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RESUMEN

El presente trabajo es una investigacion donde se pretende encontrar la relacion
que existe entre la cultura organizacional y como puede influir esta en la posible
implementacion de un sistema de calidad 1SO 9000.

Dado el mercado globalizado que se vive dia con dia, cualquier factor que
incremente la competitividad en una empresa es importante y por este motivo la
investigacion se realizo en una pequefia empresa donde el giro es la prestacion
de servicios en el area de tecnologia de informacién. La empresa es SCR, S.A.
de C.V. que cuenta con 30 empleados en total.

Considerando que en una pequefia empresa todos los miembros se conocen
entre si, el analisis se hizo a toda la organizacion. Sin embargo, es importante
sefialar que se manejaron dos diferentes tipos de instrumento para directivos y
empleados que trataran los aspectos culturales y de calidad, con la finalidad de
saber si existe una congruencia entre estos.

Después de aplicados los cuestionarios y analizados los resultados, los méas
relevantes indican que definitivamente no existe una congruencia favorable
entre los directivos y empleados, lo que denota tal vez una falta de
comunicacion grande o un mal manejo de la informacion en ambas direcciones;
al mismo tiempo se puede notar mayor consistencia entre los resultados de los
empleados, es decir, sus respuestas fueron mas parecidas entre ellos que las
que se presentaron dentro de los directivos.

Se tomaron en cuenta dos aspectos generales como punto de comparacion por
manejarlos de alguna forma, que son el sexo de los empleados y el grado de
escolaridad. Se pudo notar claramente que las mujeres se encuentran mas
comprometidas tanto hacia el desarrollo de la empresa como con la cultura de
la misma a diferencia de los hombres. En tanto, que en b que se refiere a
escolaridad aun cuando el grado dominante es el de educacion media superior
0 carrera técnica, es en los empleados que cuentan con educacion superior
incompleta donde se observo mayor acercamiento a lo que se considero como el
punto ideal dentro de la organizacion.

Adicional a lo anterior es importante sefialar que la mayoria de los empleados
tiene una nocion clara de lo que significa calidad, sin embargo, al momento de
hablar de sistema de calidad se pudo observar una clara ambigtiedad en lo que
en general la organizacion entiende por esta.
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INTRODUCCION

Desde el inicio de la historia se ha notado la necesidad de tener una guia, es
decir, patrones de conducta que nos permitan desempefiarnos como individuos
en una sociedad, y esto no es otra cosa que lo que conocemos como cultura.

Los individuos por naturaleza tienden a ir desarrollando actitudes, patrones, etc.
que se vayan adaptando al entorno donde se encuentran, sin embargo este
entorno es cambiante y es por esto que es necesario la adaptaciéon al cambio.

Dia con dia se van generando nuevas tecnologias o estructuras que dan
competitividad a una organizacion y es por esto que es necesario tener
estdndares que permitan que esa competencia sea mas equilibrada, los
sistemas de calidad pretenden que esto sea posible.

Con base en lo anterior la presente investigacién tiene como finalidad el conocer
la manera en que factores culturales y de calidad afectan en SCR, S.A. de C.V.
para la posible implementacion de un sistema de calidad que le permita a la
organizacion ser mas competitiva.

Para su mejor comprension la investigacion se ha dividido en 7 capitulos. El
capitulo 1 se concentra en los que es el Desarrollo Organizacional (DO), los
elementos que lo componen, lo que involucra un cambio en cualquier
organizacion y de que manera este cambio puede ser mejor manejado. EL
capitulo 2 se basa en uno de los temas centrales de este trabajo, es decir, la
Cultura Organizacional, empezando por definir lo que esta es, los elementos que
la componen, asi como al liderazgo como parte central de cualquier culturay en
especifico de la cultura de calidad y de productividad. En este mismo capitulo
también se trata el cambio de cultura organizacional, porque es esta, la Cultura
Organizacional lo que se ha tomado como la parte clave de un buen desempefio
en todos los aspectos.

Los siguientes dos capitulos se concentran en calidad y sistema de calidad. El
capitulo 3 se basa en definir lo que es calidad y para esto retoma a autores
como Deming, Juran e Ishikawa. EL capitulo 4 se concentra en lo que es un
sistema de calidad con sus caracteristicas, y mas concretamente lo que es un
Sistema de Calidad ISO 9000, asi como la explicacion de dos términos
medulares para comprender la diferencia en la clasificacion de este sistema que
son la gestién de la calidad y el aseguramiento de la calidad.

El capitulo 5 se concentra en informacion referente a SCR, S.A. de C.V. que es el
escenario donde se desarrolla la investigacion, en este capitulo se encontrara
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informacién referente a su mision, vision, politicas, objetivos, etc., es decir,
elementos que nos permitan conocer un poco mas sobre con que bases se esta
trabajando para hacer el analisis.

En el capitulo 6 se presenta la metodologia con el planteamiento del problema,
lo que se busca con esta investigacion, las definiciones conceptuales y
operacionales de las variables tanto dependientes como independientes,
sabremos que tipo de estudio es el que se realizo, etc.

En el capitulo 7 se exponen la descripcion y analisis de los resultados obtenidos,
donde sabremos de que manera han sido contestadas las hipotesis planteadas
en la metodologia, asi como los puntos mas sobresalientes de la investigacion.

Finalmente un apartado de conclusiones donde al mismo tiempo se dan
recomendaciones que ayuden al mejoramiento de la organizacion.

En la parte final de esta investigacion se encontrardn dos anexos que contienen
los cuestionarios aplicados.
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JUSTIFICACION

En la mayoria de las empresas es necesario estar a un nivel altamente
competitivo; en México, la mayoria de las empresas se encuentran dentro de las
PYMES por lo estas deben de considerar manejar sistemas de calidad que les
permitan obtener mas clientes, mantener a los que ya tienen y crecer como
organizacion; considerando a esta con todos sus miembros, es decir, con un
sistema de calidad se fomentara un crecimiento individual y organizacional.
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CAPITULO I: Desarrollo organizacional
Definicion

Para comprender claramente lo que se quiere conseguir con esta investigacion
se debe de conocer lo que es el Desarrollo Organizacional (DO) para lo cual a
continuacion se mencionan varias definiciones:

v" El DO (Desarrollo Organizacional) es una estrategia educativa adoptada
para lograr un cambio planeado de la organizacién, que se centra en los
valores, actitudes, relacionesy clima organizacional, tomando como punto de
partida a las personas y se orienta hacia las metas, estructura o técnicas de
la organizacion. EI cambio que se busca esta ligado directamente a las
exigencias o demandas que la organizacion intenta satisfacer. (Audirac y
otros, 1994)

v' EI DO es un esfuerzo a largo plazo guiado y apoyado por la alta gerencia,
para mejorar la vision, la delegacion de autoridad, el aprendizaje y los
procesos de resolucion de problemas de una organizacién, mediante una
administracion constante y de colaboracion con la cultura de la organizacion
— con un énfasis especial en la cultura de los equipos de trabajo naturales y
en otras configuraciones de equipos - utilizando el papel del consultor
facilitador y la teoria y la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada,
incluyendo la investigacion — accion. (French y Bell, 1995)

v' ElI DO es un proceso de cambios planeados en sistemas socio - técnicos
abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y salud de la organizacion para
asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus empleados. (De Faria
Mello,2001)

Sin embargo y tomando en cuenta las definiciones anteriores, para esta
investigacion se ha de definir a el Desarrollo Organizacional de la siguiente
manera:

El DO es una estrategia desarrollada para mejorar las organizaciones y a los
miembros de éstas, mediante un cambio, con la finalidad de lograr un objetivo
determinado.

Aun cuando ya se definido lo que es el DO es importante saber cuales son
algunas de las caracteristicas que habran de distinguirlo.

“... Las principales caracteristicas que distinguen al desarrollo organizacional:
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El DO se enfoca en la cultura y los procesos.

Especificamente, el DO fomenta la colaboracion entre los lideres de la
organizacion y los miembros en la administracion de la cultura y de los
procesos.

Los equipos de todas clases son de una importancia particular para el
desemperio de las tareas y son los objetivos de las actividades del DO.

El DO se concentra primordialmente en el aspecto humano y social de la
organizaciony, al hacerlo, intervienen también en los aspectos tecnoldgicos
y estructurales.

La participacién y el compromiso de todos los niveles de la organizacién en
la resolucion de problemas y en la toma de decisiones son los sellos del
DO.

El DO se concentra en el cambio del sistema total y considera las
organizaciones como sistemas sociales complejos.

Los practicantes del DO son facilitadores, colaboradores y coaprendices
con el sistema cliente.

Una de las metas de primer orden es lograr que el sistema cliente sea
capaz de resolver pos si mismo sus problemas, mediante la ensefianza de
las habilidades y el conocimiento del aprendizaje continuo por medio de
métodos autoanaliticos. EI DO considera al mejoramiento de la
organizacion como un proceso permanente en el contexto de un entorno en
constante cambio.

El DO se basa en un modelo de investigacion — accion con una extensa
participacion de los miembros del sistema cliente.

El DO adopta una perspectiva del desarrollo que busca el mejoramiento
tanto de los individuos como de la organizacion. Tratar de crear soluciones
‘en las que todos ganan’ es una practica comun en los programas de DO.™

Elementos

Partiendo de la definicion de Frech y Bell (1995) de lo que es el Desarrollo
Organizacional, se mencionan los elementos que lo conforman:

v

Esfuerzo a largo plazo, es decir, un desarrollo y por ende cambio
organizacional lleva tiempo. Cuando se trata de un arreglo perdurable de
la organizacion no se trata de algo rapido. En otro sentido se tratara de un
cambio constante porque siempre se establecen nuevas metas u objetivos a
partir de los resultados que se vayan obteniendo.

Guiado y apoyado por la alta gerencia, esdecir, laaltagerenciadebe guiar
y alentar en forma activa el cambio. “El cambio de la organizacion es un

! French y Bell. Desarrollo Organizacional, Ed. Prentice Hall, pag. 34.
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asunto dificil y serio; incluye sufrimientos y reveses, asi como éxitos. La alta
gerencia debe iniciar el ‘camino’ de mejoramiento y comprometerse a que
llegue a su fin. Casi todos los programas de DO que fracasan lo hacen
porque la alta gerencia era ambivalente, se olvido de su compromiso, o se
distrajo con otras obligaciones.”?

v' Procesos de vision, sonaquellos mediante los cuales se genera unaimagen
viable, coherente y compartida de la naturaleza de los productos y servicios
que ofrece la organizacién, a través de los miembros de la misma. “Tener
una vision significa crear una imagen del futuro deseado, que incluya los
rasgos sobresalientes del aspecto humano de la organizacion y después
trabajar juntos para convertir esa imagen en una realidad.”

v Procesos de delegacion de autoridad (empowerment), sonaquellas
conductas de liderazgo y practicas de recursos humano por medio de las
cuales los miembros de una organizacion desarrollan y utilizan sus talentos
hacia la metas de desarrollo individual y organizacional.

v" Procesos de aprendizaje, “nosreferimos alos procesos de interactuacion
de escuchar y de introspeccion que facilitan el aprendizaje individual, del
equipo y de la organizacion.”?

v Procesos de resolucion de problemas, sonlasformasenlascualeslos
miembros de la organizacién diagnostican las situaciones, resuelven
problemas, toman decisiones y emprenden acciones en relaciéon con los
problemas, oportunidades y retos en el entorno de la organizacién y en su
funcionamiento interno.

v" Administracion constante y de colaboracién de la cultura de la
organizacion, “queremos decir, en primer lugar, que uno de los aspectos
mas importantes que se deben administrar en las organizaciones es la
cultura, el patron prevaleciente de valores, actitudes, creencias, hipétesis,
expectativas, actividades, interacciones, normas, sentimientos y artefactos.
Y en segundo lugar, la administracion de la cultura debe ser un negocio de
colaboracion — una amplia participacion en la creacién y la administracion
de una cultura que satisfaga los deseos y la necesidades de los individuos,
al mismo tiempo que fomente los propdsitos de la organizacion, es la mejor
forma de lograrlo. La administracion en colaboracion de la cultura significa
que todos, no sélo unos cuantos, tienen un interés es hacer que la
organizacion funcione.”

2French y Bell. Desarrollo Organizacional, Ed. Prentice Hall, pag. 30.
® French y Bell. Desarrollo Organizacional, Ed. Prentice Hall, pag. 31, 33.
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v Equipos de trabajo naturales y otras configuraciones de equipos, aquise
reconoce lo importante y medular de los equipos en el desempefio del
trabajo en las organizaciones. Para que la organizacién en su totalidad
funcionen bien es necesario que los individuos y por ende los equipos
cumplan adecuadamente con su finalidad.

v Lateoriay latecnologia de las ciencias d e la conducta aplicada, ‘“nos
referimos a los hallazgos de las ciencias dedicadas a comprender a las
personas en las organizaciones, coémo funcionan y como pueden funcionar
mejor. El DO aplica los conocimientos y la teoria. Por consiguiente, ademas
de las ciencias de la conducta como la psicologia, la psicologia social,
etcétera, antes mencionadas, las disciplinas aplicadas como la educacion
de los adultos, psicoterapia, trabajo social, economia y la ciencia politica
pueden hacer importantes contribuciones a la practica del DO. Porras y
Robertson manifiestan que:

El desarrollo organizacional (DO) es la aplicacién practica de la ciencias de las
organizaciones. Basandose en varias disciplinas para sus modelos, estrategias y
técnicas, el DO se concentra en el cambio planificado de los sistemas humanosy
contribuye a la ciencia de la organizacién mediante el conocimiento adquirido a
través de sus estudio de la compleja dinamica del cambio.”

v" Investigacion — acciodn, setratade untipo de diagnostico de colaboracién
donde se debe emprender una accion en la cual el lider, los miembros de la
organizacion y el practicante del DO trabajen juntos para definir y resolver
los problemas y aprovechar las oportunidades.

Estos son solo los elementos que se encuentran dentro de una definicion en
especifico, sin embargo, debemos de saber que se pueden dar algunos mas o
algunos menos siempre en funcién de la organizacién y del diagnostico que se
haga de esta.

Objetivos del DO

Aun cuando se ha mencionado con anterioridad lo que es el DO y cuales son
algunos de sus elementos es importante que tengamos claro lo que se desea
lograr con el DO, mas especificamente cuales son sus objetivos.

“Aungue cualquier esfuerzo del DO deba surgir de objetivos especificos,
procedentes de un diagnostico sobre la situacion que se desee modificar,
existen objetivos basicos mas generales.
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Tales objetivos basicos, que pueden no ser aplicados obligatoriamente en todas
las situaciones que sean objeto de esfuerzos del DO son principalmente los
siguientes:

v' Obtener o generar informaciones obijetivas y subjetivas, validas y pertinentes,
sobre las realidades organizacionales, y asegurar la retroinformacion de
esas informaciones a los participantes del sistema — cliente.

v' Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades
organizacionales, y de abertura para diagnosticar y solucionar problemas.

v Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

v Establecer un clima de confianza, respecto a que no haya manipulacion entre
jefes, colegas y subordinados.

v Desarrollar las potencialidades de los individuos, en las areas de las tres
competencias: técnica, administrativa e interpersonal.

v' Desarrollar la capacidad de colaboracion entre individuos y grupos, que
conduce a la sinergia de esfuerzos y al trabajo — en equipo.

v' Buscar nuevas fuentes de energia (fisica, mental y emocional), liberar la
energia bloqueada en individuos o grupos, o retenida en los puntos de
contacto e interaccion entre ellas.

v' Compatibilizar, viabilizar, armonizar en integrar las necesidades y objetivos
de la empresay de quienes forman la empresa.

v/ Estimular las emociones y sentimientos de las personas pues son:

[) datos validos sobre la realidad organizacional; 1) porque si se reprimen,
disfrazan, niegan o se rechazan - constituyen, normalmente, factores perjudiciales
para la eficiencia y la salud organizacional, aunque en este caso puedan hasta
pasar desapercibidos por los jefes y la alta gerencia; 1ll) porque, si se obtiene su
catarsis y su canalizacion inteligente y auténtica, se constituye también en energia
liberada para fines productivos y Utiles para el desarrollo de las personas y de la
organizacion.

v' Siempre que el riesgo calculado lo permita, poner los conflictos, fricciones y
tensiones ‘sobre la mesa’ y tratarlos de modo directo, racional y constructivo.
En vez de dejar que queden supuestamente suprimidos, 0 que sean
‘combatidos’ por la mera aplicacion a la asepsia emocional. O que sean
‘vencidos’ por el peso del poder autoritario o por la amenaza de pérdida de
recompensas y ventajas concedidas por el paternalismo autocratico.
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v' Despertar o estimular la necesidad de establecer objetivos, metas y fines,
que, siempre sea posible, estén cuantificados y bien calificados que orienten
la programacion de actividades y evaluacion de los desempefios de sectores,
grupos e individuos. En este caso, son bastante convenientes los sistemas del
tipo de administracion por objetivos.

v Despertar la conciencia para que existan valores y concepciones sobre el
comportamiento de los hombres en las organizaciones, por parte de la alta
gerencia, ejecutivos y administradores. Y sobre la existencia de normas de
normas informales que caractericen la cultura especifica de la organizacion.

v' Examinar el como, cuando, dénde y cuanto, tales valores concepciones y
cultura influyen sobre los objetivos, métodos, procesos, comportamientos,
desempenos y resultados obtenidos.

v" Analizar la adaptacion del funcionamiento de la organizacién, en relacion
con las caracteristicas (demandas, restricciones, oportunidades, cambios,
desafios, etc.) del medio externo.

v' Procurar asociar la autoridad legal y el ‘status’ funcional, a las ‘tres
competencias’ (técnica, administrativa e interpersonal).

v' Localizar las responsabilidades de solucion y la toma de decisiones, lo mas
préximo posible de las fuentes de informacion en el nivel adecuado al tipo de
solucion o decision (estratégica, tactica, operacional).

v' Desarrollar a la organizacién a través del desarrollo de los individuos.

v' Compatibilizar y optimizar metas, recurso, estructuras, procedimientos y
comportamientos.

v Perfeccionar el sistema y los procesos de informacién y comunicaciones
(ascendentes, descendentes, diagonales y laterales).

v Identificar puntos de bloqueo o pérdida de energias y recursos de varios
tipos: fisicos, humanos, materiales, de informacion, etcétera.”

Sin embargo es importante saber que el campo del DO es muy amplio y variado,
por lo que sus objetivos también lo son; los objetivos deben surgir del diagnostico
de las situaciones que se deban modificar.

4 De Faria Mello. Desarrollo Organizacional, Enfoque Integral; Ed. Limusa, pags. 44 - 45.

10
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Cambio organizacional

Antes de hablar de un cambio organizacional es necesario definir lo que es
cambio, y cambio se refiere a una modificacion de un determinado
comportamiento para poder lograr una adaptacion al entorno que siempre es
cambiante en menor o mayor grado. El DO lo que busca es fomentar esa
modificacion o adaptaciéon cuando se da una situacion diferente a la que
normalmente se vive, siempre en busca de una mejora en toda la organizacion.

Cuando se habla de una implementacion de un Sistema de Calidad es
necesario tener en cuenta que se tratara indudablemente de un cambio, puesto
lo que se busca con un sistema de este tipo es manejar todo lo que involucra a la
organizacion con un patrén determinado que hasta ahora no se manejaba.

Aun cuando una modificacion o adaptacion se da en un mundo de constantes
cambios, hay otras formas de adaptarse a este:

“Se vive en un mundo en transformacion, bajo el impacto de nuevas
circunstancias y nuevos acontecimientos. Existen diferentes maneras de
reaccionar a los ‘hechos nuevos’ del medio que rodea a las personas y
organizaciones, en el cual estan insertadas como sistemas abiertos, a saber:

a) Negacién de la realidad: desconocer, negar, ignorar o despreciar el nuevo
hecho.

b) Resistencia (Pasiva o Activa): resistir al hecho nuevo, oponerse a cambios
anticipados o consecuentes del nuevo hecho.

c) Acomodacion inercial: acomodarse, aceptar amorfamente, dejarse llevar por
la inercia, esperar pasivamente a que las cosas ocurran.

d) Cambio planeado: percibir, entender y asimilar el nuevo hecho, integrandolo
con el que ya existe: desarrollar (se), evolucionar, innovar, perfeccionar,
crear, prever y planear soluciones y acciones, cambiar de modo intencional,
aprovechando toda Ila potencialidad de crecimiento personal u
organizacional.

e) Subversién o revolucion: atacar y destruir lo que ya existe, reconstruir solo en
funcion del nuevo hecho, rechazando y eliminando lo actual por haberse
vuelto anticuado e ineficaz, o por tener el germen de la resistencia al cambio
o del retroceso inercial.

El DO se enfrenta a la perspectiva de los cinco procesos arriba citados y opta
conscientemente por el cuarto — al cambio planeado — como el Unico modo de
que la organizacion y sus responsables puedan mandar en el procesos de
cambio. Minimizando el riesgo de la deterioracién causada por el choque o del
tratamiento radical para soportar el choque. El DO trata de la adaptabilidad, de

1
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la flexibilidad para cambiar y para anticiparse al cambio — de modo lucido,
proactivo, eficaz y saludable. Cémo identificar, controlar y dirigir favorablemente
las fuerzas y factores implicitos en el proceso de cambio, es uno de los grandes
desafios del arte de desarrollar la organizacion.”

Es importante considerar que el cambio planeado es lo mejor en muchos de los
casos, porque va a lograr una adaptacion planeada, es decir, en gran medida
se va preparando el terreno para lo que pase en el futuro.

Dentro de el DO se han estudiado diversos modelos y teorias acerca del cambio
planeado, las cuales representan las caracteristicas importantes de algunos
fendmenos, describiendo esas caracteristicas como variables y especifican la
relacion entres estas. Algunos de estos modelos o teorias se explican a
continuacion:

v" Kurt Lewin (1940) propuso un modelo de cambio, el cual consta de tres
etapas: descongelar la antigua conducta, moverla a un nuevo nivel de
conducta, y volver a congelar la conducta en el nuevo nivel. Este sistema
implica moverse de un punto de equilibrio a otro.

v" Ronald Lippit, Jeanne Watson, y Bruce Westley, ampliaron en modelo anterior
de tres etapas a siete etapas:
“Fase 1. El desarrollo de una necesidad para el cambio. Esta fase
corresponde a la fase de descongelamiento de Lewin.
Fase 2 . El establecimiento de una relacion de cambio. En esta fase, el
sistema cliente necesita ayuda, y un agente de cambio desde afuera del
sistema establece una relacién de trabajo mutua.
Fase3. La aclaracion o el diagnostico del problema del sistema cliente.
Fase 4. El examen de rutas y metas alternativas; el establecimiento de metas
e intenciones de accion.
Fase 5. La transformacion de las intenciones en esfuerzos reales. Las fases 3,
4y 5 corresponden a la fase de movimiento de Lewin.
Fase 6. La generalizacién y estabilizacion del cambio. Esto corresponde a la
fase de volver a congelar de Lewin.
Fase 7. Llegar a una relacion terminal, es decir, terminar la relacion cliente —
consultor.”

v' Ralph Kilman desarrollé un modelo de cambio muy amplio, el cual especifica
los puntos de ventaja criticos que se deben manipular para que ocurra el
cambio. En este modelo existen 5 etapas: 1) iniciar el programa; 2)

® De Faria Mello. Desarrollo Organizacional, Enfoque Integral; Ed. Limusa, pags. 48 - 49.
® French y Bell. Desarrollo Organizacional, Ed. Prentice Hall, pags. 84- 85.
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diagnosticar los problemas; 3) programar las trayectorias; 4) poner en
practica las trayectorias; y 5) evaluar los resultados.

“La programacion y la puesta en practica de las ‘trayectorias’ implica una
intervencién en cinco punto de ventaja criticos (llamados ‘trayectorias’) que
se encuentran en todas las organizaciones y que, cuando funcionan en la
forma apropiada, hacen que la organizacion tenga éxito. Las cinco
trayectorias de Kilman son: 1)la trayectoria de la cultura; 2) la trayectoria de
las habilidades gerenciales; 3) la trayectoria de la creacion de equipos; 4) la
trayectoria de la estrategia — estructura; y 5) la trayectoria del sistema de
recompensas. Las intervenciones incluyen programas de entrenamiento,
sesiones de resolucion de problemas, critica de las préacticas y los
procedimientos actuales, etcétera.”

v’ lJerry Porras desarrollé el modelo llamado “analisis de flujo” el cual presenta

en forma grafica los problemas de una organizacién, observando como se
interrelacionan estos entre si e identificando los que se relacionan mas con
los demas, y posteriormente graficar las posibles soluciones.
Asimismo se clasificaron cuatro clases de variables que influyen en el
ambiente donde trabajan las personas los cuales son: “arreglos de
organizacion” incluyen aspectos como metas, estrategias, estructura,
politicas y procedimientos administrativos, sistemas administrativos, sistemas
de recompensay propiedad; los “factores sociales” incluyen cultura, estilo de
direccion, procesos de interaccion, patrones y redes informales y atributos
individuales; la “tecnologia” incluye herramientas, equipo y maquinaria,
tecnologia de informacion, disefio del trabajo, disefio del flujo de trabajo,
conocimientos técnicos y sistemas técnicos; y el “escenario fisico” incluye
configuracion de espacio, ambiente fisico, disefio de interiores y disefio
arquitecténico. Estas cuatro variables constituyen las corrientes del analisis
de flujo.

v" Un ultimo modelo a explicar es el Burke — Litwin del desempefio individual y
de la organizacion, el cual fue desarrollado por Warner Burke y George
Litwin. Este identifica las variables involucradas en la creacién del cambio de
primer orden y de segundo orden. El primero es un cambio evolutivo y de
adaptacion en el cual se cambian las caracteristicas de la organizacion, pero
su naturaleza fundamental sigue siendo la misma. El cambio de segundo
orden es revolucionario y fundamental en el cual se altera en formas
significativas la naturaleza de la organizacion.

Dependiendo del tipo de organizacién del que se trate se utilizard un modelo en
especifico o una combinacién de varios siempre con base en el diagnostico que
se le haga a la organizacién y lo que se quiera lograr.

13
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Sin embargo no podemos considerar al cambio organizacional sin mencionar la
resistencia al cambio, la cual es hasta cierto punto un fenémeno natural, es
decir, es una reaccion normal del organismo humano.

“A nivel psicolégico esta oposicion o resistencia puede ser causada por:

a) mecanismo de defensa de negacion a la realidad: no aceptar aquello que
incomoda.

b) percepcidn selectiva: tendencia a percibir solamente aquello que conviene,
aquello que es agradable.

c) desconfianza: poca claridad en los nuevos rumbos, de las consecuencias
(mé&s o menos desconocidas) del cambio en perspectiva.

d) recelo de perder las cosas buenas actuales.

e) inseguridad personal, que coloca en vulnerabilidad a la persona, frente a
cosas desconocidas 0 que no puede controlar personalmente.

f) necesidad de evitar la ansiedad, que es suscitada por la novedad, por el
desconocimiento o inseguridad en cuanto a los resultados finales del cambio.

g) dependencia, esto es, necesidad de esperar que otra persona actue para
que se pueda entonces actuar de acuerdo.

h) contradependencia, o sea necesidad de reaccionar ‘contra’.

i) miedo a lo desconocido (el efecto del cambio) por fantasias negativas.

j) conflicto de seleccion. Es la clasica situacion del conflicto ‘atraer x rechazo’.
Algo en el cambio atrae y lleva a desearlo. Pero, al mismo tiempo hay algo
del cambio que es temido o indeseable. O puede que desde un principio no
llegue a representar nada desfavorable, pero a medida que comienza a
procesarse, surge algun desaliento que causa el movimiento contrario de
‘evitar’. El atraer — aceptar — desear — aproximarse en choque con el repeler -
rechazar — evitar — distanciarse, causa un conflicto psicolégico interno que se
traduce en ansiedad o miedo. O bien causa oscilacion en los
comportamientos externos que se representa como indecisién. Incoherencia,
inestabilidad o falta de caracter y que acaba expresandose en paralizacion,
como un modo de evitar el conflicto interno y el externo.

k) ansiedad neurética, consecuencia del mecanismo neurético de huir a la
seleccion, riesgo y contingencia, inherentes a la condicion natural de la
existencia humana. Por no aceptar la ansiedad existencial (normal y natural)
causada por la necesidad de escoger su propio destino, el hombre puede
adoptar una posicion de falsa e insustentable tranquilidad o estabilidad. Y de
ahi que cualquier amenaza a esa imposible estabilidad sea repelida
preliminarmente.”’

" De Faria Mello. Desarrollo Organizacional, Enfoque Integral; Ed. Limusa, pag. 62.
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Se pueden considerar ademas dos razones a nivel social por las cuales puede
existir la resistencia al cambio :

“a) La conformidad de la normas. Las normas sirven para regular y controlar la
conducta de los individuos de un grupo; por lo tanto, en el momento en el que es
necesario llevar a cabo un cambio que se contrapone o altera las normas del
grupo, lo mas probable es que encuentre resistencia, dada la amenaza a la
estabilidad.

b) Cultura en la organizacion. La cultura de un grupo y organizacion es lo que da
unidad e identidad a la vida de éstos; por tanto, cuando se intenta modificar
algun aspecto de la organizacion, se alteran algunos elementos de su cultura,
siendo aqui donde surge la resistencia al cambio. AlUn mas, entre mas grande
sea la diferencia entre los nuevos valores y actitudes con los anteriores, mayor
sera la resistencia.”

Es muy comun que en las PYMES, y especificamente en las empresas
mexicanas, se denote una alto grado de resistencia al cambio, esto porque
tenemos toda una historia que precede a lo que se esta viviendo en la
actualidad; es decir, los cambios son demasiado drasticos como para que todos
se adapten a estos y las organizaciones sean exitosas.

Como se ha mencionado con anterioridad el cambio no debe de partir de la
organizacion al individuo; o sea de lo general a lo particular, sino viceversa, de
lo particular a lo general. Cuando se trata de implementar un sistema de calidad
es necesario que los involucrados de la organizacién de todos los niveles estén
conscientes de lo que esto implica y sobre que estén totalmente convencidos y
comprometidos de lo que se puede lograr no solo como individuos sino como la
organizacioén que son.

Sin embargo se suele caer en una resistencia al cambio muy alta que no le
permite a al organizacion avanzar, esta puede ser expresada en autosabotajes,
en mala conducta, en varias situaciones que simplemente no le permiten a la
organizacion seguir adelante. Dado que la resistencia al cambio puede ser o es
un factor determinante en el éxito de la implementacion de un sistema de
calidad es necesario considerar soluciones que disminuyan esta.

“Para manejar la resistencia al cambio, es indispensable llevar a cabo wn
analisis de la situaciéon y de las razones que provocan tales fuerzas restrictivas.

Algunas actitudes a considerar para enfrentar la resistencia son:

8 Audirac y otros. ABC del Desarrollo Organizacional, Ed. Trillas, pag. 46.
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Escuchar las expresiones de resistencia y manifestar empatia.

Generar informacion de hechos, necesidades, objetivos y efectos del cambio.
Ajustar el modo de implantacion del cambio a las caracteristicas de la
organizacion.

Reducir incertidumbre e inseguridad.

Buscar apoyos que fomenten la credibilidad.

No combatir la resistencia, es sé6lo un sintoma. . . . hay que buscar la raiz.

No imponer el cambio.

Hacer un cambio participativo.

Establecer el dialogo e intercambiar y confrontar percepciones y opiniones.
Plantear problemas, no soluciones unilaterales.

Realizar cambios continuamente, aun cuando sean pequefos.

Crear un compromiso comun.

Plantear el costo — beneficio del cambio.

ANRNEN

9

AN N N N N N NN

Adicional a lo anterior (Audirac y otros, 1994) mencionan cual debe de ser la
accion correctiva a seguir en cuatro casos particulares de resistencia al cambio:

1. Silaresistencia es que la personano sabe, entonces la accion correctiva es
clarificar, informar, educar.

2. Silaresistencia es que la personano puede, entonces laaccion correctiva es
proporcionar las herramientas, habilitar.

3. Silaresistencia es que la personano cree, entonces la accion correctiva es
el involucramiento, participacion.

4. Silaresistencia es que la personano quiere, entonces no existe una accion
correctiva porque la persona no va a cambiar.

Es evidente que la resistencia al cambio puede ser un obstaculo muy fuerte en el
cambio organizacional, sin embargo esta resistencia puede ser tratada de
manera tal que vaya disminuyendo gradualmente al punto tal que permita a la
organizacion seguir adelante.

Proceso del DO

Para los fines de este estudio se manejarda el proceso basico de DO
diagnéstico, la accidn (intervenciones del DO) y la administracién del programa.

“El componente del diagndéstico representa una recopilacion continua de datos
acerca del sistema total o de su subunidades, y acerca de los procesos y la
cultura del sistema y de otros objetivos de interés. El componente de la accion
consiste en todas las actividades y la intervenciones disefiadas para mejorar el

° Audirac y otros. ABC del Desarrollo Organizacional, Ed. Trillas, pag. 47.

16



Cultura Organizacional en la implementacion de un Sistema de Cal'dad@wmwhw

funcionamiento de la organizacion. EI componente del programa gerencial
abarca todas las actividades disefiadas para asegurar el éxito del programa,
como desarrollar la estrategia general del DO, vigilar los acontecimientos a lo
largo del camino, y abordar las complejidades y sorpresas inherentes en todos
los programas. (De hecho, estos tres componentes son intervenciones hacia la
organizacion, en el sentido de que todos ejercen impactos sobre los miembros
de la organizacion).”®

Dentro del diagndstico de los subsistemas de la organizacion se encuentran los
siguientes enfoques u objetivos del diagnéstico:

v' La organizacion total (que tiene una carta constitutiva o una misiéon comun y
una estructura de poder comun). La informacién que se busca es: ¢Cuales
son las normas de la organizacion?, ;Cudl es la cultura de la organizacion?,
¢Qué tan bien funcionan los procesos claves de la organizacion, como la
toma de decisiones y el establecimiento de metas?, etc. Aqui los métodos
mas comunes de diagndstico son: los cuestionarios de encuesta, las
entrevistas, las juntas, etcétera.

v' Los grandes subsistemas que por naturaleza son complejos y heterogéneos.
Lo que se busca ademas de lo de la organizacion total es: (Coémo considera
este subsistema al todo, y viceversa?, ;Como se llevan unos con otros los
miembros de este subsistema?, etc. Aqui es conveniente utilizar técnicas de
cuestionario o encuestas, asi como las entrevistas o la observacion, etcétera.

v' Los pequefios subsistemas que son simples y relativamente homogéneos. Lo
que se busca principalmente es saber sobre la cultura, el ambiente, las
actitudes y los sentimientos, ademas de preguntas como:;Cuales son los
principales problemas del equipo?, (Cémo se puede mejorar la efectividad
del equipo?, etc. Lo que tipicamente se utiliza aqui son: entrevistas
individuales, juntas de grupo, cuestionarios, juntas formales para un
autodiagnostico, etcétera.

v' Las pequefias organizaciones totales que son relativamente sencillas y
homogéneas. Dentro de estas lo que se busca es : (Cémo ven los
funcionarios y los miembros a la organizacion y sus metas?, ;Qué les agrada
y qué les desagrada?, ;COmo quieren que sen?, etc. Para recolectar la
informacion aqui se pueden utilizar los cuestionarios, las entrevistas,
etcétera.

¥ French y Bell. Desarrollo Organizacional, Ed. Prentice Hall, pags. 115, 117.
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(Casa abierta al tiempo

v

Los subsistemas de interfase o intergrupo. La informacién que se busca es:
¢Como ve cada subsistema al otro?, ¢En qué forma los subsistemas se
interponen en el camino del otro?, ¢(Son claras la metas, las submetas y las
areas de responsabilidad y de autoridad?, etc. Lo que se utiliza méas para el
diagnadstico son las juntas de confrontacion entre ambos grupos, las juntas
espejos cuando hay tres 0 mas grupos involucrados, etcétera.

Las diadas y/o triadas. Dentro de estas lo que se busca es: ¢(Cual es la
calidad de la relacién?, ;Las partes poseen las habilidades necesarias para
el logro de la tarea?, (Son colaborativas ocompetitivas?, ¢Son efectivas
como un subsistema?, etc.

Los individuos. La informacion que se busca es: ¢(Las personas se
desempefan conforme a la expectativas de la organizacion?, ;Las personas
satisfacen los estandares y las normas de la organizacion?, ¢Qué
oportunidades de desarrollo de la carrera tienen/desean/necesitan?, etc. Las
entrevistas, la informacion derivada de las juntas de diagnostico del trabajo
de equipo, o los problemas identificados por el departamento de recursos
humanos son fuentes de informacion.

Los roles. Aqui lo que se busca es: ¢Las conductas de los roles deberian
aumentar, disminuir o cambiar?, ¢El rol esta definido en la forma adecuada?,
¢Es la persona adecuada para ese rol?, etc. Esta informacion se obtiene por
lo general de observaciones, entrevistas, técnicas de analisis del rol, etcétera.

El diagnostico dentro del DO también puede ser a partir de los procesos
organizacionales dentro de los cuales se encuentran:

v

Patrones, estilos y flujos de comunicacién. La informacién que se busca es:
¢La comunicacion estd dirigida hacia arriba, hacia abajo, o en ambas
direcciones?, ¢Se filtran las comunicaciones?, ;Cual es el lugar de las
comunicaciones escritas, en comparacion con las orales?, etc. Lo que se
utiiza mas comunmente para el diagnéstico son las observaciones,
cuestionarios, entrevistas, etcétera.

Establecimiento de metas. Dentro de esto lo que se busca es: ¢ Se establecen
metas?, ¢ Quién participa en el establecimiento de metas?, ;Son capaces de
establecer objetivos de largo y de corto plazo?, etc. Cuestionarios, entrevistas
y observaciones es lo que se utiliza para el diagnéstico.

Toma de decisiones, resolucion de problemas y planificacién de la accion. La
informacion que se busca aqui es: ;(Quién toma las decisiones?, ¢Son
necesarias habilidades de resolucion de problemas especiales para la toma
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de decisiones?, {Los miembros de la organizacion estan satisfechos con los
procesos de resolucién de problemas y de toma de decisiones?, etc. La
observacion de las juntas de resolucién de problemas en varios niveles de la
organizacion sirve como medio para el diagnéstico.

v" Resolucién y manejo del conflicto. Aqui se busca: ¢En dénde existe el
conflicto?, ; Como se estd manejando?, ;Cuales son las normas del sistema
para enfrentarse al conflicto?, etc. Las entrevistas, las observaciones de
terceras partes y las juntas de observacion, son métodos comunes para
diagnosticar estos procesos.

v" Administracion de las relaciones interfase. Lo que se busca es: ;Cual es la
naturaleza de las relaciones entre los dos grupos?, ¢(A qué problemas
importantes se enfrentan los dos grupos?, ¢(Qué condiciones estructurales
promueven/inhiben una administracion efectiva de la interfase?, etc. Los
meétodos utilizados son los mismos del anterior.

v" Relaciones superior — subordinado. La informacion que se busca es: ¢ Cuales
son los estilos de liderazgo existente?, (Qué problemas surgen entre
supervisores y subordinados?. Aqui los métodos para diagnosticar son los
cuestionarios que pueden mostrar el clima laboral y las normas de liderazgo
gerencial; las entrevistas y los cuestionarios revelan las conductas de
liderazgo deseadas.

v Sistemas tecnolégicos y de ingenieria. Se quiere saber: ;Son adecuadas las
tecnologias para un desempefio satisfactorio?, ¢Deberian planificarse y
ponerse en practica algunos cambios en la tecnologia?, etc. Las entrevistas y
discusiones de grupo enfocadas en la tecnologia se cuentan entre las
mejores formas de determinar lo adecuado de los sistemas tecnoldgicos; el
diagnéstico debe hacerse por un “experto”

v' Administracion estratégica y planificacion de largo plazo. Formulacion de la
vision/misién. La informacién que se busca es: ¢(Quién es el responsable de
“mirar hacia delante” y de tomar decisiones de largo plazo?, (Cuentan esas
personas con el apoyo y los instrumentos necesarios?, ¢ Han sido efectivas las
recientes decisiones de largo plazo?, ¢Cuales son los puntos fuertes y las
competencias singulares de la organizacion?, etc. Los métodos para
diagnosticar suelen ser las entrevistas de los individuos clave que determinan
las politicas, las discusiones de grupo, y un examen de los registros
historicos.

v Aprendizaje organizacional. Aqui lo que se busca es: {Cuales son los puntos
fuertes y las areas problemas?, ;Qué observaciones, ideas o sugerencias de
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todos los miembros de la organizacién hay disponibles?, ;La conducta actual
concuerda con la que se adopta?, etc. Entrevistas, cuestionario, métodos de
diagnostico de grupo, examen de las hipotesis y la cultura, examen de las
rutinas defensivas; formulacion de una visidn entre otras son formas de
diagnosticar.

Es importante saber qué tipo de diagndstico se desea hacer, ya sea a nivel de
subsistemas o a nivel de procesos, sin embargo puede ser conveniente hacer
una mezcla entre estos.

Dentro de lo que es diagnostico se debera conocer qué aspectos de la
organizacion estan bien y cuéles mal, se podria manejar una analisis DOFA
(Debilidades, Oportunidades, Fuerzas y Amenazas) el cual permitira conocer
totalmente los aspectos donde se debe trabajar y como.

Dentro del diagnostico se busca la recoleccion de informacion, esta puede ser
recolectada por medio de los siguientes instrumentos, sin embargo estos son
solo algunos. Los instrumentos varian de acuerdo al tipo de organizacién o
manera de diagnosticar.

v' Cuestionarios. Instrumento que sirve para recabar informacién sobre
aspectos especificos y medibles. Tienen como ventaja el que son
economicos; se puede invertir tiempo y dinero en calidad; y el anonimato
puede sacar a la luz fuertes sentimientos no descubiertos. Sus desventajas
son: que producen descubiertos me parecen “enlatados”; y se crea
dependencia del cuestionario.

v' Entrevista. Es un medio que permite la interaccion con la persona que da la
informacion y permite la observacion no verbal. Sus ventajas son: permite
sondear los problemas y oportunidades de la organizacion; y puede
estimular la presentacion de ideas no conscientes de antemano. Sus
desventajas son: el tiempo de duracion, una buena entrevista dura de una a
dos horas; y en una organizacién grande las entrevistas toman mucho
tiempo.

v' Encuesta. Es un instrumento que permite recabar informacion general y
puntos de vista de un grupo de personas. Su ventaja es que facilita sacar
problemas a la luz y es buena manera de avanzar en discusiones muy
generales y sin lugar a conclusiones especificas. Su desventaja es que las
preguntas no son cuidadosamente planeadas como las del cuestionario.

v' Collages y dibujos. Son maneras proyectivas de obtener informacién sobre
puntos de vista, percepciones 0 sentimientos intimos y profundos de las
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personas. Su ventaja es que pueden ser efectivos para romper el hielo,
después el grupo puede sentirse mas dispuesto a tratar problemas
personales e interpersonales. Su desventaja es que los grupos formales
pueden resistirse a lo que a primera vista parece un juego de nifos.

v' Sondeo. Método organizado por el que obtiene informacién de asuntos,
inquietudes, necesidades y permite tener relacion con otras personas; toma
la forma de entrevista inestructurada. Tiene como ventajas que: permite
examinar el impacto de un curso de accion sobre varios grupos; y fomenta la
comunicacion de impresiones, sentimientos, opiniones e ideas. Sus
desventajas son que: no estan estadistico como un cuestionario; y el éxito
depende de la habilidad para oir efectivamente e involucrarse.

Ademas de estos métodos, que son los mas utilizados, existen otros que pueden
ser de utilidad:

v Lectura de informacion y documentos

v" Observacion:
- Directa en eventos 0 sucesos que estan ocurriendo.
- Equipo, instalaciones y maquinaria.
- Medioy cultura.

v' Representacion critica de las organizaciones
v" Sensing (sensibilidad)
“Para una recoleccion de informacién es basico:

Una hipétesis de trabajo, esto es, una aseveracion de cual es el problema del
sistema y cuales son sus posible causas.”

El siguiente paso del proceso es la accién (intervenciones del DO).

“El desarrollo organizacional es un procesos para mejorar el desempefio de la
organizacion al causar cambios en la culturay en sus procesos. El mejoramiento
de los procesos y de la cultura se llevan a cabo mediante intervenciones del DO
que son series de actividades estructuradas en las cuales las unidades
seleccionadas de la organizacién (grupos o individuos que son el objetivo) se
comprometen con una tarea o una secuencia de tareas en las cuales las metas
de la tarea estan relacionadas con el mejoramiento de la organizacion. Las

1 Audirac y otros. ABC del Desarrollo Organizacional, Ed. Trillas, pag. 89.
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intervenciones son acciones que se emprenden para producir los cambios
deseados.

Comunmente, una de cuatro condiciones dan origen a la recesidad de las
intervenciones de DO. Primera, existe un problema, algo se ha ‘roto’. Se llevan
cabo acciones correctivas — intervenciones — para ‘arreglar’ el problema.
Segunda, hay una oportunidad no realizada; algo que queremos esta fuera de
nuestro alcance. Se desarrollan acciones posibles - intervenciones - para
aprovechar la oportunidad. Tercera, algunos aspectos de la organizacién estan
delineados; ciertas partes de la organizacion estan trabajando en propdésitos
contrarios. Se desarrollan actividades de alineacion — intervenciones — para que
las cosas vuelvan a estar — en sincronia—. Cuarta, cambia la visién que guia a la
compaiiia; la vision de ayer no es bastante buena. Se desarrollan acciones -
intervenciones — para crear las estructuras, los procesos y la cultura necesarios
gue apoyen la nueva visién para convertir esa nueva vision en una realidad. En
resumen, las intervenciones son series de acciones planificadas para cambiar
las situaciones de la organizacién que sus miembros desean cambiar.”*

Por medio del diagndstico se sabra que tipo de intervencion es la conveniente
con base en que problema o situacién se desea cambiar.

La siguiente tabla elaborada por Audirac (y otros, 1994) muestra varios métodos
o técnicas que son utilizadas en las intervenciones del DO.

Una serie de eventos enfocados a definir o acordar las metas de
vida y carrera de una persona para que pueda ejercer un mejor
control sobre su propio destino. Estas se enfocan al presenta y al
futuro.

En la planeacion de viday carrera es fundamental el sefialamiento
de objetivos vitales y profesionales que marquen los pasos en el
crecimiento de la persona. Las areas a cubrir son:

Planeacioén de

. 1° Conmigo mismo: se refiere a la comunicacion interna necesaria
vida y carrera

para la conciencia y conocimiento de la persona

2° Con mi familia: la familia puede llegar a su ambiente de
crecimiento para favorecer el desarrollo mas intimo de la
persona.

3° Con mi trabajo: el trabajo es uno de los campos mas
importantes de la trascendencia social para el ser humano.
¢;Qué objetivos y planes tiene que realizar la persona en

2 French y Bell. Desarrollo Organizacional, Ed. Prentice Hall, pags. 128, 129.
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relacién con su carrera? ¢ Esta satisfecho con su trabajo actual?
¢Quiere seguir donde esta? Un analisis y cuestionamiento
respecto al trabajo, es necesario para toda persona vital.

4° Con el mundo: se refiere a la relacién del individuo con el
mundo de la naturaleza y de las diversas manifestaciones
sensibles.

Feed - back

Consiste en obtener informacion valida de un individuo, grupo de
trabajo o de una unidad mayor o de toda la organizacion. Los
datos son regresados al individuo o grupo de trabajo que los
generd y utilizados en el diagnéstico de problemas y desarrollo de
planes de accion para la resolucion de conflicto o para generar
conciencia de la situacion actual.

Existen 14 reglas que es necesario tomar en cuenta para utilizar el
feed — back:

= Descriptivo

= Especifico y concreto

= Dirigido a comportamientos modificables
= Oportuno, aqui y ahora

= Verificado por el grupo

= Descrito por uno mismo

= Comprobado por el grupo
= Relacién de ayuda

= Solicitado o negociado

= Contacto visual

= Adulto - adulto

= Congruente

= Setoma o se deja

Estos puntos deben servir como guia que permita el regreso de la
informacion objetiva y sin involucramiento personal. Es importante
que las reglas se sigan, pero cuidando de no perder informacion
valiosa por el hecho de querer seguirlas rigurosamente.

Individuo
grupo

= |nformacién

valida .
* Verbal Propias
= No verbal percepciones

feed — back
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Grupo T

En un laboratorio de aprendizaje en el que los participantes
aprenden a conocer en su interior el significado y repercusiones
de su propia conducta, la de los demas y de la dinamicay proceso
de la conducta del grupo.

Caracteristicas:

= Compuestos en su mayorias de personas normales

= El lider del grupo trasmite aspectos teéricos

= Se enfatiza el aqui y ahora

= Se enfatiza el crecimiento personal y la creatividad a través de
actividades verbales y no verbales

= Se enfoca sobre datos comunes conscientes

= Promueve latrasferencia de valore, habilidades, conocimientos
al mundo real

= Su enfoque es primordialmente educativo

Grupo de
encuentro

Se origina en el area de la psicologia social aplicada
Caracteristicas:

= Sus miembros se usan a si mismos

= Compuestos por personas normales

» Ellider no da ninguna informacion teérica

= Se enfatiza el aquiy el ahora

= Se enfatiza sobre el crecimiento personal a través de conductas
verbales y no verbales

= Su enfoque es probando y experimentado con nuevas
conductas de grupo

= Hay poca discusion de la trasferencia de conocimientos

= Su enfoque es primordialmente terapéutico

Team building

Evento planeado con un grupo de gente con relaciones comunes
en la organizacion y disefiado para mejorar la manera en que el
grupo logra la tareay, al mismo tiempo, reconoce los recursos de
los miembros del grupo

Algunos factores que favorecen el éxito del Team building son:

= Visualizado como proceso continuo y no evento Unico

= Participar en recopilar informacién relevante de la actividad del
grupo

= Diagnosticar la situacién actual y generar acciones alternativas

= Generar COmpromisos

Se aplican cuando:

= Hay sensacion de malestar por parte del gerente y del equipo
= Surgen cambios en el equipo o en el entorno

= Existen funciones interdependientes

24



Cultura Organizacional en la implementacion de un Sistema de Calidad

(Casa abierta al tiempo

Sistema
sociotécnico

El concepto fue desarrollado por el Instituto Tavistock de
Relaciones Humanas en Londres.

El enfoque sociotécnico se centra sobre los sistemas técnicos y los
sociales; reconociendo que necesitan operar conjuntamente para
alcanzar el resultado deseado.

Su objetivo es optimizar la relacion y la tecnologia de la
organizacion , para aumentar la calidad de vida en el trabajo.

En muchos casos la tecnologia es desarrollada y después la gente
es seleccionada y entrenada para adecuarse a la tecnologia.

Control total de
calidad

Se origind en Japon después de la Segunda Guerra Mundial.

Los conceptos de Control Total de Calidad enfatizan que el control
de calidad debe partir de la calidad en la planeacién, en el disefio,
en la produccién y finalmente en su uso. Esto es, el control se
aplica durante el ciclo de vida del producto.

Los elementos mas importantes para implantar el CTC son:

= Analisis de la situacién actual

» Preparar a la organizacion para el CTC

* Promocion de politicas y objetivos de calidad

= Establecimiento de sistemas de motivacién y recompensa hacia
la calidad

= Educaron y entrenamiento en la filosofia, conceptos y
herramientas de calidad

» Promover y formar grupos pequefios o circulos de calidad; esto
es voluntario

= Evaluar y analizar la situacién posterior a la implantacién del
CTC y definir mecanismos de mantenimiento y de mejora

= Controlar

Disefio del
trabajo

Por el disefio del trabajo se entiende los cambios o
estructuraciones deliberadas de una serie de tareas o actividades,
tomando en cuenta los aspectos sociales, estructurales y el efecto
que causara sobre el empleado.

Dentro de lo que es el Disefio del trabajo se pueden considerar:
*= Enriquecimiento del trabajo

* Ingenieria del trabajo

= Agrandamiento del trabajo

* Fijacion del objetivo

* Rotacion del trabajo

= Enfoque sociotécnico

Fuente: Audirac y otros. ABC del Desarrollo Organizacional, Ed. Trillas, 1994, pags. 86-

88.
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La tabla anterior muestra solo algunas intervenciones que pueden ser utilizadas
en un proceso de DO.

Finalmente cuando ya se ha hecho el diagnostico y se ha decidido que tipo de
intervencidn se utilizard, se tiene que manejar una administraciéon del programa,
la cual es la ultima parte en el proceso de DO.

“La administracion efectiva del programa de DO significa la diferencia entre el
éxito y el fracaso.

... La administracién del programa es compleja, dindmica, dificil y muy divertida.
Los retos son incontables, pero el sentido de logro es fantastico para los
practicantes, los lideres y los miembros de la organizacion por igual, a medida
que un éxito sigue a otro y la organizacion realiza sus metas. "

A lo largo de este capitulo se definié lo que es Desarrollo Organizacional,
considerando sus objetivos, sus elementos, etc.

Es importante sefialar que existe una parte muy relevante dentro del DO y que es
el generar un cambio y la resistencia que puede haber de los miembros de una
organizacion hacia éste. Es decir, cuando hablamos de DO siempre nos
referiremos a un cambio en mayor o menor medida y las implicaciones de este
con el medio donde nos encontramos.

13 French y Bell. Desarrollo Organizacional, Ed. Prentice Hall, pag. 133, 138.
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CAPITULO II: Cultura organizacional
Definicion

Antes de definir lo que es cultura organizacional debemos de saber lo que
significa “cultura”:

“La cultura, entendida como el peculiar modo de vida humana que cada grupo
social se da, incluye el modo de entender el mundo, las formas de organizacion
social dentro de las cuales todo grupo humano vive y sus relaciones con lo
sobrenatural. Todo ello se organiza en un sistema de significados que hereda de
generaciones anteriores, se transforma por parte de la generacion presente y se
trasmite como herencia que desborda el tiempo de los individuos y sobrevive en
la continuidad fisica y mental del grupo social. Heredamos significados, nos
hacemos hombres incorporandolos a nuestros esquemas mentales, y hacemos
de la vida social un mundo de relaciones interpersonales gracias a esos
significados compartidos.”*

Otra definicion desde el punto de vista antropolégico es la que hace Cliford
Geertz (1973) que dice:

“La cultura es un patron de significados trasmitidos histéricamente, incorporado
en simbolos; un sistema de concepciones heredadas y expresadas en formas
simbdlicas por medio de las cuales lo hombres comunican, perpetian y
desarrollan su conocimiento y sus actividades en relacién con la vida.”

“En toda cultura, entendida como un sistema que integra y organiza multiples
partes y aspectos, destacan dos grandes ambitos de suma importancia:

a) La cosmovision: es la comprension e interpretacion del mundo, de la vida y
de las cosas externas al hombre que cada cultura entrega a sus miembros.
La cosmovision viene a ser la parte mas tedérica de la cultura, su peculiar
teoria sobre lo que es el mundo, el hombre y los dioses. Toda cultura tiene
una cosmovision.

b) El ethos es el tono vital, el estilo y el talante de la vida de un pueblo. No es la
ética, pero ésta es parte del ethos. Este incluye las actitudes, motivaciones,
convicciones y los valores. Si la cosmovision refleja como piensa un pueblo, el
ethos expresa el modo como vive y los principios que rigen las relaciones
entre grupos y personas.

4 Siliceo y otros. Liderazgo, valores y cultura organizacional, Ed. McGraw Hill, pag. 42
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Cosmovision y ethos (es decir el modo de entender la realidad y el modo de
enfrentarla) forman parte de la identidad de una colectividad cultural. Cuando
las personas comparten algunos de estos elementos, como pueden ser un
mismo territorio, una misma historia o memoria del pasado, los rasgos raciales,
la religidén y las creencias, y, ademas, los valores con los que se conducen en la
vida social, surge espontaneamente la conciencia del nosotros: nosotros los
latinoamericanos, nosotros los mexicanos, nosotros los que formamos parte de
esta empresa o institucion publica.”*

Cuando se habla de una cosmovisién se refiere a toda la informaciéon que se
tiene en una sociedad y por ethos se entiende el compromiso de los que integran
esa sociedad.

Salzmann (1977) define a la cultura como la totalidad del comportamiento social
aprendido que ha distinguido a la humanidad durante el curso de sus historia.

“En un término mas preciso, cultura también significa ‘la manera tradicional de
hacer las cosas en una sociedad determinada’.

Se puede desglosar esta definicion en los siguientes términos:

v. Comportamiento social. Loshabitos, valoresy actitudes que conforman las
costumbres de una sociedad son parte fundamental de su cultura. ...Estas
actitudes diferentes son vitales, porque son las que en una escala global se
traducen en politicas, estrategias y decisiones en una organizacion.

v Aprendizaje. Laculturaes aprendida. Existe una diversidad de mecanismos
mediante los cuales la cultura se aprende, ya que es algo vivo, modificable....
Debido a estos factores, una sociedad cambia con el tiempo, adquiere
nuevas costumbre, desecha alguna y mantiene otras.

v' Historia. El pasado es de gran importancia para el estudio de la cultura, pues
muchas decisiones y mitos nacionales quedan establecidos como tales en
ciertos momentos de la historia, por lo cual su comprensiéon es parte de la
cultura de un grupo o una sociedad.

v" La manera tradicional de hacer las cosas. Los métodos de trabajo, los
enfoques de produccidn, la manera en que se atiende a un visitante, la forma
en que las personas deciden como convivir son costumbre heredadas que
son parte fundamental de lo que se considera cultura. Estas ensefianzas se
trasmiten de generacion en generacion creando un valor compartido que
forma parte de la identidad de una sociedad.

® Siliceo y otros. Liderazgo, valores y cultura organizacional, Ed. McGraw Hill, pags. 43, 44.

28



Cultura Organizacional en la implementacion de un Sistema de Calldadﬁmmw?w

... Cada sociedad tiene su cultura, su forma particular de hacer las cosas, sus
valores propios y su historia, lo que se traduce en un estilo de vida, de trabajo y
de comportamiento. ...La cultura conforma los siguientes aspectos de una
sociedad o de un grupo:

v Sus formas de convivencia. Esdecir, las relaciones existentes de simpatia—
antipatia entre sus diversos miembros o grupos.

v Sus reacciones ante los eventos comunes. Mitoscompartidos,comolas
actitudes ante el futuro, la incertidumbre, el éxito o el fracaso, son
conformados por la cultura donde se vive. ...

v" Los métodos de trabajo. Caracteristicas como laimportancia de la pulcritud
de un trabajo, de la puntualidad, de la cooperacién, son productos de
experiencia acumuladas por afios de convivencia, pero no estaticas.

v Las perspectivas ante otros grupos. Laactitud denominada ‘ethocentrismo’
causa la opinion de que el grupo social, o la empresa a la que se pertenece,
es superior en comparacion con otros grupos.

v' Larapidez o lentitud con que se responde a cambios en el ambiente externo.
Es evidente que una cultura puede responder mas rapidamente a una
amenaza externa, si existe cohesion y confianza interna en el grupo. Ello no
se lograra en el caso de que haya divisiones internas.

v Su rigidez o su flexibilidad. Comose hacomprobado en el pasado, muchas
naciones tuvieron costumbres demasiado rigidas, por lo que no pudieron
afrontar con suficiente rapidez los retos que les presento la historia.

v Las normas ideales y las normas reales. Lasnormasquedictanloque debe
ser, el comportamiento a seguir, y el estado ideal de las relaciones entre los
miembros constituyen un rasgo primordial de su ser. De la misma forma, las
normas reales son las que corresponden a lo que la gente realiza en la
practica. El grado en que estas normas coincidan o difieran, constituye un
rasgo primordial de una cultura. En el caso de que difieran, es de vital
importancia para la sociedad responder eficientemente a esta divergencia.”*

Es importante saber lo que es la cultura porque independientemente de que
identifiquemos a una organizacion como una empresa nuestra misma sociedad
se desarrolla como organizacion porque tiene metas y objetivos en comun y se
trabaja conjuntamente para lograrlos.

16 cantu Delgado. Desarrollo de una cultura de calidad, Ed. McGraw Hill, pags 69- 70.
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De igual manera debemos de estar conscientes de que la cultura es
desarrollada en una sociedad y la incorporacién o adaptacién a una
organizacion dependera de esta.

Para la mejor comprension de lo que es cultura organizacion se dara una
pequeia explicacion de lo que es una organizacion: “las organizaciones son:
‘sistemas de personas que mediante una estructura de operacién, y utilizando
metodos de trabajo y servicio claramente definidos, se orientan al cumplimiento
de una misién que involucra la creacién de valor para sus grupos de interés e
influencia (accionistas, clientes, empleados, sociedad, etc)’.”"

Es importante estar conscientes de que no todas las organizaciones estan
estructuradas como es debido, lo que implica un problema para su buen
funcionamiento, es decir, algunas organizaciones hacen las cosas como creen
gue es mas conveniente en un momento determinado, generando
procedimientos sin ningun antecedente, etc.

Toda organizacion, ya sean escuelas, hospitales, tiendas de autoservicio,
plantas industriales, etc., tienen su propia cultura que ha sido desarrolla a través
del tiempo.

Partiendo de la definicibn de cultura es conveniente definir la cultura
organizacional:

v La Cultura Organizacional es un sistema de simbolos compartidos y
dotados de sentido que surgen de la historia y gestion de la compafia, de sus
contextos sociocultural y de sus factores contingentes (tecnologia, tipo de
industria, etc.). Estos importantes simbolos se expresan en mitos, ideologia y
principios que se traducen en numerosos fenbmenos culturales, tales como
ritos, ceremonias, habitos, glosario, Iéxico, metéforas, lemas, cuentos,
leyendas, arquitectura, emblemas, etcétera. (Abarbanel, 1992)

v La Cultura Organizacional es el clima de sentimientos que se viven en una
organizacion, debido al medio fisico y a la forma en que interactian sus
miembros entre siy con externos. (Tagiuri y Litwin, 1968)

v La Cultura Organizacional es un patron de supuestos bdasicos
compartidos que la organizacion ha aprendido mientras resuelve sus
problemas de adaptacion externa e integracion interna, que ha funcionado lo
suficientemente bien para ser considerada valida, y por lo tanto, ensefiada a

17 Cantt Delgado. Desarrollo de una cultura de calidad, Ed. McGraw Hill, pag. 80.
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los miembros nuevos como la forma correcta de percibir, pensar y sentir esos
problemas. (Schein, 1992)

v La Cultura Organizacional es el sistema de valores, creencias, actitudes,
habitos, normas y politicas que dan identidad, personalidad y destino a una
organizacion en el logro de sus fines econdémicos y sociales. (Casares -
Siliceo, 1999).

La siguiente es una explicacion de los contenidos de la definicién anterior , que
es en la que se basa esta investigacion:

“a) El conjunto de elementos que forman parte de la cultura organizacional tiene
que estar integrado, es decir, ‘sistematizado’ comountodo en el que cada parte
cumple funciones diversas pero poco confluyentes en la consecucion de los fines
generales. Ninguna cultura organizacional, al menos después de un tiempo
suficiente de funcionamiento de la institucion, es tan solo un conjunto de
elementos amontonados de cualquier forma: asi como un organismo vivo no
puede ser la coincidencia casual de 6rganos. Que las partes estén organizadas,
significa que cada una tiene su razén de ser y su misién que cumplir; también
significa que si una falla, repercute en el todo. Por eso, responsabilidad esencial
de todo lider comprometido con la cultura de su organizacion es la de cuidar
que las partes funcionen, es decir, que cumplan con lo que se esperade ellas
para el logro de las metas colectivas. Se espera, entonces, que el departamento
de ventas venda cada vez mas, que la investigacion ofrezca mejoras, que los
mandos den reconocimiento, que la capacitacion potencialice
permanentemente al factor humano, etcétera.

b) Algunos de los elementos que forman parte de ese todo ordenado y
jerarquizado que es la cultura organizacional, segun los autores citados, son:
‘valores, creencias, actitudes, habitos, normas y politicas’. Tambiénhayotros
elementos fundamentales para crear, mantener y desarrollar la conciencia de
pertenencia a ese nosotros que es el colectivo organizacional: la historia comun
y los mitos, rituales periédicos compartidos, tradiciones, historias, etc. de todas
formas, ese conjunto de significados tedricos y practicos que trasmiten los viejos
y asimilan los jovenes recién incorporados son el alma de la cultura
organizacional.

La CULTURA ORGANIZACIONAL es la verdadera fuerza vital de una
empresa; las maquinasy la tecnologia son tan solo los instrumentos
intermediarios entre esa fuerza y la obtencion de los objetivos.
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c) Laidentidad es la conciencia (es decir, el reconocerse y saberse) del sujeto,
personal o colectivo, fuente de acciones y operaciones, depositario de una
memoria que hereda del pasado y responsable de decisiones de las que
dependen el presente y, en parte, el futuro.

La IDENTIDAD que comunica la cultura organizacional, si tiene mecanismos
eficaces de trasmision, parece poseer algo de magico, sorprendente y
desproporcionado, pero en realidad no es otra cosa que efecto de la sinergia de
un grupo culturalmente bien integrado.

El recién incorporado, aunque solo cuide de las entradas y salidas del almacén
de la empresa, se sentira participe de la hazafia de aquel héroe fundador que
comenz0 en un garaje y se trasform0 en gran empresario... Esa épica
institucional sera suya y, una vez identificado con ese bagaje cultural, se sentira
responsable del destino de la institucion, a menos que ésta tenga en su interior
elementos disuasores o desintegradores de la cohesion cultural sobre la que
descansa la identidad. En estas etapa, el individuo que un dia, timidamente,
solicitd trabajo y pas6 su primera entrevista evaluatoria, ya es parte de un
nosotros que hunde sus raices en el tiempo y se extiende, en el presente, a una
gama muy amplia de acciones y respuestas; es parte de una identidad grupal.

d) Otro elemento fundamental de la definicién de cultura organizacional que
estamos comentado se refiere a la conjuncién de su finalidad econdémica
inmediatay suresponsabilidad sociocultural demaslargoalcance. Losfines
econdmicos y sociales alos que debe dirigirse toda cultura organizacional
empresarial, implica el reconocimiento de que toda empresa es mucho mas que
un fenbmeno econdmico; y esto es particularmente real en el momento presente.
Quizas sea ésta la cuestion pendiente mas importante en las relaciones entre
economia y antropologia en el ultimo siglo y medio. La economia se especializd
en los datos econdmicos como si constituyeran un coto cerrado que solo tiene
que dar cuenta ante sus propios principios, postulados, recetas y resultados
mensurables. Por su parte, la antropologia econémica, demasiado centrada en
economias marginales o precapitalistas, dejo, con frecuencia, de lado el gran
potencial antropoldgico (en cuanto trasformadora de la cultura) que poseia la
economia de mercado como principio articulador de la cultura occidental y sus
areas de influencia.”*®

Cuando se habla de cultura organizacional se habla de la identidad psicolégica
y sociolégicamente diferenciada, que se genera y se reproduce de y para un
proceso productivo especifico (Siliceo y otros, 2000). Esta como todas las

8 Siliceo y otros. Liderazgo, valores y cultura organizacional, Ed. McGraw Hill, pags. 86-89.
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culturas, se genera grupalmente, se sistematiza en normas y valores, se inculca
a los nuevos miembros para que estos se incorporen al grupo, a la identidad y
mision colectivas.

La cultura es el fundamento mas soélido de la conducta en las organizaciones

“Edgar Schein aclara la naturaleza y el poder de la cultura en su definicion: ‘En
la actualidad, la cultura se puede definir como a) un patron de hipotesis basicas,
b) inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo determinado; c) a
medida que aprende a enfrentarse a sus problemas de adaptacion externay de
integracion interna, d) que ha funcionado lo bastante bien para que considere
valido y que, por consiguiente e) se debe ensefiar a los nuevos miembros como
f) la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con esos problemas’.
De manera que la cultura consiste en hipétesis, valores y normas de conducta
basicos que se consideran como la forma correcta de percibir, pensar y sentir —
y €sa es la razon por la cual el cambio en la cultura es necesario para un
verdadero mejoramiento de la organizacion.”

Siempre que se trata de fomentar un cambio en una organizacion es primordial
conocer que es lo que se manifiesta en la organizacion como cultura, porque
finalmente de ésta dependera que un cambio en la organizacion sea exitoso o
no. Es decir, si una organizacion cuenta con cultura bien definida, cimentada e
inmersa en los integrantes de la organizacién, serd mas facil que si se quiere
generar un cambio todos consideren que de esta manera habr& una eficiencia
en la organizacion.

Elementos

Es importante saber cuales son los elementos que influyen en la cultura
organizacional para saber el porqué de una cultura organizacional
determinada. “... Algunos de los aspectos que determinan la cultura en una
organizacion son:

v' Autonomia individual. Grado de responsabilidad, independencia y
oportunidad de ejercitar la iniciativa que las organizaciones permiten a los
individuos.

v' Estructura. Medidaen que lasreglas, regulacionesy supervision directa son
usadas para vigilar y controlar el comportamiento de los trabajadores.

v Apoyo. Grado de cordialidad y apoyo dado por los administradores a sus
subordinados.

¥ French y Bell. Desarrollo Organizacional, Ed. Prentice Hall, pag. 31.
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v Identidad. Medida en que los miembros se identifican con la organizacién en
Su conjunto mas que con un grupo de trabajo o campo de experiencia
profesional en particular.

v Formas de recompensar el desempeiio. Maneraenguelaasignaciénde
recompensas y reconocimiento en la organizacion (como los incrementos
salariales, las promociones, etc.) considera criterios congruentes con los
sistemas administrativos que se utilizan.

v Tolerancia al conflicto. Nivel de aceptacion de los conflictos que existen en
las relaciones entre compafieros, grupos de trabajo y la administracion, asi
como la disposicién a ser honesto y abierto ante las diferencias.

v Tolerancia del riesgo. Medidaenlacual se estimula alos trabajadores a ser
agresivos, innovadores y tomar riesgos.

La cultura de una organizacién, como la de una sociedad, no es fija y puede
cambiar. Es la suma de las percepciones compartidas por todos sus miembros,
cada uno de los cuales esta consciente de ellas y por lo mismo puede
cambiarlas. ”®

También existen factores que afectan la cultura de una organizacion.

“Charles Handy (1993), en su texto Understanding Organizations, menciona que
los factores que afectan a la cultura de una organizacion son:

v La historia y propiedad. Alentender la propiedad como responsabilidad, el
control de los resultados y de los medios para lograrlos, se puede decir que
una propiedad centralizada de la organizacién tiende a crear ambiente de
poder altos, donde los recursos son controlados. Una propiedad difusa
genera la creacion de fuentes alternativas de poder. De igual forma, las
organizaciones nuevas tienden a contar con un control menos rigido de sus
miembros, es decir, a tener mayor flexibilidad. Por su parte, las
organizaciones antiguas tienden a ser estructuradas, con una alto control y
niveles de poder bien delineados.

v El tamaifno. Una organizacion grande tiende a tener una estructura bien
definida, con roles muy especificos, donde sus miembros tienen una clara
definicion de sus responsabilidades y la incertidumbre es menor. Una
organizaciéon pequefia puede proponer a una mayor flexibilidad, asi como a
esfuerzos multidisciplinarios por parte de sus miembros.

v La tecnologia. La produccién en linea de una empresa tiende a crear
funciones muy especificas, y si tienen economias de escala, las funciones de

20 cantt Delgado. Desarrollo de una cultura de calidad, Ed. McGraw Hill, pag. 81.




Cultura Organizacional en la implementacion de un Sistema de Cal'dad@wmwhw

los trabajadores son claras y bien definidas. En el caso de organizaciones
con un medio cambiante, como puede ser trabajar por proyectos, se requiere
de fuentes de poder muy claras al igual que de un cierto grado de
individualismo para poder enfrentar estos retos.

v' Metas y objetivos. Los objetivos de una empresa varian conforme a las
estrategias. Por ejemplo, una estrategia de calidad requiere de un cierto
grado de preocupacion y de atencion, lo cual va de acuerdo con una clara
definicion de roles. Esto implica una mejor definicién del trabajo a la vez que
una menor incertidumbre. Una estrategia de crecimiento, por ejemplo,
requiere de fuentes de poder muy claras, por lo cual conviene que la
organizacién comparta el poder.

v El medio. Es necesario analizar este factor a diferentes niveles:

- El pais. Toda empresa es una subcultura dentro de una pais, por lo que éste, en
cierta forma, determina la cultura de aquélla.

- Cambio en el medio. Una ambiente de trabajo cambiante requiere de una
cultura flexible y con sensibilidad, donde exista la libertad individual
suficiente para reaccionar, pero también un control claro sobre sus
acciones.

- Diversidad. Para el buen funcionamiento de una organizacién donde
existen diversas funciones, se requiere de un grado de individualismo que
permita al personal actuar con iniciativa y respetar el trabajo de los
demas.

v El personal. Este es un elemento muy importante, pues en el caso de que la
cultura organizacional sea totalmente congruente con la del individuo, el
empleado estara satisfecho. Ademas, la posibilidad de cambiar de cultura de
una organizacion dependera de la existencia o no de miembros que posean
las caracteristicas de la cultura que se desea adoptar. Ello significa que cada
persona, en cierto grado acepta pero también modifica su cultura.

La cultura organizacional abarca todo aquello que sea expresion del sentir de la
colectividad de una organizacién, como por ejemplo los estilos de trabajo, las
estructuras organizacionales, las relaciones sociales internas, las decisiones
administrativas fundamentales, su manera de reaccionar ante cualquier
imprevistos o problema, los supuestos sobre los que se opera en cuanto a la
forma correcta o incorrecta de hacer las cosas, los criterios con los que se
evalia un comportamiento ‘correcto’ o ‘incorrecto’ respecto a los estilos de
dirigir, de organizarse, de relacionarse, etc. todos estos aspectos conforman la
cultura interna de una organizacion. “*

21 cantt Delgado. Desarrollo de una cultura de calidad, Ed. McGraw Hill, pag. 81 - 83.




Cultura Organizacional en la implementacion de un Sistema de Cal'dad@wmwhw

Es importante conocer los elementos que conforman una cultura organizacional,
sin embargo, no hay que dejar de lado los elementos de la cultura en si, y mucho
menos los elementos que con el trascurso del tiempo tendran algun tipo de
efecto dentro de la cultura organizacional de cualquier empresa.

Liderazgo

Construir una cultura organizacional significa (Siliceo y otros, 2000) un esfuerzo
que debera cumplir con las siguientes tareas y retos fundamentales por parte
de los lideres.

“l. Crear una vision y compartirla con todo el personal y seguirla
apasionadamente.

...Una vision es una imagen a largo plazo o idea de lo que puede y debe
lograrse; si se explica de manera apropiada a los demas; sirve para estimular su
compromiso y su entusiasmo.

Una visiobn es un cuadro de un estado futuro para la organizacion; una
descripcién de lo que podria ser dentro de algunos afios. Es un cuadro dindmico
de la organizacion en el futuro, tal como lo ven los directivos. Es mas que un
suefio 0 un conjunto de esperanzas, porque la alta administracién esta
evidentemente comprometida a realizarla: es un compromiso.

...2. Definir la misidon y el cddigo de valores de la organizacion, comunicarlay
reforzarla sistematicamente con conductas congruentes de parte de todos los
miembros de la organizacién, pero sobre todo de sus lideres, para crear el
necesario modelaje.

La mision significa una accion, una tarea, una vocacion. Misién viene del verbo
mitere que significa ‘enviado’.

3. Identificar, enriquecer y encauzar el capital intelectual y emocional dela
empresa con base en resultados de alta calidad y competitividad.

4. Manejar el cambio, constituyéndose todos los lideres de la organizacion en
agentes de cambio, transformando y construyendo equipos y manejando
conflictos.

5. Dar a la educaciodn, capacitacion y desarrollo de todo el personal una alta
prioridad. Es la educacion la formacion del espiritu del hombre y, por tanto, la
base de sus espiritu productivo y de sus cultura organizacional.
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6. Crear y mantener un proceso de mejora continua. En recientes
investigaciones de empresas de clase mundial, son tres las areas en las que se
trabajara para que las practicas de la empresa, las percepciones, actitudes y
conductas se den en un proceso de mejora continua, las organizaciones deben

tener los siguientes tres enfoques:

v' Enfoque al personal.

v Enfoque al cliente.

v' Enfoque a los procesos.

7.Claridad en los objetivos, responsabilidadesy funciones del personal. Este
aspecto implica ademas de la claridad de sus metas, un principio de equidad
interna, referido a la evaluacién de desempefio, sistemas de compensacion y
politicas de reconocimiento.

8. Fortalecer el trabajo en equipo, los procesos humanos y la cultura laboral,
mejorando sistematicamente el clima organizacional.

9. Estar en contacto y dialogo personal y permanente con el personal de la
organizacion.

... 10. Promover una alto nivel de energia y orientacion a resultados. Una
organizacion es ante todo, un grupo humano trabajando y orientando su
inteligencia y voluntad hacia el logro eficaz y productivo de resultados. la
capacidad de respuesta y de adaptacion y el sentido de logro son signos de la
energia individual, grupa y organizacional.”?

El liderazgo es una parte importante en cuanto a la cultura organizacional ya
que a partir de este se puede generar la cultura adecuada para cada tipo de
organizacion.

Si el lider de la organizacién no esta consciente de lo que se quiere lograr y con
base en que principios sera sumamente dificil primero que se logre comunicar
los fines y segundo alcanzarlos generando un desarrollo tanto personal como
organizacional.

“Las culturas de calidad, servicio, innovacion y productividad son parte de la
cultura organizacional y valores y son generadas y mantenidas por los lideres.”?

La siguiente figura (Siliceo y otros, 1999) sefiala al liderazgo como la parte
central para tener una cultura organizacional a partir de otras culturas.

22 Sjliceo y otros. Liderazgo, valores y cultura organizacional, Ed. McGraw Hill, pags. 132-134,143
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Dado que la presenta investigacion esta centrada en la implementacion de un
sistema de calidad es conveniente analizar mas a fondo lo que se refiere a
cultura de calidad y a la cultura de productividad.

Sin embargo, la cultura de servicio e innovacién no dejan de ser importantes.
Cultura de calidad

“Cultura de calidad es el conjunto de valores y habitos que posee una persona,
que complementados con el uso de practicas y herramientas de calidad en el
actuar diario, le permiten colaborar con su organizacion para afrontar los retos
gue se le presenten en el cumplimiento de su misién.

. La cultura de calidad personal deberd ir estrechamente relacionada con la
practica de una vida moral equilibrada.

.. Mavila identifica 10 principios que aplicados a la vida personal, permiten un
mejor desarrollo. A estos valores los llamé el decalogo del desarrollo, ya que
representan un cédigo de valores fundamental para el desarrollo de un cultura
de calidad. Estos 10 principios del decalogo del desarrollo son:




Cultura Organizacional en la implementacion de un Sistema de Cal'dad@wmwhw

v Orden. Dar importancia al orden de las cosas en el lugar de trabajo, en el
hogar, etc. , teniendo siempre en mente la importancia de la ubicacion de
cada una de ellas.

v Limpieza. La ausencia de suciedad, de polvo y materiales ajenos, que en un
momento dado pueden causar una mala imagen o impedir el correcto uso de
una instalacion, es un valor importante que afecta profundamente la imagen
de un lugar, de una oficina, de un hogar.

v Puntualidad. La posibilidad de optimizar el tiempo de las actividades
cotidianas, de manera que la productividad se pueda elevar asi como
aprovechar el tiempo libre, requiere que se cumplan ciertos acuerdo previos
entre individuos. En este punto se involucra la puntualidad del individuo. El
respecto por el tiempo de los demas, asi como la estima por el propio, lleva a
la puntualidad.

v' Responsabilidad. El hecho de que todas las tareas sean ejecutadas por
alguien, significa que existe quien realiza la accién que dio lugar a ellas. ...La
responsabilidad de un acto reside en quien lo ejecuta, y que es a la vez
fuente de orgullo y de superacion.

v' Deseo de superacion. El aprendizaje, poder enfrentar los retos que se
presentan en la vida personal, el deseo de salir adelante en la vida, son todos
factores de primera importancia que se deben tener en cuenta en el
momento de introducir la idea de que el futuro de todo individuo esta en sus
manos, es decir, que su aprendizaje esta en funcion de lo que él desee. El
anhelo de ser mejor, de ser mafiana un poco mas de lo que se fue ayer,
transforma a las personas en creadoras del futuro, en vez de recopiladores
del pasado.

v" Honradez. Elbieny el mal, como un elemento a decidir continuamente en el
estilo de vida propio, causa que el comportamiento ético resida en la decision
personal del individuo. El respeto por el bien ajeno, por la verdad, asi como
por el testimonio y compromiso propios, implica un comportamiento, que a la
larga permite que los individuos de una organizacion o una comunidad
puedan convivir de forma ordenada y pacifica, persiguiendo los objetivos
propios y comunes.

v" Respeto al derecho de los demas. Laconvivenciaentre las personasimplica
que en cierto momentos el deseo de alguien pueda interferir con los deseos
de otra persona, y aun mas, que estos deseos estén basados en las
cualidades fundamentales que todo individuo posee, independientemente de
la sociedad a al que pertenezca. Por esta razon, y para lograr una
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convivencia ordenada, es requisito comprender la diversidad de las personas
gue pueblan un pais, para asi construir una convivencia pacifica y benéfica
para todos.

Respeto a la ley y a los reglamentos. Entodacomunidad existen acuerdo
sobre ciertas formas de actuar y de proceder en diversos ambitos. Desde el
trafico, hasta el respeto por monumentos publicos o la forma en que se pesca
en rios y mares, estan normados por acuerdos que buscan el bien comun. El
respeto que los individuos de un pais tienen por sus reglamento, indica hasta
gqué momento podran ponerse de acuerdo sobre lo que desean para su bien
comuny lo que deseen evitar.

Gusto por el trabajo. Elgustoy el significado sobre larazon de ser del trabajo
y el oficio personal, es la gran diferencia entre una persona gque enfrenta su
trabajo como una carga continua y otra que lo percibe como un oficio
personal, el cual realiza para vivir pero por gusto, por lo mismo, es un poco
su propia recompensa. Mientras mayor aprecio se tenga por la profesion
personal, mejor se desempefiara ésta.

Afan por el ahorro y la inversion. Laposibilidad de que los gastos superena
los ingresos siempre sera mayor en estos tiempos. Es por ello que el ahorro,
como una forma personal de control y mesura, siempre tendra mayores

recompensas que el desenfreno en los gastos personales. Lo anterior se

aplica por igual en tiempos de crisis, cuando es necesario medir el gasto con
cuidado, que en los tiempos de abundancia.

...Si una cultura es mejor en la medida en que ayude a los miembros de la
sociedad a enfrentar los retos que se le presentan, un pais podra enfrentar los
retos de competitividad global de la actualidad en la medida en que cuente con
organizaciones e individuos que posean una cultura de calidad.

Cada persona podra contribuir mediante su desempefio a formar una
organizacion de calidad si tiene el conocimiento cabal de su propio oficio y ha
desarrollado una cultura que le permita:

v
v
v

Conocer y poner en practica el decalogo del desarrollo.

Tener la capacidad de trabajar en equipo.

Saber cémo planear, controlar y mejorar los procesos con los que se
relaciona mediante el uso de las metodologias de calidad, asi como de los
habitos y valores relacionados con ello.
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v' Tener una actitud de servicio hacia los clientes internos y externos de su
proceso , buscando siempre satisfacer sus expectativas.”®

Todo lo anterior nos habla de un compromiso personal que nos permita crecer
como individuos en todos los aspectos de nuestra vida (laboral, familiar,
profesional) con lo cual se lograra una vida de calidad.

Cultura de productividad

Para comprender lo que es una cultura de calidad es conveniente definir lo que
es productividad. Para esto consideraremos tres enfoques que no permitan una
mayor comprension del término:

v' Enfoque economeétrico. Concibe a la productividad como una relaciéon insumo

— producto, como el ma&ximo aprovechamiento de los recursos disponible y
como el mejoramiento en cantidad y calidad de los bienes y servicios.
“De una manera sintética, la economia identifica a la productividad con la
generacion de la riqueza. La productividad de un ‘factor productivo’se define
como la cantidad de producto que puede obtenerse mediante la aplicacion
de dicho factor, asignando valores fijos a las cantidades empleadas de los
otros factores en la funcion productiva’.”

v' Enfoque industrial y operativo. “El desarrollo de la industria y el comercio
basandose en modelos econométricos tratan de entender al fendbmeno
productivo a partir de la planta productiva, es decir, a partir de la capacidad
instalada de operacion y produccion y del rendimiento genérico o unitario de
los instrumentos productivos y de la tecnologia y equipamiento utilizados.
Este enfoque también resulta parcial al no derivar de una concepcion integral
del fenémeno productivo.”*

v' Enfoque humano - social. A largo de los afios se ha hecho cada vez mas
énfasis en los recursos humanos de una organizaciéon y su influencia en la
productividad. “El factor humano es la primera y mas importante causa
generadora de la productividad. ...La causa de la productividad es la
motivacién, la actitud, el compromiso, la cultura organizacional y la filosofia
de vida que, apoyada por el o los instrumentos, pueden lograr resultados
productivos.” #

23 cantt Delgado. Desarrollo de una cultura de calidad, Ed. McGraw Hill, pag. 87 - 90.
24 Siliceo y otros. Liderazgo, valores y cultura organizacional, Ed. McGraw Hill, pags. 152 — 154.
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Se ha desarrollado un concepto integral de productividad:

“Productividad es toda actividad realizada concompromiso y conocimiento,
para lograr el mejor resultado (producto o servicio de calidad) optimizando los
recursos disponibles y de cuyo logro queda un sentimiento de contribucién,
satisfaccion yretribucidn justa.

Este concepto tiene seis dimensiones clave que se explican de la siguiente
forma:

Seis dimensiones que permiten el logro de la autentica y permanente
productividad.

1. Compromiso. Conmigo mismo, con valores (personales, grupales,
organizacionales y nacionales), con una mision, con el trabajo mismo, con
una filosofia o cultura organizacional que implica una obligatoriedad moral.

2. Conocimiento. Requiere de una capacitacion y desarrollo permanente, el
entrenamiento y la educacién continua superan la obsolescencia y motivan
ya arraigan al personal, fortaleciendo su compromiso y lealtad; se refiere a la
formacion de un ‘espiritu productivo’.

3. Resultados. se trata de objetivos productivos, productos y servicios de
calidad, cultura de calidad. Modelos de calidad total (ISO - 9000 y otros),
niveles de clase mundial, excelencia en el servicio al cliente, competitividad y
rentabilidad; son sistemas y estrategias que estan basadas en los resultados
de toda organizacién.

4. Manejo racional de los recursos. Eselaprovechamientoy uso eficazy
responsable de los recursos fisicos, equipos, instrumentos, etc.; implica su
cuidado, respeto y mantenimiento, es decir, su uso racional y el cuidado del
ecosistema.

5. Contribucién. Es el deseo y la motivacion de aportar, construir, ser
responsable y trascender. Tener responsabilidad social y contribuir al bien
comun, trabajar en equipo, y buscar permanentemente la solidaridad y la
coparticipacién humana.

6. Retribucidn. Eselreconocimientoy/o compensacion justay equitativa por la
tareay esfuerzos realizados; implica satisfaccion, arraigo y mayor motivacion
frente al trabajo.”®

Cuando hablamos de productividad es importante saber que es una beneficio
tanto para el individuo como para la organizacion, es decir, si yo ayudo a que la
empresa sea lo mejor productiva posible obtendré recompensas por esto.

%5 Siliceo y otros. Liderazgo, valores y cultura organizacional, Ed. McGraw Hill, pags. 157 - 159.
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Cambio de cultura organizacional

Considerando el hecho de que se desea implementar un sistema de calidad en
una organizacion es conveniente conocer la cultura organizacional y si ésta esta
acorde con las metas que se quieren lograr mediante un sistema de calidad, ya
gue si no son congruentes puede ser dificil que se genere un cambio o tardara
mucho tiempo.

En caso de que la cultura organizacional sea ambigua, no este inmersa en la
organizacion o no coincida con lo que se quiere lograr sera necesario replantear
la cultura para que los resultados sean los 6ptimos y en el menor tiempo posible,
es decir, es conveniente hacer un cambio en la cultura que identifique mejor a la
organizacion.

“Wall y Solum (1994) sostienen que si se intenta llevar a cabo un cambio cultural
interno en una organizacion, se deben tomar en cuenta lo que ellos llaman ‘las
leyes naturales de las organizaciones’, las cuales son:

v' Se obtiene lo que se habla. El conocimiento por parte de todos los integrantes
de la organizacion de los valores y la mision es importante para poder
cumplirlos.

v' La cultura de trabajo en equipo es reflejo del lider. Ungerente motivado,
creativo e inspirado, puede transmitir sus estados de &nimo a su equipo.

v" No es posible ir mas rapido que un paso a la vez. Laculturanopuede
construirse de abajo hacia arriba: tiene que irse internalizando en cada nivel
de la organizacion hacia abajo en forma paulatina, nivel por nivel.

v Las organizaciones facultadas requieren confianza. Nose pude pedir
responsabilidad a un grupo de trabajo si no se le otorga la autoridad y
confianza para que cumpla con su tarea.

La cultura es un fenbmeno cambiante. Su contenido en determinado tiempo y
espacio no asegura que en otra circunstancias sea la misma. Es decir, un estilo
de trabajo en una organizacién X en un determinado tiempo puede implicar
cierto valores y métodos de trabajo. Pero, si se aplica un proceso de cambio de
forma planeado y dirigido, puede que en otro momento tanto los métodos de
trabajo como los valores de la organizacion no sean los mismos.”%

Dependiendo del grado en que se desee hacer el cambio en la cultura es
conveniente considerar varios métodos que nos ayuden a generar este cambio.

%6 Ccantt Delgado. Desarrollo de una cultura de calidad, Ed. McGraw Hill, pag. 83.
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A continuacion se mencionan dos de los métodos que existen de cambio:

“Método de Lewin (Davis & Newstrom, 1991). Este método se basa en una
metodologia muy simple que involucra los siguientes pasos:

v' Descongelamiento. En este paso se prepara al grupo de enfoque o a la organizacion
en su conjunto para entrar al cambio mediante la explicacién del problema o la
situaciéon que se enfrenta. Esto se puede hacer por medio de un analisis en equipo,
lo cual facilita la aceptacion del proceso de cambio por los integrantes del mismos,
0 mediante un equipo representante de los miembros de la organizacién, siempre y
cuando esta representatividad sea legitima. En esta etapa, el aspecto clave es que
los miembros del equipo sientan que el problema es parte de ellos, y no que les es
asignado. En casos extremos, la aparicién de una situacion de crisis o emergencia
facilita el proceso de descongelamiento.

v' Movimiento. En esta etapa del proceso, los individuos efectian el cambio
necesario guiado por la direccion. Este cambio se debe hacer en dos niveles
culturales: el de aceptacion y el de valoracién del cambio, lo que incluye los
supuestos base de la organizacioén, asi como la adopcion de nuevos habitos
de trabajo.

v' Recongelamiento. Los habitos introducidos en el punto anterior, al ser
asimilados lentamente por los miembros del equipo, se internalizan y se
vuelven parte de la cultura. La responsabilidad de la direccion es esforzar
este cambio mediante la adopcion de politicas y procedimientos de
evaluacion y reconocimiento del desempefio humano que aseguren los
nuevos habitos de trabajo. Esto es esencial, pues en caso de que se pierda, el
cambio puede ser ineficaz o poco duradero.

El modelo de Lewin propone un esquema de cambio muy general, pero es
orientador en cuanto al camino que sigue todo proceso de transformacion
cultural.”#

Revitalizacion organizacional. “Su principal objetivo es el de transformar a toda
la organizacion a partir de su gente, fortaleciendo la participacion
(empowerment), el liderazgo, el trabajo en equipo y la creatividad para
incrementar la productividad, la competitividad y el sentido trascendente de la
institucion.

...La revitalizacion de la empresa se fundamente en el modelo de vitalidad
(Casares, Siliceo, 1996) y vitalidad organizacional (Siliceo, 1992, y Casares,
1994).

27 cantt Delgado. Desarrollo de una cultura de calidad, Ed. McGraw Hill, pag. 84.
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Este esquema de vitalidad propone que la motivacion, el cambio y la accion
productiva de las personas se da a partir de los siguientes procesos humanos y
organizacionales:

Procesos Humanos Procesos Sociales

Autoconocimiento Diagnéstico integral aceptado

Cuidado de la salud fisica, emocional y | Creacién de un clima laboral sano y
espiritual sentido transcendente de la

organizacion

Aprender y cambiar La organizacion que aprende
Orientacién al logro Orientacion al logro y la calidad
Planeacion de vida y carrera Filosofia organizacional. Vision, mision,

valores y estrategias

Obijetivos de la estrategia de revitalizacion

1.

Implantar y fortalecer una nueva filosofia de liderazgo, trabajo en equipo y
orientacion a resultados (empowerment).

Facilitar y poner en marcha el compromiso de los directores en la conduccion
y modelaje del cambio.

Identificar, involucrar y desarrollar a los lideres informales con mayor vision y
compromiso como agentes de cambio.

Orientar, enriquecer y dar coherencia a todos bs sistemas de recursos
humanos hacia la nueva cultura organizacional, en especial el sistema de
direccién con base en resultados y su evaluacion.

Disefiar e implantar la estrategia educativa de cambio desde el nivel directivo
hasta los niveles operativos.

Evaluar el avance del proyecto de acuerdo con estandares de desempefio
previamente establecidos.

Involucrar al sindicato con la nueva filosofia y estrategia de cambio,
superando la dicotomia y fortaleciendo las relaciones empresa - sindicato.

El modelo se desarrolla en 8 etapas que se muestran en la grafica 1.

1. El compromiso de losdirectivos entiempo, recursosy talento ejecutivo. Son

los directivos los que generan y dirigen el cambio. Son ellos los primeros que
requieren mostrar y modelar las nuevas practicas y habitos que exige la
nueva organizacion deseada.

Proyecto o plan de vuelo. Unprocesode cambio planeado se sustentaenun
buen disefio que oriente e integre los esfuerzos de cambio de todos los
miembros de la empresa. Este plan debe ser integrado por la participacion
de los lideres del cambio de manera compartida y corresponsable.
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3. Sensibilizacidn. Serequiere unaetapa de anuncio y motivacion al cambio.
Todos los miembros de la organizacion deben conocer y tener la oportunidad
de visualizar y comprometerse con la filosofia, los objetivos y los beneficios
esperados del cambio. En esta etapa se proporcionan seminarios intensivos
a todo el personal para sensibilizarlos e invitarlos a sumarse al esfuerzo
global.

4. Equipos de alto desempeiio. Seinvitaa los lideres naturalesy alos mas
comprometidos con el cambio a formar equipos que obtengan resultados
importantes para la empresa de manera rapida y sostenida. Se crea una
sensacion de urgencia 'y compromiso en puntos clave para la productividad.

5. Liderazgo. Este se refuerza a través de un proceso educativo de toda la
cadena de mando.

6. Creatividad. Con ellase generauna mentalidad de mejora continua, trabajo
en equipo e innovacion en los lideres del cambio y en las areas vitales para el
cambio.

7. Sistemas humanos. Estos sistemas se orientan desde el reclutamiento,
seleccion, induccion, compensacion, evaluacion del desempeiio,
capacitacion, desarrollo, etc., para reforzar y enriquecer la nueva cultura.

8. Evaluacion. Esta debe ser continuay orientar y retroalimentar todo el proceso
de cambio.

Estas ocho etapas se dirigen a la creacion de una cultura de trabajo en equipo
que aseguren el éxito del proceso de delegacion y facultamiento
(empowerment). (Véase no. 9 de la grafica 1, Estrategia de revitalizacion
organizacional.)

Esta nueva forma de trabajo genera mayor vitalidad, compromiso vy
competitividad en cada personay en cada area de la empresa (véase no. 10), lo
que se debe reflejar y poder ser medida en la calidad y servicio, en la
productividad y la misma rentabilidad (véase no. 11).”%#

28 Cantt Delgado. Desarrollo de una cultura de calidad, Ed. McGraw Hill, pag. 202 - 205.
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A lo largo de este capitulo se vieron elementos de lo que es cultura
organizacional. Se partio de lo que es cultura en general para posteriormente
poder analizar la cultura organizacional, la cual contiene elementos de la cultura
que se vive en una sociedad pero tiene elementos que solo se encuentran en una
organizacion.

Se vio la importancia de la cultura organizacional dentro de una organizacion y
como puede ayudar al buen desempefio de la misma. Asimismo se analizo la
importancia del liderazgo para fomentar una buena cultura organizacional y se
puede considerar a éste como uno de los pilares para hacer que la cultura
organizacional sea un medio que permita a la organizacion ser productiva y
competitiva.

Es necesario que una organizacién cuente con una cultura organizacional y que
ésta este bien definida para lograr que todos los miembros de la organizacion
sigan el mismo fin, y en general estén identificados con la empresa.

Sin embargo, como se vio puede ser necesario algun tipo de cambio en la
cultura porque como ya se vio en el capitulo anterior vivimos en un mundo
cambiante y es necesario adaptarse a los cambios del entorno, de lo contrario
una organizaciéon se estancaria y tendria menos oportunidades de obtener un
lugar competitivo en el sector donde se encuentre ubicado, en otras palabras le
seria muy dificil sobrevivir.

Finalmente se mostraron dos estrategias que pueden ser utilizadas cuando se
quiere generar un cambio en la cultura, auque estas pueden ser utilizadas para
generar un cambio en todos niveles de la organizacion.
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CAPITULO IlI: Calidad
Definicion

“El diccionario tiene muchas definiciones de ‘calidad’. Una definicién breve que
tienen muchas aceptacion es: la calidad es la satisfaccion del cliente.’Adecuado
para el uso’ es una buen definicion alternativa.

Aunque una definicion tan breve tiene un punto central, debe desarrollarse para
proporcionar una base para la accion.

La extension de esta definicion comienza con la palabra ‘cliente’. Un cliente es
aquel a quien un producto o proceso impacta:

1. Los clientes externos incluyen no sélo al usuario final sino también a los
procesadores intermedios y a los comerciantes. Otros clientes no son
compradores sino que tienen alguna conexién con el producto, como los
cuerpos regulatorios gubernamentales.

2. Los clientes internos incluyen tanto a otras divisiones de una compafia a las
que se proporcionan componentes para un ensamble, como a otro a los que
afecta, por ejemplo un departamento de compras recibe una especificacion
de ingenieria para una readquisicion.

Un ‘producto’ es la salida de un proceso. Se pueden identificar tres categorias:
1. Bienes: por ejemplo, automoviles, tarjetas de circuitos, reactivos quimicos.

2. Software: por ejemplo, un programa de computadora, un informe, una
instruccion.

3. Servicio. Por ejemplo, bancos, seguros, transporte. Los servicios incluyen
también actividades de apoyo dentro de las empresas, como prestaciones
para los empleados, mantenimiento de plantas, apoyo secretarial.

... ‘Producto’ significa bienes, software o servicios.

Ahora es necesario definir ‘satisfaccion del cliente’. Esta se logra a través de
dos componentes: caracteristicas del producto y la falta de deficiencias. En la
siguiente tabla se muestran ejemplos de las categorias principales de estos dos
componentes para la industria de manufactura y servicios. Se pueden observar
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diferencias dramaticas dentro del sector de manufactura (ensambles contra
reacciones quimicas) y dentro del sector servicios (restaurantes como bancos).

Dos componentes de la calidad
Industria de manufactura | Servicios
Caracteristicas del producto

Desempefio Precision
Confiabilidad Realizacion a tiempo
Durabilidad Integridad

Facilidad de uso Ser amigable y cortes

Servicio Anticipacion a las
necesidades del cliente

Estética Conocimientos del servidor

Disponibilidad de opciones y |Estética

posibilidad de expansion

Reputacion Reputacion

Falta de deficiencia

Producto sin defectos o errores
a la entrega, durante el uso y
durante el servicio

Ventas , facturacion y otros

Servicio sin errores durante
las transacciones de servicio
original y futuras

Ventas , facturacion y otros

procesos sin errores procesos del negocio sin

errores

Una examen mas detallado de los dos componentes revela un panorama mas
completo.

1. Las caracteristicas del producto tienen un efecto importante en los ingresos
por ventas ( a través de participacion de mercado, precios superiores,
etcétera). En muchas industrias, la poblacion total de clientes externos se
puede dividir segun el nivel o ‘grado’ de calidad deseada. Asi, el espectro de
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cliente conduce a una demanda de hoteles de lujo y hoteles econémicos; a
una demanda de refrigeradores con muchas caracteristicas especiales al
igual que de aquello que solo tienen capacidades basicas. Aumentar la
calidad del disefio por lo general se traduce en costos mas altos.

2. La falta de deficiencias tiene un mayor efecto en los costos a través de la
reduccion de desperdicio, retrabajo, quejas y otros resultados de ellas. Las
‘deficiencias’ se establecen en diferentes unidades como: errores, defectos,
fracasos, fuera de especificaciones. La falta de deficiencia se refiere a la
calidad de conformancia. Aumentar la calidad de conformancia casi siempre
significa costos menores. Ademas, una conformacién mejor quiere menos
quejas y por lo tanto una mayor satisfaccion del cliente.

La siguiente figura muestra la interrelacion de las caracteristicas del producto y
la falta de diferencias y la manera en que esto lleva a mayores ganancias.

Caracteristicas Diferencias menores

v
v v v v v

Precio Participacion Tiempo Garantia Desperdicio
de mercado de ciclo
v v
Ingreso Costo

—P Utilidad ¢

Para resumir, la calidad significa la satisfaccion del cliente externo o interno. Las
caracteristicas del producto y la falta de deficiencias son los principales
determinantes de la satisfaccion. Por ejemplo, un cliente externo de un automovil
desea ciertas caracteristicas de desempefio al mismo tiempo que un historial de
pocos defectos y descomposturas. El departamento de manufactura como
cliente interno del departamento de desarrollo del producto quiere una
especificacion de ingenieria que se pueda producir en planta y que no tenga
errores u omisiones. Ambos clientes quieren ‘bien hecho el producto correcto’.””

29 Juran y Grima, Andlisis y planeacion de la calidad, Ed. McGraw Hill, pags. 3 -5.
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Cuando se habla de calidad se pueden tener varias definiciones, sin embargo,
para los fines de esta investigacion se tomara Unicamente la antes mencionada
dado que el autor de ésta es uno de los mas reconocidos a nivel mundial.

Analistas de la calidad

Aun cuando ya se definido a la calidad es conveniente conocer lo que dicen los
estudiosos del tema, sin embargo solo se mencionan tres que son de los mas
nombrados.

Edwads W. Deming

Deming en 1992, desarroll6 los 14 puntos de alta administracion para lograr
calidad, productividad y posicién competitiva, los cuales son:

“1. Crear conciencia del propdésito de la mejora del producto y el servicio, con un
plan par ser competitivo y permanecer en el negocio. Nombrar a un integrante
de la alta administracion como el principal responsable de lograr este objetivo.

2. Adoptar la nueva filosofia. En esta nueva edad econdmica no se puede vivir ya
con los niveles comunmente aceptados de demoras, errores, materiales y mano
de obra defectuosos.

3. Terminar con la dependencia de la inspeccidon masiva. En lugar de eso, se
debe requerir evidencia estadistica de que la calidad esta incorporada a los
procesos de los proveedores. Los administradores de la funcion de compras
tienen un nuevo trabajo, y deben aprenderlo.

4. Terminar con la préactica de hacer negocios sobre la base unicamente del
precio. Junto con ello, se deben utilizar medias significativas de calidad. Ademas,
es necesario eliminar a los proveedores que no puedan calificar con evidencia
estadistica de calidad.

5. Descubrir el origen de los problemas. Es trabajo de la administracién trabajar
continuamente en el mejoramiento del sistema (disefio, materias primas,
composicion de material, mantenimiento, mejora de maquinas, capacitacion,
supervision, readiestramiento),

6. Practicar métodos modernos de capacitacion para el trabajo.

7. Poner en practica métodos modernos de supervision de los trabajadores de
produccion. La responsabilidad de los supervisores tiene que cambiar de




Cultura Organizacional en la implementacion de un Sistema de Cal'dad@wmwhw

numeros a calidad. La administracion tiene que preparase para tomar accion
inmediata sobre los reportes de los supervisores relacionados con barreras a la
productividad y a la calidad.

8. Eliminar de la compaifiia todo temor que impida que los empleados puedan
trabajar efectivamente en ella.

9. Eliminar la barreras que existan entre los departamentos. El personal de
investigacion, ventas, disefio y produccidn, tiene que trabajar como un equipo y
prever problemas de produccion relacionados con los materiales y las
especificaciones.

10. Descartar objetivos numéricos, aarteles y lemas dirigidos a la fuerza de
trabajo que soliciten nuevos niveles de productividad sin ofrecer métodos para
alcanzarlos.

11. Eliminar normas de trabajo que prescriban cuotas numéricas.

12. Retirar las barreras que enfrentan al trabajador de linea con su derecho a
sentir orgullo por su trabajo.

13. Instituir un vigoroso programa de educacioén y reentrenamiento.

14. Formar una estructura en la alta administracioén que se asegure dia con dia
que los 13 puntos anteriores se realicen.

Otro tema es la estructura del Premio Deming (Imai, 1983), el cual incluye los
siguientes puntos:

1. Definicion de la politica de calidad de la compaiiia.

2. Instrumentaciéon de una organizacion funcional cruzada con una clara
conciencia de responsabilidad de todo el mundo hacia la calidad.

3. Existencia de un efectivo y extenso programa de capacitacion.

4. Organizacion de los siguientes subsistemas: administracion de las utilidades,
control de costo, control de compras e inventarios, control del proceso de
produccién, administracion de las instalaciones, administracién de personal,
programas de capacitacion, desarrollo de nuevos productos, administracion de
la investigacion, canales de comunicacion para que el cliente se queje,
relaciones con proveedores, incorporacion de una retroalimentacién hacia el
cliente respecto a la calidad, servicio al cliente y relaciones con los clientes.
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5. Evaluacion de los resultados de calidad.
6. Planeacion a largo plazo en relacién con la calidad total.
7. Evaluacion de los efectos tangibles relacionados con el programa de calidad.

8. Evaluacion de los efectos intangibles relacionados con el programa de
calidad.”

Joseph M. Juran

“Juran recomienda seguir las siguientes estrategias utilizadas por el Japon para

ser lider en calidad a nivel mundial:

1. Los administradores superiores se deben encargar personalmente de dirigir
la revolucion de la calidad.

2. Todos los niveles y funciones de la organizacion deberan involucrarse en
programas de capacitacién en administracion por calidad.

3. El mejoramiento de la calidad se debe realizar continuamente, y a un paso
revolucionario, no evolucionario.

4. Lafuerza de trabajo se involucra con el mejoramiento de la calidad a través
de los ciclos de la calidad.

5. Los objetivos de calidad son parte del plan de negocio.

El enfoque de Juran sobre la administracion de calidad se basa en lo que se
llama latrilogia de Juran, yaque divide el proceso de administracion de calidad
en planeacién de calidad, control de calidad y mejora de la calidad.

Planeacion de calidad

Independientemente del tipo de organizacion, producto o proceso, el proceso de

planeacion de calidad se puede generalizar en una serie universal de paso de

entrada - salida llamado ‘mapa de planeacion de la calidad’, a saber:

1. ldentificar quiénes son los clientes.

2. Determinar las necesidades de esos clientes.

3. Traducir las necesidades a nuestro lenguaje (el de la compaiiia).

4. Desarrollar productos con caracteristicas que respondan en forma éptima a
las necesidades de los clientes.

5. Desarrollar un proceso que sea capaz de producir las caracteristicas del
producto.

% Cantti Delgado. Desarrollo de una Cultura de Calidad, Ed. McGraw Hill, pags. 37-38.
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6. Transferir el proceso a la operacion.
Control de calidad

La alta administracion debe utilizar un proceso universal para controlar las

operaciones. Las actividades de control son:

1. Establecer un lazo de retroalimentacion en todos lo niveles y para todos los
procesos.

2. Asegurarse de que cada empleado se encuentre en estado de autocontrol.

3. Establecer objetivos de calidad y una unidad de medicién para ellos.

4. Proporcionar a las fuerzas operativas medios para ajustar el proceso de
conformidad con los objetivos.

5. Transferir responsabilidad de control a las fuerzas operativas para
responsabilizarlas de mantener el proceso en su nivel planeado de
capacidad.

6. Evaluar el desempefo del proceso y la conformidad del producto mediante
andlisis estadisticos.

7. Aplicar medidas correctivas para restaurar el estado de conformidad con los
objetivos de calidad.

Mejoramiento de la calidad

Este proceso se basa en los siguientes conceptos fundamentales:

1. Realizar todas las mejoras proyecto por proyecto.

2. Establecer un consejo de calidad (o comité de calidad). La responsabilidad
basica de este consejo es lanzar, coordinar e institucionalizar la mejora de
calidad anual.

3. Definir un proceso de seleccion de proyectos que incluya: nominacion,
seleccidn, declaraciones de misidon y publicacion del proyecto.

4. Designar para cada proyecto un equipo de seis u ocho personas con la
responsabilidad de completar el proyecto.

5. Otorgar reconocimientos y premios publicos para destacar los éxitos
relacionados con mejoras a la calidad,

6. Aumentar el peso del parametro de calidad en la evaluacion de desempefio
en todos los niveles organizacionales.

7. Participacion de la alta administracion en la revision del progreso de las
mejoras de calidad.

8. Proporcionar entrenamiento extensivo a todo el equipo administrativo en el
proceso de mejora de calidad, de manera que aprendan los métodos y las
herramientas necesarias para establecer el programa de mejora de calidad
anual.”

31 Cantli Delgado. Desarrollo de una Cultura de Calidad, Ed. McGraw Hill, pags. 38-40.
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Kaoru Ishikawa

“Algunos de los elementos principales basicos del pensamiento de Ishikawa en
relacion a la calidad total son:

1.

2.

3.

En cualquier industria, controlar la calidad es hacer lo que se tiene que

hacer.

El control de calidad que no puede mostrar resultados no es control de

calidad.

El control de calidad empieza y termina con la capacitacion.

Para poner en practica el TQC (control total de la calidad), es necesario

capacitar continuamente a todo el personal, desde el presidente hasta los

trabajadores de linea.

El control de calidad revela lo mejor de cada empleado. Cuando se pone en

practica, la falsedad desaparece de la compafia.

Con el propésito de alentar el estudio de la calidad entre trabajadores y

supervisores, se deberan de formar ciclos de control de calidad (CCC) como

parte de TQC.

Existen muchas diferencias entre las actividades del control de calidad

japonés y las de Estados Unidos y Europa Occidental, debido en parte a las

diferencias sociales y culturales entre las naciones. Las diferencias

principales son:

» El profesionalismo.

= JapOn es una sociedad vertical.

» Los sindicatos.

» Los métodos de trabajo propuestos por Taylor y su relacion con el
ausentismo.

= Elelitismoy la conciencia de clase.

» El sistema de pagos.

» Larotacién en los puestos de trabajo.

» Las politicas de despido y el sistema de empleo vitalicio.

» Las diferencias en los sistemas de escritura.

» La homogeneidad racial.

» Los sistemas de educacion.

= Lareligion.

= Larelacion con los subcontratistas.

» Lademocratizacion del capital.

= El papel del gobierno en la eliminacién de regulaciones.

Los primeros pasos del control de calidad deben estar orientados a conocer

los requerimientos de los consumidores y los factores que los impulsan a

comprar.
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

Anticipar problemas potenciales y quejas.

Siempre se deben tomar las acciones correctivas apropiadas. El control de
calidad no acompafado de accion es simple diversion.

El estado ideal del control de calidad se logra cuando la funcién de controlar
no necesita mas de inspeccion.

La calidad tiene que ser construida en cada disefio y cada proceso. No
puede ser creada por medio de inspeccion.

La nocion basica detras del control es prevenir la repeticion de errores.

La esencia del TQC reside en el control de la calidad y el aseguramiento de
la calidad de productos nuevos.

Se debe eliminar la causa basica, no los sintomas. Igualmente, no se deben
confundir los objetivos con los medios para lograrlos.

El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y
divisiones de la compafiia.

El TQC es una actividad de grupo que no puede realizarse por individuos
aislados. Llama al trabajador de equipo. Tendra éxito si todos los miembros
cooperan, desde el presidente hasta los trabajadores de linea el personal de
ventas.

Cuando el TQC se pone en préctica en todo la compaifiia, contribuye al
mejoramiento de la salud corporativa y financiera, e incrementa la
satisfaccion de los empleados en el trabajo.

El control de calidad es uno de los mayores objetivos de la compafiia. Es una
nueva filosofia de administracion. Es necesario fijar metas que sean
benéficas a largo plazo y poner la calidad primero en todas las decisiones.
El TQC es un concepto administrativo que se basa en estros principios
basicos: eliminacion de la division de funciones, administracion basada en
hechos y respeto por la condicién de los individuos.

El control de calidad es una disciplina que combina el conocimiento con la
accion.

Si no hay liderazgo desde la alta administracion, se debe suspender la
implantacion del TQC.

El control de calidad no puede progresar si no existe una politica clara. La
organizacién requiere de una responsabilidad y autoridad clarificadas.

El control de calidad no puede progresar si no toma en cuenta la importancia
de la administracién media.

Es necesario establecer un sistema de administracion matricial
interfuncional.

El control de calidad s6lo puede ser exitoso cuando los trabajadores de linea
y los supervisores asumen su responsabilidad para con el proceso.

Las actividades de los ciclos de control de calidad congruentes con la
naturaleza humana pueden ser exitosas en cualquier parte del mundo.

Es necesario contar con politicas basicas eficientes para la subcontratacion y
los procedimientos de compra.
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29. Laresponsabilidad del aseguramiento de la calidad descansa en la relacion
comprador — vendedor. En principio, las compras se deben aceptar sin
inspeccion.

30. La comercializacién es la entrada y salida del control de calidad. El
departamento de mercadotecnia desempenia roles clave en este proceso.

31. Las auditorias de control de calidad se efectuan para auditar el proceso de
puesta en practica del programa del TQC, ya que proporcionan un
diagnostico apropiado y muestran la forma de corregir desviaciones. Esta
auditoria puede ser externa (Premio Deming y Medalla del Japén al Control
de Calidad, o por consultores).

32. Los métodos estadisticos son el mejor modo de controlar el proceso. EI TQC
debe incluir métodos estadisticos para mejorar y controlar las operaciones.”

Los autores no muestran que la calidad no es una receta de cocina, es decir, hay
diversos puntos de cada uno de ellos que nos servirian como base para
fomentar una calidad, sin embargo esto dependera de muchos apectos, por
ejemplo, el tipo de empresa que se trate, el tamafio de ésta, el tipo de liderazgo
con que se maneje, etcétera; y de manera mas particular si su vision, mision,
objetivos, cultura, planeacion estratégica, etcétera, estan enfocados a generar
una organizacién de calidad.

Elementos del proceso de calidad

Aun cuando existen muchos autores que han estudiado la calidad, hay
elementos necesarios y que coinciden entre ellos para la generacion de la
calidad.

“1. Compromiso de administracion — liderazgo. Laadministracion debe
establecer un compromiso continuo y a largo plazo mediante la creacion de una
estructura a nivel superior, la cual asegure una participacion creciente en el
programa y la cooperacion de todos los empelados, dando atencién continua a
los principios de la calidad total, al mismo tiempo que proporcione motivacion
permanente y entrenamiento especifico donde sea necesario. La alta
administraciéon se debe encargar personalmente de dirigir la evolucién de la
calidad, asi como de participar en la revision del proceso de mejoramiento de la
calidad. Si no hay liderazgo a nivel superior, debe suspender la promocién de la
CT (calidad total). EI programa TQM (administracion por calidad total) tiene que
ser para toda la organizacién y comenzar desde el mas alto nivel .

%2 Cantli Delgado. Desarrollo de una Cultura de Calidad, Ed. McGraw Hill, pags. 42 - 44.
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2. Equipos de mejora de calidad. Paraincrementar el nivel de concienciade los
empleados sobre la calidad, se debe alentar un cambio de cultura mediante el
estudio de temas relacionados con la calidad en los trabajadores y supervisores
a través de trabajo de equipo. Debe revisarse la estructura administrativa con el
proposito de implementar procedimientos para la operacion de equipos de
mejora de la calidad en toda la compafiia e involucrar a la fuerza de trabajo en
la mejora de la calidad a través de ciclos de calidad. Las actividades de los
ciclos de calidad acordes con la naturaleza humana, tendran éxito en cualquier
parte. La mejora de la calidad debe emprenderse a un ritmo continuo y
evolutivo. Todas las mejoras se realizan proyecto por proyecto. Los proyectos de
mejora deberan ser seleccionados mediante un procedimiento que consta de los
siguientes pasos: nominacion, seleccion, analisis / solucion y publicacion del
proyecto. Se debe designar un equipo (seis a ocho personas) responsable de
completar el proyecto. La CT es una actividad de grupo y no puede ser hecha
por individuos. Su forma natural es el trabajo en equipo.

3. Medicion de la calidad. Losresultados de la calidad, tangibles e intangibles,
deben ser evaluados mediante el establecimiento de indicadores y métodos de
analisis estadisticos para cada actividad y proceso en toda la compafia que
sirvan para medir los problemas de calidad tanto reales como potenciales. El
costo de la falta de calidad debe ser evaluado determinando el punto en donde
la accidén correctiva pudiera ser lucrativa para la compafia. El peso otorgado al
parametro de calidad en la evaluacion de desempefio del trabajo debe
incrementarse en todos los niveles organizacionales, pero no debe usarse como
anico parametro ni sobre una base de pasa, no pasa.

4. Correccion de problemas. Laadministracion debe realizar acciones formales
para encontrar y solucionar problemas localizados en el sistema (disefio,
materias primas, composicion de material, mantenimiento, mejoras a la
maquinaria, capacitacién supervision y readiestramiento). El propdsito de estas
acciones es restaurar un estado de conformidad con los objetivos de la calidad.
La administracion debe asegurarse de eliminar la causa basica (no los
sintomas), y no confundir los objetivos con lo medios para lograrlo. TQC es una
disciplina que combina conocimientos con accion.

5. El comité de calidad. La puesta en practica de la calidad total debe ser
planeada con base en una definicién clara de las responsabilidades de la
administracién media y alta, y en la formacién de un equipo de mejora de la
calidad (o comité directivo de calidad) compuesto por personal administrativo
(staff) y lideres de los equipos de calidad de cada departamento. Este comité
debe sostener reuniones regulares para establecer comunicacion y lanzar,
coordinar e institucionalizar el programa de mejora de la calidad, asi como para
determinar las acciones requeridas para la puesta en practica de éste. Se debe
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designar un director de TQM, un administrador o coordinador y un consejero
para el mismo.

6. Capacitacion y educacion. Laesenciadel cambio de actitudes hacia la
calidad reside en ganar aceptacion por la necesidad de cambiar. Para que ello
ocurra se debe proporcionar informacion relevante e igualmente generar interés
y concientizacion a través de procesos de comunicacion excelentes. La CT
comienza con educacion y termina con educacion. Para poner en practica un
programa de TQM se requiere aplicar un programa educacional continuo,
efectivo y que abarque a todo el personal, desde el presidente hasta los
trabajadores de linea. Ademas, es necesario adoptar métodos modernos de
capacitacion para todo el equipo administrativo y para los empleados de todos
los niveles, de modo que puedan llevar a cabo su parte en el programa de
mejora de la calidad, asi como entender las relaciones internas cliente -
proveedor. La educacion, entrenamiento y reentrenamiento son procesos que
nunca terminan.

7. Objetivos de mejoramiento. Losobjetivos de calidad tienen que ser parte del
plan del negocio. Las personas y departamentos deben establecer objetivos de
mejora y una unidad de medicién de los mismos. Sin anbargo, deben ser
eliminados los objetivos numéricos, los carteles y lemas destinados a la fuerza
de trabajo en donde se solicitan nuevos niveles de productividad sin ofrecer
metodos para lograrlos. Todos los estandares basados solamente en nimeros,
crean barreras que impiden que el trabajador sienta orgullo por su trabajo.

8. Prevencion de defectos. Se debenanticipar los defectos potencialesy las
quejas. La remocion de las causas de error debe realizarse después de la
identificacion de los problemas que evitan que se puede llevar a cabo un trabajo
libre de ellos. Debe cesar la dependencia de la inspeccion masiva. En lugar de
ello, se debe conseguir evidencia estadistica de que la calidad esta incorporada
al producto. La nocién basica que subyace al control es la prevencion de errores
recurrentes.

9. Reconocimiento. Debe otorgarse un reconocimiento (0 premio) publico a
aquellos que logren sus objetivos de calidad a través de la participacion en el
programa de mejoramiento de calidad.

10. Procedimientos del programa de calidad. Serequiere contar conunenfoque
sisteméatico para lograr la ejecucién de una programa de TQM. Un dia ‘cero
defectos’ ayudara a todos los empleados a comprender la importancia e interés
de la compaiiia en la calidad. El programa de calidad es un proceso que nunca
termina.
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11. Crecimiento con rentabilidad. Sedebe evitar hacer hincapié enlos beneficios
0 e | pensamiento a corto plazo. Los programas de TQM son altamente lucrativos
y sirven para sostener un crecimiento constante. Los beneficios tangibles tales
como la reduccion de costos operativos, reduccion de los costos de baja calidad,
eliminacion de costos por demandas, etcétera, que no proveen valor agregado a
la compafia, y los intangibles tales como la satisfaccion de los empleados y
clientes, pueden exceder facilmente los costos de operacion y de ejecucion de
un programa de calidad. Un programa de calidad que no pueda demostrar
resultados econémicos, no es un programa de calidad. La CT tiene que ser uno
de los objetivos mas importantes de la compaifiia, ya que es una nueva filosofia
de administracion que produce beneficios a largo plazo.

12. Necesidades de los clientes. El primer paso en la CT es conocer los
requerimientos de los consumidores y prever qué compraran. Todos los
integrantes de la organizacién deben anticipar las necesidades del cliente y
cumplir con sus requerimientos. Las necesidades deben ser traducidas al
lenguaje interno de la compafiia para desarrollar caracteristicas distintivas del
producto, asi como un proceso Optimo que responda a ellas. La
comercializacion es el principio y el fin de la CT. El departamento de
mercadotecnia tiene un rol muy importante en un programa de TQM.

13. Planeaciodn estratégica. Elcambiotiene que ser planeadoy administrado. Se
deben desarrollar estrategias claras y efectivas, asi como planes para lograr los
objetivos, a través de la identificacion de factores de éxito y procesos criticos.

14. Cultura de calidad. Enestanueva era econdémica se tiene que adoptar una
filosofia de calidad total. Los niveles comunmente aceptados de demoras,
errores, materiales y la mano de obra defectuosa no pueden ser tolerados mas
tiempo. .. TQM es un concepto administrativo con los siguientes principios
basicos: eliminacién del divisionismo de las funciones, administraciéon basada en
hechos y respeto por las personas. ...Es necesario que todos los empleados
tengan conciencia de la importancia de la calidad para asegurarse que se
desempefien correctamente en forma rutinaria y generen un entorno laboral en
el cual estén orgullosos de su trabajo, eliminando los temores que puedan existir
en la organizacién de modo que cada uno pueda trabajar eficientemente.
...Cada empleado debe estar en estado de autocontrol. ...La filosofia de mejora
continua se adopta para cambiar la cultura. Las personas que disfrutan de sus
trabajo, y estan satisfechas con él, incrementan la calidad de su propia vida.

15. Enfoque total de sistemas. Un sistema de calidad total se define como la
estructura de trabajo a todo lo ancho de la organizacion, que debe estar
documentada efectivamente, integrada por procedimientos tanto técnicos como
administrativos para guiar y coordinar las acciones del personal, el estado de
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las maquinas y la informacion con los mejores y mas practicos métodos para
asegurar la satisfaccion de los clientes mediante calidad a un costo econémico.
Es un sistema efectivo para integrar los esfuerzos del desarrollo, mantenimiento
y mejora de la calidad de los diversos grupos de la organizacién para permitir
comercializar, disefiar, producir y ofrecer un servicio en niveles econémicos que
satisfagan completamente al cliente. La administraciéon de la calidad se basa en
la educacion, a la vez que en toda la compafiia se hace hincapié en la
prevencion de defectos. ...Todos los miembros de la organizacion (personas y
departamentos) tienen que ser responsables de la calidad de sus productos o
servicios. Cada componente organizacional tiene una responsabilidad en cuanto
a la calidad. ...Si el TQC se aplica en la compafia, puede contribuir
significativamente a mejorar la salud corporativa de la misma. ...

16. Comunicacion de la informacidn. Se necesita un suministro continuo de
informacion para identificar y eliminar tanto errores como desperdicios. Se debe
utilizar informacidn visible solo si es util y relevante para la administracion vy el
trabajo, si no, no tiene sentido.

17. Politicas de calidad. Se deben definir politicas de calidad claras, y no
ambiguas, pues solo asi puede progresar la CT. La organizacion requiere
claridad en la definicion de responsabilidades y de autoridad. Es trabajo de la
administracion promover la calidad como politica administrativa, estableciendo
politicas, que deben ser monitoreadas regularmente para asegurarse de que las
mismas se apliquen. Una politica de calidad sélida, junto con una estructura y
facilidades para ponerla en efecto, es fundamental para la ejecucion del TQM.

18. Constancia y planeacion para la competitividad. Serequiere constanciaen
el propdsito de mejorar el producto y el servicio, con un plan basado en la
calidad total para ser competitivos y permanecer en el negocio. En cualquier tipo
de organizacioén, producto o servicio, la planeacion del proceso de calidad se
puede generalizar en una serie universal de pasos de entrada - salida llamada
mapa de planeacion de la calidad. La calidad tiene que ser planeada
basandose completamente en un enfoque orientado hacia la excelencia, en
lugar del enfoque tradicional orientado hacia las falla. La calidad se tiene que
construir en cada disefo, al igual que en cada proceso. No se puede crear a
través de la inspeccion.

19. Métodos de supervision. Enla produccion se necesita supervisar a los
trabajadores por medio de métodos modernos. La responsabilidad de los
supervisores tiene que cambiar de presionar por cantidad de produccion a nivel
de calidad. La administracion tiene que prepararse para tomar acciones
inmediatas con base en los informes de los supervisores que reporten la
existencia de barreras a la productividad y la calidad. La CT no puede progresar
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si no se cuida la administracion media. S6lo cuando los supervisores y los
trabajadores de linea asuman su responsabilidad para con el proceso, el
programa de CT sera exitoso.

20. Interaccion entre los departamentos. Se deben eliminar las b arreras
interdepartamentales, con lo cual se logra mejorara los procesos de
comunicacion y de trabajo en equipo. Se puede establecer un sistema de
administracion matricial interfuncional en el que el personal de investigacion,
ventas, disefio y produccion pueda trabajar como equipo con una comprension
clara de las responsabilidad de cada empelado hacia la calidad. La CT requiere
la integracion estructural en actividades frecuentemente descoordinadas.

21. Planeacion del proceso. Se debe contar con un proceso optimo capaz de
producir la caracteristicas distintivas del producto, el cual debera ser inculcado
a las fuerzas operativos de modo que estas sean responsables de mantener en
proceso en su nivel de capacidad planeado.

22. Control de proveedores. Laresponsabilidad paraasegurar la calidad se
basa en la relacion vendedor — productor. Es necesario elaborar politicas
basicas para los subcontratistas y las compras. En principio, las compras se
deben realizar sin inspeccion. Se debe terminar con la practica de hacer
negocios sobre la base del precio. Es necesario evaluar costo total y las medidas
significativas de calidad. Los proveedores que no califiqguen con base en
evidencias estadisticas de calidad deben ser eliminados.

23. Sistemas de auditoria al sistema de calidad. Debe ponerse en practicauna
politica de auditoria de calidad que cuente con procedimientos para revisar el
sistema de CT, dar un diagnostico apropiado y mostrar el modo de corregir las
fallas. Esta auditoria puede ser realizada por personal externo de la compafia
(Premio Deming, Premio Malcoml! Baldrige, Premio Nacional de Calidad de
Meéxico, o por consultores).

24. Diseio del producto. Laesencia del TQC reside en el aseguramiento y
control del desarrollo de nuevos productos. Se requieren métodos para disefiary
controlar el producto, asi como para definir los cursos de accion en caso de
reclamos por dafo.

25. Control del proceso. Laaltaadministracion debe utilizar un proceso universal
para el control de la operacion. El control se realiza mediante una herramienta
administrativa de cuatro pasos: definicion de estandares, evaluacion del
cumplimiento de los estandares, verificacion del desempefio cuando los
estandares no se han cumplido y planeacién para la mejora de los estandares.
Existen cuatro procesos clave de control: control de nuevos disefios, control de
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materias primas, control del producto y control de procesos especiales. Las
actividades de control se basan en el establecimiento de un lazo de
retroalimentacion entre todos los niveles y para todos los procesos. Los
administradores deben proveer las fuerzas operativas de medios para ajustar el
proceso y llevarlo a cumplir con los objetivos. El TQC debe incluir métodos
estadisticos para la mejora y e control tanto del producto como del proceso de
produccion. El departamento de control de calidad tradicional debera cambiar
su funcion basica para convertirse en facilitador del proceso de calidad, y no en
un cuerpo de seguridad de inspectores de calidad. Cada integrante de la
organizacion tiene que poder controlar sus proceso para ser completamente
responsable de la calidad. Se logra un estado ideal de control de calidad
cuando el control ya no requiere una inspeccion.

Los elementos anteriores se pueden agrupar en ocho areas (los numeros entre
paréntesis corresponden a la numeracion anterior):

v Liderazgo: Compromiso de alta direccion-liderazgo (1), Procedimientos del
programa de calidad (10), Crecimiento con rentabilidad econémica (11),
Constancia y planeacion para la competitividad (18).

v Planeacioén estratégica: Planeacion estratégica (13), Enfoque total de

sistemas (15), Politicas de calidad (17).

Posicionamiento de mercado: Necesidades del consumidor (12).

Sistema humano: Educacion y capacitacion (6), Cultura de calidad (17).

Sistema operacional: Metas de mejoramiento (7), Recompensa y

reconocimiento (9), Informacion / comunicacion (16), Métodos de supervision

(19), Interaccion entre departamentos (20), Planeacion del proceso (21),

Disefio del Producto (24).

Control de proveedores: Control de proveedores (22).

Mejoramiento de la calidad: Trabajo ene quipo (2), Medicion de la calidad (3),

Correccion de problemas (4), Comité de calidad (5), Auditoria al sistema de

calidad (23).

v Control del proceso: Prevencion de defectos (8), Control del proceso (25).

ASRNEN

NN

...Resulta util desarrollar una definicibn que describa el significado de cada
area. Para ello, al combinar la frases que describen el pensamiento de los
autores (indicado en negritas), se obtienen las siguientes definiciones:

v Liderazgo. Laadministracion debe estarcomprometida aejercer un
liderazgo efectivo mediante la puesta en practica de unprograma de calidad
gue tenga como principio laconstancia en la planeacion para lograr la
competitividad que coadyuve a un crecimiento rentable.
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v Planeacion estratégica.Ejecuciondeunprocesodeplaneacion estratégica
basado en elenfoque total de sistemas paradefinirpoliticas de calidad
apropiadas.

v Posicionamiento de mercado. Laorganizaciéon debe comprometerse a
determinar y satisfacer lasnecesidades de los clientes parafortalecersu
posicionamiento en el mercado.

v' Sistema operacional. Sedebeplanear el proceso de produccioén (o de
servicio) y el producto (o el servicio) encongruenciacon las politicas de
calidad, y disefiar una operacion que asegure unainteraccion efectivaentre
los departamentos,yquellevealograralosobjetivos de mejora continuade
la calidad con ayuda de métodos de supervision apropiadosyunsistema de
informacién competente.

v Sistema humano. Laoperacién efectiva del negocio requiere de un ambiente
de cultura de calidad, reforzado con la puesta en practica de procedimientos
de capacitacion, educacion y reconocimiento aloslogrosen calidad.

v Control de proveedores. En el sistema administrativo se deben incluir
procedimientos paraelcontrol de proveedores que asegurenlacalidad de
cada insumo en la operacioén del negocio.

v' Mejora de la calidad. Se debe constituiruncomité de calidad queeste
informado acercadeindicadores de calidad,yasignarle laresponsabilidad
deadministrarlosequipos de mejora de la calidad paracorregir problemas
de calidad y auditar el sistema de calidad (programa).

v Control del proceso. Se deben aplicar procedimientos paracontrolar el
proceso de producciény prevenir defectos.

v' Adicionalmente se debe incluir otra area, aquella en la que todos los
esfuerzos del sistema se materializan: laoperacion del negocio.Enella los
sistemas humanos y tecnolégicos se integran mediante métodos y
procedimiento de trabajo. Esta area no necesita de una definicion, pues se
explica por si misma.”®

Todos los elementos y areas descritas anteriormente nos muestran el enorme
compromiso que en algin momento determinado demanda un proceso de
calidad.

33 cantt Delgado. Desarrollo de una Cultura de Calidad, Ed. McGraw Hill, pags. 50 — 55, 58.
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Adicional a estos elementos es conveniente considerar como llevar a la practica
estos.

“Para el logro de la verdadera calidad, existen cinco niveles fundamentales de
accion, a saber:

1. Elinstrumento. (Con el cual se genera o se mide la calidad.)

2. El sistema. (Es el método o conjunto de etapas, medios, relaciones vy
resultados.)

3. El proceso. (La interrelacion del sistema y su evolucion dindmica en la
empresa a partir del principio de mejora continua.)

4. La cultura. (La manera de pensar, sentir y vivir el valor de la calidad en la
organizacion.)

5. El liderazgo. (EI motor, modelaje y variable independiente de la cultura que
comprende y sustenta a los proceso, sistemas e instrumentos.)

... La calidad y la productividad se logran a través de instrumentos, sistemas,
procesos y una cultura de calidad, todo ello sustentado por los lideres.”*

Es importante saber que la calidad es un proceso que implica tal vez un cambio
en la organizacion.

En este capitulo se vio lo que es calidad y la manera en que algunos estudiosos
la han estructurado, como se pudo ver, todos son lineamientos que se deben
seqguir con base en una definicién de mision, visién, cultura, etc., que nos lleve a
lograr una calidad.

Los elementos de la calidad que vimos puede que no se encuentren todos o no
se necesiten aplicar todos en una empresa para lograr la calidad, sin embargo,
es conveniente que se identifiguen porque conociéndolos podemos identificar
cuales son los que faltan, lo que se necesitan modificar o eliminar si es preciso
para poder generar una calidad.

%siliceo y otros. Liderazgo, valores y cultura organizacional, Ed. McGraw Hill, pags. 150 — 151.
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CAPITULO IV: Sistema de Calidad

Definicion y caracteristicas

Teniendo el antecedente del capitulo anterior en lo que se refiere a calidad,
podemos ahora hablar de lo que es un sistema de calidad.

“Sistema de calidad. Estructura organizacional, conjunto de recursos,
responsabilidades y procedimientos establecidos para asegurar que los
productos, procesos o servicios cumplan satisfactoriamente con el fin a que
estan destinados y que estan dirigidos hacia la gestion de la calidad.

La definicion anterior presenta al sistema de calidad a través de los elementos
que los integran: estructura organizacional, recursos, responsabilidades y
procedimientos; que se establecen para llevar a cabo la gestién de la calidad. “*®

Es conveniente saber lo que es un sistema de calidad para saber como funciona
y que aspectos de una organizaciéon puede afectar.

“Un factor primordial en la operacion de una empresa, es la calidad de sus
productos y / o servicios. Ademas, en los Ultimos afios existe una orientacion
mundial por parte de los clientes, hacia una mayor exigencia de los requisitos y
expectativas con respecto a la calidad. Conjuntamente con esta orientacion hay
una creciente comprension y toma de conciencia de que el mejoramiento
continuo en la calidad es necesario para alcanzar y sostener un buen desarrollo
economico.

Las organizaciones industriales, comerciales o gubernamentales, proveen
productos o servicios que pretenden satisfacer las necesidades o requisitos del
usuario. Tales requisitos son muchas veces presentados como
‘especificaciones’; sin embargo, las especificaciones técnicas no pueden por si
mismas garantizar que los requisitos del wusuario fueron alcanzados
consistentemente, si se presentan desviaciones, deficiencias en las
especificaciones o en el mismo sistema de organizacién, establecido para la
obtencion del producto y / o prestar el servicio. Consecuentemente, esto ha
conducido al desarrollo de normas de sistemas de calidad que complementen
los requisitos del producto o servicio dados en las especificaciones técnicas.

La serie de normar ISO - 9000 pretende establecer una racionalizacién de los
numerosos y variados enfoques en este campo.

% Gutiérrez Pulido. Calidad total y productividad, Ed. McGraw Hill, pag. 278.
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El sistema de calidad de una empresa esta influenciado por los objetivos de la
organizacion, por el tipo de producto o servicio, por las practicas especificas de
la organizaciony, por lo tanto, estos sistemas de calidad varian de una empresa
a otra.

Esta serie de normas no tiene como fin establecer un sistema normalizado de la
calidad para su implantacion en una determinada empresa. Es decir, cada
organizacion usuaria debe establecer requisitos especificos sobre sistemas de
calidad, de acuerdo con las normas aplicables.

Esta norma cubre los objetivos principales siguientes:

a) Establecer claramente las diferencias e interrelaciones entre los principales
concepto de calidad.

b) Proporcionar la guia para la seleccién y uso de la normas de sistemas de
calidad que pueden ser empleadas para propdsitos de la gestion interna de
calidad (ISO - 9004, NMX - CC - 6) y para propoésitos externos de
aseguramiento de calidad (ISO — 9001, NMX - CC -3,1SO -9 002, NMX -CC
—4e1SO -9003, NMX - CC -5)

Una empresa debe estar orientada a cumplir, entre otros, los siguientes objetivos
con respecto a la calidad:

a) Alcanzary sostener la calidad real del producto o servicio producido, de tal
manera que se satisfagan continuamente las necesidades explicitas del
cliente. Los modelos sobre sistemas de calidad ISO - 9000 cumplen este
objetivo mediante el sistema de calidad.

b) Proporcionar la confianza a su misma direccion de que la calidad propuesta
esta siendo alcanzada y es mantenida. Esto se logra mediante las auditorias
de calidad y las revisiones del sistema de calidad.

c) Proporcionar la confianza al cliente de que la calidad propuesta es cumplida
en el producto entregado ofreciendo, cuando el contrato lo requiera, la
demostracién de concordancia con los requisitos. Este objetivo se alcanza
cuando se cumple con los requisitos que exigen las norma 1SO — 9000.

La serie ISO - 9000 de normas sobre sistemas de calidad se propone para ser
utilizadas en situaciones contractuales y situaciones no contractuales. En ambas
situaciones, la organizacién del fabricante debe establecer y mantener un
sistema de calidad que refuerce por si mismo su competitividad y alcance los
requisitos de calidad de sus productos en forma rentable.
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Ademas, en la situacion contractual, el cliente esta interesado en ciertos
elementos del sistema de calidad del proveedor, los cuales afectan la capacidad
del fabricante para producir consistentemente un producto o servicio que se
ajuste a sus requisitos y que minimice los riesgos que pueden derivarse de su
uso. Por lo tanto, el cliente requiere que contractualmente ciertos elementos del
sistema de calidad sean parte del sistema de calidad del proveedor.

Un proveedor a menudo esta involucrado en situaciones de ambos tipos. El
proveedor puede comprar algunos componentes o materiales por lote o
inventario, sin requisitos contractuales de aseguramiento de la calidad. El mismo
proveedor puede vender algunos productos apegandose a requisitos
contractuales de aseguramiento de calidad y otros sin el cumplimiento de
estos.”*

El sistema de calidad nos da los lineamientos a seguir dentro de una
organizacion utilizando los recursos de esta y satisfaciendo las necesidades de
los clientes, es decir, con base en los objetivos de la organizacion se debera de
hacer todo como se ha estipulado para lograr estos objetivos satisfactoriamente.

1ISO 9000

ISO son las siglas de International Organization for Standardization,
(Organizacion Internacional de Normalizacion), con sede en Suiza; integrada
por mas de 125 organismos nacionales de normalizacion de diferentes paises
en todo el mundo.

La ISO - 9000, fundada en 1947 son una serie de Normas Internacionales, que
defienden los estandares de calidad que debe reunir el sistema de
Aseguramiento de la Calidad de una empresa en todos los departamentos.
Asimismo facilitan y permiten que sean mas justas las transacciones
comerciales entre los paises y sirven para salvaguardar la seguridad de los
consumidores y usuarios de productos y servicios.

Las normas ISO 9000 fueron editadas por primera vez en 1987, desde entonces,
han ganado gran prestigio en el ambito internacional, utilizandose como
referencia para el establecimiento y la certificacion de sistemas de calidad.

El protocolo de la ISO requiere que las normas sean revisadas al menos cada
cinco afos, para determinar si deben ser confirmadas o eliminadas. Asi, surge la
segunda edicion de las normas ISO 9000 en 1994, que incluye a las: ISO 8402,
ISO 9001, 90002 y 90003, y la mas reciente version es la 1ISO 9000 — 2000.

% Gutiérrez Pulido. Calidad total y productividad, Ed. McGraw Hill, pags. 279 - 280.
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Partiendo de lo que es ISO - 9000, a continuacién se sefiala la serie:

ISO - 9000. Estandar para la administracion de calidad y aseguramiento de la
calidad. Directrices para seleccién y uso.

ISO - 9001. Sistema de calidad- Modelo para aseguramiento de la calidad de
disefio, desarrollo, produccion, instalacion y servicios.

ISO - 9002. Sistema de calidad- Modelo para el aseguramiento de la calidad en
produccidn vy servicio.

ISO - 9003.Sistema de calidad — Modelo para el aseguramiento de calidad en
inspeccion y pruebas finales.

ISO - 9004. Administracién de la calidad y elementos del sistema de calidad.
Directrices generales

Las normas ISO - 9000 nos dan los parametros a seguir para que un sistema de
calidad se lleve a cabo satisfactoriamente.

Cuando se habla de sistemas de calidad es conveniente conocer beneficios que
se obtienen cuando opera un genuino sistema de calidad 1SO-9000, dicho
beneficios son a corto y largo plazo y ayudan de manera muy importante a
reforzar la competitividad de la empresa y a satisfacer las necesidades de
calidad del producto y/o servicio a un costo conveniente.

“Estos beneficios se pueden clasificar en dos tipos:
a. Beneficios respecto del propio sistema de calidad
b. Beneficios del registro (certificacion)
a. Beneficios respecto del propio sistema de calidad:

Una filosofia mas de prevencion que de deteccion.

Una revision continua de puntos criticos de proceso, acciones correctivas o
resultados.

v/ Una comunicacion consistente dentro del proceso y entre usuarios,
proveedores y clientes.

Un completo registro y un eficiente control de documentos criticos.

Una conciencia para la calidad total por parte de todos los empleados.

Un alto nivel de confiabilidad de la administracion.

NN
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Estos atributos inevitablemente guian hacia los siguientes beneficios tangibles:

Decisiones administrativas informadas y competentes.

Un confiable proceso de entrada (control de proveedores).
Control de costos.

Incremento de productividad.

Reduccidén de desperdicios (rechazos, retrabajos, etcétera).

NANANENAN

4

Beneficios del registro (certificacion):

1. Acceso potencial a mercados. El Consejo de ministros de la Comunidad
Econdmica Europea aprobd la norma ISO-9000 y la hizo obligatoria para la
fabricacion de ciertos tipos de productos. Pero lo importante es que ahora
tanto los sectores publicos como los privados en Europa estan exigiendo a
sus proveedores que se registren en las ISO - 9000. Esto implica que el
enorme mercado europeo queda abierto para los usuarios que tengan el
registro ISO — 9000. ademas, existen bastantes empresas en todo el mundo,
incluyendo Estados Unidos y Canada, que estan pidiendo ya a sus
proveedores el registro ISO —9000. También hay que hacer notar que existen
empresas que exigen a sus proveedores el registro ISO - 9000, por ello se
puede decir que el registro ISO -9000 capacita a los usuarios a crear
relaciones comerciales con clientes o mercados que requieran la 1ISO —9000.

2. Ventajas competitivas. Las empresas que ya tienen registro ISO - 9000
logran ventajas sobre otras empresas que no cuentan con el registro, puesto
que esta demostrado ... que los compradores europeos, canadienses y
estadounidenses estan exigiendo de manera fuerte a sus proveedores, el
registro 1ISO - 9000. ...México ha adoptado las normas serie ISO - 9000 bajo el
nombre de serie NMX — CC. Debido a esta creciente expansién de prestigio y
aceptacion de la norma por parte de empresas y gobiernos, las empresas
que no cuenten con el registro ISO - 9000 estan quedando en desventaja y
estan perdiendo aceptacion y oportunidades en los grandes mercado. Por
ello también el registro ISO — 9000 es una manera de proteger los mercados
que ya tiene cada empresa. ...

3. Reduccién potencial de auditorias de calidad. Uno de los beneficios méas
mencionados que puede traer el registro (certificacion) ISO - 9000 es la
reduccion, y en algunos casos la eliminacion, de las auditorias de calidad por
parte de los clientes, puesto que el registro ISO - 9000 es garantia de un
sistema de calidad confiable, y por ello los clientes lo toman como tal y
obvian las auditorias, evitandole al proveedor registrado gastos y molestias
ocasionados por las auditorias. Esto beneficiara particularmente a las
empresas que participan en mercados donde las auditorias son un requisito
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del cliente y las empresas que tienen que someterse con frecuencia a estas
auditorias. “¥

Es importante saber que beneficios se obtendran cuando se lleva a cabo el
registro o certificacion de un sistema de calidad, porque muchas veces las
empresas consideran esta certificacion como un gasto, cuando realmente es
una inversién por todos los cambio que se generaran en la organizacién a corto
y largo plazo.

Dentro de las normas ISO - 9000 existen varios tipos, en esta investigacion se
vera una clasificacion que se ha hecho en sélo dos tipos:

“a) ISO - 9000 (NMX - CC - 2) e ISO - 9004 (NMX — CC - 6) proporcionan las
directrices generales a todas las empresas, para propositos de la gestion de
calidad.

b) ISO - 9001 (NMX - CC - 3), ISO - 9002 (NMX - CC - 4) e ISO - 9003 (NMX - CC
— 5) se aplican para fines externos de aseguramiento de la calidad en
situaciones contractuales.”

La gran diferencia entre estas dos tipos de normas, radica en que una esta
diseflada para la gestion de la calidad y la otra para el aseguramiento de la
calidad, por lo que a continuacion se explica en que consisten estos dos
términos. Es importante conocer la diferencia porque como ya se menciono con
anterioridad cada empresa es diferente y cada una, con base en su estructura,
fines, giro, etcétera, debera saber bajo que tipo de norma guiarse.

Gestion de la calidad

La gestion de la calidad determina e implanta la politica de calidad, que incluye
la planeacion estratégica, la asignacion de recursos y otras acciones
sistematicas en el campo de la calidad.

“La ISO - 9000 esta definiendo a la gestion de la calidad como un aspecto de la
funcidén general de la gestion (administracion). Para entender esta definicion se
necesitan algunos conceptos de la teoria de la administracion de empresas.

... Las empresas se organizan de una determinada manera para alcanzar sus
objetivos fundamentales. Por lo general las empresas definen ciertas funciones
basicas para alcanzar sus objetivos fundamentales y se organizacion de

3" Gutiérrez Pulido. Calidad total y productividad, Ed. McGraw Hill, pags. 269 - 270, 281 - 282.
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acuerdo con estas funciones basicas. Una division tipica de las funciones de la
empresa para alcanzar sus objetivos fundamentales puede contemplar las
siguientes funciones:

Funcion bésica Se organizan Objetivo fundamental
Finanzas y administracion

Ingenieria y disefio Satisfacer los intereses
Produccion de los accionistas y de los
Calidad empleados
Ventas

Comunmente se reconoce que la funcion general de la administracion
comprende cinco funciones particulares: planeacion, organizacion, integracion
de personal, direccion y control (Koontz y Weihrich, 1994). De esta manera,
aplicar la funcion administracion (gestion) de manera general a toda la
empresa, consiste en:

v' Planear. Mediante la planeacion se definen los objetivo generales o
fundamentales de la empresa y los planes de accidn (estrategias, politicas) y
los recursos para alcanzar los objetivos de la empresa.

v" Organizar. Mediante la organizacion se define el tipo de organizacién que se
quiere para alcanzar los objetivos de la empresa. Una forma particular de
hacer esto es organizar las empresas por funciones basicas: produccion,
ventas, administracion y finanzas, ingenieria y disefio, y una direccién
general como responsable del cumplimiento del conjunto de funciones.

v' Integrar. Mediante la integracién del personal se puede determinar los
requerimientos en cuanto a conocimientos, habilidades y experiencia que
debera tener cada uno de los responsables de los puestos de la
organizacion.

v Dirigir. Mediante la funcion de direccion se definen las acciones y actividades
que la direccién debera ejecutar para que su personal cumpla sus objetivos.

v Control. Mediante la funcién de control se definen los controles para que las
actividades planeadas se cumplan correctamente y se alcancen los objetivos
planeados.

... Asi, la gestion de la calidad en lenguaje ISO - 9000 es la aplicacion de la
funcién general de la administracion (con sus cinco funciones) para determinar e
implantar la politica de calidad. O, en otras palabras, es la aplicacion de la
funcién general de la administracion a la funcion béasica de calidad, y con esto
se esta diciendo que es necesario aplicar a la calidad las cinco funciones en que
se divide la administracion:
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v' Mediante la planeacién se definen los objetivos generales de calidad y las
acciones y recursos necesarios para alcanzarlos. Los planes definen
estrategias, politicas y objetivos, programas y procedimientos.

v La funcién organizacion tiene como finalidad definir la estructura
organizativa y las responsabilidades que son necesarias para cumplir los
panes de calidad que han sido trazados. Esto se logra definiendo puestos y
responsabilidades concretas para el cumplimiento de los planes de calidad.

v' La funcion de integracion de personal se requiere para definir y mantener el
personal requerido por la estructura organizativa. Esto se logra con
seleccidn, reclutamiento y capacitacion del personal.

v' La funcién de direccién se requiere para definir las acciones que debera
realizar la direccion para que el personal cumpla los planes de calidad. Para
esto se requiere el nuevo estilo de direccidon que exige la calidad total. ...

v' La funcién control se necesita para definir las actividades que se deberan
desarrollar para verificar en qué medida se estdn cumpliendo los planes de
calidad, asi como para definir y desarrollar las actividades de tipo correctivo
gue sean necesarias.

De esta manera, mediante las funciones anteriores se determina e implanta la
politica de calidad, a los cual hace referencia la definicion ISO — 9000 de gestion
de calidad.”

La gestion de calidad proporciona las directrices generales sobre los factores
técnicos, administrativos y humanos que afectan la calidad y la deteccién de las
necesidades para satisfacer al cliente.

“..La norma ISO - 9004 enfatiza especialmente la satisfaccion de las
necesidades del cliente, el establecimiento de las responsabilidades funcionales
y la importancia de evaluar (tan amplio como sea posible) los riesgos y
beneficios potenciales. Todos estos aspectos deben ser considerado en el
establecimiento y mantenimiento de un sistema de calidad efectivo.

La norma ISO - 9004 describe los elementos basicos por medio de los cuales un
sistema de calidad puede ser desarrollado e implantado. La seleccion de los
elementos apropiados contenidos en esta norma y la extension en que son
adoptados y aplicado por una empresa dependera de factores tales como:
mercado, naturaleza del producto, proceso de producciéon y necesidades del
consumidor.”®

La gestion de la calidad basicamente es el patron del proceso que se debe de
seguir para implementar un sistema de calidad.

% Gutiérrez Pulido. Calidad total y productividad, Ed. McGraw Hill, pags. 274, 276 — 277, 282.
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Aseguramiento de la calidad

El aseguramiento de la calidad (Gutiérrez Pulido, 1997)es un conjunto de
actividades planeadas y sistematicas que lleva a cabo una empresa, con objeto
de brindar la confianza apropiada de que un producto o servicio cumple con los
requisitos de calidad especificados.

“Cuando esta definicion habla de ‘actividades planeadas y sistematicas ..., la
norma ISO -9000 va a traducir estas actividades en los procedimientos vy
métodos de trabajo estandarizados que se aplican en las diferentes areas de la
compania (disefio, compras, produccién e instalacion) que influyen directa o
indirectamente en la calidad del producto. Y la norma exigir&d que estos métodos
estén consighados en documentos de manera clara y precisa. De esta manera,
mediante el desarrollo o creacidén de estos procedimientos es posible obtener
seguridad razonable (‘confianza suficiente’) de que los productos o servicios
satisfaceran los requisitos de calidad establecidos.

Analizando la definicion e interpretacion del ciclo de calidad que esta mas
adelante, vemos que el aseguramiento de la calidad es parte de la fase planeatr,
ya que en ésta se determinan los procedimientos y métodos para alcanzar los
objetivos y metas. Ademas, para la ISO - 9000 al aseguramiento de la calidad
propiamente no le corresponde determinar los objetivos y politicas de calidad, ya
que eso le correspondera a | agestion de la calidad. Por ello, el aseguramiento
de la calidad presupone que ya se han definido los requisitos, politicas y
objetivos de calidad (‘requisitos de calidad especificada’), los cuales se pueden
definir de mejor manera a partir del conocimiento de los conceptos basicos de la
calidad total.

...Notas de la norma base ISO - 9000 sobre la definicibn de aseguramiento de la

calidad:

1) El aseguramiento de la calidad no estd completo si los requisitos
preestablecidos de calidad, no reflejan totalmente los requisitos del usuario.

2) Para gue el aseguramiento de la calidad sea efectivo, generalmente se exige
la evaluacién permanente de los factores que influyen en la adecuacién del
disefio y las especificaciones, a las condiciones técnicas bajo las que se va a
emplear el producto o servicio, asi como la verificacion y auditorias de las
areas de proceso, produccién, montaje e inspeccion. Probar la confianza
puede significar presentar evidencias objetivas.

3) Enunaempresa, el aseguramiento de la calidad representa una herramienta
de direccién. En el cierre de un contrato, el aseguramiento de la calidad crea
una atmosfera de confianza en el proveedor.
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Auditor. Es aquel que ejecuta cualquier actividad dentro de una auditoria.

Auditor en entrenamiento. Es aquel individuo aspirante a obtener la calificacion
de auditor, el cual acompafia y auxilia al grupo auditor durante todas las etapas
de una auditoria y recibe la orientacion y entrenamiento adecuado para tal fin,
mediante la coordinacion y direccion de un auditor lider.

Auditor lider. Es aquel individuo calificado y certificado cuya experiencia y
entrenamiento le permite organizar y dirigir una auditoria, reportar deficiencias
o desviaciones, asi como evaluar y orientar acciones correctivas. En el caso de
las auditorias efectuadas por un grupo de auditoria, al auditor lider administra,
supervisa y coordina a los miembros del grupo, ademas de ser el responsable
de la auditoria.

Auditoria de calidad. Examen sistematico de independiente para determinar si
las actividades de calidad y sus resultados cumplen con las disposiciones
preestablecidas y si éstas son implantadas eficazmente y son adecuadas para
alcanzar los objetivos.

Las auditorias de calidad se aplican para verificar que todas las actividades
que afectan la calidad se estan llevando a cabo bajo los procedimientos o
controles para ellas (de acuerdo con lo planeado). También se aplican
directamente a los productos para verificar la calidad que esta alcanzando en
ellos.

Auditoria externa. Es aquella auditoria que es efectuada en una organizacion,
por un grupo ajeno a ésta.

Auditoria interna. Es aquella auditoria que es efectuada dentro de la misma
organizacion, bajo control directo de esta.

Calidad. Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio
gue le confieren la aptitud para satisfacer las necesidades explicitas o implicitas
preestablecidas.

Ciclo de calidad. Modelo conceptual de las actividades interdependientes que
influyen sobre la calidad de un producto o servicio a lo largo de todas sus fases,
desde la identificacion de las necesidades del cliente, hasta la evaluacion del
grado de satisfaccion de éstas.

Este ciclo es el ciclo de Deming o ciclo PHVA: planear (determinar metas,
objetivos y politicas y los métodos o procedimientos para alcanzar las metas u
objetivos); hacer (llevar a acabo las actividades de acuerdo con las politicas y
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procedimientos); verificar (comprobar los efectos de la ejecucion de las
actividades respecto a los objetivos y normas establecidas); y actuar(con base
en la informacion obtenida en la verificacion, se debe hacer las modificaciones
que resulten necesarias. Este ciclo o modelo conceptual debe seguirse en las
diferentes fases y actividades: mercadotecnia e investigacion de mercados,
disefio, adquisiciones, planeacion y desarrollo de procesos a aplicar, inspeccién
y pruebas, etcétera.

Entre las actividades que incluye la fase de planear, esta la de determinar
meétodos y procedimientos para alcanzar las metas y objetivos, lo cual coincide
con la definicion de aseguramiento de la calidad.

Control de Calidad. Conjunto de métodos y actividades de caracter operativo,
que se utilizan para satisfacer el cumplimiento de los requisitos de calidad que
se han establecido.

La ISO - 9000 ve el control de calidad como la parte operativa del ciclo de la
calidad, es decir, control de calidad es aplicar y operar los métodos de trabajo o
procedimientos para hacer y también es aplicar los métodos y procedimientos
para verificar y para actuar o corregir. Asi, el control de calidad es la ejecucion
de todos los pasos operativos del ciclo de la calidad (hacer, verificar y actuar). Y
como estos paso operativos requieren de métodos o procedimientos para
llevarse a cabo, la definicidon de ellos ( de los métodos) se efectia en la etapa de
planeacion, es decir, le corresponde al aseguramiento de la calidad.

Defecto. El no cumplimiento de los requisitos de uso propuesto o sefialados. ...
Deontologia. Doctrina que trata de la moral de la practica profesional.

Especificacion. Documento que establece los requisitos o exigencias que el
producto o servicio debe cumplir.

Fiabilidad. Capacidad de un producto, elemento o dispositivo para cumplir una
funcion requerida bajo las condiciones dadas y para un periodo establecido. El
término de fiabilidad también se utiliza como una caracteristica de fiabilidad que
designa una probabilidad de buen funcionamiento (éxito) o un porcentaje de
éxito. En ocasiones, en lugar del término fiabilidad se utiliza confiabilidad.

... Grado / clase. Indicador de categoria o rango referido a las propiedades o
caracteristicas de un producto o servicio, para cubrir diversas necesidades
destinadas a un mismo uso funcional.

78



Cultura Organizacional en la implementacion de un Sistema de Cal'dad@wmwhw

Grupo auditor. Es el conjunto de individuos que se integran para realizar una
auditoria bajo la direccion de un auditor lider.

Inspeccion. Actividades tales como medir, examinar, probar o ensayar una o
mas caracteristicas de un producto o servicio y comparar éstas con las
exigencias y requisitos especificados para determinar su conformidad.

No conformidad. El no cumplimiento de los requisitos establecidos.

Politica de calidad. Conjunto de directrices y objetivos generales de una
empresa relativos a la calidad y que son formalmente expresados, establecidos
y aprobado por la alta direccion.

...Plan de calidad. Documento que establece las practicas operativas, los
procedimientos, los recursos y la secuencia de las actividades relevantes de
calidad, referentes a un producto, servicio, contrato o proyecto en particular.

Rastreabilidad. Capacidad de reencontrar o reconstruir la historia, la aplicacion
o la localizacion de un elemento o de una actividad, de elementos o actividades
similares, por medio de registros de identificacion.

Responsabilidad legal de la calidad de un producto y / o servicio. Término
genético usado para describir la responsabilidad y obligacion de una
organizacién (o de otros), para efectuar una reparacion o restitucién por
pérdidas debidas a lesiones personales, dafios materiales o cualquier otro dafio
causado por un producto o servicio.

Revision del disefio /proyecto. Es el examen formal, documentado, completo y
sisteméatico de un disefio, con el fin de evaluar los requisitos iniciales del disefio y
la capacidad del mismo para alcanzar estos requisitos, identificar problemas y
proponer soluciones.

Revision del sistema de calidad. Evaluacién formal efectuada por la alta
direccién de una organizacién del Estado y la adecuacién del sistema de calidad
en relacion con la politica de calidad y los nuevos objetivos resultado del cambio
y evolucién de las circunstancias.

...Vigilancia de la calidad / seguimiento de la calidad. Verificacién y seguimiento
permanente del estado de los procedimientos, los métodos, las condiciones de
ejecucion, los procesos, los productos y servicios, asi como el andlisis de los

I



Cultura Organizacional en la implementacion de un Sistema de Cal'dad@wmwhw

registros en relacion con las referencias establecidas con el fin de asegurar que
se cumplan los requisitos de calidad especificados.”®

Todos los términos antes visto se encuentran dentro de lo que es el
aseguramiento de la calidad y le permiten a la organizacion tener un control en
las actividades que realiza, sin dejar de lado a los recursos tecnoldgicos,
financieros y humanos.

El aseguramiento de la calidad le brinda a la organizacion la seguridad de que
lo que esta haciendo va a cumplir con lo que previamente se ha estipulado y
que de esta manera va a generar una mejor productividad.

Como se menciono en el apartado anterior las normas ISO - 9001 (NMX - CC -
3), ISO - 9002 (NMX - CC -4) e ISO -9003 (NMX - CC -5) son las que se
aplican para fines externos de aseguramiento de la calidad en situaciones
contractuales.

Sin embargo, para los fines de esta investigacion se profundizara un poco en el
sistema ISO - 9002 puesto que es el que se quiere implementar en la empresa
gue se ha tomado como escenario para dicha investigacion.

“ISO - 9002 (NMX — CC - 4). Para emplearse cuando la conformidad con los
requisitos especificados es asegurada por el proveedor durante la fabricacion y
la instalacion.

... Esta norma es aplicable cuando los requisitos de funcionamiento del producto
y /o servicio ya han sido establecido y consecuentemente el proveedor se
responsabiliza de la gestion de la calidad en las etapas de fabricacion e
instalacion.

Los requisitos establecido en esta norma tienen el objetivo de evitar producto no
conformes en las etapas de fabricacion e instalacion. En el caso de que existan,
se busca su detecciodn, identificacion y segregacion, asi como la implantacion de
acciones correctivas de manera oportuna.

... Esta norma se aplica cuando:

a) Los requisitos del producto y /o servicio ya se encuentran establecidos por
referencia a un proyecto * disefio o una especificacion, y consecuentemente
el proveedor se responsabiliza de la gestién de la calidad en las etapas de
fabricacion e instalacion.

¥ Gutiérrez Pulido. Calidad total y productividad, Ed. McGraw Hill, pags. 271 - 274, 277, 278.




Cultura Organizacional en la implementacién de un Sistema de Calidadii\=
Casa abierta al tiempo

b) La conformidad de los productos puede ponerse de manifiesto con suficiente
confianza si el proveedor demuestra, en forma fehaciente, su aptitud para
fabricar e instalar el producto.”®

Requisitos del sistema de calidad

En los estandares ISO - 9000 existen 20 requerimientos para el establecimiento
de un sistema de calidad que se deben cumplir para usarse con propositos de
aseguramiento de la calidad. A continuacion se muestra la tabla de referencia
en donde se determinan los requerimientos a cubrir dependiendo de la norma
definida:

REQUERIMIENTO 9001 § 9002 | 9003

Responsabilidad de la direccion
Sistema de calidad

Revision del contrato

Control de disefo

Control de documentos

Adquisiciones

Control de productos proporcionados
por el cliente

Identificacion y rastreabilidad del
producto

Control de procesos

Inspeccion y prueba

Control de equipo de inspeccién de
medicion y prueba

Estado de inspeccién y pruebas

Control de producto no conforme

Accion correctiva y preventiva

Manejo de almacén, empaque,
embarque y entrega

Control de registros de calidad
Auditorias internas de calidad
Capacitacién

Servicios al cliente

Técnicas estadisticas

A continuacién se describen cada uno de los requisitos:

40 Gutiérrez Pulido. Calidad total y productividad, Ed. McGraw Hill, pag. 283.
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v" Responsabilidad de la direccion. “Desde el principio ISO-9000 sefialaque
la responsabilidad de comprometerse con una politica de calidad, y la
definicidon, implantacion y conservacion de ésta, corresponde a los mas altos
niveles de la direccion. ...La calidad no se delega, no es responsabilidad de
un solo departamento, y que la alta direccion debe ser la principal promotora
y responsable de la calidad. ...El primer paso para pretender acreditar la
norma ISO - 9000 es que la direccion de la empresa reconozca que la
calidad es una funcién basica para lograr los objetivos generales de ésta y,
por lo tanto, es una de sus responsabilidades directas; en consecuencia, el
director general debe estar a la cabeza en los esfuerzos por acreditar la
norma.” # Aqui se establecen tres responsabilidades generales: definir y
establecer la politica de calidad, definir y documentar la organizacion para la
calidad y revisar el sistema de calidad.

v Sistema de calidad. “El proveedor debe establecer, mantenery actualizar un
sistema de aseguramiento de calidad documentado y eficiente, como una
manera de constatar que el producto cumple con los requisitos establecidos.
La documentacion del sistema de aseguramiento de la calidad debe
contemplar:

o El plan general de calidad (descrito en el manual de calidad),

o Los procedimientos del programa de aseguramiento de la calidad
(procedimientos para planear y controlar el cumplimiento de cada uno
de los requisitos que exige esta norma y que formaran el manual de
procedimientos) y

o Los procedimientos operativos, especificaciones, instructivos y dibujos,
para que se ejecuten las actividades correctamente en las areas de la
empresa.

El sistema de aseguramiento de la calidad debe incluir

a) Los procedimientos y las instrucciones documentadas del sistema de
calidad, en concordancia con los requisitos de esta norma.

b) La paliacién efectiva de los procedimientos y de las instrucciones
documentadas del sistema de calidad.”“

v Revisiéon de contrato. “El proveedor debe establecery mantener actualizados
los procedimientos para la revision de contratos y la coordinacion de las
actividades que de ellos se derivan. Cada contrato debe ser revisado por el
proveedor para asegurar que:

a) Los requisitos estan definidos y documentados.

b) Cualquier requisito del contrato que difiera de los que figuran en la
oferta sea resulto.

c) Esta en condiciones de cumplir con los requisitos del contrato.”
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v Control del proyecto y / o diseiio. “Talvezlaactividad masimportante parala

calidad sea el disefio y /o proyecto del producto o servicio. ... La direccion de
la empresa debe asignar especificamente las responsabilidades de las
diferentes fases del disefio, y se debe asegurar que todos aquellos que
contribuyen a la calidad del disefio conozcan sus responsabilidades para
alcanzar la calidad deseada.
La norma, ademas, sefiala que partiendo de la caracterizacion del producto,
los responsables de la definicion de las especificaciones y de la realizacion
del proyecto / disefio, deben trasladar las necesidades del cliente a una serie
de especificaciones técnicas sobre materiales, productor y procesos. ...La
funciéon de disefio debe culminar en un producto que proporcione
satisfaccién al usuario a un precio aceptable y que facilite el rendimiento
satisfactorio de la inversion de la empresa. La especificacion y el disefo
deben ser tales que el producto y / o servicio sea capaza de manufacturarse,
verificarse y controlarse en las condiciones propuestas de fabricacién,
instalacion, puesta en marcha o bajo condiciones de operacion.”“

v' Control de documentos. “Algo que caracteriza a un sistema de calidad ISO-

9000 es que define por escrito todos los elementos, disposiciones y requisitos
sobre la calidad. Y da la importancia de estos escritor reflejados a través de
documentos del sistema, que van desde el manual de calidad hasta
instrucciones de trabajo o dibujos de productos, £ debe establecer una
forma de controlar estos documentos.
... La gestion del sistema de calidad debe establecer y mantener al dia los
medios y la forma para la identificacion, recoleccion, listado, archivo,
mantenimiento , recuperacion y ubicacion de la documentacion... El sistema
debe establecer que la documentacion sea suficiente y se encuentre
disponible, de modo que permita conocer si se ha alcanzado la calidad
requerida del producto y si la operacion de la gestion del sistema de calidad
es efectiva... Toda la documentacion debe ser legible, fechada (incluyendo
fechas de revision), limpia, de facil identificacion y conservada de una
manera ordenada.”“

v Adquisiciones. El area de compras de la empresa necesita trabajar por la
calidad, ya que los componentes comprados que formaran parte del
producto de la empresa, afectan de manera directa a la calidad del
producto final. “Por ello, la adquisicién de los suministros debe ser planeada
y controlada; el area de compras debe establecer una relacion cercana de
trabajo y un sistema de retroalimentacion de informacion con sus
proveedores. ... El programa de calidad en adquisiciones debe incluir como
minimo los siguientes elementos:

a) Requisitos de las especificaciones, dibujos y 6rdenes de compra.
b) Seleccién de proveedores calificados.
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c) Conveniosy acuerdos sobre aseguramiento de la calidad.
d) Conveniosy acuerdos sobre métodos de verificacion.

e) Disposiciones para conciliar desacuerdos cobre la calidad.
f) Planes para la inspeccion del recibo.

g) Controles de entrada o inspecciones de recibo

h) Registro de calidad en la recepcion.”*

v Control de productos proporcionados por el cliente. “El proveedor debe
establecer y mantener actualizados los procedimientos para la verificacion,
almacenamiento y servicio a los producto, proporcionados por el cliente
parea incorporarlos al proceso.

Cualquier producto perdido, dafiado o inutilizado debe registrarse y esta
circunstancia debe comunicarse al cliente a la brevedad posible.

...Este requisito del sistema de calidad se aplica cuando el cliente
proporciona producto, partes o materiales que son incorporados al proceso
del proveedor.”

v Identificacidn y rastreabiliad del producto. “Elproveedor debe establecery
actualizar los procedimientos cuando lo considere oportuno para identificar
el producto, a partir de planos, especificaciones y documentos aplicables
durante todas las etapas de recepcidon, proceso, inspeccion, entrega e
instalacion.

El programa de aseguramiento de la calidad debe incluir medidas para el
mantenimiento, reemplazo y actualizacion de las marcas de identificaciéon y
registro de: materiales, suministros, y productos en proceso y producto final.
En la medida en que el seguimiento y rastreabiliad de los producto sea un
requisito especificado, cada producto o lote de produccion tendra una
identificacién Unica que quedara registrada en todos los documentos.”

v' Control de procesos. “El proveedor debe planear y establecer los
procedimientos de fabricaciény /o los de instalacion que afecten a la calidad
y debe asegurarse de que se lleven a cabo en condiciones controladas. Los
procedimientos deben incluir:

a) Instrucciones de trabajo escritas que definan la forma de fabricar e
instalar los producto, siempre que la ausencia de tales instrucciones
tenga un efecto negativo sobre la calidad, los equipo de produccion e
instalacion, las condiciones ambientales y sobre el cumplimiento de los
producto a las normas, codigos y programa de aseguramiento de la
calidad.

b) Instrucciones de supervision, control del procesoy las caracteristicas del
producto durante la fabricacion e instalacion.

c) Laaprobacién de procesos y equipos, como es apropiado.
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d) Criterios de ejecucion del trabajo que preferentemente deben
establecerse mediante documentos escritos y muestras

representativas. “#

v Inspeccién y pruebas. Aquiel proveedor debe asegurarse de que ningun
material sera utilizado si no se ha inspeccionado y se ha sometido a pruebas
que aseguren la calidad del mismo. Existen cuatro etapas:

a
a

Inspeccion y probas de recibo. Cuando se recibe el material.
Inspeccion y pruebas en proceso. Cuando el material que ha pasado la
prueba anterior es procesado.

Inspeccién y pruebas finales. Cuando el producto es terminado, siempre
y cuando se hayan pasado las pruebas anteriores.

Registro de inspecciones y pruebas. “El proveedor establecera y
mantendra actualizados los registro que comprueben que el producto
ha asado la inspeccion y / o prueba de acuerdo con el criterio de
aceptacion establecido.”*

v' Control del equipo de inspeccion, medicion y pruebas. “Parademostrarla
conformidad de los productos el proveedor debe identificar, verificar, calibrar
y realizar el mantenimiento de los equipos de medicion, ya sean propios o
ajenos.
El proveedor debe asegurarse de que la incertidumbre introducida por los
equipos e instrumentos a la medicidon sea conocida y consistente con la
capacidad requerida para las mediciones que deban efectuarse. El
proveedor debe:

a)

b)

d)

Identificar las mediciones a realizar, definir la precisién requerida y
seleccionar los equipos de medicidn, inspeccion y prueba.

Determinar los equipos y dispositivos de inspeccion, medicion y prueba
que puedan afectar la calidad del producto, calibrarlos y ajustarlos a
intervalos establecidos o antes de su utilizacion. La calibracion se
efectuara por medio de equipos certificados que tengan una relacion
validad y directa con patrones nacionales o0 internacionales
reconocidos. Cuando no existan tales patrones, se documentaran las
bases empeladas para su calibracion.

Establecer y documentar los procedimientos de calibracién, incluyendo
la informacion del equipo, numero de identificacién , localizacion,
frecuencia de verificacibn, métodos de verificacion, criterios de
aceptacion y las acciones que deban efectuarse cuando los resultados
no sean satisfactorias.

Asegurar que los equipos de inspeccién, medicién y prueba, tienen la
exactitud y precision necesarias.
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e) ldentificar los equipos de medicion, inspeccion y prueba, con una
marca o certificado correspondiente, que indique su estado de
calibracion.

f) Mantener vigentes los registros e informes de calibracion del equipo de
medicion, inspeccion y pruebas.

g) Cuando se hallan encontrado equipo de inspeccion, medicion y pruebas
fuera de calibracién, sera necesario evaluar y documentar la validez de
los resultados obtenidos con ellos.

h) Asegurarse de que las calibraciones, inspecciones, mediciones y
pruebas se realicen en condiciones ambientales adecuadas.

i) Asegurarse de que el manejo, preservacion y almacenamiento del
equipo de medicién, inspeccion y prueba no alteran su exactitud y su
ajuste.

j) Asegurarse de que los medios de medicién, inspeccién y prueba,
incluyendo equipos y programas informaticos de inspeccion, se ajusten
de tal manera que nos invaliden las calibraciones realizadas.” “

v' Estado de inspeccidén y prueba. “Elestadodeinspecciony pruebadebe ser

identificado mediante el uso de etiquetas, estampillas, marcas, hojas de ruta,
registros de inspeccion, registros informaticos, zonas fisicas sefalizadas o
cualquier otro medio adecuado, el cual indique la conformidad o no
conformidad del producto, derivada de las inspecciones y pruebas
efectuadas.
La identificacion del estado de inspeccion y prueba debe ser mantenida a
través de todo el proceso de fabricaciéon e instalacion del producto para
asegurar que so6lo es entregado, usado e instalado, un producto que ha
pasado satisfactoriamente los requisitos de inspeccién y prueba.”

v Control de producto no conforme. “Elproveedor debe establecery mantener
actualizados los procedimientos para asegurarse de que el producto no
conforme no sea utilizado o instalado indebida o inadvertidamente. Estos
procedimientos deben establecer el control, la identificacion, la
documentacion, la evaluacion, la segregacion y el tratamiento de los
producto no conformes, ase como la notificacion de la decisién tomada a los
departamentos y / o subcontratistas a los que pudiera afectar.

Debe definirse la responsabilidad y autoridad para revisar, disponer,
manejar y tratar los producto no conformes. Los productos no conformes
deben ser tratados de acuerdo con procedimientos escritos.” #

v Acciones correctivas y preventivas. “El proveedor debe establecer,
documentar y actualizar procedimientos para:
a) Investigar las causas de las no conformidades y las acciones
preventivas necesarias para evitar su recurrencia.
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b)

c)
d)

e)

)

Analizar todos los procesos, operaciones de trabajo, concesiones,
autorizaciones, registros de calidad, reportes de servicio al producto y
quejas de clientes, con el fin de detectar y eliminar las causas
potenciales de no conformidad.

Implantar el analisis de falla cuando sea conveniente.

Establecer las medidas y acciones preventivas a un nivel que
corresponda con los riesgos que puedan ocasionarse.

Asegurarse de que las acciones correctivas son implantadas y que son
efectivas.

Modificar los procedimientos como resultado de las acciones correctivas
y preventivas."*

v" Manejo, almacenamiento, empaque, embarque y entrega. “El proveedor
debe establecer, documentar y mantener procedimientos para manejar,
almacenar, empacar, y entregar el producto.

a

a

Manejo. El proveedor debe establecer los métodos y medios de manejo
o0 manipulacién que prevengan el dafio o deterioro del producto.
Almacenamiento. El proveedor debe definir y emplear areasy locales de
almacenamiento adecuados y seguros, para evitar el dafio o deterioro
del producto, antes de su utilizacién o de su entrega. Deben estipularse
métodos apropiados para la recepcion y despacho en estas areas.
Empaque y embalaje. El proveedor debe controlar las operaciones de
empaque, embalaje, preservacion y marcado (incluyendo los materiales
peleados para esto) de tal manera que permitan asegurar la
conformidad con los requisitos establecidos. Se debe identificar,
preservar y segregar todo producto deteriorado desde la recepcion,
hasta que deje de estar bajo la responsabilidad del proveedor.

Entrega. El proveedor debe establecer los procedimientos de proteccion
necesarios para asegurar que se mantiene, hasta la entrega, la calidad
de los productos después de inspeccionados y probados. Si asi lo
especifica el contrato, la proteccién debe extenderse hasta la entrega en
su destino.” 4

v' Control de registros de calidad. “Losregistros de calidad sonlos documentos
donde se asientan los resultados de la operacién del sistema de calidad. Por
ejemplo:

[m}

[ = = R R = =

Reportes de inspeccidn.
Resultados de pruebas.

Reportes de calificacion.

Reportes de validacion.

Reportes de auditoria.

Reportes de revision de materiales
Resultados de calibracién.
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Los registro de calidad deben ser retenidos por un periodo especificado, de
tal manera que sea posible consultarlos para su analisis, con el fin de
identificar las tendencias de calidad, asi como para detectar la necesidad de
implantar las acciones correctivas y valorar la efectividad de las ya
implantadas.”“

v Auditorias de calidad. “Auditorias internas. El proveedor llevara a caboun
programa completo, planeado y documentado, de auditorias internas para
verificar que todas las actividades relativas a la calidad cumplen las
condiciones preestablecidas y asi poner de manifiesto la efectividad del
sistema de calidad. Todas las areas involucradas en el sistema de
aseguramiento de la calidad deben estar incluidas en el programa de
auditoria.

... Auditorias de calidad externas. El proveedor establecera, si es necesario,
procedimientos de planeacién, control y verificacion de las auditorias
externas efectuadas a sus proveedores y subcontratistas con recursos
propios. Sin embargo, el proveedor puede subcontratar los servicios de
auditoria externa a alguna organizacion reconocida por la direccion general
de normas.”*

v Capacitacion y adiestramiento. “El proveedor debe estableceryactualizar los
procedimientos para detectar las necesidades relativas a la formacion del
personal que realiza actividades que afecten a la calidad, asi como definir la
forma en que se cubriran estas necesidades.

El personal que realiza tareas especificas dentro del sistemas de calidad
(produccion, verificacion o administracion), debe estar calificado con base en
su educacion, entrenamiento y /o experiencia, de acuerdo con lo establecido
en sus procedimientos, codigos y normas. Los documentos relativos a la
formacién (adoctrinamiento, capacitacion y adiestramiento) y calificacion del
personal, deben ser conservados y archivados adecuadamente.”

v' Servicio al cliente. “Cuando sea aplicable poreltipo de producto o servicio, 0
bien se especifique en el contrato, el proveedor debe satisfacer y mantener
procedimientos para proporcionar los servicios al cliente y verificar el
cumplimiento de los requisitos establecidos.”

v Técnicas estadisticas. “El proveedor debe identificar y clasificar las
caracteristicas del producto, proceso o servicio, para las cuales utilizara las
técnicas estadisticas, asi como seleccionar aquellas que sean apropiadas en
cuanto a los niveles de confianza para el control del proceso y aceptacién del
producto, indicando las bases de seleccidn. ... Algunos métodos estadisticos
especificos son:

g) Disefo de experimentos / andlisis factorial.
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h) Analisis de varianza / analisis de regresion.

i) Evaluacién de seguridad / andlisis del riesgo.

j) Pruebas de significacion.

k) Gréficas o cartas de control / técnicas de sumas acumuladas.
[) Inspeccion por muestreo estadistico.”*

Como se ha visto los requisitos de un sistema de calidad son muchos, sin
embargo, el beneficio que se logra con una certificacién es muy redituable.

Para la implementacion de un sistema de calidad es conveniente tener todo el
apoyo de la organizacion a todos los niveles, sin embargo, seria mas
conveniente contar con el compromiso y conviccion de todos los miembros de la
organizacion para generar un cambio hacia la calidad.

Realmente si se quiere conseguir una certificacion es conveniente saber si se
podran o no cumplir con todos los requisitos, porque basicamente los miembros
de la organizacion realizar sus funciones con base en unos lineamientos muy
estrictos y de una sola manera , generando con esto un cambio total en la
organizacion

A lo largo de todo este capitulo vimos algunos de los aspectos que se deben de
considerar cuando se habla de sistemas de calidad, se vieron algunas de sus
caracteristicas.

En lo que se refiere a los sistemas de calidad ISO - 9000, se vio que hay dos
grandes corrientes que se pueden manejar que son la gestion de la calidad o el
aseguramiento de la calidad, pero como ya se mencionado en repetidas
ocasiones cada empresa es diferentes por lo que cada una debera de
considerar con base a toda su historia, cultura, organizacion, etcétera si es
conveniente o no hacer la inversion para lograr una certificacion.

41 Gutiérrez Pulido. Calidad total y productividad, Ed. McGraw Hill, pag. 289 - 311.
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CAPITULO V: SCR, S.A. de C.V.

Antecedentes

SCR, S.A. de C.V,, fue fundada en 1995, es una empresa que se dedica a todas
las actividades relacionadas con equipo de cémputo, es decir, vende equipo de
computo y periféricos, se le da mantenimiento preventivo y correctivo al mismo, y
se hacen instalaciones de cableado estructurado.

De acuerdo a la clasificaciéon de la Secretaria de Economia, SCR se encuentra
dentro de la clasificacion de pequefias empresas de acuerdo al niumero de
empleados que es 30y al sector en que se encuentra que es el de servicios.

Es importante sefialar que como muchas otras empresas, ésta es familiar, no por
este motivo ha dejado de fomentar un desarrollo interno. La empresa desde hace
dos o tres afios aproximadamente ha tratado de conseguir la certificacion en las
normas ISO.

En el afio 2000 se inici6 todo el proceso que la certificacion requiere, se
formularon manuales de procedimientos, comités de calidad, se dieron cursos
donde se inducia al personal a la concientizacién de su apoyo en el proceso,
etcétera. Sin embargo, en el momento en el que se inicio el proceso no se le dio
el seguimiento adecuado, y aunado a esto se empez06 a dar una rotaciéon de
personal que ha cambiado aproximadamente el 50% del personal que se
encontraba en el momento de iniciarse el proceso de certificacion. Asimismo a
todo el nuevo personal que se ha ido integrando se le ha dado cursos de
induccion, donde se hace hincapié de los objetivos de la organizacion en lo
referente a la calidad.

Actualmente se ha desarrollado una estructura mejor definida y se reanudaran
todas las actividades que se requieren para lograr la certificacion.

Es importante sefalar que toda la informacién contenida en este capitulo fue
proporcionada por la organizacion.

Estructura

La estructura de SCR, independientemente de que es una pequefia empresa
cuenta con toda una estructura formal, sin embargo para lo fines de la investigacion
solo mencionamos la parte de Gerencia de Calidad y las caracteristicas y
responsabilidades relacionadas con esta.
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La Gerencia de Calidad esta concebida esencialmente como una unidad normativa
y de supervision.

Especificamente las responsabilidades principales de la gerencia son:

v' Coordinar las acciones del Comité de Calidad para desarrollar y mantener
actualizando el sistema de Aseguramiento de la Calidad de la empresa.

v" Vigilar que las acciones correctivas y preventivas requeridas sean definidas
e implementadas por las areas técnicas y/o administrativas dando el
seguimiento a su aplicacion, hasta la desaparicion de la no conformidad.

v' Vigilar la aplicacion de los procedimientos de Aseguramiento de la Calidad
establecidos en las diferentes areas.

v Apoyar a las areas en la identificacion de desviaciones y no conformidades
que afectan a la calidad de los servicios.

v' Vigilar que las areas de adquisiciones evallen a los proveedores para que
cumplan con los procedimientos del sistema.

v" Monitorear el control de los registros de calidad que se generan en la
aplicacion de los procedimientos del sistema.

v' Ejecutar las auditorias internas al sistema de Aseguramiento de la Calidad,
analizar los resultados, y promover la aplicacion de las medidas
preventivas y correctivas.

v Vigilar, en coordinacion con el area de Recursos Humanos, el que se lleve a
cabo la capacitacion al personal en temas relacionados con la calidad.

Para el cumplimiento de sus objetivos el Comité de Calidad tiene asignadas las
siguientes responsabilidades y la autoridad necesaria para implementarlas:

v Canalizar las opciones e inquietudes del personal en lo referente a
problemas de calidad; politicas y procedimientos faltantes, cambios a los
existentes, etc.

v' Discutir y redactar las politicas de la organizacién sobre los aspectos
especificos de calidad a cubrir en el sistema.

v' Formar y dirigir los grupos de trabajo para la redaccién de los
procedimientos del sistema de calidad, revisar y aprobar estos para su
posterior incorporacion al sistema.

v Definir las estrategias para la implementaron eficiente del sistema de
calidad.

v' Analizar el funcionamiento general de la empresa desde el punto de vista
de la calidad y definir las adecuaciones a la organizacion y al sistema
respectivo, para mantener o manejar la calidad de los procesos operativos.

v' Canalizar hacia el personal las decisiones del Comité.

v' Integrar los requerimientos de capacitacion del personal, en materia de
calidad
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Objetivos

La empresa tiene objetivos de calidad, objetivos que se desean alcanzar con el
sistema de calidad, asi como objetivos a corto y largo plazo, los cuales a
continuacion se especifican.

Obijetivos de Calidad

v
v

v

Satisfacer efectivamente las necesidades de nuestros clientes.

Generar una cultura de mejora continua en todos nuestros procesos con el
fin de lograr la excelencia.

Proporcionar continua capacitacion al personal de SCR para asegurar la
calidad.

Obijetivos del Sistema de Calidad

LU

Aumentar la confianza del cliente

Mejorar la imagen corporativa de la compafiia
Mejorar la participacion y la moral del empleado
Trabajar bien dentro de la compaiiia

Mejorar la eficiencia

Prevenir causas potenciales de no conformidad
Corregir fallas y detectar desviaciones

Reducir los costos

Obtener mayor rentabilidad del negocio

Obijetivos a corto plazo (6 meses)

v

Realizar encuestas periddicas de satisfaccion al cliente, con la finalidad de
conocer la percepcion que guardan acerca de nuestra empresa, e
implementar acciones que nos permitan mejorar la misma (atencién,
capacidad de respuesta y proactividad).

Innovar estrategias agresivas a través de la especializacion en servicios de
comunicaciones (redes).

Cumplir satisfactoriamente las necesidades del cliente en el tiempo
estipulado.

Lograr una mejora continua en el servicio, mejorando nuestros procesos,
para asi mantener y acaparar la mayor parte de nuestro mercado objetivo.
Detectar cuales son los clientes potenciales que aportan mayor beneficio a
la empresa, asi como los productos que son mas redituables, con el fin de
diseflar una estrategia de mercadotecnia efectiva para incrementar las
ventas.

Realizar investigaciones de mercado que nos permitan detectar con mayor
precision el comportamiento del mismo para con ello incorporar productos
y servicios cuya venta cubra la expectativa de ingresos del afio.
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v' Pertenecer a una organizacién de integradores o empresas de servicio,
realizando alianzas con empresas estratégicas que complementen nuestra
oferta.

Obijetivos a largo plazo (12 meses)

v" Lograr un crecimiento del 20% en las ventas globales del afio 2001 con una

utilidad neta del 30%.

Incrementar la utilidad bruta en un 25% con respecto al afio 2000.

Incrementar la venta de servicios en un 50% con respecto al afio 2000.

Ser centros autorizados de servicio de Hewlett Packard.

Lograr alianzas estratégicas con empresas, del mismo giro, en el interior de

la Republica, para cubrir sus necesidades de Tecnologias de Informacion,

dentro del area metropolitana de la Cd. De México.

Implementar un Sistema de Calidad que nos permita responder al

enunciado de nuestra mision, es decir cubrir a entera satisfaccion las

necesidades de nuestros clientes.

v' Implantar un Sistema de Informacion que nos permita medir los diferentes
indicadores de desempefio planteados dentro del afio.

ASENENEN

<\

Vision

La vision de SCR es:

Ser una empresa lider en el mercado de tecnologias de Informacién, a través del
desarrollo continuo, enfocado hacia la calidad, de todos los que integramos a la

organizacion, innovando procesos que nos permitan tener una ventaja
competitiva para superar las expectativas de nuestros clientes.

Mision

La mision de SCR es:

Generar y ofrecer servicios para el procesamiento de Informacion, integrando
tecnologia de punta y personal capacitado y especializado, buscando elevar
permanentemente la calidad del servicio ofrecido aprovechando efectivamente
los recursos de la empresa, para satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

Politicas

La empresa cuenta con una politica de calidad, asi como politicas generales;
estas dos le dan los lineamientos a seguir a la organizacion.
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(Casa abierta al tiempo

Politica de Calidad

Desarrollar una mejora continua en nuestras actividades, promoviendo con ello
el desarrollo integral de nuestros colaboradores para ofrecer productos vy
servicios que superen las expectativas de calidad de nuestros clientes, asi como

el

establecimiento de relaciones arménicas con nuestros proveedores,

constituyéndose esta practica en una filosofia de vida.

Politicas

ANANENENAN

<\

Considerar al cliente como parte primordial de la empresa.

Brindar un servicio de calidad y excelencia.

Crear y fomentar una cultura de calidad total en toda la empresa.
Mantener una mejora continua a traves del aprendizaje constante.
Considerar a todo el personal de la empresa como un equipo integral
enfocado hacia un crecimiento conjunto.

Generar con nuestros clientes una relacién de socios de negocios

Cultura organizacional

Considerando los antecedentes del capitulo 2 que se refiere a Cultura
Organizacional a continuacion se dan algunos elemento que se pueden
considerar como parte de la cultura organizacional de la empresa.

Filosofia

v" Crear fuentes de trabajo para colaborar al desarrollo de nuestra sociedad.

v’ Brindar un servicio de calidad buscando siempre lograr la plena
satisfaccion de nuestros clientes.

v' Lograr nuestro desarrollo econémico basandonos en la productividad y la
capacidad tecnoldgica y empresarial.

v Generar una cultura de honestidad, servicio y mejora continua entre todos
los empleados de la empresa.

v' Adoptar una actitud positiva y crear un habito de aprendizaje.

v Fomentar el trabajo en equipo para el logro de objetivos comunes.

Valores y Principios

v

v

Compromiso. La aceptacion a cabalidad de todas y cada una de las
funciones, que producto de mi actividad corresponden.

Honestidad. Larespuesta veraz y contundente a toda accion consecuente
de mi funcién en todo momento.

Respeto. Aceptar de forma adecuada, bajo el principio de toleranciay de
apertura total a las ideas, la participacion en las acciones de los demas en
nuestra comunidad.

Colaboracion. Participacion entusiasta y efectiva con base en los
conocimientos y experiencias de los integrantes de nuestra organizacion.
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v Igualdad. Reconocernos como equivalentes y complementarios para asi
aprovechar las habilidades, conocimientos y experiencias que cada uno
poseemos como miembros de nuestra organizacion.

Reglamento

La empresa cuenta con reglamento que consta de 17 articulos y 7 prohibiciones,
dentro de las cuales se marcan las horas de entrada y salida, el horario de
comida, los dias de descanso obligatorios, como deben de estar dentro y fuera
de la organizacion, etcétera.

Manual de calidad y de procedimientos

Dentro de la empresa se manejan dos tipos de manuales, uno es el de calidad y
el otro el de procedimientos. A continuacion se mencionan los elementos que los
conforman.

Manual de Calidad

Dentro de este se especifican:

La politica de calidad de la empresa

Los objetivos de la organizacion

La responsabilidad y autoridad de las areas involucradas

Los lineamientos generales para la organizacion en las actividades
relativas a la calidad. La identificacion de los documentos soporte del
sistema de calidad

ANANENEN

Manual de Procedimientos

Este es la documentacion basica usada para planear y administrar todas las
actividades que afectan la calidad. Las partes de que consta son:

1. Objetivo. Consiste en una breve descripcion de qué es lo que se realiza
durante el procedimiento en cuanto a propadsito y funcién principal.

2. Alcance. Descripciéon clara y precisa de que es lo que comprende el
procedimiento, desde su inicio hasta su terminacion.

3. Autoridad y responsabilidad. Descripcionbreve sobre laresponsabilidady/o
autoridad de las areas que intervienen en el procedimiento para ejecutar una
actividad.
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4. Descriptiva. Descripcién de las actividades en forma detallada indicando las
areas responsables involucradas, hace referencia a las formas y los
procedimientos con los cuales interactda.

5. Planes de calidad. Representacion por medio de simbolos de
procedimientos, donde se observan las areas involucradas, el inicio y fin del
procedimiento, los procesos o actividades que se realizan y los documentos
generados por cada area. Estos también pueden ser llamados diagramas de
flujo.

A lo largo de este capitulo se observo a grandes rasgos los elementos que se
refieren a cultura que permitirAdn una mejor comprensién de lo que se quiere
lograr con esta investigacion.

Se visualizaron aspectos tales como objetivos a corto y largo plazo, visén y
mision, asi como el reglamento interior de trabajo y politicas que permiten que la
empresa sean guiada de manera adecuada.
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CAPITULO 6: Metodologia

Problema
Planteamiento del problema

¢De que manera la cultura organizacional de los miembros de una empresa de
servicios afecta en la posible implementacion de un sistema de calidad ?

Objetivos

v Conocer hasta que punto los miembros de una organizaciéon estan
identificados con la cultura organizacional de la misma.

v Conocer que aspectos de la cultura organizacional se encuentran con
mayor presencia en una empresa de servicios.

v" Analizar si la cultura organizacional afecta o no en la implementacién de un
sistema de calidad.

Preguntas

¢ Qué tanto conocimiento existe en la organizacion de la cultura organizacional?

¢Los miembros de la empresa estan identificados con la cultura organizacional
de la misma?

¢Existe el compromiso de los miembros de la organizacién hacia los objetivos de
la misma?

¢En una pequeiia empresa de servicios se puede implementar un sistema de
calidad?

Hipotesis

H,: Existe conocimiento de la cultura organizacional en la empresa.
H,: La cultura organizacional afecta en la posible implementacion de un sistema
de calidad.

H,.: No existe conocimiento de la cultura organizacional en la empresa.
H,,: La cultura organizacional no afecta en la posible implementacién de un
sistema de calidad.
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Variables
Variable Independiente

Cultura organizacional

Definicion Conceptual
“Es el conjunto (sistema) de valores, tradiciones, creencias, habitos, normas,
actitudes y conductas que dan identidad, personalidad y destino a una
organizacion para el logro de sus fines econdmicos y sociales.”*

Definicion Operacional
Cuestionario aplicado a los miembros de la organizacién con preguntas abiertas
y cerradas.

Variable independiente

Implementacion de un sistema de calidad

Definicion Conceptual
Aplicar los procedimientos previamente establecidos dentro del manual de
procedimientos de un sistema de calidad para cada area o departamento que
elimine los errores.

Definicion Operacional
Cuestionario aplicado a los miembros de la organizacion con preguntas abiertas
y cerradas para ver en que grado se llevan a cabo los procedimientos.

Sujetos

Se estudiara a todos los miembros de la organizacién, dado que es una
pequefia empresa.

Escenario

El escenario serd una empresa de servicios de computo como son venta,
reparacion, instalacién, mantenimiento, etc. de equipo de computo y periféricos.

El nombre de la empresa es SCR, S.A. de C.V. (Servicio a Computadoras y
Redes), ubicada en Av. Canal Rio de Churubusco N°2035 Col. El Rodeo, C.P.
08510, Tel. 51150001, 51150100

42 Manual de “Liderazgo para generar el cambio”. Praxis S.C. México, 1998.
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Diseio o tipo de estudio

El disefio del estudio a realizar es descriptivo, dado que solo se analizaran la
cultura organizacional y el sistema de calidad que se quiere implementar en la
organizaciény con base en esto se describira la presencia de estos aspectos en
la organizacion asi como su relacién.

Instrumento

Se utilizardn cuestionario con preguntas abiertas y cerradas para medir el
conocimiento de la cultura organizacional enfocada basicamente hacia la
calidad y la posible implementacion de un sistema de calidad, dichos
cuestionarios seran aplicados a los empleados de la organizacion. Este
cuestionario (Anexo 1) consta de 25 preguntas de las cuales 3 son abiertas, 2 son
dicotdmicas y 20 se evaltuan con la escala de likert; adicional a las peguntas se
pregunta la escolaridad, edad y sexo. Las preguntas tienen la finalidad de
conocer aspectos culturales propios de cada individuo y su posible colaboracién
en la implementacion de un sistema de calidad.

Por otro lado se aplicaran otro cuestionario a los directivos (Anexo 2) para saber
si conocen las condiciones en las que se encuentra la organizacion respecto a la
cultura organizacional y la posible implantacién de un sistema de calidad. Este
cuestionario consta de 25 preguntas de las cuales 3 son abiertas, 2 son
dicotdbmicas y 20 se evaluan con la escala de likert; adicional a esto se pregunta
edad, sexo y escolaridad.

Procedimiento

Se llevard a cabo una investigacion documental para conocer lo que es la
cultura organizacional y lo que implica un sistema de calidad, posteriormente
con base en la informacion recopilada se realizaran cuestionarios y se
aplicaran.

Obtenidos los resultados de los cuestionarios se llevara a cabo la recoleccion de
datos y el andlisis de estos, finalmente se haran conclusiones y se daran
recomendaciones.
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CAPITULO 7: Descripcion y analisis de resultados

Con base a los cuestionarios aplicados que se basaron en el decalogo del
desarrollo que se vio en el capitulo 2 y con aspectos relacionados con la calidad
y la posible implementacién de un sistema de calidad se obtuvieron los
siguientes resultados.

La siguiente tabla muestra la tendencia general de los empleados por cada
elemento que se midio, en todos los elementos las puntuaciones minimas son las
ideales y las maximas las menos favorables para la organizacién; la puntuacion
ideal es la 25 y la menos favorable es 125, a excepcién de la columna donde se
muestra el conocimiento del reglamento de trabajo donde la minima es de 25y
la maxima es de 50.

En la grafica 1 se puede observar la tendencia general de los elementos
medidos dentro de la organizacion:

v El deseo de superacion y el gusto por el trabajo que tuvieron 27 puntos que
nos hablan de un buen desempefio que de alguna manera le permite a los
individuos crecer y por consiguiente a la organizacion

v" Después tenemos que la responsabilidad es un elemento que permitira a la
organizacion ser mas eficiente y que tuvo 29 puntos.

v" El respeto mutuo y el conocimiento del reglamento tuvieron 30 puntos, que
nos habla de que finalmente existen lineamientos propios y de la
organizacion que permiten una buena convivencia.

v' La iniciativa tuvo 32 puntos, la honradez 33, la limpieza 35, estos se ven
reflejados en el buen funcionamiento de la organizacion y en el
aprovechamiento de los recursos, sin embargo en el respeto del reglamento
que tuvo 37 puntos y el conocimiento del mismo indica que hay un sesgo que
puede ocasionar que existan conflictos.

v Los obijetivos y el desarrollo personal tuvieron 40, que demuestran que existe
un conocimiento de lo que son y de lo que quieren lograr; el apoyo de la
empresa tuvo 42, la puntualidad 43, el orden 44, la afinidad entre los objetivos
de la empresa y los propios 49, aqui se debe de considerar muy importante
gue tal vez exista una ambigiedad en la relacién empresa - trabajador.

v' La administracion de ingresos obtuvo 50, la manera en que es recompensado
el trabajo 55, y la supervisién 56 en estos ultimos elemento podemos observar
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que los empleados no se sienten bien retribuidos y es por esto que a lo mejor
no administran bien sus ingresos y al mismo tiempo tal vez ellos requieran
que sean supervisados para que su paga tenga una base solida.

Gréfica l

ELEMENTOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL Y DE
CALIDAD EN LOS EMPLEADOS
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50+

Aun cuando en esta grafica se muestran los aspectos de manera general como
se encuentran inmersos en los empleados, es importante considerar la
frecuencia de respuestas por cada pregunta que proporcionaron estos
resultados, esto con la finalidad de ver en que elementos es necesario trabajar
mas.

La grafica 2 muestra la tendencia de las preguntas donde se puede observar
que la tendencia general es favorable, es decir, en todos los aspectos los
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empleados tienen inmersos los elementos que se necesitan para desarrollar una
cultura organizacional enfocada a la calidad.

Gréfica 2

FRECUENCIA DE RESPUESTAS
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Sin embargo existen preguntas donde se muestra un definitivamente no y/o
probablemente no como respuesta y es en estos elementos donde se debera de
trabajar.

La pregunta 1 que se refiere al orden tiene un porcentaje de poco mas del 10%
que se ha tomado como negativo lo cual nos indica que de alguna manera es
necesario tratar de establecer alguna clase de motivaciéon que ayude a la
organizacion a que el orden sea mayor y con esto lograr un mejor desempefio.

En la pregunta 3 se observa una tendencia negativa de alrededor del 10% y esta
lo que se esta midiendo el aprovechamiento del tiempo, lo cual es muy
importante si se quiere lograr una implementacion de un sistema de calidad que
nos habla de seguir un estandar.

La pregunta 9 que habla del conocimiento del reglamento de trabajo muestra un
poco mas del 20% y la pregunta 10 que habla de respetar éste nos habla de una
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desinformacioén por parte de la organizacion hacia los trabajadores ya que no se
puede pedir respeto si no se ha conformado que los empleados conozcan y
comprendan lo que se especifica en dicho reglamento.

La pregunta 11 muestra poco mas del 20% de tendencia de definitiva y
probablemente no que en casos anteriores se tomo como negativa, sin embargo,
aqui se habla de supervision y si consideramos que todos deben ser
responsables de sus actividades entonces es bueno que no exista tanta
supervisién aunque se tendria que tener un patron general para supervisar o no.

Las ultimas cinco preguntas muestran una tendencia negativa de menos del 20%
lo que se puede considerar como un detonante para que el desempefio de los
empleados no sea el mejor dado que estas preguntas nos hablan del apoyo de
la empresa hacia los empleados (pregunta 14), la definicibn de objetivos
personales dentro de la empresa (pregunta 15), la afinidad de éstos objetivos
con los de la empresa (pregunta 16), manera de ser recompensado el trabajo
(pregunta 17) y la generacion de un desarrollo personal por parte de la empresa
(pregunta 18); lo que puede implicar que aunque les guste el trabajo que
desempefian (pregunta 12) no estan de todo identificados con la organizacion.

Para los fines de esta investigacion se crey0d necesario saber la congruencia
entre los directivos y los empleados de la misma respecto a los elementos
culturales y los referentes a calidad; es decir, se aplicaron cuestionarios a
ambos con los mismo elementos solo que a los directivos se les pregunto de
manera @l que se pudiera saber si todos estos elementos culturales se han
fomentado o no, o si existen 0 no dentro de la empresa y los resultados son los
siguientes.

La grafica 3 muestra la tendencia general de los directivos respecto a cada
elemento que se midid, en todos los elementos las puntuaciones ideales son de 5
y las menos favorables para la organizacién son de 25; a excepcion de la
columna donde se muestra el conocimiento del reglamento de trabajo donde la
ideal es de 5y la menos favorable es de 10.

v' El fomento de la honradez y la existencia del reglamento tuvieron 5 puntos, lo
que indica que los directivos estdn completamente seguros de que esto se
esta haciendo correctamente.

v' El apoyo que la empresa da a los empleados tuvo 6 y la limpieza dentro de
las instalaciones tuvo 7, estos son elementos importantes dentro de la
organizacion porque fomentan un buen ambiente de trabajo, en este aspecto
también es relevante el fomento del respeto entre trabajadores que obtuvo 8
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Grafica 3

ELEMENTOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL Y
CULTURAL EN LA DIRECCION
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v' El fomento del deseo de superacion de la empresa hacia los empleados tuvo
10 puntos y es importante porque motiva a los empleados a querer hacer
mejor sus trabajo. En este aspecto tanto la iniciativa con 12 puntos y la
generacion de un desarrollo personal en los empelados con 13 puntos, son
elementos que también fomentan el buen desempefio.

v" Por otro lado los objetivos de la empresa tuvieron 10 puntos, se considero
importante este elemento porque como organizacion en busca de la calidad
es importante tener una meta a seguir y que de las pautas para la toma de
decisiones. Asimismo la administracién de recursos de la empresa obtuvo
13 lo cual ayudara al logro de los objetivos y al crecimiento como
organizacion.

v' Los fundamentos de la recompensa con 13 puntos tiene relaciéon con la
puntualidad y responsabilidad otorgada a los empleados que tuvieron 14
puntos, y al mismo tiempo con el orden en las areas de trabajo y la
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supervision que tuvieron 16 puntos, es decir, la manera en que es
recompensado el trabajo toma en cuanta todos los demas factores y en este
sentido es coherente.

v' El gusto por parte de los empleados de su trabajo obtuvo 17 puntos lo que es
un indicador de que la empresa no sabe que tanto se puede esperar de sus
miembros.

v" Respeto del reglamento obtuvo 19 puntos y fue el menos favorecido, lo que
quiere decir que se debe de considerar a una comunicacién errénea como la
responsable de esto.

Aun con los resultados anteriores es importante considerar la frecuencia de
respuesta en cada pregunta y esta se muestra en la grafica 4, donde se observa
una disparidad en comparacion con los empleados.

Grafica 4
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Aqui se puede observar que la tendencia no es uniforme como en los
empleados.
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Los directivos en la mayoria de las preguntas se muestran a favor sin embargo
con respuestas de definitivamente si y probablemente si; mientras que en los
empleados se observo claramente una tendencia hacia el definitivamente si.
Asimismo aqui se observa una tendencia mayor en respuestas negativas.

Solo se analizaran las respuestas con un definitivamente no, dada la tendencia
general que se inclina a lo no favorable para la organizacion.

La pregunta 1 referente al orden en las areas de trabajo muestra alrededor del
40% con respuesta negativa, lo que nos hace pensar que es necesario aplicar
medidas que incrementen el orden, es decir, si se desea que la empresa mejore
debera de fomentar tanto este valor como el de la pregunta 3 referente a
puntualidad que muestra poco mas del 20% de tendencia negativa y que son
elementos que parten de lo personal pero que afectan el desempeiio de la
organizacion en su conjunto. Aqui es importante sefialar que aunque en
aspectos culturales como se menciono es muy importante el liderazgo, en este
caso se deberéa de considerar al liderazgo familiar y educativo, mas que el que
se observa en la empresa.

Finalmente la pregunta 10 que se refiere al respeto del reglamento muestra
también un tendencia negativa de alrededor del 40% que es muy grande, en este
sentido es muy importante difundir claramente dicho reglamento y cerciorarse
de alguna manera que es comprendido, porque de nada sirve tenerlo si no se
respeta. Aqui puede ser que los directivos crean que todos comprenden bien lo
que implica el reglamento, sin embargo, con estos resultados se nota que se
puede conocer el reglamento pero no como se debiera.

Como ya se menciono antes la finalidad de aplicar cuestionarios a empleadosy
directivos es la ver si existe congruencia entre estos dos. En la grafica 5 se
muestran los resultados generales en cuenta a aspectos culturales donde se
puede observar la puntuacion ideal contra la ideal de ambos.

En el lado izquierdo se muestra la tendencia general real de los empleados que
es de 699 contra el ideal que es de 450 y se observa una diferencia por arriba del
ideal de 249 que equivale a un 55.33%, es decir, es este porcentaje que se
encuentran alejados de lo que es la suma ideal y es alejamiento considerable.

Sin embargo en el lado derecho que se muestran los datos de los directivos se
observa que la tendencia real es de 198 en tanto que la ideal es de 85 y la
diferencia por arriba que se observa de éste ultimo es de 113 que equivale a un
132.94%, es decir, la suma real se aleja de la ideal por mas de un 100% lo que
implica que si se compara con los empleados esta diferencia es mas del doble.
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Graficab

COMPARATIVO GLOBAL DE ASPECTOS CULTURALES

O SUMA REAL
Bl SUMA IDEAL

EMPLEADOS DIRECTIVOS

Esta grafica ilustra claramente que no existe congruencia entre lo que los
directivos perciben de la organizacion como aspectos culturales y lo que es
percibido por los empleados. Aqui es importante sefialar que el liderazgo es
primordial en lo que se refiere a cultura organizacional, por lo que es con los
directivos con los que se debera de trabajar mas.

La segunda parte del cuestionario se enfoco a aspectos de calidad y la posible
implementacion de un sistema de calidad.

A continuacién se observan los resultados de manera general, dado que aqui
son aspectos muy concretos y todos relacionados, se concentran en la grafica 6
que muestran el comparativo entre empleados y directivos.

En el lado de empleados se observa una tendencia real 179 y el ideal que es de
100, la diferencia entre estos es de un 79% por arriba del ideal, aqui es
importante sefialar que en la pregunta relacionada resistencia al cambio solo
una persona respondié que no aceptaria un cambio hacia la calidad en el
funcionamiento de la organizacion y otra mas que no estaria dispuesta a
implementar un sistema de calidad. Por otro lado en las preguntas referentes a
desarrollo y difusién de requerimientos para la implementacién de un sistema de
calidad por parte de la empresa las respuestas tendieron mas a un
probablemente si que a un definitivamente si lo que implica que existe tal vez
una mala comunicacion entre direccion y empleados o que definitivamente no se
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ha dado el seguimiento adecuado a lo que la implementacion requiere por parte
de la direccion.

Grafica 6

COMPARATIVO GLOBAL DE ASPECTOS REFERENTES A LA
CALIDAD Y LA POSIBLE IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA
DE CALIDAD
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EMPLEADOS DIRECTIVOS

En cuanto a los directivos se tiene que la suma ideal es de 25 y la real de 39,
existiendo una diferencia por arriba de la ideal de un 56% que es menor, en
comparacion con la de los empleados, esto se puede deber a que los directivos
estdn mas comprometidos a la implementacion de un sistema de calidad. Aqui
se observo una tendencia mas o menos estable en cuanto a respuestas, en las
preguntas referentes a la generacion de un cambio hacia la calidad, la
aceptacion de este por parte de los empelados a ésta y la disposicion de la
empresa para la implementaciéon de un sistema de calidad son en general
positivas; en tanto que en las preguntas relacionadas a el desarrollo y difusion
de los requerimientos de la implementacién las respuestas fueron mas dispersas
y solo un directivo dijo que probablemente no se han difundido los
requerimientos, es aqui donde puede estar nuevamente el problema, por parte
de la direccion no existe totalmente una homogeneidad que permita comunicar
a los empleados lo que se quiere lograr.

En la grafica 7 se muestra el comparativo general de ambos aspectos, el cultural
y el referente a calidad y se reitera que es con los directivos con los que se tiene
que trabajar mas para exista congruencia entre lo que quieren hacer y estan
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haciendo, para después poder estar en una interaccion adecuada con sus

empleados.

Grafica 7

COMPARATIVO GLOBAL DE ASPECTOS CULTURALES Y DE
CALIDAD

O SUMA REAL
B SUMA IDEAL
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EMPLEADOS DIRECTIVOS

Es importante sefialar que en la empresa existe una variedad en cuanto
género, edad y escolaridad de los empleados. Para esta investigacion
consideraran dos de estos aspectos que son el género y la escolaridad.

Grafica 8
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En la grafica anterior se muestra que el porcentaje mayor de empleados son
hombres. Sin embargo en la grafica 9 se observa el comparativo entre sexos y se
puede ver una clara tendencia hacia el ideal en las mujeres que tiene una
diferencia contra su ideal de alrededor de 40%, mientras que los hombres
muestran una diferencia de poco menos del 70% por arriba de su ideal. Esto
puede indicar que las mujeres estdin mas comprometidas con la cultura
organizacional enfocada a la calidad, y el desarrollo de la organizacién.

Grafica 9

COMPARATIVO GENERAL ENTRE SEXOS RESPECTO A
ASPECTOS CULTURALES Y DE CALIDAD
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La siguiente grafica muestra el porcentaje en escolaridad de los empleados.

Grafica 10

ESCOLARIDAD DE LOS EMPLEADOS
OBASICA
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Se puede observa que el mayor porcentaje lo tienen las personas con la
educacioén media superior completa o carrera técnica completa con un52%, le
sigue con un 28% los empleados con la educacion superior completa vy
finalmente las personas de educaciéon superior incompleta con un 15%, asi como
las personas con educacién basica con un 8%.

Grafica 11

COMPARATIVO GENERAL DE LA ESCOLARIDAD RESPECTO
A ASPECTOS CULTURALES Y DE CALIDAD

OSUMA REAL
B SUMA IDEAL

B MS/CT SI SC

En la grafica 11 se muestra el comparativo con base a la escolaridad y se ve que
en la educacion bésica (B) existe un diferencia por arriba del ideal de mas de un
50%, en la media superior completa o carrera técnica (MS/CT) un diferencia en
contra de poco mas del 70%, en la educacién superior incompleta (Sl) una
diferencia del 25% y en la superior completa (SC) de 55%.

Es importante sefalar solo en la educacién superior incompleta se muestra una
diferencia de menos del 50% lo que nos indica que tal vez las demas personas
no estén del todo comprometidas con la organizacidon o sus conocimientos y
capacidades no son los idoneas para las actividades que realizan como parte
de la empresa.

Adicional a lo anterior y con base a tres preguntas se traté de medir de manera
general el conocimiento de los empleados acerca de calidad y sistema de
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calidad y de forma paralela el por qué se aceptaria un cambio hacia la calidad
en el funcionamiento de la organizacion.

Basicamente los empleados mencionaron aspectos como los siguientes
referentes calidad:

Realizar las cosas bien.

Realizar un buen trabajo.

Producto y/o servicio con cero defectos.
Satisfaccion de las necesidades del cliente
Altos niveles de desempefio.

Utilizacion de los mejores recursos.

No retrabajos.

Etcétera.

AN N NN N N NN

En la pregunta referente a sistema de calidad, casi todos los empleados
manejaron el saber hacer las cosas de determinada manera lo cual no esta tan
alejado de la realidad como se podria creer, pero el concepto es mas complejoy
se debe de comprender con todo lo que implica.

Y en la pregunta relacionada con el cambio, la mayoria dijo que lo aceptaria
porgue se quieren superar, mejorar, adaptarse, etc. lo que nos habla de una
buena disposicion a aceptar el cambio, aunque también mencionaron que este
debia de ser mutuo y sin ser obligatorio sin bases soélidas.

Los empleados como se pudo observar con estas preguntas estan en cierta
medida flexibles al cambio y lo que implica calidad, sin embargo, es obvio que
se requiere darles el conocimiento de lo que se refiere a nivel organizacional
estos aspectos con la finalidad de que todos cuenten con una idea amalgamada
de lo que se esta buscando y todos sean guiados por el mismo camino.

Estas mismas preguntas se hicieron a los directivos y lo que resalto en la parte
de calidad es:

Realizar correctamente todas las actividades.

Satisfacer necesidades del cliente.

Resultado de un trabajo bien hecho.

Caracteristicas de un producto o servicio con base a los requerimientos del
cliente.

AN NN

Es importante sefialar que los directivos se concentran en el cliente, y los
empleados se concentran en lo que es su trabajo, es relevante hacer notar que
los empleados creen que con su trabajo satisfacen al cliente y creen mas
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importante lo que cada uno realice, tal vez porque es una empresa pequefa y
todo lo que se vende provienen de un proveedor que en este momento ya se
baso6 en las necesidades del cliente, y entonces aqui no es necesario hada mas
que el servicio que se otorgue; sin embargo, los directivos deben de considerar
como base para sus decisiones y planeacion a los clientes antes que los
empleados y tal vez es por esto que su enfoque esta en ellos.

En la parte de sistema de calidad es interesante ver que todos los directivos lo
consideran Unicamente procedimientos, aunque en gran parte eso es, sin
embargo si recordamos la definicion dada en el capitulo 4 de lo que es un
sistema de calidad, éste se refiere a recursos, responsabilidades vy
procedimientos.

En este punto es importante sefialar la importancia del liderazgo y que con base
en la investigacion en esta organizacion no esta claramente definido. Puede ser
que se de esto por la cuestién de ser empresa familiar y que de alguna manera
se puede perder los lineamientos en cuanto a dividir lo familiar de lo profesional
y que el miembro mas “respetable” tenga la ultima palabra o que las cosas sean
a su manera, sin embargo, si se quiere implementar un sistema de calidad es
importante que todos se ubiquen en la realidad de dividir trabajo y familia, y
homogeneizar lo que se quiere lograr con un sistema de calidad, basandose en
primera instancia lo que éste es.

Cuando se pregunt6 si la empresa quiere generar un cambio hacia la calidad
basicamente todos contestaron que siy que el motivo de esto es la competencia,
es decir, el mundo crece, el pais se globaliza, y es necesario que todas las
empresas busquen un elemento que les de ventaja competitiva, en mayor o
menor grado, que les permita mantenerse en el mercado y en el mejor de los
casos crecer.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Partiendo de los resultados analizados en el capitulo anterior se puede decir
que si se conoce la cultura organizacional, por lo que la hipétesis H;; se acepta.

Sin embargo, es conveniente mencionar que el nivel de conocimiento de los
empleados y de los directivos es muy diverso, es decir, la interpretaciéon de los
resultados dice que los empleados tienen un conocimiento mas homogéneo en
lo referente a aspectos culturales y los directivos difieren mas entre ellos mismos
de como perciben este elemento al interior de la organizacion.

Aqui es importante sefialar que aunque el liderazgo se puede considerar como
la parte central de la cultura organizacional, si se quiere generar un cambio en
la organizacion se debe de partir de lo particular a lo general y en este caso son
los empleados lo que se encuentran con una tendencia mejor hacia la culturay
esto puede conducir a un mejor y mas eficiente cambio.

La hipétesis H, se acepta, dado que la cultura organizacional si afecta en la
posible implementacion de un sistema de calidad.

En este punto es importante sefialar que aunque la cultura si afecta en la
implementacion de un sistema de calidad, dicha influencia es diferente en
empleados y en directivos.

Los empleados aun cuando tienen un mayor acercamiento a lo que es la cultura,
se encuentran mas alejados de la posible implementacion de un sistema de
calidad; y los directivos muestran la tendencia contraria, es decir, se puede
observar una tendencia a la inversa, porque lo ideal seria que a mayor
conocimiento de la cultura organizacional hubiera un mayor compromiso hacia
aceptar un cambio en el funcionamiento de la organizacion.

La parte referente a implementacion puede tener su justificacion tal vez en que
los empleados consideran que la organizacion esta bien como esta actualmente
por eso no creen necesario un cambio, y por otro lado tenemos a los directivos
que con una visién mas globalizada se enfocan a considerar un cambio como
detonante de una ventaja competitiva.

La Cultura Organizacional es una herramienta muy importante en las empresas
independientemente del tamaiio, sin embargo, las PYMES deben de considerar
a esta como un elemento clave para ser organizaciones fuertes al interior y al
exterior, dado que sus empleados pueden ser el diferenciador al competir con
empresas que tengan un plantilla de empleados muy grande, es decir, si tienes
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contacto con todos y cada uno de tus empleaos podras influir en ellos, tomarlos
en cuenta y saber lo mas acertadamente posible de lo que son capaces y por
ende la capacidad competitiva de la empresa.

El recurso humano en las organizaciones es uno de los mas importantes, pero
este no se puede garantizar, o reclamar como garantia si no cumple con las
especificaciones requeridas dentro de la organizacién, es por esto, que
considero importante manejar una cultura fuerte y centrada en los objetivos, asi
como fundamentada en los recursos materiales y financieros que finalmente
daran énfasis a las fortalezas de la organizacion.

Finalmente, con base a la investigacion se pueden hacer las siguientes
recomendaciones:

v ldentificar en todos los niveles el o los objetivos de la empresa, es decir,
directivos y empleados deben de tener un conocimiento lo suficientemente
grande de lo que se quiere lograr como organizacion para encaminar sus
acciones al logro de los mismos.

v' Los directivos deben homogenizar sus conceptos e ideas en cuanto un
objetivo comun que seria la implementacion de un sistema de calidad, es
decir, ser los mejores y mas identificados con la empresa, en todos los
aspectos, que permita un mejor desarrollo.

v Los directivos deben de manejar el mismo tipo de informacion, esto con la
finalidad de que todo lo que se haga por departamento contribuya al
objetivo comun.

v' Trabajar con la direccién el aspecto de liderazgo que es un elemento que
en determinado momento puede ser la diferencia entre aceptar o no un
cambio.

v' Hacer una analisis mas minucioso que permita identificar que elementos de
lo que se desarrollo como cultura organizacional en esta investigacion
estan presentes en la organizacion, cuales no y como mejorar lo ya
existentes.

v' Desarrollar una estrategia que permita tener una implementacion sin tantos
tropiezos, es decir, comunicar a los empleados lo qué se quiere cambiar,
por qué, para qué y como, asi como hacerlos participes del proceso, con lo
que se buscara una adaptacion mas adecuada.
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ANEXOS
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Anexo 1

Cultura organizacional dentro de SCR

Instrucciones: El presente cuestionario es anonimoy todas las respuestas que dé
no repercutirdn de ninguna manera en su situacion laboral. Conteste lo mas
honestamente posible.

Edad (en afios completos):

Sexo:

Grado de Educacion:

En las preguntas donde encuentre un paréntesis ( ), favor de contestar de
acuerdo a la siguiente escala.

1 )Definitivamente si
2 )Probablemente si
3 )Indeciso

4 )Probablemente no
5 )Definitivamente no

AN AN AN N /N

1. ¢Dentro de la organizacion usted tiene orden en su lugar de trabajo y con los
materiales que utiliza para desempefiar sus actividades? ()

2. ¢Mantiene usted limpio su lugar de trabajo y las instalaciones de la empresa
en general? ()

3. ¢Llega usted puntual al trabajo y desempefia todas sus actividades
aprovechando el mayor tiempo posible? ()

4. ¢Se responsabiliza usted de todas las actividades y acciones que realiza en
su trabajo? ()

5. ¢Tiene usted iniciativa dentro de la organizacién? ()
6. ¢Siente usted el deseo de aprender, superarse y ser mejor cada dia? ()
7. ¢Actia usted con honradez en su vida personal y laboral? ()

8. ¢Respeta usted la vida de las personas que conviven con usted en la
empresa? ()

9. ¢Conoce el reglamento interno de trabajo de la empresa?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

(Casa abierta al tiempo
( )Si ( )No
(si su respuesta es si pase a la pregunta 10, si es no pase a la pregunta 11)
¢Respeta usted el reglamento interno de trabajo de la empresa? ()
¢Es usted supervisado cuando desempefia su trabajo? ()
¢Le gusta a usted el trabajo que realiza dentro de la organizacion? ()
¢Administra bien sus ingresos? ()
¢ Se siente usted apoyado por la empresa? ()
¢Tiene definidos sus objetivos a corto, mediano y largo plazo dentro de la

empresa? ()
Los objetivos de la empresa, ¢tienen alguna afinidad con los suyos? ()

¢La manera en que es recompensado su desempefio esta bien
fundamentada? ()

La empresa, ¢ha generado un desarrollo personal en ti? ()

¢ Qué entiende por calidad?

20.

¢ Qué entiende por sistema de calidad?

21.

22.

¢Estarias dispuesto a aceptar un cambio hacia la calidad en el
funcionamiento de la organizacion? ()

Considerando la pregunta anterior. ¢ Cual es el porqué de su respuesta?
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23. ¢ Estarias dispuesto a implementar un sistema de calidad?
( )Si ( )No

24.La empresa, ¢ha desarrollado los requerimientos necesarios para la
implementacion de un sistema de calidad? ()

25.La empresa, ¢ha difundido los requerimientos necesarios para la
implementacion de un sistema de calidad? ()

Gracias por su tiempo vy su participacion
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Anexo 2

Cultura organizacional dentro de SCR

Instrucciones: El presente cuestionario es anonimoy todas las respuestas que dé
no repercutirdn de ninguna manera en su situacion laboral. Conteste lo mas
honestamente posible.

Edad (en afios completos):

Sexo:

Grado de Educacion:
Puesto dentro de la empresa:

En las preguntas donde encuentre un paréntesis ( ), favor de contestar de
acuerdo a la siguiente escala.

1 )Definitivamente si
2 )Probablemente si
3 )Indeciso

4 )Probablemente no
5 )Definitivamente no

AN AN AN AN /N

1. Dentro de la organizacion, ¢existe orden en las areas de trabajo y con los
materiales que se utilizan para desempeniar las actividades? ()

2. Dentro de la empresa, ¢se mantienen limpios los lugares de trabajo y las
instalaciones de la empresa en general? ()

3. En la empresa, los empleados, ¢llegan puntual al trabajo y desempefian
todas sus actividades aprovechando el mayor tiempo posible? ()

4. La empresa, ¢otorga responsabilidad a los empleados para todas las
actividades y acciones que realizan en su trabajo? ()

5. La empresa, (fomenta la iniciativa en los empleados dentro de la
organizaciéon? ()

6. La empresa, ¢motiva a los empleados para que sientan el deseo de
aprender, superarse y ser mejores cada dia? ()

7. La empresa, ¢(fomenta que los empleados actiuen con honradez en su vida
personal y laboral? ()
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

La empresa, ¢fomenta en respeto por la vida de las personas que conviven
dentro de la organizacion? ()
¢Existe dentro de la organizacién un reglamento interno de trabajo?

( )Si ( )No
(si surespuesta es si pase a la pregunta 10, si es no pase a la pregunta 11)

Dentro de la empresa, ¢se respeta el reglamento interno de trabajo? ()

La empresa, ¢supervisa a los empleados cuando desempefian su trabajo?

()

La empresa, ¢sabe si les gusta su trabajo que realizan los empleados dentro
de la organizacion? ()
La empresa, ¢jadministra bien sus recursos (materiales, humanos vy
financieros)? ()
La empresa, ;apoya a sus empleados? ()
La empresa, ¢tiene definidos sus objetivos a corto, mediano y largo plazo?

()

La empresa, ¢tiene bien fundamentada la manera en que es recompensado
el desempefio de los empleados? ()
La empresa, ¢(ha generado un desarrollo personal en sus empleados? ()

¢ Qué entiende por calidad?

19.

¢ Qué entiende por sistema de calidad?

20.

La empresa, ¢quiere generar un cambio hacia la calidad en el
funcionamiento de la organizacion? ()
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21.

Considerando la pregunta anterior. ¢ Cual es el porqué de su respuesta?

22.

23.

24,

25.

Sus empleados, ¢ estarian dispuesto a aceptar un cambio hacia la calidad en
el funcionamiento de la organizacion? ()

La empresa, ¢estaria dispuesta a implementar un sistema de calidad?
( )Si ( )No

La empresa, ¢ha desarrollado los requerimientos necesarios para la
implementacion de un sistema de calidad? ()

La empresa, ¢ha difundido los requerimientos necesarios para la
implementacion de un sistema de calidad? ()

Gracias por su tiempo vy su participacion
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