Percepcion alta

b) Percepcion media

¢) Percepcion baja

2.2 Avance de los
cambios

Nivel de frustracion de
los mandos medios y

personal por la falta de
avance en los procesos
de cambio propuestos.

a) Frustracion alta

b) Frustracion media

¢) Frustracion baja

2.3 Problemas en la
orden del dia

(Qué porcentaje del
tiempo se utiliza para
analizar problemas y
como eliminarlos?

a)E/0y 10 %

b) E/20y 50 %

¢) Mas de 60%

2.4 Reconocimiento
del esfuerzo

Existencia de actos y
reconocimientos por el
esfuerzo realizado.

a) No existen

b) Existen esporadicamente

¢) Existen frecuentemente
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3.
Implementa-
cion del DO

3.1 Generacion de
informacion objetiva

(Existen objetivos del
negocio y sus diferentes
actividades? ;Les hacen
un seguimiento y
analisis?

a) No existe

b) Existen objetivos, pero no se
miden

c) Existen objetivos, se miden y se
analizan desvios

3.2 Clima de
receptividad y
solucion de
problemas

Cuando aparecen
problemas que ameriten
un analisis con los
involucrados, ;se
realizan reuniones para
el diagnostico y la
solucién?

a) No existen

b) Existen en ocasiones y solo para
solucionar el problema circunstancial

c) Existen en ocasiones y se analiza
la causa y proponen soluciones

d) Existen frecuentemente y se
analiza la causa y proponen
soluciones

3.3 Desarrollo de la
estructura

(,Se han incorporado
profesionales o técnicos
a la administracion o la
operacion, luego de la
certificacion?

a)E/0y 10 %

b)E/20y 50 %

¢) Mas de 60%

3.4 Desarrollo de las
pontencialidades de
las personas

(Existe capacitacion,
reconocimiento por el
desempefio, plan de
carrera, etc?

a) No existen

b) Existen esporadicamente

c¢) Existen frecuentemente

3.5 Trabajo en
equipo

(Es frecuente el trabajo
entre sectores o
distintas disciplinas?

a)E/0y 10 %

b) E/20y 50 %

¢) Mas de 60%

3.6 Capacidad de
Innovacion

Existencia de
actividades que
posibiliten la
creatividad y/o
innovacion

a) No existen

b) Existen esporadicamente

¢) Existen frecuentemente

3.7 Compatibilidad
de objetivos

Las politicas y
objetivos de la empresa
(son compartidos y
puestos en practica por
todos sus integrantes?

a) Existe, pero no se pone en practica

b) Existe y solo se pone en practica
para hacer negocios

¢) Existe y se pone en practica en los
negocios y en la gestion de la
empresa

3.8 Cultura
organizacional

(En general la forma de
trabajo se ajusta a las
costumbres de la
empresa?

a) Los habitos y costumbres de las
personas no son acordes con la
cultura organizacional existente.

b) Los habitos y costumbres de las
personas son acordes solo en algunas
ocasiones.

¢) Los habitos y costumbres de las
personas son acordes a la cultura
organizacional.
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3.9 Analisis del
contexto de la
empresa

(Se realiza
regularmente un
analisis de
oportunidades y riesgos
externos e internos?

a) No existe un analisis de las
oportunidades y riesgos

b) Existe un analisis, pero solo a
titulo formal para cumplir un
requisito

¢) Existe un andlisis y se actualiza
con la participacion activa de la
Direccion.

3.10 Gestion de
procesos

Las actividades de la
empresa /se encuentran
organizadas a través de
metodologias de
trabajo?

(Si existen, las mismas
se mejoran?

(Estan formalizadas?

a) No existen metodologias
establecidas

b) Existen metodologias organizadas
solo para los procesos
productivos/operativos

¢) Existen metodologias organizadas
para la mayoria de los procesos

3.11 Comunicacion
interna

(Coémo percibe la
comunicacion entre los
sectores y entre las
personas?

a) No existe comunicacion

b) La comunicacion es solo en
ocasiones

¢) Existen medios formales e
informales para la comunicacion

3.12 Motivacién de
las personas

(Conoce las
motivaciones de la
gente?

(Cree que la gente de la
empresa estd motivada?
En el caso que no, jpor
qué?

a) Desconocimiento de sus
necesidades y expectativas

b) Conocimiento de las necesidades
y expectativas, pero sin acciones
posteriores

¢) Conocimiento de las necesidades y
expectativas con acciones enfocadas
a la atencion de las mismas
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