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Resumen Ejecutivo

La calidad del servicio brindado por las empresas de transmision de energia eléctrica en el
Perti puede reducir o limitar la posibilidad de lograr un mejor desempefio del sector de
energia; como consecuencia la disponibilidad u oferta de energia podria reducirse, el costo de
produccion tenderia a aumentar y la matriz productiva nacional se veria afectada. El estudio,
que asume una estrategia cualitativa de naturaleza inductiva y descriptiva; sobre informacion
recopilada a través de encuestas a profundidad semiestructuradas, busco describir la
percepcion de estas empresas con respecto a los motivos, factores de éxito y barreras para la
implementacion del sistema de gestion de calidad y del sistema integrado de gestion; asi
como estos han influido en el desarrollo de cada organizacion y el cumplimiento de los
requisitos normativos y operacionales.

Palabras Clave: Calidad, Empresas de transmision, factores de éxito, barreras,
implementacion.

Abstract

The quality of the service provided by the electric power transmission companies in Peru can
reduce or limit the possibility of achieving a better performance of the energy sector; as a
consequence the availability or supply of energy could be reduced, the cost of production
would tend to increase and the national productive matrix would be affected. The study,
which assumes a qualitative strategy of inductive and descriptive nature; on information
collected through semi-structured depth surveys, sought to describe the perception of these
companies regarding the reasons, success factors and barriers to the implementation of the
quality management system and the integrated management system; and how these have
influenced the development of each organization and compliance with regulatory and
operational requirements.

Key words: Quality, transmission companies, success factors, barriers, implementation.
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Capitulo I. Introduccion
En el primer capitulo de la tesis se presenta los antecedentes sobre las empresas de

transmision de energia eléctrica en el Perq, se describe la situacion econdmica del pais, asi
como el entorno en los que es brindado el servicio. En la segunda parte, es definido el
problema que aborda la investigacion sobre el grado de calidad del servicio prestado por las
empresas de transmision de energia, las condiciones en las que proporcionan el servicio y
requisitos normativos que deben cumplir. A continuacion, se establecen el objetivo general de
la investigacion y los objetivos especificos, asociados a estos son descritas las preguntas que
van a guiar la investigacion, Finalmente, es destacada la relevancia de la investigacion para
las empresas, el sector de energia y el Pera; la naturaleza del estudio que asume una
estrategia cualitativa, de naturaleza inductiva y descriptiva y el marco teodrico respectivo;
ademas se determinan los limites y delimitaciones que dan el marco para el desarrollo del
presente trabajo.
1.1. Antecedentes

El crecimiento econdmico sostenido del Perti durante la Gltima década trajo consigo el
aumento de la demanda de energia eléctrica en niveles no proyectados, lo que puso en riesgo
la debida atencion de los requerimientos energéticos del mercado nacional. La crisis
financiera de finales de la década detuvo las inversiones lo que evitd, paradojicamente, el
colapso del sistema de energia eléctrico. Sin embargo, actualmente el Perti pasa por una crisis
que no soélo se limita a los problemas en la generacion de energia, sino también en los medios
de transporte y transformacion de la misma, debido a las restricciones de capacidad de sus
instalaciones. Estos medios de transporte y transformacion conforman el Sistema Nacional de
Transmision de Energia Eléctrica del pais.

La situacion pone en riesgo la atencion de sectores del mercado ante la imposibilidad

de poder suministrarle toda la potencia requerida, que puede desencadenar en racionamiento



por insuficiencia de los medios de transporte y transformacion. Para el caso de generacion de
energia, existen hoy posibilidades de satisfacer la demanda, aunque las soluciones implican
un aumento en el costo de la energia. Las empresas de transmision de energia eléctrica deben
ser mas eficientes y efectivas en el uso de los recursos del sistema, asegurando la total
disponibilidad de sus instalaciones para poder suministrar la energia a los centros de carga o
grandes consumidores. Una forma de lograr este objetivo es a través de la gestion de la
calidad del servicio. El mejor aprovechamiento de recursos ayudara a hacer frente a la crisis
actual, ademads de generar y asegurar en el tiempo beneficios a los grupos de interés que
forman parte de las empresas de transmision.

Grupos empresariales han visto el sector de energia eléctrica, especialmente las
concesiones para brindar el servicio de transmision, un negocio rentable con tasas de retorno
moderadas y con un bajo nivel de riesgo. Al privatizarse el sector de energia en el Perti, bajo
el marco de la Ley de Concesiones Eléctricas del afio 1994, estos grupos de empresas
incursionaron en el pais obteniendo concesiones mediante licitaciones publicas.
Recientemente, alguna de las empresas multinacionales adquirid otras empresas privadas que
ya venian prestando los servicios —aprovechando la oportunidad del retiro de estas ultimas de
la region, por cuestiones estratégicas—, logrando expandir de esta forma sus dominios.

En este contexto, las empresas operadoras optaron por crear empresas locales para que
se convirtieran en las gestoras de las actividades de administracion, operacion y
mantenimiento (AOyM), figura también contemplada en la Ley de Concesiones Eléctricas;
lograndose agrupar a las distintas concesiones adquiridas bajo una empresa operadora
especializada. La investigacion iniciada busco conocer més de acerca los modelos de gestion
de la calidad de las empresas de transmision de energia eléctrica o de las empresas que
realizan el AOyM, tomando en cuenta la relacion existente entre estas (la concesionaria y la

operadora), bajo la figura de que pertenecen al mismo grupo empresarial; considerando sobre



todo las condiciones de operacion de las mismas: primero, son empresas que brindan un
servicio con tarifas reguladas; segundo, que forman parte de un sistema de generacion,
transmision y distribucion que tiene un organismo Coordinador de la Operacion Econdmica
del Sistema (COES), que es el encargado de dar las pautas para el funcionamiento 6ptimo del
mismo; y tercero, que su naturaleza empresarial es monopdlica (no tiene competencia en el
sector que brinda su servicio).

Los modelos de gestion de calidad son los que aseguran y soportan las actividades
principales de operacion y mantenimiento en las empresas de transmision de energia
eléctrica, por lo tanto tienen un gran impacto en: (a) el desempefio operacional que afecta a
sus clientes, por ende al desarrollo sostenible de la nacion; y (b) los resultados técnico-
econdémicos de su ejercicio, afectando a los demas interesados que forman parte del universo
de las empresas (empleados, accionistas, comunidad, proveedores, clientes externos, entre
otros).

Asimismo, los principales indicadores de desempefio operacional que utilizan las
empresas eléctricas peruanas estarian ligados a los parametros contractuales de servicio
establecidos, cuyo incumplimiento es sancionado con multas impuestas por el organismo
supervisor; entre los indicadores figuran: energia no suministrada, la indisponibilidad de las
instalaciones, salidas no necesarias no selectivas, el incumplimiento del plan de
mantenimiento (consignaciones), etc.

1.2. Definicion del Problema

La baja calidad del servicio brindado por las empresas transmisoras de energia
eléctrica puede reducir o limitar la posibilidad de lograr un mejor desempefio de los sectores
de generacion y distribucion de energia. Como consecuencia directa de esta problematica la
disponibilidad u oferta de energia se reduce, el costo de produccion tiende a aumentar y la

matriz productiva nacional, que depende de esta fuente de energia, se ve afectada.



La mayoria de las empresas de transmision de energia eléctrica ha certificado su
sistema de gestion de calidad (ISO 9000); sin embargo, no se conoce cudl es el impacto que
tiene en estas empresas sobre la calidad del servicio que brindan. Debido a esto, es
importante llegar a conocer cuéles fueron los motivos que llevaron a las compaiias a
implementar un sistema de gestion de calidad y qué ventajas competitivas evidentes han
obtenido, desde la optica de los colaboradores y lideres empresariales.

La transmision de energia en el Pera es un servicio con tarifas reguladas y
estructurado como un monopolio natural. Esto trae consigo que una empresa de servicio
puede transportar toda la produccion del mercado con un coste menor; en comparacion con
otras, esto se da cuando varias empresas compiten por el transporte de energia. Estas
particularidades hacen que el servicio de transmision de energia se desarrolle en un escenario
especial, por lo que existe la probabilidad que las motivaciones que las llevaron o llevan a
implementar un sistema de gestion de calidad sean diferentes a los demas sectores
productivos, incluso dentro del mismo rubro eléctrico.

El desempefio del servicio de transmision, bajo el marco regulatorio de la Norma
Técnica de Calidad de los Servicios Eléctricos (NTCSE), es fiscalizado por el Organismo
Supervisor de la Inversion en Energia y Mineria (OSINERGMIN). Existen grupos de interés
externos a la organizacion, para quienes es muy importante que la calidad del servicio de
transmision de energia eléctrica en el Pert sea satisfactoria, por lo que se convierten también
en fiscalizadores de la misma, como, por ejemplo: el COES, las empresas de generacion,
distribuidoras, los grandes clientes libres y otros.

Dentro de la particularidad de las empresas que forman parte del mercado eléctrico de
transmision de energia, es posible que hubiesen tenido inconvenientes en la implementacion

de los sistemas de gestion de calidad y que los resultados obtenidos luego de esta no hayan



sido los esperados. Por ello, es importante la percepcion, ya sea positiva o negativa, de los
colaboradores de estas organizaciones.

Las empresas concesionarias del servicio de transmision de energia eléctrica que
operan en el Pert pertenecen a grupos empresariales, por ejemplo, el Grupo Abengoa que
tiene actualmente dos empresas en el sector: Abengoa Transmision Norte (ATN) y Abengoa
Transmision Sur (ATS); o el Grupo ISA, con sus empresas Red de Energia del Perti S.A.
(REP), Interconexion Eléctrica S.A. Peru (ISA Pert1) y el Consorcio Transmantaro S.A.
Ambos grupos empresariales han estructurado su negocio de tal manera que solo cuentan con
una organizacion que es la encargada de brindar el servicio de administracion de la operacion
y mantenimiento (AOyM) de las instalaciones de trasmision de energia eléctrica que
manejan. En el caso del Grupo ISA, la empresa que brinda el servicio AOyM para las demas
compaiias del Grupo es Red de Energia del Peru S.A., cuya administracion esté alineada a la
estrategia corporativa de la empresa multinacional. Para esta particular circunstancia, sera
necesario también, llegar a conocer la percepcion de la empresa que realiza la AOyM,

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo general

Identificar la percepcion de los colaboradores de las empresas de transmision de
energia eléctrica del Pert y de las que realizan el AOyM, sobre la gestion de la calidad; e
identificar los principales factores motivacionales que llevaron a implementar un sistema de
gestion de la calidad y como este ha influido en el desarrollo de su organizacion.

1.3.2. Objetivos especificos

Teniendo en consideracidon que las empresas de transmision de energia eléctrica son
servicios regulados y monopolios naturales, que el alcance del presente estudio abarca las

empresas de transmision de energia eléctrica del Peru y de las empresas que realizan sus



AOyM, y que cuenten con sistemas de gestion de calidad, se presentan los siguientes

objetivos:

1.

2.

Conocer las motivaciones para implementar un sistema de gestion de calidad.
Identificar los factores de éxito para la implementacion de un sistema de gestion de la

calidad.

. Determinar las herramientas de gestion de calidad utilizadas por las empresas en

estudio.

. Establecer los principales indicadores de desempefio operacionales utilizadas por las

empresas en estudio.

. Aumentar el conocimiento de como la gestion de calidad influye el cumplimiento de los

requerimientos normativos impuestos por el estado a través de los organismos

reguladores.

. Especificar los factores que motivaron o motivarian a las empresas de transmision de

energia eléctrica de obtener un sistema integrado de gestion (SIG).

1.4. Proposito y Relevancia del Estudio

La actual senda de crecimiento econdmico puede que no sea sostenible por mucho

mas tiempo, dados los fundamentos de la economia peruana. Si se comparan los niveles de

crecimiento del segundo trimestre con los altos registros del afio pasado durante el mismo

periodo, se notara que el crecimiento actual se encuentra moderado. No obstante, Pert se

mantiene como una de las economias de mas rapido crecimiento en la region, ya que la

creciente demanda doméstica compensa la endeble economia global (CEPAL, 2010).

Mas del 99% de las empresas del Peru dependen del suministro de energia eléctrica

del sistema eléctrico interconectado nacional (SEIN); asimismo, existe una relacion entre los

indicadores macroecondmicos de tasa de desempleo y PBI, que caracterizan el crecimiento,

asi como el desarrollo nacional, y el consumo de energia. El costo de la energia requerida en



los procesos productivos estd compuesto por distintas variables, que incluye el coste de
transportar y transformar la misma. El costo de produccion de las empresas nacionales
incluye, a su vez, el costo de la energia. La mejora de la eficiencia del sistema de energia
eléctrica se traducira en una disminucion de las tarifas eléctricas y de los costos de
produccion.

El servicio ofrecido por las empresas de transmision de energia eléctrica y el
aprovechamiento de nuevas oportunidades, asi como la manera de enfrentar las amenazas,
podrian convertirse en la base de la sostenibilidad del crecimiento de las mismas y por ende
del pais. Conocer las condiciones y las variables que aseguran el éxito de la gestion de
calidad en las empresas nacionales, permitiria implementar modelos mas efectivos que
ofrezcan un marco que asegure su desarrollo, y garantizaria a los futuros o actuales
empresarios poder iniciar actividades con el soporte de planes estratégicos adecuados, que
ayudarian de alguna forma la supervivencia de la empresa por un periodo mas prolongado.
1.5. Naturaleza del Estudio

El presente estudio asume una estrategia cualitativa, la cual es de naturaleza inductiva
y descriptiva. Sobre la base de la informacion recopilada a través de la aplicacion de
encuestas a profundidad semi estructuradas (Herndndez, Ferndndez-Collado & Baptista,
2010), se explicaran los resultados y las relaciones entre las categorias.

1.6. Marco Tedrico

1.6.1. Perspectiva tedrica

La informacién se basa en los conceptos de sistemas de gestion de la calidad y gestion
de la calidad total (TQM). La calidad total se fundamenta en el mejoramiento de los procesos
y la reingenieria en su disefio; ademads, se da en todos sus procesos, todo el tiempo y por todas

las personas. La calidad total es efectiva cuando se hace un eficiente y efectivo uso de los



recursos, se eliminan los excesos de los recursos, se reducen las mermas, se mantienen y
conservan los recursos, y se evitan los desbalances (D’ Alessio, 2004).

Para el caso de procesos de servicios, la calidad es percibida por los usuarios del
servicio; sin embargo, por la naturaleza sistémica y la conformacion de la red de energia el
servicio de generacion, distribucion y transmision de energia eléctrica en el Per, tiene un
ente fiscalizador de la calidad que es el OSINERGMIN.

Para que la calidad del servicio se mantenga, el resultado debe ser monitoreado y estar
bajo control; con esta finalidad todo el proceso sera sometido a pruebas y controles, que
permitiran sostener el principio de mejora continua e innovacion. Entre las herramientas
utilizadas para cumplir con este fin, se encuentran, entre otras, las siguientes: (a) graficas de
control, (b) diagrama de causa-efecto, (c¢) diagrama de Pareto, (d) diagrama de dispersion, (e)
diagrama de tendencias, e (f) histogramas (D’ Alessio, 2004).

La certificacion en sistemas de gestion de calidad, que poseen las empresas de
transmision de energia eléctrica en el Perq, es el ISO 9001. Ademas, algunas de esas
empresas cuentan con un sistema integrado de gestion (SIG), que incluyen las certificaciones
internacionales en Gestion Ambiental ISO14001, y Gestion de Seguridad y Salud en el
Trabajo OSHA 18000.

La actual normativa peruana clasifica las actividades del sector eléctrico en tres

1. Generacion: Se refiere a la produccion de energia eléctrica a través de distintas
técnicas, como son: la hidraulica, térmica, edlica, nuclear, geotérmica, de ciclo
combinado, etc., utilizandose en el pais las dos primeras técnicas. En el Perq, existen
154 empresas generadoras registradas en el Comité de Operaciones Econdmica del

Sistema del Sistema Interconectado Nacional (COES SINAC).



2. Distribucion: En esta fase se transporta la energia desde las subestaciones o barras
base a los consumidores finales, via lineas de transmision de media tension que antes de
llegar al consumidor final es transformada a baja tension (380V o 220V).

3. Transmision: La actividad de transmision se refiere al transporte de energia desde los
generadores hacia los centros de consumo y se compone de lineas o redes de
transmision y subestaciones de transformacion o barras base. En el Perq, el sistema de
transmision estad compuesto por el Sistema Principal de Transmision (SPT) y por el
Sistema Secundario de Transmision (SST).

Los principales dispositivos que regulan el sector eléctrico peruano son los siguientes:
e Ley de Concesiones Eléctricas (Decreto Ley 25844).
e Reglamento de la Ley de Concesiones Eléctricas (Decreto Supremo 009-93-EM).
e Norma Técnica de Calidad de los Servicios Eléctricos (Decreto Supremo 020-97-
EM).
e Normativa del Sector Eléctrico, Ley Reglamento de Seguridad e Higiene
Ocupacional del Subsector Electricidad (RM N°263-2001EM/VME)
e (Cddigo Nacional de Electricidad.
e Procedimiento para la Supervision y Fiscalizacion del Performance de los Sistemas
de Transmision (Resolucion OSINERG 091-2006-0S/CD).
1.7. Preguntas de Investigacién
Dirigido a las empresas de transmision de energia eléctrica peruanas y de las empresas
peruanas que realizan su AOyM y que pertenezcan a su mismo grupo empresarial.

1. (Cree usted que las motivaciones que llevaron a obtener una certificacion de calidad
son factores claves de éxito para estas empresas?

2. (Cuales fueron los factores de éxito en la implementacion de la gestion de la calidad en

las empresas de transmision de energia?
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3. (Qué herramientas de gestion de la calidad exitosos se vienen utilizando en estas
empresas?

4. ;Cuadles son los principales indicadores de desempefio operacional utilizados por estas
empresas?

5. (Coémo la gestion de calidad influye el cumplimiento de los requerimientos normativos
impuestos por el estado a través de los organismos reguladores?

6. (Cree usted que estas empresas necesiten un sistema integrado de gestion (SIG) para
afrontar una mejora de la calidad y del relacionamiento con los principales grupos de
interés internos y externos como el Ministerio de Energia y Minas (MINEM) y
OSINERGMIN?

1.8. Limitaciones

El estudio describe las percepciones de los trabajadores de las empresas de
transmision de energia eléctrica del Perti y de las empresas peruanas que realizan su AOyM y
que pertenezcan a su mismo grupo empresarial, sobre la gestion de la calidad y su desempeiio
hacia el entorno regulatorio peruano. Sin embargo, no considera la percepcion de los
organismos reguladores ni la del personal del Ministerio de Energia y Minas (Minem).
1.9. Delimitaciones del Estudio

Las delimitaciones del estudio desarrollado se circunscriben a la informacion obtenida
de las ocho empresas de transmision de energia eléctrica del Pert. Cabe destacar que algunas
de estas compafiias desarrollan como estrategia, que alguna empresa vinculada al grupo
empresarial en el Peru desarrolle sus actividades de administracion, operacion y
mantenimiento. Ademas, la investigacion se desarrolla sobre cinco empresas que gestionan

las AOyM en las empresas de transmision.
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1.10. Resumen

Para que las empresas de transmision de energia puedan afrontar mejor las crisis
econdmicas y acompafiar el crecimiento del pais, de manera eficiente y eficaz, y poder asi
garantizar beneficios a todos sus grupos de interés, es necesario que las mismas conozcan las
condiciones y las variables que aseguran el éxito de una adecuada gestion de calidad a través
de las experiencias en el sector, pudiendo de esta manera garantizar la supervivencia por un
periodo mas prolongado de sus emprendimientos.

La transmision de energia en el Perd, debido a que es un servicio con tarifas reguladas
y monopolio natural, presenta motivaciones que las llevaron a obtener un sistema de gestion
de calidad, diferentes a los demads sectores productivos e incluso del propio sector. Por ese
motivo, es primordial llegar a conocer la percepcion que motivan a las empresas de
transmision a contar con un sistema de gestion de calidad, y el valor que ha generado la

implementacion del mismo en sus organizaciones.
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Capitulo 1. Revision de la Literatura

En este capitulo se presenta un resumen de la revision de la literatura asociada a la
Gestion de la calidad. En primer lugar, fue elaborada una resefia sobre la calidad desde sus
origenes, para pasar a abordar la calidad en los servicios y la calidad total. Seguidamente, la
investigacion bibliogréfica fue dirigida a relevar informacion base de estudios sobre las
motivaciones para implementar un Sistema de Gestion de calidad en las empresas y la
caracterizacion de estos estimulos; asi como la identificacion de los factores importantes que
influyeron en estos proyectos, desde la perspectiva de cdmo ayudaron u obstaculizaron el
éxito del emprendimiento. Ademas, se identificaron las herramientas de Gestion de la Calidad
mas utilizadas por las empresas en este contexto.

En las siguientes partes del capitulo es descrito el ambito de actuacion y de
desempefio operacional de las empresas de transmision de energia eléctrica en el Perq, en el
marco del mercado nacional de energia eléctrica. El servicio de transmision de energia
eléctrica es por definicién un monopolio natural, por este motivo este tiene que ser regulado
por los responsables de normar el funcionamiento del sistema; esta normativa declara los
niveles de calidad exigidos, los estandares o requisitos propios y los indicadores de
desempefio operacionales que manejan las empresas del rubro. En este sentido, fueron
examinados estudios realizados que estaban dirigidos a conocer los motivos que llevaron a
diferentes empresas a obtener una certificacion de su sistema integrado de gestion.

2.1. Gestion de la Calidad

2.1.1. Resefia sobre la calidad

En su libro «La riqueza de las naciones» Adam Smith (1771) menciond que existia
una separacion conceptual entre la ejecucion del trabajo y su planificacion, inspeccion y

mejora; y que la inspeccion, en particular, se utilizaba como herramienta de control para la
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deteccion de errores, siendo esta funcion desempefiada por alguien diferente al operario que
ejecutaba la actividad.

En esa linea, Garvin (1988) clasifico la evolucion histérica de la calidad en cuatro
eras: la primera, caracterizada por la inspeccidn; o sea, el analisis de un producto sin base
estadistica; la segunda, que se inicia aproximadamente en el afio 1920, basada en el control
estadistico y reconocimiento de la variabilidad como un aspecto critico del control de la
calidad; la tercera etapa, que se inicia por 1940, con el aseguramiento de la calidad, cuando
esta ultima se convierte en una disciplina mas alla de los limites de la empresa, abordando la
gestion y las estadisticas; y la cuarta, que la describid como la gestion estratégica de la
calidad, enfatizando que la calidad es definida de acuerdo con las necesidades por el cliente,
sefialando a un abanderado de esta a W. E. Deming.

Juran (2007) menciond que la calidad es la adecuacion al uso. Esta definicion basica
se desdobla en: (a) la calidad consiste en aquellas caracteristicas del producto que satisfacen
las necesidades del cliente, y en la ausencia de deficiencias; (2) las caracteristicas del
producto proporcionan satisfaccion al cliente, el efecto principal lo acusan los ingresos por
ventas. Las deficiencias del producto originan insatisfaccion en el cliente, el efecto principal
lo acusan los costes.

Asimismo, referido autor hizo dos precisiones conceptuales importantes, la primera
que el producto es la salida de cualquier proceso que incluye bienes y servicios; y la segunda
fue la definicion de cliente como cualquier persona afectada por el producto o proceso. Los
clientes pueden ser externos e internos. La satisfaccion con el producto y la insatisfaccion con
el producto no son contrarias.

La evaluacion de las caracteristicas del producto comienza preguntando a los clientes
como evaltan ellos la calidad. La gestion para la calidad se lleva a cabo por medio de una

trilogia de tres procesos de gestion: planificacion de la calidad, control de calidad y mejora de
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la calidad. Cada uno de los procesos de la trilogia se ejecuta con una secuencia universal de
pasos.

Crosby (1979) menciond que la frase que esgrimi6 en su publicacion: «La calidad es
gratisy» significa que un programa de gestion de la calidad puede ahorrar mucho mas dinero a
la empresa que el costo mismo de su implementacion; ya que este aumentaria la rentabilidad
mediante la reduccion del costo de la mala calidad y la prevencion de defectos; y los ahorros
de costos incluyen prevencion, evaluacion y costos de fallo.

Garvin (1984) defini6 cinco enfoques principales para la calidad: (a) sinonimo
trascendente de ‘excelencia innata’, absoluto y universalmente reconocido; (b) basada en el
producto como variables precisas y medibles reflejadas en la cantidad de alghn atributo
poseido por el producto; (c) basados en el usuario, teniendo en cuenta la premisa de que la
calidad ‘se encuentra en los ojos del espectador’, asi como un individual consumidor con
diferentes deseos o necesidades; (d) basado en la fabricacion o en la ‘conformidad de los
requisitos’; y (e) basado en el valor de proporcionar un rendimiento a un precio aceptable o la
conformidad a un costo aceptable; es decir, la calidad aqui se discute y se percibe en relacion
con el precio.

Por otro lado, la Norma Internacional elaborada por la International Organization for
Standardization (ISO) promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos cuando se
desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para
aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos (ISO
9001:2008). Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que determinar y
gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad o un conjunto de
actividades que utiliza recursos y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de

entrada se transformen en resultados, se puede considerar como un proceso. De modo usual,
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el resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente
proceso.

La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la
identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion para producir el
resultado deseado, puede denominarse como ‘enfoque basado en procesos’. Una ventaja del
enfoque basado en procesos es el control continuo que proporciona sobre los vinculos entre
los procesos individuales dentro del sistema de procesos, asi como sobre su combinacion e
interaccion.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de la
calidad, enfatiza la importancia de: (a) la comprension y el cumplimiento de los requisitos;
(b) la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor; (c) la obtencion de
resultados del desempeiio y eficacia del proceso; y (d) la mejora continua de los procesos con
base en mediciones objetivas.

El modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos que se presenta
en la Figura 1, ilustra los vinculos entre los diversos procesos. Esta figura muestra que los
clientes juegan un papel significativo para definir los requisitos como elementos de entrada.
El seguimiento de la satisfaccion del cliente requiere la evaluacion de la informacion relativa
a la percepcion del cliente acerca de si la organizacion ha cumplido sus requisitos. EI modelo
mostrado cubre todos los requisitos de esta Norma Internacional, pero no refleja los procesos

de una forma detallada.
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Figura 1. Mejora continua del sistema de gestion de calidad.
Tomado de la norma ISO 9001:2008,

El ISO Survey of Management System Standard Certifications (2015) recogio la
clasificacion internacional en certificaciones y en 2015 analiz6 los resultados de
aproximadamente 200 paises. Los datos de este informe mostraron que las certificaciones
crecieron un 4% en el mundo el afio 2014. El reporte sefiald que el haber implantado un
Sistema de gestion de calidad, certifica que la organizacidon apuesta por la mejora continua.
Ademas, destaco las ventajas de contar con un sistema de gestion de calidad: (a) mejora los
procesos y elimina los costes, incluidos los directamente monetarios, de la no calidad; (b)
logra una mayor implicacion de los profesionales al conseguir el trabajo bien hecho y de
forma sostenible y, ademas, (c) conlleva una mayor conviccion en la transmision del
compromiso con la calidad a todos los ptblicos de una organizacion.

2.1.2. La calidad en servicios

Una de las principales creencias era originalmente que las técnicas de calidad solo se
aplicaban a las empresas industriales o a la produccion en serie. Esto se atribuye a que, en
principio, las primeras técnicas de control de calidad mediante la estadistica (SQC)

implementadas por Shewhart fueron aplicadas a la produccion en serie. Cabe mencionar que
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desde siempre existieron empresas de servicios que se diferenciaron de su competencia por
una mejor politica, logrando obtener una posicion de liderazgo en el mercado.

En definitiva, medir los resultados de la calidad del servicio es mas complicado y por
ende dificil, comparado con apreciar la perfeccion de un producto tangible. Esto debido
también a que existe en el servicio la intervencion directa de las personas, y existe un
componente de percepcion subjetiva.

Para Fernandez Hatre (2000), las caracteristicas fundamentales de los servicios son:
(a) no son materiales, no se pueden inspeccionar previamente ni almacenar; (b) se facilitan
simultaneamente con su elaboracion; y (c) muchas veces el cliente toma parte activa en la
prestacion del servicio.

La calidad en general es determinada por el cliente final y esto es igual para el caso de
los servicios. La calidad solo puede definirse en funcion del sujeto; por ejemplo, en la mente
del operario, la buena calidad de su producto hara que la compafia siga en el negocio; desde
el punto de vista del gerente de planta, la calidad esta relacionada con nimeros y cumplir
especificaciones, en mejorar continuamente los procesos y en mejorar el liderazgo. La calidad
de cualquier producto o servicio tiene muchas escalas (Deming, 1989).

Zeithaml, Parasuraman y Berry (1993) enfocaron el tema de la calidad desde el punto
de vista del consumidor. Los investigadores mencionan que los servicios son basicamente
intangibles, prestaciones y experiencias. Esto hace dificil establecer especificaciones precisas
que permitan estandarizar su salida, ya que los servicios son heterogéneos, cambian dia a dia,
la produccion y el consumo son inseparables, y la calidad del servicio se produce durante su
entrega o prestacion.

Los tnicos criterios que realmente cuentan en la evaluacion de la calidad de un
servicio son los que establecen los clientes. Solo los usuarios juzgan la calidad; todos los

demas juicios son irrelevantes. De modo especifico, la percepcion de la calidad del servicio
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se establece en funcion de lo bien que el proveedor realiza la prestacion, evaluada en
contraste con las expectativas que tenia el cliente respecto a lo que esperaba que realizase el
proveedor.

Juran, Gryna y Binghan (2005) plantearon la calidad desde el punto de vista del
usuario como la aptitud para el uso del producto o servicio, y no la conformidad de las
especificaciones; contrariamente los fabricantes identifican la calidad como la conformidad a
las especificaciones en el momento de la verificacion final. La aptitud para el uso la
definieron en cuatro dimensiones: (a) calidad del disefio: investigacion de mercado, concepto
y especificacion; (b) calidad de conformidad: tecnologia, mano de obra y direccion; (c)
disponibilidad: fiabilidad, mantenibilidad y apoyo logistico; y (d) servicio posventa:
prontitud, competencia e integracion.

Juran (2007) plante6 también el tema de la calidad como una trampa, precisando que
no conocia ninguna definicién breve que traiga como consecuencia un acuerdo real sobre lo
que quiere decir calidad. Asimismo, ampli6 la vision de calidad desde: (a) el comportamiento
del producto y la satisfaccion con el producto, o su eficacia para satisfacer al cliente, eran los
clientes externos, especialmente los usuarios finales, quienes comparaban los
comportamientos entre la competencia convirtiéndose esta en un factor de decision.; y (b) la
ausencia de deficiencias: insatisfaccion con el producto, que conlleva a resultados que
terminan en quejas, reclamaciones o multas; en este ultimo caso, es la ausencia de
deficiencias el ideal de calidad. Otra de las definiciones que destaca en su obra Juran sobre
calidad es la virtud del producto para su «adecuacién al uso» (2007).

La dificultad para definir la calidad reside en la traduccion de las necesidades futuras
del usuario a caracteristicas conmensurables, de tal modo que el producto o servicio se pueda

disefiar y fabricar proporcionando satisfaccion (Deming, 1989).
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Existen elementos tangibles en todos los servicios y que el cliente puede valorar: la
fiabilidad, la capacidad de respuesta, la seguridad y comprension del usuario (empatia) por
parte del prestador del servicio. Los directivos de las empresas prestadoras del servicio y que
estan interesados en la calidad deben: (a) controlar y verificar la percepcion que tienen los
clientes sobre la calidad; (b) identificar las causas de las deficiencias en la calidad; y (c)
tomar medidas adecuadas para mejorar la calidad.

Para aquellos servicios intensivos en capital, las acciones directivas deberan optimizar
las decisiones relacionadas con la gestion del capital, los avances tecnologicos, la gestion de
la variabilidad de la demanda y, por tanto, la optimizacioén de los horarios y ordenacion
temporal de la prestacion del servicio (Zeithaml et al.,1993).

Existe una serie de actividades o subprocesos que llevan a cabo las empresas
prestadoras de servicio, que pueden dividirse en dos tipos: (a) Actividades intrinsecamente
relacionadas con el servicio que necesitan del desarrollo de procesos internos en la
organizacion, que se identifica como la ‘calidad interna’, en donde el cliente no es testigo
sino el producto lo que el cliente recibe; y (2) actividades complementarias que se desarrollan
mediante procesos externos en presencia del cliente, las cuales estan relacionadas con las
formas de como se suministra el servicio, la calidad era percibida por el cliente.

Pérez Fernandez de Velasco (1994), quien sugirid la division de las actividades entre
intrinsecas y complementarias, enfatizo que debe haber equilibrio entre ellas. Asimismo,
destaco la importancia de la relacion entre el servicio que compra cliente y la necesidad que
realmente estd buscando a satisfacer.

Por otro lado, la calidad puede medirse teniendo en cuenta la interaccion entre tres
componentes: (a) el producto mismo; (b) el usuario y como usa el producto, como lo cuida, lo
que esperaba del producto; y (c) la instruccion de uso, la formacion del cliente y la formacion

de la persona encargada de las reparaciones, servicio, sustitucion de piezas defectuosas.
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La reaccion del cliente a lo que el percibe como un buen servicio, generalmente es
inmediata, lo que difiere con el caso de los productos manufacturados. En ambos casos, los
errores son caros. Algunas de las caracteristicas de la calidad son faciles de cuantificar y de
medir.

En la mayoria de las industrias de servicio, se encuentran:

e Transacciones directas con muchas personas: cliente, arrendatario, depositario,
asegurado, el que paga los impuestos, prestamistas, consumidor, transportista,
consignatario, pasajero, demandante, otros.

e Volumen elevado de transacciones.

e Volumen elevado de papeleo en el negocio principal: errores en las ventas, facturas,
cheques, cuentas, reclamaciones, devolucion de impuestos, correos.

e (antidad elevada de procesos: transcripcion, codificacion, célculos, cargos, repartos
de ingresos, intereses por pagar, perforar, tabular.

e Muchas transacciones con pequefias cantidades de dinero que, sin embargo, implican
montos muy elevados.

e Muchas maneras de cometer errores.

e Manipulacion y remanipulacion de elevados niimeros de articulos pequenos.

Deming (2008) dedicé algunas lineas a los servicios de electricidad. El indicé que la
generacion, transmision y distribucion de la energia eléctrica era un proceso continuo y que
las necesidades de los clientes se tienen que satisfacer cada minuto del dia, ya que las
comunidades industriales y residenciales dependen de la corriente eléctrica. La subsistencia,
la vida, la salud, la seguridad y el bienestar dependen de ella. Cada fallo, retraso y error,
pueden causar insatisfaccion en los clientes; ademas de incrementar el coste de la energia

eléctrica.
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2.1.3. Calidad total

Segun los estandares ISO, la gestion de la calidad total (TQM) fue definida como el
enfoque de gestion organizacional centrado en la calidad y basado en las actividades de todos
los miembros de la organizacion, con la finalidad de lograr el éxito en el largo plazo a través
de la satisfaccion del cliente y del beneficio de todos los interesados y la comunidad. Oakland
(1993) sefial6 que la TQM puede ser visto como la manera de gestionar los procesos del
negocio, con el objetivo de llegar a la satisfaccion total del cliente en todos los niveles.

La calidad total se fundamenta en el mejoramiento de los procesos y la reingenieria en
su disefio. Ademas, se da en todos sus procesos, todo el tiempo y por todas las personas. Es
efectiva cuando se hace un eficiente y efectivo uso de los recursos, se eliminan los excesos de
los recursos, se reducen las mermas, se mantienen y conservan los recursos, y evitan los
desbalances (D’ Alessio, 2004).

Merli (1993), indic6 que el enfoque del TQM de segunda generacion (la primera esta
basada en los programas de mejora de la calidad) tiene por caracteristicas distintivas: el
liderazgo de la alta direccion; la orientacion a la gestion del negocio; estar basadas en un
modelo definido internamente; disefiadas usando un plan plurianual con fases; con resultados
importantes a corto plazo; integradas en el sistema de gestion de la compaiiia; y con énfasis
en una cultura de ‘mercado-interno’ y en cadenas internas de proveedor-cliente.

La gestion de la calidad total tiene como marco inicial las ideas desarrolladas por
Deming, Juran y Crosby, cuyas diferencias y similitudes versan sobre doce factores
(Oakland, 1993): (a) la definicion de la calidad, (b) el grado de responsabilidad del gerente
senior, (c) la performance estandar o motivacion, (d) el lineamiento general, (e) la estructura,
(f) el control de procesos estadisticos, (g) el mejoramiento basico, (h) el equipo de trabajo, (1)
el costo de la calidad, (j) los bienes y servicios recibidos, (k) el ratio de ventas y, (1) las

fuentes tnicas de suministros.
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Oakland (1993) desarroll6 el modelo mostrado en la Figura 4, en primera instancia,
basado en los principios descritos por Deming y otros. En este modelo, los procesos son la
clave para integrar la planeacion, los sistemas y las herramientas a través de los equipos hacia
el logro de la performance deseada, que es medida por los clientes, la sociedad y sus
entregables. En este primer esquema se puso poco énfasis en la cultura, la comunicacion y el

compromiso.

Figura 2. Modelo inicial de la gestion de la calidad total.
Tomado de «Total quality management text with cases» (3 ed., p. 21), por J. S. Oakland,
1993. Oxford, United Kingdom: Butterworth-Heinemann.

En un estudio reciente, Talib & Rahman (2015) ratificaron el efecto positivo de la
implementacion de la gestion de calidad total en empresas de servicios, entre los que
destacan: éxito en el mercado, mejora de la performance del negocio, mejor servicio al
cliente, mejores soluciones que satisfacen a la empresa, continuo y sostenible desarrollo,
entre otras ventajas.

El esquema del estudio desarrollado comparado con el modelo propuesto por Oakland
(1993) de las cuatro P y las tres C reformulado, donde los procesos se reemplazan por la

performance, reafirmo la importancia del liderazgo para la implementacion de la gestion de la

calidad total en una organizacion, destacando ademas el compromiso y la comunicacion
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como factores claves de éxito y, que a su vez son los obstaculos identificadas en la
investigacion de Talib & Rahman (2015).

Asimismo, se sefiald que la TQM ha sido clave en la competitividad de muchas
empresas y se asocio con el aumento de esta a nivel general. Este tipo de estilo de gestion
pudo ser un cambio enorme de cultura, y probablemente gener6 alguna crisis dentro de las
organizaciones producto de crecimiento; pero al basarse en los principios de calidad, la
empresa quedo lista para gestionar este cambio y empezar a trabajar hacia un éxito real a
largo plazo (Dahlgard, Ghopal & Kristensen, 2007).

2.2. Motivaciones para Implementar un Sistema de Gestion de Calidad

2.2.1. La implementacion de sistemas de gestion de calidad

El proyecto de investigacion empirica mas ampliamente citado sobre practicas de
calidad fue el Estudio de la Calidad International de la American Quality Foundation (1991),
aplicado a mas de 500 organizaciones automovilisticas, de informatica, banca y de servicios
de salud en los Estados Unidos, Canada, Alemania y Japon. La investigacion concluyd que
algunas practicas de calidad, en particular la certificacion de proveedores y la mejora de
procesos, tuvieron un efecto significativo en el rendimiento (Powell, 1995).

Un estudio identificado en la revision de la literatura sobre la certificacion ISO 9000
fue el que realiz6 la Unidad de Estudios de Politicas de Ciencia e Ingenieria (1994) en el
Reino Unido. Este encontr6 una relacion entre los motivos del gerente para implementar la
certificacion y la experiencia subsiguiente. Las organizaciones que persiguieron la
certificacion de buena gana y positivamente a través de una amplia difusion de los objetivos
fueron mas propensas a obtener un mejor desempeio organizacional. La presion del cliente,
sin embargo, fue el factor motivador mas cominmente mencionado para obtener la
certificacion. Estas empresas tenian menos probabilidades de reportar un mejor desempeiio

organizacional (Allan,1993; Brecka, 1994).
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Askey & Dale (1994) precisaron que la certificacion ISO 9000 era una especificacion
de conformidad. Esto queria decir que al lograr la certificacion las empresas demostraban que
los sistemas de sus organizaciones eran potencialmente capaces de producir productos y
servicios de calidad. Esta capacidad también dependia de la voluntad de la direccion y los
empleados a aceptar y utilizar los procedimientos operativos estandar en sus actividades
diarias; lo que explicaba la probable confusion entre conformidad y desempefio, mas
asociado esto ultimo a la TQM.

En la linea de tiempo, los retos tecnologicos, econdémicos y sociales de un mundo cada
vez mas interdependiente exigieron la movilizacion de todos los recursos intelectuales
existentes en la empresa. La empresa tenia, por esta razon, la necesidad apremiante de la
aportacion de las mentes de los trabajadores. Tanto quienes laboran en las oficinas como en
los talleres deben esforzarse por apostar su contribucion a la actividad de mejora que debe
desarrollarse incesantemente en todos los sectores de la empresa (Galgano, 1995).

La implementacion de la gestion de la calidad total TQM apuntaba a la consecucion
de los méximos resultados de los factores prioritarios de negocio de la empresa y esta ella
misma enfocada a la satisfaccion eficaz de los clientes (Merli, 1993). En ese sentido, Merli
senald que la empresa se movia hacia la gestion por politicas y la gestion por procesos, y la
antigua organizacion funcional se convertiria esencialmente en una red de comunicacion mas
que una estructura de 6rdenes. Los procesos de gestion eran instrumentos mucho més
eficaces para dirigir estrategias y conseguir metas. En ese sentido, la calidad total TQM
reduciria costos y afiadiria valor.

Bryde & Slocock (1998) sefalaron en su estudio que las razones para la
implementacion de un sistema de gestion de calidad eran entre otras: (a) las explicitas
demandas de los clientes, (b) la presion de los clientes en relacion a la garantia de la calidad,

(c) la creencia de que la calidad dar4 una ventaja sobre los competidores, (d) el deseo de
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impregnar de calidad a los proveedores, (e) el deseo de generar una preocupacion de la
calidad dentro de la empresa, (f) como parte de un deseo mas amplio de mejora de la calidad,
y (g) para mejorar la eficiencia interna y la productividad.

En ese mismo sentido, Casadesus, Giménez y Marti (1998, 1999) indicaron que: (a)
mejorar la calidad de imagen que ofrecen al mercado, (b) requerimientos explicitos del
cliente, (c) mejorar la calidad de los productos y servicios que se ofrecen, (d) consolidar o
incrementar la cuota de mercado, (e) mejorar la eficiencia de la empresa y el control, (f)
decision adoptada a nivel corporativo, (g) porque es un buen punto de partida hacia la gestion
de la calidad total, (h) reducir el nimero de productos defectuosos; son algunas de las razones
que motivaron a la implementacion de un sistema de gestion de calidad y a certificar el
mismo.

Existen otras razones identificadas, como por ejemplo la presion de la competencia y
de los clientes, la satisfaccion del cliente por obtener un certificado de calidad para fines
comerciales, la mejora de la organizacion interna de la empresa, entre otras, que fueron
descritas en la investigacion de Selles y Trigueros (2008).

2.2.2. Clasificacion de las motivaciones para la implementacion de la gestion de

calidad

En el acépite anterior se infieren y precisan, en algunos casos, los motivos por los que
las empresas implantaron y certificaron sistemas de gestion. De acuerdo con estudios
internacionales realizados, estas motivaciones son clasificadas en diversas tipologias. La
clasificacion mas frecuente en la literatura es la que agrupa dichas motivaciones en dos
grupos: internas y externas (Weston, 1995; Brown et al., 1998; Bryde & Slocock, 1998).

Singels, Ruél y Van de Water (2001) propusieron la misma clasificacion descrita.
Ademas, sefialaron como las principales razones internas a: (a) el deseo de crear una cultura

de calidad, (b) reducir costes y defectos, (c) mejorar los productos, (d) mejorar la eficiencia y
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(e) es el camino para avanzar hacia la calidad total. Asimismo, describié como algunas
razones externas: (a) la mejora de la imagen de la empresa, (b) obtener una ventaja
competitiva, (c) requisito de los clientes, (d) la posibilidad de introducirse en nuevos
mercados y otras.

Neumayer & Perkins (2005) precisaron que existen dos grupos de motivaciones que
llevan a las empresas a implantar este tipo de normas y a obtener la certificacion —
coincidentemente con lo que mencionaron Singels et al. (2001)—, por un lado, los motivos
internos, que €l relaciond con la eficiencia, es decir, motivaciones asociadas con la mejora del
desempeifio, la productividad y la rentabilidad; y, por otro lado, los motivos externos o
institucionales, que eran afines con la presion social que ejercen diversos interesados para que
se adopten estas practicas de gestion de empresas.

Heras et al. (2006) elaboraron la Tabla 1 donde recopil6 de forma muy resumida, las
conclusiones de algunos de los principales estudios llevados a cabo en los ultimos afios con
relacidn a los principales motivos que han llevado a las empresas de diferentes paises a
implantar las normas ISO 9000. En este estudio se sefial6 las principales motivaciones para la
certificacion bajo la citada norma, destacando la razon mas preponderante mencionada en
cada uno de estos. Dow et al. (1997) concluyeron que la certificacion ISO 9000 no tenia una
relacion significativamente positiva con el desempefio organizacional por si misma, o cuando
era moderada por un entorno TQM ‘fuerte’ o ‘débil’.

En un sentido mas especifico, tanto Rayner & Porter (1991), Taylor (1995) y
Gustafsson et al. (2001) realizaron estudios especiales sobre la poblacion de pequenas y
medianas empresas, los mismos que corroboraron lo encontrado por Kie y Plamer (1999) y
Urbonavicius (2005) en la Unién Europea. En estos se concluyo que eran los motivos
externos los que jugaban un papel mucho mas importante dentro del conjunto de

motivaciones para certificarse en la gestion de calidad de sus compaiiias.
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Investigacion Pais Numero de Internas Externas Principales Motivaciones
Empresas
Taylor (1995) Reino 682 X X Mejora de la calidad y
Unido presion de los clientes
Hardjono et al. (1997)  Union 500 X Exigencia de los clientes,
Europea competencia y tendencia
Carlsson y Carlsson Suecia 114 X Iniciar el camino hacia la
(1996) gestion de la calidad total
Idris et al. (1996) Malasia 247 X Mejora de la gestion de la
calidad total
Buttle (1997) Reino 1.220 X Rentabilidad con la
Unido mejora de los procesos
Jones et al. (1997) Australia 272 X Exigencia de los clientes
Nottingham Trent Reino 5.000 X Incrementar eficiencia de
(1999) Unido la empresa
Leung et al. (1999 Hong Kong 500 X Exigencia de los clientes
Lipovatz et al. (1999)  Grecia 111 X Exigencia de los clientes
Huarng et al. (1999) Taiwan 376 X X Mejora de los
procedimientos de trabajo
e imagen
Escanciano et al. Espaiia 749 X Mejora del producto
(2001) ofrecido y procesos
internos
Casadesus et al. (2001) Espafia 502 X X Mejora de la eficiencia de
la empresa y exigencias
Singels et al. (2001) Holanda 192 X Mejora de la
competitividad de la
empresa
Boulter y Bendell Reino 1.066 X X Mejora del producto
(2002) Unido ofrecido y motivacion
comercial
Martinez y Martinez Espaiia 442 X Mejora de la eficacia
(2002) interna
Llopis y Tari (2003) Espaiia 106 X X Imagen de calidad y
mejora de la gestion de
procesos
Salaheldin (2003) Egipto 83 X X Mejora de la eficiencia,
exportaciones e inversion
Pan (2003) Lejano 2.951 X X Mejora de la calidad e
Este imagen corporativa
Magd y Curry (2003)  Egipto 38 X X Mejora de la eficiencia y

presion de la competencia

Nota. Tomado de «A delphi study on motivation for ISO 9000 and EFQM» (p. 811), por 1. Heras et al., 2006. International
Journal of Quality and Reliability Management, Vol. 23.

2.3. Factores en la Implementacién de un Sistema de Gestion de la Calidad

2.3.1. Factores de éxito para la implementacion de la gestion de calidad

De acuerdo con Das et al. (2000), las practicas de calidad comprenden dos conjuntos

paralelos de actividades: el primer conjunto implica decisiones y acciones internas a la
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empresa, mientras que el segundo establece la base de suministro. Las decisiones y acciones
en el primer conjunto implican disefio, planificacion y liderazgo de calidad, capacitacion,
procedimientos, inversion y evaluacion de recursos de calidad, benchmarking y orientacion al
cliente. Tanto Crosby (1979) discutié sobre los catorce pasos de la calidad, asi como Deming
(1986) propuso sus catorce lineamientos para la mejora de la productividad; ambas
propuestas esencialmente fueron asociadas a la implementacion exitosa de la gestion de la
calidad.

Juran (1986) indico que la gestion de la calidad involucra tres procesos: (a)
planeamiento de la calidad, (b) control de la calidad y (c) aseguramiento de la calidad. Saraph
et al. (1989) identificaron ocho factores de la gestion de la calidad que aseguran una exitosa
implementacion de esta; estos eran: (a) el rol de la alta direccion de la division y de la politica
de calidad; (b) rol del departamento de calidad; (c) entrenamiento; (d) disefio del
servicio/producto; (¢) Gestion de calidad de proveedores; (f) gestion por procesos/
procedimientos operativos; (g) calidad de los reportes y (h) relaciones entre los
colaboradores.

En la misma linea se destaca la propuesta de Flynn et al. (1995), quienes identificaron
siete dimensiones en la implementacién de la gestion de la calidad. Los criterios de
evaluacion de los premios Malcolm Baldrige y Austalian Quality Awards establecieron siete
categorias para efectuar la respectiva calificacion.

Evidentemente, para que la gestion de la calidad sea considerada fundamental, debia
generar resultados positivos para las organizaciones; es decir, por ejemplo, un aumento de la
competitividad que asegure permanencia y estabilidad de la empresa en el mercado.
Identificar los elementos que constituyen la gestion de calidad era una manera de estudiar las

barreras de implementacion de la misma. Una forma de presentacion de los elementos de la
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gestion de la calidad fue realizada por Rahman & Bullock (2005), considerando dos aspectos:
elementos duros y blandos.

De esta manera, a partir de las propuestas, los elementos definidos como duros han
sido relacionados con las herramientas de calidad y técnicas de mejora continua, asi como la
parte blanda fue asociada con los conceptos de gestion y el liderazgo y la cultura
organizacional (Fotopoulos & Psomas, 2009). Por ejemplo, la Organizacion Internacional
para la Estandarizacién (ISO) considerd ocho principios de la gestion de la calidad, los que
fueron calificados como “blandos” y se describen a continuacion: (a) enfoque en el cliente,
(b) liderazgo; (c) involucramiento de las personas; (d) enfoque de procesos, (e) enfoque de
sistema para la gestion, (f) mejora continua, (g) enfoque para la toma de decisiones, (h)
relacion de beneficio mutuo con los proveedores (ISO 9001:2008).

Como se muestra en la revision de la literatura, existen estudios que han identificados
diferentes y distintos nimeros de elementos, caracteristicas o factores asociados a la gestion
de la calidad. A pesar de estos, los elementos identificados muestran considerable
consistencia en la manera de conceptualizar cuales de estos eran claves para la
implementacion de la gestion de la calidad (Flynn et al.,1995; Powell, 1995; Dow et al.,
1999; Rahman & Bullock, 2005; Jun et al., 2006; Naor et al., 2008).

Al igual que Rahman & Bullock (2005) caracterizaron estos componentes o elementos
como duros y blandos, existe otra clasificacion asociada a dos aspectos: el comportamental y
el técnico (Powell, 1995; Dow et al., 1999; Jun et al., 2006; Naor et al., 2008). Dentro de los
aspectos comportamentales identificados, como, por ejemplo: involucramiento del empleado,
las relaciones cooperativas con los proveedores, el enfoque al cliente, y el compromiso de la
alta direccion. De otro lado, en la lista de elementos relacionados con lo técnico se
encuentran: procesos de gestion, la informacion y analisis, el planeamiento estratégico y las

técnicas de benchmarking.
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Rahman & Bullock (2005) revelaron que los elementos duros y suaves pueden influir
en forma directa en el desempefio final de una organizacion. Més aun, sehalaron que los
elementos blandos afectan indirectamente el rendimiento, debido a que estos crean un
entorno que facilita la implementacion de elementos duros. Es en este sentido que fueron
encontradas evidencias de la influencia de elementos blandos y duros en los resultados de
calidad. El liderazgo fue considerado un elemento clave para impulsar la TQM, asi como las
técnicas y herramientas de calidad de gestion fueron importantes para el contexto (Tari,
Molina & Castejon, 2007).

Complementando lo ya indicado, hubo un caso de estudio conducido por Shahin &
Debestani (2011) en una empresa de servicios para verificar la relevancia de cada uno de los
factores blandos en la implementacion de TQM. Como resultado se evidencio que los
factores intangibles mantienen una significante relacion entre ellos, con diferente intensidad.
En este caso, especificamente se observo que el liderazgo, las relaciones con los clientes, el
benchmarking y la mejora de los procesos mostraron la mejor correlacion positiva.

Giménez, Jiménez y Martinez (2012) aportaron evidencia acerca de que la orientacion
al mercado, las practicas de recursos humanos orientadas hacia la calidad y el liderazgo
ejercido por la direccion se convierten en elementos facilitadores del éxito de los programas
de calidad. En este caso, se observd como una orientacion hacia la calidad promueve estas
variables mas intangibles que, a su vez, se constituyen en poderosos elementos para mejorar
la competitividad de las empresas. También se hallo evidencia que indica que la cultura
organizacional orientada a la calidad tiene un efecto positivo sobre cada una de las ‘variables
blandas’ sefialadas anteriormente.

Otro aspecto interesante es el resultado del estudio realizado por Sharma & Gadenne
(2002) a empresas de diversos rubros donde identificaron que existen factores comunes en la

implementacion de la gestion de la calidad entre aquellas de servicios, manufactura y la
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industria de la construccion. Dentro de la lista de esos factores comunes y de éxito estan la
cadena de valor, la eficiencia y el involucramiento de las personas. Ellos destacaron también
la necesidad de mantener una mirada holistica durante la implementacion de la gestion de
calidad.

2.3.2. Barreras para la implementacion de la gestion de calidad

Al hablar de barreras para la implementacion de la gestion de la calidad en las
organizaciones, en algunos casos se habia notado que a la hora de realizar esta, las empresas
optaron por poner mas énfasis en los procesos de mejora continua, entrenamiento y
benchmarking, ya sea en la implementaciéon de TQM como ISO 9000, lo que finalmente se
convirtid en una barrera para el éxito de su emprendimiento; mientras otras empresas
adoptaron una postura mas holistica cubriendo todas las areas claves (Porter & Parker, 1993).

Dow (1997) senal6 que en su estudio desarrollado no hall6 evidencia significativa de
mejora en los resultados de las empresas por la sola implementacion de la certificacion ISO
9000, sino que identificé como una barrera al clima organizacional adverso al cambio.
Puntualiz6 en forma expresa que estd convencido que, al superar este obstaculo, o sea,
generando un clima de cambio en las instituciones la certificacion de calidad contribuiria a
una mejora en el desempefio de la organizacion. Consecuentemente con lo sefialado por Dow,
existe recientes investigaciones en el campo de la implementacion de TQM que reconocen
como una barrera la influencia de la poca disposicion de parte del personal al cambio (Weeks
et al., 1995; McNabb & Sepic, 1995; Shea & Howell, 1998; Meirovich, Galante & Yaniv,
2006; Haftar, Al-Karaghouli, & Ghoneim, 2013) y en caso contrario se destaca como un
factor de éxito.

Zeng at al. (2007) exploraron las barreras para la implementacion del ISO 9000 en
China. En su estudio destacaron los problemas en la implementacion de la norma, algunos de

los cuales fueron: (a) objetivos a corto plazo para ‘obtener la certificacion’, (b) exceso de
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expectativas sobre la norma, (c) un requisito obligatorio en lugar de un compromiso
incondicional y siguiendo la tendencia en la certificacion, entre otros. Asimismo, de su
investigacion se resumio6 lo siguiente: un 41% de los encuestados sefialaron que sus empresas
habian implementado la norma ISO 9001 seriamente, mientras que el 52% declar6 que se
tratd de una aplicacion superficial de la norma.

Tonani et al. (2012), en las conclusiones del estudio cualitativo realizado en Brasil,
observaron una predominancia en las barreras durante la implementacion de las practicas de
gestion de calidad asociadas a los elementos blandos. Estos elementos estaban conectados a
factores humanos y de gestion; por ejemplo: la burocracia en las organizaciones estudiadas, la
comunicacion y el liderazgo. Ellos indicaron que, si las empresas buscan tener éxito en la
implementacion, deben prestar especial atencion a los elementos blandos.

Talib & Rahman (2015), identificaron y priorizaron las barreras para la
implementacion de la gestion de la calidad total en las compaiiias intervenidas, las mismas
que fueron categorizadas: barreras relacionadas con la gente, con la direccion y con la
organizacion. Las barreras relacionadas con la direccion fueron las que, en el citado estudio,
encabezaron la lista; dentro de estas, el orden de prelacion estaba: (a) el poco compromiso de
la alta direccion, (b) la pobre coordinacion entre departamentos o areas, (c) la ausencia del
benchmarking, (d) el pobre planeamiento y (e) la mala comunicacion.

Por el lado de la gente, identificaron la poca disposicion hacia la educacion y el
entrenamiento, la resistencia al cambio de los colaboradores y el inadecuado uso del
empoderamiento y trabajo en equipo. La propia organizacion también planted sus objeciones
a la implementacion de la gestion de la calidad total, en tercer orden, luego de los obstaculos
identificados en la direccion y la gente. Entre ellos —menciono el estudio—, se encuentran las
siguientes: la alta rotacion en el nivel gerencial, la actitud de los colaboradores hacia la

calidad y una baja cultura hacia la mejora continua.
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2.4. Herramientas de Gestion de Calidad Utilizadas por las Empresas

La gestion de la calidad, independiente del modelo elegido, requiere de herramientas
que permitan implementar y sostener el mismo. Estas herramientas existen, y han sido
desarrolladas y mejoradas a través del tiempo. Como las herramientas responden a
necesidades especificas de los modelos de gestion, deben ser utilizadas de forma adecuada
para que sirvan a su proposito.

Juran (1999) relacion6 herramientas con los procesos para la gestion de la calidad y
sefiala la frecuencia del uso de estas. Entre las herramientas que mencion6 se encuentran: el
diagrama de flujo, la tormenta de ideas o brainstorming, el diagrama de causa-efecto o
diagrama de Ishikawa, el registro de datos, los graficos y tablas, la estratificacion, el analisis
de Pareto, los histogramas, el diagrama de dispersion y cuadros de cajas.

Oakland (1993) senald que, para que la organizacion pueda implementar y asegurar la
mejora continua, debe conocer la manera de como usar un kit de herramientas basicas o
herramientas entre las que destaco: flujo de procesos, lista de chequeo, histogramas,
diagramas de correlacion, estratificacion, analisis de Pareto, diagrama de causa-efecto o
diagrama de Ishikawa o Espina de pescado, la técnica de grupo nominal, analisis de fuerzas,
graficas de control, control estadistico de procesos, etc.; este listado era muy similar al
senalado por Juran.

Tanto Juran (1999) como Oakland (1993) indicaron otras herramientas adicionales
que son basicas para gestionar la calidad en las organizaciones, las mismas que no
reemplazan a las listadas anteriormente, sino que complementan o son una extension de las
mismas. Ejemplos de estas son el diagrama de afinidad, el diagrama de arbol, la matriz o
tabla de la calidad, el diagrama de flecha, el diagrama de la toma de decisiones del proceso,

entre otras.
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Juran (1999) observé que el mapa de proceso es una excelente guia para el equipo de
solucion de los problemas y que en este sentido existen formas estructuradas de afrontar las
complicaciones, se cuenta con una guia del paso a paso, asi como qué herramienta o técnica
es la més adecuada para cada caso y que al usar las herramientas adecuadas raramente el
equipo reconsidera el curso de accidon tomado.

Tari & Sabater (2004) identificaron casi 30 herramientas y técnicas de uso comun,
entre las cuales estaban las siete herramientas basicas del control de calidad, las siete
herramientas de gestion y otras herramientas y técnicas como: el benchmarking, la tormenta
de ideas, el disefio de experimentos (DOE), el andlisis de modo y efecto de fallas (FMEA),
los diagramas de flujo, el poka-yoke, el despliegue de funciones de calidad (QFD), asi como
los equipos de mejora de calidad y control estadistico de procesos (SPC).

Dentro de los estudios sobre métodos y técnicas para la mejora y gestion de la calidad,
Tague (2004) denomind a un grupo de nuevos instrumentos como de ‘segunda generacion’,
que se distingue de las herramientas o técnicas clasicas definidas por Juran (1999), Crosby
(1979) y otros. Los nuevos siete instrumentos adaptados para la solucién de problemas fueron
reconocidos como de gestion de la calidad. Entre ellos, mencionaron al: diagrama de
afinidad, diagrama de relaciones, diagrama de arbol, diagrama matriz, diagrama de flechas o
precedencia (PERT), PDPC-diagrama de proceso de toma de decisiones, la matriz de analisis
de datos (Nayatani, Eiga, Futami, Miyagawa, & Loftus, 1994). Todos estos instrumentos
fueron disefiados para ser usados de manera manual y con informacion o datos no numéricos,
y sirven para identificar las posibles causas de los problemas de calidad y encontrar
soluciones a estos problemas. Complementariamente, era frecuente el uso ademas y junto con
estas herramientas, las preguntas de las cuatro W (What, Where, Who, When) y una H

(How).
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Tabla 2

Herramientas y Técnicas Comunmente Utilizadas

Herramientas basicas de

. Herramientas de gestion Otras herramientas Técnicas
control de calidad

Diagrama de causa y Diagrama de afinidad Reunion creativa Benchmarking

efecto

Hoja de verificacion Diagrama de flecha Plan de control Analisis de proposito

departamental

Tabla de control Diagrama de matriz Analisis del Disefio de experimentos
diagrama de flujo

Graficos Matriz de analisis de datos  Analisis de campo Modo y efectos de falla
de fuerza

Meétodo del histograma Diagrama de proceso de Cuestionarios Analisis de arbol de fallos

toma de decisiones
Diagrama de Pareto Diagrama de relaciones Muestreo Poke yoke
Diagrama de dispersion Diagrama sistematico Meétodo de resolucion de

problemas

Costes de calidad

Nota. Tomado de «Quality tools and techniques: Are they necessary for quality management?» (p 271) por J. J. Tari et
al.,2003. Recuperado de Int. J. Production Economics 92 (2004)

Tari et al. (2003) presentaron la Tabla 2 en la cual se muestran diferenciadamente las
herramientas para el control de la calidad, las herramientas de gestion, otras herramientas y
técnicas (Dale & McQuater, 1998). Esta division se alined con lo realizado por otros
investigadores que habian identificado herramientas y técnicas para el mejoramiento de la
calidad. La diferencia existente entre una simple herramienta que sirve para determinada
funcion y por lo general se aplicaba aisladamente, y una técnica, era que esta Ultima tiene una
aplicacion mas amplia y se entiende como la interaccion operador y herramientas (McQuater
et al., 1995). Tanto Ishikawa (1985) y McConnell (1989) habian identificado una lista de
siete herramientas TQM, Asi como otros investigadores ofrecieron una lista de herramientas
y técnicas para la mejora de la calidad (Imai, 1986; Dean & Evans, 1994; Goetsch & Davis,

1997; Dale, 1999; y Evans & Lindsay, 1999).
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En el estudio desarrollado por Tari et al. (2003), que buscaba identificar el impacto de
las herramientas y técnicas en la implementacion de TQM, concluyeron, a la luz de los
resultados, que el uso de herramientas y técnicas era necesario para la mejora de la calidad y,
aunque no estaba incluido en la ISO 9000 y era frecuentemente ignorado, era un signo
importante del nivel de madurez de TQM y ayudaba a lograr un cambio en los resultados

En ese sentido, sostuvieron que muchas empresas, cuando dieron sus primeros pasos
hacia la TQM, a partir de la implementacion de ISO 9000 donde solo pudieron utilizar pocas
herramientas (auditorias, graficos), se limit6 a los administradores de calidad u otros
administradores al intentar mejorar su nivel de TQM, por lo que requirieron aplicar en mayor
medida la utilizacion de otras herramientas.

2.5. Marco de Actuacion y Desempefio Operacional de las Empresas de Servicios de
Transmision de Energia Eléctrica

2.5.1. Mercado eléctrico de transmision de energia eléctrica del Pera

Desde un punto de vista histérico, Sudamérica fue pionera en la reestructuracion y la
liberalizacion del sector de energia eléctrica, que al igual que en Europa, formaba parte del
grupo de servicios publicos gestionados por los gobiernos centrales o locales. Fue Chile quien
inici6 la reforma en el afio 1982, siguiéndoles Argentina, Perti Colombia y Brasil, entre los
afios 1992 y 1996 (Batlle, Barroso & Pérez-Arriaga, 2010).

Ruiz y Rosellon (2012) mencionaron que la reforma del sector eléctrico peruano fue
iniciada en 1992 con la promulgacion de la Ley 25844 o Ley de Concesiones Eléctricas
(LCE); sin embargo, esta no proporcion6 incentivos suficientes para hacer las necesarias
inversiones en instalaciones de transmision, ni promover adecuados contratos entre
generadores y distribuidores; situacion agravada por la presencia de un afio hidrologico seco
2004, lo que origino la adopcion de una segunda reforma a través de la publicacion de la Ley

de Desarrollo de la Generacion Eléctrica Eficiente (Ley 28832) en 2006.
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Mastropietro, Barroso y Batlle (2014) indic6 que la Ley 28832 hizo modificaciones al
reglamento vigente, introdujo el Plan de Transmision vinculante, que se elaboraria
periddicamente y que seria preparado por el Operador del Sistema y del Mercado (COES) y
debia ser aprobado por el Ministerio de Energia y Minas (MINEM) bajo la supervision de la
autoridad reguladora nacional (OSINERGMIN). Cambi¢ asi el rol de los distintos agentes del
sector (véase la Figura 2), y se destacd la figura de un nuevo actor: la Agencia de Promocion

de la Inversion Privada (Prolnversion).

Figura 3. Interrelaciones en el sector eléctrico peruano.
Adaptado de https://image.slidesharecdn.com/regulacinelctricaperuana-120330113109-
phpapp02/95/regulacin-elctrica-peruana-8-728.jpg?cb=1333107378

Sanz (2004) indic6 que, en la primera etapa de privatizacion, en el afio 2002, y bajo el
marco de la LCE, el Estado peruano no asign6 pagos para cubrir la depreciacion de los
activos existentes y los rendimientos de los mismos, que formaban parte del Sistema
Principal de Transmision (SPT), porque los transfirio sin costo alguno a las nuevas empresas
de transmision. Debido a esto, la remuneracion se calcul6 para cada componente de la red

existente (lineas, transformadores, subestaciones, etc.) sobre la base de los costes que solo


https://image.slidesharecdn.com/regulacinelctricaperuana-120330113109-phpapp02/95/regulacin-elctrica-peruana-8-728.jpg?cb=1333107378
https://image.slidesharecdn.com/regulacinelctricaperuana-120330113109-phpapp02/95/regulacin-elctrica-peruana-8-728.jpg?cb=1333107378
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consideran operacion y mantenimiento (O&M), y en el caso de nuevas conexiones 0
ampliaciones de las instalaciones existentes se reconoceria ademas del costo de O&M una
renta del 12% anual de la inversion auditada. Adicionalmente, las instalaciones que formaban
parte del Sistema Secundario de Transmision (SST), se defini6é su compensacion una vez al
afio y sobre el denominado costo medio anual, que contenia los costos de inversion y O&M.

La Ley 28832, segun lo descrito por Mastropietro et al. (2014), gener6é un marco
donde destacaba la division en dos sistemas: (a) el Sistema Garantizado de Transmision
(SGT) vinculados al Plan de Transmision, y cuya nueva concesion seria asignada a través de
un proceso de licitacion competitiva, la retribucion por inversion y costos de O&M se
determinaria por la oferta del agente de transmision seleccionado; y (2) el Sistema
Complementario de Transmision (SCT), cuya compensacion estaria asociada al costo medio
anual y los acuerdos de pago del servicio de transmision se pactan entre el usuario de la linea
complementaria y el operador, previa aprobacion de la concesion por parte del organismo
regente, que en este caso era el MINEM.

2.5.2. Relacion entre monopolio natural, regulacién y calidad

Un monopolio natural ocurre cuando las economias de escala son de tal magnitud que
una unica empresa es capaz de satisfacer toda la demanda de forma mas eficiente que un
grupo de empresas en competencia. Los monopolios naturales nacen en industrias con altos
costos de capital relativo a los costos variables y al tamafo del mercado, generando grandes
barreras de entrada. Dicho de otra manera, una forma es un monopolio natural cuando los
costos de capital son tan altos que deja de ser viable econdmicamente para una segunda
forma ingresar al mercado y competir (Fierro &Vargas, 2006).

En el caso de un sistema de transmision de energia, queda demostrado, con los datos
empiricos, que existen importantes economias de escala a nivel de transmision eléctrica, y

que estan dadas por costos decrecientes con el aumento de la capacidad de la linea. El



39

resultado del ejercicio indica que es mas econdmico realizar una mayor inversion en una linea
de mayor tension y capacidad que construir dos o mas lineas de menor capacidad paralelas.

Las economias de escala a nivel del sector transmision configuran la existencia de un
monopolio natural. Asimismo, la naturaleza de las economias de escala indica que tales
economias subyacen a nivel de linea de transmision y no a nivel de todo el sistema.

En definitiva, el sistema de transmision de energia eléctrica cumple con las tres
condiciones que define a un monopolio natural (Stiglitz, 2000), que son: para que el servicio
sea eficiente solo debe haber una empresa, el equilibrio del mercado se caracteriza por la
ausencia de competencia y constituye un argumento a favor de la produccién o de la
regulacion publica.

Uno de los problemas planteados en el monopolio natural es que la regulacion no esta
exenta de problemas, su gestion tiene elevados costos y casi todos los sistemas de regulacion
generan distorsiones (es decir, desviaciones con respecto a lo que harian las empresas
competitivas eficientes), ya que las empresas privadas tratan de maximizar sus beneficios,
dada las reglamentaciones (Stiglitz, 2000).

Dependiendo de las reglamentaciones elaboradas para el funcionamiento de empresas
de transmision de energia de propiedad privada reconociendo un determinado rendimiento
del capital, las empresas pueden tener un incentivo para invertir demasiado en capital. De
igual manera, si las reglas del monopolio natural permiten amortizaciones mas generosas para
un tipo de capital que para otro, también pueden distorsionar las decisiones de inversion.

Como lo preciso Stiglitz (2000), a pesar de los problemas para proponer una
regulacion que incentive a la eficiencia operativa, en los aflos setenta y ochenta se inici6 en
todo el mundo un gran movimiento de privatizacion, es decir, se vendieron y establecieron
regulaciones incluso para empresas publicas. Las ventajas desde el punto de vista de la

eficiencia eran muy superiores a los inconvenientes de la regulacion.
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El término ‘regulacién’ para la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico (OCDE) esta referido a los «instrumentos juridicos por medio de los cuales las
instituciones publicas, a todos los niveles, imponen obligaciones o restricciones al sector
privado» (OCDE, 2014). Ampliando el concepto, Mitnick (1989) definié como la restriccion
intencional de la eleccion de la actividad de un sujeto y proviene de una entidad que no es
parte directa ni estd involucrada en dicha actividad.

Desde la vision de la OCDE, se distingui6 tres grandes tipos de intervenciones por
parte del Estado o poderes publicos: regulacion econdmica, social y administrativa. Estos tres
tipos de intervenciones no tienen un caracter excluyente.

La regulacion econdmica impone restricciones a la empresa regulada en materia de
precios, cantidades, servicios y barreras a la entrada, salida o movilidad, con la finalidad de
fomentar o buscar el mejoramiento de la eficiencia de los mercados, aumentando asi el
bienestar comun.

La regulacion social integra reglas y mecanismos para la proteccion del medio
ambiente, las comunidades impactadas por el ejercicio de la empresa regulada, la seguridad e
higiene en el trabajo, los derechos de los trabajadores y derechos de los clientes con relacion
a comportamientos fraudulentos. El proposito es proteger, lograr el bienestar y salvaguardar
los derechos de la sociedad en su conjunto.

La regulacion administrativa establece las formalidades para las relaciones entre el
ente regulador y los regulados, gracias a las cuales obtienen informacion e intervienen en las
distintas decisiones.

En resumen, las finalidades de la regulacion se podrian definir como la busqueda de la
eficiencia técnica o productiva (eficiencia), eficiencia en la asignacion de recursos y objetivos
de valor y preferencia social. La eficiencia técnica o productiva se lograria ya sea en una

dimension estatica que significa la reduccion de la ineficiencia o la minimizacion de los
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costos de produccion, o en una dimension dindmica cuyo objetivo es garantizar: niveles
adecuados de oferta y calidad del servicio, inversiones para el desarrollo, mantenimiento y
mejora de la produccion y el servicio.

La eficiencia en la asignacion de recursos tendria como propdsito la maximizacion del
bienestar social: precios cercanos a los costes de produccion, evitando las rentas excesivas
para las empresas. Los objetivos de valor y preferencia social permitiran la igualdad de
acceso y disponibilidad de niveles y calidades de servicio a precios razonables entre distintas
areas geograficas, segmentos de consumidores, etc.

De acuerdo a lo descrito, Molina (2006) expuso que:

[...] la regulacion como proceso nos senala el caracter evolutivo de la misma, que

ninguna regulacion es un estadio final, sino un conjunto de acciones que han de

ajustarse a los cambios econémicos, tecnoldgicos, sociales; se trata de un proceso
dindmico, flexible, de correccion y adaptacion a nuevas circunstancias y ello
precisamente es lo que exige esa religazon de las multiples materias del conocimiento

que intervienen. (p. 6)

Cabe resaltar que la mayoria de los problemas que plantea la regulacion de servicios
de transmision observan cierta complejidad y su resolucion conlleva implicancias sociales,
economicas, politicas administrativas, por lo que resulta ineficaz abordar de modo aislado
alguno de los temas.

Existen diversas metodologias para regular econdmicamente a un monopolio; sin
embargo, todas apuntan a establecer una cierta utilidad sobre capital fijado por el organismo
regulador (Fierro &Vargas, 2006). Tanto Stiglitz como Mitnick, establecen que es bastante
complicada la determinacion de los costos del monopolista. Esto, debido a la asimetria de la

informacion, ya que el monopolista conoce mejor sus costos que el regulador.
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En el sector de electricidad, especificamente en transmision de energia, las empresas
operadoras o concesionarias brindan el servicio definido este como un monopolio natural, por
lo que sus politicas de ingresos fueron establecidas y reguladas por alguna agencia
gubernamental. Durante las tltimas dos décadas se ha observado la aplicacion generalizada
de la regulacion de los incentivos en el sector europeo de electricidad (Jamasb & Pollit, 2001;
Haney & Pollitt, 2009, 2011). Recientemente, se ha puesto un gran interés en estudiar cémo
la regulacion de incentivos afecta las inversiones relacionadas con la calidad y la calidad del
servicio (Ai, Martinez & Sappington, 2004; Cambini & Rondi, 2010).

La evidencia empirica sugiere que la regulacion de incentivos centrada inicamente en
los costos operacionales puede reducir la calidad del servicio, a menos que la regulacion se
enmiende con algunos incentivos de calidad también (Hafner, Helmer & Van Ti, 2010; Ter-
martirosyan & Kwoka, 2010). Parece claro que los modelos regulatorios debian
complementarse con la regulacion de la calidad, con el fin de mantener un nivel aceptable de
seguridad del suministro (Jamasb & Pollit, 2008).

Desde la década de 1990, muchos reguladores de las industrias de infraestructura en
todo el mundo han implementado modelos de regulacion basados en incentivos que imitan
los mecanismos de mercado y promueven mejoras en la eficiencia de los monopolios
naturales. Estos sistemas se han adoptado en particular en la regulacion de las redes de
electricidad (Jamasb & Pollitt, 2001).

De Nooij et al. (2007) sefialaron que la calidad del servicio era vista como un objetivo
importante por parte de los clientes, la industria y el regulador, por igual. La mala calidad de
los servicios, asi como las interrupciones del suministro, a menudo ocasionaban detrimentos
para la industria y los hogares, en términos de produccion o la utilidad perdida que los

clientes pudieron obtener de los servicios energéticos.
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Hart, Shleifer y Vishny (1997) indicaron que un monopolista privado invierte en
exceso en la reduccion de costos si la calidad no es una exigencia especifica, con
consecuencias adversas para la calidad del servicio. Ademads, evidenciaron que tanto los
monopolistas de los sectores publico como privado no invierten en esfuerzos de mejora de la
calidad, aunque estos ultimos ofrecen una calidad superior, ya que los administradores
publicos obtienen beneficios menores de las medidas de reduccion de costos y soportan parte
de los costos de cualquier degradacion indebida de la calidad.

En el mismo sentido, en su investigacion, Fumagalli, Garrone y Grilli (2007)
concluyeron que una mejor alineacion entre los propietarios y los gerentes era
particularmente efectiva para sostener los esfuerzos de mejora de la calidad de las empresas
del sector publico. Este hallazgo se suma a la corriente de estudios sobre la hipotesis de la
‘preferencia por gastos’, y estimula nuevas investigaciones sobre el comportamiento de las
empresas reguladas cuya propiedad esta separada del control.

2.5.3. Estandares o requisitos

Las empresas que brindan el servicio de transmision de energia, al igual que cualquier
otra organizacion, deben responder a las necesidades de sus consumidores y clientes, a las
restricciones legales y politicas, y a los cambios econdmicos y tecnoldgicos. Las fuerzas
ambientales interactiian con los factores de la organizacion (Gibson y Konopaske, 2006).

Los consumidores son muy sensibles a todos los aspectos de la calidad del servicio:
valoran la puntualidad en el trato de sus peticiones (calidad comercial), la fiabilidad del
suministro de electricidad (continuidad del suministro), y también las caracteristicas de la
tension de suministro (Fumagalli et al. 2007).

En el Pert, la Norma Técnica de Calidad de los Servicios Eléctricos (NTCSE),
aprobada con el Decreto Supremo 020-97-EM, regula los aspectos de calidad en el servicio

eléctrico que deben cumplir las empresas eléctricas; estableciendo los niveles minimos de
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calidad y las obligaciones de las empresas de electricidad y los clientes que operan bajo el
régimen de la Ley de Concesiones Eléctricas (Decreto Ley 25844).

Estos reglamentos asociados conforman el marco regulatorio econdémico y
administrativo (de acuerdo a la definicion de la OCDE) para el ejercicio de las actividades del
servicio de transmision de energia eléctrica. De la misma manera, en la parte regulatoria
social existen las siguientes leyes, reglamentos o normas que deben cumplir las empresas del
sector que funcionan dentro de la region, tales como:

e Ley Reglamento de Seguridad e Higiene Ocupacional del Subsector Electricidad y
reglamentos.

= Ley del Sistema Nacional de Evaluacion del Impacto Ambiental y su reglamento.

= Reglamento de Proteccion Ambiental en las Actividades Eléctricas.

= Reglamento de Estandares Nacionales de Calidad Ambiental para Ruido.

= Limites de Efluentes para Actividades Eléctricas.

= Estandar de Calidad Ambiental del Agua, D.S. 002-2008-MINAM.

= Reglamento de Estandares de Calidad Ambiental del Aire, D. S. 074-2001-PCM.

= Estandar de Calidad Ambiental del Aire, D. S N° 003-2008-MINAM.

= Estandares de Calidad Ambiental para Radiaciones No lonizantes, D.S. 010-2005-
PCM.

= Ley de Insumos Quimicos y Productos Fiscalizados.

= Ley de Recursos Hidricos.

= Ley de Residuos Soélidos y su reglamento.

= Reglamento de Investigaciones Arqueologicas, R.S. 04-2000-ED.

= Reglamento Sanitario para las Actividades de Saneamiento Ambiental en Viviendas

y Establecimientos Comerciales, Industriales y de Servicios, D.S. 022-2001-SA.
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= Norma Sanitaria para Trabajos de Desinfectacion, Desratizacion, Desinfeccion, y
Limpieza de Reservorios de Agua, Limpieza de Ambientes y de Tanques Sépticos,
R.M. 449-2001-SA/DM.

= Ley Forestal y de Fauna Silvestre.

= Reglamento de Seguridad y Salud Ocupacional en las Actividades Eléctricas,
Resolucion Ministerial 161-2007-EM.

= Reglamento Nacional de Transporte Terrestre de Materiales y Residuos Peligrosos,
Decreto Supremo N° 021-2008-MTC.

Los estandares descritos que pertenecen al &mbito regulatorio econdmico social y
administrativo de la actividad de transmision de energia eléctrica, se convierten
automaticamente en los requisitos del mercado, que deben ser satisfechos por las
organizaciones responsables de brindar el servicio. Muchas de las normativas son aplicables
en otros paises, con algunas variantes, fundamentalmente en lo referido a lo econémico via la
regulacion tarifaria (Mastropietro et al., 2014). Este mismo esquema se observa en paises
como Chile, Argentina, Brasil, y otros de distintas latitudes.

2.5.4. Indicadores de desempefio operacionales

La NTCSE establecio los aspectos, pardmetros e indicadores sobre los que se evalua
la calidad del servicio de la electricidad. En esta se especifico la cantidad minima de puntos y
condiciones de medicion, se fijaron las tolerancias y las respectivas compensaciones y/o
multas por incumplimiento (véanse las resoluciones 091-2006-0S/CD, 656-2008-0S/CD y
175-202012-0S/CD). Asimismo, se establecieron las obligaciones de las entidades
involucradas directa o indirectamente en la prestacion y uso de este servicio en lo que se
refiere al control de la calidad.

El control de la calidad de los servicios eléctricos que lleva adelante el organismo

regulador supervisor es realizado en los siguientes aspectos:
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Calidad de producto: desagregado en tres variables, tension, perturbaciones y
frecuencia.

Performance del servicio: que incluye las desconexiones o interrupciones del
servicio, maximas demandas, programacion y ejecucion de actividades de
mantenimiento que afecten la demanda mejoramiento de instalaciones y/ o
reemplazo de equipos, reportes y data técnica de las instalaciones.

Deficiencias en lineas de transmision y servidumbres: que verifica la situacion de las
fajas de servidumbre de lineas de transmision y el cumplimiento de las medidas de
seguridad respecto a lineas de transmision con tensiones iguales o mayores a 30 kV,
asi como la certificacion de los reportes emitidos asociados a este aspecto.

Plan de inversiones de transmision: que es el conjunto de instalaciones de
transmision (elementos: lineas de transmision, transformadores de potencia, celdas y
equipos de compensacion), requeridos a entrar en operacion dentro de un periodo de
fijacion de peajes y compensaciones.

Plan de contingencias: que consideran la revision y andlisis de las instalaciones,
equipamientos y recursos para responder ante una contingencia, para lo cual se
realiza la evaluacion de riesgos, que permitiran identificar los elementos y
situaciones criticas.

El OSINERGMIN (2006) establecio los indicadores de la calidad del producto, para

los niveles de muy alta tension (MAT), alta tension (AT), media tension (MT) y baja tension

(BT). En la Tabla 3, se detalla los aspectos del nivel de tension esperado, los periodos de

medicion y control, las tolerancias, asi como la compensacion asociada o penalizacion por el

no cumplimiento de los niveles de servicio esperados.
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Calidad de Producto: Tension
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Descripcion

Detalle

Periodo de Control
Periodo de medicion
Indicadores de calidad
Control

Tolerancias

Compensacion

Mensual

7 dias

Variacion porcentual de la tension en intervalos de 15 minutos

1 de cada 12 puntos de entrega en MT, AT, MAT

+/-5% de la tension nominal o la tension de operacion y hasta 5% del
tiempo del periodo de medicion

=[a*Ap*E(p)]

a: 0.05 US$/kWh

Ap: Factor de proporcionalidad segiin rango de transgresion

E(p): Energia suministrada fuera de tolerancia en intervalo

Nota. Tomado de http://www.osinergmin.gob.pe/empresas/electricidad/calidad/NTCSE/producto.

En el aspecto de perturbaciones, la NTCSE establecié como indicadores los plickers,

que son tensiones armonicas y variaciones de frecuencia (véase la Tabla 4). En este sentido,

el OSINERGMIN detallo6 las tolerancias asociadas a estas variables que caracterizan al

producto via reglamentacion asociada a la citada norma.

Tabla 4

Calidad de Producto: Perturbaciones

Descripcion del indicador

Tolerancias

Flicker (Pst)

Tensiones Armonicas

Frecuencia

MAT, AT, MT, BT no debe superar la unidad (Pst < 1)

Nota: Se considera el limite: Pst’=1 como el umbral de
irritabilidad asociado a la fluctuacion maxima de luminancia
que puede ser soportada sin molestia por una muestra especifica
de poblacion.

Los valores eficaces (RMS) de las Tensiones Armoénicas
Individuales (Vi) y los THD, expresado como porcentaje de la
tension nominal del punto de medicion respectivo, no deben
superar los valores limite (Vi’ y THD”).

Para efectos de esta Norma, se consideran las armonicas
comprendidas entre la dos (2°) y la cuarenta (40°), ambas
inclusive.

Variaciones Sostenidas (Delta £’k (%)): = 0.6 %.

Variaciones Subitas (VSF’): = 1.0 Hz.

Variaciones Diarias (IVDF’): £ 600.0 Ciclos.

Nota. Tomado de http://www.osinergmin.gob.pe/empresas/electricidad/calidad/NTCSE/producto.

El procedimiento de OSINERGMIN establecio que las empresas que operan sistemas

de transmision eléctrica estarian obligadas a poner a disposicion de dicho regulador, con

caracter de declaracion jurada, la siguiente informacion: (a) Registro de desconexiones (todas
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las desconexiones); (b) reporte de méximas demandas; (c) reportes de la programacion y
ejecucion de actividades de mantenimiento que afecten la demanda; (d) programa de
mejoramiento de instalaciones y/ o reemplazo de equipos; (e) data técnica de las instalaciones
de suministro mayores a 30 kV. En la Tabla 5, se muestra un detalle de los indicadores de
calidad asociados a la performance del servicio, especificamente sobre el tema de las
interrupciones.

Tabla 5

Performance del Servicio: Interrupciones

Descripcion Detalle
Periodo de Control Semestral
Indicadores de calidad o Numero de interrupciones por cliente(N)

e Duracion ponderada de interrupciones por cliente (D)
Ademas, se evalian de manera independiente las interrupciones por rechazo
de carga

Tolerancias Limites de N y D segtin nivel de tension
MAT/AT N =2 D =4 horas
MT N=4 D=7 horas
BT N=6 D=10 horas
Sector de distribucion tipico 2 y 3, 30% adicional
Para el caso de rechazo de carga no existe tolerancia

Compensacion e*E*ENS
e: 0.35 US$/kWh en tercera etapa
E: Factor seglin rango de transgresion N y D
ENS: Energia tedrica no suministrada al cliente

Exoneraciones Se excluyen: interrupciones menores a 3 minutos, las calificadas como
fuerza mayor, las asociadas con obras de gran envergadura de interés
publico de otros sectores, por reforzamiento de instalaciones de transmision,
por congestion en transmision o por falta de abastecimiento en el ducto de
gas natural

Nota. Tomado de http://www.osinergmin.gob.pe/empresas/electricidad/calidad/NTCSE/suministro.

Las deficiencias en lineas de transmision y servidumbres estan bajo control de calidad
y forman parte de los indicadores operacionales. En este sentido, la situacion de las fajas de
servidumbre de lineas de transmision con tensiones iguales o mayores a 30kV deben cumplir
con los siguientes aspectos: (a) mantener las distancias y medidas de seguridad normadas
para lineas de transmision con tensiones iguales o mayores a 30 kV; (b) que la informacion
enviada por las concesionarias esté de acuerdo a lo establecido en el procedimiento; (c) el

cumplimiento del indicador cuantitativo establecido sobre la ocupacion de la faja de
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servidumbre que estd dado por la relacion entre el nimero de vanos saneados entre el total de
vanos (saneados mas deficientes) y se da en porcentual.

El OSINERGMIN establecié también indicadores asociados al Plan de Inversiones de
Transmision y el Plan de Contingencia; que monitorean el cumplimiento de envio de
informacion concerniente a estos dos tipos de planes. Se destaca aqui que los citados
documentos remitidos deben considerar detalles sobre las futuras instalaciones, que obedece a
un estudio de planificacion de la expansion del sistema de transmision considerando un
horizonte de diez afios, y que prepara obligatoriamente cada empresa titular con instalaciones
de transmision remuneradas exclusivamente por la demanda, asi como la especificacion de
acciones de revision y analisis de las instalaciones, equipamientos y recursos para responder
ante una contingencia, para lo cual se realiza la evaluacion de riesgos que permitiran
identificar los elementos criticos y situaciones criticas.

2.6. La Influencia de la Gestion de Calidad en el Cumplimiento de los Requerimientos
de los Clientes

Desde la fecha en que se creo el estandar ISO 9000 en 1987, se conocen varias
publicaciones y estudios acerca de las ventajas e inconvenientes de su implementacion en las
empresas, asi como su efecto sobre sus resultados (Rayner & Porter, 1991; Askey & Dale,
1994). Posteriormente, Martinez & Martinez (2006) confirmaron que las empresas que
aplican TQM obtienen mejores resultados internos (relacionados con los costes) y externos,
relacionados en mayor medida con la calidad del producto ofrecido o satisfaccion del cliente.
En el caso de las empresas que solo han implementado ISO 9000, observaron tnicamente un
mejor resultado interno que tiene que ver con temas de costes unitarios de produccion,
flexibilidad, etc.; y los externos comprendian calidad, satisfaccion de los empleados y
clientes.

Nava y Rivas (2008) realizaron estudios relacionando gestion de la calidad y
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resultados. Al respecto, el principal hallazgo radicé en probar que el desempefio de una
organizacion si mejora cuando se implanta un programa ISO 9001: 2000, que las
organizaciones con motivacion activa tienen mejor desempefio organizacional, entendido este
como una mejora de la calidad (externo) asociado esto con la satisfaccion de los
requerimientos del producto o servicio, una disminucion de costo (interno), y una mejora en
la satisfaccion del cliente. La evidencia encontrada sugiriéo ademas que la implantacion de un
sistema de calidad mediante la norma ISO 9001:2000 en las empresas, si mejora el
desempefio de la organizacion en satisfaccion del cliente, aumento de ventas, reduccion de
costos y en la mejora de la calidad.

Marin y Ruiz-Olalla (2012) observaron que un alto porcentaje de empresas
certificadas en su practica por la norma ISO 9000 (65%), eran manifiestas su excesiva
orientacion hacia los aspectos financieros y el corto plazo, y, consecuentemente, hacia las
mediciones realizadas mediante los tradicionales indicadores financieros. Por ello, se admite
la necesidad de controlar, y por lo tanto medir, no solo los factores ligados a la minimizacion
del coste, sino también las nuevas variables empresariales: calidad, innovacion, flexibilidad,
satisfaccion del cliente, etc., sobre las que actualmente se sustenta la ventaja competitiva de
la empresa.

Marin (2013) sentenci6 que la diversidad de conclusiones acerca del avance de las
empresas certificadas ISO 9000 hacia la implantacion de practicas TQM (Binney, 1992;
Beattie y Sohal, 1999; Sun et al., 2004; Terziovski y Power, 2007), justifica el planteamiento
de que quiza el desarrollo de una fuerte cultura de calidad deba acompaiiar a la decision de
certificacion ISO 9001:2000, para que su logro se traduzca en una fuente de ventajas
competitivas para la empresa. Bajo este planteamiento, aquellas empresas que se certifican
motivadas por la calidad, en mayor medida que otras, también responderan al avance hacia la

TQM de manera distinta a la que responden las empresas motivadas en menor medida; con
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especial inclinacion al cumplimiento de los requisitos comprometidos.

Asimismo, en este mismo estudio, las empresas que poseian la certificacion ISO
9000:2000 manifestaron, con relacion a las no certificadas, una mayor implantacion media de
las practicas TQM (compromiso del equipo directivo con la calidad, orientacion al cliente,
medidas para reducir productos defectuosos, practicas para reducir actividades que no anaden
valor al producto, coordinacion del trabajo, participacion del personal en el plan estratégico,
programas para reducir tiempos de produccion, programas de mejora de la calidad e
implicacion de los proveedores con la calidad), asi como un mayor énfasis en el uso de los
indicadores no financieros (reclamaciones o quejas de los clientes, pedidos entregados a
tiempo, devoluciones por defectos de calidad, productos defectuosos detectados en la
empresa, tiempo de entrega, clientes satisfechos, relacion entre recursos reales y previstos,
habilidades en el disefio y mejora de los productos y tiempo de utilizacién de las maquinas).
Estos ultimos asociados especificamente al cumplimiento de requisitos de los clientes.

2.7. Factores que Motivan a las Empresas de Transmision de Energia Eléctrica de
Obtener Sistema Integrado de Gestion.

2.7.1. Sistema Integrado de Gestion (SIG)

Un sistema de gestion integrado (SIG por sus siglas en inglés) es aquel que combina
todos los componentes de un negocio en un sistema coherente para permitir el logro de su
propodsito y mision (Patience, 2008; Tang, 2003; Wilkinson & Dale, 2001). Por otro lado,
Jorgensen (2001) definio el sistema de gestion como el conjunto de elementos con caracter de
decision, organizativo, informativo y motivacional, dentro de la organizacion a través de la
cual se llevaban a cabo todos los procesos y relaciones de gestion. Un sistema de gestion de
una organizacion puede incluir diferentes sistemas de gestion, como un sistema de gestion de
calidad, un sistema de gestion financiera y un sistema de gestion ambiental (Wilkinson &

Dale, 2001; Anastasiu, 2009).
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Wilkinson & Dale (2002) dieron una vision general de la literatura y un examen del
concepto de integracion. Entre varias distinciones, destacan dos niveles de integracion:

e Alineacion: Un paralelismo de los sistemas utilizando las similitudes de los
estandares para estructurar el sistema. El propoésito de la alineacion es reducir los
costos de administracion y auditoria. Los procedimientos separados para cada area
se continuan, pero se colocan en un manual.

e Integracion: Integracion completa en todos los procedimientos ¢ instrucciones
relevantes. Un enfoque de gestion de calidad total (TQM) con enfoque en
empleados, clientes y mejoras continuas.

Jorgensen, Remmen y Mellado (2005) sefialaron que los sistemas separados tienden a
poner el foco en cada una de sus areas, en lugar del area comun o la vision holistica de la
organizacion; que la integracion es la solucién, y dependiendo de la comprension y el nivel
de ambicion detras de un sistema de gestion integrado, podia ser incluso la respuesta a
muchos problemas diferentes.

Segiun Anderson (2005), un sistema de gestion son los procesos y procedimientos
utilizados para asegurar que una organizacion pueda cumplir con todas las tareas necesarias
para alcanzar sus objetivos. Asimismo, Asif (2008), definié que el sistema de gestion es un
conjunto de elementos a través del cual se asegura el proceso de gestion del rendimiento con
el fin de aumentar la rentabilidad econdmica.

Sobre la implementacion de los sistemas de gestion integrados, Bernardo, Casadesus,
Karapetrovic y Heras (2010) realizaron una investigacion para determinar el nivel de
integracion de los SIG, concluyendo que las organizaciones empiezan la integracion «con los
objetivos mas estratégicos, documentacion y procedimientos (politica, objetivos y manual en
el caso de los objetivos y documentacion, control de registros, auditorias internas y

comunicacion interna para procedimientos), integrando operaciones y tacticas mas adelante»
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(p. 749), que podria resultar una corroboracion de los niveles de integracion mencionados por
Wilkinson y Dale (2002).

Segun Oliveira (2013), el proceso de integracion debe realizarse a partir de la
integracion inicial de los elementos, para orientar todas las acciones y los recursos en una
direccion comun. Estos elementos estructurales eran: alcance, politica, objetivos y
responsabilidades.

Asimismo, el autor senald que el sistema integrado de gestion se ocupa de la
integracion de solo tres sistemas de gestion mds, implementados por organizaciones de todo
el mundo: (a) Sistema de Gestion de la Calidad (ISO 9001 QMS), (b) Sistema de Gestion
Ambiental (ISO 14001 EMS) y (3) Sistema de Gestion de Seguridad y Salud Ocupacional
(OHSAS 18001 OHSMS).

Adicionalmente, durante la revision de la literatura se identificaron las caracteristicas
de los principales sistemas de gestion implementados por las empresas. En ese sentido, se
recoge la sintesis realizada por Maier, Vadastreanu, Keppler, Eidenmuller y Maier (2006),
quienes resumieron estas, especificamente, de los sistemas de gestion ISO 9001, ISO 14001,
OHSAS 18001 e ISO 27001 en la Tabla 6.

2.7.2. Factores que motivaron a implementar SIG en las organizaciones

Sampaio y Neves (2012) sefialaron que el aumento de los accidentes industriales y la
pérdida de vidas humanas, materiales y ambientales, ha llevado a las organizaciones
industriales a utilizar voluntariamente cada vez mas sistemas de gestion certificados. En este
sentido, entre los sistemas de gestion certificables mas utilizados en todo el mundo se
encuentran el ISO 9001 QMS, el ISO 14001 EMS y el OHSAS 18001 OHSMS.

Los sistemas de gestion por separado tienen beneficios implicitos para las
organizaciones; por ejemplo, tal como lo sefalaron Campos et al. (2015), el objetivo de la

ISO 14001 es ayudar a las empresas a mejorar continuamente su desempeio ambiental, a
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través de un enfoque basado en el ciclo Deming, cumpliendo con todas las leyes aplicables.
Debido a su caracter voluntario, la ISO 14001 permite a las organizaciones ser responsables
de fijar sus propias metas y medidas de desempefio, y les proporciona asistencia para lograr
aquello.
Tabla 6

Caracteristicas de los Sistemas de Gestion

Tipo de Sistema de Gestion Caracteristicas
Sistema de gestion de la Estandar de gestion de calidad, reconocido internacionalmente.
calidad (ISO 9001) Disefiado para proporcionar un enfoque comun a la aplicacion
del sistema de gestion de calidad (SGC) a empresas y
organizaciones

Conjunto de procesos de gestion entre los que existe
interaccion, los documentos asociados y los elementos
estructurales de la organizacion.
El objetivo es la direccion y el control global de la organizacion
en términos de calidad.
Dirige y controla una organizacion en términos de calidad.
Se basa en ocho principios, a saber: (1) orientacion al cliente;
(2) liderazgo; (3) la participacion del personal; (4) enfoque
como un proceso; (5) enfoque de gestion como un sistema; (6)
mejora continua; (7) gestion basada en hechos; (8) relaciones
mutuamente beneficiosas con los proveedores.

Sistema de gestion ambiental Es una herramienta 1til que permite a las organizaciones de

(ISO 14001) cualquier tamafio o tipo controlar el impacto de sus actividades,
productos y servicios sobre el medio ambiente.

Sistema de gestion de Es un modelo de trabajo para las organizaciones que buscan un

seguridad y salud ocupacional  mejor control de los riesgos.

(OHSAS 18001) Disefiado para complementar los sistemas de gestion de calidad

y medio ambiente.
Se basa en requisitos explicitos para una gestion mas eficiente
de los riesgos laborales y la creacion de una cultura de
prevencion entre los empleados.
Se centra en reducir y prevenir accidentes y reducir sus
consecuencias en términos de pérdida de vidas, tiempo y
recursos.
Nota. Tomado de «Innovation as a part of an existing integrated management system» (p. 1060), por D. Maier et al., 2006.

Procedia Economics and Finance, 26.

Segun Lo et al. (2014), las organizaciones reconocen la necesidad de monitorear y
mejorar el desempefo de la salud y seguridad ocupacional, preocupados por los requisitos de
las normas locales e internacionales sobre salud y seguridad en el trabajo. En este contexto,
se formd una colaboracion internacional llamada OHSAS (Ocupational Health and Safety

Assessment Series) para crear un enfoque unificado. La OHSMS es un sistema de gestion que
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cubre aspectos de salud y seguridad ocupacional, proporcionando una manera sistematica de
identificar riesgos y controlar los riesgos a que estan expuestos trabajadores o terceros,
asegurando que sean controlados de manera efectiva; este promueve las metas del sistema,
planifica y establece procedimientos para medir y analizar el rendimiento. Rebelo, Santos y
Silva (2016) indicaron que el sistema también puede percibirse en la esencia de una
organizacion, haciéndolo parte de su cultura y de la forma en que las personas realizan su
trabajo.

La OHSAS 18001 puede alinearse con otros sistemas de gestion, como la ISO 9001 y
la ISO 14001. Oliveira (2013) ha sefialado que histéricamente muchas organizaciones
comienzan con el sistema de gestion de calidad ISO 9001, y luego agregan los requisitos de
ISO 14001, para luego integrar la OHSAS 18001. Las organizaciones comenzaron a
implementar los tres estandares a la vez, a la luz de la exigencia de la normativa y de
interesados, con el fin de minimizar los costos y las perturbaciones (Qi et al., 2013).

Olaru, Pirnea, Hohan y Maftei (2014) sefialaron después de un anélisis critico de la
literatura sobre los beneficios por la implementacion de un SIG, que podian sustentar la
agrupacion de estos en dos categorias: beneficios internos y beneficios externos. Con
respecto a los beneficios externos, los SIG pueden permitir a las empresas obtener una
ventaja competitiva, eliminando la posibilidad de que los competidores cuenten con
estrategias innovadoras para superar las actividades de la compafiia (Abrahamsson, 2010;
Anastasiu, 2009, 2012; Patience, 2008; Jorgensen, Mellado & Remmen, 2004; McDonald,
Mors & Phillips, 2003; Moga, 2008; Bernardo et al., 2009; Bernardo, 2014; Matias &
Coelho, 2002; Barden & Bannister, 2002).

Asimismo, Olaru et al. (2014) concluyeron que la adopcion de un SIG mejora la
gestion y la eficiencia interna de las organizaciones, lo que también se traduce en un ahorro

de costes; todo esto como parte de los beneficios internos intrinsecos. Ademas, varias
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organizaciones consideran que el SIG es una excelente oportunidad para reducir los costos,
mientras que aquellas que mantienen sistemas separados o algunos programas y acciones que
se superponen pueden generar gastos innecesarios (Ferron & Darnall, 2016).

En esa misma linea, Wenig y Refflinghaus (2015) sefialaron que la integracion de los
sistemas de gestion certificables puede calificar a las empresas, permitiendo a sus
participantes tener mayor productividad a menor costo, preservando al mismo tiempo la salud
de sus empleados y el medio ambiente.

Bernardo et al. (2015) llevaron a cabo una revision detallada de la literatura sobre los
beneficios de las SIG. El analisis consider6 una comparacion entre los beneficios del SIG y
los beneficios obtenidos a través de la implementacion individual de las normas ISO 9001 y
la ISO 14001. Los resultados indicaron que los beneficios del SIG mas analizados por los
investigadores fueron: (a) la mejora de la rentabilidad de la eficiencia, (b) la satisfaccion del
cliente, y (c) la relacion con el personal y la imagen. Ademas, los autores destacaron que la
integracion de los sistemas de gestion permite lograr mas beneficios que si se gestionaran por
separado, coincidentemente con lo sefialado antes por Ferron & Darnall (2016).

Del estudio realizado por Nunhes, Ferreira Motta y De Oliveira (2016), los principales
hallazgos fueron: (a) las empresas fueron motivadas a experimentar la integracion mediante
una autoevaluacion, que les mostro los beneficios de un SIG; (2) los beneficios de la
integracion identificados fueron: mejora de la eficiencia de las operaciones y comunicacion
interna, mayor agilidad en el proceso de toma de decisiones, aumento de la calidad de los
bienes y servicios producidos o proporcionados y aumento de la fiabilidad de la productos y
procesos; (c) las principales dificultades enfrentadas durante el proceso de integracion fueron:
complejidad del proceso de integracion y alto nivel de recursos humanos y financieros para la
integracion; (4) los elementos y funciones mas integrados en un SIG fueron: responsabilidad

de alta direccion, instrucciones de trabajo, control de documentos y registros, comunicacion
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interna, estructura y rendicion de cuentas; y, finalmente, (e) las herramientas y programas
mas utilizados en el contexto integrado fueron: histograma y grafico de Pareto.

Sanz-Calcedo, Gonzalez, Lopez, Salgado, Cambero y Herrera (2015), sefialaron en
sus conclusiones que un sistema integrado posibilita que cualquier empresa pueda gestionar
sus actividades y procesos industriales garantizando una forma sostenible y ecoldgica con la
calidad del medio ambiente. Sin embargo, la integracion de los tres sistemas puede generar
efectos contradictorios, ya que puede haber incompatibilidades entre las exigencias de calidad
y eficiencia, con seguridad. Hay varias razones para la integracion de la gestion, la calidad, la
salud ocupacional y seguridad (OH & S), junto con la gestion ambiental. Mostrar las razones
detectadas: (a) reducir la duplicacion de actividades y por lo tanto los costos; (b) equilibrar
objetivos conflictivos, por ejemplo entre salud ocupacional y medio ambiente; (¢) eliminar
responsabilidades y relaciones conflictivas; (d) armonizar y optimizar las practicas; (e) crear
coherencia; (f) mejorar la comunicacion; (g) facilitar la formacion y el desarrollo; (h) la
integracion de los sistemas de gestion facilita el enfoque en los aspectos mas importantes de
una empresa; y (1) los sistemas separados tienden a poner el foco en cada area en vez del area
comun.

Maier et al. (2006) mencionaron que, en su estudio realizado con la finalidad de
asociar innovacion y gestion integrada de a calidad, aunque el concepto de sistemas de
gestion integrada en materia de gestion de calidad, medio ambiente y salud ocupacional y
gestion de la seguridad u otros sistemas de gestion, es cada vez mas visto como parte de la
cartera de gestion de una empresa, las condiciones econdmicas son mas exigentes y obligan a
las empresas a considerar la innovacién como un elemento clave para su supervivencia en el
mercado. Nunhes et al. (2016) realizaron un estudio en donde se logr6 identificar cinco
grupos de contribuciones: (a) SIG y sostenibilidad; (2) SIG y estrategia, desempefio e

innovacion; (c) analisis de los niveles de integracion y motivaciones, beneficios y dificultades
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de implementacion SIG; (d) SIG, directrices y modelo de madurez; y (e) SIG y
responsabilidad social corporativa (complementando lo mencionado por Maier et al., 2006).

El estudio realizado Olaru et al. (2014) sefialé que las pequefias y medianas empresas
con un sistema de gestion integrado se ocupan en gran medida de los indicadores de
rendimiento relacionados con los resultados financieros. A su vez, mostraron que la mayoria
de estas empresas implementaron un sistema integrado de gestion de la calidad, del medio
ambiente, de la salud y de la seguridad, y que las preocupaciones acerca de la integracion de
un sistema de gestion de responsabilidad social atin estaban en sus primeras etapas. El
analisis estadistico de los datos obtenidos mediante el procesamiento del cuestionario revelo
que las pequenas y medianas empresas que han implementado un sistema de gestion
integrado estan utilizando un mayor grado de indicadores de rendimiento relacionados con la
satisfaccion del cliente y el personal, en comparacion con aquellos que no tienen un SGI. En
cambio, tras la implantacién de un sistema integrado de gestion no ha aumentado el interés en
estas empresas, por la responsabilidad social, y por lo tanto el uso de indicadores de
desempefio especificos.

2.8. Conclusion sobre la revision de la Literatura.

La revision de la literatura aporta elementos a la investigacion desarrollada que,
permitieron contrastar los resultados de los trabajos e investigaciones referidas con el estudio
realizado sobre los distintos temas abordados por el presente trabajo. También fueron
identificados puntos en comun entre las distintas empresas que habian implementado el
sistema de gestion y las empresas examinadas. Por ende, el estudio de la bibliografia, que
recoge los resultados de investigaciones pasadas, ayudé a analizar los datos obtenidos y
sustentar las respuestas a las preguntas de investigacion, asi como poder comparar los

resultados y las conclusiones finales.
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Capitulo I11. Metodologia de la Investigacion

Este capitulo describe la metodologia de la investigacion utilizada. Se inicia con una
breve descripcion del disefio de la misma, luego se especifica las condiciones de las
entrevistas semiestructuradas realizadas, iniciando con el detalle sobre el consentimiento
informado a los entrevistados. En la tercera parte, se describe la manera en la que se
seleccion6 la muestra, especificamente se habla del perfil del entrevistado como un requisito
y son abordadas las estrategias utilizadas para la recoleccion y el procesamiento de la
informacion obtenida, para asegurar que esta sea valida y confiable.

Posteriormente se pone énfasis en la confidencialidad y como se informa al
entrevistado acerca del alcance de la investigacion. En la quinta parte, es detallado el
procedimiento de seleccion de los datos, especificando la fuente de evidencia, el protocolo, el
caso piloto y el esquema de la entrevista. Por ltimo, se describe el Instrumento guia de la
investigacion: la entrevista semiestructurada presenta una referencia, sobre como va a
llevarse a cabo el procedimiento de registro de los datos, el analisis e interpretacion de los
datos y la validez y confiabilidad de los registros procesados.

3.1. Disefio de la Investigacion

El estudio a realizarse es cualitativo del tipo descriptivo. Cualitativo porque busca
describir la percepcion de las empresas de transmision de energia eléctrica en el Peru y de las
que realizan su AOyM, destacando los factores de éxito y motivaciones, para la obtencion de
sus modelos de gestion de calidad. La recoleccion de datos se realizd por medio de
entrevistas semiestructuradas.

3.2. Consentimiento Informado
El consentimiento informado es un documento en la cual se le indica al entrevistado los

motivos de la entrevista y el alcance de la misma, asi como el fin de la investigacion y la
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importancia de su participacion. Se pone en consideracion la confidencialidad o no de sus
datos como participante.
El consentimiento informado es entregado al entrevistado y esta consignado en el

Apéndice A.
3.3. Poblacion y Seleccion de los Casos

3.3.1. Muestreo

Para la determinacion de la muestra se tomo en consideracion que deben ser personas
pertenecientes a cinco empresas de transmision de energia eléctrica en el Peru, que realizan
actividades de AOyM vy cuentan con certificaciones de calidad (véase la Tabla 7).

Tabla 7
Empresas de Transmision de Energia Eléctrica del Peru - 2011

Sector  Certificacion

ftem Empresa de transmision Abreviatura AOyM Eléctrico  de Calidad
1. Consorcio Energético Huancavelica S.A. Conenhua Conenhua No Si
2. Eteselva S.R.L. Eteselva Duke Energy Peru Si Si
3. Etenorte S.R.L. Etenorte Duke Energy Peru Si Si
4.  Red Eléctrica del Sur S.A. Redesur Redesur Si Si
5. Red de Energia del Pert S.A. REPSA Repsa Si Si
6. Interconexion Eléctrica ISA Peru S.A. ISAPERU Repsa Si Si
7. Consorcio Transmantaro S.A. Transmantaro ~ Repsa Si Si
8. Abengoa Transmision Norte ATN Abengoa Pera Si Si

3.3.2. Estrategias

Las personas a entrevistar deberdn cumplir los siguientes requisitos: (a) personal que
labora en las empresas de transmision de energia eléctrica o de las empresas que realizan su
AOyM; (b) personal que cuente con experiencia en el sistema de gestion de calidad de la
organizacion; (c¢) que ocupe puestos de mando ejecutivo, mando medio u operativo, (d) que
tenga grado de participacion en el proceso de implementacion y control del sistema de
gestion de la calidad de la organizacion. Esto se hizo para obtener una alta calidad de
informacion. Las personas y cargos seleccionados para las entrevistas fueron se indican en la

Tabla 8.
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Tabla &

Lista de Entrevistados de las Empresas de Transmision de Energia Eléctrica del Peru

En treI\]/?s tado Empresa AOyM Cargo Nombre
1 Conenhua Superintendente de Proyectos Favio Mallqui
2 Conenhua Superintendente de Operacion y mantenimiento Pedro Limaco
3 Redesur Gerente Administracion y Finanzas Mycoll Mendoza
4 Redesur Gerente de Operaciones Mario Venero Luna
5 Redesur Directivo de Calidad Miguel Cruz Chalco
6 Repsa Gerente de Operaciones Alberto Mufante
7 Repsa Jefe de Gestion de Mantenimiento Hugo Acosta
8 Repsa Coordinador de Nuevos Negocios Fredy Asmat
9 Repsa Coordinador de Gestion de Calidad Manuel Obregon
10 Repsa Gerente de Proyectos Jorge Echeverria
11 Abengoa Perti Gerente Técnico ATN Daniel Vaillant
12 Abengoa Perti Jefe Calidad y Medio Ambiente Juan Cabanas

3.4. Confidencialidad

Cada interpelado es informado, antes de cada entrevista, el alcance de la
investigacion, el motivo, la importancia de la misma, asi como el contexto actual; la intencion
es obtener una mayor claridad en sus respuestas. Previo a la entrevista ellos van a recibir un
formato de consentimiento informado, donde expresamente se le solicitara autorizacion para
realizar grabaciones de audio de las mismas con la finalidad de obtener una mejor calidad de
informacion.

También se sefiala en este documento que toda la informacion proporcionada va a ser
utilizada netamente con fines de la investigacion, por esta razon en el formato aparece un
parrafo donde es solicitada su aceptacion o no sobre la posibilidad de publicar los resultados
de las mismas.

3.5. Procedimiento de Seleccion de Datos
3.5.1. Fuentes de evidencia
La principal fuente de evidencia son los datos primarios de algunas empresas de

transmision. Esta informacion se obtendra de las entrevistas al personal de las empresas de
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transmision eléctrica en el Peru, previamente seleccionado. La informacion obtenida de las
entrevistas serd el principal insumo para la investigacion a realizar; asi como la data que
aparece en libros y diversas fuentes electronicas debidamente certificadas.

3.5.2. Protocolo de la entrevista

Para realizar la entrevista se seguira un protocolo, el mismo que es descrito a
continuacion. La entrevista inicia con la presentacion del investigador, la explicacion del
proposito de la investigacion y el alcance de la entrevista. Luego, se informa sobre el proceso
de seleccion de los participantes y acerca de la concepcion del desarrollo de la entrevista,
indicando que el propdsito es obtener la informacion necesaria para la investigacion. En esta
parte y solo si es necesario, se solicitard alguna documentacion de evidencia de lo respondido
en las entrevistas, para obtener mayor precision y veracidad de las mismas.

3.5.3. Caso piloto

Antes de iniciar las entrevistas, el equipo investigador realizara una prueba o piloto de
estas. La idea fundamental de esta actividad es asegurar la comprension del protocolo y un
claro entendimiento de las preguntas que van a realizar al entrevistado, revisar el orden de las
preguntas y estar preparado para lograr el mejor desempefio de los entrevistados con el fin de
obtener la mayor calidad y cantidad de informacion.

Ademas, el piloto ayudara a los entrevistadores en el manejo adecuado de las
interrupciones y como hacer preguntas adicionales —si fuese necesario—, para clarificar las
ideas vertidas por el entrevistado. Con el piloto se verifica la internalizacion del alcance de la
entrevista, permitiendo reformularla para una adecuada orientacion de las preguntas y que se
pueda cubrir las preguntas descritas en el marco tedrico.

3.5.4. Esquema de entrevistas

Se debera generar en un ambiente natural y cotidiano para el especialista en aras de

que no se sienta perturbado ni influenciado por agentes externos, lograndose un ambiente
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cordial, escuchando al entrevistado, hacer preguntas complementarias y una a la vez. Las
preguntas se ejecutarian en un orden establecido, segun lo descrito en la Figura 4 (Hernandez

et al., 2010).

Preguntas Preguntas Preguntas Preguntas

complejas sensibles de cierre

generales
y faciles

Figura 4. Orden de formulacion de preguntas en una entrevista cualitativa.
Adaptado de «Metodologia de la investigacion» (5 ed.), por R. F. Hernéndez et al., 2010.
México, D. F., México: Mc Graw Hill.

Debe tenerse en consideracion que podrian repetirse las preguntas cuando al
entrevistado no le quede claro o la respuesta no fue la esperada, o no fue comprendida por el
entrevistador. Es importante dejar abierta la posibilidad de que el entrevistado pueda realizar
repreguntas para aclarar puntos sobre los temas en consulta.

Las entrevistas semiestructuradas tendran un listado de preguntas que podrian ser
completadas con preguntas para ejemplificar o de contraste (Grinnell et al., 2009).

3.6. Instrumentos

Algunos de los instrumentos usados son las entrevistas a profundidad
semiestructuradas. Estas seran la principal fuente de datos primarios. Las entrevistas
semiestructuradas seran realizadas bajo la guia de un listado de preguntas definidas con la
posibilidad de poder realizar consultas adicionales que permitiran: obtener informacion
complementaria, aclarar ideas y conceptos del entrevistado. También se tratara evitar que el
entrevistador influya en las ideas a expresar por parte del entrevistado (Hernandez et al.,
2010).

La aplicacion de la entrevista serd tnica y mantendra la estructura mencionada. Sobre
esta base, se espera obtener informacion clara y precisa que ayude a la investigacion. Forma
parte de la estructura de la entrevista la guia de preguntas que dio origen a la investigacion, la

misma que se muestra de manera organizada en la Tabla 9. Dicha tabla muestra las categorias
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y las dimensiones especificas de los temas que deberdn ser abordados durante la aplicacion
del instrumento.
3.7. Procedimiento de Registro de Datos

La investigacion cualitativa tiene como una de sus caracteristicas la gestion de datos
no estructurados recogidos. Estos registros, que son producto de la investigacion, deben ser
trabajados para que puedan ser estructurados. La principal informaciéon manejada fue los
registros de los audios de las entrevistas. Esta fue transcrita a documentos escritos, los
mismos que indicaban los datos de los actores, lugar y fecha de elaboracion.
Tabla 9

Subcategorias y Factores para la Investigacion

Subcategorias Factores
Factores que motivaron la implementacion del Factores externos.
sistema de gestion de la calidad Factores internos.

Monto de la inversion.

Tiempo de recuperacion de la inversion.
Modelo utilizado.

Periodo de implementacion.

Periodo para alcanzar resultados.

Inversion para la implementacion

Modelo de la gestion de calidad utilizados

Factores de calidad total utilizados.

Herramientas de calidad total utilizados en su
implementacion.
Herramientas de calidad total utilizados posterior a su
implementacion.
Calidad total y desempefio operacional Indicadores iniciales.
Factores de éxito para la implementacion - Factores
externos.
Factores de éxito para la implementacion - Factores
externos e internos.

Rentabilidad de la inversion.

Herramientas de Gestion de Calidad

Modelo de gestion adecuado a transmision de energia

eléctrica.

Principales cambio o resultados posterior a la

Positiva implementacion.

Ventajas competitivas de la implementacion
Percepcion Mejora los indicadores de disponibilidad del sistema de
transmision de energia eléctrica y otros indicadores
operacionales.
Mejora el cumplimiento de la Norma Técnica de Calidad
del Servicio Eléctrico.
Mejora el cumplimiento del Reglamento de Seguridad y
Salud Ocupacional del Subsector Electricidad.
Factores a mejorar durante la implementacion.

Negativa Desventajas del sistema de gestion de calidad.




También se cont6 con data de informacién secundaria, la misma que fue obtenida
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durante la recopilacion de indagacion de las empresas de transmision de energia eléctrica del

Perti, y datos de los organismos como el Comité de Operaciones Econdmicas del Sistema

(COES), el OSINERGMIN vy el Ministerio de Energia y Minas.

3.8. Analisis e Interpretacion de Datos

El analisis y la interpretacion de los datos fueron realizados de acuerdo con el proceso

especifico fundamentado en los datos cualitativos, descrito por Hernandez et al. (2008). El

proceso se fundamenta en datos (véase la Figura 5), y se caracteriza por mantener un orden

para el tratamiento de la informacion.

A

Iterativo

L5

nivel.

= Definiciones.
= Significados.
= Ejemplos.

Describir las categorias codificadas que
emergieron del primer

Recoleccion de datos

(Entrevistas, registros, datos secundarios de empresas
electricas, entre otros

Organizacion de los datos e informacion
=Definicion de criterios de organizacion.
=Organizar los datos de acuerdo con los criterios.

Preparacion de los datos para el analisis.
=Preparar grabaciones de audio.

= Transcribir datos verbales en texto (anotaciones, datos

primarios y secundarios) Simultaneamente

Revision de los datos (lectura y observacion)
=Obtener un panorama general de los materiales.

Descubrir las unidades de analisis.
=Elegir cuales la unidad de analisis

Codificacion de las unidades: Primer nivel
<L ocalizar unidades y asignar categorias y codigos.

Codificacion de las categorias: Segundo
nivel

= Agrupar categorias codificadas en

L————> +Conceptualizaciones. temas patrones. <

*Relacionar categorias.
= Ejemplificar temas, patrones y
relaciones con unidades de analisis.

Generar teorias,
hipétesis,
explicaciones

Figura 5. Proceso de analisis fundamentado en los datos cualitativos.

Adaptado de «Metodologia de la investigacion» (5% ed.), por R. F., Herndndez et al., 2010.

México, D. F., México: Mc Graw Hill.

Y
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3.9. Validez y Confiabilidad

La investigacion se soporta en la informacion relevada en las entrevistas y fuentes
certificadas de conocimiento. Las entrevistas fueron realizadas minimizando la influencia a
los entrevistados por parte de los entrevistadores. Los participantes fueron seleccionados
sobre la base de criterios establecidos: su conocimiento y experiencia en la gestion de las
empresas de transmision de energia eléctrica en el Perti, y su experticia cierta en el sector de
servicios. Ambas acciones aseguraron una alta validez de la informacion obtenida de los
entrevistados.

Las fuentes de conocimientos de referencia fueron elegidas cuidadosamente, el uso
del contenido seleccionado estaba relacionado con el tema de la investigacion desde sus
distintos matices o dimensiones, considerando ademas los aspectos conceptuales y los
experimentales descritos o desarrollados en las citadas fuentes. La informacion tomada de las
distintas fuentes documentales, en algunos casos, fue transcrita literalmente y en otros
resumida, de manera tal que se evitd la interpretacion, modificacion o sesgo, acciones que
pudieron llevar a conclusiones erradas.

El tratamiento dado a la informacion recabada para la investigacion aseguro6 que la
misma tuviese el caracter de valida y confiable. El disefio de la metodologia de investigacion
rigurosamente elaborado para este trabajo, los métodos seleccionados y usados en cada etapa
de la recopilacion de la informacidn base y el tratamiento dado a los registros obtenidos que

han sido descritos en este documento, confirman lo indicado.
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Capitulo 1V. Resultados de la investigacion

En el presente capitulo se analizara la informacion obtenida en las entrevistas abiertas
realizadas al personal de las empresas de transmision seleccionados, y se presentaran los
resultados de manera que describa el porcentaje de los entrevistados que concuerdan con las
descripciones de las subcategorias y factores descritos en el Capitulo III.

En la primera parte se presenta los resultados sobre los Factores que motivaron la
implementacion del Sistema de Gestion en las empresas; se distingue los factores internos y
externos y es analizado los resultados obtenidos. Luego es abordado el tema de la inversion
para la Implementacion con la finalidad de conocer el monto de esta y el tiempo de retorno. A
continuacion, son listados los modelos de gestion de calidad utilizados por las empresas de
transmision, el tiempo de implementacion del modelo, el tiempo en evidenciarse resultado y
los factores de calidad total que fueron incorporados en la gestion. Luego fueron identificadas
qué tipo de herramientas de gestion de calidad fueron usadas durante la implementacion del
SGC y posterior a esta.

En la siguiente parte, se relaciona la calidad total y desempefio operacional que se
traduce en las caracteristicas de los indicadores de desempefio seleccionados en cada na de
las empresas. A continuacion, bajo la categoria de Percepcion Positiva de la implementacion
fueron agrupados los factores de éxito para la implementacion, la rentabilidad de la inversion,
modelo de gestion adecuado a transmision de energia eléctrica, las ventajas competitivas de
la implementacion, el impacto en la mejora los indicadores de disponibilidad del sistema de
transmision de energia eléctrica y otros indicadores operacionales; la mejora del
cumplimiento de la norma técnica de calidad del servicio eléctrico (NTCSE) y la mejora el
cumplimiento del reglamento de seguridad y salud ocupacién del subsector electricidad.

Finalmente, es identificada la Percepcion Negativa de la implementacion de un

sistema de gestion de calidad en las empresas de transmision, y se describe cuales son los



68

factores a mejorar durante la implementacion y las desventajas de implementacion de un
sistema de gestion de calidad, al respecto cabe sefialar que mayoritariamente los entrevistados
mencionaron que no identificaron desventaja alguna en la implementacion.

4.1. Factores que Motivaron la Implementacion del Sistema de Gestion de Calidad

Uno de los objetivos planteados fue identificar la percepcion de los colaboradores de
las empresas de transmision de energia eléctrica del Peru y de las que realizan sus AOyM, de
un mismo grupo empresarial, sobre la implementacion de un SGC. Los factores que
motivaron la implementacion de un sistema de gestion de calidad en las empresas de
transmision de energia Eléctrica fueron clasificados como factores internos y externos a la
organizacion.

En base a los estudios referidos entre las principales razones internas identificadas por
estos se encuentran las siguientes: (a) el deseo de crear una cultura de calidad, (b) reducir
costes y defectos, (¢) mejorar los productos, (d) mejorar la eficiencia y (e) es el camino para
avanzar hacia la calidad total. En ese mismo orden de ideas se describié como algunas
razones externas: (a) la mejora de la imagen de la empresa, (b) obtener una ventaja
competitiva, (c) requisito de los clientes, (d) la posibilidad de introducirse en nuevos
mercados y otras.

4.1.1. Factores internos

Dentro de los factores internos, los entrevistados determinaron que existen cuatro
dimensiones que motivaron la implementacion del sistema de gestion de calidad. En la Figura
6, se muestran los factores o dimensiones internas que motivaron la implementacion
identificadas en el estudio, y que fueron: (a) agrega valor a la organizacion, (b) planeamiento

estratégico, (¢) mejoras de proceso y (d) politicas del grupo empresarial.
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Agregar valor a la organizacion
Planeamiento estratégico

Mejora de procesos

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0%

Figura 6. Factores que motivaron a la implementacion del sistema de gestion de calidad-
factores internos.

De los resultados, se puede afirmar que el 66.7% de entrevistados indico que la
principal motivacion fue la politica del grupo empresarial; y el 50%, que la mejora de
procesos fue el segundo factor interno importante. Los otros factores internos motivacionales
obtuvieron la misma calificacion. Uno de los entrevistados expreso que «la casa matriz tiene
por politica que todas las empresas del grupo deben estar certificadas», comentario que fue
compartido por profesionales de otras empresas que participaron en la investigacion. Cabe
destacar que de modo mayoritario las empresas encuestadas se identifican con la estrategia de
eficiencia operativa, que estd asociada especificamente a la mejora de procesos.

Podemos Interpretar que las motivaciones internas se deben principalmente a la
politica organizacional y busqueda de mejorar de sus procesos mas no una motivacion en
busqueda de la eficiencia o mejoramiento de la calidad de producto o servicio como lo

podrian tener empresas de produccion.
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4.1.2. Factores externos

Dentro de los factores externos mencionados por los funcionarios de las distintas
empresas que participaron en la investigacion, y que motivaron la implementacion del
sistema de gestion de calidad, enumeraron: (a) competitividad con empresas del sector, (b)
necesidad frente a la privatizacion, y (c) obligacion de la concesion.

En la Figura 7, se muestra que el 50% de entrevistados sefial6 como el principal factor
externo a la obligacion por la concesion de contar con un SGC debidamente certificado. El
Estado peruano, al privatizar las empresas estatales del servicio de transmision, basados en la
Ley de Concesiones Eléctricas, determind como condicion para otorgar la concesion: (a) la
obligacion contractual que el nuevo concesionario de las redes existentes ratificara la
certificacion del sistema de calidad ISO 9000, que habia obtenido la Empresa de Transmision
Centro Norte (ETECEN), o (b) en caso de nuevas concesiones, que el nuevo operador o

concesionario certifique formalmente su SGC.

Competitivas con empresas del sector 8.3%
Necesidad ante privatizacion.

Obligacién de Concesién

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 7. Factores que motivaron a la implementacion del sistema de gestion de calidad -
factores externos.

La segunda motivacion externa fue la necesidad de la privatizacion con un 16.7%.
Dentro de este porcentaje, destacan mayoritariamente profesionales que forman parte de la
empresa Red de Energia del Peru. Esto se explica porque esta empresa obtuvo la concesion

del servicio otorgada por el Estado peruano en el 2002, y cuya proyeccion era en su momento
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la ampliacion del area concesionada. Un comentario relevante registrado en este orden de
ideas, que emiti6 uno de los entrevistados, fue la necesidad de consolidar el reconocimiento
de la organizacion por los entes externos, sobre la plataforma estratégica de posicionamiento
en el mercado mediante la adjudicacién de nuevas concesiones (estrategia de crecimiento).

Una lectura importante es que las dos principales motivaciones van relacionadas al
requerimiento del principal cliente externo que es el Estado Peruano.
4.2. Inversion para la Implementacion

La gestion de la calidad requiere inversion para completar el proceso, desde la
planificacion, ejecucion y logro de resultados, evidentemente para que esta inversion sea
considerada fundamental, debia generar resultados positivos para las organizaciones; es decir,
por ejemplo, un aumento de la competitividad que asegure permanencia y estabilidad de la
empresa en el mercado. Por este motivo la inversion para la implementacion del sistema de
gestion de la calidad en las empresas investigadas es otro de los factores considerados en el
andlisis. Se evalu6 dos dimensiones: (a) monto de la inversion y (b) tiempo de recuperacion
de la inversion. La primera busca identificar cuanto se invirtié durante el periodo de
ejecucion, y la segunda era para conocer el efecto de la misma.

4.2.1. Monto de la inversion

Respecto al monto de la inversion para la implementacion del SGC, el 90% de los
entrevistados (véase la Figura 8) desconoci6 la cantidad aproximada de dinero destinado a
esta; solo un representante de la empresa Red de Energia del Perti indico que el monto

invertido fue menor a los US$ 200,000.
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Menor a USD 200 000

No conozco/No precisa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 8. Monto de la inversion.
A pesar de que mayoritariamente desconocen el monto invertido, se registraron

comentarios como, por ejemplo: «la implementacion de un sistema de calidad tiene un costo
que debe justificar los ingresos esperados», o «El éxito de la implementacion de estos
sistemas es que ayuden a administrar como a cumplir con las exigencias del mercado de
manera mas eficiente, aumentando la rentabilidad de la inversion». Ambos comentarios
recogidos corroboran que los funcionarios consideran relevante la inversion en la
implementacion.

Podemos indicar que debido a que estas personas participaron en su implementacion,
no han tenido una meta para identificar los gastos y retorno de la inversion. Esto evidencio
que no fue un objetivo principal durante su implementacion.

4.2.2. Tiempo de recuperacion de la inversion

Al igual que la dimension anterior analizada, las personas entrevistadas desconocian
el tiempo de recuperacion de la inversion: el 92% de participantes (véase la Figura 9). Solo
un representante de la empresa Red de Energia del Peru, quien mencion6 conocer el estimado
del monto invertido durante la implementacion. manifestd que el tiempo de recuperacion fue

de tres aflos.
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8.0%

B No conozco/No precisa

W 3 afios

92.0%

Figura 9. Tiempo de recuperacion de la inversion.

En este orden de ideas, en una de las encuestas realizadas se rescata un comentario
asociado al periodo de recuperacion de la inversion en la implementacion de un SGC,
teniendo en cuenta que al inicio la empresa estatal ETECEN habia obtenido la certificacion
ISO 9000, que fue el siguiente: «[...] en ETECEN, el modelo no llegd a interiorizarse porque
lleg6 la privatizacion. Ya con Red de Energia del Pert esta fue mas evidente, se aterrizaron
mas los conceptos y se llevo a la practica. El modelo lo percibimos simple y aplicable a la
realidad.»

4.3. Modelo de Gestion de Calidad y los Atributos Asociados

El modelo de gestion de calidad elegido resulta ser otro de los factores considerados
para el analisis en la investigacion. Se indaga sobre la percepcion del modelo de gestion de
calidad elegido por cada institucion, cudl fue el tiempo que tomd su implementacion, cuando
se evidenciaron los primeros resultados, y qué factores de TQM fueron usados.

4.3.1. Modelos para la gestion de la calidad

En el Capitulo III fueron descritos los distintos modelos conocidos para la gestion de
calidad. Especificamente, se enumeran o destacan: el Modelo Deming, utilizado por el ISO
9001; y el modelo Malcolm Baldrige. De los resultados de las entrevistas, se resume en la
Figura 9 que el 66.7% de entrevistados identificé que el modelo de calidad utilizado en la

implementacion del sistema por su organizacion es el Deming; un 16.7% de los encuestados
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senald que no conoce, el 8.3% certifican que fue el modelo Malcolm Baldrige la base de su
trabajo, y un 25% asegur6 que fue el modelo de Clase Mundial. En general, los entrevistados
no tenian la certeza sobre cudl era el modelo de calidad elegido por su organizacion e
identificaron el modelo Deming, al reconocer este como el mismo que aparece en el estandar

ISO 9001 (véase la Figura 10).

No conozco/No precisa _

Otro(Clase Mundial)-EFQM _

Modelo Baldrige -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 10. Modelo de calidad utilizados.

4.3.2. Periodo de implementacion

Las respuestas sobre el periodo de implementacion han sido diversas (véase la Figura
11). El 25% de entrevistados indico no conocer el periodo en el que se alcanzo los resultados.
Otro 41.7% afirmd que fue en un afio; y el 33.3%, que fue en dos afos. Importante sefalar es

la manera que contabilizan el periodo de implementacion.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 11. Periodo de implementacion.
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Buena parte de los entrevistados fija este periodo entre el inicio de las actividades
hasta la certificacion otorgada por la organizacion responsable, que se evidencia con la fecha
que aparece en este documento. Al respecto, uno de los entrevistados manifesto lo siguiente:
«como empresa, ETECEN, en el afio 2000, nos propusimos certificar. Se inici6 antes con una
preparacion en sistemas de gestion de calidad. En ese tiempo recién empezamos a conocer
sobre los sistemas de gestion de calidad.»

4.3.3. Periodo en alcanzar los resultados

La percepcion de los entrevistados a la consulta por el tiempo en que se evidenciaron
los resultados producto de la implementacion del sistema de gestion de calidad en sus
empresas, segun lo indicado en la Figura 12, no fue tangible para el 33.3% de los
entrevistados. Un porcentaje igual indica que se obtuvieron resultados luego de un afio; y un

33.3% indico que esto recién se hizo evidente después de tres afios.

> 3 afnos

No conozco/No precisa

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Figura 12. Periodo en alcanzar los resultados.

Sobre este tema, algunas de las respuestas precisan otros eventos importantes
alrededor de la consulta especifica. Por ejemplo, hubo una respuesta de la siguiente
naturaleza: «Incluso después de la certificacion tengo la sensacion que hay un pico apenas
terminada la certificacion de rendimiento y luego el sistema se estanca». O sea que al inicio

las organizaciones reaccionaron en forma positiva pero luego los resultados volvieron a ser
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los mismos. En esa misma linea otro entrevistado sefiald: «se olvido en el tiempo cudl era la
responsabilidad de cada area en cuanto al sistema de calidad.»

4.3.4. Factores de calidad total utilizados

La implementacion del modelo de gestion elegido se desarrolld bajo ciertos principios
o lineamientos que son distinguidos por la gestion de la calidad total; en la investigacion, se
hizo la consulta sobre cudles fueron (véase la Figura 13). Las respuestas obtenidas sefialaron
que el 58.3% destaca al liderazgo y compromiso de la organizacion; el 58.3% tiene la
percepcion de que la formacion o el entrenamiento en la mejora de procesos fueron los
factores considerados; asi como la adopcion de la filosofia en un 16.7%, o la implicacion de
los clientes internos y externos en 25%. Otro dato importante a sefialar es que un 16.7% de
los entrevistaron dijo que no conocia o no podia precisar cuales lineamientos en definitiva se

contemplaron para el modelo de gestion.

No conozco/No precisa

Mejora de procesos

Formacién / Entrenamiento

Implicacién de los clientes Internos y externos
Adopcidn de la filosofia

Liderazgo / Compromiso de la organizacién

0% 10%  20% 30%  40% 50% 60%  70%

Figura 13. Factores de calidad total (TQM) utilizados.
4.4, Herramientas de Gestion de Calidad

En la evaluacion de los posibles factores que impactan en la implementacion y la
operacion de un sistema de gestion de la calidad, se encuentran aquellas desarrolladas por
consultores y especialistas, que son utilizadas por las organizaciones en distintos momentos y

de forma particular en cada caso. La investigacion busco identificar cuéles fueron las
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herramientas utilizadas y en qué etapa. En estudios realizados y referidos en esta
investigacion en la revision se habian identificado una lista de siete herramientas TQM, asi
como otros investigadores ofrecieron una lista de herramientas y técnicas para el
planeamiento, gestion, control y la mejora de la calidad (ver Tabla 2), ademas de otras que
pueden ser utilizadas en los distintos procesos o fases.

4.4.1. Herramientas de calidad total utilizadas durante su implementacién

Las empresas han utilizado diversas herramientas de calidad total. En resumen (véase
la Figura 14), se evidencio que el 25% de los entrevistados utilizaron el método de los siete
pasos, un 41.7% diagrama de flujo y diagrama de causa-efecto; un 16.7% utilizé histograma
y 33.3% diagrama de Pareto. Cabe resaltar que un 33.3% indic6 que no conocia qué

herramientas de calidad total fueron implementadas.

No conozco/No precisa
Método de los 7 pasos
Diagramas de Flujo
Diagramas Causa Efecto
Histograma

Diagramas de Pareto

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0% 35.0% 40.0% 45.0%

Figura 14. Herramientas de calidad total utilizadas durante su implementacion.

Dentro de lo mencionado por los entrevistados, llamo la atencidon que un grupo de
ellos tuviera dificultad de identificar las herramientas de TQM que son o fueron utilizadas en
sus organizaciones, asociadas a la gestion de la calidad.

4.4.2. Herramientas de calidad total utilizadas posterior a su implementacion

Posterior a la implementacion del sistema de gestion de calidad, las organizaciones

mantuvieron el uso de herramientas de TQM que eligieron para la etapa previa de
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implementacion. Ademas de las listadas en el item anterior, consideraron la incorporacion de
otras adicionales para el planeamiento, control y mejora de la calidad, en esa linea destaca la
incorporacion de la caja de herramientas de Lean Six Sigma, con una aplicacion de casi el
33.3%. Al respecto, hubo un comentario especial: «Ha habido un impacto positivo en la
organizacion con esta implementacion, tanto en la casa matriz como en las filiales, al trabajar
con estas herramientas en proyectos especiales de mejora de procesos donde se detectaron
necesidad de intervenir para mejorarlos y donde es evidente el impacto en el negocio.»

El porcentaje de uso de las herramientas seleccionadas para la etapa anterior en
general, se mantuvieron en esta etapa de produccion (véase la Figura 15), con el enfoque en
la gestion de la calidad en las empresas. Los entrevistados confirman los beneficios que les
otorgo el uso de las mismas para la etapa productiva.

Lean Six Sigma
Métodos de los 7 pasos
Diagramas de flujo
Diagrama Causa Efecto
No conozco/No precisa

Histogramas

Diagrama de Pareto

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Figura 15. Herramientas de calidad total utilizadas posterior a su implementacion.
4.5. Calidad Total y Desempefio Operacional

Las empresas distinguian: (a) indicadores relacionados al mantenimiento de la red, (b)
energia no suministrada y (c) disponibilidad de los equipos e instalaciones que formaban
parte de la concesion. De acuerdo con los resultados, el 75% de los entrevistados
identificaban a los indicadores que mostraban el estado de la disponibilidad; y, en segundo

lugar, el indicador de energia no suministrada en un 66.7%. Un porcentaje de los
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entrevistados no identifico (25%) indicadores de desempeiio previo o durante la
implementacion del sistema de gestion de calidad en cada empresa (véase la Figura 16).
4.6. Percepcion Positiva

En la investigacion, se hace énfasis en la distincion de la percepcion positiva que

tienen los entrevistados con respecto a los sistemas de gestion de calidad implementados.

No conozco/No precisa

Indicadores relacionados mantenimiento de la red 58.3%

Energia no suministrada.

Disponibilidad de los equipos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Figura 16. Indicador de desempeiio utilizados en su implementacion.
Los factores de percepcion positiva considerados son: (a) factores de éxito de la

implementacion, (b) rentabilidad de la inversion, (¢) modelo de gestion adecuado a
transmision de energia eléctrica, (d) ventajas competitivas de la implementacion, (e) mejora
de los indicadores de disponibilidad del sistema de transmision de energia eléctrica y otros
indicadores operacionales, (f) mejora el cumplimiento en el cumplimiento de la NTCSE, y
(g) mejora el cumplimiento del Reglamento de Seguridad y Salud Ocupacional del subsector
electricidad.

4.6.1. Factores de éxito para la implementacién

Los factores que formarian parte de la percepcion positiva al instaurar el sistema de
gestion de calidad en las empresas son los relacionados con este, porque esta implementacion
fue exitosa. Dentro de los mencionados se encuentran: el liderazgo de la alta direccion, el

recurso humano y la consultoria externa; y con un menor porcentaje han considerado la
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cultura empresarial, la organizacion de la implementacion, la dedicacion exclusiva y la

direccion de la matriz (véase la Figura 17).

Direccion de la matriz | 8.3%

Dedicacién exclusiva de personal
Organizacién de la implementacion
Cultura empresarial

Consultoria externa adecuada

Recurso Humano

Liderazgo alta direccion

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Figura 17. Factores de éxito para la implementacion.

Los factores que destacaron visiblemente con un porcentaje de 75% fue la
participacion del recurso humano y 91.7% el liderazgo de la alta direccion. Sobre el
particular, los entrevistados coincidieron en mencionar que «todo nace del deseo de la alta
direcciony», como expresion del liderazgo y al reproducir otro comentario: «inicia desde la
alta direccion, después fue bajando y que el espiritu se contagio en todo el mundo; esto es un
aspecto clave siempre», se tiene una descripcion que evidencia la importancia de la
participacion de los recursos humanos para el éxito de la implementacion.

4.6.2. Rentabilidad de la inversion

La rentabilidad de la inversion es otro de los aspectos que destaca como una
percepcion positiva durante el proceso inicial. E1 75% de los entrevistados cree que la
implementacion del sistema de gestion de calidad ha sido rentable en su organizacion (véase
la Figura 18). Este resultado muestra que, a pesar de que un 91.7% desconoce el monto de la
inversion realizada por la organizacion para este proceso (véase el punto 4.2.1), existe la

sensacion que cualesquiera que fuera el monto invertido, es mayor la renta obtenida.



81

25%

75%
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Figura 18. Rentabilidad de la inversion.

Expresiones como: «un sistema de calidad es rentable, «la calidad misma nos da mas
rentabilidad« o «el éxito de la implementacion de estos sistemas es que ayuden a administrar
como a cumplir con las exigencias del mercado de manera mas eficiente, aumentando la
rentabilidad de la inversiony, dicen que es indudable el efecto positivo de la rentabilidad de la
inversion realizada por las organizaciones en la implementacion de un sistema de gestion de
calidad, independiente de cuanto se pudo haber invertido o se invierte en este.

4.6.3. Modelo de gestion adecuado a transmision de energia eléctrica

Para determinar la importancia del modelo de gestion elegido por las organizaciones,
y si esto es un factor importante y en qué sentido se considera relevante, se incorporo en la
encuesta dicha consulta. El resultado obtenido muestra que el 58.3% de los entrevistados
tiene la percepcion que el modelo adecuado para el tipo de negocio, servicio de transmision
de energia eléctrica, es el denominado Deming, que es utilizado por la ISO 9001.

Se evidenci6 ademas que el 33.3% de ellos no conoce o no precisa cudl fue el modelo
utilizado por su empresa, y que el 8.3% considera al modelo ideal para el tipo de rubro de
servicio al de Malcolm Baldrige (véase la Figura 19). Por los comentarios recogidos, mas de
uno solo identifica como modelo ideal al que conoce o fue la base de la puesta en marcha del
sistema en su organizacion. Sin embargo, uno de estos comentarios preciso que: «todos los

modelos estan orientados a buscar esta efectividad en la gestion integrando gente con
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tecnologia», manteniendo una posicion neutra al respecto de cudl seria el mas aplicable al
modelo de negocio.

Otros entrevistados comentaron que no conocian otro modelo més que el utilizado en
la norma ISO 9001. Este resultado demuestra que la capacitacion interna respecto a modelos
de gestion de calidad y el acompafiamiento de los consultores no llegd a mostrar otros

posibles modelos a adoptar.

Modelo Baldrige | 8.3%

Modelo Deming (utilizado en I1SO 9001)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 19. Modelo de gestion adecuado a transmision de energia eléctrica.

4.6.4. Ventajas competitivas de la implementacion

Un aspecto destacado como positivo por los encuestados son las ventajas competitivas
que se obtendrian con la implementacion de un sistema de gestion de calidad (véase la Figura
20). El 58.3% de los participantes considera al reconocimiento en el mercado y el control de
procesos y resultados como principal ventaja, seguido con un 41.7% en agilidad de los
proceso y atencion de clientes, con 25% a la mejora de valor de la empresa y el orden; y

finalmente 16.7% la mejora de la rentabilidad de la organizacion.
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Interna : Control de procesos y resultados

Externa - Reconocimiento en el mercado

Externa - Mejorar el valor de la empresa

Interna - Orden

Interna - Agilidad de los procesos, atencion clientes

Interna - Mejora de la rentabilidad de la
organizacion

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 20. Ventajas competitivas de la implementacion.

Al respecto, de la medicion de este factor percibido como positivo, se obtuvieron
comentarios muy precisos sobre las ventajas competitivas que resultan ser neutros. Por
ejemplo, se pudo recoger la siguiente expresion:

Me parece mas que una ventaja competitiva es la existencia de un estandar del

mercado que hay que adoptar y que entre mas rapido lo implementemos, es mejor; es

la tnica forma de asegurar la integralidad de toda la gestion de una compaiiia.

Este comentario le da un caracter de requisito minimo obligatorio a la implementacion
de un sistema de gestion de la calidad en las organizaciones.

Las principales ventajas competitivas son internas asociadas a procesos, mas no
asociados al crecimiento del negocio de la transmision, ni al incremento de la rentabilidad.

4.6.5. Mejora los indicadores de disponibilidad del sistema de transmision de

energia eléctrica y otros indicadores operacionales

La mejora de los indicadores de los niveles de servicios es una de las consecuencias
esperadas, segun los distintos estudios revisados, producto de la implementacion de un

Sistema de Gestion de la Calidad. Uno de los indicadores de nivel de servicio brindado por
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las empresas de transmision de energia eléctrica es los asociados con disponibilidad de las
instalaciones, entre otros. Los entrevistados sefialan que la implementacion de un sistema de
gestion de calidad impacta de manera positiva en los indicadores de disponibilidad en un
sistema de trasmision de energia, 50% de la muestra; y un 50% considera que si influye en el
sistema de gestion de calidad, pero de una manera normal (véase la Figura 21).

Ambas respuestas indican una influencia positiva en los indicadores operacionales de
los sistemas de transmision, sin embargo, en ninglin caso se obtuvo informacion adicional
sobre las magnitudes de esta mejora de indicadores, debido a que no fue un indicador durante
su implementacion y también porque es muy dificil incrementar sustancialmente los altos

indicadores de disponibilidad de los sistemas de transmision.

0%
50% 50% H Influye fuertemente
H Influencia normal o esperada

No tiene influencia

Figura 21. Mejora los indicadores de disponibilidad del sistema de transmision de energia
eléctrica y otros indicadores operacionales.

4.6.6. Mejora del cumplimiento de la norma técnica de calidad del servicio
eléctrico (NTCSE)
Siendo la base de la evaluacion de la performance de la organizacion la NTCSE por
parte del regulador y fiscalizador de los que brindan el servicio de transmision de energia
eléctrica, se hizo la consulta si la implementacion del sistema de gestion de calidad mejora

los indicadores de cumplimiento de la sefialada norma. Como resultado se obtuvo (véase la
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Figura 22), que el 67% de los entrevistados considera una influencia fuerte, mientras que un
33% de los entrevistado considera que influye de forma normal.

Ambas respuestas indicar la totalidad de los entrevistados tiene una percepcion
positiva sobre la implementacion de un SGC y su impacto en el cumplimiento de la
legislacion técnica del sector.

4.6.7. Mejora el cumplimiento del reglamento de seguridad y salud ocupacién del

subsector electricidad

Otro de los aspectos normativos del servicio destacado es el cumplimiento del
reglamento de Seguridad y Salud Ocupacional del Subsector Electricidad, que forma parte
del conjunto de normas que rigen el servicio. A la consulta si la implementacion de un
sistema de gestion de calidad mejora aspectos relacionados con el cumplimiento del citado
reglamento (véase la Figura 23), el 67% de los entrevistados tiene la percepcion que existe
una influencia fuerte, mientras que un 33% de entrevistado considera que influye de forma
normal.

Ambas respuestas indicar una percepcion positiva de la implementacion de un SGC y

su impacto en el cumplimiento de la normatividad de seguridad, salud y Medio ambiente.

0%
33%

67%

H Influye fuertemente
H Influencia normal o esperada

No tiene influencia

Figura 22. Mejora del cumplimiento de la Norma Técnica de Calidad del Servicio.
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33%

67%

H Influye fuertemente
H Influencia normal o esperada

No tiene influencia

Figura 23. Mejora el cumplimiento del reglamento de seguridad y salud ocupacion del
subsector electricidad.

4.7. Percepcion Negativa

En los diversos estudios se identificaron y priorizaron las barreras para la
implementacion de la gestion de la calidad en las compaiiias intervenidas, las mismas que
fueron categorizadas: barreras relacionadas con la gente, con la direccioén y con la
organizacion. Consecuentemente, el estudio realizado ha permitido identificar la percepcion
de los entrevistados de cudles son los factores a mejorar durante la implementacion y las
posibles desventajas empresariales al implementar el SGC.

4.7.1. Factores a mejorar durante la implementacién

El principal factor a mejorar ha sido el agilizar los procesos de implementacion con un
41.7% de entrevistados; el 33.3% indic6 como factor al personal y la motivacion; un 16.7%
no preciso; un 25% refirid que los factores de capacitacion del personal, y 8.3% al mayor

plazo de implementacion y la comunicacion interna (véase la Figura 24).
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Agilizar los procesos de implementacién
No conozco/No precisa

Personal y motivacién

Capacitacién del personal

Mayor plazo implementacién

Comunicacion Interna

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 24. Factores a mejorar durante la implementacion.

Sobre el tema de agilizar los procesos de implementacion, se hall6 comentarios o
ideas que sefialaban lo siguiente:

Todos los sistemas tienen un proceso de maduracion y de hecho toda la gente es

reacia a los cambios, el hecho de tener que documentar, tener trazabilidad, levantar los

procesos, es un trabajo de mucha dedicacion y dispendioso, que requiere de mucha
disciplina de parte de los responsables de la implementacion para alcanzar los
resultados esperados.

De lo anterior, se puede afirmar que el proceso de implementacion es considerado
como largo. Esta expresion no entraria en conflicto con lo sefialado por un 30% de
entrevistados, que precisa como un aspecto a mejorar la agilizacion de los procesos.

4.7.2. Desventajas de implementacion de un sistema de gestion de calidad

La totalidad de los entrevistados indic6 que la implementacion de un sistema de

gestion de calidad no presenta desventaja alguna en su organizacion
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Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones
La investigacion realizada permitio identificar la percepcion de los colaboradores de
las empresas de transmision de energia eléctrica del Pertl y de las que realizan sus AOyM, de
un mismo grupo empresarial, sobre la gestion de la calidad. Asimismo, permitié definir los
principales factores motivacionales que llevaron a implementar un sistema de gestion de la
calidad y como este ha influido en el desarrollo de las organizaciones de los entrevistados. A
partir de las concusiones se ha propuesto recomendaciones, las contribuciones producto de la
investigacion llevada a cabo y cuyos resultados permiten ademas proponer futuros campos de
investigacion sobre el tema abordado.
5.1. Conclusiones
1. De los resultados obtenidos, se puede afirmar que las empresas de transmision de
energia eléctrica del Perti han implementado sistemas de gestion de calidad producto de
motivaciones internas y sobre todo estimuladas por: las politicas de la empresa matriz y
la busqueda de la mejora de sus procesos. De modo coincidente con lo establecido en
los estudios realizados de Singels et al. (2001), Casadesus et al. (2001), Martinez y
Martinez (2002) y otros, cabe sefialar que, si bien la politica de la casa matriz estaria
asociada al deseo de crear una cultura de calidad, las exploraciones referenciadas no
fueron realizadas a empresas filiales, corporaciones o grupo de empresas. Por otro lado,
se destaco en la investigacion la obligacion de la concesion como motivacion externa, a
la par con lo sefialado tanto por Allan (1993); Brecka, (1994) y Singels et al. (2001),
quienes indicaron que la presion del cliente fue el factor motivador mas cominmente
mencionado para obtener la certificacion; y lo encontrado por Urbonavicius (2005),
investigador cuya conclusion fue que eran los motivos externos los que jugaban un
papel mucho mas importante dentro del conjunto de motivaciones para certificarse en la

gestion de calidad de las compaiiias.
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2. Lainvestigacion da luces sobre la percepcion de los entrevistados acerca de los factores
de éxito identificados en la implementacion del sistema de gestion de calidad en cada
una de las empresas. Ellos destacaron el liderazgo de la alta direccion, el recurso
humano y la consultoria externa, como preponderantes. Asimismo, con un menor
porcentaje han considerado: la cultura empresarial, la organizacion para la
implementacion, la dedicacion exclusiva y la direccion de la matriz, como aspectos que
influyeron en los resultados. De modo similar, Saraph et al. (1989), Das et al. (2000),
Giménez et al. (2012) y Tari et al. (2007) recalcaron que el liderazgo ejercido por la
direccion es clave en la implementacion de un sistema de gestion de calidad; asi
también como la cultura organizacional (Fotopoulos & Psomas, 2009) y el
involucramiento de las personas (Sharma & Gadenne; 2002).

3. Las herramientas manejadas durante la implementacion han sido diversas, y no se
evidencio en el resultado de las entrevistas una que destaque en forma significativa. Sin
embargo, se hallé que un 33.3% de los entrevistados no sabia o no precisaba qué
herramientas de gestion de calidad se usaron en sus organizaciones en dicha etapa. Este
hecho si llama poderosamente la atencion, lo que se relaciona con una poca disposicion
hacia la educacion y el entrenamiento (Talib & Rahman, 2015). Posterior a su
implementacion, una de las empresas participantes, adiciond la caja de herramienta del
Lean Six Sigma como parte del kit de la gestion de calidad avanzadas, lo cual
demuestra un paso mas dado desde la certificacion ISO 9000 a la implementacion de la
TQM (Tari et al, 2003). En las encuestas, se develd ademads el uso de herramientas o
técnicas también llamados factores asociados a la TQM, considerados como relevantes
en la implementacion de la gestion de la calidad, y que fueron utilizadas en las
empresas encuestadas, destacando: la mejora de procesos y el entrenamiento (70%),

ademas el liderazgo y compromiso de la organizacion (50%).
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4. Las empresas del sector electricidad en Peru, ademéas de sus propias exigencias
operacionales (Gibson, 2006), debian cumplir con la NTCSE, la misma que establecid
aspectos, parametros ¢ indicadores sobre los que se evalua la calidad del servicio de
electricidad y que iban de la mano con lo que valoran los consumidores en el trato de
sus peticiones (calidad comercial), la fiabilidad del suministro de electricidad
(continuidad del suministro), y las caracteristicas de la tension de suministro (Fumagalli
et al., 2007). Respecto al desempefio operacional, los entrevistados sefialaron que los
principales indicadores fueron: disponibilidad de equipos, energia no suministrada e
indicadores relacionados al mantenimiento, entre otros. Los primeros dos se relacionan
con lo establecido en la NTCSE, cuyos resultados eran supervisados por los distintos
agentes involucrados (Mastropietro et al., 2014). Sobre el particular, manifestaron que
estos han variado del 2002 a la fecha, producto de los cambios por la intencion de
incentivar la mejora de la calidad y la inversion (Ruiz & Rosellon, 2012; Sanz, 2004),
en concordancia con lo descrito en otros estudios (Hafner et al., 2010; Ter-martirosyan
& Kwoka, 2010), y a que también la regulacion no esta exenta de problemas (Stiglitz,
2000). Llama la atencion en el resultado de las entrevistas que un 30% no identifico
indicadores distintos previo o después a la implementacion del sistema de gestion de
calidad en sus organizaciones, que se contradice con lo indicado anteriormente
(Mastropietro et al.,2014; Ruiz & Rosellon, 2012; Sanz, 2004).

5. La implementacion del sistema de gestion de calidad gener6 percepciones positivas
segun los entrevistados, en sus organizaciones. Entre ellas, destacan. (a) el impacto en
la mejora de los indicadores de desempefio y (b) el cumplimiento de la normativa del
subsector electricidad. Especificamente, la percepcion de la influencia de la
implantacion del sistema de gestion en los resultados empresariales asociados a los

indicadores de desempeiio se especificaba en el sentido que estos habian mejorado
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segun lo esperado (50% de los entrevistados) y con una influencia fuerte (50%).
Asimismo, el efecto sobre la mejora del cumplimiento de la Norma Técnica de Calidad
de Servicios Eléctricos y del Reglamento de Seguridad y Salud Ocupacional del
Subsector Electricidad; para los entrevistados era fuerte en un 66.7%, y normal o
esperada, para el 33.3%. Estos hallazgos corroboran o estan alineados con lo descrito
en sus investigaciones por Rayner y Porter (1991), Askey y Dale (1994) y
posteriormente, por Martinez y Martinez (2006), y Nava y Rivas (2008).

Las principales ventajas competitivas de la implementacion identificadas por los
entrevistados fueron: (a) el control de procesos y resultados, y (b) el reconocimiento en
el mercado eléctrico. La primera concuerda con las motivaciones de la implementacion
indicadas lineas arriba, siendo coherente con el resultado. En menos proporcion
consideraron el orden, la agilidad en el proceso y el valor de la organizacion.

. Considerando que la mayoria de las organizaciones que participaron en la investigacion
ya habian certificado en las tres normas (ISO 9000, ISO 14000 y OHSAS 18000) y
siendo de conocimiento la necesidad de cumplir con lo exigido en la parte regulatoria
social de los contratos de concesion, que se traducen en leyes, reglamentos o normas
que debian cumplir las empresas del sector que funcionan dentro de la region (véase la
lista de requisitos en el punto 2.5.3.), a la consulta de si la implementacion de un
sistema de integrado de gestion mejord aspectos relacionados con el cumplimiento de
los requisitos de ley, el 50% de los entrevistados tuvo la percepcion que existe una
influencia fuerte, mientras que un 50% consider6 que influye de forma normal. El
sistema integrado de gestion combina todos los componentes de un negocio en un
sistema coherente para permitir el logro de su propoésito y mision (Patience, 2008;;
Tang, 2003; Wilkinson, 2001). Asimismo, Asif (2008) definié que el SIG es un

conjunto de elementos a través del cual se asegura el proceso de gestion del
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rendimiento; mientras que Anderson (2005) lo describié como los procesos y
procedimientos utilizados para asegurar que una organizacioén pueda cumplir con todas
las tareas necesarias para alcanzar sus objetivos. Segun Lo et al. (2014), las
organizaciones reconocen la necesidad de monitorear y mejorar el desempefio de la
salud y seguridad ocupacional. Olaru et al. (2014) senal6, sobre los beneficios, que era
posible catalogar estos en: beneficios internos y externos. Por ejemplo, la mejora la
gestion y eficiencia interna de las organizaciones, lo que también se traduce en un
ahorro de costes, eran parte de los beneficios internos intrinsecos. En esa misma linea
Wenig & Refflinghaus (2015) sefialaron que la integracion de los sistemas de gestion
certificables califico a las empresas, permitiendo a sus participantes tener mayor
productividad a menor costo, preservando al mismo tiempo la salud de sus empleados y
el medio ambiente.

La investigacion proveyo de informacion adicional; se tiene que destacar en
cuanto a la inversion en la implementacion del sistema de gestion de calidad que, el
91.7% de los entrevistados no conocia el monto de la inversion, y por ende tampoco
sobre su retorno de inversion, a excepcion de una persona quien indico que esta fue
menor a US$ 200 000, con una proyeccion del retorno de la inversion en tres afios. De
otro lado, el 75% de los entrevistados tiene la percepcion que haber invertido en el
sistema de gestion de la calidad, ha sido positivo para la organizacion; empero, no
pudieron precisar a cuanto ascenderia la rentabilidad o la relacion beneficio-costo de
esta.

El tiempo que tomo la implementacion de la gestion de calidad fue en promedio
entrel y 2 afos, respuesta obtenida solo del 75% de los encuestados, y el resto desconocia o
no preciso. Asimismo, para el 33.3% de los participantes, se alcanzd los resultados en el

primer afio, mientras para que para un 33.3% fue mayor a tres afos.
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El modelo de gestion de calidad mas adecuado para una empresa de transmision es el
de Deming, segtn los entrevistados; sin embargo, existié un alto porcentaje de entrevistados
que no conocia otro modelo diferente.

Se obtuvo informacion sobre la percepcion negativa, relacionada a los factores a
mejorar durante la implementacion del sistema de gestion de calidad, encontrandose entre los
mas resaltantes: la mejora en agilidad de los procesos de implementacion y la motivacion del
personal para lograr los objetivos planteados. A pesar de ello, la totalidad de entrevistados
tenia la percepcion de que la implementacion en sus organizaciones no presenta desventajas,
lo que es coherente con la idea general sobre la evidente mejora de las medidas de los
indicadores, asi como con lo sefialado por Nava y Rivas (2008).

5.2. Recomendaciones

Las empresas de transmision de energia eléctrica del Perti han implementado sistemas
de gestion de calidad producto de motivaciones internas y sobre todo estimuladas por: las
politicas de la empresa matriz y la busqueda de la mejora de sus procesos, en ese sentido
deben considerar tomar acciones concretas con la finalidad de poder encontrar la mejora de la
eficiencia de sus servicios y procesos. Las organizaciones deben poner énfasis en lo que se
relaciona hacia la educacion y el entrenamiento de sus colaboradores en temas asociados a la
calidad y la calidad total.

Los procesos o proyectos de mejora que emprendan las empresas deberdn incluir la
incorporacion de indicadores de gestion que evidencien los beneficios de la inversion
realizada, a nivel operacional en el desempeno de los procesos mejorados, el aumento de la
eficiencia del servicio en términos de disminucion de la insatisfaccion de los cliente, retrasos
o fallos, asi como la recuperacion de la inversion. Los cambios que se realicen deben acusar

impactos positivos en los actuales indicadores operacionales, por este motivo durante la
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realizacion y pos implementacion de los proyectos de mejora el monitoreo de estos debe ser
llevado a cabo con especial atencion.
5.2.1. Recomendaciones practicas

1. Adoptar otros modelos de gestion, como por ejemplo de Malcom Baldrige, con la
finalidad de poder encontrar la mejora de la eficiencia de sus servicios y procesos.

2. El proceso de adopcion de un nuevo modelo de gestion debe estar acompanado de la
implementacion de indicadores de gestion que evidencien los beneficios y la
recuperacion de la inversion.

3. Las empresas de transmision podrian mejorar las herramientas de gestion utilizadas,
especialmente capacitando al personal en el uso eficiente de estas, con la finalidad de
poder posteriormente pasar al otro nivel de calidad a través de la implementacion de
TQM en sus organizaciones.

4. Las empresas deben hacer uso de la técnica de referenciamiento o Benchmarking con la
finalidad de elevar el grado de calidad de sus servicios que les traeria beneficios
econdmicos considerables.

5.3. Contribuciones

El resultado de la investigacion permite conocer no solo la percepcion de los
colaboradores con respecto a los sistemas de gestion implementados en sus organizaciones,
sino que ademas da a conocer el grado de interiorizacion de la gestion de la calidad en las
empresas responsables de brindar el servicio de transmision en el pais. El contrastar la
realidad local con las experiencias de otras latitudes como China, Brasil, Europa o Norte
América ha permitido identificar brechas y, probables hojas de rutas que pueden optar por
seguir las organizaciones en la busqueda de la excelencia operativa y la mejora continua. Al
considerar la situacion especial que rodea a las empresas de servicios de transmision en el

Peru
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Los organismos normativos, coordinadores, fiscalizadores y reguladores, que forman
parte del Sistema Eléctrico Interconectado Nacional, encontraran en los resultados y analisis
realizado de la investigacion, informacion valiosa para hacer ajustes a las normativas y
proponer cambios especificos que aseguren el aumento de la confiabilidad de las redes en
favor de la optimizacion de su uso impactando directamente en los costos al disminuir la tasa
de fallas, retrasos o error. Cabe resaltar que a nivel regional hay una corriente de integracion
de los sistemas eléctricos con la finalidad de reducir los costos de operacion y aumentar la
confiabilidad del sistema ampliado.

5.3.1 Contribuciones précticas

1. Identificacion de las motivaciones, factores de éxito, dificultades, herramientas
utilizadas y el grado de su uso para la implementacion de un sistema de gestion de la
calidad.

2. Identificacion de las brechas existentes en la gestion de la calidad entre las empresas de
servicios de transmision y otras empresas.

3. Las empresas de servicio de transmision han certificado en la trinorma y cuentan con
un sistema integrado de gestion, sin embargo, se ha identificado que poco han hecho
para dar el siguiente paso para implementar la calidad total en sus organizaciones.

4. Los resultados obtenidos son una entrada importante en su proceso de mejora continua
de la administracion o regulacion del sistema para los organismos normativos,
fiscalizadores, reguladores y coordinadores de la operacion.

5.4. Futuras investigaciones

La presente investigacion abre las puertas para desarrollar otros trabajos de
exploracion. En primer lugar, existe abierta la necesidad de poder identificar eficacia de la
implementacion de los sistemas de calidad y la calidad total en las empresas que brindan el

servicio de transmision de energia en el Pert a través de referenciamientos internacionales
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tales como Comision de Integracion Energética Regional (CIER), que se centra en eficiencia
operacional, o el International Transmission Operations & Maintenance Study (ITOMS), que
relaciona costos con tasa de falla de los activos o errores, ambos organismos agrupan a las
mas grandes empresas de transmision de energia eléctrica en la region y en el mundo.

Asimismo, frente a una realidad posible futura de integracion de todos los sistemas de
energia eléctrica a nivel regional, es importante conocer como la gestion de la calidad, los
sistemas integrados de gestion y la calidad total va a ser un factor relevante en la facilitacion
de este proceso, que en principio modificaria las condiciones actuales en las que se lleva a
cabo este en el Peru, con el esperado impacto en los costos y la confiabilidad del servicio.

El nivel de madurez de gestion de los activos en las organizaciones ha aumentado
desde el punto de vista holistico considerando el ciclo de vida de cada uno de los
componentes de un sistema. En el caso particular de los sistemas de transmision que es
intenso en inversiones en activos es necesario conocer los costos de operacion y
mantenimiento a nivel de cada activo, esto abre otra veta de investigacion con la finalidad de
conocer como la gestion de la calidad y la calidad total asi como los sistemas integrados de
gestion que poseen actualmente las empresas locales (OHSAS 18000, ISO 14000 y ISO
9000) puede integrarse a la gestion de activos o la ISO 55000 y conformar un nuevos sistema

integrado eficiente y eficaz que asegure la mejora continua en las organizaciones.
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Apéndice A. Formato del Consentimiento Informado

Estimado participante:
Presente.-
Asunto: Entrevista para conocer la gestion de la calidad en

las empresas de transmision de energia eléctrica en el Peru.

Mediante la presente expresamos nuestro saludo y agradecimiento por su
participacion atendiendo a la entrevista acordada, la cual es parte de la investigacion que
realizamos para la obtencion del grado de Magister en Direccion Estratégica de Empresas por
la Pontificia Universidad Catolica del Peru, con la tesis titulada «Gestion de la calidad en las
empresas de transmision de energia eléctrica en el Periy.

El desarrollo de la entrevista es de aproximadamente 40 minutos y los resultados de
esta investigacion podran ser puestos a su disposicion, a solicitud vuestra. La informacion a
ser publicada no sera relacionada con la persona o la empresa de su procedencia, salvo con
consentimiento expreso del mismo.

De darnos usted la posibilidad de realizar la siguiente entrevista, manifestara su
consentimiento de participar en el estudio de investigacion. En espera de su apoyo, nos
ponemos a disposicion para absolver cualquier consulta de detalle que requiera a los correos:

david.flores@pucp.pe, jhgutierrez@pucp.pe y martin.caceres@pucp.edu.pe.

Sin otro particular, quedamos de Usted.

Atte.

Martin Céaceres Chavez
David Flores Rodriguez

Javier Gutiérrez Zambrano


mailto:david.flores@pucp.pe
mailto:jhgutierrez@pucp.pe
mailto:martin.caceres@pucp.edu.pe

Apéndice B. Guia de la Entrevista

Datos del Entrevistado

Nombres y apellidos

Empresa

Cargo

Antigledad en la empresa

Preguntas

1.

En su organizacion, jcuando iniciaron la implementacion de un sistema para la gestion

de la calidad?

. (Cudles cree usted que fueron los factores que motivaron a la implementacion de un

sistema de gestion de calidad, y su aplicacion en las empresas de transmision?

. Durante su implementacion, ;cudles cree que fueron los factores de éxito externos e

internos para su desarrollo?

. En su opinidn jcudles fueron los factores que pudieron mejorar para en la

implementacion del sistema de gestion de la calidad?

. (Qué modelo de gestion de calidad fue utilizado en su organizacion?
. (Cuanto tiempo durd el proceso de implementacion?
. (Cudles fueron los factores TQM utilizados?

. (Qué inconvenientes encontraron para su implementacion en las personas, procesos y

tecnologias?

. (En cuanto tiempo lograron alcanzar los resultados esperados luego de la

implementacion?

10. Bajo su informacion y percepcion, jcree que fue rentable la implementacion del

sistema de calidad y por qué?



11. Para una empresa de transmision de energia eléctrica, /cudl cree que sea un adecuado
modelo de gestion de calidad?

12. Durante la implementacion del sistema de gestion de la calidad, ;cudles fueron las
principales herramientas utilizadas?

13. Actualmente, ;qué herramientas utilizan para el aseguramiento de la calidad?

14. ;Cual ha sido el impacto del uso de estas nuevas herramientas aplicadas a su
organizacion?

15. ;Qué ventajas competitivas externas e internas alcanzaron o alcanzarian con la
implementacion de la gestion de la calidad?

16. ;Cuales fueron los indicadores de desempeiio operacionales iniciales que fueron
impactados con la implementacion del sistema de gestion de la calidad en su
organizacion?

17. ;Cuéles son los indicadores de desempefio operacionales actuales que son impactados
con la implementacion del sistema de gestion de la calidad en su organizacion?

18. ;Cuales cree que fueron las principales causas para el cambio de los indicadores de
desempefio?

19. ;Como influye la gestion de la calidad de su empresa en el cumplimiento de la norma
técnica de calidad de servicios eléctricos?

20. ;Coémo influye la gestion de la calidad en su organizacion para el cumplir con lo
indicado en el Reglamento de Seguridad e Higiene Ocupacional del Subsector
Electricidad?

21. ;Coémo influye la gestion de la calidad de su organizacion en los indicadores de
disponibilidad del sistema de transmisioén?

22. ;Qué factores externos o internos motivaron o motivarian la implementacion de un

sistema integrado de gestion (SIG) en el desarrollo de su organizacion?
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