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El presente trabajo contiene informacion provi-
sional de una tesis doctoral en desarrollo que
estudia el proceso de institucionalizacion de
practicas de calidad, especificamente la norma
ISO 9001 en distintos tipos de organizaciones
de la region Econdmica Local San Nicolas, con
el objetivo de facilitar el proceso de implemen-
tacion de un sistema de gestion de la calidad
en las organizaciones y lograr su sustentabi-
lidad en el tiempo. El conjunto de casos pre-
sentados esta compuesto por una institucion
de gobierno, una empresa de servicios y una
de manufactura.

En el presente articulo se muestra un analisis
de los factores que inducen a las organizacio-
nes a incorporar estas practicas de calidad y la
incidencia del ambiente externo en la motiva-
cion para hacerlo.

Este contexto o ambiente externo, que rodea
a las organizaciones es una combinacion de
ambientes técnicos e institucionales, donde las
caracteristicas distintivas presentes en estos
ambientes, consisten en que los elementos
institucionales abarcan a los factores mas sim-
bolicos y culturales que afectan a las organi-
zaciones; mientras que los elementos técnicos
comprenden a las caracteristicas mas materia-
listas basadas en recursos.

Palabras Claves: Gestion de calidad, Institu-
cionalismo, Cambio organizacional

RESUMEN ABSTRACT

This work contains partial information on
a doctoral thesis that studies the process
of institutionalization of quality practices,
specifically the ISO 9001 standard in different
kind of organization of the San Nicolas
Local Economic Region, with the aim of
facilitating the process of implementation of a
management system quality in organizations
and achieve their sustainability over time.
The set of cases presented is made up of a
government institution, a service company and
a manufacturing company.

This article shows ananalysis of the factors
that induce organizations to incorporate these
quality practices and the impact of the external
environment on the motivation to do so.

This context or external environment that
surrounds organizations is a combination of
technical and institutional environments, where
the distinctive characteristics present in these
environments consist in that the institutional
elements encompass themost symbolic and
cultural factors that affect organizations; while
the technical elements comprise the more
materialistic resource-based characteristics.

Key-words: Qualitymanagement,
Institutionalism, Organizational change



INTRODUCCION

Se utilizan en el presente trabajo algunas bases conceptuales de la teoria y el anélisis organi-
zacional, principalmente aquellas perspectivas denominadas institucionales o neoinstitucionales,
que brindan algunas herramientas utiles para entender y explicar de manera comparativa como
las reformas y los cambios en las organizaciones publicas y privadas son afectadas por diferentes
entornos que pueden impulsar y a su vez problematizar la accion organizativa.

Para obtener y presentar la informacion en este trabajo, se han consultado tanto fuentes secun-
darias, basicamente acceso a documentacion publica, y entrevistas cualitativas a aquellas perso-
nas consideradas relevantes como informantes calificados por haber sido participes importantes
de las experiencias de reforma organizativa aqui descriptas. Se ha centrado el relevamiento en
identificar a los actores principales de estos casos, intentando exponer en lo posible sus puntos de
vista para explicar las tensiones detectadas al analizar toda la informacion disponible.

El punto de partida ha sido la idea de que ninguna organizacion es autosuficiente, ya que deben
realizar un intercambio con el ambiente en el que se encuentran inmersas, este ambiente esta
conformado por las organizaciones que actuan en la misma area, que se identifican por la similitud
de sus productos o servicios, y por las organizaciones que influyen en su desempefio como pro-
veedores, clientes, reguladores, competidores y fuentes de financiamiento. A su vez el ambiente
esta compuesto también por el estado, reglas, legislacion, tecnologia y elementos simbolicos entre
otros.

A su vez, estos entornos podrian condicionar la utilizacion de ciertas practicas organizativas,
luego estos contextos podrian ser significativos para poder explicar la adopcion y el grado de
implantacion de ciertas herramientas de gestion, en este caso particular, las practicas de calidad.

Siguiendo los sefialamientos de Scott (1998) se podrian identificar dos tipos de entornos que
condicionan de alguna forma a las organizaciones: entornos de naturaleza técnica y entornos de
naturaleza institucional. Cémo estos entornos influyen sobre las organizaciones y las variaciones
que se producen en la adopcion de practicas de calidad, constituyen elementos importantes para
entender como éstas son incorporadas en las organizaciones.

Tradicionalmente los enfoques mas habituales acerca de la influencia del entorno sobre las
organizaciones sostenian que estas eran afectadas en dos aspectos centrales: por sus posibi-
lidades para acceder a un stock de recursos o en su defecto por sus posibilidades de acceso a
informacién, entendidos ambos factores como dos “recursos” que generan un importante foco de
dependencia para las organizaciones. Si bien este planteo es real en tanto que ilustra claramente
la dependencia y la incertidumbre que pueden generar las dificultades de acceso a estos recursos
claves, no explica de manera totalmente consistente como el entorno condiciona las decisiones de
innovacion e incorporacion de practicas organizativas.

En otro plano de analisis diferente pero cercano para explicar el problema, las escuelas socio-
logicas mas recientes, los antropdlogos y los psicologos cognitivos han reparado especialmente
en los factores cognitivos y culturales que condicionan las acciones de las organizaciones. Este
reconocimiento de diferentes elementos que constituyen el denominado ambiente organizacional,
permitid de alguna manera ampliar el marco de conocimiento sobre las organizaciones superando
la un tanto restringida idea de considerarlos sistemas exclusivamente técnicos, para verlos tam-
bién como sistemas humanos, politicos, sociales, y culturales, por lo tanto el impulso o el fracaso
de determinadas practicas tiene determinantes no exclusivamente técnicos, entendido el sentido



de “técnico” en términos amplios, como todos los aspectos del medio que son potencialmente
relevantes para la fijacidn y el logro de metas, pero normalmente se restringen a las fuentes de
insumos, los mercados de productos y los competidores. Los directivos son identificados como las
personas responsables de lograr un adecuado aprovisionamiento de recursos en un mercado, di-
sefiar sistemas eficientes de organizacion del trabajo, y coordinar y controlar actividades técnicas,
afectadas fundamentalmente por las regulaciones y la competencia, por lo tanto, son imperativos
de naturaleza técnica los que mueven e impulsan a los decisores de las organizaciones.

Estos puntos de vista no son muy habituales en los trabajos de ingenieria industrial, centradas
habitualmente en los problemas eminentemente técnicos y enddgenos que se producen al incor-
porar las practicas y su implementacion en las organizaciones, por lo tanto, este trabajo preten-
de cubrir un aspecto poco tratado en nuestra disciplina, habitualmente acostumbrada a tratar la
implementacion de practicas de calidad como un problema de naturaleza basicamente técnica a
resolver.

DESARROLLO

En anteriores proyectos de investigacion se han relevado diferentes casos de implementacion
de practicas de calidad, las diferencias en la intensidad de su implementacion, consistencia, y
persistencia en el tiempo, sugirieron que no solo son condicionantes de naturaleza técnica los que
inciden en la utilizacion de estas herramientas de gestion; esta intuicion es la que ha llevado a los
autores a la certidumbre de que una adecuada presentacion y seleccion de casos de investigacion
debian contemplar los diferentes entornos en que estas empresas se desempefian, ponderando
por lo tanto las caracteristicas de cada uno de estos casos con su contexto especifico.

Desde la perspectiva de la teoria de la organizacion se ha hecho referencia al concepto de
“‘campo organizacional” (Di Maggio and Powell, 1983) para demarcar al conjunto o a la comunidad
de empresas u organizaciones que comparten un sistema de significados similar e interactian ha-
bitualmente con mas frecuencia entre si, constituyendo de alguna forma un conjunto de jugadores
criticos que comparten actividades y practicas que son consideradas apropiadas para un mejor
desempefio entre los actores de un conjunto o sector de organizaciones relevantes.

El ambiente técnico, es aquel donde se produce e intercambia un producto o servicio en un mer-
cado, siendo las organizaciones recompensadas al presentar un control efectivo de sus sistemas
de produccion, constituyendo un ambiente altamente competitivo.

En el ambiente institucional se reconoce que en cierta medida las organizaciones son moldeadas
por marcos politicos y legales, por las reglas de mercado y un sistema general de creencias. Se
puede afirmar que las pautas culturales adquieren valor en ambientes institucionales bajo la idea
de que las organizaciones cuentan con patrones y reglas institucionalizadas, que son el resultado
de los grupos profesionales, el estado y la opinién publica tomando la forma de mitos racionales. El
aporte mas significativo de esta teoria consiste en reconocer, que las organizaciones no son solo
sistemas técnicos sino también sistemas humanos, politicos, culturales y sociales; considerando
que ambos ambientes deben coexistir ya que las consideraciones técnicas dependen de arreglos
institucionales.

La coexistencia de estos ambientes sugiere que en el trabajo empirico no se encontraran orga-
nizaciones en un ambiente puro sino en una mezcla de ambos con un posible predominio de un
ambiente sobre otro.



Es necesario aqui introducir algunos conceptos. Una institucion es un concepto central en socio-
logia del cual existen muchas definiciones, pero al que no estamos acostumbrados en el campo de
la ingenieria, donde se asocia el concepto de institucion a un organismo, publico o privado, el cual
desempefia una labor cultural, cientifica, politica o social. En sociologia el término representa a un
procedimiento organizado y establecido que frecuentemente representa las reglas que componen
la sociedad; como afirma Jepperson (1991), una institucion representa un orden social o patron
que ha alcanzado un cierto estado o propiedad y revela un particular proceso de reproduccion. Por
otro lado, Barley y Tolbert (1997) definen a las instituciones como reglas compartidas que identifi-
can las categorias de actores sociales y sus actividades y relaciones apropiadas.

Se puede mencionar en este punto una definicién mas reciente de institucién como la de Zilber
(2002), quien expresa que las instituciones son procedimientos, practicas y significados comparti-
dos que las acomparian, promulgados y percibidos por los miembros de la organizacion.

Entendemos entonces por institucion a una especie de convencion que sirve de punto de refe-
rencia y conduce a las personas a pensar y actuar de forma determinada; a modelos o patrones
de accidn, dados por supuestos dentro de un campo organizacional. Para el presente trabajo, un
sistema de gestién de la calidad constituye una institucién que ha sido difundida en el campo orga-
nizacional de la region y presenta una particularidad local en cuanto la alta cantidad de empresas
que cuentan con un sistema de esta naturaleza.

Esta definicion de institucion adoptada puede reforzarse con la idea planteada por Scott (1994),
quien afirma que las instituciones son “normas culturales” que proporcionan recursos y valores
compartidos a las actividades; son unos sistemas simbolicos, que constituyen formas de ordenar
la realidad. Este autor describe a estas instituciones como patrones de comportamiento que pue-
den ser reforzados por procesos reguladores de tipo formal o informal como sanciones o castigos.

Es necesario para el analisis, introducir el concepto de legitimidad, incorporado por Meyer y
Rowan (1977) y central en la teoria institucional. EI mismo implica la conformidad de la organiza-
cion a las practicas y reglas institucionalizadas con el objetivo de incrementar sus posibilidades
de supervivencia y éxito, independientemente de la eficacia y eficiencia de estas practicas. El rol
central de este concepto radica en que las organizaciones necesitan ser aceptadas y recibir apoyo
social en sus campos organizacionales y este se obtendra como resultado de la congruencia entre
la organizacion y su entorno. Una organizacion legitima sera aquella cuyos valores y acciones
estan apareados con los valores sociales de su entorno y lo que este espera de ella (Galaskiewicz
& Wasserman, 1989); es decir las organizaciones actuan de determinada forma porque es lo que
su entorno espera de ellas, es hacer lo correcto o socialmente aceptado. De esta forma, las orga-
nizaciones ganan legitimidad incorporando practicas, técnicas, procesos o valores difundidos en
su campo organizacional. Meyer y Rowan (1977) concluyen que la legitimidad es lo que conduce a
la adopcién de politicas o estructuras; por otro lado, Scott (1995) la define como la condicién que
refleja el alineamiento social.

En base a lo antedicho se ha buscado comprender las motivaciones de las organizaciones en
estudio, comprendidas por una institucion de gobierno, una empresa de servicios y una de manu-
factura, para incorporar practicas de calidad.



METODOLOGIA

Para el estudio se ha optado por una metodologia cualitativa como es el estudio de casos mul-
tiples, metodologia ésta que presenta muchas posibilidades a la ingenieria industrial (Meretta,
Gomez, 2018); siendo el instrumento de recoleccion de datos la entrevista en profundidad.

La complejidad hace a un objeto apropiado para ser estudiado con métodos cualitativos (Rut
Vieytes, 2009), un objeto es complejo porque se presenta en un ambiente de turbulencia, desequi-
librio e imprevisibilidad y por estar en proceso de transformacion subita, constituido por elementos
aleatorios, cambios de decision, interacciones y retroacciones. De acuerdo a la autora captar en
alguna medida la complejidad subjetiva del proceso es un desafio que se enfrenta de manera pri-
vilegiada con la investigacion cualitativa; mencionando entre los ejemplos posibles, a los procesos
de cambio organizacional.

El estudio de caso consiste en la exploracion profunda y pormenorizada de un fenémeno con-
temporaneo en su contexto real de existencia (Yin R., 1994). Los interrogantes del tipo ¢ Qué?,
:Como? y 4 Por qué? Encuentran en esta metodologia la herramienta apropiada para su satis-
faccion, siendo las respuestas a los mismos las teorias fundadas en los datos de casos que el
investigador elabora. No son estas teorias generalizables ni tampoco es ésta la pretension del
investigador. En cuanto a lo metodoldgico, el caso puede ser construido por el investigador en
funcion de los datos que surgen de la misma investigacion, o también puede ser derivado de
constructos teoricos que aparecen en el estudio de acontecimientos similares. Asi las unidades de
analisis pueden ser organizaciones de caracter publico o privadas, tipos de sujetos, documentos o
el proceso de certificacion ISO 9001 de una organizacién (Rut Vieytes, 2009).

De acuerdo con Marradi et al. (2010) el conjunto de los casos seleccionados no es considerado
como una muestra estadistica representativa de una poblacion de donde se infieren generaliza-
ciones. Por el contrario, cada caso es estudiado y comprendido en su especificidad para luego
proceder a la comparacion entre ellos, dando lugar a la comprension de una clase mayor de casos.
La busqueda no se orienta solo a las caracteristicas que tienen en comun sino también hacia sus
diferencias.

De acuerdo con la perspectiva teorica y los objetivos de la investigacion, la unidad de anélisis
seran las pequefias y medianas organizaciones de la region denominada como Area Econémica
Local San Nicolas. No se tienen en cuenta para el estudio las dos grandes corporaciones que rigen
el mercado laboral y de bienes de la region (Acindar y Siderar). La caracteristica comun es la de
tener implementado un sistema de gestion de calidad con la norma ISO 9001 que debe ser formal,
es decir que esta certificado y con al menos tres afios de haberlo obtenido.

Nuevamente de acuerdo con Marradi et al. (2010) la seleccion del caso nunca se realiza por
azar como en los métodos estadisticos, el proceso de seleccion esta basado en criterios tedricos,
en experiencias de observacion y en las expectativas depositadas en la unidad seleccionada, en
términos de su potencialidad para proveer una base empirica relevante para la interpretacion y
comprension del fenémeno estudiado. Ademas de la posibilidad de maximizar lo que potencial-
mente cada caso pudiera aportar, debiamos tener en cuenta su accesibilidad (Stake, 1995), algo
corroborado en el transcurso de anteriores investigaciones: no todas las organizaciones estan
dispuestas a colaborar con la investigacion.

Para obtener y presentar la informacion, se ha recurrido a fuentes secundarias, basicamente
acceso a documentacion publica, entrevistas a aquellas personas consideradas relevantes como



informantes calificados por haber sido participes importantes de la experiencia de reforma orga-
nizativa que aqui se estudia. En el presente trabajo se seleccionaron casos representativos de
los cuadrantes limites planteados por Scott, primero la prevalencia del ambiente institucional por
sobre el técnico y segundo la prevalencia del ambiente técnico por sobre el institucional.

Para el predominio del ambiente institucional por sobre el ambiente técnico se ha seleccionado a
un organismo de la administracion publica: el Honorable Concejo Deliberante de la ciudad de San
Nicolas de los Arroyos, de aqui en mas HCD. Este organismo constituye una experiencia pionera
en la implementacion de practicas de calidad iniciada en el afio 2001 y extendida hasta la actua-
lidad, con el reconocimiento de haber sido el segundo concejo deliberante del pais en obtener la
certificacion 1SO 9001.

Para el predominio del ambiente técnico por sobre el institucional se han seleccionado dos
empresas, una de manufactura y otra de servicios. En proyectos anteriores se han notado ciertas
diferencias en la aplicacion de herramientas de calidad, entre empresas de manufactura y de
servicios, razon por la cual se ha decidido incorporar ambas opciones en este estudio de mayor
complejidad.

La entrevista semi estructurada ha permitido desarrollar una conversacion entre entrevistado y
entrevistador para obtener informacion relevante para el estudio. Estos encuentros se llevaron a
cabo, con alguna excepcion, en los lugares habituales de trabajo, lo que ha permitido observar las
caracteristicas propias del entorno laboral. Por otra parte, la guia elaborada para la entrevista ha
suministrado areas tematicas e interrogantes que han servido de directriz para la misma y ha con-
tenido algunas preguntas y un listado de control de temas a abordar. El objetivo principal de la guia
ha sido el de asegurar que la misma informacion basica fuese obtenida de todos los entrevistados.

ANALISIS DE LOS CASOS
Predominio de Ambiente Institucional: EI Honorable Concejo Deliberante de la ciudad de
San Nicolas.

EI' HCD representaba un caso muy interesante para estudiar, una organizacion publica con cer-
tificacion de calidad, la unica en la region y el segundo Concejo Deliberante del pais en obtener
el certificado.

EI'HCD si bien constituye el poder legislativo en la ciudad, comparte edificio con el poder ejecu-
tivo, es decir la Municipalidad de San Nicolas. Esta relacién de proximidad es muy estrecha, los
miembros del personal son empleados municipales y ademas de la oficina de recursos humanos,
se comparte el area de hacienda para compras y contrataciones, entre otras dependencias.

La entrevista se realizd con el responsable del sistema de gestion de la calidad, en adelante RC,
en su oficina y en su horario habitual de trabajo; fue grabada y luego transcripta.

Su percepcion de la calidad en el HCD era mas bien técnica, asociada al concepto de trazabili-
dad, haciendo referencia a una necesidad de orden interno:

“...antes se buscaba un documento y andabamos con un cuadernito, y el que se olvidaba ano-
tarlo en el cuadernito lo perdia directamente. Desde que se implementé hay diferentes formas de
registrar y llevar un documento, que ahora no se pierde, si no lo encontramos en un lado va a saltar
en otro.”

RC manifestaba una clara necesidad de orden y una busqueda de eficiencia, en sus palabras de
personal técnico — burocratico alejado de las decisiones y especulaciones propias de la politica,



esta eficiencia llegaba de la mano de la mejora de los procesos:

“Por un lado fue el tema de los registros, por otro lado, era especificar los puestos del personal,
armar un organigrama que no teniamos, o sea éramos todos polifuncional aca adentro. Un dia es-
tabamos aca un dia estabamos alla, yo estuve en sistemas, estuve en mesa de entrada, digamos
por todos lados.

Con el manual de calidad vino el organigrama y las funciones especificas de cada uno. Y los
perfiles de puestos con las misiones y funciones, entonces cada cual supo lo que tenia que hacer.”

Las manifestaciones de RC hacian referencia a un tema de gran importancia para el personal.
Los empleados del HCD eran una docena de personas de los cuales muy pocos tenian una fun-
cion estable, la mayoria rotaba por distintos puestos y funciones, en un lugar donde no estaban
definidos los perfiles de puesto ni las funciones; y no estaban claros los limites de las responsa-
bilidades. Este esquema de trabajo se complicaba aun mas ante una caracteristica particular del
cuerpo legislativo, cada dos afios se renuevan autoridades. Como en cualquier organismo publico
sometido a cambios periddicos de autoridades, que no necesariamente son del mismo signo politi-
co o incluso de la misma linea dentro de un partido politico, los empleados estan expuestos a cam-
bios producto de favoritismos, del albedrio de las autoridades y a presuntas ideas “innovadoras” de
quienes asumen los cargos directivos. El sistema de gestion de la calidad aportd un orden interno
que era no solo necesario para el funcionamiento del organismo sino para la convivencia del
personal. Con funciones especificas y jerarquias establecidas en la division del trabajo, quedaron
establecidos los limites de responsabilidades individuales con una clara mejora del clima laboral.

El entrevistado, desde su funcién técnica, hacia alusion a la transparencia adquirida con el nue-
vo sistema y buscada por la ciudadania:

‘La imagen también, incluso al principio medio que se deformé el tema, porque cuando uno
habla de concejo deliberante todos nos acordamos de los concejales, normalmente no nos acor-
damos bien, esa es la verdad...”

“...si mejoro bastante, incluso también el acceso a la informacién se mejord muchisimo, desde
que implementamos la pagina web, que eso tampoco estaba en ese entonces o habia una muy
vieja que queria iniciarse, hoy por hoy, termina la sesion y en quince minutos esta el audio de toda
la sesion en la web para escucharlo en la casa si uno quiere.”

La percepcion acerca del sistema de gestion de la calidad de RC era eminentemente técnica,
enunciaba mejoras obtenidas que seguramente eran necesidades latentes de la organizacion que
fueron satisfechas. Estas necesidades de eficiencia pueden haber constituido presiones del am-
biente técnico, aunque RC manifestd no conocer los motivos que llevaron a las autoridades del
momento a implementar calidad en el HCD, recordaba historias que le habian contado sus compa-
fieros de trabajo sobre aquella época. El color de algunas de esas historias nos motivo a indagar
un poco mas y realizamos una visita a la hemeroteca del Museo de la Casa del Acuerdo de San
Nicolas de los Arroyos; en el lugar pudimos recorrer los diarios de aquellos afios.

Conociamos algunas historias que se asemejaban a mitos urbanos, que relataban el momento
particular que se vivia en la ciudad y en la municipalidad, cuando se originé la idea de implementar
dichas practicas de calidad. Estas historias eran contadas como anécdotas entre los empleados
de mayor antigliedad que habian vivido la crisis institucional y econdmica del afio 2001. Crisis
que tuvo un impacto muy acentuado en la ciudad de San Nicolas. Muchos meses antes de que se
produzca el estallido social del mes de diciembre que terminara con la presidencia de Fernando
de la Rua, la ciudad estaba sumida en una profunda crisis econémica y de empleo nunca vista con



anterioridad.

El sector siderometalurgico estaba sumido en una recesion que llevaba algo mas de tres afios y
las portadas y notas del diario El Norte, el diario de la ciudad, relataban un panorama social muy
complejo. El 22 de septiembre de 2001, el diario detallaba un 39% de desocupacién y subocupa-
cion en la ciudad, el numero mas alto de la provincia de Buenos Aires, seguido por Mar del Plata,
Tandil y luego el Conurbano. En este contexto se producian reclamos frente a los supermercados
donde los manifestantes pedian bolsones de alimentos, que terminaban en violentos enfrenta-
mientos con la policia.

En este contexto se producen las elecciones legislativas, donde gana la oposicién en la ciudad
mediante un poco disimulado “voto bronca”. El 30 de noviembre asumen las nuevas autoridades
del Honorable Concejo Deliberante (HCD).EI clima de tension no cesa, y el 22 de abril el Movi-
miento de Desocupados toma la Oficina Municipal de Desarrollo Sustentable que se encontraba
a escasos metros del palacio municipal, el histérico edificio donde funciona la municipalidad y el
Concejo Deliberante.

Algunos dias después, el 26 de abril, el Movimiento de Desocupados toma el palacio municipal.
Ingresaron con mujeres y nifios que acamparon en las galerias del edificio y en algunas oficinas.
La toma dur6 ocho dias y genero6 gran cantidad de anécdotas entre los empleados municipales,
quienes tuvieron que convivir en sus labores cotidianas con los eventuales ocupantes del edificio
que vivian en condiciones de indigencia. La historia de mayor color y que forma parte del folclore
municipal, cuenta que los ocupantes se comieron los peces de la pileta del jardin japonés que
estaba en el patio del palacio.

El Movimiento desocup6 el palacio municipal luego de tensas negociaciones con el ejecutivo,
que fueron moderadas por las autoridades del HCD con mayor trayectoria y experiencia politica
que el intendente y su gabinete. Al momento de entrevistarlo, quien fuera presidente del HCD
expresaba que debian ayudar a la gente que lo necesitaba y al intendente a terminar su mandato
por el bien de la ciudad y de sus habitantes, veian una eleccidn accesible y para ser el préximo
gobierno debian terminar este en tiempo y forma. En el mes de junio se efectivizo el primer cobro
de planes Jefes de Hogar en San Nicolas con 11.000 beneficiarios. En este contexto de crisis
institucional, jjjrecordada época del “que se vayan todos!!!”, las autoridades del HCD deciden
incorporar un sistema de gestion de la calidad.

Luego de recorrer los diarios de la época y recordando las charlas informales con algunos em-
pleados del HCD, se decidi6 entrevistar a quien fuera en ese momento el presidente del HCD y
promotor de la idea de incorporar esta innovacion en el organismo. En la entrevista el expresidente
no solo brindd detalles de esos momentos, sino que aporté documentacion en papel y audios.

La decision de implementar un sistema de gestion de calidad, de acuerdo a sus declaraciones y
lo reflejado en los documentos analizados, han sido originadas en la interpretacion de los reclamos
populares, es decir ciertas presiones por parte de los ciudadanos para obtener de las entidades
publicas una mayor cantidad y variacion de prestaciones, bienes y servicios publicos; las deman-
das de la sociedad en esos momentos no eran solo de eficiencia sino de transparencia. El famoso
grito: “que se vayan todos!!!” que estaba presente en plazas y manifestaciones, revelaba una
bronca contenida contra las instituciones, las cuales habian caido en un profundo descreimiento.
Para superar la conflictividad y el deterioro de la imagen social de las instituciones publicas se
habia supuesto una reorientacion de la gestion publica a través de la adopcién de una filosofia de
gestion orientada al ciudadano, que pasaba a ser considerado como usuario activo y no como un



mero receptor de los servicios publicos. Asi las autoridades del HCD declaraban en el afio 2003
(Informe de Gestion del HCD 2001- 2003) en relacién con la pérdida de confianza en la institucién:

“...Tiempos estos en los cuales un creciente desencanto parece minar la creencia popular en las
virtudes de las instituciones de la democracia”

Es en este dificil contexto donde las autoridades deciden incorporar una légica de modernizacion
y mejora de la gestion publica, sustentada en la aplicacion de practicas de gestion de calidad. Esta
idea fue asumida por muchos gobiernos locales en los afios sucesivos, con la intencién declarada
de mejorar sus procedimientos de trabajo y la calidad de los servicios publicos, y asi poder lograr
una imagen de eficiencia y transparencia en la gestion.

Una particularidad relevante del caso que analizamos es que supone un precedente en la imple-
mentacion de nuevas practicas de gestion impulsadas por actores institucionales no tradicionales,
ya que son pocos l0s casos en que se pueden registrar, al menos en la Argentina, de intervencio-
nes directas de empresas privadas orientadas a modificar sistemas de gestion en organizaciones
publicas. En el caso que describimos la empresa multinacional Techint de origen argentino, cum-
plié un papel activo por medio de la fundacién Sophia, organizacién con fuertes vinculos con esta
empresa y con otras del mercado argentino. Es en el contexto descripto, en el cual las autoridades
de una organizacion con fuerte impronta politica como el Honorable Concejo Deliberante (HCD),
desbordados por lo que percibian como una pérdida de legitimidad y debilidad politica, deciden
recurrir al grupo Techint para implementar cambios que suponian podrian hacerle recuperar credi-
bilidad social. A su vez el grupo empresarial encontraba una oportunidad para una accion social y
politica que podria ser percibida como una forma de colaboracion con las instituciones y la socie-
dad en tiempos de crisis. Asi se instrumentd un paquete de ayuda econdmica que la organizacion
Techint, a través de Siderar, empresa radicada en la zona y principal motor de la economia de la
region; daba al gobierno local, encomendando entonces el proyecto de reforma administrativa a la
consultora denominada Grupo Sophia.

Asi en algunos extractos de los considerandos del acuerdo firmado el 11 de diciembre del 2006
por decreto 76/06 entre el HCD y el grupo Sophia se declara lo siguiente:

“Que los cambios generados en la sociedad argentina en el Gltimo quinquenio, como consecuen-
cia de la carencia material y la falta de contencién social, desembocaron en un ldgico y masivo
descreimiento de las instituciones”......“Que la necesidad de estar -y mantenerse- a la altura de
las nuevas demandas sociales para con el gobierno municipal, obligan a continuar con la moder-
nizacion del Honorable Concejo Deliberante.”

“Que es en este contexto que el objetivo del proyecto de reforma y modernizacion del Honorable
Cuerpo, en direccion a su fortalecimiento institucional, es gestionar con calidad, desarrollar la
habilidad de acercarse mas a la comunidad, mejorar su capacidad de gestion legislativa y brindar
al mismo tiempo la mayor transparencia” ... ... “Que es un objetivo compartido por el personal
administrativo, funcionarios y concejales, el lograr el fortalecimiento institucional del Honorable
Concejo Deliberante de San Nicolas de los Arroyos; con los ejes estratégicos de calidad, participa-
cién y transparencia, que se impuso a si mismo al sancionar su “Politica de Calidad”, en el marco
del proceso de certificacion de su “Sistema de Gestion de la Calidad”, bajo las Normas ISO 9000
que esta en tramite actualmente”.

“Que, en esa direccion, la empresa Ternium Siderar —que financiara el “Proyecto de Moderniza-
cion” llevado a cabo en los afios 2002 y 2003- entendio que el mismo debia ser llevado a cabo por
la misma consultora que actud en aquella oportunidad; es decir, por la Fundacién Grupo Sophia”
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Entonces, en este contexto de fuerte crisis de legitimidad institucional, descreimiento popular
en los partidos politicos y sus representantes que ambos actores, privado y publico, comienzan
a trabajar en un proyecto de certificacion de calidad bajo normas ISO en el HCD de la ciudad de
San Nicolas de los Arroyos. Esta certificacion tiene por objeto consolidar un sistema de gestion por
procesos, salvaguardandolo de los avatares que los sucesivos cambios de conduccion en la insti-
tucion pudieran provocar. Por lo tanto, supone un intento de separar la gestion de los “avatares” de
la politica con un sentido de permanencia en el tiempo. Como explica el entrevistado:

“...la decision fue en realidad fortalecer la gestion del gobierno, que en ese momento se veia
en una posicion bastante endeble, se necesitaba de la salvaguarda institucional y la organizacion
Techint vio que era una manera de aportar a la sociedad una forma de garantizar el trabajo interno
y externo.”

Parece bastante clara la necesidad de las autoridades del HCD de buscar legitimidad a través
de la incorporacién de nuevas practicas de gestion, centradas en la incorporacion de un ideario
de “calidad, participacion y transparencia” de doble via, ya que quiza son tan importantes 0 mas
que las practicas que se pretenden incorporar, quienes son sus impulsores y ejecutores, en este
caso la empresa Techint y el grupo Sophia. Del texto del acuerdo se desprende que las autorida-
des politicas necesitaban “otra institucion” con credibilidad social que pueda hacerse cargo de la
implementacion para dotarla de soporte y credibilidad, y estas instituciones eran las dptimas.

Se recurre una vez mas a la literatura para comprender esta dualidad técnico institucional. Un
autor particularmente pertinente para explicar algunas de las tensiones surgidas en estas ex-
periencias es Philip Selznick (1957), quien explica que la accion simbdlica, util para definir los
propositos y para dotar de significado a la vida organizativa, influye sobre la funcion de la organi-
zacion. La tarea de definir valores y propésitos, mientras simultaneamente se atienden imperativos
técnicos, es quiza uno de los desafios mas importantes para las organizaciones, sobre todo en
escenarios complejos con valores conflictivos. Asi, todas las organizaciones formales son moldea-
das e influidas por fuerzas tangenciales a su estructura racionalmente ordenada, y a sus objetivos
declarados. Como consecuencia de ello, una organizacion puede ser vista como una estructura
adaptativa frente a los problemas que surgen en su entorno institucional. Por lo tanto, Selznick
destaca por una parte, la inherente tension entre los aspectos politicos, culturales y de valores de
la vida organizativa, a los que etiqueta bajo el concepto de “institucionales”, y por otro, a aquellos
de naturaleza mas especificamente “técnica” donde se impone la racionalidad y la eficiencia.

Parece claro que las decisiones de los responsables del legislativo recogidas de manera textual
en el Informe de Gestidén 2001-2005, reflejan de manera compleja las presiones de naturaleza ins-
titucional mas caras a las perspectivas de Selznick, en el cual se articulan de manera simultanea
ciertas determinaciones de naturaleza técnica (apelaciones a la eficiencia):

“...una creciente y justificada insatisfaccion social ha comenzado a cuestionar abierta o solapa-
damente (las instituciones) y a asociarlas a la ineficiencia cuando no a la corrupcion”

De naturaleza cultural y valorativa (un cierto orden moral e integridad insoslayable) que obligaria
a las instituciones a actuar en respuesta a las demandas:

“...dando testimonio permanente y constante de trabajo fecundo, responsabilidad en la gestion
y transparencia en cada uno de sus actos, protagonismo y compromiso”

Y por ultimo de naturaleza politica (necesidades de supervivencia politica actuando estratégi-
camente), como expresaba un concejal del equipo de gobierno elegido en el mismo informe de
gestion citado anteriormente:

“...no reconocerlo (la pérdida de legitimidad) claramente desde la politica nos acercaria al autis-
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mo o lo que es peor aun, a la estupidez...”

En el analisis de la informacion recogida resultaba claro que las presiones institucionales ejer-
cidas por la ciudadania sobre el HCD, habian sido la principal motivacion para buscar legitimidad
mediante la implementacion de un sistema de gestion de la calidad; consecuentemente con la idea
de que la incorporacion de elementos institucionalizados protege a la organizacion de que se dude
de su conducta (Scott y Lyman, 1968), luego la organizacion se hace legitima y usa tal legitimidad
para fortalecer su apoyo y asegurar su supervivencia.

Por otro lado, se podria afirmar entonces que las organizaciones que omiten elementos de es-
tructura legitimados ambientalmente son mas vulnerables a acusaciones de negligencia, de ser
irracionales o peor aun innecesarias; cosa que las autoridades del HCD querian evitar.

Predominio de Ambiente Técnico: Empresas del sector manufacturero y de servicios

Luego de la experiencia en el sector publico, con claro predominio del ambiente institucional, se
comenzo a trabajar en las entrevistas en una empresa de manufactura y otra de servicios, donde
la competencia por los recursos y los elementos técnicos ejercian un predominio por sobre el
ambiente institucional.

Transitada la experiencia en el sector publico, donde las presiones institucionales son muy fuer-
tes y son ejercidas por la ciudadania, los medios de comunicacion y otras instituciones como
las camaras empresariales, sindicatos, partidos politicos, etc. En esta oportunidad se trabajaria
con empresas inmersas en un ambiente predominantemente técnico, donde las presiones serian
ejercidas por otras organizaciones y estarian mayormente centradas en los recursos. La idea de
eficiencia y competitividad surgia como un elemento central. Calidad y competitividad se encuen-
tran intimamente relacionadas al punto tal, que parece ser la primera un requisito indispensable
para obtener la segunda.

La relacion entre la gestion de la calidad y la competitividad en las organizaciones ha motivado
importantes trabajos de investigacion. Se puede mencionar la sugerencia de que la habilidad de
desarrollar diferentes ventajas competitivas se puede alcanzar a través del desarrollo de una in-
fraestructura de practicas basadas en el disefio, el control y la mejora continua de procesos para
producir productos de alta calidad (Schroeder y Flynn, 2001). Para una implementacién exitosa
de un sistema de gestion de la calidad se deben incorporar en la organizacion, algunas practicas
de la gestion de calidad tales como: el enfoque al cliente, el enfoque a procesos, el compromiso
de la alta direccion, el involucramiento de los actores de la cadena de suministros, etc., (Flynn et
al., 1995). Vale aclarar que estas practicas pueden estar comprendidas dentro de un sistema de
gestion de la calidad bajo la Norma ISO 9001. Por otro lado, estas préacticas estan asociadas a
ventajas competitivas como, por ejemplo: reduccion de costos de manufactura, flexibilidad a cam-
bios en la mezcla de productos, flexibilidad ante cambios de volumen de produccion, etc.; estos
sumados a los ya mencionados aumentos de la cuota de mercado, velocidad en el lanzamiento de
nuevos productos, etc.

Con estos conceptos surgidos del analisis de la literatura se dio inicio al trabajo de campo en
empresas inmersas en un entorno técnico. La primera entrevista se llevo a cabo en una organiza-
cion manufacturera.

La empresa de manufactura
La empresa de manufactura seleccionada tiene una larga trayectoria en el mercado de algo mas
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de 50 afios, abastece a empresas proveedoras de la industria automotriz y de maquinas para el
agro, y consumidores de acero en general. La produccion de la firma, de acuerdo a sus descrip-
ciones, consiste en el aplanado y corte a medida de laminados planos de acero, el conformado de
tubos con costura, la fabricacion de perfiles conformados en frio y la comercializacion de productos
siderurgicos varios.

La empresa ha atravesado un proceso de transformacion mediante el cual ha pasado de ser
una pequefia empresa familiar a ser una PyME profesionalizada, en este proceso de cambio ha
incorporado a la calidad como elemento fundamental para diferenciarse de la competencia y acce-
der a proveedores altamente exigentes. El proceso de crecimiento se ve plasmado también en su
estructura fisica con una amplia y moderna planta en uno de los accesos a la ciudad.

La empresa ofrece productos en el mercado interno y externo, brindando una amplia gama de
servicios. Entregas programadas just in time, asesoramiento sobre usos y calidades del acero,
entre otros. La pagina web de la firma expresa sus objetivos de elaborar productos de alta calidad,
lograr eficiencia en el abastecimiento y mantener la capacidad operativa respetando su Politica
de Calidad.

Se realiz6 una entrevista con el jefe de calidad de la empresa; JC de aqui en mas, estaba a car-
go de todas las actividades de planificacién del sistema de gestion de calidad y tenia, ademas, una
pequefa unidad técnica que cumplia la funcion de asistir técnicamente al area. Paralelamente,
fuera del organigrama formal de la empresa, era el representante de la direccion en el sistema
de gestion de la calidad. Tenia una antigiedad de 15 afios en la organizacion, coincidiendo su
incorporacion a la misma desde el establecimiento de esta planta en la ciudad de San Nicolas; es
decir en pleno proceso de expansion y transformacion, pasando de una pequefia empresa a una
PyME profesionalizada.

En sus origenes esta empresa familiar funcionaba realizando compra y venta de chapa, expe-
rimentaron con recuperacion de metales, fabricacion de arandelas y actividades similares; luego
en la década de 1990 en una coyuntura econdémica que favorecia la importacion, se incorporaron
maquinas y bienes para formar una estructura moderna de produccion.

La idea de incorporar un sistema de gestion de la calidad surge como una exigencia del merca-
do, una clara alusion a la presion ejercida por el entorno técnico de la organizacion, que le permiti-
ria satisfacer la demanda de grandes clientes como las empresas fabricantes de auto partes y de
maquinaria agricola. Asi lo manifestaba JC:

“Cuando empezamos a trabajar con el tema de calidad, se entendia como una necesidad debida
a que en aquel momento el mercado exigia en gran medida eso. Nosotros teniamos la expectativa
en ese momento de abastecer empresas tales como las automotrices, agropartistas, o sea, apun-
tamos a ese mercado en aquel momento, con este equipamiento tan moderno”.

La busqueda de eficiencia fue un gran impulsor del cambio, una primera etapa donde la empresa
incorpord equipamiento moderno y contrato a una consultora que la asesore en este proceso de
cambio de empresa familiar a empresa profesionalizada.

La competencia con otras empresas, que tenian acceso a los mismos recursos, exigia una
diferenciacion que la empresa buscé en primer lugar a través de la incorporacion de equipamien-
to moderno, es decir, a través de la calidad del producto, y en segunda instancia a través de la
implementacion de un sistema de gestion de la calidad. Las presiones de tipo técnico son exoge-
nas, queda expuesta la necesidad de diferenciarse de la competencia en un mercado altamente
exigente:
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“En la primera etapa habia una necesidad de diferenciarse de la competencia y después de
llegar a proveedores que se sabia que eran altamente exigentes”.

En las palabras de JC surgen las referencias a la busqueda de eficiencia relacionada a la incor-
poracion de nuevo equipamiento tecnoldgico:

“...Cuando se decide levantar esta planta, se hizo con el convencimiento que el disponer de un
equipamiento principalmente de dltima generacion, iba a permitir diferenciarnos claramente de la
competencia y ganar mercado con calidad”.

En el caso de esta empresa de manufactura la competencia con otras empresas no se manifies-
ta en la puja por materias primas ya que el proveedor puede satisfacer las demandas y la calidad
de esta es igual para todos; la rivalidad se presenta en el mercado comprador, donde las empresas
compiten por los clientes. A igualdad de recursos materiales, la diferenciacién se produce a través
de la calidad de los productos elaborados, luego un moderno equipamiento tecnolégico puede
establecer una ventaja competitiva. En este sentido la idea de calidad en la organizacion estaba
orientada a la calidad del producto.

“... en algin momento se penso en la calidad como fruto mas bien de un equipamiento moderno,
no tanto de una gestion”.

En esta etapa el sistema de gestion de la calidad era considerado en la organizacion como un
elemento secundario, era necesario contar con €l para satisfacer las presiones institucionales del
entorno. Asi entendido, el sistema de gestion de la calidad otorgaba legitimidad frente a grandes
clientes que exigian una certificacion de calidad:

“... entonces se tomo de alguna manera la gestion de calidad como un complemento necesario
porque el cliente lo pedia, porque se sabia que, si habia que ir a una automotriz, habia que tener
certificado; si habia que ir a alguna empresa como una agropartista de aquellos momentos como
puede ser Mainero, como puede ser Vassalli en aquel momento, habia que tener certificado”.

La tensidn existente entre las presiones técnicas e institucionales se hacen visibles en una re-
lacion entre la necesidad de certificar como elemento de legitimidad, y la necesidad de eficiencia
para ser competitivos, esta situacion llega a un punto de inflexién en la crisis del afio 2001. En este
momento se presentan en la empresa dos situaciones de gran importancia, por un lado, una caida
muy acentuada en las ventas, como manifiesta JC:

“... la empresa de alguna manera tuvo que redisefiarse en si misma para enfrentar una situacion
de crisis. De vender como se vendia en el afio '98, 220.000 toneladas en un afio, tuvimos que
pasar a vender en el afio 2001 creo que fueron en total 90 o 95 toneladas, una cosa muy abrupta’.

Por otro lado, la incorporacion en forma activa de las nuevas generaciones de la familia propie-
taria de la firma:

“El directorio esta conformado por un presidente, que es una persona de mi edad, de mi genera-
cion y otros dos directores, uno que esta avocado a todo lo que es la parte administrativa contable,
especificamente recursos humanos y otro que esta avocado a la parte comercial. Ya a esta altura,
en el directorio se fueron sumando a estas tres personas que son todas contemporaneas, de mi
generacion; se fueron sumando sus hijos”.

Un comentario aparte merece la incorporacion de la segunda generacion de la familia, lo cual no
es un dato menor, un proceso sucesorio es generalmente un gran problema en las empresas fa-
miliares; la incorporacion de las nuevas generaciones que suelen tener nuevas ideas innovadoras,
puede ser un elemento disruptivo en la empresa. En este caso los hijos tuvieron la libertad para
expresar sus ideas. Las nuevas incorporaciones aportaron una vision:
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“... uno de ellos se puso a investigar un poco sobre la norma ISO, se interesé un poco por los
cambios, los motivos de los cambios, el hecho de que se pregonara en la norma el enfoque al
cliente, la busqueda de la mejora continua y la superacion, y bueno lo discutieron internamente y
dijeron “esto es lo que queremos™.

La percepcion acerca de la calidad de este nuevo miembro del directorio, constituyo el principal
impulso endogeno para la implementacion de un sistema de gestion de la calidad. La compren-
sion, en un contexto de crisis, de la coincidencia entre los valores que pregonaban en la organiza-
cion y los principios de calidad, rectores de la Norma ISO 9001, fue lo que indujo a los miembros
de la junta a adoptar a la gestion de la calidad como elemento distintivo. Esto representaba un
claro avance de la calidad de producto a un concepto mucho méas amplio, la gestion de la calidad.

Luego, mientras la crisis producia importantes cambios estructurales en la empresa, cambios
significativos y necesarios:

“La crisis del 2001 significo la pérdida de una importante cantidad de puestos de trabajo, se hizo
necesario todo un repaso de los procedimientos porque estaban siguiendo una mecanica de tra-
bajo que ya no existia porque hubo funciones que desaparecieron, hubo que reordenar tareas...”

Desde la alta direccion el mensaje contenia conceptos de competitividad fuertemente asociados
a la gestion de calidad: enfoque al cliente, reduccion de costos, y una busqueda de mejora no solo
asociada al producto:

“...Entonces el mensaje fue empezar a trabajar con calidad y utilizar el sistema para atender
al cliente, diferenciarnos de la competencia, mejorar costos, buscar la mejora; eso fue un poco el
mensaje del director’.

Se presentaba en este momento una situacion particular, la motivacién para implementar un
sistema de gestion de la calidad que inicialmente respondia a presiones de tipo técnico asociadas
a la competitividad, y presiones de tipo institucional asociadas a cuestiones de legitimidad, ambas
de tipo exdgeno; encuentra un fuerte estimulo endégeno sustentado en la comprensiéon por parte
de la direccion de la empresa de las ventajas que otorgaba el sistema. Asi la gestion de la calidad
se torno en un baluarte de la organizacion en busqueda de diferenciacion.

“... estas son las palabras que yo escuché, me las dijo el mismo director comercial: “Cuando esto
pase, nosotros queremos estar preparados y ser los primeros en arrancar”,

La vision estratégica de la organizacion consistio en estar preparados para el momento de sa-
lida de la crisis y obtener una mejor posicion en un mercado altamente competitivo, la gestion de
calidad se convirtio en un elemento estratégico en la organizacion.

La empresa de servicios

La empresa, una organizacion de servicios de mediano tamafio, fue pensada y disefiada para
brindar soluciones técnicas a grandes empresas. Ubicada dentro del Parque Industrial COMIRSA,
se especializa en desarrollos técnicos que pertenecen a la cadena de valor en el area de movi-
miento de materiales dentro de empresas de grandes dimensiones, en atencion a las necesidades
de desarrollos técnicos personalizados o servicios temporarios en los mercados Mineros, Indus-
trial, Portuarios, entre otros, prestando servicio de “Outsoursing In-Company” tales como: movi-
mentacion general y calificada, alquiler de maquinarias con y sin chofer, mecanica especializada,
capacitaciones y reingenieria de “Lay in — Lay out” entre otros.

La organizacion responde a todos los criterios fundamentales que determinan un ambiente pre-
dominantemente técnico: se desarrolla en un ambiente competitivo, fuertemente técnico, con una
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marcada dependencia de recursos y fuerte control técnico de sus procesos, buscando ganar y
mantener una posicion consolidada en el mercado. Esta idea se expresa claramente en la mision
de la empresa, explicitada en su pagina web:

“Nos proponemos brindar un servicio profesional dedicado a atender las necesidades de gran-
des empresas en Movimentacion Qutsourcing In — Company. Ofrecer la mas alta calidad de pres-
tacion en asesoramiento y alquiler de equipos moto-moviles con y sin chofer para el traslado de
material pesado y manipuleo de materias primas e insumos”.

La empresa tiene su origen durante el proceso de privatizacion de la Sociedad Mixta Siderdrgica
Argentina (SOMISA), que fue una empresa siderurgica estatal argentina creada en 1947 tras la
aprobacion del Plan Siderdrgico Nacional, impulsado por el General Manuel Savio. La empresa,
privatizada en 1991 en un complejo proceso, fue adquirida en un 80% por un grupo econoémico y el
20% restante pas6 a manos de los trabajadores mediante el denominado “Programa de Propiedad
Participada” (PPP); este constituyé un elemento primordial para conseguir el acompafiamiento
del proceso de privatizacion por parte de los sindicatos (Zaiat, 2011). Los nuevos propietarios
realizaron un plan de tercerizacion de tareas donde el sindicato también intervendria. Muchas
actividades fueron concesionadas a nuevas empresas formadas por los mismos trabajadores que
venian desarrollando esos trabajos. Asi surge esta empresa de servicios que con el transcurso
del tiempo se afianz6 y consolidé en pocos socios de los originales, el control de las operaciones.

Se entrevisto6 al director de la firma, DS de aqui en mas. La implementacion de un sistema de
gestion de la calidad en la empresa era para él una cuestion logica. Su experiencia y formacion
le indicaban que la eficiencia estaba asociada a la calidad del servicio, y esta calidad debia estar
asociada a un sistema de gestion. Pragmatico, DS afirmaba:

“Entonces me financié la capacitacion para direccion de empresas, fui accediendo y fui viendo.
La primera experiencia que me quedo es que tenes que tener un sistema para todo...”

De las palabras del director surgia claramente la idea de un impulso de eficiencia como motor
de la implementacién del sistema de gestion de la calidad, el predominio de las presiones técni-
cas de busqueda de eficiencia se hacia evidente en las acciones llevadas a cabo para adecuar
la estructura de la empresa desde su nacimiento. El entrevistado, idedlogo de la implementacion
de calidad en la organizacion, habia creado, segun sus expresiones, a la empresa en base a un
sistema de gestion de calidad:

“La gestion de la empresa yo traté de centralizarla a través del sistema de gestion de calidad, o
sea, la descripcion de puestos, procedimientos, los métodos y todo esta sustentado en la piramide
de calidad.”

La descripcién de puestos de trabajo fue un primer paso en la recopilacién de los requisitos y
calificaciones necesarias en el personal para el cumplimiento de las tareas, junto al manual de pro-
cedimientos constituirian un gran paso en una pequefa organizacion en busca de competitividad.
No es habitual encontrar estos elementos en una pequefia empresa. La gestion de la calidad en la
organizacion era una decision estratégica:

“La misma piramide de sistema de gestion de calidad empieza con la politica, los procedimientos
generales, los procedimientos especificos y todo lo que sea la parte documental o registros, de la
misma manera que esta implementado el sistema de gestion de calidad...”

De esta forma la idea de eficiencia de la organizacion estaba basada en el sistema de gestion de
calidad, una denominada eficiencia técnica de la organizacion planteada convencionalmente como
fuente de éxito y supervivencia. Esta idea, esta en linea con los conceptos de Meyer y Rowan
(1991) que las organizaciones que incorporan elementos socialmente legitimados y racionalizados
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en sus estructuras formales maximizan su legitimidad y aumentan sus recursos y capacidad de
supervivencia. Cémo si los hubiera leido, DS unia su experiencia con la teoria:

“El sistema devuelve cosas para la competitividad de la empresa, para transformar en eficiencia
y eficacia para que la empresa pueda sequir viviendo.”

Las presiones institucionales también se encontraban en las palabras del director, como se ha
mencionado las grandes organizaciones exigian la certificacion de calidad. Las presiones de los
clientes para obtener la certificacion son evidentes en un sistema de calificacién de proveedores
que permite a los estamentos mas altos del ranking acceder a mejores contratos; aun asi el direc-
tor consideraba que las posibilidades de éxito serian mayores si el sistema de gestion de calidad
era comprendido en la organizacion, razén por la cual se tomaron el tiempo necesario:

“Se empieza a hablar de calidad desde el primer dia. Desde el disefio, en el '96. Y recién certi-
ficamos 8 afios después. Pero como siempre trabajé en industrias que le dan mucha importancia
a la certificacion, como viste en toda la historia de clientes, siempre estuve seducido por certificar
antes, pero hasta no estar bien seguro de que funcionaba en todos los estamentos de la empresa,
preferia estar como un proveedor ‘B’ que tiene sistema de calidad, pero no esta certificado, a estar
certificado y que realmente el sistema no fuera sustentable.”

La tension entre lo institucional y lo técnico, expresada en la vision del gerente de la empresa, se
manifestaba por un lado en la necesidad de certificar calidad para conseguir mejores contratos en
base a un sistema de calificacién de proveedores (presiones de tipo institucional):

“Entonces cuando ahora Siderar nos dice algo, sacamos los papeles. Es decir, valoran el siste-
ma de gestion, eso es fundamental.”

Por otro lado, quien califica también exige un bajo precio (presiones de tipo técnico):

“... en definitiva aparte de todo, el sistema de gestion es muy bueno pero no es el negocio.
Nadie te va a contratar porque vos tengas calidad o tengas unos procedimientos hermosos y los
chicos no se accidenten. A la larga o la corta, te contratan por pesos. Nadie te contrata si sos un
5% mas caro. O sea que aparte de todo tiene que traducirse en el precio.”

“Uno de los grandes problemas del argentino es que te contratan por el precio”.

La comprension de esta dualidad resulta fundamental para cualquier organizacién. En primer
lugar, se podria plantear desde los aspectos institucionales, que la incorporacion de elementos
institucionalizados protege a la organizacion de que se dude de su conducta, luego la organiza-
cion se hace legitima y usa tal legitimidad para fortalecer su apoyo y asegurar su supervivencia.
Podria pensarse en este marco, que las organizaciones que no implementan un sistema de ges-
tion de calidad podrian ser consideradas negligentes por parte de algunas facciones gerenciales,
proveedores, clientes, etc. El costo de ilegitimidad en términos de pérdidas de contratos, ventas o
disminucion de la categoria de proveedor se torna muy real, en palabras de DS:

“...estar como un proveedor ‘B’ que tiene sistema de calidad pero no esta certificado.”

Por otro lado, puede suceder que las organizaciones no perciban los beneficios de caracter
técnico que brinda la norma. Se puede plantear aqui, lo que Boiral y Roy (2007), plantean como
una paradoja de la certificacion de calidad, donde la presion externa para adoptar el estandar de
calidad no esta emparejada con la intensidad de las motivaciones internas para lograrlo. Esto
ocurre cuando las presiones de clientes para obtener la certificacién no van acompafiadas de una
busqueda de eficiencia asociada a la gestion de la calidad en términos internos de la empresa.

En este sentido, si las presiones institucionales son muy fuertes pueden convertirse en la princi-
pal motivacion para implementar un sistema de gestion de la calidad certificado, dejando de lado
el genuino impulso de eficiencia de las organizaciones. Esta forma de incorporacion de practicas
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de calidad conlleva a una aplicacién ceremonial y sin sustancia de estas practicas que terminan
siendo laxas en su funcionamiento. De esta forma se desaprovechan los potenciales beneficios
del sistema, en este caso la certificacién podria pasar a ser un fin en si mismo en lugar de ser una
herramienta de la gerencia para promover practicas de calidad.

En el caso de la empresa de servicios el director manifestaba conocer el impacto del sistema de
gestion en la competitividad de la organizacion:

“Inclusive después, viene la parte linda del sistema de gestion de calidad cuando vos lo vivencias
unos cuantos afos y empezas a tener datos estadisticos donde vos podés conocer consumos es-
pecificos, podés evaluar maquinas, podés conocer lo que surge de haber tenido esa trazabilidad,
es0s sistemas de gestion donde todos esos registros que vos tomas, los ponés en un sistema y
los podés ir realimentando”.

En este caso la busqueda de eficiencia emparejaba a la busqueda de legitimidad, respondiendo
a las presiones institucionales para su implementacion:

“... el sistema de gestion de calidad tiene que pasar a ser el idioma de la empresa o sino no es
nada, no sirve, es como la chapita de IRAM que colgas en la pared y decis que es calidad, pero en
realidad gastas un monton de plata y no te sirve en absoluto”.

El director se referia con estas palabras a aquellas organizaciones donde el sistema de gestion
se aplica en forma ceremonial, pero no esta incorporado en la vida cotidiana de la organizacién.
Este tipo de aplicacion lleva a la coexistencia de dos sistemas en paralelo: uno real, que responde
a la forma habitual de hacer las cosas y otro ceremonial que se ajusta para las auditorias. Este
doble trabajo resulta estresante y desalentador para quienes deben realizarlo y muy perjudicial
para la organizacion, esto el director lo sabia y utilizé un ejemplo para graficar la situacion:

“Una empresa puede tener una contabilidad ordenada si tiene una sola contabilidad, dltimamen-
te hay un error: una empresa tiene una contabilidad para el banco, otra contabilidad interna, y asi”.

La referencia a la aplicacion ceremonial de la gestion de calidad era clara, en otros proyectos de
investigacion, muchos habian manifestado que el trabajo para mantener el sistema funcionando
era mucho, o significaba un costo elevado para la organizacion. Nuestro entrevistado resumié en
pocas palabras la idea de que una innovacion de esta magnitud en una organizacion no producia
cambios muy bruscos:

‘Lo que pasa es que, si vos lo hacias para cumplir una formalidad, era mucho. Ahora, si vos lo
vivis, no es mucho”.

A esta altura quedaba claro que la principal motivacion para implementar un sistema de gestion
de la calidad era de tipo enddgena, la busqueda de eficiencia y competitividad y en menor medida
el cumplimento de presiones institucionales para adoptar el estandar.

CONCLUSIONES

La experiencia recogida en estas tres organizaciones confirmaba lo visto en la literatura, habia
una coexistencia de presiones, o fuerzas, de tipos técnicos e institucionales.

La idea surgida de los planteos de Selznick (1949), donde afirmaba que la vision del socitlogo
Max Weber de las organizaciones como sistemas técnicos racionales estaba incompleta, e incor-
pora la idea de que las organizaciones son también un sistema institucional donde los valores,
los sistemas sociales, las jerarquias y las normas informales emergen dentro de la organizacién.

Tal como afirma la literatura, en estas empresas relevadas al igual que en grandes empresas ins-
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titucionalizadas, ciertos procesos técnicos deben desarrollarse en la forma esperada, las maqui-
nas deben funcionar correctamente, los tiempos de produccion y despacho deben ser respetados,
los costos deben estar dentro de los parametros establecidos, etc. En forma simultanea tienen lu-
gar los procesos institucionales como las preocupaciones relativas a la imagen de la organizacion,
intereses de distintos grupos de presion, los intereses personales, ciertas estructuras de poder
informal, los intereses comunes de la organizacion, efc.

En esta tension constante, los encargados de tomar decisiones lo haran algunas veces basados
en elementos racionales eminentemente técnicos, mientras que en otras oportunidades lo haran
fundados en elementos institucionales, pudiendo afectar a la estructura racional o incluso esta-
blecer normas y procedimientos. Algunas de estas normas o procedimientos pueden afectar a la
cultura y la estructura de la organizacion, llegando en algunos casos a causar ciertas molestias,
pero ser realizadas sin mayores protestas.

Se ha mencionado que las presiones institucionales pueden forzar a que los decisores de la
organizacion adopten acciones simbdlicas para definir el propdsito de ésta, darle significado a la
vida organizacional, y de esta forma se influencia notoriamente al funcionamiento técnico de la
organizacion.

En este sentido se podria pensar como una accion simbdlica a la busqueda de legitimidad me-
diante la incorporacion del estandar de calidad en una organizacion. En el caso del HCD la bus-
queda de legitimidad politica a través de la implementacion de un sistema de gestion de la calidad,
constituyé una accion simbdlica que pretendia mejorar la imagen del cuerpo ante la ciudadania,
imagen asociada a la transparencia, honestidad y credibilidad. Al mismo tiempo, la incorporacion
de la gestion de la calidad tuvo, al menos en la percepcion de los responsables, un impacto en la
estructura técnica haciendo mas eficientes algunos procesos.

La accion simbolica en las empresas analizadas también se encuentra presente como una bus-
queda de legitimidad. En estos casos las presiones institucionales para tener un sistema de ges-
tion de la calidad certificado han llevado a los decisores a implementarlo porque hacerlo era lo co-
rrecto. Las pérdidas de credibilidad o de imagen, complementadas con pérdidas monetarias reales
para las empresas, asociadas a mejores contratos, han sido una gran motivacion para hacerlo. Las
tensiones entre las fuerzas institucionales y las técnicas han estado presentes en todo momento,
en mayor o0 menor medida. Ambas organizaciones han reconocido la existencia de estas presiones
y la necesidad de contar con la certificacion de calidad para satisfacerlas.

Se ha revisado y acordado, con el planteo que afirma que las estructuras organizacionales bus-
can adaptarse, guiadas no solamente por los requerimientos de un medio ambiente econémico o
técnico, sino por aquellos establecidos por un contexto institucional del que se derivan presiones.
Estas presiones institucionales, manifiestas en diferentes grados en las expresiones de los entre-
vistados, y ejercidas por las grandes organizaciones motoras de la economia de la region sobre
sus proveedores para adoptar el estandar ISO, podrian constituirse en un efecto de coercién que
se convierta en la principal motivacion para implementar un sistema de gestion de la calidad certi-
ficado, dejando de lado el genuino impulso de eficiencia de las organizaciones.

Estos requerimientos pueden no cuadrar con las necesidades internas, la cultura, el estilo de
gerenciamiento o el tamafio de las organizaciones, dando lugar a la adopcion de la ISO 9001 como
una especie de moda gerencial basada en la retérica mas que en la internalizacion de nuevas
practicas (Abrahamson, 1991). Esta forma de incorporacion de practicas de calidad conlleva a una
aplicacion ceremonial y sin sustancia de las mismas que terminan siendo laxas en su funciona-
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miento. De esta forma se desaprovechan los potenciales beneficios internos del sistema, en este
caso la certificacion podria pasar a ser un fin en si mismo en lugar de ser una valiosa herramienta.
En los casos estudiados, esta aplicacion ceremonial de la gestion de calidad parece haber estado
presente, en cierta forma, desde las primeras etapas de su implementacién en el HCD; aqui las
mejoras en los procesos asociadas a la calidad, no han podido equiparar al costo politico de perder
la certificacion, constituyéndose este ultimo en el principal sostén del sistema.

Por otra parte, en los casos correspondientes a las empresas, este fendmeno no ha sido ob-
servado, ya sea desde el principio como en la empresa de servicios 0 en etapas mas avanzadas
como en la empresa de manufactura, los beneficios internos del sistema de gestion de la calidad
asociados a la eficiencia han estado presentes.

Con respecto a las presiones del ambiente técnico, las dos empresas relevadas han estado en la
busqueda permanente de eficiencia, en la empresa de manufactura la busqueda de competitividad
fue originalmente de tipo técnico, a través de equipamiento moderno y posteriormente mediante la
incorporacion del ideario de calidad, con mejora continua y luego la gestion de calidad.

En la empresa de servicios, esta busqueda de competitividad ha estado desde el inicio asociada
a la gestion de la calidad, si bien ha existido una presion del cliente para adoptar un sistema de
gestion de la calidad, ha sido el convencimiento del director de la empresa, en base a su expe-
riencia personal, el principal impulso. En ambos casos se ha notado un cierto equilibrio entre las
presiones institucionales y las presiones técnicas al adoptar un sistema de gestion de la calidad.

Se podria afirmar que el sistema de gestién de la calidad ha sido el factor de equilibrio entre las
presiones del ambiente técnico y las presiones del ambiente institucional. Ambas empresas han
reconocido recibir presiones institucionales para adoptar un estandar certificado como la norma
ISO 9001, al hacerlo han obtenido la legitimidad buscada. Al mismo tiempo la implementacion de
un sistema de gestion de la calidad como accion simbdlica, ha influenciado fuertemente el funcio-
namiento técnico de la empresa otorgandole una mayor eficiencia y mejorando su competitividad.
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