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Resumen: La Gesti6n de la Calidad Total (TQM) ha sido adoptada por numerosas organizaciones en las dos Ulti-
mas décadas. Desde la perspectiva del Nuevo Institucionalismo, Kostova y Roth (2002) identificaron varios patro-
nes de adopcién de las practicas empresariales. Siguiendo este marco tedrico, nos proponemos conocer c6mo
cambian los patrones de adopcién de la TQM en las organizaciones en funcién de la variaciéon de los componentes
de sus entornos institucional y relacional.

Para ello, hemos desarrollado un estudio de caso longitudinal en una compaiiia del sector eléctrico espafiol que
desde principios de los 90 se comprometié fuertemente con la TQM, siendo absorbida a mediados de esta década
por el grupo empresarial lider del sector. Nuestros resultados ponen de manifiesto la influencia que tuvieron los
componentes de los entornos de la organizacién estudiada y su evolucién sobre el patrén de adopcién de la TQM,
asi como la contribucién de los isomorfismos mimético y normativo a la difusion de esta practica empresarial entre
las organizaciones del sector.

Palabras clave: Gestion de la calidad total / Nuevo institucionalismo / Adopcién de practicas empresariales.

Influences of Institutional and Relational Contexts on Adoption of Total Quality
Management: The Case of Sevillana

Abstract: Total Quality Management (TQM) has been adopted by many organizations in the last two decades. From
the New Institutionalism perspective, Kostova and Roth (2002) identified several patterns of practice adoption. Fo-
llowing this theoretical approach, our aim is to understand the changes on patterns of TQM adoption in function of
the variation of institutional and relational contexts.

For it, we have conducted a longitudinal case study in a Spanish electricity company that was strongly engaged to
TQM since the beginning of 90s. This company was acquired in the middle of 90s by the first business group of the
Spanish electricity sector. Our results evidence the influence of the evolution of institutional and relational compo-
nents on the pattern of TQM adoption of this organization. Also, our results show the contribution of the mimetic
isomorphism and normative isomorphism to the diffusion of TQM among organizations of the industrial sector.

Key Words: Total quality management / New institutional theory / Adoption of organizational practices.

INTRODUCCION

En las dos ultimas décadas, diversas practicas
empresariales, tales como Just in Time (JIT), Bu-
siness Process Reengineering (BPR), Activity
Based Management (ABM), o Total Quality
Management (TQM), han experimentado una
amplia difusion entre las organizaciones (Rigby,
2001). La TQM, en particular, se ha difundido
como una filosofia de gestidn integral que, en
base a la mejora de la calidad, contribuye al in-
cremento de la competitividad de la organizacion
y de sus beneficios (Powell, 1995; Maloney y
Stower, 1999). En relacion a esta préctica em-
presarial se han examinado diversos aspectos,
entre otros, los principios en los que se funda-

factores de éxito y fracaso (Porter y Parker,
1993; Leal, 1997; Salegna y Fazel, 2000; Sohal
y Terziovski, 2000; Montwani, 2001; Taylor y
Wright, 2003; Venkateswarlu y Nilakant, 2005),
y los beneficios y costes de su implantacion
(McDonnell, 1992; Ezzamel, 1994; Eriksson y
Hansson, 2003; Yeung y Armstrong, 2003).
Asimismo, las razones que llevan a las orga-
nizaciones a adoptar la TQM ha recibido el inte-
rés de los investigadores, siendo considerada la
Teoria del Nuevo Institucionalismo una perspec-
tiva valiosa para abordar esta cuestiéon de inves-
tigacion (Zeits et al.,, 1999; Kostova y Roth,
2002). A este respecto, Westphal et al. (1997),
Zbaracki (1998), Hoque y Alam (1999) y Shar-

menta (Brocka y Brocka, 1992; Dean y Bowen,
1994; Boaden, 1997; Morrow, 1997), las técni-
cas y herramientas que incorpora (Kelada, 1999;
Tari y Sabater, 2004; Thia et al., 2005), su pro-
ceso de implantacion (Ciampa, 1992; Lloréns y
Fuentes, 2000; Ghobadian y Gallear, 2001), los

ma y Hoque (2002) ponen de manifiesto que
junto a la mayor eficiencia técnica que pueda
proporcionar la TQM, las organizaciones tam-
bién proceden a su implantacién para convertirse
isomorficas con su entorno institucional, incre-
mentando asi su legitimidad frente a su entorno
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y, en definitiva, garantizando su supervivencia,
lo cual esta en la linea de lo argumentado por los
precursores del Nuevo Institucionalismo en el
analisis organizativo (Meyer y Rowan, 1977
Powell y DiMaggio, 1983; 1991).

En un estudio en mayor profundidad, enfoca-
do en particular en las empresas multinacionales,
Kostova y Roth (2002) identifican y analizan
desde el Nuevo Institucionalismo los factores
gue influyen en la adopcion de una practica em-
presarial impuesta por la sociedad matriz sobre
sus empresas filiales, desarrollando para ello una
investigacion empirica sobre la adopcion de la
TQM. En su trabajo concluyen que la adopcion
estd influida por distintos factores del entorno
institucional externo y del entorno relacional in-
terno de las filiales, estableciendo varios patro-
nes de adopcion en funcion de estos factores®.

En el contexto espafiol, son escasos los traba-
jos realizados en relacion a la influencia del en-
torno institucional sobre la adopcion y difusion
de practicas empresariales, entre los que pode-
mos destacar los desarrollados por Fernandez
(2001) y Llamas et al. (2005) que analizan, res-
pectivamente, las influencias sobre determinadas
practicas relativas a la gestiébn de recursos
humanos y al desarrollo sostenible.

En nuestro trabajo, en particular, tomando
como referencia el estudio de Kostova y Roth
(2002), nos proponemos analizar los cambios de
los patrones de adopcion que puede experimen-
tar la practica empresarial TQM en el contexto
espafol. Asi pues, ademéas de analizar los facto-
res que pueden influir sobre la adopcion inicial
de la TQM por una organizacion, en este trabajo
pretendemos, en el contexto del Nuevo Institu-
cionalismo, dar respuesta a la siguiente cuestion:
¢cOmo cambian los patrones de adopcion de la
TQM en las organizaciones en funcion de la va-
riacion de los componentes de sus entornos insti-
tucional y relacional?

Para alcanzar nuestro objetivo hemos de-
sarrollado un estudio de caso longitudinal en una
organizacion de electricidad espafiola. Esta com-
pafiia adopt6 y desarrolld un proyecto de TQM a
inicios de los 90, quedando fuertemente com-
prometida con la calidad desde entonces. Poste-
riormente, a mediados de los 90 la compafiia fue
adquirida por el primer grupo multinacional de
electricidad espafiol, cuya sociedad matriz deci-
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dié extender el proyecto de TQM al resto de las
filiales del Grupo. Aunque nuestra compafiia ob-
jeto de estudio mantuvo su propia identidad du-
rante los primeros afios posteriores a la adquisi-
cién, a finales de los 90 fue definitivamente ab-
sorbida por el Grupo e integrada en su estructura
junto con el resto de filiales espafiolas, lo cual
influy6 en gran medida sobre el proyecto de
TQM. Asi pues, a diferencia del trabajo de Kos-
tova y Roth (2002), donde la iniciativa de la
TQM surge de la matriz y es impuesta a sus filia-
les, en nuestro trabajo consideramos aquella si-
tuacion en la que una iniciativa de TQM adopta-
da y desarrollada por una filial es posteriormente
adoptada por el grupo empresarial por decision
de la sociedad matriz.

El resto del trabajo se estructura como sigue:
en la segunda seccion presentamos los funda-
mentos de la TQM, asi como la perspectiva del
Nuevo Institucionalismo adoptada en el desarro-
llo de nuestro estudio. En la tercera seccion deta-
Ilamos la metodologia de la investigacion em-
pleada. En la cuarta presentamos los resultados
de nuestro estudio de caso, los cuales son anali-
zados en la quinta seccién. Finalmente, en la
sexta exponemos las principales conclusiones e
implicaciones para la gestion que se desprenden
del estudio realizado y algunas de sus posibles
extensiones.

ENFOQUE TEORICO

En esta seccion, en primer lugar revisamos
los fundamentos de la TQM, considerando sus
origenes, definicion, principios, factores de éxi-
to, enfoques y beneficios que reporta. En segun-
do lugar, exponemos los principales argumentos
del Nuevo Institucionalismo, considerando en
este contexto la adopcion de préacticas empresa-
riales por las organizaciones y, mas en particu-
lar, la TQM.

FUNDAMENTOS DE LA TQM

Los antecedentes de la TQM podemaos situar-
los en los trabajos desarrollados por Deming, Ju-
ran, Feigenbaum, Crosby, Ishikawa y Taguchi,
reconocidos ampliamente en los &mbitos acadé-
mico y profesional como los pioneros de la ges-
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tion de la calidad (Baker, 2003). A pesar de la
extensa literatura sobre TQM que se ha generado
desde los afios 80, en la actualidad no existe una
definicion de TQM que sea generalmente acep-
tada (Kujala y Lillrank, 2004). No obstante, por
su caracter integrador y a los efectos del presente
trabajo, entendemos la TQM como una practica
empresarial basada en la participacion de todos
los miembros de la organizacion para la obten-
cion y conservacion de la calidad total, concepto
gue desde la perspectiva prioritaria del cliente
incluye: calidad del producto, volumen, adminis-
tracion, localizacion, interrelaciones e imagen,
entrega puntual y rendimiento (Kelada, 1999).

La gestion particular implicita en la TQM
abarca las actividades de planificacion, direc-
cion, organizacion, control y aseguramiento de
la calidad (Kelada, 1999) y, segin Brocka y
Brocka (1992, p. 3), implica “una forma de me-
jorar continuamente el rendimiento a cada nivel
de operacion, en cada area funcional de una or-
ganizacion, utilizando todos los recursos huma-
nos y capital disponibles”. Mas especificamente,
Dean y Bowen (1994), Morrow (1997) y Lloréns
y Fuentes (2000) consideran que los principios
béasicos de la TQM son: 1) orientacion al cliente,
que implica el enfoque de la organizacion en la
satisfaccion de sus necesidades; 2) mejora conti-
nua, que conlleva la revision constante de los
procedimientos administrativos y técnicos con el
fin de hacerlos cada vez mejores; y 3) trabajo en
equipo, fomentando la colaboracion de todos los
miembros de la organizacion, clientes y provee-
dores.

Los factores reconocidos clave para la im-
plantacion adecuada de la TQM son diversos
(Ross, 1993; Leal, 1997; Montwani, 2001; Tay-
lor y Wright, 2003), destacando el liderazgo y
compromiso de la alta direccidn, la implicacion
de los clientes y los proveedores, el compromiso
y participacion de los empleados, la formacién y
adiestramiento en los principios de la calidad, la
mejora de los procesos, la delegacion de poder o
empowerment y el benchmarking. Junto a estos
factores, algunos trabajos han incidido en la ne-
cesidad de considerar la TQM desde una pers-
pectiva cultural (v.g. Westbrook, 1993; Leal,
1997; Kujala y Lillrank, 2004; Boggs, 2004), ya
que el éxito de la TQM depende también de la
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adecuacion de sus valores con los de la cultura
organizativa.

Con respecto a la implantacion y evaluacion
de los sistemas de calidad total, es posible dis-
tinguir varios enfoques que pueden considerarse
compatibles y complementarios (Padrén, 1996).
Un enfoque es el de los consultores y consiste en
el seguimiento por parte de las organizaciones de
las filosofias, principios y métodos propuestos
por los pioneros de la calidad. Otro enfoque es el
de la normalizacidn, en el que las empresas si-
guen las normas de la serie 1ISO 9000 que reco-
gen unas directrices de caracter general para la
armonizacion de las actividades de gestion y
aseguramiento de la calidad. Y un tercer enfoque
es el de los premios a la calidad, en el que las
empresas evallan el grado de cumplimiento de
una serie de criterios o listas de chequeo que
aparecen en las bases de estos premios, sirvién-
doles asi como un instrumento de diagnostico in-
terno de la calidad®. Segin Kujala y Lillrank
(2004), los dos ultimos enfoques son los que han
contribuido en mayor medida en los ultimos
afios a la supervivencia y difusién de la TQM en
las organizaciones.

La mayor parte de la literatura especializada
reconoce los beneficios aportados por la TQM,
identificados también como las razones que in-
ducen a las organizaciones a su adopcién. En es-
te sentido, a la TQM se le atribuye, entre otros,
la mejora de la competitividad y de la producti-
vidad, el aumento de la cuota de mercado, la
mayor fidelidad de los clientes, la mejora de las
relaciones de los empleados y la reduccién de
costes (Bellis-Jones, 1989; McDonnell, 1992;
Lloréns y Fuentes, 2000; Eriksson y Hansson,
2003) . Estos beneficios, no obstante, podriamos
considerarlos de caracter técnico o, lo que es lo
mismo, relacionados con la eficiencia organiza-
tiva. Como veremos en el préximo apartado,
pueden existir también otros condicionantes re-
lacionados con las normas y los comportamien-
tos sociales que presionen a las organizaciones a
adoptar la TQM.

TEORIA DEL NUEVO INSTITUCIONALISMO

La Teoria Institucional se enfoca en la faceta
simbolica de la organizacién y su entorno (Scott,

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 17, nim. 2 (2008), pp. 123-144 125
ISSN 1019-6838



Gonzalez, J.M.

1987; Scott y Meyer, 1994; Selznick, 1996), y
sostiene que las organizaciones necesitan aco-
modarse a las reglas y normas institucionales pa-
ra legitimar su existencia (Meyer y Rowan,
1977; DiMaggio y Powell, 1983).

Las primeras formulaciones del Nuevo Insti-
tucionalismo han sido criticadas por enfocarse en
la estabilidad y homogeneidad, obviando el rol
del interés y la agencia en la configuracion de la
accion (DiMaggio, 1988). Estas criticas, sin em-
bargo, han sido tenidas en cuenta en algunos es-
tudios recientes sobre el Nuevo Institucionalis-
mo (Oliver, 1991; Goodstein, 1994; Goodrick y
Salancik, 1996; Kostova y Roth, 2002), donde el
cambio institucional es considerado como una
consecuencia tanto de las presiones del entorno
de la organizacion, como de las acciones e inter-
pretaciones de los actores organizativos.

El Nuevo Institucionalismo intenta explicar
los cambios en las précticas organizativas (entre
otras, las de gestion) basandose en el isomorfis-
mo institucional que hace referencia al manteni-
miento por las organizaciones del poder y la le-
gitimidad institucional (DiMaggio y Powell,
1983 y 1991). De este modo, la supervivencia de
una organizacién no depende sélo de su eficien-
cia, sino también de su adecuacion a las normas
y comportamientos sociales aceptados (Meyer y
Rowan 1977; Meyer, 1986; Covaleski et al.,
2003a; 2003b).

DiMaggio y Powell (1983) identificaron tres
mecanismos de cambio isomorfico institucional:
coercitivo, mimético y normativo. Las presiones
isomdrficas coercitivas se producen por la de-
pendencia de las organizaciones de su entorno,
debido a los recursos que necesitan de él para
sobrevivir (Pfeffer, 1981; Pfeffer y Salancik,
1978), de modo que las organizaciones de éxito
seran aquellas que pueden negociar con su en-
torno la adquisicién de recursos (Dacin, 1997;
Carpenter y Feroz, 2001). Respecto al cambio
isomdrfico mimético, DiMaggio y Powell (1983,
p. 152) argumentaron que “las organizaciones
tienden a modelarse como aquellas organizacio-
nes similares de su sector que son percibidas
mas legitimas y exitosas”. Asi, las organizacio-
nes que operan bajo condiciones de incertidum-
bre tenderan a imitar las practicas de otras orga-
nizaciones consideradas exitosas para identificar
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el mejor curso de accion (Carpenter y Feroz,
2001). Por ultimo, las presiones isomorficas
normativas estan asociadas con la profesionali-
zacién y se derivan de la blsqueda de legitimi-
dad institucional por las organizaciones (Meyer
y Scott, 1982; DiMaggio y Powell, 1983). De es-
te modo, a las empresas les resulta mas facil le-
gitimar sus actividades cuando éstas son cultu-
ralmente apoyadas, pudiendo provenir este apo-
yo tanto de asociaciones locales, como mundia-
les (Meyer y Scott, 1982).

Concretamente, en este trabajo nos centramos
en la adopcién y difusion de las practicas empre-
sariales por las organizaciones desde la perspec-
tiva del Nuevo Institucionalismo (Abrahamson,
1991; Zeits et al., 1999; Kostova y Roth, 2002;
Aradjo, 2003) y, mas en particular, de la practica
empresarial de gestion TQM (Westphal et al.,
1997; Zbaracki, 1998; Hoque y Alam, 1999;
Sharma y Hoque, 2002). A este respecto, Zeits et
al., (1999, p. 743) definen una préactica de ges-
tién en sentido amplio como “aquellas técnicas y
comportamientos usados para planear, guiar y
controlar a las personas en el proceso organiza-
tivo”, suponiendo su adopcion “la seleccion y
uso inicial de la préactica por una organizacién o
subunidad que no la ha usado previamente”.

Kostova y Roth (2002) distinguen mas espe-
cificamente dos dimensiones en la adopcién de
una practica empresarial en los grupos de empre-
sas: 1) la implantacion, relativa a los comporta-
mientos externos y objetivos y a las acciones in-
fluidas por la préctica; y 2) la interiorizacion,
que hace referencia a la percepcidn de la utilidad
de la préctica por los empleados y a su compro-
miso con ella. En funcidn de estas dos dimensio-
nes se pueden distinguir cuatro patrones de
adopcion de una préctica empresarial (tabla 1).

El grado de implantacion e interiorizacion de
las practicas empresariales estara influido por los
componentes de los entornos institucional y re-
lacional. El primero de ellos, el entorno institu-
cional o externo, abarca el conjunto de institu-
ciones reguladoras, cognitivas y normativas del
pais que, segun Scott (1995), proporcionan esta-
bilidad y significado al comportamiento. Por su
parte, el entorno relacional o interno hace refe-
rencia a la dependencia, confianza e identifica-
cion de los empleados de las sociedades filiales

126 Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 17, nim. 2 (2008), pp. 123-144
ISSN 1019-6838



Gonzalez, J.M.

hacia la sociedad matriz del grupo empresarial.
En la tabla 2 se recogen las definiciones de los
componentes de estos entornos

Tabla 1.- Patrones de adopcion de las practicas em-
presariales

IMPLANTACION
(comportamiento)

Alta Baja
INTERIORIZACION | Alta Activo Asentimiento
(actitud) Baja | Ceremonial Minimo

FUENTE: Adaptado de Kostova y Roth (2002).

Tabla 2.- Componentes de los entornos institucional
y relacional
ENTORNO

COMPONENTES
Regulador: Leyes y reglas de un entorno particu-
lar que promueven ciertos comportamientos.
Cognitivo: Conocimiento social y categorias cog-
nitivas compartidas por las personas que influyen
Institucional [en la manera en la que un fenémeno es categori-
zado e interpretado.
Normativo: Valores, creencias, normas y asuncio-
nes sobre la naturaleza y comportamiento huma-
nos compartidos por los individuos.
Dependencia: Creencia compartida en la sociedad
filial de que ésta requiere el apoyo de la sociedad
matriz para obtener recursos.
Confianza: Creencia comin en la sociedad filial
de que la sociedad matriz actia de buena fe, es
honesta en sus comunicados y no toma ventaja de
la sociedad filial.
Identificacién: Grado en el que los empleados de
la sociedad filial sienten que forman parte de la
organizacion.

FUENTE: Adaptado de Kostova y Roth (2002).

Relacional

Los resultados del estudio empirico que reali-
zaron Kostova y Roth (2002) en una compaiia
multinacional estadounidense revelaron que los
componentes cognitivo, confianza e identifica-
cion favorecieron la implantacion de la TQM, en
tanto que la mayor dependencia conllevé unos
niveles inferiores de implantacion. Por su parte,
los componentes cognitivo, normativo, depen-
dencia y confianza facilitaron la interiorizacion
de la practica empresarial, mientras que la regu-
lacion la afecto negativamente.

En este trabajo nos referimos especificamente
a la practica empresarial TQM. Asi, el compo-
nente regulador haré referencia a las reglas que
regulan y promueven las précticas de la calidad;
el cognitivo, al conocimiento social compartido
sobre las préacticas de la calidad; y el normativo,
a las normas y valores sociales relacionados con
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la calidad. Con respecto al entorno relacional,
analizaremos sus componentes a través de las re-
laciones entre la organizacion estudiada y el
grupo empresarial que posteriormente la absor-
biod, considerando sus consecuencias sobre el de-
sarrollo de su proyecto de calidad. A este respec-
to, la confianza hara referencia a la opinién ge-
neral y credibilidad que les merece a los miem-
bros de la sociedad filial el proceder de los érga-
nos y componentes de la direccion empresarial
de la sociedad matriz; la identificacioén, al senti-
miento de pertenencia de los empleados de la so-
ciedad filial a la sociedad matriz; y la dependen-
cia, al apoyo recibido por la sociedad filial de la
sociedad matriz para la obtencién de recursos.
Respecto a este Gltimo componente, no obstante,
cabe destacar que también es posible que la so-
ciedad matriz pueda depender de la sociedad fi-
lial para la implantacién de un proyecto empre-
sarial, como pusieron de manifiesto Goshal y
Bartlett (1988) al referirse a la difusion de las
innovaciones en los grupos de empresas.

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Para alcanzar el propdsito de este trabajo de
investigacion hemos desarrollado un estudio de
caso longitudinal en Compafiia Sevillana de
Electricidad, S.A. (en adelante, Sevillana) que se
ha extendido desde mediados de 1996 a princi-
pios de 2003, periodo en el que tuvieron lugar
los cambios y repercusiones mas importantes en
relacién a la TQM. Aunque un estudio de caso
anico no permite la generalizacién estadistica,
coincidimos con Lukka y Kasanen (1995) y
Granlund (2001, p.144) en que éste “ofrece
oportunidades para la observacion en profundi-
dad y el andlisis de un fenémeno de investiga-
cién complejo, de manera que permite la gene-
ralizacion contextual”.

En concreto, la metodologia de investigacién
empleada nos ha permitido: 1) considerar los
contextos histérico, social, econémico y organi-
zativo en el que se desarroll6 el fendmeno estu-
diado (Otley y Berry, 1994; Azofra et al., 2004);
2) analizar las repercusiones de diversos factores
exogenos y endogenos que son dificiles de cuan-
tificar, como la regulacion legal, la cultura orga-
nizativa o los comportamientos y actitudes sobre
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el cambio (Bonache, 1999); 3) adoptar un enfo-
gue holistico para comprender el proceso de
cambio (Scapens, 1990); y 4) emplear diversas
fuentes de informacion para obtener una descrip-
cion detallada de nuestro objeto de estudio (Yin,
1989; Scapens, 1990). Asimismo, en relacion a
esta metodologia, los trabajos de Fernandez
(2001), Dancin et al. (2002) y Zilber (2002) des-
tacan su gran adecuacion especificamente para el
estudio de los cambios en las practicas empresa-
riales desde la perspectiva del Nuevo Institucio-
nalismo.

Los motivos por los que decidimos estudiar a
Sevillana fueron varios. En primer lugar, su ade-
cuacion a nuestro objetivo de investigacion —ex-
plicar los cambios en los patrones de adopcion
de la TQM en funcion de la variacion de los
componentes de los entornos institucional y re-
lacional de las organizaciones—. Sevillana estaba
desarrollando un Plan de Calidad desde princi-
pios de los 90. Posteriormente, en la segunda mi-
tad de esta década, cambi0 la regulacion del sec-
tor eléctrico espafiol y fue adquirida por el Gru-
po Endesa, compafiia multinacional espafiola li-
der del sector. Este caso, por lo tanto, nos pro-
porciona la oportunidad de analizar los cambios
en los entornos institucional y relacional de Se-
villana y su influencia sobre la evolucién de su
patrén de adopcién inicial de la TQM.

En segundo lugar, seleccionamos a Sevillana
por su gran relevancia en el entramado empresa-
rial espafiol. A este respecto, podemos destacar
que las ventas, el namero de clientes y el benefi-
cio neto de la compafiia en 1997 fueron, respec-
tivamente, 21.790 gigavatios (un 31,3% de la
venta de electricidad del Grupo Endesa en
1997), 3.570.715 clientes (el 38% del namero to-
tal de clientes del Grupo Endesa en 1997), y
135,7 millones de euros (Informes Anuales de
Sevillana y Grupo Endesa, 1997).

El tercer motivo por el que estudiamos a Se-
villana fue la accesibilidad a las fuentes de in-
formacién. En este sentido, las principales fuen-
tes empleadas por el investigador que llevo a ca-
bo el estudio de caso fueron las siguientes:

—Observacion participante: el investigador estu-
vo trabajando en el Departamento de Tesoreria
de Sevillana desde mediados de 1996 a media-
dos de 1997, participando en el estudio preli-
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minar para la implantacién de un sistema de
calidad en este Departamento, lo que le facilitd
la recogida sistematica de evidencia.

—Entrevistas semi-estructuradas: realizamos 32
entrevistas durante el periodo de estudio, sien-
do entrevistados tanto directivos y empleados
del Area de Calidad de Sevillana, como direc-
tivos, puestos intermedios y administrativos de
otras areas de la compafiia implicadas en el de-
sarrollo de la calidad, por ejemplo, Comercial,
Auditoria Interna, Funcién Financiera, Control
Interno. Asimismo, entrevistamos a algunos
empleados de la sociedad matriz. Los bloques
de informacidn en las que estructuramos las en-
trevistas fueron principalmente las funciones
desarrolladas en la compafiia, la implantacion
de la calidad en Sevillana y los cambios y re-
percusiones sobre su Plan de Calidad, con es-
pecial referencia a la adquisicion por el Grupo
Endesa.

—Observacion no participante: visitamos men-
sualmente la compafia objeto de estudio, lo
que nos permitio seguir la evolucién de los as-
pectos relativos al desarrollo de su Plan de Ca-
lidad.

—Documentos: analizamos tanto documentos es-
pecificos sobre la calidad en Sevillana, como
otros en los que ocasionalmente aparecian no-
ticias relativas a la calidad o que nos han per-
mitido contextualizar nuestro caso y profundi-
zar en los cambios organizativos experimenta-
dos por la compafiia. En el primer grupo desta-
camos el Plan de Mejora de Sevillana, su Do-
cumento de Politica de Calidad, los manuales
de procedimientos de algunas areas organizati-
vas y algunos informes internos sobre el Plan
de Calidad. Por su parte, en el segundo grupo
encuadramos los boletines y revistas internas
mensuales de Sevillana y Grupo Endesa, sus
informes financieros anuales del periodo 1995-
2004, el Acuerdo sobre la Reordenacion Socie-
taria del Grupo, asi como la regulacion del sec-
tor eléctrico espariol.

—Intranet y paginas Web: tuvimos acceso a la In-
tranet de Sevillana, a través de la cual se les
transmitia a los empleados algunos comunica-
dos relativos a la calidad, y visitamos periddi-
camente las paginas web de Sevillana, Endesa,
y Unesa, la patronal del sector eléctrico espa-
fiol.
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—Conversaciones informales: mantuvimos sis-
tematicamente conversaciones informales con
empleados de Sevillana, habiéndose mostrado
de gran importancia para contrastar la informa-
cién recogida por otras fuentes y para la con-
textualizacion politica, social, historica y orga-
nizativa del caso.

El empleo de multiples fuentes nos ha pro-
porcionado una informacion extensa sobre los
contextos institucional y relacional de Sevillana,
asi como de la evolucion de su Plan de Calidad.
Asimismo, nos ha permitido reforzar la validez
interna de nuestros resultados a través de la
triangulacion de la informacion efectuada (Mo-
dell, 2005). En este sentido, de acuerdo a Hoque
y Hopper (1997, p.126), la triangulacién de la
informacién nos ha ayudado ademas a “capturar
una representacion completa, holistica y contex-
tual del fenébmeno social bajo estudio”. La vali-
dez de los resultados también ha sido reforzada
por las entrevistas de cierre realizadas, en las que
pudimos discutir con algunos entrevistados los
resultados preliminares del trabajo de investiga-
cion.

EL CASO DE SEVILLANA

Sevillana se constituyd en 1894 para la pro-
duccidn, transporte, comercializacién y distribu-
cion de energia eléctrica en Andalucia y Extre-
madura. Por su parte, Endesa se constituy6 en
1944 teniendo como actividad la generacion de
energia eléctrica y su venta al resto de empresas
de electricidad, cada una de las cuales operaba
de forma exclusiva en una zona geografica espa-
fiola. De las 17 compafiias que constituian el sec-
tor eléctrico espafiol a inicios de los 80, Endesa
adquirié a 11 de ellas, convirtiéndose asi en el
grupo de electricidad lider del sector (Noceda,
1999). Concretamente, el Grupo Endesa adquirio
a Sevillana a finales de 1996 como parte de su
estrategia de consolidacion y expansion frente a
la liberalizacion prevista del sector eléctrico es-
pafiol (Escobar y Gonzélez, 2005), establecida
finalmente por la actual Ley del Sector Eléctrico
de 1997. Entre otras medidas, esta Ley estable-
ci6 la separacion juridica de las actividades desa-
rrolladas por las compaiiias, la reduccion progre-
siva de la tarifa eléctrica y la creacién de un
mercado en competencia de la energia eléctrica,
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implicando la libertad de acceso a todas las em-
presas de electricidad y la libertad de eleccion de
la compafiia de electricidad suministradora por
parte del cliente final (Arocena y Castro, 2000;
Rodriguez, 2001).

LA CALIDAD EN SEVILLANA

El compromiso de Sevillana con la calidad se
remonta a finales de los 80. Asi, en 1989 Sevi-
llana se incorporé como Miembro Cofundador a
la Fundacion Europea de Gestion de la Calidad
(European Foundation for Quality Management,
EFQM), institucion fundada en 1988 por empre-
sas lideres europeas, apoyadas por la Comision
Europea, para promover acciones de mejora y
certificar la calidad de las empresas europeas.
Asimismo, en 1991 Sevillana firmé un Convenio
de Colaboracion con la Universidad de Sevilla
para el intercambio de experiencias y estudios
acerca de la gestion de la calidad total. En el
mismo afo, Sevillana fund6 junto con otras em-
presas espafiolas el Club Gestion de Calidad®,
representante en Espafia de la EFQM que tiene
por finalidad promover el modelo de calidad de
esta Fundacion entre las empresas espafiolas. A
este respecto, también podemos destacar que el
Presidente de Sevillana se incorpor6é al Comité
de Gobierno de la EFQM en 1992 y ha sido Pre-
sidente del Club Gestion de Calidad durante los
90. Ademas, el Gerente para la Gestion de la Ca-
lidad de Sevillana se incorpor6 al Comité Ejecu-
tivo de la EFQM en 1992, siendo también Presi-
dente del Comité Ejecutivo del citado Club.

En 1990, bajo la responsabilidad de su Area
de Calidad, Sevillana disefi6 su Plan de Calidad
que estaba integrado por cuatro etapas sucesivas
de final abierto cada una de ellas (figura 1).

Figura 1.- Etapas del Plan de Calidad de Sevillana

SEVILLANA
2000

Mejoras
continuas y
permanentes

Procesos
sistematicos

Vision
compartida

FUENTE: Plan de Calidad de Sevillana (1990).
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La primera etapa, Vision Compartida, se ini-
ci6 en 1991 y tuvo por objetivo establecer la mi-
sion y las directrices de la politica de calidad de
Sevillana. Como se recoge en uno de los docu-
mentos divulgados por la compafiia, “las ideas
basicas de nuestra politica de la calidad son: el
mercado de cada unidad como faro y guia de ac-
tuacion, la gestién inteligente basada en datos,
el consenso como politica de relacion y desarro-
llo y la mejora continua como principio béasico
de progreso”. Concretamente, en el Documento
de Politica de Calidad de Sevillana quedaron es-
tablecidas sus directrices basicas (tabla 3), que
también se difundieron entre los empleados a
través de diferentes boletines, cartas del Presi-
dente de la compafiia, presentaciones, agendas
anuales, tarjetas, etc. Estos medios también se
utilizaron para asentar entre los empleados de la
organizacion lemas como “El cliente nuestra ra-
z6n de ser”, “Medir para mejorar”, “Compartir
objetivos es hacer empresa” y “Ahora, mejorar:
Todos y cada uno”.

La segunda etapa del Plan de Calidad, deno-
minada Procesos Sistematicos, comenzo6 en 1993
y su objetivo era la implantacién de sistemas de
calidad en Sevillana, asi como su aseguramiento
y certificacion®, lo que significaba, segin uno de
sus responsables “decir lo que se hace, hacer lo
que se dice y poder demostrar que hacemos lo
gue decimos”. De esta forma, se comenzd por las
areas mas relevantes para Sevillana para, a partir
de ahi, ampliarlo hacia las demas. En esta linea
de actuacion, a mediados de los 90 Sevillana te-
nia sistemas de calidad asegurados y certificados
por la Asociacion Espafiola de Normalizacion y
Certificacion (en adelante, AENOR) en el Cen-
tro de Reparto de Cargas, la central térmica de
Los Barrios, Ingenieria de Transporte, Procesos
Comerciales y Auditoria Interna. Muestra de la
importancia de esta etapa es que en 1995, Audi-
toria Interna dedicé el 27% de su tiempo de tra-
bajo al aseguramiento de la calidad en Sevillana
(Informe Anual de Sevillana, 1995).

En mayo de 1996 comenzo la tercera etapa,
Mejoras Continuas y Permanentes, conocida
también como Plan de Mejora, que tenia como
objetivo dirigir definitivamente a la compafiia
hacia Sevillana 2000, la cuarta etapa prevista del
Plan que se correspondia con la adecuacion de
esta empresa al modelo EFQM (figura 2).
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Tabla 3.- Directrices de la Politica de Calidad de Se-
villana

PRINCIPIOS

1. Debemos conocer las necesidades del cliente.

2. Lamejora se basa en el conocimiento objetivo, en la medi-
da.

3. El trabajo debe estar bien hecho, siempre y a la primera.

4. Laprevencion de errores evita el coste de corregirlos.

5. La excelencia no se consigue por casualidad. Debes plani-
ficar y sistematizar.

6. Trabaja en equipo. Busca el consenso. Participa.

7. Mejorar es responsabilidad de todos. Tus errores perjudi-
can a los demas.

8. Interésate por la mejora de tu propia formacion.

9. Interésate por el trabajo de los demés y da a conocer el tu-
yo.

10. La mejora no tiene fin. Conviértela en un habito personal.

FUENTE: Documento de Politica de Calidad de Sevillana.

Figura 2.- Sintesis del Modelo Europeo de Calidad
Total
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FUENTE: Plan de Mejora de Sevillana (1996).

Respecto a esta tercera etapa, cabe destacar
que al comparar la calidad en Sevillana con el
modelo EFQM se identificaron 96 diferencias
que representaron distintas areas de mejora. Para
ello, Sevillana establecié 4 mecanismos de mejo-
ra (equipos de proceso, equipos de unidad, equi-
pos de proyecto y formacion en técnicas) y 20
acciones a implantar en fases sucesivas. Estas
acciones se agruparon en cinco: 1) de partida
(definicién de procesos, subprocesos, clientes,
etc.); 2) de medicion (satisfaccion de los clien-
tes, satisfaccion de los empleados, etc.); 3) de
comportamiento de los directivos (directrices pa-
ra personal directivo, comunicacion interna, re-
laciones externas, etc.); 4) para gestionar y mejo-
rar los procesos (quejas de clientes externos, cos-
tes por actividad, etc.); y 5) de gestion de perso-
nal (formacion, gestion y desarrollo del personal,
etc.).

Para el desarrollo del Plan de Mejora, se for-
maron inicialmente 20 equipos en los que parti-
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ciparon 108 directivos de las distintas areas de la
empresa. Ademas, el Equipo de Apoyo, com-
puesto por el Gerente para la Gestién de la Cali-
dad y un representante de cada una de las tres
Direcciones Generales de Sevillana (Técnica,
Econdmico-Financiera y Distribucion y Comer-
cial), guiaba y apoyaba el desarrollo de las ac-
ciones del Plan.

Las acciones emprendidas en la tercera etapa
del Plan de Calidad de Sevillana se sumaron a
las diferentes acciones que ya habia emprendido
la compafiia en afios anteriores, tales como la
formacion de evaluadores de la calidad de Sevi-
llana por AENOR vy la consultora TQM Aseso-
res, que también impartieron formacién en cali-
dad a mas de 300 directivos de la compafiia, asi
como la autoevaluacion de la Direccion General
de Distribucién y Comercial y de otras unidades
gue componian la compafiia.

En referencia a la calidad en Sevillana, en un
articulo de prensa relativo a la calidad en las
empresas espariolas se afirmaba que “no es ca-
sualidad que Sevillana sea en la actualidad la
empresa eléctrica espafola que mas certificados
de calidad posee ni que su presidente fuera el
encargado de intervenir en la Cumbre Andalu-
za® en representacion de las empresas certifica-
das por AENOR” (Ybarra, 1997).

Segln un entrevistado, uno de los factores
que contribuy6 al desarrollo de la calidad en la
compafiia fue su organizacion. Asi, Sevillana
disponia de su Area de Calidad para realizar un
seguimiento estricto de las directrices marcadas
y del desarrollo del Plan de Calidad. Ademas, el
Director de esta unidad, el Gerente para la Ges-
tion de la Calidad, se incorpor6 al Gabinete de la
Presidencia de Sevillana a principios de los 90,
lo que hizo que la calidad se estableciera en el
nivel mas alto de la Direccion de Sevillana, del
gue partian las directrices de calidad hacia los
niveles inferiores de la organizacion.

Igualmente, tenemos que destacar que la im-
plicacién de los empleados en el desarrollo del
Plan de Calidad de Sevillana fue elevada, a lo
gue contribuyé la amplia comunicacién y publi-
cidad gue se le dio a la calidad tanto en el inter-
ior de la organizacion, a través de la creacion de
una pagina Web, presentaciones, reuniones, char-
las, publicacién y distribucion de documentos
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sobre la calidad; como en el exterior, fundamen-
talmente mediante la participacién constante de
los miembros de la alta direccién de Sevillana en
diversos actos publicos referentes a la calidad,
por ejemplo, la entrega anual de premios y certi-
ficados de calidad en las Cumbres Andaluzas del
Aseguramiento de la Calidad y los Foros Euro-
peos por la Calidad. En general, los empleados
contribuyeron a procedimentar los procesos de
trabajo en sus respectivas areas para la elabora-
cion de los manuales de procedimientos, formu-
lando ademas diversas sugerencias de mejora.

En 1997, el Consejero Delegado de Sevillana
garantizaba el desarrollo de la calidad en la
compariia para los afios posteriores argumentan-
do que “en el ambito de la calidad, nuestros ob-
jetivos siguen siendo la orientacion y atencion al
cliente y usuario, el servicio a los clientes inter-
nos, es decir, a las personas y unidades de la
Empresa, y el impulso renovado al Plan de Me-
jora” (Boletin Interno de Sevillana, nim. 109, p.
3).

LA CALIDAD TRAS LA ADQUISICION POR EL
GRUPO ENDESA

Sevillana estaba desarrollando la tercera eta-
pa de su Plan de Calidad cuando fue adquirida
por el Grupo Endesa. En comparacién con Sevi-
Ilana, la préactica de la TQM en el Grupo Endesa
apenas estaba extendida. Asi, tan solo cabe des-
tacar que a principios de los 90, Endesa contactd
con la filial espafiola de la generadora de electri-
cidad estadounidense Florida Power para obser-
var la implantacién de la calidad en esta empre-
sa. Como consecuencia, posteriormente disefia-
ron y desarrollaron su Programa de Participacién
y Mejora Continua, el cual se estructurd bésica-
mente en la constitucion de varios equipos de ca-
lidad para la introduccion de mejoras técnicas en
la generacién de energia eléctrica (Medina,
1995).

Dentro del Grupo Endesa, Sevillana era la fi-
lial méas avanzada en calidad. Como consecuen-
cia, Sevillana tuvo que detener su Plan de Cali-
dad, retomar etapas anteriores y asesorar al resto
de filiales para nivelar la calidad en el Grupo.
Como argumenté uno de los entrevistados, “la
iniciativa ya no era desarrollar el Plan de Mejo-
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ra. Debiamos volver a la fase de aseguramiento
de la calidad para igualar el nivel de calidad en
el Grupo, seleccionando los procesos comunes
mas representativos de todas las empresas para
procurar su certificaciéon. No sirve de nada que
una filial esté muy adelantada en el tema de la
calidad, si el resto no se preocupa de ésta”.

La paralizacion de la calidad en Sevillana la
corroboramos por ejemplo en Auditoria Interna.
A este respecto, Sevillana ya tenia asegurada la
calidad de esta funcion y anualmente renovaba
su certificado. No obstante, al ser absorbida por
el Grupo Endesa, Auditoria Interna fue centrali-
zada en Madrid, junto con el resto de los depar-
tamentos respectivos de las demas filiales del
Grupo. Como resultado, de la nueva funcidn
corporativa de Auditoria Interna, solo la parte
centralizada correspondiente a Sevillana estaba
certificada. En consecuencia, el Grupo Endesa
paralizd esta certificacion y destino los recursos
a otros procesos mas relevantes para el Grupo,
como eran los comerciales.

La separacion de actividades exigida por la
nueva Ley del Sector Eléctrico indujo al Grupo
Endesa a reestructurarse por lineas de negocio en
1999 (figura 3), siendo esta estructura la adopta-
da inicialmente para organizar la calidad en el
Grupo.

Figura 3.- Estructura organizativa abreviada del
Grupo Endesa en 2000

ENDESA

Endesa Endesa Endesa
Distribucion | | Internacional | [Diversificacion

Endesa Endesa
Generacion Energia

FUENTE: Informe Anual de Endesa (2000).

De esta forma, la certificacion de los procesos
comerciales del Grupo Endesa, centralizados en
la unidad del Grupo denominada CEFACO, se
erigio en el proyecto principal en el ambito de la
calidad. El interés sobre estos procesos fue muy
alto debido a que de ellos dependia la factura-
cion del Grupo. Ademas, Sevillana y Fecsa ya
los tenian asegurados y certificados, por AE-
NOR la primera y por EGAI la segunda, por lo
que se tomo a estas empresas como referencia,
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siendo el propdsito del Grupo Endesa trasladar
lo que se habia hecho en éstas al resto de filiales
del Grupo. Para ello, contaron con el apoyo de
AENOR, encargada de la supervision de las ac-
tividades y el cumplimiento de los plazos. La
persona designada para dirigir este proyecto fue
la que anteriormente se encarg6 de la certifica-
cion de los procesos comerciales de Sevillana,
aprovechando asi su amplia experiencia y cono-
cimientos.

Uno de los entrevistados nos manifesto que al
principio tuvieron que dedicar grandes esfuerzos
a la concienciacion y motivacion de los miem-
bros de la Direccion del Grupo Endesa sobre la
calidad. En su opinidn, “los gerentes del Grupo
Endesa so6lo entienden la calidad hasta ahora
como la elaboracién de los procedimientos para
homogeneizarlos a través de las distintas filia-
les. Aspectos como la mejora continua, medir
para mejorar, etc., aun no estan asumidos. En el
Grupo Endesa todavia no existe un convenci-
miento expreso sobre el tema de la calidad”.

Ademas del aseguramiento y certificacion de
la calidad de los procesos comerciales, el Grupo
Endesa también emprendi6 proyectos de calidad
en las areas de Generacion y Distribucion de
energia eléctrica. Con respecto a Generacion, los
dos maximos responsables de la calidad pertene-
cian al Area de Calidad de Sevillana. Su labor
consistio fundamentalmente en dirigir un ejerci-
cio de autoevaluacion en diferentes centrales del
Grupo Endesa y evaluar a éstas en funcion de los
criterios del modelo EFQM. Para ello, organiza-
ron reuniones y celebraron jornadas con los di-
rectores de las centrales en las que les explicaban
en qué consistia la calidad. El Director de Gene-
racion del Grupo Endesa asistio a algunos de es-
tos encuentros, para mostrar asi el compromiso
de la alta direccion del Grupo con el proyecto.
Como resultado de la evaluacién, los responsa-
bles de la calidad pudieron obtener una imagen
real del estado actual de las centrales evaluadas,
a partir de la que elaboraron un plan de accion
para cada una de ellas en el que se recogian las
medidas a adoptar para el desarrollo de la cali-
dad.

Por su parte, Distribucion finaliz6 el disefio
de su Plan de Calidad 2000-2004 a principios de
2000, siendo el méximo responsable de este Plan
el Director General de Distribucion de Endesa,
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gue anteriormente habia sido el Consejero Dele-
gado de Sevillana. Entre los objetivos marcados
en este Plan se encontraban: cumplir con las
obligaciones sociales de la empresa en distribu-
cion, reducir costes de averias, evitar penaliza-
ciones por fallos del sistema, fidelizar a los
clientes y, en definitiva, optimizar la calidad y
lograr la méxima satisfaccion del cliente en tér-
minos de eficiencia econdémica. Este Plan de Ca-
lidad se articulé en cinco planes complementa-
rios sobre: calidad del producto, calidad de aten-
cion, optimizacion del valor afiadido, gestion de
expectativas y calidad de medida (Revista Inter-
na del Grupo Endesa, nim. 115).

Segun los entrevistados, inicialmente el Gru-
po Endesa mostro interés en la calidad, propor-
cionando ademas los medios y recursos necesa-
rios para que se celebraran periddicamente reu-
niones a las que pudieran acudir los miembros de
las diferentes filiales del Grupo. No obstante, pa-
sados los primeros afios tras la reestructuracion
societaria del Grupo Endesa en 1999, este interés
se redujo considerablemente, habiendo sido
identificados por los entrevistados varios moti-
vos. A este respecto, la organizacion dispuesta
por el Grupo Endesa para la implantacion y de-
sarrollo de la calidad hizo que ésta no alcanzara
en el Grupo la relevancia que tenia en Sevillana.
En el Grupo Endesa la calidad dependia de cada
linea de negocio y, dentro de éstas, de sus dife-
rentes areas, puesto que unas areas se implicaron
en la calidad, marcandose sus propios objetivos
y directrices de calidad, mientras que otras estu-
vieron ajenas al respecto. Esto dificulto el desa-
rrollo de una politica de calidad comun del Gru-
po.

Aunque posteriormente la calidad paso a ser
responsabilidad de una sociedad del Grupo, En-
desa Servicios, segun un entrevistado la labor de
la calidad qued6 mermada, ya que “al no partir
las directrices de la Direccion del Grupo, sino
de otra sociedad del mismo, la importancia de la
calidad se redujo”. Asimismo, también perjudi-
6 el hecho de que el Grupo Endesa nombrara a
un Director de Calidad que, tras la aprobacién de
un primer expediente de regulacion de empleo
del Grupo, fue prejubilado al poco tiempo de
ocupar el cargo.

Los proyectos de calidad en Comercial, Ge-
neracion y Distribucion referidos antes, eviden-
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cian que la calidad en el Grupo Endesa no quedd
organizada para el conjunto de ésta, sino de for-
ma individual para cada linea de negocio. Segun
uno de los entrevistados, “son los directores ge-
nerales de cada linea de negocio quienes poten-
cian méas o menos la calidad, dependiendo de la
importancia que le den y de su experiencia en
estos temas. Normalmente, en aquellas lineas en
las que hay gente de Sevillana se potencia mas
la calidad. En el Grupo Endesa ademas, cada
linea de negocio tiene sus propias directrices de
calidad, sin que exista una unién a nivel de
Grupo”.

En la misma linea, podemos sefialar que la
calidad en el Grupo Endesa no dependia del Di-
rector General de la compafiia, sino que se en-
contraba difuminada a lo largo de la organiza-
cion, evidenciandose que algunas areas, como
Comercial, eran a su vez “jueces y parte”. En pa-
labras de un entrevistado, “la calidad debe ser
ajena al dia a dia, este es un principio bésico.
Sin embargo, en el Grupo Endesa lo lleva Co-
mercial y los centros de atencién al cliente que
estan muy metidos dentro del organigrama. Esto
hace que antes de llegar a la Direccion General
se tengan que pasar varios filtros, 10 que no es
conveniente. En relacion a la calidad, no existe
una integracion de las empresas y esto es por-
que en el Grupo Endesa no existe todavia una
cultura de la calidad”.

Otro hecho que obstaculiz6 el desarrollo de la
calidad en el Grupo Endesa fue su propia dimen-
sion. Asi, segln los entrevistados, la calidad en
Sevillana era més “manejable” que en el Grupo
Endesa. En este sentido, “antes se tenia claro lo
que habia que hacer, estaban delimitados los
objetivos y el plan de accion. Ahora nos encon-
tramos desbordados por la dimension de En-
desa”. Asi, en Generacion por ejemplo, el tama-
fio del Grupo Endesa provocaba que el segui-
miento de los planes no pudiera ser tan estricto
como en Sevillana y que las acciones emprendi-
das y los resultados obtenidos fuesen menos vi-
sibles. Como afirmd un entrevistado, “si Sevilla-
na poseia 10 centrales y se certificaba 1, esto
constituia un evento en la organizacion y se di-
fundia a través de ésta y era reconocido por to-
dos. Sin embargo, con el Grupo Endesa, si po-
seen 100 centrales y se certifican 2 0 3, a pesar
de obtenerse los mismos certificados, no consti-
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tuye un hecho de igual relevancia que antes, no
alcanza el mismo grado de difusion y reconoci-
miento”.

La participacion de los empleados del Grupo
Endesa en el desarrollo de la calidad también
disminuy6 con respecto a la mostrada en Sevi-
llana. Los entrevistados pusieron de manifiesto
que en Sevillana se hacia un seguimiento conti-
nuo de la calidad y la comunicacion sobre ésta
llegaba a todos los niveles de la organizacién.
Sin embargo, en el Grupo Endesa la comunica-
cion solo se producia a los niveles mas altos de
la Direccion. Ademas, segin un entrevistado,
“existe un problema de identidad con el Grupo
Endesa para los trabajadores de Sevillana y esto
se traduce en una menor participacion, porque
se preguntan ¢y a quién aporto yo mejoras? Y
esto se debe a la falta de un hilo conductor”.

Para finalizar, podemos sefialar también que
la falta de implicacion de los miembros de la alta
direccion del Grupo Endesa en organismos para
la promocion de la calidad como la EFQM, la no
pertenencia del Grupo Endesa al Club Gestién
de Calidad y la supresion del Area de Calidad de
Sevillana sin que se constituyera su homdlogo en
el Grupo Endesa, constituyen hechos representa-
tivos de la pérdida de relevancia de la calidad en
el Grupo Endesa en la década de 2000.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Para analizar los cambios del patrén de adop-
cion de la TQM en Sevillana en funcién de los
componentes de su entorno institucional y rela-
cional, identificamos tres periodos por los que
transcurrid la calidad en Sevillana: desde finales
de los 80 a finales de 1996, en el que Sevillana
adopt6 la TQM vy estuvo desarrollando su Plan
de Calidad; desde principios de 1997 a finales de
2001, en el que Sevillana fue adquirida por el
Grupo Endesa y éste emprendio su reordenacion
societaria y dispuso cambios sobre la politica de
la calidad; y desde 2002 en adelante, en el que
apreciamos la evolucion de la TQM tras la con-
solidacion de los cambios organizativos en el
Grupo Endesa.

PERIODO 1989-1996

Nuestros resultados evidencian que Sevillana
era una compafiia fuertemente comprometida
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con la calidad. Desde principios de los 90, la ca-
lidad fue afianzandose en su cultura organizativa
a través del desarrollo de su Plan de Calidad,
confirméandose asi la necesidad de la adecuacion
de la cultura organizativa y los principios de la
TQM para su implantacion y desarrollo con éxi-
to (Leal, 1997; Kujala y Lillrank, 2004; Boggs,
2004). Este Plan de Calidad contribuy6 a la ma-
yor orientacion de Sevillana hacia sus clientes,
externos e internos, a través de la introduccion
de mejoras en sus procesos. Junto a la orienta-
cion al cliente, la mejora continua y el trabajo en
equipo constituyen para Dean y Bowen (1994) y
Lldrens y Fuentes (2000) los tres pilares basicos
de la TQM, los cuales estaban recogidos en las
directrices béasicas de la politica de calidad de
Sevillana (tabla 3).

Con respecto a los factores considerados cla-
ve por la literatura especializada para la implan-
tacion de la TQM (Ross, 1993; Leal, 1997;
Montwani, 2001; Taylor y Wright, 2003), en el
caso de Sevillana se pueden identificar los si-
guientes: 1) la iniciativa y el compromiso de la
alta direccion con la TQM que se puso de mani-
fiesto, por ejemplo, a través de la incorporacion
de Sevillana a la EFQM, la pertenencia del Pre-
sidente y del Gerente para la Gestion de la Cali-
dad de Sevillana a este organismo, la incorpora-
cion de este dltimo al Gabinete de la Presidencia
de la empresa y la constitucion de un Equipo de
Apoyo para el desarrollo del Plan de Calidad, al
gue pertenecian los méaximos responsables de las
diferentes Direcciones Generales de la compa-
fiia; 2) la participacion de los empleados median-
te la realizacion y mejora de los procedimientos
de los procesos de trabajo de sus respectivas
areas; 3) la motivacion y comunicacion para la
difusién de la cultura de la calidad en la organi-
zacion, para lo que se utilizaron diversos medios,
como las cartas del Presidente a los empleados
sobre las directrices de la calidad, la creacion de
una pagina Web sobre el Plan de Calidad, la pu-
blicacion y distribucion de documentos sobre la
calidad y la participacion de algunos miembros
de la alta direccion de Sevillana en diversos ac-
tos publicos referentes a la calidad; 4) el impulso
del trabajo en equipo, recogido en el sexto prin-
cipio de las directrices de calidad de Sevillana,
que se reflejo en la constitucion de 20 equipos en
los que participaron 108 directivos para el desa-
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rrollo del Plan de Mejora; 5) el analisis de los
procesos y la mejora continua, para lo que utili-
zaron como referencia el modelo EFQM que
permitié la identificacion de 96 diferencias, en
funcion de las cuales se establecieron 4 meca-
nismos y 20 acciones de mejora; y 6) la forma-
cién y adiestramiento en los principios de la ca-
lidad, siendo formados numerosos directivos y
evaluadores de la calidad de Sevillana a media-
dos de los 90.

Considerando la tipologia de patrones de
adopcion recogida en la Figura 1, nuestros resul-
tados ponen de manifiesto que en este primer pe-
riodo los componentes del entorno institucional
facilitaron la implantacion e interiorizacion de la
TQM en Sevillana. Asi, con respecto al compo-
nente regulador, podemos destacar que no exis-
tieron presiones isomorficas coercitivas del en-
torno sobre la organizacién para la adopcion de
la TQM, ya que no existe ningun tipo de regula-
cion legal que imponga a las empresas del sector
la aplicacion de las normas UNE-EN-ISO-9000
0 el modelo EFQM, ambos enfoques utilizados
por Sevillana de una forma complementaria (Pa-
dron, 1996). No obstante, a pesar de su caracter
voluntario, podemos apreciar que las normas que
establecen esos enfoques han promovido la cali-
dad entre las organizaciones y, en concreto, en
Sevillana, la cual consiguié asi reforzar su legi-
timidad ante el entorno (Meyer y Rowan, 1977;
Zbaracki, 1998; Suchman, 1995; Hoque y Alam,
1999; Sharma y Hoque, 2002), al ser reconocida
como una de las empresas mas importantes del
sector pionera de la calidad en Espafia. Asimis-
mo, cabe destacar la presencia de presiones iso-
morficas miméticas, (DiMaggio y Powell, 1983),
ya que Sevillana adoptd los principios de la
TQM aplicados por las sociedades lideres que
fundaron la EFQM para la difusién de sus prac-
ticas de calidad.

Por su parte, el componente cognitivo del en-
torno institucional también facilité la adopcién y
desarrollo de la TQM en Sevillana. En este sen-
tido, los siguientes hechos evidencian el caracter
favorable del conocimiento social compartido
sobre la TQM existente en el contexto en el que
operaba Sevillana: la difusion de la TQM en el
ambito profesional y académico, como lo mues-
tra el ndmero creciente de publicaciones en re-

Influencias de los entornos institucional y relacional...

vistas especializadas, el incremento de la implan-
tacion de proyectos de TQM en empresas espa-
fiolas o la incorporacién de la filosofia de la
TQM en los programas de formacion académi-
cos y profesionales; el crecimiento de las consul-
toras en el mercado espafiol para la implantacion
de la TQM; el incremento del nimero de asocia-
ciones espafiolas relativas a la TQM; la creacion
de premios esparioles a la calidad; y la celebra-
cion continua de congresos, jornadas y eventos
similares en Espafia sobre la TQM como, por
ejemplo, las Cumbres Andaluzas del Asegura-
miento de la Calidad organizadas anualmente
por AENOR.

Asimismo, destacamos que este componente
cognitivo del entorno institucional fue refrenda-
do internamente en el caso de Sevillana. Asi, la
comunicacion interna sobre la calidad desarro-
Ilada en la organizacion a todos los niveles hizo
gue la mayoria de los empleados conocieran las
directrices del Plan de Calidad, incluso aunque
no estuvieran directamente implicados porque en
su area no se hubiese implantado un sistema de
calidad. En este sentido, la primera etapa del
Plan de Calidad se dirigié precisamente a la con-
cienciacion de los empleados sobre la necesidad
de la TQM vy la difusién de sus ideas basicas, as-
pecto facilitado por el componente cognitivo del
entorno. En conjunto, los empleados percibieron
favorablemente la TQM, como lo muestra el de-
sarrollo con éxito de esta primera etapa del Plan,
en la que hubo una alta participacion de aqué-
llos.

En relacién al componente normativo, pode-
mos destacar que la amplia comunicacion de las
normas y valores de la TQM compartidos a nivel
europeo por las organizaciones pertenecientes a
la EFQM, asi como el compromiso manifiesto de
la alta direccién de Sevillana con estas normas y
valores, factores considerados clave para el éxito
de esta practica (Ross, 1993; Taylor y Wright,
2003), facilitaron que los empleados identifica-
ran la mejora continua, la prevencion de errores,
el trabajo en equipo o el enfoque en el cliente,
como comportamientos adecuados para la super-
vivencia de la organizacion. Igualmente, la for-
macién recibida por los empleados de Sevillana
en temas de calidad por parte de organizaciones
externas contribuyd a la identificacién de esos
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comportamientos. En particular, podemos argu-
mentar que AENOR vy la consultora TQM Ase-
sores, encargados de impartir esa formacion, fue-
ron los agentes que impulsaron el isomorfismo
normativo en Sevillana, ya que a través de la
formacién impartida socializaron a los emplea-
dos en una misma vision sobre la TQM (DiMag-
gio y Powell, 1983; Mizruchi y Fein, 1999).

La influencia del componente normativo tam-
bién queda reflejada en el desarrollo de la se-
gunda etapa del Plan de Calidad de Sevillana,
dedicada al registro de la forma correcta de pro-
ceder de los empleados en la realizacion de sus
procesos de trabajo.

Con respecto a los componentes del entorno
relacional, en este primer periodo que estamos
considerando no podemos referirnos a ellos tal
como los hemos definido en nuestro enfoque
tedrico, ya que Sevillana aun no habia sido ad-
quirida por el Grupo Endesa. No obstante, a
efectos de poder apreciar mejor el cambio en la
actitud y comportamiento de los empleados de
Sevillana tras su adquisicion por el Grupo En-
desa, consideramos conveniente resaltar que és-
tos no se cuestionaron nunca la buena fe de la al-
ta direccion de Sevillana con respecto a la deci-
sion de implantar la TQM, lo que se manifiesta a
través del apoyo recibido de los empleados.
Igualmente, la cultura de Sevillana se caracteri-
zaba por ser paternalista, existiendo entre los
empleados orgullo de pertenencia a la organiza-
cion. Sevillana era la empresa privada mas im-
portante de Andalucia, y una de las mayores a
nivel nacional, y trabajar en esta empresa signi-
ficaba un puesto de trabajo estable y bien remu-
nerado.

En consecuencia, podemos catalogar el pa-
tron de adopcion de la TQM de Sevillana como
“Activo”, dado que los componentes de su entor-
no institucional contribuyeron tanto a una alta
implantacion de la TQM, reflejada en el desarro-
llo de su Plan de Calidad, la extension de éste a
través del tiempo a diferentes areas organizati-
vas, y el aseguramiento y certificacién de sus
principales procesos; como a una alta interiori-
zacion, ya que la alta direccion y el resto de em-
pleados confiaron en la préctica y reconocieron
su valor, como muestra, por ejemplo, la alta par-
ticipacion y la formacion de los empleados, la
organizacion adoptada por Sevillana para la ca-
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lidad y la participacién relevante de la alta direc-
cion en organizaciones como la EFQM o el Club
Gestion de Calidad.

PERIODO 1997-2001

La adquisicion de Sevillana por el Grupo En-
desa supuso la paralizacién, y posterior abando-
no, del Plan de Calidad. A ello contribuyeron
una serie de factores, entre los que destacamos:
1) una cultura de la calidad mucho menos des-
arrollada en el Grupo Endesa, evidenciado, por
ejemplo, por el menor compromiso de la alta di-
reccion del Grupo con la TQM; 2) la decision de
la matriz del Grupo de equiparar el nivel de cali-
dad de las diferentes filiales y homogeneizar sus
procedimientos; 3) la reordenacion societaria
emprendida por el Grupo, que desvi6 la atencion
desde la calidad hacia la implantacion de los
nuevos sistemas de informacion y procesos de la
organizacion; 4) la centralizacién de algunas
areas que ya estaban certificadas en Sevillana,
para las que se optd por no renovar su certifica-
cién a favor de la homogeneizacion y certifica-
cion de la calidad de los procesos a nivel de gru-
po; y 5) la organizacion de la calidad en el Gru-
po en funcién de las lineas de negocio en lugar
de su representacion al mas alto nivel, como
ocurria en Sevillana.

En este periodo, el Grupo Endesa adquirié a
Sevillana y tomd la decisién de adoptar la TQM
para todas las filiales del Grupo. Al igual que an-
tes, la regulacién relativa a la calidad era de ca-
racter voluntario, sin embargo el Grupo Endesa
la aplicd. De esta manera, el Grupo aprovecho la
sinergia de la TQM de Sevillana, buscando la le-
gitimidad que esta practica empresarial le aporta-
ria (Meyer y Rowan, 1977; Suchman, 1995;
Zbaracki, 1998; Hoque y Alam, 1999; Sharma y
Hoque, 2002). Més en concreto, Endesa era una
empresa dedicada exclusivamente a la genera-
cién de energia eléctrica. A principios de los 90
introdujo una iniciativa de TQM en su actividad
de generacién, el Programa de Participacion y
Mejora Continua (Medina, 1995), pudiéndose
identificar un caso de isomorfismo mimético que
tuvo como referencia a la empresa estadouniden-
se Florida Power. No obstante, tras la adquisi-
cion de Sevillana, Endesa quiso extender tam-
bién la calidad en el Grupo a todas las demas ac-
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tividades desempefiadas por sus filiales en el
sector eléctrico espafiol, especialmente a sus
procesos comerciales. Para ello tom6 como refe-
rencia a Sevillana que era la filial con mayor
namero de clientes y que tenia certificados sus
procesos comerciales. Por tanto, podemos argu-
mentar que el Grupo Endesa practicé el isomor-
fismo mimético en las filiales del Grupo toman-
do como referencia la TQM en Sevillana. Asi-
mismo, el liderazgo de los directivos de Sevilla-
na en los proyectos de calidad emprendidos pos-
teriormente por el Grupo Endesa para aprove-
char sus conocimientos y experiencia constituyo
un mecanismo que promovié el isomorfismo
normativo en el Grupo, mecanismo al que Di-
Maggio y Powell (1983) se refieren con la de-
nominacion de “filtracion de personal”.

En relacion al componente cognitivo, en este
segundo periodo podemos seguir argumentando
gue el conocimiento social compartido en el con-
texto de Sevillana era amplio y favorable a la
implantacion de la TQM en las organizaciones.
No obstante, a diferencia del periodo anterior,
este componente cognitivo no se encontraba re-
frendado en el Grupo Endesa, ya que en esta or-
ganizacion existia un mayor desconocimiento de
la calidad, y la comunicacion y publicidad sobre
ésta era escasa y estaba enfocada fundamental-
mente en los niveles superiores de la organiza-
cion. Asimismo, los empleados no siguieron
forméandose en la calidad y suprimieron el Area
de Calidad de Sevillana que, siguiendo a Edel-
man (1992), podemos interpretar que constituia
un organismo dentro de la organizacion que se
encargaba de reducir la ambigiiedad de las pres-
cripciones de la TQM. Estos hechos reflejan, por
tanto, que en este periodo el componente cogni-
tivo tuvo un menor peso tanto en la implanta-
cion, como en la interiorizacién de la TQM.

Por su parte, aunque las normas y valores so-
ciales relativos a la TQM seguian compartiéndo-
se y difundiéndose entre las organizaciones em-
presariales espafiolas, como lo muestra, por
ejemplo, el aumento de la actividad de las con-
sultoras de TQM en el mercado espafiol y el in-
cremento del nimero de certificaciones de cali-
dad expedidas por AENOR, la influencia del
componente normativo en el caso del Grupo En-
desa también fue menor que la evidenciada en el
periodo anterior en Sevillana. Esto es reflejado
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por la ausencia de un programa comuin de cali-
dad para todo el Grupo Endesa que identificara
sus directrices de calidad, la menor implicacion
y compromiso de la alta direccion del Grupo
Endesa con la TQM en comparacion con la de la
alta direccién de Sevillana y el menor segui-
miento de las acciones emprendidas en el desa-
rrollo de la calidad dentro del Grupo Endesa, a
lo que contribuyd también la propia dimension
del Grupo. Estos hechos dificultaron la identifi-
cacion de comportamientos adecuados comparti-
dos por los empleados del Grupo, entre ellos los
de Sevillana.

Con respecto a los componentes del entorno
relacional, cabe destacar que la dependencia ba-
sada en el poder ejercido por la matriz del Grupo
sobre sus filiales fue la que mas favorecid la im-
plantacion. En este sentido, la matriz centralizo
la mayoria de las funciones organizativas e im-
puso sus decisiones sobre sus filiales, entre ellas
la relativa a la calidad. No obstante, un aspecto
relevante en nuestro estudio de caso es que,
ademas de esta dependencia basada en una rela-
cion de poder de la matriz sobre sus filiales, en
el desarrollo de la TQM en el Grupo Endesa
también se evidencio la dependencia de la matriz
del Grupo de los conocimientos y experiencia
poseidos por su filial Sevillana sobre la TQM,
posibilidad de relacion de dependencia recono-
cida por Goshal y Bartlett (1988).

Por otro lado, la confianza de los empleados
de Sevillana en la buena fe de las acciones em-
prendidas por la direccién empresarial del Gru-
po, asi como su identificacion con el mismo, fue-
ron bajos en este periodo. Entre las causas de es-
ta baja confianza podemos sefialar la falta de
comunicacién sobre la propia calidad y, en espe-
cial, sobre otros cambios organizativos que tu-
vieron lugar, tales como la reordenacién societa-
ria; el incumplimiento de algunas promesas rea-
lizadas por la alta direccién como, por ejemplo,
la realizada por el Consejero Delegado de Sevi-
Ilana de que el Plan de Calidad continuaria des-
arrollandose tras la absorcién por el Grupo En-
desa; y las menores posibilidades de los emplea-
dos para participar en el desarrollo de la TQM.

Asimismo, los empleados continuaron identi-
ficandose con Sevillana y no con el Grupo En-
desa. A esto contribuyd en gran medida el que
tras las adquisiciones realizadas, el Grupo En-
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desa continué funcionando como “un conjunto
de sociedades de ciclo completo (cada una con
sus propios procesos de produccion, distribu-
cién, comercializacién y diversificacion), total-
mente independientes, muy regionalizadas y vin-
culadas a un territorio concreto” (Miravalls,
1999, p. 76). De esta forma, los empleados senti-
an que seguian perteneciendo a Sevillana, consi-
derando que su incorporacion al Grupo Endesa
era solamente de caracter formal. Este aspecto
también pudimos apreciarlo en las entrevistas
gue realizamos, en las que los empleados se refe-
rian al Grupo Endesa y, por otro lado, a la em-
presa en la que ellos trabajaban y a la que perte-
necian, Sevillana.

Como resultado de las influencias de los
componentes de los entornos institucional y re-
lacional de Sevillana, el patrén de adopcion de la
TQM cambid hacia uno “Ceremonial”, caracte-
rizado por la implantacién de la practica pero
con una menor interiorizacion de la misma por
los empleados. La implantacién es evidenciada
fundamentalmente por los nuevos proyectos de
la calidad emprendidos por algunas de las lineas
de negocio del Grupo, mientras que la interiori-
zacion se refleja en el menor compromiso de la
alta direccion con la calidad, la menor participa-
cion y formacion de los empleados y la ausencia
de un plan corporativo de calidad del Grupo En-
desa. Asi pues, una vez absorbida por el Grupo
Endesa, la adopcion de la TQM cambié hacia
una de caracter formal, en la que predominé la
basqueda de legitimidad y disminuyd la creencia
entre los empleados de su valor real para la or-
ganizacion (Meyer y Rowan, 1977; Hoque y
Alam, 1999; Kostova y Roth, 2002).

PERIODO 2002 EN ADELANTE

A partir de 2002, la reordenacion societaria
del Grupo Endesa quedé consolidada, lo que se
aprecia en la centralizacion definitiva de las
principales funciones en la matriz del Grupo y
en la disposicion de una estructura organizativa
por lineas de negocio que no ha sufrido cambios
significativos desde entonces. Como consecuen-
cia, Sevillana dejo de existir, disolviéndose entre
las diferentes lineas de negocio del Grupo, al
igual que el resto de filiales. Aun asi, en la re-
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gién en la que operaba Sevillana, el Grupo En-
desa mantiene la denominacion “Sevillana En-
desa” como su marca comercial territorial.

Este periodo se caracteriza por una clara pér-
dida de compromiso con la TQM en beneficio de
otras practicas que comenzaron a introducirse y
difundirse en las empresas espafiolas a finales de
los 90, como la Responsabilidad Social Corpora-
tiva (RSC). Asi, desde principios de 2000 el
Grupo Endesa se compromete con la RSC, di-
funde sus informes anuales al respecto siguiendo
las directrices de la Global Reporting Initiative
(AECA, 2004) y llega a situarse entre las prime-
ras empresas espafiolas con politicas de RSC
mas influyentes (Europa Press, 2004). Este inte-
rés del Grupo Endesa en la RSC esta influido por
la busqueda de legitimidad en los entornos en los
gue opera (Escobar y Gonzalez, 2006).

Atendiendo a los estados especificados en el
modelo tedrico de los procesos de institucionali-
zacion planteado por Tolbert y Zucker (1996),
podemos afirmar que en nuestro estudio de caso
la TQM alcanzé un estado de semi-institucio-
nalizacion, ya que inicialmente en Sevillana vy,
posteriormente, en el Grupo Endesa, existié un
consenso social entre sus gestores sobre el valor
de la TQM para la organizacion, favoreciendo
asi su desarrollo. No obstante, la TQM no alcan-
z6 finalmente la institucionalizacion completa,
dado que no tuvo continuidad en el Grupo En-
desa en la década de 2000. La ausencia de un
apoyo cultural continuado de esta préactica en el
Grupo constituyd una de las principales causas
de esta evolucion que experimentd la TQM en
esta organizacion, factor destacado por Tolbert y
Zucker (1996) para alcanzar la fase de institu-
cionalizaciéon completa.

Asimismo, segln el modelo de Greenwood et
al. (2002), que se apoya en las fases de los pro-
cesos de institucionalizacion de Zucker y Tolbert
(1996) y en la tipologia de legitimidad estableci-
da por Suchman (1995), la institucionalizacion
completa no se alcanzaria con la ausencia de le-
gitimidad cognitiva, lo que ocurrié en nuestro
caso, dado que las normas y valores de la TQM
no fueron definitivamente “tomados-por-dados”
por los miembros de la organizacion en el desa-
rrollo de su actividad cotidiana. A este respecto,
la reduccion de la comunicacion y promocion de
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la TQM dentro del Grupo con el paso del tiem-
po, hizo que el apoyo cultural de la TQM dismi-
nuyera y que no se alcanzara la legitimidad cog-
nitiva necesaria para la institucionalizacién com-
pleta. En este sentido, como afirma Suchman
(1995, p. 586), “como la mayoria de los proce-
sos culturales, la gestion de la legitimidad reside
pesadamente en la comunicacién”.

Considerando, en particular, la evolucion de
los componentes del entorno institucional en este
ultimo periodo que analizamos, cabe destacar
que todos ellos disminuyeron en gran medida su
influencia sobre la adopcion de la TQM en el
Grupo Endesa. En este sentido, no existié un cla-
ro compromiso con la utilizacion del modelo de
la EFQM, lo que se refleja principalmente en la
no pertenencia del Grupo a la EFQM o a su re-
presentante en Espafia, el Club Excelencia en
Gestion. Asimismo, en este periodo la aplicacion
de las normas ISO no se extendio a otras areas
organizativas del Grupo, quedando limitadas a
los procesos comerciales y Distribucién. Con
respecto a los componentes cognitivo y normati-
V0, aunqgue éstos continuaron siendo favorables a
la TQM en el contexto espafriol, su influencia fue
reducida en el Grupo Endesa, ya que éste no in-
virtio en la concienciacion de los empleados y
directivos en temas de calidad, la comunicacion
fue préacticamente inexistente, tampoco se impar-
ti6 formacidn sobre la calidad y no se llegaron a
difundir unas directrices generales comunes al
respecto. Como consecuencia, no se llegd a de-
sarrollar un conocimiento compartido sobre la
calidad entre los empleados, ni a identificarse
unos comportamientos adecuados especificos pa-
ra el desarrollo de la calidad, como ocurri6 en el
periodo inicial analizado.

Por su parte, los componentes del entorno re-
lacional evolucionaron fundamentalmente debi-
do a la consolidacién de la reordenacion societa-
ria del Grupo. De esta manera, al incorporarse
Sevillana en la estructura organizativa del Grupo
Endesa, ya no podemos referirnos a una relacion
de dependencia, puesto que sélo existe una rea-
lidad organizativa, sino mas bien a una integra-
cién. Asimismo, los empleados de Sevillana que
continuaron trabajando en el Grupo Endesa tras
la reduccidn de plantilla que se llevé a cabo, co-
menzaron a identificarse mas con el Grupo En-
desa, al haber desaparecido Sevillana. No obs-

Influencias de los entornos institucional y relacional...

tante, dado el cambio de una cultura paternalista
en Sevillana a una cultura de competencia en el
Grupo Endesa, los empleados mostraban una
menor confianza, reflejandose en una menor fi-
delidad y compromiso con la organizacion (Es-
cobar y Gonzélez, 2006).

Asi pues, en este Gltimo periodo, el patron de
adopcion de la TQM en el Grupo Endesa pode-
mos catalogarlo como “Minimo”, caracterizado
por una baja implantacion e interiorizacion de la
TQM. Las influencias de los componentes anali-
zados fueron menos favorables que en los perio-
dos anteriores a la practica de la TQM, como ar-
gumentaban Kostova y Roth (2002). No obstan-
te, en nuestro caso esta baja implantacion e inte-
riorizacion no se debi6 a un rechazo de la TQM,
sino a una falta de compromiso que parti6 de la
alta direccién y se traslado a los niveles inferio-
res, dando lugar finalmente a cierta indiferencia
con respecto a la calidad. Por tanto, siguiendo a
Oliver (1992, p. 566), podemos afirmar que la
desinstitucionalizacion de la TQM en el Grupo
Endesa se produjo a través de su “disipacion”, es
decir, mediante el deterioro gradual en la acepta-
cion y uso de esta practica. lgualmente, la des-
institucionalizacion de la TQM coincidiendo con
la adopcién y difusiéon de la RSC en el Grupo
Endesa, evidencia que la desinstitucionalizacién
de las practicas mas antiguas suele ir acompafia-
da por la adopcion de otras practicas nuevas que
pueden llegar a institucionalizarse en el futuro,
tal como sostienen Abrahamson (1991), Jepper-
son (1991) y Tolbert y Zucker (1996).

CONSIDERACIONES FINALES

Desde la perspectiva del Nuevo Instituciona-
lismo, la adopcion de una practica empresarial
por las organizaciones pertenecientes a un cam-
po organizativo (Meyer y Rowan, 1977; DiMag-
gio y Powell, 1983), y méas en concreto de la
TOM (Westphal et al., 1997; Zbaracki, 1998;
Hoque y Alam, 1999; Sharma y Hoque, 2002),
puede ser de caracter ceremonial. En este senti-
do, la adopcion de la préctica puede considerarse
resultado del isomorfismo institucional que da
lugar a la homogeneizacion de las organizacio-
nes (DiMaggio y Powell, 1983), las cuales in-
crementan asi su legitimidad frente al entorno,
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mostrandose racionales, modernas y responsa-
bles (Meyer y Rowan, 1977). Profundizando en
la adopcidn de las practicas empresariales, y para
el caso concreto de los grupos de empresas, Kos-
tova y Roth (2002) identificaron una serie de
componentes de sus entornos institucional y re-
lacional que conforman las dimensiones del pa-
trén de adopcion de la préctica empresarial. En
funcidn de estas dimensiones, ademas del patron
de adopcién “Ceremonial”, es posible distinguir
los patrones “Activo”, “Minimo” y “Asentimien-
to”.

En este trabajo nos propusimos estudiar el
cambio del patron de adopcién de la TQM en
una organizacién en funcién de la variacion de
los componentes de su entorno institucional y re-
lacional. Para ello, desarrollamos un estudio de
caso longitudinal en la compafiia Sevillana que
adopt6 la TQM a principios de los 90, siendo
afectada por su absorcion por el Grupo Endesa
en la segunda mitad de los 90.

Los resultados de nuestro estudio de caso
muestran que el patrén de adopcion de la TQM
por Sevillana fue *“Activo”, siendo favorecido
por los componentes regulador, cognitivo y
normativo del entorno institucional. Aungue en
el trabajo de Kostova y Roth (2002) el compo-
nente regulador afectd negativamente a la inte-
riorizacién de la TQM, en nuestro trabajo por el
contrario su efecto fue positivo, lo que se explica
porque mientras en el estudio de estos autores las
reglas que promovian la calidad eran de caracter
obligatorio, en nuestro caso eran de caracter vo-
luntario. Al no existir coercion, los empleados de
Sevillana aceptaron de buen grado la practica e
interiorizaron sus principios y valores.

Tras la absorciéon de Sevillana por el Grupo
Endesa, el patron de adopcidn paso a ser “Cere-
monial”. La implantacién de la TQM fue facili-
tada principalmente por el componente regulador
y la dependencia, tanto de Sevillana del poder de
la matriz del Grupo, como de la matriz del Gru-
po de los conocimientos y experiencia sobre
TQM poseidos por Sevillana. Estos factores tu-
vieron una mayor repercusion que la confianza y
la identificacion, las cuales eran bajas entre los
empleados. Asimismo, la interiorizaciéon de la
TQM se redujo debido a que las influencias de
los componentes cognitivo y normativo fueron
menos favorables.

Influencias de los entornos institucional y relacional...

Finalmente, tras la consolidacion de los cam-
bios organizativos que experimentd el Grupo
Endesa, el patron de adopcion de la TQM a
mediados de la década de 2000 fue “Minimo”,
debido fundamentalmente a la menor influen-
cia de los componentes de su entorno institucio-
nal (cognitivo y normativo) y al empeoramiento
del componente confianza de su entorno re-
lacional en comparacion con el periodo ante-
rior.

Asi pues, en los cambios del patron de adop-
cion de la TQM del caso estudiado influyeron
los componentes de los entornos institucional y
relacional. Esto, por un lado, evidencia la ade-
cuacion del modelo de Kostova y Roth (2002)
para explicar los patrones de adopcién de la
TQM en las organizaciones. Por otro, a pesar de
gue la adopcion hace referencia al uso inicial de
una préactica, entendemos que los componentes
de los entornos organizativos evolucionan a tra-
vés del tiempo e influyen en las dimensiones de
la adopcion, cambiando, por tanto, el patron de
adopcion de la préactica. En este sentido, la apli-
cacion de este modelo no es s6lo adecuada desde
una perspectiva estatica, considerando los com-
ponentes en un momento dado, sino también di-
namica, analizando cémo la variaciéon de los
componentes de los entornos cambian el patron
de adopcion.

Asimismo, nuestro estudio ha evidenciado el
desarrollo del isomorfismo normativo, a través
de la formacién impartida por las consultoras a
los evaluadores de la calidad y la “filtracion de
personal” desde la sociedad filial a la matriz, asi
como del mimético, mediante la adopcién del
modelo EFQM vy la imitacion por parte de un
grupo empresarial de la TQM desarrollada pre-
viamente por una de sus filiales.

El estudio desarrollado presenta dos impor-
tantes implicaciones para la gestion. En primer
lugar, como argumentan Llamas et al. (2005),
este tipo de estudios ponen de manifiesto a los
gestores la necesidad de considerar los compo-
nentes de los contextos institucional y relacional
en el gue operan las organizaciones, ya que el
andlisis de estos componentes contribuye a pre-
ver sus posibles influencias sobre la implanta-
cion y desarrollo de las practicas empresariales
en las organizaciones. En segundo lugar, como
consecuencia de este analisis, los responsables
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de la gestion del cambio dispondran de informa-
cion relevante para disefiar las estrategias mas
adecuadas para tratar de afectar a aquellos facto-
res que puedan ser influenciables en el momento
de adopcién e implantacion de la préctica em-
presarial, de forma que puedan favorecer el éxito
del proyecto.

Nuestro estudio, sin embargo, presenta tam-
bién algunas limitaciones. Asi, hemos conside-
rado un Unico estudio de caso, por lo que los re-
sultados obtenidos no pueden ser generalizados
para el resto de las organizaciones del sector que
adopten la TQM. A este respecto, nuestro objeti-
vo no era tal generalizacion, sino aumentar nues-
tro conocimiento sobre las repercusiones de los
componentes de los contextos institucional y re-
lacional sobre la adopcion de la TQM. Asimis-
mo, algunos de los cambios analizados en el tra-
bajo son igualmente aplicables a otras compafiias
del sector, si bien estas compafiias pueden res-
ponder de forma diferente a las presiones de su
entorno.

Una segunda limitacion del trabajo es que el
sector al que pertenecia la empresa objeto de es-
tudio presenta unas caracteristicas muy particu-
lares, entre las que destacamos la competencia
limitada entre las organizaciones que operan en
él, lo que puede influir también sobre la aplicabi-
lidad de nuestros resultados. Sin embargo, cabe
sefialar que a raiz de la aprobacion de la nueva
Ley del Sector Eléctrico en 1997, esta compe-
tencia se ha ido incrementando, siendo la trayec-
toria marcada hacia la libre competencia en la
gue operan gran parte de las organizaciones em-
presariales.

Para finalizar, entendemos que la realizacién
de estudios de casos similares al nuestro podria
contribuir a profundizar en las interrelaciones
gue pueden tener lugar entre los componentes de
los entornos institucional y relacional, aumen-
tando asi nuestros conocimientos sobre las cir-
cunstancias en las que unos componentes tienen
mayor influencia que otros sobre la implantacion
e interiorizacion de la TQM. Asimismo, la
investigacion podria dirigirse a identificar las
posibles evoluciones de los patrones de adop-
cion, es decir, formas de cambio predetermina-
das marcadas por una evolucion particular de los
componentes de los entornos organizativos ana-
lizados.

Influencias de los entornos institucional y relacional...

NOTAS

1. Tanto los patrones de adopcion como los factores
que los conforman son definidos y analizados en
la siguiente seccién.

2. Entre estos premios destacan el Premio Principe
Felipe a la Calidad Industrial en Espafia, Deming
Prize en Japdn, Malcolm Baldrige National Quali-
ty Award en Estados Unidos y Quality Award en
Europa. Este ltimo es convocado anualmente por
la Fudacion Europea para la Gestion de la Calidad
(European Foundation for Quality Management,
EFQM), que evalla la gestion de la calidad de las
empresas en funcion de estos nueve criterios: lide-
razgo, estrategia y politica, gestion del personal,
recursos, procesos, satisfaccion del cliente, satis-
faccion del personal, impacto social y resultados
econémicos.

3. En 2005, el Club Gestion de Calidad pasé a de-
nominarse Club Excelencia en Gestion.

4. En una de las presentaciones que se realizaron a
los empleados de Sevillana, se definia el asegu-
ramiento de la calidad como “el conjunto de ac-
ciones planificadas y sistematicas que son nece-
sarias para proporcionar la confianza de que el
resultado de un proceso (producto o servicio), sa-
tisfara los requisitos establecidos”. Por su parte,
la certificacion conlleva que “una entidad inde-
pendiente, reconocida y autorizada, certifica que
el sistema de calidad implantado en la empresa
cumple con todos los requisitos exigidos por la
norma elegida”. En el caso de Sevillana, esta en-
tidad independiente era AENOR vy las normas de
referencia eran las de la serie UNE-EN-1SO 9000.

5. IV Cumbre Andaluza del Aseguramiento de la
Calidad, organizada por AENOR. Sevilla, 9 de
enero de 1997.
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