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CAPITULO |

INTRODUCCION

Los procesos de apertura de la economia y desregulacién de los
mercados, la aceleracién de las innovaciones tecnolégicos y ‘los cambios

constantes ‘en los gustos de los consumidores, provocan que las empresas.

en la-lucha por la:supervivencia.deban-adaptarse de manera continua; para. = .

lo cual tienen que desarrollar mecanismos capaces: de interpretar 'y

anticiparse:'a los- cambios. Estas variables del contexto seran:-objeto de -

estudio en el segundo capitulo de mi trabajo.

El cliente ha pasado ha ser el centro de atencién de las empresas,
sean éstas grandes corporaciones o PyMEs, pues ya no elige el producto o
servicio a consumir por el precio, sino por su “calidad”, confiabilidad y rapidez
en la entrega.

La “Calidad Total” es una herramienta de gestion para las
organizaciones que abarca todos estos factores.

Los objetivos fundamentales de la gestion de calidad total (TQM, tota/
quality management) son la satisfacciéon del cliente y la reduccién de costos,
involucrando en el proceso tanto al empresario como al personal.

A lo largo de mi trabajo analizaré la Gestion de Calidad en las PyMEs,
tema que presenta como antecedente la mesa redonda “Gestion de Calidad
Total para PyMEs”, realizada en el Consejo Profesional de Ciencias
Econdmicas de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires, en Mayo de 1999, y
que tuvo como expositores a los Dres. C:P. Juan Avedissian, C.P. Ana M.
Calzada Percivale y C.P. Héctor Plotnik.

La hipbtesis que planteo consiste en que ‘el cambio de la Cultura
Organizacional es fundamental para que las PyMEs implementen con éxito la
Calidad Total.”



Como factores importantes a considerar presento la Estructura de la
organizacion, el Estilo de Liderazgo y la Capacitacién del Personal.

Las variables situacionales que definen el contexto, tales como la
Competencia, el rol del Estado, la Financiacién, el Desarrollo Tecnolégico, el
Nivel Educacional, etc, no seran objeto especifico de este trabajo, porque
considero que las empresas generalmente no pueden operar sobre ellas,
limitandose a interpretarlas y gestionar la adaptacién a.los cambios. A pesar
de ello, es necesario destacar la importancia de su influencia, permiti€ndome-
citarlas cuando sea oportuno.

A lo largo de este trabajo trataré de investigar “la influencia de la
cultura organizacional sobre los procesos de implementacién: de sistemas de
calidad total en las empresas PyMEs”. Para ello emplearé el método de
investigacion cualitativo.

Las empresas PyMEs son caracterizadas en el tercer capitulo dénde
defino que se entiende por pequefia y mediana empresa en esta
presentacion, haciendo referencia a atributos cuantitativos y cualitativos.

En el cuarto capitulo realizo una breve resefia de los antecedentes de
calidad total y planteo una definicibn de la misma que nos permita
comprender su potencial como instrumento competitivo.

Las empresas forman parte de un sistema mayor econémico, social y
politicd, que se encuentra en constante evolucién y cambio. Las PyMEs son
mas sensibles a estas modificaciones en los mercados, poniendo en
evidencia sus debilidades y fortalezas para enfrentarlas. El desarrolio de la
capacidad de percibir los cambios y adaptarse antes que la competencia
implica la evolucién hacia una nueva “Cultura organizacional”, tema al cual le
he dedicado el capitulo V.

En el Capitulo VI trataré en forma breve tres aspectos importantes en
los procesos de implementacién de sistemas de calidad, como son: '

e La necesidad de conocer las caracteristicas principales de.la estructura

de la organizacién previamente a la formulacion del sistema de calidad.



¢ La influencia del estilo de liderazgo del empresario PyME en el proceso
de calidad.
e La necesidad de potenciar los recursos humanos mediante la
capacitacion.
En el capitulo VIl describo tres casos de implementacién de sistemas
de calidad en empresas PyMEs.
Mediante una entrevista abierta no estructurada con un profesional de
IPACE (Instituto Profesional: Argentino para la Calidad y la Excelencia),

obtuve su percepcion:del tema investigado, ademas, efectué una recolecciéon: -

de informacién documental.

En esta misma fuente tuve acceso a dos casos, que en:mi trabajo:
seran identificados como “A” y “B”, relacionados con empresas PyMEs,
presentados en el “Congreso Internacional de Calidad. Gestién para la
Excelencia.” Organizado por FUNDECE (Fundacién Empresaria para la
Calidad y la Excelencia) e IPACE, en el Sheraton Buenos Aires Hotel &
Towers Buenos Aires, Argentina, en el afio 1997.

Para conocer la situacion actual de los casos citados anteriormente,
he realizado sendos contactos con las empresas, presentando un breve
cuestionario abierto.

El tercer caso presentado, identificado como empresa “C”, surge de
haber tomado contacto con una empresa que ha comenzado el proceso de
implementacién de un sistema de calidad, lo cual, me permitié realizar una
investigacién de campo que incluyé una entrevista con el Director en sus
propias oficinas, la recoleccion de datos de la empresa, el acceso al
“Proyecto de desarrollo e implementacion del Sistema de calidad”, y la
observacién directa del ambiente.

En el capitulo VIII, sin darle un caracter de universalidad debido al tipo
de investigacién realizado, me permito extraer algunas conclusiones acerca
de cuales han sido los aspectos destacados relacionados con la “cultura
organizacional”’ y el resto de factores esenciales, que pudieron haber sido






CAPITULOII
CONTEXTO ECONOMICO

El escenario econémico en el cual se desempefnan las empresas
PyMEs argentinas se encuentra fuertemente influenciado por el proceso de
transformacion a nivel macroeconémico cuyo albor lo encontramos en los
comienzos de la década del noventa.

La apertura externa en el marco del proceso. de. globalizacién de la
economia, provocé un incremento en la presiéon .competitiva, a causa de la
indiscriminada importacion de bienes, insumos y equipos, sin una adecuada
regulacion arancelaria que en un plazo razonable les permitiera a las
empresas argentinas ajustarse a las nuevas reglas de mercado. Las PyMEs
proveedores de empresas multinacionales tuvieron que transformar
rapidamente sus estructuras productivas para continuar en actividad, como le
ha ocurrido a empresas proveedoras de grandes terminales automotrices al
alterarse el mercado de partes y piezas.

Otro factor de importancia ha sido el proceso de privatizaciones y
concesiones de servicios publicos, que tuvo efectos no solo
macroeconémicos sino también sobre las cuentas fiscales, la distribucién del
ingreso y la competitividad. Esta ultima se vio modificada por cambios en las
modalidades de prestaciéon de servicios, como también, por la aparicion de
fuertes grupos empresarios en actividades que antes se encontraban en la
orbita estatal. Las PyMEs se vieron alcanzadas por cambios en las normas
de aprovisionamiento y subcontratacién que afectaron su desempefio y las
obligaron a encarar procesos profundos de reestructuracion.

La constante evolucién tecnolégica originé profundos cambios en los
procesos productivos alterando notablemente el equilibrio de fuerzas en el
mercado, provocando que un gran numero de PyMEs quedaran rezagadas
en la revision de su perfil productivo y en la incorporacion de nuevas
tecnologias, y condenando a otras a la desaparicion.









constante a lo largo del recorrido de las normas que regulan la actividad
PyME."

El Decreto 908/95, reglarnentario de la ley 24467_, remite en su articulo
2 a las disposiciones de la resolucién 401/89 y sus modificatorias 208/93 y
52194, para definir las caracteristicas de las empresas que seran
consideradas PyMEs.

En el siguiente cuadro se resumen los atributos y topes maximos para
cada uno de ellos de acuerdo a los distintos sectores de actividad: - |

ATRIBUTO | PERSONAL | VENTAS ANUALES ACTIVOS. . CANTIDAD DE

SECTOR ' OCUPADO ' $(a) PRODUCTIVOS | HABITACIONES " |
INDUSTRIAL ] 300 T~ 18.000.000 (a). 10.000.000. -
['COMERCIAL ] 100 ;' 12.000.000(a) - 2.500.000

Y SERVICIOS ; ]

MINERO . 300 18.000.000(a) 10.000.000

“TRANSPORTE T 30 15.000.000 (a) N - )
AGROPECUARIO | 1.000.000 (b) | 3.000.000

SUBSECTOR [ 9.000.000 (b) 7.000.000

FRUTIHORTICOLA | ] |

HOTELES 1 100 $.500.000 (3) 130
DE TURISMO

{3) Ventas anuales sin VA @ impu@stos intermnos.

{b) Ingresos brutos anuales sin IVA e impuestos internos.

! Las normas a considerar son.las siguientes:

LEYES:

o 24467 Pequeila y mediana empresa. (B.O. 28/03/1995)

e 25013 Establece un régimen de reforma laboral que incluye la modificacién de las leyes 24013, 24465 y 24467, como asi
también de 1a normativa vigente en materia de convenciones colectivas de trabajo. (B.0O. 24/09/1998)

o 25300 Modificatoria de la ley 24467. (B.O. 7/09/2000)

DECRETOS:

» 908795 Establece 1a Autoridad de Aplicacidn de los Titulos 1 y 11 de 1a ley24467 y reglamenta los articutos de 1a citada
norma. (B.O. 20/12/1995)

RESOLUCIONES CONJUNTAS (M.E.- MEQ.yS.P):

*  401/89 (ex M.E.) industria. Pequefia y mediana empresa. Metodologia a efectos de su caracterizacion para fa ejecucion de
politicas especificas: (B.O. 29/11/1989)

& 208/93 Modificacidn de 1a resolucion 401/89 del ex Miiistetio de Economia. (B.O. 1/03/1993)

*  52/94 (M.E.O. y S.P.) Aplicacién de las disposiciones de la resolucién (ex M.E.) 401/89 modificada por resolucién
(M.E.O. y S.P.) 208/93, para las empresas recientemente constituidas y a los efectos de determinar el carActer de pequefia y
mediana empresa. (B.0. 20/01/1994)
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La Investigaciévn de Mercado es fundamental porque mediante sus
técnicas permite detectar las expectativas del consumidor, y éstas influyen
en el disefio y elaboracién del producto o prestacién del servicio.

Para Perel®, la calidad permite alcanzar los objetivos de productividad
reduciendo los costos y cubriendo las expectativas del cliente, para ello debe
ser:
¢ Planificada.

e Controlado.
e Mejorada ininterrumpidamente. .. .

Dentro de este concepto de expectativa cumplida, Perel define la
calidad : “...es la fijacion de parametros acordados:entre cliente'y productor’

' La realidad actual de los mercados internacionales nos muestra que.
las decisiones del consumidor han logrado constituirse para las
organizaciones en el centro de preocupacién de sus politicas.

La calidad (Q, quality) surge como ‘la satisfaccion de ciertas
necesidades del cliente de manera continua y econémica”.

El cumplimiento de este objetivo mediante la “Politica de Calidad”
puede ocasionar mayores costos para las organizaciones, por lo cual es
necesario desarrollar un “Sistema de Calidad” que permita llevar adelante
una gestion eficiente de los recursos.

La “Gestidon de la Calidad” (TQM, total quality management) ofrece la
ventaja de satisfacer al cliente y ademas logra que la organizacién
incremente su rentabilidad eliminando ineficiencias y alcanzando el objetivo
de hacer las cosas bien a la primera vez.

Surge el concepto de “cliente interno”, segun el cual, cada individuo
que trabaja en la organizaciébn es un cliente por derecho propio, con
necesidades y expectativas que deben ser satisfechas.

5 PEREL, Vicente, BLANCO, Isabel y SHAPIRA, Carlos, Calidad y Productividad Total, Tesis,
Buenos Aires, 1991.
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Considero necesario para lograr una definicion acabada de la TQ citar
la dada por uno de los pioneros en este campo:

“..un grado predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo coste y adecuado al
mercado”. W. Edwards Deming ©.

Otra definicién exhaustiva es la realizada por la British Quality
Association, cuya transcripcion considero de real interés:

“La gestion de calidad total es una filosofia de gestibn empresarial que
considera inseparables las necesidades del cliente y las metas de la
empresa. Es adecuada:tanto para:la.industria:como:parael comercio: -

Asegura una eficacia y eficiencia maxima dentro de la eMpresa, y
afianza el liderazgo comercial mediante la puesta en- funcionamiento- de-
procesos y sistemas que favorecen la excelencia, impiden los errores, y
aseguran que todos los aspecfos de la empresa se alineen con las
necesidades del cliente y que las metas de la empresa se alcancen sin
duplicar ni despilfarrar esfuerzos.

El compromiso con la TQM se origina al maximo nivel ejecutivo de una
empresa y se fomenta en todas las actividades humanas. La calidad se
logra, por tanto, mediante la participacion y la responsabilidad personal,
dedicadas a un proceso de mejora continua, con niveles mensurables de
rendimiento por todos los afectados.

Implica a todos los departamentos, funciones y procesos de una
empresa, y entrafia el compromiso activo de todos los empleados con la
satisfaccion de las necesidades del cliente. En este aspecto, los cliente de
cada empleado estan claramente identificados e individualizados.”

La diferencia conceptual entre calidad (Q) y calidad total (T.Q.) puede
ser sintetizada en las siguientes definiciones extraidas de la obra de Rico’:
Calidad: “Es la suma de los valores agregados que se incorporan al producto
y/o servicio a lo largo del proceso, y que los clientes extraen de ellos, es

¢ Op. cit. p. 11
7 Op. cit. p. 12
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servicios, que permitan satisfacer necesidades especificas de los clientes,
por medio de la administracion de recursos aplicados a un proceso.

La diferencia en la calidad del producto esta dada por los controles en
forma de normativas que se establezcan en cada una de las etapas.

Gréfico 1: ETAPAS DEL PROCESO

ORGANIZACION FISRHGESS FRODNCTD CLIENTE
ESTRUCTURA - VARIABLES PARAMETROS NECESIDADES
ORGANIZACIONAL ) DEL PROCESO DE CALIDAD . A SATISFACER

[Fuente: Elaboracién propia)

Fresco'® define el PROCESO como: “.el conjunto de tareas
agrupadas funcionalmente, para establecer un accionar concreto, con el fin
de que determinados insumos interactuen entre si, para lograr un resultado
previsto”.

Para Perel'' el proceso es: “..una serie de acciones sisteméticas
dirigidas al logro de un objetivo.”

Siguiendo su pensamiento el objetivo es satisfacer a los clientes
externos e internos de la organizacién. Cada proceso es un conjunto y debe
cumplir tres requisitos: ‘

1. Tener un compromiso total con la calidad del bien que produce, del
servicio que ofrece y de la informaciéon que emite. |

2. Buscar la satisfaccién total del cliente externo e interno.

3. Agregar valor en cada tarea, en cada actividad que realiza, al menor
costo factible y en el tiempo mas reducido posible.

% 0p. cit. p. 13
" Op. cit. p. 14
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CAPITULO V

CULTURA ORGANIZACIONAL

DEFINICION DE CULTURA ORGANIZACIONAL:

Si recurrimos' al diccionario para. conocer “el - concepto' de cultura
encontramos’ la- siguiente definicion: - “Cultura “es: el .conjunto: de :rasgos::
distintivos, espirituales- - y ‘materiales, . intelectuales- y . afectivos, -que
caracterizan a una sociedad o grupo: social en un. periodo. determinado:. El
término ‘cultura’ engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte,
invenciones, tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales del
ser humano, tradiciones y creencias. A través de la cultura se expresa el
hombre, toma conciencia de sf mismo, cuestiona sus realizaciones, busca

nuevos significados y crea obras que le trascienden.”
| En el marco de la Organizacién nos encontramos con una primera
conceptualizacion de “Cultura organizacional”, que se puede sintetizar asi:
“Es el conjunto de ideas (paradigmas), que dominan , guian el pensamiento y
enmarcan la toma de decisiones de los directivos y empleados de la
organizacién.”

Si relacionamos este concepto con la Calidad, de acuerdo a Kent y
Zamora', podemos definir la “Cultura de la Calidad” como: “El conjunto de
ideas que inspiran y guian el accionar de las organizaciones en la busqueda
permanente de mejorar, no solo los resultados sino también la satisfaccién

de todos los que patrticipan o estan ligados a ella”.

! KENT, Patricia y ZAMORA, Victor Antonio, Capitulo: “Cultura de la Calidad” en Direccion de
Organizdciones, Macchi, Buenos Aires, 1995.
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Las acciones fundamentales en este proceso de reformulacion de la
cultura organizacional, se pueden agrupar como sigue:
e Planeamiento estratégico:

El objetivo es dotar a la direccion de una herramienta capaz de
asignar los recursos en forma eficiente y ambientar la generacion de aportes
creativos e innovadores. |

e Accién competitiva: -

Comprende los:instrumentos que permitan desplazar a la competencia
y ganar la lealtad de.los consumidores. -

o Calidad Total:

Se plantea como objetivo lograr: la excelencia.y la busqueda de la-
mejora permanente para alcanzar la satisfaccién del cliente. |

Para lograr esta transformacién en la cultura de la empresa es
necesario la voluntad politica de cambio por parte de los directivos de la
misma, luego es necesario un programa de capacitaciéon del personal y la
captaciéon de su adhesién a las nuevas ideas que conducen a una cultura
organizacional compatible con el cambio.

La direccién debe ser considerada como un proceso relativo. Los
directivos para ser efectivos y lograr comunicarse con los empleados tienen
que adaptar su comportamiento a los valores y capacidades de éstos.

No existen modelos rigidos de supervisidn pero si se pueden fijar
normas de comportamiento. |

Los incentivos tienen que constituir un elemento que potencie' la
participacion del empleado y fomente la creatividad.
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i

4. La estandarizacién de producciones de trabaijo:

Las producciones son estandarizadas cuando el resultado del trabajo esta
predeterminado en base a especificaciones.

5. La estandarizacién de destrezas de trabajadores:

Cuando no se puede estandarizar el trabajo o la produccién, es necesario
~ una capacitaciéon especial del trabajador, para ello se estandarizan la destrezas

requeridas para cada puesto..

Para lograr.comn éxito.la:implementacién-del sistema de calidad: es:necesario: - -

realizar una adecuada planificacion. que .contemple. la estructura de la
organizacion:

En las organizaciones con estructura muy jerarquizada, con estrictas
definiciones de responsabilidad, dependientes del nivel superior y con escasa
interpretacion del medio con el que interactian y ningin margen de iniciativa, los
departamentos pierden de vista los objetivos de la organizacién en su conjunto,
para limitarse exclusivamente al cumplimiento de sus metas como sector.

En cambio, en organizaciones con estructuras horizontales, en las que los
distintos departamentos acttan interdependientemente, con el objetivo de alcanzar
una vision compartida, que es la de la empresa, con cierto grado de autonomia y
poder en la toma de decisiones, se logra un contacto permanente con el medio
favoreciendo la bisqueda de oportunidades y la neutralizacién de amenazas.

Las empresas PyMEs se encuentran mejor posicionadas para aprovechar
las ventajas de estructuras organizacionales menos jerarquizadas, pero no deben
perder de vista la definicion precisa de la MISION de la empresa que debe
contemplar la politica de calidad.

La “misién” es la razén por la cual la empresa realiza esa actividad, y debe
contener los principios fundamentales que guien las acciones. Mediante la
Estrategia se fijan los medios para cumplir con la misién, la que debe estar
orientada al Cliente y a la Comunidad.
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parametros de calidad en los productos o servicios, ajustando la asignaciéon de
recursos a los presupuestos y cumpliendo con las metas de rentabilidad.

El liderazgo es un proceso que en primer lugar crea esa organizacién o
sistema, para luego, actualizarlo permanentemente y aprovechar las condiciones
cambiantes del mercado y la economia.

De manera tal que la capacidad de manejo es un proceso que suele estar
asociado con temas tales como: planeamiento; presupuestos, organizacién,

personal, control y resolucién de problemas..

- El proceso: de liderazgo: tiende-a estar.asociado con establecer:la-direccién: =

de una.organizacion, crear una visiéon del futuro, ayudar a alinear a los:empleados -

y a otras personas.importantes a través de esa: vision, capacitarlos para que-esta. -

visién se vuelva real a pesar de los obstaculos.

“El liderazgo, entonces, necesita siempre de una visién.”

Es necesario comprender las variables fundamentales del contexto en el
cual se desarrolla la organizacién. Es dificil tener una visién para una empresa, si
no se conoce que pasa en el mercado en un ambiente competitivo.

Tan importante como el aspecto anterior, es la necesidad de diagnosticar
que esta pasando en el interior de la propia organizacién, cuales son sus puntos

fuertes y cudles los débiles.

La manera de enfrentar y resolver la problematica planteada ofrece matices
que nos permiten distinguir diferentes tipos o “estilos de liderazgo”.

Para abordar este tema decidi seguir el pensamiento vertido en la obra de
los autores Milkovich y Bordeau?, quienes sostienen que la cultura de una
organizacién es el resultado de las acciones emanadas de la direcciéon de la
organizacién. Por lo tanto el estilo de direccién es fundamental en el delineamiento
de los valores culturales y la estrategia de la organizacién.

Si se tiene en cuenta el estilo en la toma de decisiones los lideres pueden

clasificarse en:

2 MILKOVICH, George T. y BORDEAU, John W., Direccidn y Administracion de Recursos Humanos, Un
enfoque estratégico, Mc Graw Hill, Méjico, 1997.
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CAPITULO IX
CONCLUSIONES

Con el objeto de relacionar las variablés con la hipétesis planteada, en la

- que se vincula la necesidad de cambiar la “cultura organizacional” para lograr el
- éxito enla implementacién de “sistemas: de calidad”, en el Cuadro N°4 del capitulo
- anterior se comparan los distintos valores: de las variables fundamentales.y el

resultado de los proyectos, dénde se observa. que las empresas analizadas han

~tenido diferente grado de cumplimiento de sus objetivos, permitiéndome este

- andlisis, extraer algunas conclusiones:

La empresa C ha desarrollado un sistema de calidad total con éxito , tarea
facilitada por su tipo de cultura, que puede ser definida, de acuerdo a lo
expuesto en el capitulo V, como “entrepeneurial’, con un elevado nivel de
vision y accién, aprovechando oportunidades y con iniciativa para la accion.
Esto le permitié adaptarse a los requerimientos sin efectuar transformaciones
profundas. La etapa de implementacion fue desarrollada con eficiencia,
fundamentalmente por la existencia de objetivos claramente definidos por la
Direccién, la delegaciéon de autoridad y asignacién de responsabilidades y el
nivel de capacitacion del personal.

En tanto, la empresa A, y en mayor medida la B, sufrieron retrasos en la
implementacion del sistema de calidad, al verse obligadas a realizar cambios
importantes en la cultura organizacional, asi como en el resto de las variables
secundarias. La etapa de transicién fue traumatica, fundamentalmente por su
tipo de cultura organizacional “rutinaria”, con estructuras no lo suficientemente
descentralizadas y una Direccién dedicada a tareas de rutina, concentrando las
decisiones, ejerciendo un control directo sobre todas las areas y en ocasiones

no percibiendo el contexto.
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