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RESUMEN

El presente trabajo trata de estudiar como se ve afectada la estructura de una organizacion tras
la implantacion de un sistema de gestién de la calidad. En un escueto marco tedrico, se
describen los cambios que se producen en las principales variables de disefio, concretamente,
variables referentes al disefio de los puestos (grado de especializacién, formalizacion, formas
de control del rendimiento y los resultados, formacion y socializacién), y variables de disefio
de la estructura (criterios de formacién de unidades, tamafio de las unidades, dispositivos de
enlace y disefio del sistema decisor), tras la implantacién de un sistema de Aseguramiento de
la Calidad (AC) y un sistema de Gestion de la Calidad Total (GCT).

La investigacion se completa con el estudio cualitativo de dos casos de empresa del sector
farmaceéutico: una empresa de gran tamafio correspondiente a un almacén mayorista, y una
pequeria empresa correspondiente a las llamadas oficina de farmacia. Los resultados apuntan a
que la empresa de mayor tamafio presenta caracteristicas de disefio organizativo
correspondientes al aseguramiento de la calidad. La oficina de farmacia, por el contrario,
presenta caracteristicas correspondientes a gestion de la calidad total.
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ORGANIZATIONAL DESIGN AND QUALITY MANAGEMENT. PRACTICAL
CASES FROM THE PHARMACEUTICAL INDUSTRY

ABSTRACT

This research attempts to study the effects of introducing a quality management system on the
structure of an organization. In a brief theoretical framework, the ensuing changes are
described in the main design variables, and in particular, variables that refer to job design
(degree of specialization, formalization, forms of performance control and outcomes, training
and socialization), and structural design variables (training criteria for units, size of unit,
linking mechanisms and the design of the decision-making system), after introducing a
Quality Assurance Scheme (QA) and a Total Quality Management Scheme (TQM).
The study is completed by a qualitative study of two cases of firms from the pharmaceutical
sector: one large firm in the form of a wholesaler and a small firm dealing with pharmacy
telephone enquiries. Results indicate that the larger firm shows organizational design
characteristics that correspond to quality assurance. The pharmacy office, on the other hand,
has characteristics that correspond to total quality management.
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EL DISENO ORGANIZATIVO Y LA GESTION DE LA CALIDAD. CASOS
PRACTICOS DEL SECTOR FARMACEUTICO

1.- INTRODUCCION

La Gestion de la Calidad y el Disefio Organizativo son dos campos de investigacion muy estudiados en la
literatura, ademas, existen ya numerosos trabajos empiricos tanto de corte cuantitativo como cualitativo. Sin
embargo, son menos numerosos los trabajos que tratan de cruzar o relacionar ambas areas.

La implantacién de sistemas de calidad ha sido una de las herramientas que han utilizado las empresas para
diferenciarse y obtener ventajas competitivas. Actualmente, incluso muchas empresas estan ya implantando
conjuntamente sistemas de gestion medioambiental y sistemas de prevencidn de riesgos laborales para formar los
denominados sistemas integrados y obtener asi importantes sinergias. La estructura de la organizacion, por otra
parte, es también una de las herramientas que pueden utilizar las empresas para lograr sus objetivos por lo que
hace que su estudio se convierta también en un punto clave en la actualidad.

El presente trabajo tratara de estudiar el cruce entre ambos campos, es decir, los cambios organizativos
producidos por la implantacién de un sistema de gestion de calidad. Estudiaremos las principales variables de
disefio de una organizacion y las diferencias que se producen segin se implante un sistema de aseguramiento de
la calidad o un sistema de gestion de la calidad total.

Para el estudio empirico, nos centraremos en el sector farmacéutico dada la implicacién personal de una de las
autoras que es licenciada en farmacia. Hemos elegido el estudio de casos al ser la metodologia mas adecuada
para los objetivos y, en concreto, vamos a estudiar dos empresas’: Farmaceutic, un almacén farmacéutico
mayorista y, una Oficina de Farmacia, Farmacia Azahar, en la que trabaja una de las autoras. La primera es de
gran tamafio y la segunda de pequefio tamafio.

Tras esta breve introduccion, estamos ya en condiciones de formular los objetivos: 1) Describir algunas
caracteristicas del sector farmacéutico espafiol en relacion con la calidad. 2) Estudiar los cambios organizativos
producidos tras la implantacién de un sistema de Aseguramiento de la Calidad y Gestion de la Calidad Total.
Concretamente, nos referimos al estudio de variables relacionadas con variables referentes al disefio de los
puestos (grado de especializacién, formalizacién, formas de control del rendimiento y los resultados, formacién
y socializacién), y variables de disefio de la estructura (criterios de formacion de unidades, tamafio de las
unidades, dispositivos de enlace y disefio del sistema decisor). 3) Reflexionar sobre los cambios organizativos
producidos por la implementacién de un sistema de gestion de la calidad en una gran empresa del sector
farmacéutico, como es un almacén farmacéutico mayorista. 4) Reflexionar sobre los cambios organizativos
producidos por la implementacién de un sistema de gestion de la calidad en una pequefia empresa del sector

farmacéutico, como es una oficina de farmacia
2.- EL SECTOR FARMACEUTICO Y LA CALIDAD

En los Gltimos afos, el sector farmacéutico se ha visto afectado por diversos cambios que ha hecho que tenga
que adaptarse a nuevas situaciones. En primer lugar, se trata de un sector que esta muy controlado por el
gobierno. En segundo lugar, se ha ido disminuyendo el gasto pablico en medicamentos, los precios estan fijados,
los beneficios estan marcados en un méaximo, y se han ido aprobando decretos indicando importantes bajadas de

precios. Por ello, las farmacias han visto limitados sus ingresos y tratan de buscar beneficios por otras vias. Por

! A peticién de las empresas, hemos omitido sus verdaderos nombres.



ejemplo, vendiendo productos que no tengan el precio fijado, como son los productos de parafarmacia,
mejorando sus servicios intentado diferenciarse de su competencia 0 mejorando todos sus procesos, entre otros.
Todo ello, unido al fuerte control del gobierno en la farmacia, ha familiarizado a las oficinas de farmacia con el
manejo de documentacién o con el cumplimiento de los procedimientos normalizados de trabajo. Asi, las
farmacias al ver que esto clarifica los procesos dentro de la farmacia, ven su utilidad y ha animado a muchas
farmacias a la implantacion de sistemas de gestion de calidad que mejoren todos los procesos dentro de la oficina
de farmacia. Ademas, los distintos colegios de farmacéuticos han ideado un sistema para impulsar a las
farmacias a implantar sistemas de gestién de calidad como mejora para su negocio.

En empresas de mayor volumen, como son laboratorios farmacéuticos y distribuidoras farmacéuticas, la
implantacion de sistemas de gestion de calidad se usa mas como mejora en sus formas de gestién. En estas

empresas debido a sus mayores recursos, creemos que es mas facil la implantacion.
3.- DIMENSION ORGANIZATIVA DE LA GESTION DE LA CALIDAD

Tras la implantacién de un sistema de gestion de calidad se produce un cambio profundo en todos los aspectos
relevantes que configuran la organizacion. Esto afectard de un modo u otro, dependiendo del enfoque que la
organizacion tenga. Dado que el enfoque de Gestion de la Calidad Total es el mas evolucionado y amplio, el
impacto de éste en una organizacion se hard& mas notable que el de Aseguramiento de la Calidad.

El disefio de la organizacion depende de distintas variables. Segln el autor que consideremos. Al respecto se
puede observar la propuesta de Bueno (1996) en el cuadro 1.

Cuadro 1. Variables de disefio segun distintos autores

Pugh et al. (1968) Child (1972-1977) Mintzberg (1984) Robbins (1987)
-Especializacion -Asignacion de tareas -Especializacion (horizontal y -Complejidad
-Estandarizacién -Formalizacién vertical) -Formalizacién
-Formalizacion -Agrupacion de tareas -Formalizacion -Centralizacion
-Centralizacion -Comunicacién- Informacién -Preparacion y adoctrinamiento (descentralizacién)
-Configuracion -Delegacion -Agrupacion de tareas
-Tradicionalismo -Motivacion -Tamafio de la unidad

-Sistema de planificacion y
control

-Dispositivos de enlace
-Descentralizacion (vertical y
horizontal)

Fuente: Adaptado de Bueno (1996: p.154)

Sin embargo, nuestra propuesta se corresponde con una parte del esquema seguido en libro Moreno, Peris y
Gonzélez (2000); y Camison, Cruz y Gonzélez (2007) que presentamos esquematizada en el cuadro 2.

Cuadro 2. Variables de disefio

DISENO DE LOS PUESTOS

- Grado de especializacion (horizontal y vertical)

- Formalizacién

- Formas de control del rendimiento y los resultados
- Formacién y socializacion

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

- Criterio de formacion de unidades

- Tamafio de las unidades

- Dispositivos de enlace entre puestos y unidades
- Variable estructural centralizacion

En los siguientes epigrafes iremos describiendo cada una de las variables, las definiremos y expondremos los
cambios esperados en éstas tras la implantacion de un sistema de gestién de calidad, tanto en el caso de un
enfoque de aseguramiento de la calidad (AC), como de gestion de la calidad total (GCT). Este marco tedrico lo

vamos a exponer de forma muy resumida dadas las limitaciones de espacio que tenemos.




4.- REPERCUSIONES DE LA GESTION DE CALIDAD SOBRE EL DISENO DE LOS
PUESTOS

En este apartado estudiaremos las repercusiones de la gestion de la calidad sobre el disefio de los puestos. El
disefio de los puestos se define a través de las variables: especializacion horizontal y vertical, formalizacidn,
formas de control del rendimiento y los resultados, asi como la formacion y el adoctrinamiento.

4.1.- GRADO DE ESPECIALIZACION (HORIZONTAL Y VERTICAL)

La especializacion horizontal se refiere al nimero y variedad de funciones u operaciones desarrolladas en el
puesto de trabajo.

El grado de especializacion horizontal de una determinada organizacion tras la implantacion de un sistema de
AC no implica necesariamente cambios, el titular del puesto mantiene las mismas tareas que realizaba
anteriormente a la implantacion del sistema. En sistemas de GCT, por el contrario, se busca la vision amplia de
los procesos, y que los trabajadores conozcan los puestos de trabajo al menos los mas cercanos a su entorno,
disminuye la especializacion.

Respecto a la especializacion vertical, “la especializacién vertical del puesto separa la realizacion del trabajo y la
administracién del mismo” (Litterer,1965). Por tanto, cuando se da una disminucién de la especializacion
vertical el individuo que realiza la tarea va ganando control sobre ésta y capacidad de decision.

Respecto a esta variable, en el caso de la implantacién de un sistema de AC, no supone cambios en cuanto la
toma de decisiones aunque si que se pretende el autocontrol en las tareas basado en los resultados. En GCT el
poseedor de la tarea recibe la responsabilidad y capacidad de decision sobre ésta.

4.2.-. FORMALIZACION

La formalizacion se puede definir como el “conjunto de reglas y actividades estandarizadas, o procesos y
actividades que la empresa ha de realizar segun especificaciones que constan por escrito” (Moreno, Peris y
Gonzélez, 2000). Uno de los motivos principales de formalizacion del comportamiento es la coordinacion de las
actividades dentro de la organizacién. Respecto a los cambios en esta variable tras la implantacién de un sistema
de gestion de calidad, ocurre lo siguiente.

En AC hay un incremento de la formalizacion en las politicas de gestion, procesos operativos y métodos de
evaluacién, mas evidente en los niveles operativos. En GCT la formalizacién aumenta por igual en todas las
unidades a través de la normalizacion de procesos, reglas, criterios y pautas de comportamiento para toda la
organizacion.

4.3. FORMAS DE CONTROL DEL RENDIMIENTO Y LOS RESULTADOS

Tal y como anuncian Moreno, Peris y Gonzélez (2000), esta variable de disefio esta intimamente relacionada con
la formalizacion. EIl control del rendimiento y resultados en las organizaciones se lleva a cabo a través de la
supervision directa, normalizacién de procesos, normalizacion de resultados y socializacion.

Las diferencias de esta variable entre un enfoque de AC o GCT, se basan en el porcentaje y la forma de
combinar cada una de estas formas de control. En un enfoque de AC, las formas de control van evolucionando
de la inspeccion, a formas de autocontrol de las tareas del trabajo a través de la normalizacién. Va disminuyendo
el uso de la inspeccion y es sustituido por el control basado en la normalizacion de procesos y resultados.

En GCT las formas de control son aln més evolucionadas. Aqui se realiza a través la creacidn de unos objetivos

en los resultados, y fomentando la socializacion que favorezca el compromiso de toda la organizacion.



4.4.- FORMACION Y SOCIALIZACION

Tal como describe Mintzberg (1984), la preparacion (formacion) corresponde al proceso mediante el cual se
ensefian las habilidades y los conocimientos relacionados con el puesto, mientras que en la socializacién se
adquieren las normas de la organizacién. Ambos contribuyen a la interiorizacion de las pautas aceptadas
(normalizadas) de comportamiento en los trabajadores.

En AC, la formacién impartida a sus empleados se limita a los miembros afectados por el sistema, y se basa
Unicamente en las partes del sistema documental que deban conocer para sus puestos de trabajo.

En GCT, la formacidn se da a todos los miembros de la organizacion, indistintamente del puesto que se ocupe,
de forma general explicando todo el sistema de gestion de calidad e inculcando los valores de GCT. De forma
mas concreta también es individualizada para cada puesto de trabajo en aspectos precisos para poder desarrollar
sus tareas eficazmente y para adquirir autonomia en ellas.

Respecto a la socializacién, en AC esta variable no se considera en la aplicacion del sistema de gestion.

En GCT, por el contrario, se le da gran importancia como parte del disefio de la organizacion. Esta se desarrolla
a partir de actividades de comunicacién, participacion, formacion y sistemas de recompensa que favorezcan a la

interiorizacion de la misién y vision de la empresa.
5.- REPERCUSIONES DE LA GESTION DE CALIDAD SOBRE LA ESTRUCTURA

ORGANIZATIVA

En este apartado estudiaremos las repercusiones de la gestion de la calidad sobre la estructura organizativa. La
estructura organizativa se define a través de las variables: criterio de formacion de unidades, tamafio de las
unidades, dispositivos de enlace entre puestos y unidades y centralizacion.

5.1.- CRITERIO DE FORMACION DE UNIDADES

Mediante la formacién o agrupacién de unidades se construye la jerarquia de la organizacion.

Las unidades béasicas departamentos indican un area, divisién o sucursal de una organizacion, sobre la cual un
gerente tiene autoridad para el desempefio de actividades especificas (Koontz y Weihrich, 1994). Hay distintas
maneras de agrupar los puestos en unidades, citamos algunas descritas por Mintzberg (1984): agrupacion segun
los conocimientos y las habilidades, segln el proceso de trabajo y la funcién, segin el output, por cliente, por
zonas geogréficas, etc.

La implantacion de un sistema de gestion de la calidad no tiene porqué suponer un cambio en el criterio de
agrupacién de unidades ya que ni en normas ISO ni en los criterios del premio Europeo a la calidad hacen
referencia a esta cuestion. Pero si que hay cierta tendencia a cambios en la agrupacion.

En el AC hay pocas modificaciones, s6lo se modifica donde se observen interdependencias entre unidades. En
GCT se tienden a orientar hacia el cliente y al producto.

5.2.- TAMANO DE LAS UNIDADES

El tamafio de las unidades o departamentos depende basicamente del angulo de autoridad 6 &mbito de control, es
decir, el nimero de subordinados que puede controlar efectivamente un superior.

En AC puede darse un aumento en el tamafio de las unidades. Hay menor necesidad de supervisién y control
debido a la normalizacion de tareas y procesos. Y esto permite un dmbito de control méas amplio que favorece
que se de un aumento en el tamafio de las unidades.



En GCT se puede dar un aumento al igual que en AC favorecido por la formalizacién de procesos o de forma
opuesta se puede dar una necesidad de reduccién en el tamafio cuando la necesidad de comunicacion y
coordinacion aumenta (adaptacién mutua).

5.3.- DISPOSITIVOS DE ENLACE ENTRE PUESTOS Y UNIDADES.

Definiremos los distintos tipos de enlace siguiendo la descripcion de Mintzberg, (1984). Los puestos de enlace se
establecen cuando se necesita contacto para la coordinacion de dos unidades. El grupo de trabajo es un comité
convocado para cumplir una tarea determinada y desagruparse tras su cumplimiento. El comité permanente es
una agrupacion mas estable entre distintos departamentos, convocandose con regularidad para comentar temas
de intereés.

Tras la implantacion de un sistema de gestién de calidad, esta variable se puede ver afectada de la siguiente
manera: en el caso de la implantacion de un sistema de AC la implantacion del sistema suponen un uso limitado
de los dispositivos de enlace, los técnicos de calidad suelen asumir este papel. En GCT se utiliza de forma
intensiva los dispositivos de enlace para facilitar la comunicacion en toda la organizacion.

En AC se suelen crear comités de calidad y equipos de trabajo para facilitar la aplicacién del sistema. En GCT
esto se realiza de forma més destacada.

5.4.- EL SISTEMA DECISOR. LA VARIABLE ESTRUCTURAL CENTRALIZACION Basandonos en la
descripcion de Mintzberg (1984), podemos decir que la toma de decisiones en una organizacion esta centralizada
cuando el poder de decision es tomado en un Unico punto, y decimos que estd descentralizada cuando este poder
esta repartido entre muchos individuos.

La descentralizacién vertical se basa en la delegacion del poder de decision bajando la cadena de autoridad,
desde un nivel mas alto de la jerarquia hacia un nivel méas bajo. En la descentralizacién horizontal, el poder es
transmitido por los directivos a otros individuos que ejercen de apoyo o staffs.

En AC en las normas de implantacién de sistemas de gestion no se observan referencias a la delegacion de
poder de toma de decisiones hacia niveles mas bajos de la jerarquia.

En GCT si se delega hacia niveles mas bajos de la jerarquia, y se favorece la participacién de los empleados.

La participacion de los empleados es una forma de descentralizacién complementaria con la mayor autonomia y
autocontrol de los empleados sus puestos de trabajo (Moreno, Peris y Gonzalez, 2000. pp.264).

Tanto en AC como en GCT se produce una delegacion de poder de toma de decisiones desde la linea jerarquica
hacia el personal de apoyo formado por técnicos y especialistas.

5.5.- VARIABLE ESTRUCTURAL FORMALIZACION

La formalizacion es definida como el “conjunto de reglas y actividades estandarizadas, o procesos y actividades
que la empresa ha de realizar segun especificaciones que constan por escrito” (Moreno, Peris y Gonzalez, 2000).
El aumento de ésta puede mejorar el disefio de los puestos.

En AC la formalizacion se ve aumentada de forma notable al implantar la documentacion del sistema de gestion.

En GCT se da la formalizacién producida por la documentacién pero también es generada por las nuevas formas
de comportamiento que se persiguen en este sistema basadas en la socializacion, la participacion y el

compromiso.



6.- JUSTIFICACION DE LA METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Como hemos anunciado en la introduccion, el objetivo de este trabajo es observar los cambios que se producen
en el disefio de una organizacion tras la implantacion de un sistema de gestion de calidad y situarlo segun el
enfoque que presente.

Los casos que vamos a estudiar, siguiendo la clasificacion de Yin (1981 y 1989)% serén de tipo descriptivo ya
gue vamos a analizar cémo ocurre un fenémeno organizativo, como es el cambio del disefio de la organizacion
tras la implantacion de un SGC, dentro de su contexto real. La metodologia de estudio de casos la hemos
considerado adecuada para llevar a cabo nuestro propdésito de investigacion, dado que “la eleccion del método
adecuado depende del tipo de proposiciones o hipétesis a contrastar, del control que pueda tener el investigador
sobre el comportamiento actual de los sucesos a estudiar, y de que la investigacion se centre sobre fendmenos
actuales o fendmenos histéricos” (Lloria, 2004).

Respecto a la seleccion de los casos, la primera de las empresas estudiadas, FARMACEUTIC, se escogié por
considerarla representativa, ya que aun tratdndose de una empresa de gran trayectoria en su historia, en temas de
implantacion de sistemas de calidad en la organizacién era poco madura, por lo que se estimé que podria ser mas
facil de ver estos cambios producidos en su organizacién haciéndolo mas ilustrativo. También motivo su
seleccidn el hecho de ser una de las distribuidoras nacionales mas extendida y ser de las mejores consideradas en
los servicios que ofrecen.

La OFICINA DE FARMACIA, la segunda de las empresas estudiadas, fue considerada adecuada para nuestra
investigacién por dos razones. La primera por la experiencia profesional y personal de una de las autoras de este
paper ya que trabaja en ella desde hace varios afios. Ello nos ha permitido un facil acceso a la informacion y
facilidades para hacer el trabajo ya que tiene un buen conocimiento del funcionamiento de la misma. La segunda
razén ha sido porque la consideramos idonea por el fendmeno que pretendemos estudiar, los cambios
organizativos producidos en una empresa de pequefio tamafio tras la implantacién de un sistema de gestion de
calidad.

Para el estudio de Farmaceutic nos pusimos en contacto con M? José, directora técnica de calidad a través de una
persona en comin que facilitd su acceso. La entrevista tuvo una duracion de aproximadamente dos horas y
media, y fue realizada en las oficinas del centro Farmaceutic en Julio del 2008. Las respuestas a nuestras
cuestiones iban siendo transcritas a la vez de grabadas en formato audio. En el caso también se ha utilizado
informacion que aparece en la pagina Web, asi como documentacion interna a la que se tuvo acceso en la visita
al centro.

En el caso de la oficina de farmacia la obtencion de la informacion fue mucho mas facil, dada la implicacion
personal de una de las autoras, como ya hemos dicho, el pleno conocimiento de la oficina asi como el tener libre
acceso a la informacion por parte del duefio.

7.- ESTUDIO DE CASOS

7.1.- CASO FARMACEUTIC. LA EMPRESA EN SU CONTEXTO

Farmaceutic es una cooperativa farmacéutica espafiola fundada en 1994. Se trata de la primera empresa de

distribucién farmacéutica de Espafia. Farmaceutic tiene, en la actualidad, una completa cobertura geografica

2 citado en Bonache (1999)



nacional (cuenta con 27 centros) y distribuye el 100% de los productos que vende una farmacia. Actualmente,
sirve a 10.800 clientes de los cuales 9.097 son socios propietarios.

Farmaceutic, situado en una poblacién cercana a Valencia, fue inaugurado en febrero de 1988, actualmente,
cuenta con 173 empleados; en el afio 2007 facturd 2.367 millones de euros.

Farmaceutic tiene implantado, desde enero de 2004, un sistema de gestion de calidad siguiendo el modelo I1SO
9001 en toda la organizacion, con el objetivo de la definicion de tareas, para la mejora de los procesos
productivos y con ello perseguir ventajas competitivas. Dado que no se ha implantado con motivo de la
exigencia de ningun cliente no han considerado su certificacion. La decision se tomé basicamente para la mejora
de sus sistemas de gestion. El proceso de implantacidn se inicia en Madrid con la creacién del puesto de director
de calidad y este sistema se va extrapolando a los centros de las distintas comunidades.

7.2.- CASO DE LA OFICINA DE FARMACIA. LA EMPRESA EN SU CONTEXTO

La farmacia Azahar esta situada en el centro de la ciudad de Valencia. Proporciona un servicio de salud que va
mas alld de la dispensacion de medicamentos. Ofrece a sus clientes consejos sanitarios como atencion
farmacéutica, donde se realiza el seguimiento farmacologico de pacientes que asi lo requieran. Dispone de un
laboratorio para la elaboracion de férmulas magistrales y preparados oficinales. Ademas, ofrece sus servicios a
distintos hospitales, clinicas y residencias. Cuenta con un amplio stock de productos dentro de la parafarmacia
como también de medicamentos naturales (Homeopatia, Sales de Shissler, Flores de Bach, etc.). Todos estos
aspectos le llevan a ser una de las farmacias que ofrecen servicios mas variados y completos a sus clientes.

La farmacia se fundo en los afios 30, a lo largo de su historia ha estado en manos de distintos farmacéuticos ya
que la titularidad de las farmacias es exclusiva para licenciados. El titular actual inici6 su labor de direccién de la
farmacia hace 20 afios.

Actualmente, cuenta con un equipo formado por 17 empleados (farmacéutico titular, 2 farmacéuticos sustitutos,
7 farmacéuticos, 7 técnicos y auxiliares).

Todas las funciones son llevadas indistintamente por todos los empleados, dado que se trata de personal muy
cualificado, a excepcion de aquellas que requieran necesariamente la presencia de los farmacéuticos titulados
como son la elaboracion de las formulas magistrales y la atencién farmacéutica. Dada la elevada cualificacion
del personal no es necesaria la presencia de mandos intermedios.

La implantacidn del sistema de gestién de calidad (SGC) se basé en la adecuacién del trabajo llevado a cabo en
la oficina de farmacia, para mejorar los procesos y para gestionar de forma mas eficiente y eficaz.

Para la implantacion del SGC no se contratd personal externo. Fue impulsado por el farmacéutico titular y la
documentacion fue desarrollada por dos personas dentro de la farmacia, el propio farmacéutico titular y otro
farmacéutico al que se destino tal labor.

La farmacia Azahar se encuentra certificada seguin la norma 1SO 9001 desde el afio 2000. Posee el sello de

comercio excelente, ya que también tiene implantada la norma 175001-1:2004 del pequefio comercio.
8.- RESULTADOS DEL CASO FARMACEUTIC
ESPECIALIZACION HORIZONTAL

AC FARMACEUTIC GCT
-No implica cambios -Disminucion de la especializacion tanto de | -Decrecimiento importante en el grado de
operarios como de puestos intermedios especializacion.
i e e e e e s s e e e e B B i d -Se fomenta una vision amplia del proceso

Podemos decir que tiende hacia un enfoque de GCT ya que existe una diversificacion de tareas a todos los

niveles al igual que buscar una visién amplia de los procesos.



ESPECIALIZACION VERTICAL

AC FARMACEUTIC GCT
-No se producen cambios en cuanto a la - Sigue existiendo cierta inspeccién por -Disminucion importante en la
toma de decisiones niveles jerarquicos superiores. especializacion vertical se gana autocontrol
-Se incrementa la capacidad de inspecciény | -Los trabajadores controlan el resultado de | como capacidad de decision
control sobre el propio trabajo. su trabajo
CEEEEEEaEEaaEaaass

En esta variable tiende hacia una forma de Aseguramiento de la calidad. A todos los niveles sigue existiendo
cierta inspeccién aunque se utilice en menor grado, y el control del trabajo se realiza siguiendo unas

especificaciones dadas, y se toman decisiones en base a éstas.

FORMALIZACION

AC FARMACEUTIC GCT
-Incremento de la formalizacion de -Incremento de la formalizacién debido a la | -Incremento de la formalizacién a través de
politicas, procesos y métodos de evaluacién | elaboracion de la documentacién sobre normas, reglas y criterios de pautas de
especialmente en niveles operativos procesos, definicion de tareas e comportamiento
instrucciones de trabajo
EEEhaEEaaaaaaaaasa

Se da un aumento de formalizacion a través de la elaboracidn de politicas y documentacion definiendo procesos.
Este tipo de formalizacion se da en los tipos de enfoque por igual pero, dado que la elaboracién de normas no ha
sido de manera participativa, como seria mas propio de un sistema de GCT, ésta seria mas semejante a la de un

sistema con enfoque AC.

FORMAS DE CONTROL DEL RENDIMIENTO Y LOS RESULTADOS

AC FARMACEUTIC GCT
-Se disminuye la inspeccién como forma de | -Se establece una forma de control basado - Se fomenta un control a través de la
control a favor del seguimiento de la norma | en la normalizacion de los resultados socializacion y adquisicion de valores
de los procedimientos -Sistemas de recompensa en los niveles mas | comunes, a través de la recompensa y
altos de la jerarquia en funcion de objetivos | fomento de la participacion,
cumplidos
EEEEEEaEEaaabaaadad

Lo consideramos mas préximo a un sistema de AC dado que, aunque ha disminuido la forma de control de
inspeccion sustituido por un control basado en el seguimiento de las especificaciones de la documentacion, no

existen mecanismos de socializacién que son propios de un sistema de GCT.

FORMACION
AC FARMACEUTIC GCT
-Formacién limitada a los miembros -La formacién se limita a aspectos propios - Formacioén destinada a todos los miembros
afectados por el sistema documental en la | de las tareas a desarrollar por los de la organizacién.
propia tarea a llevar a cabo. trabajadores. -Formacién en los valores propios de la
EEEEEEEEEEEEaaaaaea organizacion.

Las caracteristicas de la formacién dirigida a los empleados estan restringidas a aspectos laborales, no se
pretenden inculcar los valores de la organizacion, lo que hace ser un sistema de gestion con un enfoque mas
cerca del AC.

SOCIALIZACION

AC FARMACEUTIC GCT
-No se plantea cambios -Se dan charlas a directivos sobre la filosofia | - Fomento de la socializacién, se persigue a
de la empresa través de la participacién, formacion,
-Se disponen en la empresa carteles con el recompensa y otros sistemas el compromiso
manifiesto de la politica de calidad. de los trabajadores a través de la asuncion de
R R R R R R R R R R R A A A AR R A la misién y visién de la organizacién

Existen ciertas medidas para hacer publica la filosofia de la calidad, como charlas y exposicion de la politica de
calidad en carteles pero, dado a que no se toman medidas activas para tal efecto, hace suponer que no se
considera un punto clave tal y como lo hace la GCT, con lo cual este sistema creemos que es mas proximo al
AC.



CRITERIO DE FORMACION DE UNIDADES

AC FARMACEUTIC GCT
- Varia Gnicamente cuando se observan -Se sigue un criterio funcional sin - Se adopta criterios que faciliten el desarrollo
interdependencias observar cambios tras la implantacion efectivo de los procesos y la comunicacion

CEEEEEEEEEEEEEEEEE | - Setendera a unidades orientadas al proceso,
producto o mercado

No se ha planteado un cambio en la agrupacion de puestos tras la implantacion de sistema de gestion. Se ha

seguido la antigua agrupacion con criterio funcional, podemos decir que esta mas préximo a un enfoque de AC.

TAMANO DE LAS UNIDADES

AC FARMACEUTIC GCT
-Se favorece un aumento del tamafio de las | -El tamafio de las unidades se ha mantenido | - Tendencia a aumentarse dada la
unidades debido a menores necesidades de | igual formalizacion de los procesos
control y por la normalizacion. -Incremento de tamafio en el departamento | - Tendencia a reducirse donde se necesite
de calidad por aumento de tareas. comunicacién mas fluida
CEEEEEEaEaaEaaEaass

El tamafio de las unidades en la mayoria no presenta cambios tras la implantacion del SGC, Gnicamente se
produce un aumento en el nimero de empleados del departamento de calidad en respuesta al aumento del
volumen de las tareas, y ha sido posible favorecido por la normalizacidn de éstas. Este aspecto es comun para
ambos enfoques de la calidad, pero como no se ha planteado un posible problema de comunicacion entre ellos lo
situaremos mas cercano al AC.

PUESTOS DE ENLACE

AC FARMACEUTIC GCT
-Uso limitado de dispositivos -Los técnicos de calidad realizan funciones | - Utilizacion generalizada de dispositivos de
- Técnicos del departamento de calidad de dispositivos de enlace enlace.
asumen el papel de enlace -Nuevo puesto de coordinacion técnica y
calidad
-Puesto de enlace: contacto de marras.
e e s s s s s e e e e B B B B

Existen distintos puestos de enlace, como son el técnico de calidad, que asume el papel de enlace, como un
puesto creado para tal efecto que es el coordinador técnico y de calidad, asi como el “contacto de marras”. Dado
que existen diferentes dispositivos de enlace como soporte para la comunicacién entre los distintos puestos de

trabajo, podemos decir que en esta variable nos acerquemos mas a un enfoque de GCT.

COMITES Y EQUIPOS DE TRABAJO
AC FARMACEUTIC GCT
- Creacion a menudo de un comité de -Creacion de un grupo de mejora a nivel - Creacion de equipos de trabajo permanentes y
calidad central equipos de mejora
- Equipos de trabajo para el desarrollo de | ¢ ¢ EEEEEEGEEEEGEEEE | apoyando la consecucion de mejora continua
documentos

Se crea un grupo de mejora a nivel central, pero no se da en cada uno de los centros. Se persigue con esta

formacion la mejora, pero al no tratarse de una practica extendida en cada uno de los centros hace asemejarse

maés a un enfoque de AC.

DESCENTRALIZACION VERTICAL

AC FARMACEUTIC GCT
-No se plantea delegacion hacia del poder | -Se produce una descentralizacién en la - Se delega capacidad de decision a niveles
de toma de decisiones hacia los niveles mas | toma de decisiones hacia los operarios mas bajos de la jerarquia
bajos de la jerarquia gracias a la normalizacién - Se promueve la participacion mediante
CEEEEEEEEEEEEaEEae equipos de trabajo

El operario gana poder de decision, ya que para la consecucion de sus tareas tiene que seguir las
especificaciones. En el resto de niveles se mantiene la misma delegacion sobre todo en mandos intermedios. Esta



no ha cambiado tras la implantacién del SGC, no existe documentacién para muchas de sus tareas por lo que

podemos decir que es mas afin a un enfoque de AC.

DESCENTRALIZACION HORIZONTAL

AC FARMACEUTIC GCT
- Se produce delegacién de toma de - Se delega el poder de toma de decisiones al | - Se produce delegacién de poder de toma de
decisiones hacia personal de apoyo personal técnico. decisiones hacia personal de apoyo
EEEEEEEEEEEEEEaaseE

Existe delegacion hacia el personal técnico del departamento de calidad al que se le dota de capacidad de toma
de decisiones.
Este aspecto se da por igual en sistemas con enfoques de AC como de GCT pero dado que éste departamento

tiene caracter funcional mas que de apoyo, lo situamos méas cercano hacia un sistema con enfoque de AC.

9.- RESULTADOS DEL CASO OFICINA DE FARMACIA
ESPECIALIZACION HORIZONTAL

AC FARMACIA AZAHAR GCT
-No implica cambios -Disminucion de la especializacion de todos | -Decremento importante en el grado de
los puestos. especializacion.
- Visién general de los procesos. -Se fomenta una visién amplia del proceso
ettt il

Presenta un enfoque méas préximo a la GCT. Todos los empleados conocen las tareas desarrollas, permitiendo
tener una visién mas integra de las funciones desempefiadas dentro de la farmacia.
Esto puede ser favorecido por el reducido nimero de empleados y a que las funciones llevadas a cabo por los

niveles méas bajos de la jerarquia son menos variadas a la vez de encontrarse normalizadas.

ESPECIALIZACION VERTICAL

AC FARMACIA AZAHAR GCT
-No se producen cambios en cuanto a la - Disminucién importante de la -Disminucion importante en la
toma de decisiones especializacion vertical. especializacion vertical se gana autocontrol
-se incrementa la capacidad de inspeccion y | -Los trabajadores controlan el resultado de | como capacidad de decision
control sobre el propio trabajo. su trabajo
-Disminucion de la inspeccién
e s e e s s e s e s o s A B s B B B

En esta variable tiende hacia una forma de GCT, practicamente desaparece la inspeccion como forma de control
y aumenta el basado en el seguimiento de las especificaciones dadas a través de la normalizacion o del control a
través de los resultados obtenidos.

Asi mismo, también esta respaldado este efecto por un compromiso de los empleados fomentado por la

confianza depositada en ellos por parte el nivel mas alto de la jerarquia.

FORMALIZACION

AC FARMACIA AZAHAR GCT
-Incremento de la formalizacion de -Incremento de la formalizacién debido a la | -Incremento de la formalizacién a través de
politicas, procesos y métodos de evaluacion | elaboracion de la documentacion sobre normas, reglas y criterios de pautas de
especialmente en niveles operativos procesos, definicion de tareas e comportamiento
instrucciones de trabajo -El incremento de normalizacién se da en
GEEEEEEEEEEEaaaaaadad | todas las unidades.

Se da un aumento de formalizacién a través de la elaboracion de documentacion definiendo procesos,
procedimientos e instrucciones de trabajo. Pero esta elaboracidn se ha llevado a cabo de manera individual sin el
consenso de los empleados que con mas frecuencia desempefian la tarea. Por este motivo, y por el hecho de que
la formalizacion descrita no se lleve por igual en todas las unidades, y dado que solo se realiza a nivel de

actividades mas rutinarias, lo llevan a estar mas proximo a un sistema de AC.
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FORMAS DE CONTROL DEL RENDIMIENTO Y LOS RESULTADOS

AC FARMACIA AZAHAR GCT
-Se disminuye la inspeccién como forma de | -Disminucién de la inspeccion. - Se fomenta un control a través de la
control a favor del seguimiento de la norma | -La forma de control esta basada en la socializacion y adquisicion de valores
de los procedimientos normalizacion de tareas en procesos mas comunes, a través de la recompensa y

repetitivos y normalizacién de resultados en | fomento de la participacion,
tareas de mayor responsabilidad.
-Algun rasgo de socializacion.
EEEEhEaaaaaaaasd

El sistema esta caracterizado por una disminucion brusca de la inspeccion y lo sustituye por la normalizacion de

tareas y resultados. También presenta socializacién como forma de control. Todo esto nos hace considerar que se
trata de un enfoque de AC avanzado debido a esa presencia de socializacion. No lo situamos ain en GCT debido
a que esta socializaciéon, mas que ser resultado de diversos mecanismos que lo fomentan con el fin de ser un
sistema de control, se ha producido por el hecho de tratarse de un reducido nicleo de trabajo y por el trato de

forma mas familiar entre todos los miembros de éste.

FORMACION
AC FARMACIA AZAHAR GCT

-Formacion limitada la los miembros -La formacion es destinada a todos los - Formacion destinada a todos los miembros

afectados por el sistema documental en la | empleados de la farmacia pero no esta de la organizacion.

propia tarea a llevar a cabo. normalizado en un plan. -Formacion en los valores propios de la
-Interés por inculcar valores y principios organizacion.
mas propios de un sistema de GCT
PSS DD DD

La formacion esta dirigida a todos los miembros de la farmacia, tanto en aspectos ajustados a las propias tareas
desarrolladas, como formacion externa en novedades o mejoras de productos que facilitan el desarrollo de un
servicio puesto al dia.

Por parte del farmacéutico titular, que cree firmemente en la calidad como método de mejora, hay un intento a la
hora de inculcar algunos de los principios propios de la GCT, aunque para ello no hay un programa de formacién
detallado. Esta transmision es dia a dia.

Todo esto hace que, respecto a esta variable, presente unas caracteristicas propias de ambos enfoques AC y

GCT, pero que se dirigen mas hacia GCT.

SOCIALIZACION

AC FARMACIA AZAHAR GCT
-No se plantea cambios -Este fomento de socializacion es impulsado | - Fomento de la socializacién, se persigue a
por el farmacéutico a través de la través de la participacién, formacion,
comunicacion recompensa y otros sistemas el compromiso
EEEEEEaEaaaa de los trabajadores a través de la asuncion de
la misién y visién de la organizacién

Aunque existe un impulso por parte del farmacéutico titular de fomentar la socializacién, esta variable la
encontramos mas proxima a un sistema de AC ya que el mecanismo es muy basico y en un enfoque propio de

GCT ésta se busca de forma mas activa.

CRITERIO DE FORMACION DE UNIDADES

AC FARMACIA AZAHAR GCT
- Varia Unicamente cuando se observan -Se sigue un criterio funcional sin observar | - Se adopta criterios que faciliten el
interdependencias cambios tras la implantacion desarrollo efectivo de los procesos y la

CEEEEEEEEEEaaEaadaadad | comunicacion
- Se tendera a unidades orientadas al
proceso, producto 0 mercado

La implantacion del sistema de gestion de calidad no ha afectado en el criterio de formacién de unidades, éste

permanece igual. Por consiguiente, estd mas cerca del AC.
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TAMANO DE LAS UNIDADES

AC FARMACIA AZAHAR GCT
-Se favorece un aumento del tamafio de las | -El tamafio aumenta por un incremento de - Tendencia a aumentarse dada la
unidades debido a menores necesidades de | tareas formalizacion de los procesos
control y por la normalizacion. -Incremento de tamafio de la unidad que - Tendencia a reducirse donde se necesite
asume mas responsabilidades comunicacién mas fluida
EEEEEEEEEEEEEaaaasaea

El tamafio de las unidades ha aumentado debido a un incremento en el volumen de trabajo. Este aumento no se
debe a la implantacién del SGC, Unicamente se produce en respuesta al aumento del volumen de las tareas, y ha
sido posible favorecido por la normalizacion de éstas. Este aspecto es comin para ambos enfoques de la calidad.
Cuestiones como la comunicacién no son tenidas en cuenta, no se supone que este dificultada debido al reducido
tamafio de la empresa. Estamos préximos a un sistema de AC.

PUESTOS DE ENLACE

AC FARMACIA AZAHAR GCT
-Uso limitado de dispositivos -No se emplea el uso de dispositivos de - Utilizacién generalizada de dispositivos de
- Técnicos del departamento de calidad enlace. enlace.
asumen el papel de enlace -El propio farmacéutico titular ejerce este

papel para la transmisién de alguna
informacién puntual.
GEEEEEEaEaaaEaaaaadad

No se dispone de puestos de enlace como tal, puntualmente el propio farmacéutico titular ha ejercido este papel

para trasmitir una comunicacién general a toda la empresa o para poner en contacto dos puestos de trabajo.
Al ser una empresa de tamafio reducido no se tiene la creencia de necesidad de éste, dado que la comunicacién es
fluida dentro de ella.

COMITES Y EQUIPOS DE TRABAJO

AC FARMACIA AZAHAR GCT
- Creacion a menudo de un comité de -Creacion puntual de equipos de mejora. - Creacion de equipos de trabajo
calidad CEEEEEEEEEEEEaEE permanentes y equipos de mejora
- Equipos de trabajo para el desarrollo de apoyando la consecucion de mejora continua
documentos

No hay equipos de trabajo permanentes, pero si surge algin punto a mejorar se hace una pequefia reunion para
solventar algln caso en concreto ejerciendo de esta manera la funcién de equipo de mejora.
Al no tratarse de una practica formal, y que tampoco esté establecida una metodologia de trabajo, este

“equipo”aln esté lejos de los equipos de mejora propios de GCT, tratandose de una practica méas propia de AC.

DESCENTRALIZACION VERTICAL

AC FARMACIA AZAHAR GCT
-No se plantea delegacion hacia del poder | - Se da una importante descentralizacion - Se delega capacidad de decision a niveles
de toma de decisiones hacia los niveles mas | vertical mas bajos de la jerarquia
bajos de la jerarquia -Creacion puntual de equipos de trabajo - Se promueve la participacion mediante
Py n | cquipos de trabajo

Se da una importante descentralizacion vertical. Los puestos que desempefian tareas mas rutinarias ganan
autonomia gracias a la normalizacion. En base a las especificaciones técnicas sabran cual es la manera de llevar a
cabo su trabajo quedando de esta manera bajo su responsabilidad. En puestos donde no esta tan documentado por
la naturaleza de las tareas a desempefiar también recae sobre éstas mayor responsabilidad ya que se delega en
ellos capacidad de decision, en este caso, fundamentado en la normalizacién de resultados. Se crean
puntualmente equipos de trabajo, este aspecto es tenido en cuenta en enfoques de GCT para favorecer la
participacion de los empleados en el proceso de decisién como forma de descentralizacion vertical.

En el caso de la farmacia en esta variable podemos decir que esta mas cerca de un enfoque de GCT, ya que hay

una gran delegacion en la toma de decisiones aspecto que no se plantea un sistema con enfoque de AC.
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DESCENTRALIZACION HORIZONTAL

AC FARMACIA AZAHAR GCT
- Se produce delegacién de toma de -No existe personal de apoyo como tal, - Se produce delegacion de poder de toma de
decisiones hacia personal de apoyo diversos puestos compartes esta accion con | decisiones hacia personal de apoyo

sus funciones habituales
EEEEEEEEEaEEaEaaaaasd

Al tratarse de una empresa de pequefio tamafio no existe personal con la tarea Unica de apoyo. En la farmacia

diversos puestos ejercen esta accion junto con sus funciones habituales, este es el caso de la farmacéutica
encargada de las tareas de calidad, ya que desarrolla esta actividad pero su puesto no es puramente de apoyo,
sino que lo lleva a cabo junto con el resto de sus responsabilidades.

En esta variable podemos decir que dada la ausencia de puestos de apoyo, aunque este papel sea desarrollado por

los empleados estamos méas prdximos a un enfoque menos evolucionado como lo es el AC.

10.- CONCLUSIONES

En el presente trabajo hemos estudiado los cambios que se producen en las variables de disefio de la
organizacion tras la implantacién de un sistema de Aseguramiento de la Calidad y un sistema de Gestion de la
Calidad Total.

Tras un breve marco tedrico hemos estudiado dos casos de empresa, una de gran tamafio y otra de menor
tamafio, y las principales conclusiones son las siguientes.

En el caso de Farmaceutic, y tras el repaso detallado de cada una de las variables de disefio organizativo,
podemos concluir que el sistema de gestion de calidad implantado en esta empresa esta mas préximo al
Aseguramiento de la Calidad. De las doce variables estudiadas hemos obtenidos los siguientes resultados:

Diez presentaban caracteristicas propias de un sistema de AC y dos eran mas préximas a modelos de GCT, el
grado de la especializacion horizontal y los puestos de enlace.

Se concluye que el cambio producido por la implantacién del sistema de gestién de calidad en la organizacion es
el de esperar, ya que su modelo es la norma 1ISO 9001, méas préxima al AC que otros modelos més evolucionados
como es el EFQM.

En el caso de la Oficina de Farmacia, y tras el repaso detallado de cada una de las variables del disefio
organizativo podemos concluir que el sistema de gestién de calidad implantado esta en un punto medio entre AC
y GCT.

De las doce variables estudiadas hemos obtenidos los siguientes resultados: ocho presentaban caracteristicas
propias de un sistema de AC y cinco méas proximo a GCT. Esto nos hace considerar que, en la Oficina de
Farmacia, se implantd un sistema de gestion de calidad, que inicialmente presentaba unas caracteristicas
puramente de AC. Sin embargo tras sus afios de evolucién e impulso generado por el propio farmacéutico titular
e interés hacia formas de gestién mas al dia, el enfoque ha ido dirigiéndose hacia una forma de AC mas

avanzada, yendo poco a poco hacia un modelo de GCT.
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