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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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Resumen

Este artículo presenta una propuesta metodológica y 
conceptual para gestionar la incorporación de los princi-
pios y características de un sistema de gestión de calidad 
basado en el modelo ISO 9000 y 9001 en la cultura de 
una organización, en el marco de su implementación, 
con el fin de promover el funcionamiento exitoso y la 
sostenibilidad del Sistema. Incluye propuestas para 
diagnosticar la cultura, metodología para la gestión del 
cambio y estrategias para incorporar los principios de 
calidad en la cultura organizacional. Se fundamenta en 
el análisis y relación entre los conceptos de cultura or-
ganizacional, cultura de la calidad y aspectos culturales 
identificados en las normas ISO señaladas.
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quisitos de la ISO 9001, que exige la implementación 
de procesos, políticas, prácticas y procedimientos, así 
mismo, la ISO 9000 establece unos principios específi-
cos para orientar la gestión de la calidad.

Sin embargo, la forma de hacer las cosas en la organi-
zación, obedece en gran parte a la cultura organizacio-
nal3. De acuerdo con González González4, “la cultura 
organizacional es el conjunto de normas, hábitos y va-
lores que practican los individuos de una organización, 
y que hacen de esta su forma de comportamiento”. 
La cultura organizacional también es entendida como 
“el patrón de supuestos básicos que un determina-
do grupo ha inventado, descubierto o desarrollado al 
aprender a hacer frente a los problemas de adaptación 
externa e integración, y que ha funcionado suficiente-
mente bien como para considerarlo válido, y por tanto 
para enseñarlo a los nuevos miembros como la forma 
correcta de percibir, pensar y sentir en relación con 
esos problemas”5. En este sentido, se entiende que la 
cultura es aprendida y que juega un papel importante 
en los fenómenos de sobrevivencia, adaptación y cre-
cimiento de una organización.

De esta manera se complementa la primera hipótesis, 
señalando que la implementación de un sistema de 
gestión de calidad implica cambios en la cultura orga-
nizacional.

Pero para que estos cambios se produzcan de manera 
positiva y coherente con el propósito del sistema de 
gestión de calidad, es necesario gestionarlos en el mar-
co de la implementación del sistema, y de esta manera 
se llega a la segunda hipótesis:

3 arMstronG, Michael. Gerencia de recursos humanos (Trad. Tere-
sa Niño Torres). Bogotá: Legis, 1991, p. 13.

4 González González, Aleida. La cultura de la organización en la 
gestión total de la calidad. Brasil: Red Ensaos e Ciencia, 2006, p. 7.

5 sChein, Citado por arMstronG, M. Op. cit.

I. INTRODUCCIÓN

Se ha determinado que muchas veces fallan los siste-
mas de gestión 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 generación de sobrecostos y reprocesos, y, 
lo más grave aún, la inexistencia de mejoras percepti-
bles para el cliente2.

Dentro de las causas de estas fallas se han podido iden-
tificar factores como la falta de un buen diagnóstico 
previo que defina y establezca las características y el 
contexto de la organización, falta de programación o 
planificación adecuada del proceso de implementa-
ción, desconocimiento de las normas y de las implica-
ciones del proceso, valorar solo el certificado o visuali-
zarlo únicamente como una oportunidad de marketing 
para la imagen de la empresa, compromiso mínimo 
especialmente por parte de la alta dirección, copiarse 
de otros sistemas, no involucrar a todas las personas en 
el proceso, asesoría inadecuada, resistencia al cambio, 
falta de formación, y no gestionar cambios en la cultura 
de la organización, entre otros.

Al realizar un análisis de cómo se relacionan las fallas 
en la implementación del sistema, con las consecuen-
cias en que éstas se reflejan, surgieron varias hipótesis 
que se fueron encadenando para llegar a la hipótesis 
principal que orienta la presente propuesta, según se 
presenta a continuación:

— La primera hipótesis es que la implementación de un sis-
tema de gestión de la calidad implica cambios en la forma de 
hacer las cosas en una organización.

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

2  sendle, Andrés. “Fallos al implementar el sistema”. En: ISO 
9000:2000 Calidad y excelencia. Gestión 2000, pp. 167-171.
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tuó un análisis de los aspectos culturales identificados 
en las Normas ISO 9000 y 9001, se realizó una revisión 
teórica sobre cómo diagnosticar la cultura organizacio-
nal y sobre metodologías 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 diagnóstico y las estrategias para su incorporación 
en la cultura, estableciendo una relación lógica, como 
lo muestra la Figura 1.

Figura 1. Secuencia de las fases del método utilizado

Para la elaboración de la propuesta de diagnóstico se 
contó con la asesoría de un experto en implementa-
ción de sistemas de calidad y un estadístico experto en 
cuestionarios. Las estrategias y la metodología para la 
gestión del cambio se adaptaron de propuestas encon-
tradas en la literatura revisada, en artículos de internet 
y en experiencias de otras empresas.

III. ANÁLISIS

Como ya se indicó, esta propuesta se fundamenta en 
análisis conceptuales sobre los diferentes aspectos que 
lo estructuran y que se resumen a continuación:

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

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

— Si el sistema de gestión 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 organización.

A partir de esta hipótesis se desarrolla entonces una 
propuesta metodológica y conceptual que incluye la 
definición de estrategias para la incorporación y de-
sarrollo de valores, actitudes y comportamientos que 
materializan la cultura de la calidad, como materia 
prima necesaria para la construcción de un modelo de 
gestión 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 
diagnóstico y se proponen estrategias y metodologías 
para gestionar el cambio cultural de la organización, 
quedando sujeta a validación por parte de especialis-
tas y consultores que deseen llevarla a la práctica en 
el marco de procesos de implementación y manteni-
miento de los sistemas de gestión de calidad.

II. METODOLOGÍA

Para la construcción de esta propuesta, en primer lugar 
se realizó una consulta bibliográfica sobre conceptos de 
cultura organizacional y cultura de la calidad, se efec-
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quiere el cliente y de cómo se le está satisfaciendo, 
ya que esta información es la entrada primordial del 
sistema de gestión de calidad, para la planificación 
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 
satisfacción del cliente (numeral 8.2.1).

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

•	 Participación del personal: este principio cambia el 
paradigma de la centralización 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 organización. La norma establece mecanismos 

En primer lugar, se revisaron los conceptos de cultu-
ra organizacional, tomando como base del proyecto el 
concepto expuesto por González González.

Luego se revisó 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 hábitos 
que posee una persona, que complementados con el 
uso de prácticas y herramientas de calidad en el ac-
tuar diario, le permiten colaborar con su organización 
a afrontar los retos que se le presenten en el cumpli-
miento de su misión”6.

En seguida se realizó un análisis 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 
ISO 9001, según se aprecia en la Figura 2.

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

•	 Enfoque al cliente: implica en la cultura de la orga-
nización el tomar conciencia de la importancia del 
cliente e incorporar una actitud de permanente es-
cucha, comprensión y retroalimentación de lo que 

6  González González, A. Op. cit., p. 13.
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ción. 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 organización 
mejorar continuamente la eficacia del sistema de 
gestión de la calidad mediante el uso de la polí-
tica de la calidad, los objetivos de la calidad, los 
resultados de las auditorías, el análisis de datos, las 
acciones correctivas, preventivas y la revisión por 
la dirección.

•	 Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: 
este principio implica en la cultura de la organiza-
ción, la incorporación de hábitos sistemáticos re-
lativos a la generación y control de la información 
generada en la gestión y la utilización de indica-
dores y desarrollo de una cultura de la medición, 
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 más se desarrolla en la norma, a través de 
requisitos tales como el control de documentos, 
el control de registros, las auditorías internas, el 
seguimiento y medición de los procesos y de los 
productos, el control del producto no conforme, el 
análisis 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 gestión 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 disposición de información nece-
saria para las compras, la evaluación de los provee-
dores y la verificación de los productos comprados, 

tales como el relativo a la gestión de los recursos 
humanos, garantizando la competencia del perso-
nal que afecte la calidad. Así mismo establece el 
despliegue de la política y de los objetivos estraté-
gicos y se asegura de establecer procesos adecuados 
de comunicación interna que garanticen la eficacia 
del sistema de gestión de calidad.

•	 Enfoque basado en procesos: el modelo de enfoque 
basado en procesos es cultural en tanto rompe con 
el esquema tradicional jerárquico, e implica visua-
lizar la gestión 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 comprensión y 
cumplimiento de los requisitos, la necesidad de 
considerar los procesos en términos que aporten 
valor, la obtención de resultados del desempeño y 
eficacia del proceso, la mejora continua con base 
en mediciones objetivas.

•	 Enfoque de sistema para la gestión: este principio 
implica, para la organización, concebirse como una 
unidad en la que sus diferentes componentes se 
interrelacionan, interactúan y trabajan en función 
de un mismo propósito. Este principio se comple-
menta con otros como el liderazgo, el enfoque por 
procesos y la participación del personal. A través de 
los requisitos establecidos en el numeral 4.1 la nor-
ma se asegura de generar una visión sistémica en la 
que se establezcan los procesos, sus interacciones, 
su eficacia y su operación.

•	 Mejora continua: la mejora continua se convierte en 
un hábito que deben desarrollar los miembros de 
la organización 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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un conocimiento del estado de las variables a partir de 
las cuales se puede identificar la cultura de una organi-
zación, en este caso los aspectos referidos a la calidad 
bajo un modelo ISO.

Se encontraron diferentes metodologías, como la pro-
puesta por Cruz Cordero9, quien sugiere el desarrollo 
de un preanálisis de la organización, el estudio de su 
contexto, la revisión de su estructura jerárquica, sus 
funciones y actividades, la caracterización de funciona-
rios y directivos y la socialización de los resultados del 
diagnóstico. Méndez Álvarez10, basado en un trabajo de 
investigación aplicado en trabajos de pregrado, posgra-
do y consultoría desde 1998 en 38 empresas colombia-
nas, plantea el uso de técnicas de carácter cualitativo 
(sesiones de grupo) y aplicación 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. La ventaja de esta técnica es que permite 
arrojar datos en términos cuantitativos. Sin embargo 
es importante tener claro que difícilmente este ins-
trumento revela elementos culturales subyacentes u 
ocultos, para los cuales son más convenientes las téc-
nicas abiertas. El cuestionario es útil para determinar 
cuán difundidos se encuentran los distintos elementos 
culturales de una organización11.

Las metodologías señaladas son muy complejas y es-
tructuradas, en función de determinar en amplio deta-
lle la cultura de una organización. Sin embargo, dado 
que la cultura organizacional es un complejo que abarca 
diferentes fenómenos y aspectos, no puede pretender-

9 Cruz Cordero, Teresa. El diagnóstico de la cultura organizacional. 
La experiencia en una empresa. Versión en línea (consultado 2005-
07-15). Disponible en: www.gestiopolis.com

10 Méndez A., C. Op. cit.

11 rodríGuez M, Darío. Diagnóstico Organizacional. Santiago: Uni-
versidad Católica de Chile, 1992, pp. 129-137.

como elementos fundamentales en una relación 
gana-gana entre los proveedores y la organización.

De manera complementaria en el análisis para definir 
las estrategias apropiadas de gestión del cambio cultu-
ral, es necesario tener en cuenta las características de 
la cultura de las organizaciones colombianas, las cuales 
según estudios realizados por Méndez Alvarez7 y Hofs-
tede8, presentan los siguientes rasgos:

•	 Poco reconocimiento por las personas.

•	 Existencia de canales de comunicación poco ágiles 
y efectivos.

•	 Estructuras jerárquicas.

•	 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 aceptación y seguimiento de es-
tándares.

•	 Tendencia colectivista – prevalece la dependencia 
de otras personas para la obtención de logros.

Este panorama, comparado con las características de 
una cultura de calidad bajo el modelo ISO, presenta 
un esquema contradictorio, lo que refuerza aún más 
la necesidad de incluir la cultura organizacional como 
elemento esencial de gestión en la implementación de 
un sistema de gestión de calidad.

A continuación se realizó una revisión de propuestas 
para diagnosticar la cultura organizacional, ya que para 
llevar a cabo un proceso de cambio se debe partir de 

7 Méndez a., Carlos Eduardo. Transformación cultural en las orga-
nizaciones. Un modelo para la gestión del cambio. Bogotá: Limusa, 
2006.

8 hoFstede, 1991. Citado por Cantú delGado, Humberto. Desarro-
llo de una cultura de calidad. México: Mc Graw Hill, 2001.
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tomar como base la teoría de Lewin13, que propone 
tres fases relativas a “descongelar” el actual patrón de 
conducta, “cambiar” o desarrollar un nuevo patrón 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 organización.

Durante la fase de descongelación 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-
ganización. Esta etapa puede tener lugar de forma na-
tural, debido al desarrollo de la organización, o puede 
ser fruto de una decisión consciente y meditada para 
progresar en una determinada dirección.

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 
organización para que asimilen e incorporen los patro-
nes propuestos. Puede involucrar la formalización de 
dichos patrones a través de procedimientos, instruc-
ciones de trabajo, herramientas y tecnología. 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 patrón de conducta, a través de la verificación 
de la forma como ha sido aprendido e internalizado por 
todas las personas y del impacto que ha tenido en la 
organización. Este impacto se puede determinar por 
la comparación de la consistencia entre las políticas 
empresariales y la práctica, en los cambios generados 
en los aspectos formales de la organización tales como 

13  lewin, citado por Méndez A., C. Op. cit.

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

Finalmente, es necesario incluir en el análisis de 
esta propuesta la revisión sobre metodologías para 
la gestión del cambio. Para abordar el tema se parte 
del concepto de cambio en la organización citado por 
Méndez Álvarez, que se refiere a “una variación de un 
estado o modo de existencia”. (...) “consiste más bien 
en transformaciones observables y verificables dentro 
de periodos de tiempos más breves (...) está localizado 
geográficamente y sociológicamente: suele ser obser-
vable en un área geográfica o en un marco sociocul-
tural, más limitado que los de evaluación social” y se 
complementa con el cambio social referido a “toda 
transformación observable en el tiempo, que afecta no 
efímera ni provisionalmente a la estructura o al fun-
cionamiento de la organización de una colectividad y 
modifica el curso de la historia” 12.

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

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

12 Méndez A., C. Op. cit.
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Estrategias para el desarrollo de los principios de cali-
dad y de sus características culturales asociadas.

A continuación se presenta cada uno de estos elementos.

Diagnóstico

Como se señaló en el análisis, existen diferentes meto-
dologías e instrumentos para diagnosticar la cultura or-
ganizacional, sin embargo, a efectos de constituir una 
propuesta simple que pueda incluirse dentro del diag-
nóstico general que se suele hacer en la organización 
antes de implementar el sistema, se consideró perti-
nente el uso de dos instrumentos: una lista de chequeo 
documental que permita, a través de la revisión de los 
documentos de la organización, identificar la existen-
cia de aspectos culturales formalmente establecidos 
como normas y prácticas relativas a la calidad, y un 
cuestionario para determinar los aspectos subyacentes 
en la cultura tales como hábitos, actitudes y conductas 
relativos a la calidad. Cada uno de estos instrumentos 
incluye preguntas o ítems 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 aplicación de los dos, y a su vez los 
resultados sirven para identificar aquellos principios 
o aspectos de los mismos que requieren mayor in-
tervención. Una propuesta de estos instrumentos se 
encuentra disponible como anexo del proyecto que 
fundamenta este artículo.

Propuesta metodológica para la
gestión del cambio

La metodología sugerida se fundamenta en la teoría 
de Lewin, la cual requiere ser gestionada a través del 
ciclo PHVA. Incluye de manera general los siguientes 
componentes:

estructura, marcos estratégicos y de política, procesos 
y procedimientos, y en la revisión de los hábitos, com-
portamientos y actitudes de las personas, comparando 
los indicadores de la fase de descongelación con los 
indicadores de la fase de recongelamiento. Para con-
solidar esta etapa se requieren, además de las acciones 
de verificación, acciones de refuerzo, por lo que resulta 
clave que la organización realice una adecuada gestión 
de sus recursos humanos (competencia, toma de con-
ciencia y formación).

De manera complementaria, Cantú14 declara que la 
calidad total es una actividad que debe ser realizada 
como parte de la operación 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 gestión 
PHVA, donde el Planear se orienta hacia la identifica-
ción de los problemas o necesidades a ser cubiertos 
mediante el proceso de cambio y hacia la elaboración 
del plan de acción, el Hacer, hacia el desarrollo e im-
plementación de las estrategias para la gestión del 
cambio, el Verificar, hacia la revisión y evaluación de 
los resultados que se están generando como producto 
de estas estrategias, y el Actuar, a tomar decisiones 
producto de la evaluación para garantizar que se alcan-
cen los cambios esperados.

IV. RESULTADOS

Con base en el análisis anterior, se sugieren los si-
guientes elementos para implementar un proceso de 
gestión de cambio cultural orientado hacia la calidad, 
los cuales, más que resultados, son diseños propuestos 
para su validación en una fase posterior:

Instrumentos de diagnóstico

Propuesta metodológica para gestionar el cambio

14  Cantú delGado, H. Op. cit.
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de calidad, sin embargo se presenta una selección 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, así:

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-
tificación de sus necesidades y expectativas, percep-
ción del cliente y atención al cliente. Para fortalecer 
especialmente este último aspecto y con base en un 
estudio referenciado por Infomipyme.com15 donde se 
señala que la principal razón por la cual se pierden los 
clientes es debido a la indiferencia y la mala atención 
(70%), se considera conveniente trabajar la cultura del 
servicio al cliente, abordando temas como la atención 
al cliente, la comunicación efectiva, el uso del teléfo-
no, la habilidad de escuchar y de preguntar, y cómo 
tratar a los diferentes tipos de clientes que se puedan 
presentar –el 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 políticas, el 
compromiso de los directivos, la existencia de valores 
y principios corporativos y la gestión de recursos. Con-
siderando el papel de los líderes y de la alta dirección 
en la implementación 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 inFoMipyMe.CoM. Caja de Herramientas – Atención al Cliente. Ver-
sión en línea, disponible en: http://www.infomipyme.com/Docs/
GT/Offline/administracion/acliente.htm (consultado: 2008-10-10).

•	 Identificación de los aspectos de la cultura a inter-
venir, con base en los resultados del diagnóstico.

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

•	 Implementación del plan de trabajo. En esta fase 
se implementan las estrategias seleccionadas, se-
gún lo previsto, y utilizando las siguientes fases:

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

Cambio: implementación de las estrategias. Implica 
también ajuste y/o expedición de procedimientos, 
instructivos, normas y demás elementos formales de la 
organización si hay lugar a ello.

Recongelamiento: revisión 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: si las acciones desarrolladas no están generando 
los resultados esperados, se deben determinar rápida-
mente los ajustes a que haya lugar y seguir la imple-
mentación de las estrategias. Seguir implementando 
nuevas estrategias para nuevas necesidades de cambio. 
La metodología completa, con recomendaciones para 
su aplicación, se encuentra disponible en el contenido 
del proyecto.

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

Esta propuesta no pretende abarcar todos los aspectos 
que se deberían desarrollar en torno a los principios 
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desempeño de las operaciones diarias, logrando así los 
estándares de calidad del producto o servicio.

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

Este principio incluye las variables: cadenas de valor, 
aporte a objetivos globales, trabajo en equipo, estruc-
tura de la organización. Para generar cultura en torno a 
estos aspectos, se propone la implementación de pro-
yectos de vida personal, articulados a la estrategia de la 
organización. Es decir, cruzando y alineando aspectos 
del desarrollo personal con el desarrollo organizacional, 
tales como: la misión y visión de las personas con la mi-
sión y visión de la organización, los valores comunes, 
y con base en lo anterior, la identificación 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-
ción y aprovechamiento de oportunidades de mejora, 
desarrollo de competencias, solución 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-
tración operativa de la gestión diaria, y listas de verifi-
cación semanal de defectos pueden ser muy útiles16*.

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

16 En este contexto se entiende como defecto toda conducta o prácti-
ca que no corresponde con lo esperado.

el trabajo. Esta estrategia aborda aspectos como la com-
prensión como una actitud positiva, el papel del super-
visor como guía y orientador, cómo prevenir problemas 
de relaciones en el trabajo, cómo abordar los problemas 
una vez que se han presentado y cómo determinar las 
opiniones y estados de ánimo del personal.

Para el fortalecimiento de la participación 
del personal

Son objeto de estudio de este principio las variables: 
participación de las personas en la gestión, reconoci-
miento y participación en el cumplimiento de objeti-
vos, desarrollo de las personas, ambiente de trabajo y 
motivación. Para abordar estos temas se propone la im-
plementación de proyectos de trabajo en equipo como 
una estrategia transversal que contribuye al desarrollo 
de todos estos factores en la organización. En este 
marco se sugiere generar una metodología de trabajo, 
establecer códigos de conducta del trabajo en equipo 
y recomendaciones para la ejecución exitosa de estos 
proyectos. Así 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-
tificación y existencia de procesos, interacción entre 
procesos, coordinación y comunicación, y circulación 
de los recursos. Considerando que en un ambiente de 
gestión por procesos es necesario gestionar el ambien-
te físico de trabajo para contribuir a la eficacia de los 
mismos, se propone como estrategia para preparar la 
cultura en la implementación de este principio, la téc-
nica de las 5 S –dirigida a desarrollar un ambiente de 
trabajo agradable y eficiente, que permita el correcto 
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V. CONCLUSIONES

Con base en la problemática presentada en la introduc-
ción, el análisis efectuado y los diseños propuestos, se 
llegó a las siguientes conclusiones:

•	 Dado que la cultura de una organización es un com-
plejo que abarca diferentes fenómenos y aspectos, 
no puede pretenderse llegar a determinarla total-
mente. Por lo tanto el diagnóstico debe enfocarse 
en exponer los rasgos principales que permitan 
identificar en la organización los aspectos de inte-
rés. Es así como en el marco de la implementación 
de un sistema de gestión de calidad lo relevante 
es identificar los aspectos culturales que pueden 
dinamizar u obstaculizar dicho proceso.

•	 Los autores coinciden en su recomendación de de-
sarrollar los procesos de cambio siempre teniendo 
en cuenta el contexto de la organización. Ello im-
plica que no hay una fórmula mágica universal para 
generar cambios en la cultura de la organización, 
sino que la elección de las estrategias y herramien-
tas debe hacerse teniendo en cuenta los rasgos y ca-
racterísticas identificadas en la fase de diagnóstico, 
y con participación de los líderes y directivos. Así 
mismo, el desarrollo de la cultura organizacional es 
un proceso cíclico y de mejora continua que debe 
mantenerse permanentemente de acuerdo con los 
retos que cada empresa se va imponiendo.

•	 Las empresas colombianas se caracterizan por tener 
una cultura basada en la autoridad y las estructuras 
jerárquicas, con concentración de toma de deci-
siones en los jefes y poca autonomía de los subal-
ternos. La cultura de la calidad se caracteriza por 
generar autonomía, desconcentrar las decisiones, 
estructuras transversales y relaciones sistémicas. 

Para el fortalecimiento del enfoque basado en 
hechos para la toma de decisiones

En este principio se propusieron como variables: el 
seguimiento y evaluación de resultados, la planeación 
con base en resultados, la prevención 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 implementación obliga-
toria de algunos procedimientos que contribuyen a ge-
nerar esta cultura, se sugiere el desarrollo de acciones 
pedagógicas en lenguajes sencillos, simples y asociados 
al contexto de la organización para la apropiación de 
estos temas. Así mismo, la literatura de calidad brinda 
herramientas estadísticas y de análisis de datos para la 
solución de problemas que también contribuyen a la 
generación 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 
están referidas a: selección 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 negociación gana-
gana. Así mismo esta técnica puede ser aprovechada en 
las relaciones personales y laborales, generando satis-
facción 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 allí, ampliadas y ajus-
tadas para su aplicación.
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