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Resumen

Este articulo presenta una propuesta metodoldgica y
conceptual para gestionar la incorporacidn de los princi-
pios y caracteristicas de un sistema de gestion de calidad
basado en el modelo ISO 9000 y 9001 en la cultura de
una organizacion, en el marco de su implementacion,
con el fin de promover el funcionamiento exitoso y la
sostenibilidad del Sistema. Incluye propuestas para
diagnosticar la cultura, metodologfa para la gestion del
cambio y estrategias para incorporar los principios de
calidad en la cultura organizacional. Se fundamenta en
el andlisis y relacion entre los conceptos de cultura or-
ganizacional, cultura de la calidad y aspectos culturales
identificados en las normas 1SO sefialadas.
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Abstract

This article presents a conceptual and methodologi-
cal proposal for managing the integration of the prin-
ciples and characteristics of a quality management
system based on the standard ISO 9000 and 9001
in the organizational culture, within the framework
of its implementation, in order to promote the suc-
cessful operation and sustainability of the System. It
includes proposals to: diagnose the culture, change
management methodology, and strategies to incorpo-
rate quality principles into the organizational culture.
It is based on analysis and relationship between the
concepts of organizational culture, quality culture and
cultural aspects identified in the ISO Standards.
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I. INTRODUCCION

Se ha determinado que muchas veces fallan los siste-
mas de gestion de calidad implementados en las orga-
nizaciones. Estas fallas se reflejan en aspectos como la
inexistencia de mejoras en la eficacia de los procesos,
la falta de sostenibilidad de los sistemas a través del
tiempo, la generacién de sobrecostos y reprocesos, v,
lo mds grave atin, la inexistencia de mejoras percepti-
bles para el cliente?.

Dentro de las causas de estas fallas se han podido iden-
tificar factores como la falta de un buen diagndstico
previo que defina y establezca las caracteristicas y el
contexto de la organizacidn, falta de programacion o
planificacion adecuada del proceso de implementa-
cién, desconocimiento de las normas y de las implica-
ciones del proceso, valorar solo el certificado o visuali-
zarlo tnicamente como una oportunidad de marketing
para la imagen de la empresa, compromiso minimo
especialmente por parte de la alta direccion, copiarse
de otros sistemas, no involucrar a todas las personas en
el proceso, asesoria inadecuada, resistencia al cambio,
falta de formacidn, y no gestionar cambios en la cultura
de la organizacion, entre otros.

Al realizar un andlisis de como se relacionan las fallas
en la implementacidn del sistema, con las consecuen-
cias en que Estas se reflejan, surgieron varias hipétesis
que se fueron encadenando para llegar a la hipdtesis
principal que orienta la presente propuesta, segin se
presenta a continuacion:

— La primera hipotesis es que la implementacion de un sis-
tema de gestion de la calidad implica cambios en la forma de
hacer las cosas en una organizacion.

Esto se puede deducir a partir de la revision de los re-

2 SenpLE, Andrés. “Fallos al implementar el sistema”. En: ISO
9000:2000 Calidad y excelencia. Gestién 2000, pp. 167-171.

quisitos de la ISO 9001, que exige la implementacion
de procesos, politicas, practicas y procedimientos, asf
mismo, la ISO 9000 establece unos principios especifi-
cos para orientar la gestion de la calidad.

Sin embargo, la forma de hacer las cosas en la organi-
zacién, obedece en gran parte a la cultura organizacio-
nal’. De acuerdo con Gonzdlez Gonzdlez*, “la cultura
organizacional es el conjunto de normas, hdbitos y va-
lores que practican los individuos de una organizacion,
y que hacen de esta su forma de comportamiento”.
La cultura organizacional también es entendida como
“el patrén de supuestos bdsicos que un determina-
do grupo ha inventado, descubierto o desarrollado al
aprender a hacer frente a los problemas de adaptacion
externa e integracion, y que ha funcionado suficiente-
mente bien como para considerarlo vdlido, y por tanto
para ensefiarlo a los nuevos miembros como la forma
correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con
esos problemas™. En este sentido, se entiende que la
cultura es aprendida y que juega un papel importante
en los fendmenos de sobrevivencia, adaptacion y cre-
cimiento de una organizacién.

De esta manera se complementa la primera hipdtesis,
sefialando que la implementacién de un sistema de
gestién de calidad implica cambios en la cultura orga-
nizacional.

Pero para que estos cambios se produzcan de manera
positiva y coherente con el propdsito del sistema de
gestion de calidad, es necesario gestionarlos en el mar-
co de la implementacidn del sistema, y de esta manera
se llega a la segunda hipdtesis:

3 ARMSTRONG, Michael. Gerencia de recursos humanos (Trad. Tere-
sa Nifio Torres). Bogotd: Legis, 1991, p. 13.

4 GonzALEz GONZALEZ, Aleida. La cultura de la organizacidn en la
gestion total de la calidad. Brasil: Red Ensaos e Ciencia, 2006, p. 7.

5 ScHEN, citado por ARMSTRONG, M. Op. cit.



— 81 se gestiona de manera adecuada el cambio, para in-
corporar la calidad en la cultura organizacional, se puede
lograr un exitoso proceso de implementacion del sistema de
gestion de la calidad.

Al gestionar el cambio de la cultura de la organizacién
de manera adecuada, se incorporan en ella los habitos,
valores y normas que permiten que €l sistema se sos-
tenga en el tiempo, este planteamiento conduce a la
hipdtesis final que orienta el desarrollo de la presente
propuesta:

— St el sistema de gestion de la calidad impacta controlada-
mente la cultura organizacional, entonces el sistema se man-
tiene en el tiempo y produce mejoras en la eficiencia, eficacia
y efectividad de la organixacion.

A partir de esta hipdtesis se desarrolla entonces una
propuesta metodoldgica y conceptual que incluye la
definicion de estrategias para la incorporacion y de-
sarrollo de valores, actitudes y comportamientos que
materializan la cultura de la calidad, como materia
prima necesaria para la construccion de un modelo de
gestion que pretenda ser eficaz, sostenerse en el tiem-
po y operar de acuerdo con los principios y requisitos
establecidos en la Norma.

En esta propuesta se determinan los elementos cul-
turales a intervenir, se formulan instrumentos para su
diagndstico y se proponen estrategias y metodologias
para gestionar el cambio cultural de la organizacidn,
quedando sujeta a validacién por parte de especialis-
tas y consultores que deseen llevarla a la prdctica en
el marco de procesos de implementacién y manteni-
miento de los sistemas de gestion de calidad.

I1. METODOLOGIA

Para la construccion de esta propuesta, en primer lugar
se realiz6 una consulta bibliogrdfica sobre conceptos de
cultura organizacional y cultura de la calidad, se efec-
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tud un andlisis de los aspectos culturales identificados
en las Normas ISO 9000 y 9001, se realiz6 una revisién
tedrica sobre cmo diagnosticar la cultura organizacio-
nal y sobre metodologias para gestionar el cambio, y se
establecieron aspectos que caracterizan la cultura de
las empresas colombianas.

Se seleccionaron los 8 principios de calidad estable-
cidos en la ISO 9000 como los principales elementos
culturales de este modelo y se operacionalizaron en va-
riables de estudio, se definieron los instrumentos para
su diagndstico y las estrategias para su incorporacién
en la cultura, estableciendo una relacién l6gica, como
lo muestra la Figura 1.

PRINCIPIOS (1SO 9000)

VARIABLES DE OPERACIONALIZACION
DE LOS PRINCIPIOS

DIAGNOSTICO DE LAS VARIABLES

ESTRATEGIAS PARAEL DESARROLLO DE
LOS PRINCIPIOS Y SUS VARIABLES

Figura 1. Secuencia de las fases del método utilizado

Para la elaboracién de la propuesta de diagndstico se
contd con la asesorfa de un experto en implementa-
cion de sistemas de calidad y un estadistico experto en
cuestionarios. Las estrategias y la metodologfa para la
gestion del cambio se adaptaron de propuestas encon-
tradas en la literatura revisada, en articulos de internet
y en experiencias de otras empresas.

I11. ANALISIS

Como ya se indicd, esta propuesta se fundamenta en
andlisis conceptuales sobre los diferentes aspectos que
lo estructuran y que se resumen a continuacién:
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En primer lugar, se revisaron los conceptos de cultu-
ra organizacional, tomando como base del proyecto el
concepto expuesto por Gonzdlez Gonzdlez.

Luego se revisd el concepto de cultura de la calidad
expresado por esta misma autora, que refiere que “la
cultura de calidad es el conjunto de valores y hdbitos
que posee una persona, que complementados con el
uso de prdcticas y herramientas de calidad en el ac-
tuar diario, le permiten colaborar con su organizacién
a afrontar los retos que se le presenten en el cumpli-
miento de su mision”.

En seguida se realizd un andlisis de los aspectos cul-
turales del modelo de calidad ISO, determinando que
éstos giran principalmente alrededor de los principios
de calidad establecidos en la ISO 9000, que a su vez se
desarrollan a través de los diferentes requisitos de la
I1SO 9001, segtin se aprecia en la Figura 2.

Relaciones
beneficiosas
con
proveedor

Liderazgo

Participacidn
del Personal

Mejora

continua
" Enfoque
Sistema para
la Gestidn

Figura 2. Aspectos culturales en el modelo de ca-
lidad ISO

* Enfoque al chente: implica en la cultura de la orga-
nizacién el tomar conciencia de la importancia del
cliente e incorporar una actitud de permanente es-
cucha, comprension y retroalimentacién de lo que

6 Gonzdlez Gonzdlez, A. Op. ait., p. 13.

quiere el cliente y de cémo se le estd satisfaciendo,
ya que esta informacion es la entrada primordial del
sistema de gestion de calidad, para la planificacién
del producto y/o servicio y para la mejora continua
del sistema. A lo largo de la norma hay varios re-
quisitos que desarrollan este principio, tales como el
enfoque al cliente (numeral 5.2), procesos relaciona-
dos con el cliente para definir y revisar los requisitos
de los productos (numeral 7.2) y el seguimiento a la
satisfaccion del cliente (numeral 8.2.1).

* Liderazgo: siendo los lideres quienes orientan y dan
propdsito al trabajo, son ellos los encargados de ge-
nerar un ambiente orientado a que todo el personal
de la organizacion se compenetre con el logro de
los objetivos, especialmente, los objetivos de ca-
lidad. El liderazgo concebido en la gestién de ca-
lidad implica que los directivos de la organizacién
entiendan, valoren, se apropien y lideren el siste-
ma, que evidencien su compromiso con la satisfac-
cion del cliente y con el mejoramiento continuo, y
que den ejemplo de ello. En tanto son los lideres
naturales de la organizacion, marcan con su com-
portamiento el comportamiento de los demds. De
manera complementaria, es necesaria la existencia
de una comunicacién interna clara y oportuna, con
el fin de que el cambio de cultura como resultado
de la implementacion de un sistema de calidad sea
entendido como una necesidad que beneficia la
gestién. La norma desarrolla este principio a través
de los requisitos del capitulo 5. Responsabilidad de
la direccion.

* Participacion del personal: este principio cambia el
paradigma de la centralizacién de decisiones hacia
un modelo de empoderamiento de las personas
como gestoras y gerentes de su propio trabajo. Im-
plica el compromiso total para el logro de los obje-
tivos a partir de las habilidades de cada persona de
la organizacion. La norma establece mecanismos



tales como el relativo a la gestién de los recursos
humanos, garantizando la competencia del perso-
nal que afecte la calidad. As{ mismo establece el
despliegue de la politica y de los objetivos estraté-
gicos y se asegura de establecer procesos adecuados
de comunicacién interna que garanticen la eficacia
del sistema de gestion de calidad.

Enfoque basado en procesos: el modelo de enfoque
basado en procesos es cultural en tanto rompe con
el esquema tradicional jerdrquico, e implica visua-
lizar la gestién de la empresa como un conjunto de
actividades que se interrelacionan generando una
cadena de valor con el fin de satisfacer las nece-
sidades del cliente. Este enfoque dentro de un
sistema de calidad se centra en la comprensién y
cumplimiento de los requisitos, la necesidad de
considerar los procesos en términos que aporten
valor, la obtencidn de resultados del desemperio y
eficacia del proceso, la mejora continua con base
en mediciones objetivas.

Enfoque de sistema para la gestion: este principio
implica, para la organizacion, concebirse como una
unidad en la que sus diferentes componentes se
interrelacionan, interactian y trabajan en funcién
de un mismo propdsito. Este principio se comple-
menta con otros como el liderazgo, el enfoque por
procesos y la participacién del personal. A través de
los requisitos establecidos en el numeral 4.1 la nor-
ma se asegura de generar una visién sistémica en la
que se establezcan los procesos, sus interacciones,
su eficacia y su operacion.

Mejora continua: 1a mejora continua se convierte en
un hdbito que deben desarrollar los miembros de
la organizacion en todos los niveles y en todos los
procesos, ya que permite buscar nuevas oportuni-
dades, ampliar las capacidades, revisar muy bien
hacia donde apuntan las directrices de la planifica-
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cién. Se debe interpretar la mejora como una acti-
vidad repetida cada vez que se identifiquen opor-
tunidades, existan justificaciones para proceder y
se cuente con los recursos necesarios. En la norma,
este principio se desarrolla principalmente a través
del numeral 8.5.1, que le exige a la organizacién
mejorar continuamente la eficacia del sistema de
gestion de la calidad mediante el uso de la poli-
tica de la calidad, los objetivos de la calidad, los
resultados de las auditorfas, el andlisis de datos, las
acciones correctivas, preventivas y la revisién por
la direccidn.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones:
este principio implica en la cultura de la organiza-
cion, la incorporacién de hdbitos sistematicos re-
lativos a la generacion y control de la informacién
generada en la gestién y la utilizacion de indica-
dores y desarrollo de una cultura de la medicidn,
que se constituyen en la evidencia y el soporte
para evaluar la conformidad del sistema y tomar
las decisiones pertinentes. Este principio es tal vez
el que mds se desarrolla en la norma, a través de
requisitos tales como el control de documentos,
el control de registros, las auditorfas internas, el
seguimiento y medicién de los procesos y de los
productos, el control del producto no conforme, el
andlisis de datos y las acciones correctivas y pre-
ventivas. Adicionalmente, la norma se asegura de
su cumplimiento a través de los procedimientos
obligatorios establecidos.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor:
desde este esquema de gestién se involucra al
proveedor como parte importante de la cadena de
valor. Este principio se desarrolla, en parte, a través
de los requisitos establecidos en el numeral 7.4,
que aseguran la disposicion de informacion nece-
saria para las compras, la evaluacién de los provee-
dores y la verificacién de los productos comprados,
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como elementos fundamentales en una relacién
gana-gana entre los proveedores v la organizacion.

De manera complementaria en el andlisis para definir
las estrategias apropiadas de gestién del cambio cultu-
ral, es necesario tener en cuenta las caracteristicas de
la cultura de las organizaciones colombianas, las cuales
segin estudios realizados por Méndez Alvarez’ y Hofs-
tede®, presentan los siguientes rasgos:

* Poco reconocimiento por las personas.

+ Existencia de canales de comunicacion poco dgiles
y efectivos.

+ Estructuras jerdrquicas.

+ Niveles de responsabilidad y de toma de decisio-
nes concentradas en los jefes.

* Poder basado en la autoridad.
* Decisiones estructuradas y coercitivas.

+ Nivel medio de aceptacion y seguimiento de es-
tandares.

+ Tendencia colectivista - prevalece la dependencia
de otras personas para la obtencién de logros.

Este panorama, comparado con las caracteristicas de
una cultura de calidad bajo el modelo ISO, presenta
un esquema contradictorio, lo que refuerza atin mds
la necesidad de incluir la cultura organizacional como
elemento esencial de gestion en la implementacién de
un sistema de gestion de calidad.

A continuacion se realiz6 una revision de propuestas
para diagnosticar la cultura organizacional, ya que para
llevar a cabo un proceso de cambio se debe partir de

7 MénpEz A., Carlos Eduardo. Transformacidn cultural en las orga-
nizaciones. Un modelo para la gestién del cambio. Bogotd: Limusa,
2006.

8 HorsteDE, 1991. Citado por Cantt DELGADO, Humberto. Desarro-
llo de una cultura de calidad. México: Mc Graw Hill, 2001.

un conocimiento del estado de las variables a partir de
las cuales se puede identificar la cultura de una organi-
zacion, en este caso los aspectos referidos a la calidad
bajo un modelo ISO.

Se encontraron diferentes metodologias, como la pro-
puesta por Cruz Cordero’, quien sugiere el desarrollo
de un preandlisis de la organizacidn, el estudio de su
contexto, la revision de su estructura jerdrquica, sus
funciones y actividades, la caracterizacion de funciona-
rios y directivos y la socializacién de los resultados del
diagndstico. Méndez Alvarez", basado en un trabajo de
investigacidn aplicado en trabajos de pregrado, posgra-
do y consultoria desde 1998 en 38 empresas colombia-
nas, plantea el uso de técnicas de cardcter cualitativo
(sesiones de grupo) y aplicacién de instrumentos (en-
cuestas) que operacionalizan algunas variables sobre
los elementos de la cultura organizacional.

Otra técnica que se puede utilizar es la de los cues-
tionarios. L ventaja de esta técnica es que permite
arrojar datos en términos cuantitativos. Sin embargo
es importante tener claro que dificilmente este ins-
trumento revela elementos culturales subyacentes u
ocultos, para los cuales son mds convenientes las téc-
nicas abiertas. El cuestionario es titil para determinar
cudn difundidos se encuentran los distintos elementos
culturales de una organizacion'.,

Las metodologias sefialadas son muy complejas y es-
tructuradas, en funcién de determinar en amplio deta-
lle la cultura de una organizacién. Sin embargo, dado
que la cultura organizacional es un complejo que abarca
diferentes fendmenos y aspectos, no puede pretender-

9 Cruz CorpEro, Teresa. El diagndstico de la cultura organizacional.
La experiencia en una empresa. Versién en linea (consultado 2005-
07-15). Disponible en: www.gestiopolis.com

10 Minpez A, C. Op. ait.

11 Ropricuez M, Darfo. Diagndstico Organizacional. Santiago: Uni-
versidad Catdlica de Chile, 1992, pp. 129-137.



se llegar a determinarla totalmente. Adicionalmente,
no siempre se cuenta con los recursos, la disposicion
y el tiempo suficiente para desarrollar un trabajo tan
elaborado. Por lo tanto, el diagndstico se debe enfocar
en exponer los rasgos principales que permitan identi-
ficar en la organizacion los aspectos de interés, como se
sugiere mds adelante en la propuesta de diagndstico.

Finalmente, es necesario incluir en el andlisis de
esta propuesta la revisién sobre metodologias para
la gestion del cambio. Para abordar el tema se parte
del concepto de cambio en la organizacion citado por
Méndez Alvarez, que se refiere a “una variacién de un
estado o modo de existencia”. (...) “consiste mds bien
en transformaciones observables y verificables dentro
de periodos de tiempos mds breves (...) estd localizado
geogrdficamente y socioldgicamente: suele ser obser-
vable en un drea geogrdfica o en un marco sociocul-
tural, mds limitado que los de evaluacion social” y se
complementa con el cambio social referido a “toda
transformacién observable en el tiempo, que afecta no
efimera ni provisionalmente a la estructura o al fun-
cionamiento de la organizacion de una colectividad y
modifica el curso de la historia” "%

En este marco se entiende que la cultura es un fend-
meno cambiante. Un estilo de trabajo en una organiza-
cién en un determinado tiempo puede implicar ciertos
valores y métodos, pero los contextos v las circunstan-
cias van variando, lo que genera que ya dichas prdc-
ticas no sean tan utiles y efectivas en otro momento,
y es alli donde se necesita aplicar procesos de cambio
planeados y dirigidos para lograr el desarrollo de prdc-
ticas mds apropiadas.

En la literatura académica, existen diferentes meto-
dologias para implementar procesos de cambio, pero
para efectos de esta propuesta, se considerd pertinente

12 Minpez A, C. Op. ait.
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tomar como base la teoria de Lewin®, que propone
tres fases relativas a “descongelar” el actual patrén de
conducta, “cambiar” o desarrollar un nuevo patrén de
comportamiento, y luego “recongelar” o reforzar la
nueva conducta —propuesta que puede adoptarse para
gestionar la cultura organizacional, si se tiene en cuen-
ta que ésta hace referencia a formas de comportamien-
tos de la organizacion.

Durante la fase de descongelacion se debe motivar,
sensibilizar y preparar a los individuos o grupos para
cambiar haciéndoles ver la necesidad de tal cosa, me-
diante la toma de conciencia de la existencia de una
oportunidad, una necesidad o un problema en la or-
ganizacion. Esta etapa puede tener lugar de forma na-
tural, debido al desarrollo de la organizacion, o puede
ser fruto de una decision consciente y meditada para
progresar en una determinada direccién.

En la segunda fase ~cambio- se definen nuevos patro-
nes o situaciones esperadas, en las que se desarrollan
diferentes estrategias que involucran al personal de la
organizacién para que asimilen e incorporen los patro-
nes propuestos. Puede involucrar la formalizacién de
dichos patrones a través de procedimientos, instruc-
ciones de trabajo, herramientas y tecnologfa. Produce
confianza en el cambio de acuerdo con el conocimien-
to que se tiene de las circunstancias y los resultados
que se obtienen.

La fase de recongelamiento se da una vez fijado el
nuevo patrén de conducta, a través de la verificacion
de la forma como ha sido aprendido e internalizado por
todas las personas y del impacto que ha tenido en la
organizacion. Este impacto se puede determinar por
la comparacién de la consistencia entre las politicas
empresariales y la practica, en los cambios generados
en los aspectos formales de la organizacion tales como

13 Lew, citado por MénDEZ A., C. Op. cit.
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estructura, marcos estratégicos y de politica, procesos
y procedimientos, y en la revisién de los hdbitos, com-
portamientos y actitudes de las personas, comparando
los indicadores de la fase de descongelacion con los
indicadores de la fase de recongelamiento. Para con-
solidar esta etapa se requieren, ademds de las acciones
de verificacidn, acciones de refuerzo, por lo que resulta
clave que la organizacion realice una adecuada gestion
de sus recursos humanos (competencia, toma de con-
ciencia y formacion).

De manera complementaria, Cantid™ declara que la
calidad total es una actividad que debe ser realizada
como parte de la operacidn de la empresa, y por tanto
requiere ser administrada por medio del ciclo de con-
trol administrativo de Deming - PHVA, por lo cual la
propuesta de Lewin se puede entrelazar con la gestion
PHVA, donde el Planear se orienta hacia la identifica-
cion de los problemas o necesidades a ser cubiertos
mediante el proceso de cambio y hacia la elaboracion
del plan de accion, el Hacer, hacia el desarrollo e im-
plementacién de las estrategias para la gestion del
cambio, el Verificar, hacia la revision y evaluacion de
los resultados que se estdn generando como producto
de estas estrategias, y el Actuar, a tomar decisiones
producto de la evaluacion para garantizar que se alcan-
cen los cambios esperados.

IV. RESULTADOS

Con base en el andlisis anterior, se sugieren los si-
guientes elementos para implementar un proceso de
gestién de cambio cultural orientado hacia la calidad,
los cuales, mds que resultados, son disefios propuestos
para su validacin en una fase posterior:

Instrumentos de diagndstico

Propuesta metodolGgica para gestionar el cambio

14 CantU DeLcapo, H. Op. eit.

Estrategias para el desarrollo de los principios de cali-
dad y de sus caracteristicas culturales asociadas.

A continuacion se presenta cada uno de estos elementos.
Diagndstico

Como se sefiald en el andlisis, existen diferentes meto-
dologias e instrumentos para diagnosticar la cultura or-
ganizacional, sin embargo, a efectos de constituir una
propuesta simple que pueda incluirse dentro del diag-
ndstico general que se suele hacer en la organizacion
antes de implementar el sistema, se considerd perti-
nente el uso de dos instrumentos: una lista de chequeo
documental que permita, a través de la revision de los
documentos de la organizacion, identificar la existen-
cia de aspectos culturales formalmente establecidos
como normas y practicas relativas a la calidad, y un
cuestionario para determinar los aspectos subyacentes
en la cultura tales como hdbitos, actitudes y conductas
relativos a la calidad. Cada uno de estos instrumentos
incluye preguntas o items para evaluar por separado las
variables en las que se operacionalizan los ocho princi-
pios de calidad.

Estos instrumentos son complementarios, por lo cual
es pertinente la aplicacién de los dos, v a su vez los
resultados sirven para identificar aquellos principios
o aspectos de los mismos que requieren mayor in-
tervencion. Una propuesta de estos instrumentos se
encuentra disponible como anexo del proyecto que
fundamenta este articulo.

Propuesta metodoldgica para la
gestion del cambio

La metodologia sugerida se fundamenta en la teorfa
de Lewin, la cual requiere ser gestionada a través del
ciclo PHA. Incluye de manera general los siguientes
componentes:
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+ Identificacion de los aspectos de la cultura a inter-
venir, con base en los resultados del diagndstico.

+  Establecimiento del plan de trabajo, definiendo los
objetivos, las metas, las estrategias a implementar,
los recursos, responsables y tiempos.

+ Implementacion del plan de trabajo. En esta fase
se implementan las estrategias seleccionadas, se-
glin lo previsto, y utilizando las siguientes fases:

Descongelamiento: acciones de sensibilizacion para mos-
trar a las personas la necesidad del cambio, sus bene-
ficios, las oportunidades de mejora y los problemas a
resolver.

Cambio: implementacién de las estrategias. Implica
también ajuste y/o expedicién de procedimientos,
instructivos, normas y demds elementos formales de la
organizacion si hay lugar a ello.

Recongelamiento: revision del avance de las estrategias
respecto a los cambios esperados a través de medicio-
nes, evaluaciones y chequeos que permitan determi-
nar la eficacia de las acciones desarrolladas.

Ajustes: st las acciones desarrolladas no estdn generando
los resultados esperados, se deben determinar rdpida-
mente los ajustes a que haya lugar y seguir la imple-
mentacion de las estrategias. Seguir implementando
nuevas estrategias para nuevas necesidades de cambio.
La metodologfa completa, con recomendaciones para
su aplicacion, se encuentra disponible en el contenido
del proyecto.

Estrategias para el desarrollo de los prin-
cipios de calidad y de sus caracteristicas
culturales asociadas

Esta propuesta no pretende abarcar todos los aspectos
que se deberfan desarrollar en torno a los principios
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de calidad, sin embargo se presenta una seleccion de
temas a abordar por cada principio, de acuerdo con su
pertinencia para el contexto colombiano y en corres-
pondencia con algunas de las variables en que se ope-
racionalizan los principios, ast:

Para el fortalecimiento del enfoque al cliente

Las variables propuestas para el estudio de este princi-
pio giran en torno a: el conocimiento del cliente, iden-
tificacion de sus necesidades y expectativas, percep-
cion del cliente y atencién al cliente. Para fortalecer
especialmente este ltimo aspecto y con base en un
estudio referenciado por Infomipyme.com® donde se
sefiala que la principal razén por la cual se pierden los
clientes es debido a la indiferencia y la mala atencion
(70%), se considera conveniente trabajar la cultura del
servicio al cliente, abordando temas como la atencidn
al cliente, la comunicacion efectiva, el uso del teléfo-
no, la habilidad de escuchar y de preguntar, y cémo
tratar a los diferentes tipos de clientes que se puedan
presentar —¢l discutidor, el enojado, el ofensivo, el co-
queto, el infeliz, el exigente, el indeciso. Para el efec-
to, se sugiere el desarrollo de talleres.

Para el fortalecimiento del liderazgo

En este principio se proponen como variables de es-
tudio el establecimiento y despliegue de politicas, el
compromiso de los directivos, la existencia de valores
y principios corporativos y la gestion de recursos. Con-
siderando el papel de los lideres y de la alta direccién
en la implementacion y mantenimiento del sistema, y
como una herramienta de impacto transversal sobre las
diferentes variables, se propone el fortalecimiento de
las habilidades y competencias de los directivos y jefes
con personal a cargo para tratar problemas humanos en

15 InvomipyME.com. Caja de Herramientas - Atencién al Cliente. Ver-
sién en linea, disponible en: hetp://www.infomipyme.com/Docs/
GT/Offline/administracion/acliente.htm (consultado: 2008-10-10).
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el trabajo. Esta estrategia aborda aspectos como la com-
prensién como una actitud positiva, el papel del super-
visor como guia y orientador, cémo prevenir problemas
de relaciones en el trabajo, cémo abordar los problemas
una vez que se han presentado y cémo determinar las
opiniones y estados de dnimo del personal.

Para el fortalecimiento de la participacidn
del personal

Son objeto de estudio de este principio las variables:
participacion de las personas en la gestion, reconoci-
miento y participacion en el cumplimiento de objeti-
vos, desarrollo de las personas, ambiente de trabajo y
motivacion. Para abordar estos temas se propone la im-
plementacion de proyectos de trabajo en equipo como
una estrategia transversal que contribuye al desarrollo
de todos estos factores en la organizacién. En este
marco se sugiere generar una metodologia de trabajo,
establecer cddigos de conducta del trabajo en equipo
y recomendaciones para la ejecucion exitosa de estos
proyectos. Asi mismo, todo proyecto en equipo implica
el desarrollo de reuniones, por lo que también se con-
sidera pertinente el aplicar técnicas para el desarrollo
de reuniones efectivas.

Para el fortalecimiento del enfoque basado en
procesos

Dentro de este principio se estudian las variables: iden-
tificacién y existencia de procesos, interaccion entre
procesos, coordinacion y comunicacion, y circulacion
de los recursos. Considerando que en un ambiente de
gestion por procesos es necesario gestionar el ambien-
te fisico de trabajo para contribuir a la eficacia de los
MISMos, se Propone Como estrategia para preparar la
cultura en la implementacién de este principio, la téc-
nica de las 5 S —dirigida a desarrollar un ambiente de
trabajo agradable y eficiente, que permita el correcto

desempefio de las operaciones diarias, logrando as{ los
estandares de calidad del producto o servicio.

Para el fortalecimiento del enfoque del siste-
ma para la gestion

Este principio incluye las variables: cadenas de valor,
aporte a objetivos globales, trabajo en equipo, estruc-
tura de la organizacién. Para generar cultura en torno a
estos aspectos, se propone la implementacién de pro-
yectos de vida personal, articulados a la estrategia de la
organizacién. Es decir, cruzando y alineando aspectos
del desarrollo personal con el desarrollo organizacional,
tales como: la mision y visién de las personas con la mi-
sion y vision de la organizacidn, los valores comunes,
y con base en lo anterior, la identificacion de brechas
entre el escenario actual y el deseado, y de habilidades
y competencias a desarrollar en el talento humano.

Para el fortalecimiento de la mejora continua

Se proponen como variables de estudio: identifica-
cién y aprovechamiento de oportunidades de mejora,
desarrollo de competencias, solucidn efectiva de pro-
blemas y tendencia hacia el mejoramiento continuo.
Para abordar estos aspectos se sugiere implementar
herramientas para el mejoramiento personal y para el
mejoramiento empresarial.

En el primer caso, hojas de chequeo para la adminis-
tracion operativa de la gestion diaria, v listas de verifi-
cacién semanal de defectos pueden ser muy ttiles'®.

En el segundo caso, para desarrollar mejora organiza-
cional, la técnica del benchmarking o aprender de las
mejores practicas resulta muy apropiada.

16 En este contexto se entiende como defecto toda conducta o practi-
ca que no corresponde con lo esperado.
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Para el fortalecimiento del enfoque basado en
hechos para la toma de decisiones

En este principio se propusieron como variables: el
seguimiento y evaluacion de resultados, la planeacién
con base en resultados, la prevencion de errores, y el
control de documentos y registros. Considerando que
éste tema es ampliamente abordado en los requisitos
de la ISO 9001, incluyendo la implementacién obliga-
toria de algunos procedimientos que contribuyen a ge-
nerar esta cultura, se sugiere el desarrollo de acciones
pedagdgicas en lenguajes sencillos, simples y asociados
al contexto de la organizacion para la apropiacion de
estos temas. As{ mismo, la literatura de calidad brinda
herramientas estadisticas y de andlisis de datos para la
solucion de problemas que también contribuyen a la
generacion de una cultura de toma de decisiones ba-
sada en hechos.

Para el fortalecimiento de las relaciones
mutuamente beneficiosas con el proveedor

Las variables a diagnosticar en torno a este principio
estdn referidas a: seleccion de proveedores, relaciones
de mutuo beneficio, efectividad de los proveedores, y
relaciones duraderas con los proveedores. Como una
herramienta que contribuye al desarrollo de estos fac-
tores, se propone aplicar técnicas de negociacién gana-
gana. Asi mismo esta técnica puede ser aprovechada en
las relaciones personales y laborales, generando satis-
faccién y beneficios de largo plazo para las dos partes.

Todas estas herramientas que se acaban de presentar
se encuentran desarrolladas en el documento del pro-
yecto, y pueden ser consultadas alli, ampliadas y ajus-
tadas para su aplicacion.
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V. CONCLUSIONES

Con base en la problematica presentada en la introduc-
cidn, el andlisis efectuado y los disefios propuestos, se
llegd a las siguientes conclusiones:

+ Dado que la cultura de una organizacion es un com-
plejo que abarca diferentes fendmenos y aspectos,
no puede pretenderse llegar a determinarla total-
mente. Por lo tanto el diagndstico debe enfocarse
en exponer los rasgos principales que permitan
identificar en la organizacion los aspectos de inte-
rés. Es asf como en el marco de la implementacion
de un sistema de gestion de calidad lo relevante
es identificar los aspectos culturales que pueden
dinamizar u obstaculizar dicho proceso.

* Los autores coinciden en su recomendacion de de-
sarrollar los procesos de cambio siempre teniendo
en cuenta el contexto de la organizacién. Ello im-
plica que no hay una formula mdgica universal para
generar cambios en la cultura de la organizacion,
sino que la eleccion de las estrategias y herramien-
tas debe hacerse teniendo en cuenta los rasgos y ca-
racteristicas identificadas en la fase de diagndstico,
y con participacién de los lideres y directivos. Asf
mismo, el desarrollo de la cultura organizacional es
un proceso ciclico y de mejora continua que debe
mantenerse permanentemente de acuerdo con los
retos que cada empresa se va imponiendo.

+ Lasempresas colombianas se caracterizan por tener
una cultura basada en la autoridad y las estructuras
jerdrquicas, con concentracion de toma de deci-
siones en los jefes y poca autonomia de los subal-
ternos. La cultura de la calidad se caracteriza por
generar autonomia, desconcentrar las decisiones,
estructuras transversales y relaciones sistémicas.
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Por lo tanto, es muy importante gestionar la cultura
organizacional en procesos de implementacion de
sistemas de calidad en el contexto colombiano para
que el proceso sea exitoso y cumpla su propdsito.

* Los principios establecidos en la Norma ISO 9000
se interrelacionan y complementan, por lo que las
estrategias propuestas para transformar la cultura
organizacional contribuyen al desarrollo de hdbi-
tos, conductas, actitudes y valores que fortalecen
no solo un principio en particular, sino también
otros principios de calidad, y por tanto su aplica-
cion genera un impacto transversal.

+ La propuesta de este proyecto no pretende abarcar
todos los aspectos culturales relativos a la calidad
en una organizacién, pero constituyen una base
para que futuros grupos, especialistas y consultores
la apliquen, validen, enriquezcan y complementen
con otras estrategias y herramientas en procesos de
implementacién y mantenimiento de sistemas de
gestion de calidad.

VL. RECOMENDACIONES

Para las personas que deseen aplicar los esquemas
sugeridos en esta propuesta se recomienda revisarlos
frente al contexto, ajustarlos y validarlos, dado que
ésta es una propuesta de tipo conceptual construida a
partir de la literatura sobre el tema.

El instrumento de diagndstico propuesto para identifi-
car el grado de evolucion de la cultura organizacional
con respecto a la calidad deberia incorporarse como
parte del diagndstico general que se realiza en la orga-
nizacion antes de implementar el sistema, y las estra-
tegias deberfan programarse dentro del plan de imple-
mentacién del sistema. Sin embargo, como se sefiald,
la gestidn de la cultura es un aspecto ciclico que puede
efectuarse antes y durante la implementacion y en el
mantenimiento del sistema.
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