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Resumen
m

El presente trabgo busca acercase a un problema que
aparentemente no se puede considerar como €l clasico de “tipo
psicologico” pero no por ello menos importante para la
psicologia ya que todas las ciencias y profesiones deben de
cumplir con un encargo social para la cua fueron creadas,
ademas, nuestra ciencia tiene mucho que aportar a conocimiento
gque sobre las organizaciones en general deba generar y en
particular sobre la seguridad social de nuestro pais; para ello
empleo dos de las herramientas mas preciadas por el psicologo:
El Analisis y la Reflexion; mismas que adquiri y desarrolle
durante mi formacion profesional en mi alma-mater. El Capitulo
I, serevisalacultura de la Calidad en e Contexto mexicanoy de
las organizaciones; en € |l se desarrollan las generalidades y
especificaciones del Instituto Mexicano del Seguro Social desde
sus antecedentes hasta la actualidad; de lo anterior, se desprende
el capitulo III, una propuesta de analisis y reflexion sobre la

cultura de la calidad desde el enfoque de la psicologia.
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La Cultura de la Calidad en el IMSS

Infroduccion

“La independencia nos libero de la opresion espariola pero no libero
nuestras conciencias, nuestro ser sigue secuestrado, 500 arios de

conquista tatuaron nuestras almas y borraron nuestra identidad.”

Autor

e acuerdo con Emilio Ribes Inesta, quien comenta (en Urbina, J.
1993), que no existen problemas sociales en forma de problemas
psicologicos, existen dimensiones psicologicas en casi todos los
problemas de caracter social, y en esta medida el conocimiento psicoldgico es
pertinente para las profesiones con un encargo social definido y frente a esos
grupos de problemas pueden acometer su solucion. En este sentido la psicologia

puede aplicarse ala solucion de problemas sociales en forma interdisciplinaria.

Analizar y reflexionar la cultura de la calidad en torno a una de las instituciones
mas importantes de seguridad social en nuestro pais que atiende a casi la mitad
de la poblacion en México es trascendente, en primera porque con ello aporta
algo a la institucion para la cual he trabajado desde hace 16 afios y de ella soy
usuario, en segundo lugar porque coincido con la necesidad que millones de
mexicanos tienen: “la de tener un mejor pais” y creo que una forma de lograrlo es
mejorando nuestras instituciones; y por tltimo, por que: “el saber” es ahora el
recurso clave de un pais como parte de su potencial econdmico, mismo que al
tomar sus decisiones tendra que considerar seriamente su posicion competitiva en
la economia mundial y el nivel de desarrollo de sus competencias en el saber; el
hecho de que el saber se haya convertido en un recurso clave, significa que puede
representar una alternativa para e desarrollo competitivo en una economia
mundial. (Olguin y Ramirez, 2002.) y en particular para ¢l: INSTITUTO
MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL.

Gabriel Sanchez Lucas
Universidad Nacional Autbnoma de México Facultad de Estudios Superiores Iztacala



La Cultura de la Calidad en el IMSS

Basandose en lo antes dicho esta tesina tiene por objetivo hacer un analisis
reflexivo, a través de la revision y el analisis teorico de diversos materiales
bibliograficos, hemerograficos y virtuales. Para con ello buscar el entendimiento
del fondo y de la forma en que la “cultura de calidad” influye en los prestadores

de servicio asi como en sus usuarios de |os servicios que prestael IMSS.

Para poder lograr este objetivo divido en tres capitulos mi trabajo: En el capitulo
| La Cultura de la Calidad, expongo las definiciones y conceptos sobre: cultura,
cultura mexicana, cultura organizacional y cultura de calidad; ademas trato de
analizar todas las aristas sobre estos conceptos presentando diferentes puntos de
vista con diversos autores. Este capitulo constituye la base tedrica de mi trabajo.
En @ capitulo II Instituto Mexicano del Seguro Social, realizo una resefa
historica del IMSS, muestro su funcionamiento y contexto actual asi como las
acciones que en materia de calidad han implementado en el IM SS este capitulo es
una vision global del IMSS. Por ultimo, en ¢l capitulo Il La Cultura de la
Cdidad del IMSS, mediante el analisis y la reflexion que se deriva de los
capitulos anteriores se integra este tercer capitulo; cuyo objetivo principal es
Ilegar a una conclusion general del tema y que consiste en que: Si bien es cierto
gue €l gercicio de la autoridad es muy importante y necesario para lograr un
cambio, hacia el largo plazo es indispensable modificar la cultura organizacional
Nno solo mediante el liderazgo si no ademas mediante el reconocimiento de lo que

debe considerarse valido y por consiguiente valioso: Sus empleados y sus

Usuarios. Pero no solamente darle valor en el sentido ideatico de la palabra hay
que ir mas ala del discurso y comulgar con lo valioso de la institucion su gente,
por lo cual todas las acciones con miras a mejorar la calidad de la institucion
deben de pasar primeramente y necesariamente por €l tamiz de la comprension y
el entendimiento de la cultura organizacional en particular del IMSSy en general
de nuestro pais. Lo cual nos demanda seguir conociendo y estudiar a fondo al
IMSS y a nuestro pais, para dejar de copiar modelos administrativos de calidad

gue en otras latitudes han funcionado y asi “dejar de dar palos a ciegas”.

Gabriel Sanchez Lucas
Universidad Nacional Autbnoma de México Facultad de Estudios Superiores Iztacala



Capitulo |

a Culturadela
Calidad

“Las organizaciones pueden ser entendidas como
sociedades en miniatura y ser estudiadas a traves del
analisis cultural. Esta analogia permite apreciarlas como
sistemas sociales que poseen caracteristicas culturales
que las diferencian; su individualidad se manifiesta a
través de su cultura”™

Silverman, 1970

| ser humano no vive aisladamente, sino en continua interaccion con sus
semejantes. A razon de sus limitaciones individuales los seres humanos se ven
obligados a cooperar entre si para alcanzar ciertos objetivos que la accion
individual aislada no conseguiria; al hecho de juntarse dos o mas individuos para alcanzar
objetivos se le conoce como organizacion, la organizacion es un sistema de actividades
concientemente coordinadas de dos 0 mas personas por lo que la cooperacion entre ellas
es esencial para la existencia de la organizacion. Una organizacion solamente existe
cuando: hay personas capaces de comunicarse y que estén dispuestas a contribuir con

acciones con miras a cumplir con un propdsito comun.
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La sociedad de nuestros dias se caracteriza por ser una sociedad de organizaciones (p.e.
escuelas, bancos, hospitales, guarderias, industrias, etc.) El fenomeno organizacional se
ha extendido a todas las formas de actividad humana; convirtiendo a la organizacion en la
institucion social dominante. La evolucion de la sociedad ha situado a la organizacion
como una parte integrante y fundamental, hasta el grado de llegar a depender de ella para
Su propia existencia. Las organizaciones se han transformado en e mecanismo a través
del cual la sociedad crece, se mantiene y se reproduce. Esta tendencia que aparece
después de la revolucion industrial se encumbra como la fuerza medular de las sociedades

de principio de siglo y parece enmarcar |os designios de este nuevo milenio.

Consideradas las organizaciones como la manifestacion de una sociedad que cada dia se
vuelve mas interdependiente y especializada, estas se han convertido en la forma mas
eficiente y racional de agrupamiento social. Por otra parte, laracionalidad, la eficienciay
la competencia se han transformado en vaores fundamentales de las sociedades
industrializadas. Una sociedad sélo podra reunir estos valores en la medida en que las
organizaciones que la conforman traduzcan estos principios en acciones diarias

encaminadas al logro de sus objetivos.

Las organizaciones formales, consideradas como una unidad socia complga
deliberadamente construida y reconstruida para la realizacion de objetivos especificos,
crean un conjunto de relaciones sociales en donde los individuos orientan su actividad al
logro de metas colectivas. Caracterizadas por €l establecimiento de una estructura
jerarquica de normas y reglamentos que regulan las relaciones entre sus miembros, Se

convierten en unainstitucion tnica digna de un estudio especial

Estudiosos como Etzioni (1967) ya vislumbraron la importancia de las organizaciones, ¢l

sefiala lo siguiente:

Gabriel Sanchez Lucas
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La organizacion crea un poderoso instrumento social, a través de la
coordinacion de un gran numero de acciones humanas. Combina personal y
recursos al unir lideres, especialistas, obreros, maquinas y materias primas. Al
mismo tiempo, evaltia continuamente sus realizaciones y busca adecuarse, con

el fin de acanzar sus objetivos.

Por tanto, ante las condiciones mundiales y los crecientes retos que se avecinan, la
importancia socia de las organizaciones no puede ser ignorada. No importa de qué tipo
sean deberan ser mas eficientes pero también mas humanas en su buasqueda por cumplir el

objetivo parael cual fueron creadas.

Las organizaciones como fenémenos complejos pueden ser entendidas de distintas
formas. El fenbmeno organizacional ha sido abordado a partir de diferentes perspectivas y
analogias que han derivado en que la organizaCion pueda ser considerada como una
Maquina, un organismo, un cerebro, un sistema politico, una cércel psiquica, un
instrumento de cambio y transformacion, un sistema de dominacioén, o como una cultura
(Morgan, 1986 En: Coérdova y cols, 1998)

Cada enfoque, cada perspectiva, enfatiza distintos elementos de la vida organizacional al
partir de diferentes supuestos para entender e fenémeno organizacional, por lo que su
estudio no solo debe enfocarse a la investigacion de la racionalidad, sino también debera
adentrarse en |os aspectos simbolicos, cognitivos y culturales que permiten el disefo y la
creacion de nuevos modelos de organizacion mas acordes con las exigencias del proximo
milenio, sin embargo para lograr esto primero hace falta definir la cultura desde un
enfoque de sistemas € cual implica que hay muchas variables y que cada una afecta a
resto de ellas en unarelacion muy compleja. Un sistema cultural es un conjunto complejo
de relaciones humanas que interactiian en muchas formas. Las interacciones posibles son

tan infinitas como las estrellas del universo. Cada grupo pequeiio es un subsistema dentro

Gabriel Sanchez Lucas
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de grupos mas numerosos que, a su vez, son subsistemas de grupos aun mayores y asi
sucesivamente hasta incluir la poblacion de todo el mundo. Dentro de una organizacion
simple, e sistema cultural comprende atodas las personas de ellay también las relaciones

gue tienen entre si y con el mundo exterior.

Un hecho que a parecer afecta a un individuo o departamento g erce en realidad profundo
influjo en otros niveles de la organizacion. Se dice que un sistema esta en equilibrio social
cuando existe un balance dinamico funcional entre sus partes interdependientes. Se
considera funcional cuando es favorable para € sistemay disfuncional cuando sucede lo
contrario. Todos los miembros de una organizacion contribuyen y dan forma al
comportamiento organizacional y por lo mismo, influyen en la calidad conductua de la
vida en las organizaciones (Newstron y Davis 1996.) También para analizarlas es
necesario comprender su funcionamiento; Estas combinan ciencia y personas, tecnologia
y humanidad. La tecnologia es bastante problematica por si sola, pero cuando se le
agregan las personas, se obtiene un sistema social inmensamente mas complejo que
desafia virtualmente toda comprension. No obstante, la sociedad debe entender a las
organizaciones 'y utilizarlas de la mgor manera posible, porque son necesarias para lograr
beneficios en las civilizaciones. Son necesarias para la paz mundial, para € éxito de los

sistemas prioritarios de la sociedad: educacion, salud, seguridad, etcétera.

Sin embargo en términos de la cultura en el entorno actual, las sociedades nacionales
entendidas como las que poseen un Estado independiente tienden a ser cada vez mas
complgjas y diversas, esta diversidad obedece a un sinfin de factores tales como: los
contrastes geograficos y regionales, los niveles econémicos y educativos, la edad, el
género, la ocupacion y el sitio de residencia. En conjunto, estos factores entre otros
propician la formacion y reproduccion de grupos sociales mas o menos estables y
delimitados, que desarrollan elementos culturales nacionales a partir de los cuales

refuerzan los vinculos internos y construyen su propia identidad colectiva, contrastante y

Gabriel Sanchez Lucas
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excluyente. Asi, se diversifican expresiones del habla, modos de conducta, valores y
simbolos, habilidades, creencias y conocimientos que conforman la cultura. Paralelamente
se desarrollan diversas subculturas dentro de la cultura nacional, cuyos perfiles se van
definiendo en tanto mas amplios sean los aspectos de la vida social que le dan forma e
identidad y que se manifiestan en una red de relaciones culturales y sociales, es decir, en
una comunidad o grupo social. En sumala cultura ¢ auto limita y reconstruye a si misma

mediante procesos de interaccion entre las sociedades y la propia cultura

En pero la diversificacion cultural tiene su contraparte en el conjunto de factores que
actaan en favor de la uniformidad cultural; el sistema escolar, los medios masivos de
comunicacion y la movilidad social; asi como las acciones de politica gubernamental,
religiosa, partidaria 'y organizacional, las cuales tienden a eliminar la diversidad cultural
con €l propoésito de crear un mercado mas amplio, elevar la productividad y reforzar la
democracia, entre otros objetivos. Y es justamente en esta contraparte en donde se
localiza aquello que Marx llamé lucha de clases 0 mas a un es lo que hace la diferencia
entre un grupo social dominante y uno dominado, en el siguiente apartado profundizaré

acercadel tema de la cultura para asi buscar un mayor entendimiento del mismo.

Segun se puede observar, el comportamiento humano dentro de las organizaciones es
impredecible debido a que se origina en necesidades y sistemas de valores muy arraigados
en las personas. Por |0 que no existen formulas simples y practicas para trabajar con las
personas, tampoco existe una solucion ideal para los problemas de la organizacion. Sin
embargo, se entienden parciamente dentro de los marcos de las ciencias del
comportamiento, por ejemplo: la psicologia, la sociologia y otras disciplinas mas. Dada
esa diversidad -en él numero de variables que interviene en las organizaciones y en la
cantidad que existen de ellas mismas-, son varios los angulos desde donde se pueden
abordar a las organizaciones, pero por las limitaciones inherentes a la presente obra

resulta necesario delimitar a la misma, por ello € objetivo es analizar y reflexionar con

Gabriel Sanchez Lucas
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relacion a la cultura de la calidad de la organizacion mas importante de seguridad social

gue hay en nuestro pais: El Instituto Mexicano Del Seguro Social.

1.1 Cultura

Segun el Diccionario critico etimoldgico castellano e hispanico de Joan Corominas
(1980), € término cultura aparecid, en lengua escrita, hacia 1515 como sustantivo

derivado del verbo latino cultus-us, “accion de cultivar practicar algo”

El diccionario de la Real Academia Espanola (2001) expresa que cultura es €/ resultado o
efecto de cultivar los conocimientos humanos y de afinarse por medio del ejercicio las
facultades intelectuales del hombre; por consiguiente, y dentro de esta acepcion, la
cultura es un proceso por medio del cual el hombre se encuentra a si mismo en su propio
yo, en su familia, en su Estado nacional, en la humanidad, puesto que su esencia como
homo sapiens es un proceso continuo de, transformar su medio y su persona, de
"afirmarse” es decir, de hacerse mas hombre, de encontrarse. Es en este contexto que

Malraux (1976) define ala cultura como la expresion mas profunda de libertad como:

...launién de todas las formas de arte de amor, de pensamiento que, a través
del curso de los milenios, han permitido a hombre ser menos esclavo. La
cultura, pues, es liberacion del hombre, liberacion de la ignorancia, de la
mendicidad politica y economica; la cultura -concluye Malraux en el mismo
lugar- se nos presenta como e conocimiento de lo que ha hecho del hombre

otra cosa que un accidente del universo (p. ;,? )

El Diccionario de Ciencias Sociales (1975) afirma que e concepto de cultura en su

acepcion cientifica se gestd en Alemania hacia mediados del siglo XIX, pero no quedé

Gabriel Sanchez Lucas
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claramente definido sino hasta 1871 en que €l inglés E. B. Taylor en su principal obra
titulada Primitive Culture comienza la exposicion de la misma con una definicion formal
y explicita del término: cultura es aquel todo complejo que incluye conocimiento,
creencias, arte, ley, moral, costumbres y cualquier otra capacidad y habito adquirido por

el hombre como miembro de la sociedad.

Segin Duverger (citado en Bejar 1979), La cultura es un conjunto coordinado de
maneras de actuar, de pensar y de sentir, constituyendo los roles que definen los
comportamientos expresados de una colectividad de personas. Por tanto, la accion, la
razéon y el sentir son los elementos basicos de toda cultura, elementos que se coordinan,
sistematizan y condicionan produciendo roles que delinean y determinan formas de vida;
en este sentido afirma Begar (1979) que la cultura debe concebirse, pues, como: Un
proceso, como resultado de una actividad creadora, como el modo de vida -léase de
lucha- de un pueblo. Cultura es "practicar algo”, "afinarse”, "adquirir”, "formar" y por lo
tanto sdlo se obtiene por medio del esfuerzo personal y social; la cultura no se puede
transmitir en forma pasiva 0 genética, el hombre tiene que esforzarse por adquirirla, por
hacerla suya todos los hombres se hallan inmersos en una cultura puesto que no hay
persona que no participe por los menos en minima forma; segin Duverger (0p cit.) la

cultura esla memoria de |as sociedades “consciente e inconsciente”.

S se dgja sentado que la cultura es un conjunto sistematizado de respuestas adaptativas
gue requieren de un esfuerzo socia y personal, entonces la heterogeneidad -del entorno
fisico- de las condiciones ambiéntales, geograficas e historicas generara un sinnimero de
respuestas y éstas a su vez iran creando formas culturales similares y distintas; semejantes
y opuestas. La cultura sera universal en tanto proceso de des-engenacion, busqueda de
identidad; pero sera también diferencial, en cuanto que cada diferencia nacera de
problemas que exigen solucion concreta, a veces, Unica. Asi, el problema de habitacion -

como problema universal- sera resuelto por los hombres esquimales con iglies; por los

Gabriel Sanchez Lucas
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hombres del tropico, con casas de paja; por los hombres del desierto, con tiendas, etc. De
esta manera se iran conformando verdaderos "modos de vida" exclusivos de regiones o
pueblos que por su singularidad se clasificaran de conformidad a factores predominantes:

la cultura del maiz, la cultura del arroz. la cultura normanda, la cultura occidental.

Desde de su nacimiento todo individuo recibe una "herencia cultural" -herencia cognitiva-
gue asegura su formacion, orientacion y desarrollo como ente social. La herencia cultural
no se limita a superponerse a la herencia genética, sino que se combina con ésta y
determina los estimulos e inhibiciones que contribuyen a todas y cada una de las

ontogénesis individuales, y modela la expresion genética en el fenotipo humano. (Morin,
1983.)

Por tanto la reproduccion social del ser humano requiere para su cumplimiento de una
"precondicion" que resulta ajena a las condiciones operativas reconocibles en la
perspectiva funcional que se le adjudica a ordenamiento de la vida puramente animal.
Esta "precondicion" bien podemos pensarla como la herencia cultural de la existencia
humana. ASi pues, la herencia cultural de la existencia social estd presente en todo

momento y es capaz de frenar o de promover procesos historicos (Espinosay Pérez S/A.)

De acuerdo con €l trabajo de Kroever y Kluckhorn (1952, En: Cérdova y otros 1998) la

culturatiene las caracteristicas siguientes:

e Se aprende. Se adquiere por lagente a paso del tiempo através de la pertenencia a un
grupo.

e FEstd interrelacionada. Cada parte de la cultura esta profundamente conectada con las
demas, tal como la religion y el matrimonio, los negocios y la posicion social.

e FEs compartida. Significa que quienes tienen la cultura la extienden a otros miembros
del grupo

Gabriel Sanchez Lucas

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES |ZTACALA



CapiTuLO |. LA CULTURA DE LA CALIDAD
-O-

e FEs transgeneracional. Se acumulay pasa de una generacion a otra.

e Influye. En laforma en que se perciben las cosas; es conforme a comportamiento y
estructura en que la persona percibe e mundo

e FEs un mecanismo de adaptacion. La cultura se basa en la capacidad de cambio o

evolucion del ser humano.

El estudio de la cultura es un temayaviejo en de las ciencias sociales, en la psicologia, en
la sociologia y en la antropologia; se han desarrollado conceptos, definiciones y teorias,
pero tal vez sea en la antropologia donde se ha profundizado en el tema de la cultura; en
este sentido, los antropdlogos definen la cultura como la suma total de las actitudes, ideas
y conductas compartidas y transmitidas por 1os miembros de una sociedad determinada,
conjuntamente con los resultados materiales de esa conducta; es decir, los articulos

manufacturados.

Este concepto diferencia entre cultura material, es decir, los articulos manufacturados y
los aspectos no materiales de la cultura. Se reconoce, ademas, que estos aspectos no
materiales de la cultura son tan variables que desafian incluso una descripcion completa.
Y asi se hallard que las actitudes, ideas y conducta varian no solamente entre los
individuos, sino incluso dentro de cada uno de estos segin los diferentes momentos. El
conjunto estructural de la cultura no material tiene un ambito excesivamente amplio y es,
por lo tanto, conveniente desmenuzarlo de varias maneras, cuando se opera sobre
problemas particulares. Una de las particiones mas obvias consiste en dividir su contenido
en las pautas de conducta, facilmente discernibles a través de sus expresiones
manifestadas exactamente por una parte y las ideas y actitudes que motivan esas

modalidades tipicas de la conducta por otra (Kardiner, 1975).

Dentro de las pautas de conducta facilmente discernibles Se encuentran: las costumbres,

losritos, el culto religioso, |os habitos, entre otras. Las ideas y actitudes que motivan esas
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conductas principalmente se desarrollan en un proceso de interaccion dialéctica entre la
estructura de la personalidad basica y las instituciones; entiéndase por instituciones:
familia, escuela, industria 0 para fines practicos organizaciones, y por estructura de la
personalidad basica: es la que representa la constelacion de las caracteristicas personales
gue resultasen congruentes con la gente total de las instituciones comprendidas dentro de
una cultura determinada. Se puede alcanzar € conocimiento de una culturaa explorar sus
manifestaciones de tipo material y no material o también a través del examen de los
elementos culturales dentro de un pais, como son: la vida material, las interacciones
sociales, €l o los idiomas, €l ideario de la estética, la religion, el orgullo y el prejuicio, la
ética y las costumbres, los habitos alimenticios, por sefialar algunos de los elementos mas

representativos.

En los continuos sociales y culturales coexisten los individuos que integran la sociedad,
gue son modelados, primero, por las instituciones de la cultura para, mas tarde, moldear o
crear, a su vez, nuevas instituciones. Ambos continuos se encuentran en constante estado
de cambio, la sociedad mediante la eliminacion y sustitucion de los individuos que la
componen y la cultura, a través de la eliminacion, sustitucion y modificacion de las
instituciones que la integran (Kardiner 1975.). Los grandes cambios incluyen todos los
ambitos de la vida de una sociedad: sus patrones de ingreso, su educacion, la forma en

que trabgja, laforma en que se gobierna, etcétera.

En lo que serefiere ala participacion del individuo en la cultura de acuerdo con Kardiner,
primeramente es, cuestion de su colocacion en la estructura social, es decir, de su estatus.
En la organizacion formal de toda sociedad, cada estatus esta asociado con una
constelacion de pautas de cultura. Tales pautas estan organizadas y ajustadas mutuamente
en tal forma que todo individuo que ocupe €l estatus puede utilizar en su totalidad la
constelacion asociada con él. Las constelaciones que corresponden a los diferentes estatus

estan, analogamente, ajustadas entre si haciendo con ello posible &l funcionamiento de la
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sociedad como un todo (por g emplo medico-paciente.) Sin embargo ese todo es diferente
de cada constelacion asociada a los miembros que integran una sociedad determinada.
Debido a esta diferenciacion de estatus es un error considerar a una cultura determinada
como & coman denominar de las actividades, ideas, y actitudes de los miembros que la
componen. Aunque en realidad esos denominadores comunes solamente pueden ser

establ ecidos paralos individuos que tienen un estatus coman.

La cultura considerada como un todo es una configuracion intrincadamente organizada,
integrada por dichos denominadores propios de los estatus. Se puede, incluso, avanzar un
paso mas y sugerir que las personalidades que corresponden a los diferentes estatus son,
con frecuencia, complementarias en forma muy parecida a como lo son las actividades
(Kardiner, 1975.)

Pero ;cudles son las bases de esta conducta social humana? De acuerdo con Mann (1979)
las bases de la conducta social humana estan determinadas por: |as influencias culturales
originadas por la existencia de sociedades organizadas; las influencias sociales debidas a
grupos dominantes dentro de la sociedad y las influencias ambientales mediadas por las
propiedades fisicas del ambiente social. En este sentido pertenecer a una sociedad dada
significa, cuando menos, la exposicion —sino la completa adhesion-; a sus valores
culturales, a un cierto grado de conformidad con la conducta de sus miembros y a la

necesidad intima de contactos social es sati sfactorios con otras personas.

La influencia de los aspectos fisicos del ambiente incluye: el aprovechamiento del
territorio por e hombre, y los efectos de la superpoblacion: el contacto constante, el

aislamiento en la conducta humana, y el hacinamiento.

No existe una naturaleza universal humana basada solamente en los instintos, es decir no

existe una conducta social humana que sea puramente respondiente, mas aun, diferentes
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sociedades desarrollan distintos patrones culturales por ejemplo: la sociedad japonesay la
sociedad mexicana; las sociedades desarrollan diversas soluciones a los mayores y mas
constantes problemas de la vida; por gjemplo los tipos de |la vivienda de diferentes formas

estan en funcién a la zona geografica y climatica de donde se habite.

Pero ;por qué entonces, no son iguales entre si todos los miembros de una misma
sociedad? En primer lugar, ningtn individuo entra en contacto con todos los procesos
significativos y eventos que compone una cultura por 1o mismo cada individuo elaboray
estructura sus propios procesos cognitivos. En segundo lugar, los agentes o mediadores
(maestros, padres, lideres religiosos y medios masivos de comunicacion, por mencionar
algunos) de la conducta tienen libertad, dentro de ciertos limites, para interpretar las
normas culturales, y esta cierta anatomia interpretativa del agente ofrece muchas
oportunidades para diversas interpretaciones que a su vez son fundamento de variaciones
en la conducta. Esto es especial mente verdadero en €l caso de las grandes sociedades, mas
expuestas a cambio, y menos verdadero en e caso de grupos pequenos y homogéneos. Y
en tercer lugar las diferencias individuales en sus caracteristicas bioldgicas y hereditarias
explican también en parte la gran variabilidad de la conducta en un mismo contexto
social. La biologia juega un papel importante en la conducta social del hombre y esto
constituye un principio fundamental en psicologia de ahi que se defina a los seres

humanos como individuos biopsicosociales (Mann, 1979).

En este sentido, la cultura da identidad a los individuos y a la vez hace evidente las
diferencias entre ellos. Haciendo una analogia con lo antes expuesto acerca de los tres
puntos; se puede decir, que una sociedad 0 una organizacion -dependiendo del corte
tedrico que hagamos- en cuanto a su cultura, €s como una “curva de distribucion normal”
ya gue ofrece variaciones entre los individuos pero que se gustan dentro de un mismo
rango o parametro; como ejemplo podemos citar a la cultura anglosajona que nos hace

referencia en especia a alguna region del mundo y a diversos atributos asociados con
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ésta, pero que no necesariamente definen en su totalidad a cada una de las sociedades,
comunidades u organizaciones que la integran o que suponemos la integran. La cultura
vista de esta forma hace evidente & establecimiento de acuerdos que a través de la
historia los individuos han edificado donde € entorno social juega un papel importante,
por lo tanto; resulta significativo saber como se han ido construyendo o estableciendo
dichos acuerdos para el estudio de la cultura. Una primera aproximacion que bosquejo es
gue a través de la negociacion entre los individuos se logran acuerdos, lo que aqui se
tendria que estudiar son los procesos de negociacion; otra se halla a través de la
Imposicion, en esta los temas de estudio serian los procesos de sometimiento asi como el
de dominio; una tercera, la concertacion que sé de entre grupos dominantes para afectar a
un tercero. Tal vez esta aproximacion sea mas sofisticada y compleja y para su estudio se
requiera de conceptos tales como, ideologia, sincretismo, globalizacion, etc.; mismos que
involucran alareligion, la politica, medios de comunicacion masiva, la tecnologia, etc.; y
todo ello convergiendo en un mismo punto: en €l interés de grupo o individual, llamese
interés politico, econémico, no importa como se llame la finalidad en este caso es la
misma: el control y dominio de tal o cual sociedad, de tal o cual cultura, de tal o cual
nacion. Una ultima forma para la construccion o establecimiento de acuerdos podria darse

través de la combinacion entre cualquiera de las aproximaciones antes mencionadas.

El estudio de la cultura nos revela el comiun denominador de la conducta humana: las
motivaciones; ya sean, innatas (necesidades fisiologicas o de primer orden), o aprendidas
(necesidades filiales: aceptacion, identidad, etc.); mismas que sélo pueden ser satisfechas
en un contexto social determinado especialmente en la nifiez, cuando se socializan los
valores culturales basicos. Por lo que las sociedades disponen de diferentes arreglos para
satisfacer las necesidades de sus miembros y estos arreglos institucionales suscitan los
tipos de conducta social caracteristicos de una sociedad, por ejemplo los tipos de patrones

de crianza que existen. Este hecho nos ofrece otra pista haciala comprension de la cultura
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cComo un conjunto de contextos que dan contenido y direccion al aprendizaje del

individuo.

Sin embargo los psicologos, los antropologos y socidlogos reconocen que la cultura debe
verse en su propia perspectiva como el mas extenso de todos los contextos sociales, que
define los limites e influencia de la conducta de modo indirecto por medio de los agentes

de socializacion (Mann, 1979.)

Ante la presente vision de la cultura, me surge una pregunta mas ;coémo puede influir la
cultura en la conducta? En relacion con esto, Sarpell (1976) comenta que existen varias
vias de influencia, debido a que cada experiencia social estd llena de indicaciones de
como comportarse del modo culturalmente prescripto y cada vez que el individuo se
gjuste a ellas recibira confirmacion de la conveniencia de su conducta (o como dirian las

conductistas refuerzo social).

L os patrones de conducta prescriptos se repetiran a menudo en su experiencia social para
gue los imite. E instrucciones mas 0 menos explicitas de como conducirse en
determinadas ocasiones se le indican, a través de cuentos populares, danzas, arte, medios
masivos de comunicacion, actividades religiosas y otras mas. El entorno cultural esta
plagado de agentes que en forma directa o indirecta moldean la conducta socia del
individuo de tal forma gue la sociedad funcione como un todo perfectamente articulado;
en donde cada individuo juega a la vez un rol antagéonico u homoénimo con otros roles;
pudiendo € individuo algunas veces elegir entre un rol y otro (en funcion del contexto
socia en que se encuentre) y algunas otras veces simplemente asumir € que
circunstancialmente llegue o le toque ya sea por su condicion social, su condicion
geografica, en fin por cualquier condicion ajena al mismo; el papel que el individuo
desempene en la sociedad esta en funcion de multiples situaciones pero tal vez lo

interesante sea conocer € proceso de adaptacion que el individuo sufre para cada rol que

Gabriel Sanchez Lucas

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES |ZTACALA




CapiTuLO |. LA CULTURA DE LA CALIDAD
-15-

desempena y como este proceso influye en la conducta de, é1 y los demas, porque ello nos
permitiria entender con mayor profundidad los procesos cognitivos que acompafian al
individuo en cada fase de adaptacion que sufre; es decir, nos permitiria conocer por
giemplo como los individuos adoptan diversos principios o valores sobre €l trabajo que

desempenan, sobre los puestos que ocupan, sobre el lugar en donde trabajan, etc.

Una forma de giemplificar graficamente lo hasta aqui dicho con relacion a la cultura es la

siguiente:
CULTURA
n
ENTORNO SOCIAL <+ i —>  ENTORNO FiSICO
MOTIVACION < ; » COGNICION
CONDUCTA

Fig. 1. Cultura. En donde la cultura es e resultado de los procesos de interaccion de todos los
elementos que la conforman (entorno socia, entorno fisico, motivacion y cognicion) y se

manifiestaatravés de la conducta. Sanchez-Lucas, 2007.
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1.2 La Cultura Mexicana y el Individuo

Todo individuo recibe una herencia genética y una herencia cultural, en ¢l los valores
juegan un papel muy importante, siendo éstos los elementos dinamicos que definen la
cultura en diferentes contextos tales como la familia, la escuela, e trabgo, ladiversion, el
gobierno, la religion, etc. Pero en el caso de los mexicanos ;Cual es el origen de los

valores culturales? Podemos identificar grosso modo dos componentes basicos:

¢ El indigena. El cual en ciertos momentos historicos ha sido negado y repudiado, y
en otros ensalzado con vehemencia, y €l cual actiia como el inconsciente silencioso

de nuestra personalidad social

e El hispano. Los misioneros, quiza, piadosos y bien intencionados, "fueron sin
quererlo el instrumento definitivo de la dominacion, al desarticular el equilibrio de
un sistema de vida coherente, estructurado, contribuyeron mas profunda y
radicalmente que los conquistadores a destruir e mundo que quisieron defender”
Llamese encuentro, conquista 0 evangelizacion, lo que dio como resultado fue un
nuevo mexicano con un conflicto de identidad y de lealtades (Historia General de
México, COLMEX, 1981.)

Los dioses de los vencidos se convirtieron en los demonios de los
vencedores y asi la hazafia de los europeos redundé en la destruccion de
todos los valores de los naturales, situacion particularmente espinosa fue la
de la mujer: Al unirse a espaiiol traicionaba a su raza y a su cultura. Pero
era forzada a €llo. Y los hijos crecian a la sombra de la madre y lgjos del
padre. Y desde entonces la familia mexicana sufre de exceso de madre y
falta de padre (Rodriguez y Ramirez-Buendia 1992.)
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Para conocer los condicionamientos profundos que mueven a mexicano a interpretar la
realidad en formas peculiares, y |os resortes psiquicos que lo llevan a actuar, es necesario
una investigacion dedicada solo a ello; pero no por esto se puede dejar de mencionar

aspectos que supongo importantes.

Primeramente, la crisis de identidad toma las formas de dismulo y de mascaras, con las
cuales e mexicano se burla de si mismo, utiliza un lenguaje procaz, tiene desplantes de
superioridad y alardes, asi como rebeldia. Todos estos mecanismos psicologicos son para
ocultar su debilidad, su desconcierto y su confusion, porque el mexicano experimenta
inseguridad, temor, busca e anonimato, el disolverse en lo social, en él nosotros. El
mexicano siempre esta lejos, lejos del mundo y de los demas,; lejos también de si mismo

(Octavio Paz, 1970.)

Lareligion del mexicano, pensada como un fendémeno psicologico y no como un hecho
social, es resultado de una conversion masiva, forzada y acelerada que no pudo dar lugar
Mmas que a un mal sincretismo, dogmatico que llevo a las masas a la obediencia y a la
sumision, donde subsiste, el ritualismo magico, plagado de supersticion, de resignacion y

de fatalismo.

Todos estos componentes, €l indigena, el hispano, la conquista, el mestizaje, la religion, la
familia, etc. crean un pueblo diferente, con valores diferentes, con peculiares y unicas
formas de: relacionarse entre los individuos, de organizarse para € trabajo, de apropiarse

y relacionarse con la natural eza.

Diaz —Guerrero Rogelio y B. Szalay Lorand (1993.) En € libro “El mundo subjetivo de
Mexicanos y Norteamericanos’. Analizan las tendencias perceptuales y motivacionales
gue emergen de las imagenes y significados dominantes de los mexicanos mismos que

segun ellos es producto de: antecedentes, experiencias, creencias y puntos de referencia
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compartidos, los cuales estan profundamente arraigados, colectivamente alimentados y
relativamente estables. Lo que los mexicanos pueden y no pueden hacer, y 10 que estan
dispuestos a hacer 0 no, en el campo econémico y social, es mucho mas profundo y esta

mas intrinsecamente determinado por su sistema subjetivo de representaciones.

La cultura en México, y los valores que ésta conlleva estan profundamente arraigados en
el inconsciente del mexicano, son fundamentales para la cohesion social y la preservacion
moral, ayudan a la convivencia humana cotidiana; éstos no pueden ser dgados a la
entrada de lafabrica, de la oficina, del despacho, son introducidos en estos espacios junto

con las personas, de ahi la importancia de ver su impacto en la organizacion.

Al respecto Diaz Guerrero (1975) nos dice que lo afiliativo no es sélo mas importante
para el mexicano que |o econdémico; Si no que quiza la mas poderosa forma de motivar al
mexicano a trabgjar; es la de saber que e mexicano no trabaja tanto por satisfacer sus
necesidades individuales, e inclusive econéomicas, sino por satisfacer los deseos de otros

seres humanos con los cuales le unen lazos de respeto, amistad, afecto o amor.

El hecho de que "todos estén contentos y felices" parece ser un deseo consciente,
semiconsciente o inconsciente de un gran numero de mexicanos "Nos sentimos mal si los

demas se sienten mal; estamos llenos de felicidad si los otros son felices”.

En un estudio realizado con 25 familias de nivel socioeconémico bajo del Distrito
Federal, se encontré que mientras se enfrentaban a la enfermedad de uno de sus hijos, se
preocupaban mas de que: “como consecuencias de las preocupaciones inherentes a tal
situacion, se trastornara la armonia familiar, que del gasto que a sus flacos bolsillos

pudiera ocasionar la enfermedad” (Convers, 1958 en Diaz-Guerrero, 1975).
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Eva Kras (1991) divide a los fendémenos culturales -entendidos como formas y creencias
sociales que afectan la manera de llevar a cabo los negocios en México- en dos. en
aquellos cuya preservacion es vital para la sociedad en su conjunto y por tanto para las
empresas, y otros que pueden ser considerados un freno para la modernizacion, tanto en la

sociedad como en las organizaciones.

Familia y religion -los cuales forman parte del primer bloque- provocan relaciones
interpersonales peculiares y diferentes alas de otros paises; ya que hacen que el mexicano
se sienta motivado principalmente por el respeto personal y €l reconocimiento. Esto es
muy importante y trasladado a la empresa, en una situacion de relacion laboral obliga a
prestar mucha atencion al cuidado de las relaciones personales si sé desea lograr la

maxima eficiencia y productividad.

Eva Kras (1991) dice que las relaciones interpersonales son tan importantes en la cultura
mexicana que es necesario analizarlas tomando en cuenta cuatro cosas. 1) La personavs.
Latarea; 2) lasensibilidad emocional; 3)la etiqueta; 4) el ambiente laboral.

El trabgador mexicano necesita ser reconocido como una persona con conocimiento
sobre la tarea que realizara. El mexicano tiene una gran sensibilidad emocional, la cual
tiene varias manifestaciones cuando se encuentra en una situacion laboral, ejemplo de
estas manifestaciones son sus ideas ingeniosas para resolver problemas en e proceso
productivo, pero también como consecuencia de tal sensibilidad, suele tomar la critica
acerca del trabajo como una cuestion personal; la etiqueta, entendida como una expresion
de cortesia y consideracion hacia los demas, es ensefiada por la familia a los nifios, y se
espera gue los pequenos sepan comportarse de acuerdo a normas preestablecidas y con
especial respeto y consideracion hacia las personas mayores y la autoridad. El ambiente
laboral que busca el trabagjador mexicano es aquel que sea amistoso y no conflictivo,

donde no exista confrontacion, ni competencia, S NO encuentra estos elementos ni
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siquiera un buen sueldo lo retendra en la empresa. Ademas y recordando que la familia es
uno de los valores mas arraigados, el trabajador mexicano buscara un trabajo que le

permita un equilibrio adecuado entre trabgjo y vidafamiliar (Espinosay Pérez , df).

Todos los valores culturales mencionados hasta ahora contribuyen a la preservacion de la
sociedad y de las organizaciones, pero hay otros que tienen un efecto negativo, (los que
forman el segundo bloque) sobre todo en las empresas. Dentro de estos tultimos se
encuentra la impuntualidad que caracteriza a pueblo mexicano. Da la impresion que se
tiene otro concepto del tiempo, un concepto relativo. Ademas de esto; en México se le
otorga un gran valor a individuo, el lugar de trabgjo esta estructurado sobre la realizacion
personal del individuo, todo trabajo se organiza y delega a individuos. Cada persona
siente responsabilidad y leadtad hacia su jefe, pero muy poco interés lateralmente, a
menos que se trate de un amigo. El concepto de trabajo en equipo casi no existe y va en
contra de los valores individualistas tradicionales de confianza persona y de
reconocimiento dentro de la estructura jerarquica; el intentar cambiar este valor por el de
reconocimiento del grupo, desempeiio del grupo, planeacion en grupo, toma de decisiones

en grupo, seria un cambio radical para una sociedad basada en valores individuales (Kras,
1991.)

No cabe duda que € reconocimiento de todos estos valores en la cultura mexicana nos
ayudara a entender mejor la posibilidad de éxito que tienen los programas de calidad en

nuestro pais.

A manera de conclusion es evidente que la validez cientifica de las tesis presentadas por
los diversos autores resefiados en este ensayo en tormo al caracter del mexicano es muy
limitada. Las caracterizaciones de "lo mexicano”, realizadas por personas que no han
seguido los requisitos cientificos indispensables para llevar a cabo esta clase de trabajo

son generalizaciones impresionistas en las que resalta la carencia de controles cientificos,
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considerados como necesarios; en sus escritos no hay método de investigacion ninguna
descripcion -salvo excepciones- del nimero y tipo de personas entrevistadas, ninguna
cuantificacion. Se encuentran solamente conclusiones establecidas, aunque a veces se
recurra a teorias psicologicas o filosoficas que, en ultima instancia, no son mas que

analisis esencialmente estrechos.

En pero, todo e material obtenido en torno a la cultura del mexicano, y que ha sido
realizado por personas que son sumamente heterogéneas entre si, tiene el valor de
constituir un acervo documental considerable, que en la elaboracion de un sistema de
hipdtesis tendria indudablemente un lugar destacado. Claro esta que deben analizarse con
cautelay por separado, ya que laimportanciay los acercamientos al método cientifico son

muy variables.

En sintesis la cultura mexicana, como toda cultura es suma de experiencias propias y
aenas, fusion de elementos autdctonos y extraios; mezcla de lo nacional y de lo
universal. Por ello es preciso identificar elementos de analisis, para el estudio de la cultura
mexicana y su influencia dentro de las organizaciones: los hechos histéricos que han
animado laformacion de la cultura nacional; y la transformacion derivada de estos en sus
diferentes etapas, hasta llegar al momento presente al mundo “global”. Ejemplo claro es
la politica interna y el contexto global que genera mercados comunes continentales e
intercontinentales de tecnologia, productos y servicios. La calidad de estos tltimos tiende
ala homogeneizacion y por ende, los requerimientos en cuanto a los recursos humanos y
su productividad, también. Ahora las decisiones de politica interior se toman bajo otra
perspectiva, en la que pesan los intereses transnacionales;, Ademas, los paises tienden a
formar bloques y aianzas estratégicas para ocupar un lugar importante en la economia
global, por tanto, se precisa la reunion de diferentes culturas, en estas mezclas aquellas
con mayor capacidad productiva son las que dominan. Estos elementos de analisis pueden

considerarse opuestos y mutuamente excluyentes: el histérico se basa en la particularidad,
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condicion tnica de cada cultura; en tanto el segundo, impulsa la globalizacion y la
integracion universal. Este trabajo no trata unicamente de reconocer ambos elementos,

sino de aceptar que existen e interacttan.

Con relacion a los actos historicos del gobierno, México ha sido el proyecto de una
minoria. Mas que ser el producto de comunidades con verdadera democracia, la Nacion se
conforma de unos pueblos manipulados por unos cuantos; este hecho reflgja la endeble
unidén social y la poca veracidad de la democracia. Desde la época virreinal se inici6 el
proceso de sincretismo cultural entre los valores espaiioles y los propiamente mexicas
que, andando € tiempo, en su mezcla generarian los multiples valores mexicanos.
Oficiamente, México se erigid6 como un pais independiente en 1821, pero una situacion
es el aspecto constitutivo de una nacion y otra las experiencias culturales que se vivieron
dentro de la sociedad. En términos generales, puede decirse que la cultura mexicana es
una combinacion compleja resultado de la lucha entre los liberales, que buscaban resaltar
las singularidades de lo mexicano caracteristico, es decir, el rostro de la nacion, y quienes
se afanaban por permanecer dentro del canon europeo y, en consecuencia de la
monarquia: los conservadores. La imitacion de modelos extranjeros atraviesa toda la

historia mexicana, siendo ésta una de las caracteristicas propias de la culturanacional.

Los valores culturales en México reflejan dependencias hacia lo gubernamental, lo divino
y lo familiar; es decir: e presidenciaismo, €l paternalismo, € centralismo; las
devociones, promesas, mandas, doctrinas, y las dependencias familiares permeadas por
connotaciones matriarcales, patriarcales y de tipo clan. Se podria afirmar que en la cultura
mexicana predominan la inseguridad, la baja autoestima, la tendencia a minimizar él yo
para privilegiar a otro. Ante situaciones de tension o desequilibrio, se generan gjustes y
enfrentamientos pasivos, tales como tolerar, buscar proteccion y refugio en roles
convencionales; es decir, se evita comprometerse en la resolucion de conflictos. En este

contexto se pueden encontrar otras caracteristicas nacionales, como son: e soborno, la
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extorsion, la llamada "grilla" o mejor dicho la tendencia o politizar todos los problemas
sociales e individuales convirtiéndolos en estandarte de lucha para tomar calles o
simplemente para manifestarse en contra del poder, la colusion del sector gubernamental
con € patronal, muchas veces en detrimento del sector de los trabajadores, €l contrabando

y los fraudes al sistema fiscal por citar algunos.

La sociedad mexicana no es una unidad integrada; es una estructura diferenciada. No se
ha superado la idea de las castas aunque existe un comin denominador: un medio cultural
mestizo. Se podria decir que México es dos naciones en una: la naciéon moderna, la de la
minoria privilegiada que acapara ciencia, poder, y riqueza, y la de la mayoria, oprimida y

marginada, |0 que genera polarizacion de las clases sociales.

Otras connotaciones de la cultura mexicana son las que evidencian expresiones tales
como "mande usted”, que delatan actitudes de sumision; las acciones de las personas
estan condicionadas por el pasado mas que por su orientacion al futuro y se adoptan
actitudes de resignacion y conformismo, en lugar de confrontacion, superacion y
participacion proactiva en los problemas, esto se trasciende en la vida social y laboral, en

las que no se halogrado consolidar una cultura organizacional creativay participativa.

Se puede ver € reflgjo de los aspectos mencionados anteriormente en las actividades
organizacionales en México. Rasgos como la dependencia y el individualismo estan
presentes en muchas culturas organizacionales, o cua puede explicar la escasa
motivacion para el trabajo en equipo y el excesivo deseo de obtener beneficios a través de
las influencias o0 e compadrazgo, que generan la biisqueda de beneficios individualesy no
colectivos. La cultura establece parametros y restricciones intangibles acerca de lo que se
puede realizar o no. Estas limitaciones rara vez son explicitas o escritas; sin embargo,

siempre estan relacionadas con el entorno cultural nacional o el local. También es cierto
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gue otras culturas nacionales ayudan a sus organizaciones a competir con mayor

efectividad, mientras algunas realmente obstaculizan el desarrollo.

Asi pues, antes de proponer cualquier cambio en la organizacion del trabajo en México,
uno tiene que analizar con mucha seriedad los valores que dan cohesion a este grupo
humano y permiten su reproduccion como ente social, olvidarlos nos llevaria a un fracaso
en los nuevos programas de organizacion del trabajo, en el mejor de los casos, y en €

peor ainiciar un proceso de desarticulacion de la sociedad en su conjunto.

1.3 Cultura Organizacional

Parece claro que en €@ futuro inmediato la economia y el desarrollo de los paises
latinoamericanos dependeran en gran medida de la capacidad de producir conocimientos
basicos y aplicados, en los que se encontraran los estilos gerenciales acordes con la
idiosincrasiay la cultura de cada pais. Por lo que “el saber” es ahora el recurso clave de
un pais como parte de su potencial economico, mismo que al tomar sus decisiones tendra
gue considerar seriamente su posicion competitiva en la economia mundial y el nivel de
desarrollo de sus competencias en €l saber; el hecho de que el saber se haya convertido en
un recurso clave, significa que puede representar una alternativa para e desarrollo

competitivo en una economia mundial. (Olguin y Ramirez, 2002).

Por o que toca a México, en lo que se refiere a educacion, el porcentaje de analfabetas
permanece constante con respecto a incremento gradual de la poblacion. Al hablar de
analfabetismo es imposible hablar de una causa unica, ya que es resultado de un proceso
historico, donde el ambito politico, economico y educativo se han ido relacionando de tal
manera que se ha dado mayor importancia a las actividades politicas econdmicas

guedando rezagada la educativa. Sin embargo, la educacion es una tarea clave para el
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equilibrio de cualquier pais. La instruccion y reinstruccion a lo largo de la vida, incluida
la del adulto, se han convertido en un problema apremiante como resultado de los grandes

cambios sobrevenidos en las técnicas de produccion (Fernandez, 1985).

Los diferentes conceptos de cultura se vinculan cada vez mas al estudio de las
organizaciones, dando como resultado la convergencia de la teoria de la cultura 'y de la
organizacion en cinco grandes vertientes: la administracion comparada, la cultura
corporativa, la cognicion organizacional, el simbolismo organizacional y los procesos

inconscientes y organizacion (Smircich, 1983).

En ladécada de los cincuenta, Jacques (En: Cordova y otros, 1989) aplica por primera vez
el concepto de cultura a estudio de las organizaciones. Sin embargo el estudio de la
cultura organizacional se convirtio en un tema importante cuando ésta se ligd con la
rentabilidad de las inversiones, particularmente en organizaciones donde & rendimiento
no podia ser imitado. La cultura organizacional, se refiere al camulo de temas que tratan
de explicar y predecir como se comportan bajo distintas circunstancias las organizaciones

y las personas que laboran en €llas.

La cultura organizacional se reconoce como un elemento gque procede de la percepcion de
los individuos, ya que los empleados con trasfondos y niveles diferentes en la empresa

tienden a describirla en términos similares.

Cultura organizacional se refiere a los valores, creencias y principios fundamentales que
constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organizacion. La cultura de una
empresa es su forma habitual y tradicional de pensar y hacer las cosas, que comparten en
mayor o menor grado todos los miembros y que deben aprender sus nuevos miembrosy al
menos aceptar en parte, con e fin de ser aceptados en € servicio de firma. En este

sentido, la cultura cubre una amplia linea de conducta: Los métodos de produccion, las
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habilidades y los conocimientos técnicos del trabajo, las actitudes hacia la disciplina y el
castigo, las costumbres y los habitos de conducta gerencial, los objetivos de la empresa,
su forma de hacer negocios, los métodos de pago, los valores que se dan a diferentes tipos
de trabajo, las convicciones respecto a la vida democratica y la consulta conjunta y las
convicciones y tabties menos conscientes. La cultura es parte innata para aquellos que han
estado con la institucion durante algin tiempo. La ignorancia de la cultura sefala a los
recién llegados, mientras que los miembros mal adaptados se reconocen como quienes
rechazan o de alguna otra manera es incapaz de utilizar la cultura de la institucion; hacer
relaciones requiere asumir funciones dentro de una estructura social, la calidad de estas
relaciones se rige por €l grado hasta el cua los individuos interesados han absorbido la

cultura de la organizacion para poder actuar dentro del mismo codigo general.

La cultura de la organizacion consiste en los medios 0 técnicas que se encuentran a
disposicion del individuo para manejar sus relaciones y de los cuales depende para abrirse
paso entre y con los demas miembros y grupos. Los miembros de un grupo de trabajo
también tienen sus normas, sus creenciasy valores. En la cultura de un equipo se incluyen
las tradiciones, los antecedentes y |as practicas establecidas desde tiempo atras que se han
convertido en medios acostumbrados de interrelacionarse. Estos son lineamientos y reglas
que les dicen a los miembros como participar, y que hacer y qué no hacer cuando se

presentan tareas a resolver.

La cultura es la conducta convencional de la sociedad, a pesar de que rara vez esta
realidad penetra en nuestros pensamientos conscientes. No obstante |a gente aprende a
depender de su cultura, ésta le da estabilidad y seguridad porque le permite entender lo
gue esta sucediendo en su entorno ya sea laboral o social y sabe como responder a los

SUCESOS.
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En este sentido vale la pena resaltar, dos tipos de cambio que pueden confrontar las
personas en su contexto laboral, uno es él (mas drastico) cambio a una nueva localidad y
su cultura; y e otro, el cambio gradual de su propio ambiente. Para evitar efectos
negativos, |os trabajadores necesitan aprender a adaptarse a tales cambios. Dentro de las
organizaciones se encuentra un factor (que favorece u obstaculiza dichos cambios) que

determina el comportamiento individual y colectivo: La Cultura organizacional, a veces

[lamada atmoésfera o ambiente organizacional, es el conjunto de suposiciones, creencias,
valores, y normas que comparten sus miembros. Crea el ambiente humano en que los
empleados realizan su trabajo. Por ser un concepto de sistemas dinamicos en la cultura
influye cas todo lo que sucede en el seno de la organizacion. Con el tiempo la cultura de
una organizacion llega a ser conocida por los empleados y publico, la cultura sé perpetua
entonces, porque la organizacion tiende a atraer y conservar a individuos (Davis y
Newstron 1991)

Por tanto, resulta absolutamente necesario emprender estudios de diagnéstico de los
diversos tipos de organizacion que existen, en tanto expresion de la cultura que
representan, ya que aqui casi todo esta por ser explorado, conocido e intentado. Ocuparse
en preservar estructuras gue en un momento de extrema competitividad pudieran llegar a
ser obsoletas o disfuncionales podria significar el fracaso. Un cambio de enfoque
metodoldgico que revalide las diferencias culturales, seria util para la comprension de la
dinamica organizacional de |os paises subdesarrollados, incidiria directamente en el estilo
de dirigir y comenzariamos a darnos cuenta de que debemos concebir al ser humano
inmerso en una totalidad, que le reclama responsabilidad y compromiso consigo mismo.
La cultura es primordial en e analisis organizacional y es hacia esta comprension que

debemos dirigirnos en los proximos afios con una mirada renovada.
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1.3.1. Estructura y Procesos

Es necesario también comprender que la cultura organizacional es producto de la
interaccion de la estructura y los procesos, entre otros elementos; por lo que es un reflejo
de la planificacion directiva del pasado y del presente asi como de las actividades de
organizacion, liderazgo y control. Todas estas acciones e interacciones configuran una
cultura en la organizacion que tendra impactos —positivos y negativos—, en la eficacia de
individuos y grupos. Bao este marco, los factores basicos que determinan el
comportamiento individual en las organizaciones, son las relaciones entre las tareas y la
autoridad. La cultura de una organizacion esta constituida por el patron de supuestos
basicos que los individuos y los grupos utilizan para relacionarse con ella y con su
entorno; ademas de generar pensamientos y opiniones comunes acerca de ella. Para que
una empresa sea capaz de ser flexible y adaptarse permanentemente a los cambios
externos, es necesario que haga coincidir los intereses y objetivos de la organizacion con
los de sus personas a través de estructura y procesos que faciliten la comunicacCion entre

empleados.

1.3.1.1. Estructura
Blau (1974, En Hall, 1983), define la estructura organizacional como la distribucion de
las personas en diferentes lineas; las posiciones que detentan las personas tienen reglas y

normas que especifican, en grados diferentes, como deben de comportarse.

Ranson, Hinings y Greenwood (1980) en cambio, conciben ala estructura como un medio
complejo de control que se produce y se recrea continuamente por la interaccion, pero que
determina, @ mismo tiempo, esa interaccion: Las estructuras son constituidas y

constitutivas. Esto implica que una organizacion no es inmovil y que a través del tiempo

Gabriel Sanchez Lucas

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES |ZTACALA



CapiTuLO |. LA CULTURA DE LA CALIDAD
-29-

se definen sus contenidos, los cuales la modelan. Estos enfoques proporcionan una base
para identificar cuales son los elementos importantes de la estructura que influyen en el

comportamiento de los individuos que las conforman.

L a estructura organizacional desempena tres funciones basicas (Hall, 1983):
v’ Las estructuras estan para producir resultados organizacionales y alcanzar

objetivos.

v Estan disefadas para minimizar la influencia de las diferencias individuales sobre
la organizacion. Las estructuras se imponen para garantizar que los individuos se
adapten a las exigencias organizacionales, no a contrario. En algunos casos todas
las acciones de los individuos estan dirigidas, mientras que en otros se les impulsa
a utilizar la mayor libertad posible. Cuando se pone énfasis en la libertad la
organizacion ha ejercido, por lo general, un fuerte control sobre los procesos para

|a seleccion los individuos.

v’ Las estructuras son el medio en e cua se gerce e poder; éstas conforman y/o
determinan qué posiciones lo tienen. También es el medio a través del cual se
toman decisiones; el flujo de informacion que se requiere para tomar una decision

esta determinado por la estructura.

La estructura afecta a los individuos, la posicion que tiene un individuo en una
organizacion moldea sus reacciones individuales con respecto a ella. De manera similar,
la satisfaccion del individuo en su trabgjo se relaciona con su posicion en la estructura

organizacional (Ivancevich y Donnelly, 1991; en Ivancevich, 1994).

Las caracteristicas estructurales e individuales interactiian; algunos factores que podrian

aparecer como la consecuencia de acciones individuales, llegan a tener importantes

Gabriel Sanchez Lucas

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES |ZTACALA




CapiTuLO |. LA CULTURA DE LA CALIDAD
-30-

vinculos estructurales. El punto importante aqui es la interaccion que se realiza entre las
caracteristicas de la organizacion y los individuos para producir los eventos

organizacionales.

Las estructuras organizacionales adoptan muchas formas. Una de ellas es |la burocratica
de Weber, la que genera organizaciones rigidas y con un comportamiento ritual; se
caracteriza por la existencia de jerarquias de autoridad, autoridad limitada, division del
trabgjo, reglas para los empleados y gratificaciones diferenciales. Otras formas son, (la
Mecanica misma que es muy cercana a la burocratica) y la orgénica misma que en vez de
una autoridad jerarquica mantienen una red estructural de control; en lugar de
especializacion en las tareas, un gjuste y revision continua de las mismas; en cuanto a
supervision de jerarquias presentan un sistema de comunicaciones que involucra

informacion y consejo.

Hage (1965, En: Gibson 1996), caracteriza a la estructura a través de sus aspectos
criticos: centralizacion, formalizacion y complejidad y estratificacion. La complejidad
adopta varias formas: diferenciacion horizontal, diferenciacion vertical y dispersion
espacial. El grado de complegidad genera problemas de coordinacion, control vy
comunicacion. El grado de formalizacion también tiene consecuencias importantes para
los individuos, ya que pueden reaccionar fuertemente, volverse esclavos de las reglas o
luchar contra ellas simplemente por hostilizar. Un factor que se asocia ala estructura es la
dimension. Una forma de reducir el impacto del tamafio organizacional es a través de los

grupos "informales’
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1.3.1.2. Procesos

Por otro lado, el poder, € conflicto, el liderazgo, |atoma de decisiones, la comunicacion y
socializacion resultan de una estructura y conducen a ella. Estos procesos constituyen la
dinamica de las organizaciones. Cada proceso es un componente que permite conocer la
cultura organizacional. Cada relacion social involucra poder, el resultado de éste es el
conflicto, aunque no es el resultado inevitable del poder. El poder y & conflicto son
aspectos importantes en las organizaciones, asi como las actitudes y valores que
intervienen en la distribucion y solucion de estos. El liderazgo parece ser una solucion
para cualquier clase de problema que afecte a la organizacion. El liderazgo afecta el
comportamiento y las actitudes en los bgos niveles de la organizacion. La toma de
decisiones involucra las presiones inmediatas sobre quien decide, mismas que se
determinan a través de un sistema de valores. Las decisiones se ven influenciadas por €
poder que tengan los individuos que las toman; tal poder es e resultado de ocupar una
determinada posicion. Las decisiones también se basan en tradiciones, precedentes, usos

y costumbres, 10 que también afecta el proceso de toma de decisiones.

Otro proceso es la socializacion, a través de éste los miembros aprenden los valores
culturales, normas, creencias, asi como el comportamiento que les permite ser
contribuyentes eficaces en la organizacion. Conocida también como enculturacién, la
socializacion es el proceso por el que las personas aprenden e interiorizan, en el
transcurso de su vida, los elementos socioculturales de su medio, los integra a la
estructura de su personalidad bgjo la influencia de experiencias y de agentes sociales
significativos y se adapta asi, al entorno social en cuyo seno debe vivir (Rocher, 1976;
En: Robbins, 1996)
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De igual forma, para las organizaciones el proceso de comunicacion, es un aspecto
fundamental para los procesos de poder, liderazgo y toma de decisiones. Las
comunicaciones emplean un conjunto de medios a través de los cuales se difunden las
creencias y los valores organizacionales. Los estudiosos de la teoria organizacional han
sugerido que para comprender e fenomeno cultural en la organizacidon es necesario

analizar la practica de la comunicacion.

1.4. Calidad Y Cultura

Se podria decir que, en cierta forma desde sus origenes el hombre se ha preocupado por la
calidad, claro no con la connotacion tedrica que hoy le damos. Por giemplo a comienzo la
calidad consistia en seleccionar los alimentos y vestido que le beneficiaran, no habia
procesos de manufactura. Posteriormente el surgimiento de comunidades humanas trgo
como consecuencia la creacion del mercado, con la consiguiente separacion entre "el
hacedor" y e usuario, lo que dio como resultado un estado primitivo de lo que ahora
conocemos como manufactura. El usuario y el productor se conocian perfectamente y
negociaban cara a cara; no habia especificaciones, ni garantias, y cada usuario se

"protegia" a través de un estrecho contacto con el productor.

Al empezar acrearse las primeras ciudades, se crea un mercado relativamente estable para
bienes y servicios, |0 que permitié el desarrollo inicial de especificaciones para productos
y procesos, 1o que dio como resultado nuevas formas de organizacion, aunque esto se
enfoco inicialmente a proyectos de construccion, los cuales requerian de gran cantidad de
hombres y trabajos especializados. El disefio de proyectos se dejaba a ingenieros y
arquitectos de probada reputacion, quienes daban las especificaciones. Al mismo tiempo,
se empezaban a usar algunos instrumentos de medicion como la cinta, escuadra, nivel,

etcétera, con lo cual surgio6 la actividad de inspeccionar.
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Posteriormente, con el crecimiento y desarrollo del comercio proliferaron pequeios
talleres, los comerciantes interfirieron entre el fabricante y €l usuario, los productores se
empezaron a mover entre ciudades. Es en este momento cuando surge la necesidad de
contar con especificaciones, muestras, garantias y otros medios para proporcionar el

contacto equivalente cara a cara entre fabricante y usuario.

La revolucion industrial hizo posible una enorme expansion de los procesos de
manufacturay de los bienes de consumo. Para satisfacer estas necesidades s¢ empezaron a
crear organizaciones, 10 que resolvié algunos problemas de calidad, pero se crearon otros
cuya solucion aun no es del todo satisfactoria. Los problemas de calidad que se
resolvieron fueron principalmente técnicos, mientras que los que aparecieron fueron
administrativos y humanos. Para encontrar una solucion a esta nueva situacion no ha sido

tareafacil, y el proceso evolutivo ha sido largo y confuso.

De acuerdo con Bounds (1994; En: Cantu, 1997), lacalidad ha evolucionado através de
cuatro eras: lade lainspeccion (siglo XIX) que se caracterizo por la deteccion y solucion
de los problemas generados por la falta de uniformidad del producto; la era del control
estadistico del proceso -década de los treinta- enfocada al control de los procesos y la
aparicion de métodos estadisticos para el mismo fin y para la reduccion de los niveles de
inspeccion; la del aseguramiento de la calidad -década de los cincuenta-, que es cuando
surge la necesidad de involucrar a todos los departamentos de la organizacion en el
disefio, planeacion y ejecucion de politicas de calidad; y la era de la administracion
estratégica de la calidad -década de los noventa- donde se hace hincapié en el mercado y
en las necesidades del consumidor, reconociendo €l efecto estratégico de la calidad como

una oportunidad de competitividad.

Estas cuatro etapas evolutivas estan intimamente ligadas al desarrollo de la misma

administracion, y comprenderlas requiere del entendimiento de este proceso. La primera
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etapa, la de la inspeccion, es el resultado de los primeros desarrollos de la teoria de la
administracion, que se fundamenta en las contribuciones de Frederick W. Taylor y Henri
Fayol que datan de finales del siglo XIX y principios del XX. Sin duda este proceso
evolutivo tanto de la calidad como de la administracion han estado ligados a un escenario

y contexto especifico que lamentablemente no ha correspondido al nuestro.

Conforme las actividades comerciales e industriales han evolucionado hasta
compenetrarse en una globalizacion cada vez mas completa, las organizaciones de todo el
mundo que participan en esto han tenido que ir adaptando sus sistemas tecnologicos y

administrativos para poder operar en forma rentable.

En pero calidad es un término dificil de definir, principalmente porque se ha mantenido
en constante evolucion, por lo que cada definicion que se presente debe ser insertada en el
contexto de la época y en los escenarios en que fue desarrollada. En general se puede
decir que calidad abarca todas las cualidades con las que cuenta un producto o un
servicio para ser de utilidad a quien se sirve de él. Esto es, un producto o servicio es de
calidad cuando sus procesos, sus caracteristicas, tangibles e intangibles, satisfacen las
necesidades de sus usuarios. Entre estas caracteristicas y procesos podemos mencionar
sus funciones operativas -velocidad, capacidad, etcétera-, € precio y la economia de su
uso, la durabilidad, la seguridad, facilidad y adecuacion de uso, que Sea simple de
manufacturar y de mantener en condiciones operativas, que sea facil de desechar —
ecologico-, etcétera. Todo esto es lo que le otorga a un producto o servicio lo que se llama
calidad a consumidor, sin embargo, aungue ésta es la mas importante, muchas veces se
deben definir otros tipos de calidad relacionados con su planeacion, control y
mejoramiento: La calidad de conformancia es €l conjunto de caracteristicas dadas a un
producto durante su proceso de elaboracion, las cuales deben ajustarse a |0 especificado

en su disefo; La calidad de disefio constituye el conjunto de caracteristicas que satisfacen
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las necesidades del consumidor potencial, y que permiten que el producto pueda tener

factibilidad tecnoldgica de fabricacion.

Otras definiciones nos las dan: La norma JIS Z 8101 define la calidad como un sistema
que permite que las caracteristicas de un producto o servicio satisfagan en forma
economica los requerimientos del consumidor. La norma ANSIZI. 7-1971 dice que son
las técnicas operacionales y actividades que sustentan la calidad de un producto o
servicio para satisfacer ciertas necesidades. Las normas 1S09000 interpretan la calidad
COMO la integracion de las caracteristicas que determinan en qué grado un producto
satisface las necesidades de su consumidor; € aseguramiento de la calidad como e/
conjunto de las actividades planeadas formalmente para proporcionar la debida certeza
de que el resultado del proceso productivo tendra los niveles de calidad requeridos; 'y €
control de calidad como el conjunto de actividades y técnicas realizadas con la intencion

de crear una caracteristica especifica de calidad.

Para € estudio de la calidad uno de los aspectos mas importantes a considerar es el
analisis de las afirmaciones de los autores mas reconocidos en e area aquellos que
algunos han [lamado los “gurts de la calidad”. Para entender el uso de sus conceptos en el
desarrollo e implantacion de un sistema de calidad, y del cambio cultural asociado con
ello, se requiere de un conocimiento profundo de las necesidades de la organizacion en
cuanto a los retos de competitividad que enfrenta, pues no es suficiente usar sin
adaptacion conceptos y técnicas creados para otros ambientes, menos aun seguir fielmente
la teoria de un so6lo autor. Conocer a fondo lo aportado por los principales autores en
calidad servira para que cada organizacion pueda crear su propia estrategia para ser

competitiva, segin sus necesidades, limitaciones y oportunidades.

Sin embargo e proceso de constantes cambios organizacionales empezdé a tomar

importancia a término de la Segunda Guerra mundial y, en forma curiosa, son los paises

Gabriel Sanchez Lucas

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES |ZTACALA



CapiTuLO |. LA CULTURA DE LA CALIDAD
-36-

mas directamente involucrados en este conflicto quienes hoy entablan una férrea lucha
por dominar los mercados mundiales y han generado e conocimiento mas importante del
que se dispone para la administracion y operacion de organizaciones altamente
competitivas. Estados Unidos de América como el gran triunfador de la guerra por un
lado; Japon como el gran perdedor, por el otro. Es en éste ultimo pais donde por
influencia estadounidense se empezé a gestar la revolucion de la calidad que ahora se ha

esparcido por todo el planeta.

En Estados Unidos los principales autores precursores de los modernos conceptos de
calidad son Philip B. Crosb, Edwards W, Deming, Annand V. Feigenbaum, Joseph
M.Juran y, mas recientemente, Thomas Peters y dentro del area de la salud Donabediam.
En Japon encontramos como principales autores a Kaoru Ishikawa, Shigeru Mizuno,
Shigeo Shingo y Genichi Taguchi. Sé considerara también a John S. Oakland parareflejar
el estado de los conceptos de calidad en Europa (Cantu, 1997).

Estos son solo los mas importantes de una enorme cantidad de autores que han publicado
material en e tema de administracion de la calidad. Sin embargo, los seleccionados son
los que aportan la mayoria de las ideas originales en esta area del conocimiento.
Reconocemos que este tema es una idea amplia e incluso todavia indefinida y tal vez haya
quien diga que algunos de los autores mencionados tiene una aportacion parcial, solo
complementaria 0 hasta diferente a area, también e de decir que no es el propdsito de este
trabgjo profundizar en € analisis de los postulados de cada uno de estos autores
simplemente hago mencion de ellos por ser estos los mas representativos en materia de
calidad.

Asimismo, el desarrollo de una cultura de la calidad, proporcionar educacCion y
capacitacion a los empleados, atender las necesidades del consumidor y tener control

sobre los procesos, son las afirmaciones en que mas hincapié¢ hacen dichos autores, pero
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también destacan la importancia del sistema humano y operacional, asi como el

mejoramiento y control de éstos sistemas, para el logro de la calidad.

Es un hecho inevitable que en esta época, casi en cualquier parte del mundo, y México no
es la excepcion, la clave del éxito reside en ser competitivos, entendiendo por éxito que la
sociedad pueda obtener los satisfactores materiales, emocionales y de salud-integral que
le permitan vivir con calidad. Los satisfactores pueden ser muchos y muy variados, asi
como las expectativas de cada individuo con respecto a nivel de éstos; sin embargo, en
todos los casos se requiere que | as organi zaciones dedicadas a generar dichos satisfactores
sean competitivas. Ser competitivo significa poder operar con ventgas relativas con
respecto a otras organizaciones que buscan 1os mismos recursos y mercados en donde los
consumidores demandan cada vez mas calidad, precio, tiempo de respuesta y respeto a la

ecologia.

L as organizaciones competitivas seran la base para que la economia de un pais sea fuerte
y solida. Todo se puede lograr si un pais cuenta con una poblacion competente, lo cual
significa gente capaz de crear e innovar, y con las facultades necesarias para desarrollar y
operar los sistemas tecnologicos y organizacionales que generen con calidad y en forma
optima los satisfactores antes mencionados. Personas de calidad pueden desarrollar y
operar organizaciones de calidad, que a su vez generaran productos y servicios de calidad.
Ello no significa que paises como México, cuyas economias no han podido proporcionar
todos los satisfactores que requiere su sociedad, no hayan contado con gente de calidad.
Definitivamente que la ha habido y la sigue habiendo, pero no en la proporcion que se
necesita para inclinar la balanza afavor. Hace mucha falta mucha mas gente de calidad en
todos los ambitos de la actividad humana. Sin embargo la calidad esta orientada de
manera particular en el factor humano para desarrollar la adquisicion de conocimientos
gue permitan incrementar las habilidades y llevar acabo la realizacion de tareas; Estas

habilidades se dan por medio del aprendizaje aplicable a quehacer cotidiano del
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colaborador o empleado en su area de trabajo, no obstante; Esto no es tan simple,
cualquier tipo de aprendizaje en €l ser humano pasa naturalmente por una resistencia a
cambio sobre todo en personas adultas, mismas que de antaio poseen una cultura
organizacional arraigada y por ende valores culturales en los que justifican su actua
hacer; de tal forma que resulta casi imposible implementar cualquier cambio aun vy
cuando sea en su beneficio propio, como sucede con el trabajador mexicano que vive
profundamente arraigado a su historia, a su pasado ancestral y a sus tradiciones, |o cual
contrasta con lafilosofia de la calidad que el mundo occidental posee; pero mas aun quiza
lo que hagafalta es replantear e mismo concepto de calidad y resignificarlo desde nuestra

propia cultura mexicana.

En general los paises de Latinoamérica necesitan una mayor cantidad de personas de
calidad, que desarrollen y operen organizaciones atamente competitivas que puedan
incursionar exitosamente en los mercados mundiales en busca de los satisfactores que la
sociedad demanda y merece. Para esto es indispensable que conozcan su situacion actual
y las caracteristicas de sus economias, para asi poder desarrollar una cultura de calidad y

competitividad integrales.

Pero por s fuera poco, algo gque viene a generar una amenaza ain mayor a la actual
situacion de los paises en “via de desarrollo”, y a complicar mas el panorama; es el
proceso de la globalizacion que esta provocando, sin duda, efectos devastadores en todo
el mundo contemporaneo, sus influencias se manifiestan en una clara tendencia hacia la
uniformidad con el consiguiente riesgo que esto representa para las culturas e identidades
nacionales y regionaes;, Algunas enfrentan la amenaza de desaparicion o de sufrir
transformaciones radicales. Debido a ello las organizaciones requieren implementar
cambios, algunos de ellos dirigidos a factor humano, por considerarse preponderante para
alcanzar niveles importantes de calidad. El factor comiin de los cambios administrativos,

principalmente en economias donde se propicia la libre competencia, ha sido buscar
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formas de ofrecer productos y servicios de calidad que sean atractivos para el
consumidor. Considero que el enfoque de la calidad, constituye hoy dia uno de los
mejores medios para fomentar el crecimiento y e desarrollo de las organizaciones, la
calidad no solo se concibe como un fin, Sino como una cultura y una forma de vida en €
trabgo que orienta la forma de pensar y actuar de los miembros de una organizacion; la
cultura de calidad se fundamenta en la adquisicion de conocimientos nuevos, donde el
aprendizaje juega un papel determinante dentro de las perspectivas de cambio de

cualquier organizacion.

En pero muchos paises entre ellos México en el pasado, adoptaron como estrategia de
desarrollo econémico una politica de fronteras cerradas a la libre competencia. Esta
Situacion, si bien pudo haber sido necesaria para el despegue del crecimiento industrial, se
prolongo demasiado y propicio que las organizaciones aprendieran a operar y a
administrarse sin tener que competir por la preferencia del consumidor (las
organizaciones publicas de salud siguen operando bajo este esquema proteccionistay sin
competencia.) Mientras esto ocurria en México, las organizaciones tanto publicas como
privadas de otros paises desarrollaban tecnologia administrativa orientada a incrementar
la productividad y la rentabilidad en ambientes en donde se tiene que luchar por la
preferencia del consumidor. Cuando se decidi6 la apertura de la economia, las empresas
mexicanas se vieron obligadas a buscar formas rapidas de adoptar (muchas veces sin tener
ni el tiempo ni la capacidad técnica para adaptar) la tecnologia administrativa que habia
resultado exitosa en otras latitudes. ES asi como stubitamente aparecié en el ambiente
empresarial mexicano la calidad. En este proceso, las empresas mexicanas han optado por
la calidad y sus técnicas relacionadas, como estrategia para aumentar su competitividad.
Esta decision permitié concluir que la adaptacion de sistemas administrativos de calidad
requiere de un cambio cultural, esto es, de personas con una cultura de calidad que sean

compatibles con los principios en |os que se fundamentan estos sistemas.
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A pesar de que México cuenta con una gran cantidad de mano de obra disponible y de que
los salarios bajos representan una ventgja competitiva bastante importante, la falta de
capacitacion es un limitante muy grave para el logro de la productividad, la calidad y el
desarrollo de tecnologia propia. S6lo 30% de las personas que entran al mercado de
trabgjo cada afno cuentan con algin tipo de entrenamiento profesional técnico formal. El
problema comienza con la educacion primaria, donde la tasa de desercion alcanza el 40%,
y contintia agravandose a través del resto de las etapas escolares. El numero de afos de
estudio promedio general es de menos de 5, y menos del 3% de la poblacion cuenta con
un grado de licenciatura, y solo un 0.13% del total de la poblacion cuenta con un grado de
ingenieria (comparado con el 5.95% de Japon.) Todo esto aunado al hecho de que no mas
del 20% de los que recibieron una beca para estudiar un postgrado en el extranjero en la

década de los ochenta han regresado a México.

México es un pais de aproximadamente 100 millones de habitantes, 50% de ellos
menores de 19 aiios, en el que el 50% de la poblacion econdmicamente activa (PEA)
trabaja en el sector servicios, 25% en la industria, y 25% en e sector primario (INEGI,
2000); es un pais grande y joven con muchas necesidades insatisfechas, y por lo tanto con

muchas oportunidades.

El proceso de industrializacion empezd en México a finales del siglo XIX con la
produccion de textiles, alimentos, cerveza y tabaco. Sin embargo, no fue sino hasta 1940
gue comenzé un fuerte movimiento de industrializacion basado en la politica de
sustitucion de importaciones y es precisamente en esta década que surge el Instituto
Mexicano del Seguro Socia (IMSS) por lo cua es importante entender e contexto
economico, historico, politico, social en que nace y ha evolucionado dicha institucion
debido a que existe una interdepencia directa del IMSS con todas las organizaciones
productivas y de servicios de nuestro pais. En los proximos capitulos se analizara con
mayor profundidad esta tema del IMSS. Adicionalmente, segin Méndez (1994; En:
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Colunga, 1995) la politica de industrializaciéon adoptada por México desde 1940 ha
generado entre otros, los siguientes problemas. a) El desarrollo de una economia que
ofrece productos y servicios de baja calidad, poco competitivos en precio y calidad en los
mercados internacionales; b) la sub-utilizacion de la capacidad instalada en las
organizaciones principalmente industriales, sobre todo en lo que corresponde a la pequeiia
y mediana industria, que siempre se encuentra en una posicion débil para afrontar
problemas econémicos como los ocurridos en 1976, 1982, 1986 Y 1994; e) la actividad
econémica se concentra principalmente en 3 areas metropolitanas: Ciudad de México,
Guadalgjaray Monterrey, que acumulan el 70% del valor agregado; d) México no ha sido
capaz de desarrollar su propia tecnologia, y depende constantemente de la importada con
la consecuente baja competitividad; €) el desorden con el que la economia ha crecido
propicié el incremento de los niveles de contaminacion observados en algunas de las
ciudades mas importantes, y f) no hay suficiente ahorro e inversion para renovar las

instalaciones productivas y crear 0 mantener lainfraestructura econémica.

L as empresas mexicanas crecieron acostumbradas a obtener ganancias faciles y rapidas al
poder operar protegidas de la competencia internacional, 1o cual aunado a control de
precios gjercido en los afos setenta, reforzo su desinterés y apatia por invertir en nuevas
tecnologias ¢ infraestructura. Por otro lado, conforme la economia fue progresando, la
demanda de bienes intermedios y de capital se increment6 a grado tal que no pudo ser
satisfecha por |os proveedores nacionales, Debido a la estrategia adoptada por México y a
sus consecuencias relacionadas, e pais no pudo compensar con exportaciones el
incremento en importaciones, lo cual trgjo como consecuencia un desbalance cada vez
peor en relacion con e comercio de bienes manufacturados. El PIB de México crecié muy
rapido durante los setenta y principios de los ochenta principalmente en el sector
manufacturero, Sin embargo, este crecimiento contribuyo6 a agravar mas el serio problema
de balanza de pagos. La situacion se deterioré debido a un tipo de cambio poco realista, y

finamente no pudo sostenerse en 1982 ante la presencia de factores externos como el
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incremento mundial de las tasas de interés y la caida de los precios del petrdleo. Se
declar6 una moratoria de pagos a exterior, y México fue forzado a aceptar medidas de
gjuste estructural impuestas por e Fondo Monetario Internacional (FMI), El objetivo
inicial de los gjustes del FMI fue contraer la demanda domestica a través de politicas

fiscales y monetarias.

Sin embargo, para mediados de los ochenta se introdujeron politicas de liberalizacion
comercial con el objeto de estimular las exportaciones que impactaron fuertemente en
todos los sectores econéomicos y productivos (publicos y privados) del pais. A partir de
entonces, la economia mexicana ha experimentado una significativa transformacion en
respuesta a la amplia gama de reformas de la politica comercial, y de la bisqueda de

niveles de competitividad internacional .

Las medidas incluyen laliberalizacion y desregulacion de la economia, la privatizacion de
empresas estatales -de mas de 1100 en 1982 a solamente unas cuantas estratégicas para el
gobierno en 1996-, Y lareduccion de barreras arancelarias -€l arancel promedio paso de
30.5% en 1979 a 13.1 % en 1992, y es de 6% desde 1999-. Este proceso se produjo en un
periodo muy corto, por 1o que a pesar del incremento de productividad observado en los
Ultimos afios, esta causando él, deterioro de algunas de las variables macroecondmicas
mas importantes en relacion con el bienestar de la poblacion como son ¢l PIB, el ingreso

per capita 'y € empleo.

Sin embargo, es importante reconocer que los cambios hacia una economia abierta
recientemente comentados no pueden ser evaluados en un periodo corto, ya que necesitan
de un plazo mayor para traer los beneficios esperados en términos de bienestar, debido a
que otras variables no econdémicas como turbulencias politicas asociadas a la
consolidacion de la democracia, el mejoramiento en la calidad de la educacion y los

cambios en valores culturales (honestidad, puntualidad, disposicion al trabajo y al ahorro,
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etcétera) requieren quiza de 20 o 30 afios para madurar. Lo importante es que este proceso
se hainiciado, o tal vez seria de esperarse que con la apertura de las economias, dichos
cambios en los valores culturales también hayan iniciado sin embargo a mas de 20 afios
de iniciados laresulta no es del todo favorable ya que aun las grandes discusiones sobre €
tema se centran en si debemos o no aceptar dichas reformas macroeconémicas y por otro
lado nos enfrentamos a una realidad social muy desalentadora de enormes contrastes y
desigualdades en donde habitan el segundo hombre mas rico del mundo y gente que vive

en extrema pobreza.

El Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos de América y Canadd ha
sentado las bases para mayores cambios estructurales en la economia en general, y
pretende estimular nuevas inversiones y promover una mayor competitividad entre las
organizaciones. Ademas de las ganancias tangibles que se esperan debido a la reduccion
de barreras arancelarias desde y hacia Estados Unidos y Canada, con la idea de que las
organizaciones mexicanas se beneficiaran con el TLC por la experiencia y el aprendizaje

obtenido en el proceso de forzarse a competir con estandares internacionales.

Por lo que respecta a la calidad de la administracion en México, ésta fue evaluada y
comparada en el Reporte de Competitividad Mundial de 1991, por la organizacion que
agrupa a los paises mas ricos del mundo. La iniciativa de los administradores (espiritu
emprendedor, liderazgo y responsabilidad) fueron menores que la que se encuentra en la
mayoria de los paises considerados competidores cercanos. Otro estudio (Frucot &
Shearon, 1991; En: Cantu, 1997) concluye que los administradores mexicanos tienden a
ser mas paternalistas y a utilizar estilos de liderazgo mas autocraticos, ademds que la
administracion media y los niveles operativos estan menos involucrados en la toma de
decisiones y son limitados a través de reglas muy rigidas. Otra lindante importante para la
competitividad en México es la Ley Federal del Trabajo (LFT) que no permite la

flexibilidad que los tiempos modernos demandan, ademas del alto costo en prestaciones
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sociales y en situaciones de cambio en niveles de empleo pero si bien es cierto esto,
también lo es, que la solucion no podria ser, que se volviera totalmente flexible la LFT y
gue disminuyera el costo de las prestaciones sociales esto es totalmente anacronico; tal
vez por donde haya que empezar es por hacer un planteamiento serio de la cuestion y
ponerlo a discusion con los diferentes actores llamese sindicatos, universidades,

industriales, estado.

Otra caracteristica importante de la economia mexicana es el alto grado de concentracion.
Y a gque las grandes corporaciones dominan sus respectivos mercados; la micro y pequeia
empresa, que representan el 95% del total de empresas en México (las cuales por cierto
son las que principalmente mantienen a IMSS), son administradas en forma muy
deficiente, operan por lo general con tecnologia obsoleta y dificilmente pueden competir
en € ambito internacional. A principios de los afios noventa los 10 conglomerados
industriales mas grandes concentraban el 20% del total de la produccion industrial,
situacion muy similar a la de 1996. Por ejemplo, Cementos Mexicanos (CEMEX)
contribuye con & 70% de la produccion nacional de cemento, y Vitro con el 90% de la
produccion de vidrio. Sélo dos compaifiias, ambas pertenecientes al mismo grupo, son
responsables de toda la produccion de negro de humo. El Grupo DESC, CYDSA y €
Grupo Alfa producen € 75% de la petroquimica secundaria del pais. El Grupo Alum
contribuye con e 60% de la produccion de aluminio, y el Grupo Industrial Maseca
controla mas del 70% del mercado de harina de maiz, Los mercados oligopoliticos en
M¢éxico son una situacion relativamente comun tanto en las organizaciones publicas como
privadas, aunque con tendencia a reducirse; Por gemplo en lo que se refiere a la parte
publica el IMSS a tiende a la mitad de la poblacion mexicana lo cual por si mismo

representa un gran problema, aunado alos que ya de si, su operatividad tiene.

Los cambios ocurridos en las politicas de comercio exterior de México, que fueron desde

un proteccionismo total (0 economia cerrada) hacia una economia totalmente abierta (o
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neoliberalismo), han implicado un extenso y profundo cambio de paradigma. Segin
Bounds (1994). Un cambio de paradigma ocurre en tres etapas. normalidad, anormalidad
y reemplazo. La politica proteccionista era considerada corno una situacion normal (etapa
de normalidad) consecuentemente al incremento de precios, aunado a deterioro de la
calidad (etapa de anormalidad) la alternativa fue € libre flujo de bienes y servicios;
precios sujetos a las fuerzas del libre mercado. Como resultado de este cambio de
paradigma, € gobierno mexicano ha realizado mas de 25 acuerdos internacionales en
apoyo a esta nueva politica, y las organizaciones (publicas y privadas) han comenzado ha
buscar nuevos sistemas administrativos y de direccion que les ayuden a ser mas
competitivos en este nuevo ambiente (etapa de reemplazo.) Las organizaciones
internacionales de comercio a las que México se ha adherido son: el GATT (OMC) en
1986, la OECD en 1993, un Acuerdo de Cooperacion con la Union Europea en 1991, €
TLC en 1993, la APEC en 1993, y otros acuerdos hilaterales o trilaterales con diversos

paises de Latinoamérica.

La basqueda de nuevos paradigmas es una necesidad en el mundo competitivo de hoy en
dia si se desea detectar oportunidades de negocio, crecimiento, estabilidad, y continuidad
(de igua forma aplica para las organizaciones publicas como privadas.) Cuando estar
adelante de los competidores se vuelve un asunto de sobre vivencia, la gente se da cuenta
de la importancia de desarrollar €l habito de buscar continuamente cambios favorables,

cambios de fondo, cambios de cultura.

Este cambio de cultura se consolida solo si se logra desarrollar "una organizacion de
aprendizaje” (Senge, 1990 En Cantu 1997.) Este concepto sostiene que conforme las
personas aprenden continuamente de su experiencia y transfieren este conocimiento a
situaciones nuevas, la organizacion desarrolla la capacidad y los recursos para crear e
influir en su propio futuro. Una organizacion de aprendizaje es posible s su

administracion promueve una cultura en la que se motive a su personal a buscar
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continuamente cambios que tomen ventaja de las oportunidades que se presenten para ser

Mas competitivos.

Las organizaciones mexicanas enfrentan actualmente los retos mencionados, y pueden
afrontarlos mediante un enfoque estratégico basado en la calidad, o pueden rehuir a ellos
argumentando la existencia de "un enemigo externo”. La respuesta a estos retos es €
desarrollo de una cultura organizacional de calidad en la que existan individuos con
empuje e iniciativa, que estén dispuestos y sepan como trabajar en grupo, para que
mediante |a toma de decisiones participativa sean responsables de |a calidad de su proceso
y de la satisfaccion del cliente interno y externo lamentablemente en el caso de las
organizaciones publicas la situacion es doblemente dificil por un lado vencer el
corporativismo y por otro atender todos estos retos que a lo largo de este trabajo he

comentado.

Pero si contamos con personas de calidad, que brinden calidad en forma natural a ellas,
mismas que ostenten obviamente una culturay que estén decididas a desecharla y buscar
un estilo de vida mas acorde a sus necesidades. El efecto de esta decision se reflejaria, en
primer lugar, en e grupo socia a que pertenece, pero luego comenzaria a afectar la
cultura del grupo. De lo anterior surge la pregunta ;Es la cultura a la que un individuo
pertenece responsable de todo su comportamiento?; es decir, ;se esta condicionado a los
patrones establ ecidos por la cultura donde se vive? Larespuesta es que no necesariamente
es asi, pues todo hombre sigue siendo dueiio de su aprendizaje, y puede en cualquier
momento reelaborar por si mismo lo aprendido (Covey, 1991.) Esto quiere decir que en
todo momento una persona que pertenece a una cultura, y que se comporta segin sus
reglas, puede cambiar sus patrones de comportamiento con base en una decision personal.
El concepto de la proactividad propuesto por Covey es esencia para el proceso de cambio
personal. Este concepto sostiene que todo estimulo que recibe un individuo genera una

reaccion, la cual puede ser inconsciente o consciente, este enfoque afirma que ante cada
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estimulo, el ser humano tiene la innegable capacidad de decidir como va a responder, lo

cual serepresenta de la siguiente forma:

Libertad

Estimulo » Respuesta

T T

Inteligencia Voluntad

Concienciamoral

Fig. 2. La proactividad es un habito que se puede aprender si se
gercita de forma continta y sin interrupcion; es decir, se

incorporaalaforma persona de ser. Sanchez-L ucas, 2007

Pero tal parece que de acuerdo alaforma en que ha evolucionado y desarrollado nuestra
historia y por ende nuestra cultura e panorama en un futuro préoximo se mira turbulento
porque no hemos podido aterrizar en lo esencial en el nicleo de la sociedad, en la esencia
misma gue le da forma a la sociedad y que construye a los individuos y que justifican la
existencia de todas las ciencias del comportamiento humano: La Familia. Y es
justamente en ella desde donde se debiera de comenzar a fomentar una cultura de la
calidad pero como ya se comentaba en el apartado sobre cultura del mexicano: “el
mexicano vive profundamente arraigado a su historia y a su pasado” aun cuando este
pasado sea muy doloroso y su legado nos tenga metido en un mar de confusiones y

sincretismo de nuestros valores, que son contrarios a la nueva era que estamos viviendo.

Considero gue lo mas desgarrador en esta historia es la conquista y lo que trae consigo
porque se violento en forma grotesca €l estado natural de las sociedades primitivas
existentes que aun no habian alcanzado una madures suficiente en el aspecto bélico para
hacer frente a tan cruenta Situacion que destruyo casi todo: Sus creencias, su ser, su

espiritu, sus emociones, su familia, su sociedad, su cultura. Tres siglos de injusticias, de
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permear enormemente la historia de la sociedad mexicana y que a casi dos siglos después
no hemos podido superar del todo debido a que esa historia nos lleno de inseguridades, de
desconfianza, moldeo la familia ensefidndole que la tinica forma de permanecer vivos era
el sometimiento y la aceptacion y que el poder solo se puede ejercer con violencia;
historia que se repite y se repite en tantos hogares mexicanos donde el abuso y el
maltrato son el pan de cada dia; Luego entonces hablar de calidad y personas de calidad
resulta una tarea dificil pero no imposible en la medida en que como pueblo nos demos
cuenta que ni somos |os unicos a los que nos han conquistado y que ya no nos gobiernan
los conquistadores, ademas este evento corresponde al pasado y que es ahi donde debe de
estar.

En pero ;desde donde entrarle? jEsa es la cuestion! Y mdas aun ;como podriamos
hacerle?, ;Como disponer del conocimiento necesario para entender y asi construir a
partir de la amorfa realidad que estamos viviendo (sin perder de vista que la realidad es
una percepcion y que esta en funcion de la experiencia de cada individuo) lo que como
mexicanos necesitamos?, quiza lo que haga falta es que en el “mundo de las
coincidencias” (la vida misma es una cuestion aleatoria) ocurra cierto acomodo que haga
posible que nuestro pais mejore las condiciones de vida de los ciudadanos; sin embargo es
obvio que no se le puede dgjar todo a azar, para que en nuestro pais se mejore las
condiciones de vida de la gente hace falta combatir primero la ignorancia ya que incluso
existen analfabetas funcionales es decir gente que cuenta con una preparacion académica
pero gue son ignorantes por gjemplo segiin la UNESCO 92.2% de la poblacion en México
esta alfabetizada pero de que nos sirve este dato sino se reflgja en la sociedad misma,
porque estar afabetizado en e meor de los casos solamente es sinénimo de leer y
escribir, hace falta educar al que educa ya que segin la En cuesta Nacional sobre
Creencias Actitudes y Valores de maestros y padres de familia de la Educacion Basicaen
M¢éxico (ENCRAVE) el 40% de ellos no creen en los valores que ensefian a sus Alumnos

(Cordero 2005.) De igual forma hace falta, megorar nuestra economia, distribuir de mejor
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forma la riqueza de nuestro pais, combatir la inequidad social, en fin la lista de rezagos
puede ser muy grande y tocan muy diversos campos del conocimiento y de la politica, asi
como; pedagdgicos, economicos, administrativos, sociologicos, antropoldgicos,
filosoficos, psicologicos etc.; Ante esta situacion vale la pena mencionar |0 que a
respecto Emilio Ribes Inesta comenta (En Urbina, 1993), que no existen problemas
sociales en forma de problemas psicologicos, existen dimensiones psicoldgicas en casi
todos los problemas de caracter social, y en esta medida el conocimiento psicologico es
pertinente para las profesiones con un encargo social definido y frente a esos grupos de
problemas pueden acometer su solucion. En este sentido la psicologia puede aplicarse a la

solucién de problemas sociales en forma interdisciplinaria.

Es este el contexto en el que se desarrollo € proceso evolutivo de las organizaciones y la
calidad en nuestro pais, ademas es necesario entender como nuestro pais se inserta (como
ya comentdbamos anteriormente en la década de los 40s’) en un mundo que ya tenia
ciertas caracteristicas que eran producto de su propio desarrollo e historia; en cambio
nosotros estabamos en plena época post-revolucionaria, tema que por S mismo ha sido
motivo de multiples analisis de historiadores, socidlogos entre otros; ademas de ello algo
gue también se hace evidente es que desde esos tiempos arrastramos algo de lo que no,
nos hemos podido librar y a lo que parece estamos condenados: a hecho de importar
modelos productivos, economicos, de salud, de educacion, de todo tipo, que en otras
latitudes habian o han funcionado; en fin México ha sido un pais que todo copia; sin
embargo, los resultados de estos modelos a través de nuestra historia no son del todo
alentadores mas parece a veces incluso ir en retroceso en cuanto a la cobertura 'y a la
calidad puesto que €l pais no ha logrado superar los grandes rezagos que nos acometen
como son: la desigualdad y la marginacion social, los problemas de la educacion
escolarizada, las enormes diferencias economico-sociales, y en lo que se refiere a IMSS

es evidente que cuenta con maa imagen publica, como lo demuestran distintas
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evaluaciones redlizadas para conocer la satisfaccion de los usuarios, mas adelante

retomare este temay aportare datos precisos sobre el mismo.

Ante esto vale la pena reconocer que la cultura de calidad es actualmente una necesidad
imprescindible en las organizaciones. Sin embargo percibir la calidad y mas aun asumirla
como una necesidad es un proceso complicado que requiere de una verdadera
transformacion que toque fondo, que logre permear la cultura misma, que se convierta en

cultura de calidad; la cual puede ser entendida como:

El conjunto de valores y habitos que posee una persona, que complementados
con e uso de practica y herramientas de calidad en e actuar diario, le
permiten colaborar con su organizacion a afrontar los retos que se le presenten

en e cumplimiento de su mision (Canto Delgado 1997.)

Y tal vez para conseguir un cambio social de fondo con las tnicas herramientas que

contamos sea la educacion y 1a politica.

1.4.1. Cambios Culturales

Fundamental mente las organizaciones han trabajado en dos aspectos para lograr cambios
culturales: El enfoque de cambio cultural mediante procesos planeados y el enfoque de

liderazgo.

En el primero se le otorga gran importancia a la planeacion adecuada del cambio a través
de larecoleccion y analisis de datos, la toma de decisiones sobre el camino a efectuar, y la
evaluacion de este camino una vez tomado. Este proceso de cambio, que debe ser guiado
por un experto en desarrollo organizacional, consta de las siguientes fases:

1.Identificacion del problema, 2.Consulta con un experto en ciencias del
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comportamiento, 3. Recoleccion de datos y diagndstico preliminar, 4.Realimentacion al
cliente, 5.Analisis conjunto del problema, 6.Planeacion conjunta de acciones, 7.ACCion y
8. Recoleccion de datos después de la accion. (Cummins & Worley 1993, En: Cantu
1997).

Enfoque de liderazgo: El desarrollo de una cultura de calidad es influido en gran medida
por €l grado en que el lider de la organizacion pueda obtener mediante estrategias de
liderazgo la cooperacion de los subordinados. Ello depende no sélo de las cualidades
personales de los subordinados, sino también de las cualidades del lider, el tipo de
supervision que utilice, y la compatibilidad entre la cultura organizacional y la de los
individuos. La administracion debe poseer un alto grado de habilidad conceptual y técnica
en relaciones humanas, no sélo para dirigir y controlar los esfuerzos de los subordinados,
sino también para comunicar la informacion relevante de manera clara, oportuna y
confiable. Las fallas comunes en |os procesos de cambio hacia la cultura de calidad que se

pueden presentar son:

a) Sobreevaluacion del enfoque. Muchas veces se supone que con el solo hecho de
explicar las razones para cambiar la gente o hara, lo cual no es posible, pues el cambio de
habitos implica un contenido emocional que conlleva su propio proceso y debe ser
controlado. En estos casos, se requiere de meor planeacion y la definicion de mejores

objetivos, asi como de un mayor conocimiento de la naturaleza de los cambios personales.

b) Objetivos mal definidos por no tener una guia clara de las razones del cambio, asi
como de los resultados deseados. Esto conduce a esfuerzos ambiguos, que a no tener una

direccion pueden frustrar el cambio y causar problemas adicionales.

c) Problemas mal definidos. Cuando se desea realizar una modificacion cultural, si no se

tiene bien determinada la razon del problema que se desea modificar, se puede generar un
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serio problema, pues las diversas perspectivas existentes sobre el mismo apareceran

durante el proceso, lo cual dificultara el cambio planeado.

d) Importancia de los individuos. No so6lo se requiere que cambien los integrantes de una
organizacion para cambiar su cultura: también se requiere que cambie el entorno de la
persona. Si se desea mayor iniciativa por parte de los empleados se les reeduca para €llo,
pero si las practicas de supervision no son las adecuadas, los esfuerzos fracasaran. Esta es
una fuente de fracaso en las organizaciones, que desean aplicar procesos de cambio hacia
la calidad.

Para desarrollar una cultura de calidad en el ambito personal se puede aplicar el siguiente

model o, que involucra dos aspectos: el socia y el profesional:

El nivel social no se relaciona con los gustos, creencias o preferencias personales, sino
con todos los aspectos que pueden ayudar a desarrollo de la calidad de |a persona sin
estar necesariamente relacionados con € desempefio profesional de ésta. Tienen que ver
fundamentalmente con politicas y directrices del Estado. Estos aspectos, como se
menciona, son vividos en un aprendizaje y desarrollo social, y se fundamentan en habitos
y valores que, Si se conoce como fomentarlos, se pueden llevar a la practica. El resultado
principal de estos habitos y valores son el equilibrio moral de la vida personal. Por
equilibrio moral se entiende la serie de actividades que llevan, de forma continua, a la
salud humana en todas sus facetas, y como consecuencia, a desarrollo total de las
habilidades de |a persona.

El nivel profesional trata de que la persona alcance un profundo conocimiento de su area
profesional, de forma que pueda aplicarla, y en un momento dado innovarla; es decir, una
vez que se cuente con los elementos necesarios, los cuales son proporcionados por la

formacion profesional, pueden ser llevados a la practica, en cuyo caso el resultado es un

Gabriel Sanchez Lucas

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES |ZTACALA



CapiTuLO |. LA CULTURA DE LA CALIDAD
-53-

desempeno profesional de primer nivel. También es necesario destacar aqui la
importancia del aprendizaje, para recalcar € hecho de que la profesion se sigue
aprendiendo dia con dia, y es susceptible de grandes innovaciones. Este nivel también
comprende todos los conocimientos necesarios para trabajar en las areas de calidad
(Cantu, 1997).

NIVEL SOCIAL

Desarrolloy Vidamoramente
Aprendizaje equilibrada
Social

Vaoresy habitos

Desarrolloy
aprendizaje —
profesional

Formacion Profesional | Desempeiio profesional

NIVEL PROFESIONAL

Fig. 3. Nivel Socia y Nivel Profesional. Sanchez-L ucas, 2007

En relacion con el nivel social y la practica de una vida moralmente equilibrada, es
conveniente incluir los resultados de una interesante investigacion de comparacion de
culturas realizadas por Octavio Mavila en Peru, Mavila identifica 10 principios que
aplicados en la vida personal, permiten un mejor desarrollo. A estos 10 valores los llamé
el Decalogo del Desarrollo, ya que representan un codigo de valores fundamental para el
desarrollo de una cultura de calidad aplicables a todos |os miembros de una organizacion.
Estos 10 principios del Decalogo del Desarrollo son: 1) Orden, 2) Limpieza, 3)
Puntualidad, 4) Responsabilidad, 5) Deseo de superacion, 6)Honradez, 7) Respeto al
derecho de los demas, 8) Respeto alaley y alos reglamentos, 9) Gusto por €l trabajo,

10) Afan por el ahorro y la inversion.
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La conclusion primaria a la que llega Mavila, es que: Es tan importante este Decalogo
para poder desarrollarse y obtener la riqueza que, incluso, S supusiéramos que un mago
con un poder infinito tocase con su varita magica los Andes y en ellos abundase el oro
tocase los rios de nuestra selva y por ellos empezase a correr petroleo y tocase nuestros
mares y se repletasen de peces, ain con toda esa riqueza Seguiriamos siendo
subdesarrolladas y algo mas aun cuando esa riqueza se terminase, porque toda riqueza es

finita, volveriamos a ser pobres.

En este punto, Mavila comenta la prueba historica de este decalogo en paises como
Inglaterra, Estados Unidos y Japon. En los tres casos, estos habitos fueron cruciales en

momentos de cambio.

S una cultura es mejor en la medida en que ayuda a los miembros de la sociedad a
enfrentar |os 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 s tiene e conocimiento cabal de su propio oficio y ha desarrollado una cultura
que le permite:

a) Conocer y poner en practica el Decalogo del Desarrollo;

b) Tener lacapacidad paratrabajar en equipo;

c) Saber como planear, controlar y mejorar los procesos con los que se relaciona
mediante el uso de las metodologias de calidad, y los habitos y valores relacionados
coné€lo;y

d) Tener una actitud de servicio hacia los clientes internos y externos de su proceso,

buscando siempre satisfacer sus expectativas.
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Por ultimo una persona de calidad debe reconocer la necesidad de cambiar y adaptar su
cultura constantemente, debido a que los retos que enfrenta la sociedad a la que sirve
evolucionan de la misma manera; sin embargo, estos cambios se orientan hacia los
habitos, las practicas y a ciertos valores que van de la mano de la mercadotecnia, mas no a
los valores éticos y morales. Una persona de calidad es firme y congruente en sus

principios éticos y morales porque asi lo aprendio y la cultura asi lo refuerza.

1.4.2. La Vision Holistica

Por ultimo vale la pena comentar que desde fines del siglo XX la humanidad vive una
fase de transicion en la que se observa un cambio radical de la cultura patriarcal
prevaleciente, a emerger un nuevo estadio de la conciencia en e ser humano, que
evidencia la destructividad de los valores egocéntricos y promueve el potencial creativo
de los valores transpersonales. Todo ello bajo el pensamiento holistico que promueve la

relacion armonica del ser humano con la naturaleza.

En efecto, esta nueva conciencia de respeto a otro y de corresponsabilidad, permite la
revision profunda de la estructura social existente y la creacion de modelos y realidades
organizacionales de complementariedad y colaboracion conjunta, que genera una cultura
emergente ante un sistema social, economico y cultural atamente dominador vy
depredador del habitat.

Desde esta vision holistica se valoran las relaciones existentes en funcion del todo, y es
precisamente la dinamica del todo la que determina el comportamiento de las partes; de
tal suerte, e mundo se ve como unatelaraia de acontecimientos relacionados entre si, se
reconocen las propiedades de cada parte como fundamental para todas, para apreciar que

la columna global de sus relaciones reciprocas es, precisamente, la que determina la
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estructura de la totalidad (Morin, 1983). En otras palabras, e universo es un todo

indisociable.

Es asi como surge un interés significativo por repensar las teorias y modelos
organizacionales que permitan entender la complegainterrelacion del sistema mundial y el
cambio continuo bajo un enfoque holistico, favorecido por el proceso de globalizacion
economica, el profundo cambio tecnoldgico, pero, sobre todo por el cambio cultural
(Wheatley, 1992). Asi, la transicion que se esta viviendo no es un simple traslado del
modelo burocratico tradicional a un nuevo modelo flexible; la transicion demanda un
cambio de perspectiva en la vision del mundo organizacional: en como pensamos acerca
de la organizacion, de como la organizacion se va convirtiendo por si misma en cultura y
de las formas que se adoptan para su administracion con calidad. Por tanto, entender la
transicion en términos del tipo de perspectiva sobre la realidad, es mucho mejor que

entenderla en términos de modelos diferentes.

Gabriel Sanchez Lucas

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES |ZTACALA




Capitulo |l

nstituto Mexicano del
Seguro Social

“La Calidad no es un accidente, siempre es el
resultado de un esfuerzo de la inteligencia”

Ruskin: 1819-1900

2.1. Antecedentes de la Seguridad Social

a familia ha sido la principal fuente de asistencia y provision de servicios a lo

largo de toda la historia de la humanidad. Sin embargo, siempre existio la

polémica sobre la organizacion que debia responsabilizarse a nivel
suprafamiliar: el Estado, la Iglesia o la administracion local. La caridad y la beneficencia
publica son practicas fundamentales de la sociedad medieval, en la que existia una red de
gobierno local mas organizada y compleja que en el Imperio romano, mas centralizado,
aunque el florecimiento de los Estados (desde pequenos principados a amplias
jurisdicciones) ya dejaba entrever el auge del Estado de bienestar de la era moderna. En
Europa, durante e Antiguo Régimen, la Iglesia fue la principal responsable de la
asistencia social y de la provision de servicios sociales a la comunidad. En €l siglo X1X,

el auge de conceptos como clase social y sociedad, |a centralizacion de la administracion
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del Estado y las nuevas experiencias de mutualismo patronal y obrero culminarian en
reformas fundamentales (como la de Bismarck en la Alemania de 1881 o, a principios del
siglo XX, la de Lloyd George y Clement Richard Attlee en Gran Bretana) surgiendo el
embrion de la Seguridad Social. El primer pais que instaur6 un sistema sanitario a escala
nacional fue Alemania. El canciller aeman principe Otto Von Bismarck obtuvo la
promulgacion de una ley de seguro obligatorio por enfermedad en 1883, que era sostenido
por e Estado. Diferentes tipos de seguridad social se implantaron en el siglo XIX en otros
paises de Europa como Austria-Hungria, Noruega en 1909, Suecia en 1910 y Gran
Bretana y Rusia en 1911. Después de la II Guerra Mundial, el crecimiento de los sistemas
sanitarios europeos fue amplio, aunque la cantidad del subsidio, las condiciones para ser
cubierto, el tratamiento de los asegurados y las medidas respecto a la maternidad también
variaban mucho. En Espaiia y en la mayoria de los paises de América Latina, siguiendo
los impulsos modernizadores y sociales de los paises mas avanzados de Europa, se
implantaron sistemas de Seguridad Social desde comienzos del siglo XX (Encarta 2004).

En México los unicos antecedentes verdaderos de la legislacion moderna sobre
aseguramiento de los trabgjadores y de sus familiares, se encuentran a principios del siglo
pasado, en los tltimos afios de la época porfiriana: en dos disposiciones de rango estatal:
laLey de Accidentes de Trabgjo del Estado de México, expedida el 30 de abril de 1904, y
la Ley sobre Accidentes de Trabajo, del Estado de Nuevo Leon, expedida en Monterrey el
9 de abril de 1906. En estos dos ordenamientos legales se reconocia, por primera vez en el
pais, la obligacion para los empresarios de atender a sus empleados en caso de
enfermedad, accidente o muerte, derivados del cumplimiento de sus labores. Para 1915 se
formul6 un proyecto de Ley de Accidentes que establecia las pensiones ¢
indemnizaciones a cargo del empleador, en el caso de incapacidad o muerte del trabajador

por causa de un riesgo profesional.
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La base constitucional del seguro social en México se encuentra en el articulo 123 de la
Carta Magna promulgada el 5 de febrero de 1917. Ahi se declara "de utilidad social el
establecimiento de cajas de seguros populares como los de invalidez, de vida, de cesacion

involuntaria en el trabgjo, de accidentes y de otros con fines similares’.

A finales de 1925 se presentdé una iniciativa de Ley sobre Accidentes de Trabajo y
Enfermedades Profesionales. En ella se disponia la creacion de un Instituto Nacional de
Seguros Sociales, de administracion tripartita pero cuya integracion econdmica habria de
corresponder exclusivamente al sector patronal. También se definia con precision la
responsabilidad de los empresarios en |os accidentes de trabajo y se determinaba el monto
y la forma de pago de las indemnizaciones correspondientes. La iniciativa de seguro
obrero suscitoé la inconformidad de los empleadores que no estaban de acuerdo en ser los
unicos contribuyentes a su sostenimiento y consideraban que también otros sectores
deberian aportar. En 1929 el Congreso de la Union modificoé la fraccion XXIX del
articulo 123 constitucional para establecer que "se considera de utilidad puablica la
expedicion de la Ley del Seguro Social y ella comprendera seguros de Invalidez, de Vida,
de Cesacion Involuntaria del Trabajo, de Enfermedades y Accidentes y otros con fines

analogos. Con todo, habrian de pasar todavia casi quince afos para que la Ley se hiciera

realidad.

Hacia 1942 confluian todas las circunstancias favorables para que finalmente pudiera
implantarse en México el Seguro Social. El interés del Presidente Avila Camacho por las
cuestiones laborales ya se habia manifestado desde el mismo dia en que asumié la
presidencia, cuando anuncié la creacion de la Secretaria de Trabajo y Prevision Social y
la encomendoé a quien fuera Secretario de Gobernacion del régimen anterior, el licenciado
Ignacio Garcia Téllez. Atendiendo a la tonica del momento, la funcion inicial de la

naciente dependencia fue limar asperezas y procurar la conciliacion obrero-patronal.
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En diciembre del mismo afio se envio a las Camaras la iniciativa de Ley, proponiendo
como suprema justificacion, que se cumpliria asi uno de los mas caros ideales de la
Revolucion Mexicana. Se trataba de "proteger a los trabajadores y asegurar su existencia,
su salario, su capacidad productiva y la tranquilidad de la familia; contribuir a
cumplimiento de un deber legal, de compromisos exteriores y de promesas
gubernamentales’. EI Congreso aprobo la Iniciativa y el 19 de enero de 1943 se publicod
en €l Diario Oficial laLey del Seguro Social.

Ahi se determina, desde los articulos iniciales, que la finalidad de la seguridad social es
garantizar €l derecho humano ala salud, la asistencia médica, la proteccion de los medios
de subsistenciay los servicios sociales necesarios para € bienestar individual y colectivo.
Como instrumento basico de la seguridad social se establece el Seguro Socia y para
administrarlo y organizarlo, se decreta la creacion de un organismo publico
descentralizado, con personalidad y patrimonio propios, denominado Instituto Mexicano
del Seguro Social (IMSS) (en Red). De igual forma se establece en sus articulos iniciales
de dicha ley, que €l “Seguro Social es el Instrumento basico de la Seguridad Social,
establecido como un servicio publico de caracter nacional en los términos de esta Ley, sin

perjuicio de los sistemas instituidos por otros ordenamientos.” (1.M.S.S. 1996).

En e periodo 1946-1952, se fue consolidando en € Instituto un notable equipo
sociomédico, al tiempo que se ampliaban los servicios y el régimen se extendia a otras
entidades federativas. Se inauguré el primer hospital de zona, La Raza y también el
edificio principal ubicado en e Paseo de la Reforma, de la ciudad de México.
Durante la administracion 1952-1958 se buscé asegurar el equilibrio financiero de la
Institucion mediante la reorganizacion administrativa. Se disefid un plan de inversiones
que incluia la construccion de grandes unidades hospitalarias y se inici6 en el Distrito
Federal e sistema de Medicina Familiar. A finales del periodo estaban cubiertos los

principales centros industriales y agricolas del pais.
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En los afios siguientes continud creciendo no so6lo el nimero de asegurados y
beneficiarios sino también la cantidad de prestaciones a otorgar. Por las reformas a la Ley
del Trabajo de 1962 quedo a cargo del Instituto proporcionar los servicios de guarderia
infantil para los hijos de trabgadoras. El Centro Médico Nacional entr6 en
funcionamiento pleno y se ampliaron los servicios de prestaciones sociales por medio de
teatros, actividades deportivas y talleres. Afianzandose con todo esto un concepto de
seguridad social que va mas ala de dicha concepcion; un concepto de Seguridad Social

Integral.

2.2. Procesos Esenciales del IMSS

A efecto de cumplir con tales propodsitos el Seguro Social comprende el régimen
obligatorio y el régimen voluntario. El régimen obligatorio cuenta con cinco ramos de
seguro gue se financian con contribuciones provenientes de los patrones, € Estado y los
propios trabgadores. Estos son: Enfermedades y Maternidad, Riesgos de Trabgo;
Invalidez y Vida, Retiro, Cesantia en Edad Avanzada y Vejez, y Guarderias y
Prestaciones Sociales.

Son sujetos de aseguramiento del régimen obligatorio: los trabajadores, los miembros de
sociedades cooperativas de produccion y las personas que determine el Ejecutivo Federal

através del decreto respectivo.

Voluntariamente, mediante convenio con €l Instituto, podran ser sujetos de aseguramiento
los trabgjadores en industrias familiares y los independientes como profesionales,
comerciantes en pequeio, artesanos y demas trabajadores no asalariados, |os trabajadores
domésticos, los ejidatarios, comuneros, colonos y pequefios propietarios; los patrones
personas fisicas con trabajadores asegurados a su servicio y los trabajadores al servicio de

las administraciones publicas de la Federacion, entidades federativas y municipios que
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estén excluidas o no comprendidas en otras leyes o decretos como sujetos de seguridad
social; todos ellos se incluyen en un ramo de seguro denominado Seguro de Salud parala
Familia, mismos que solo podran adquirir prestaciones en especie iguales a los del ramo

del seguro de enfermedades y maternidad.

Cada uno de estos ramos de aseguramiento es distinto ya que protegen al trabajador y sus

beneficiarios contra situaciones diferentes, con prestaciones en especie y en dinero.

Tenemos asi que:
El seguro de Enfermedades y Maternidad brinda la atencion médica, quirtrgica,

farmacéutica y hospitalaria necesaria al trabajador y su familia. Ademas, otorga
prestaciones en especie y en dinero que incluyen, por gemplo: ayuda para lactancia y

subsidios por incapacidades temporales.

El seguro de Riesgos de Trabajo protege a trabajador contra los accidentes y

enfermedades a |0s que esta expuesto en ejercicio o con motivo del trabajo, brindandole
tanto la atencion médica necesaria, como proteccion mediante el pago de una pension
mientras esté inhabilitado para el trabajo, o a sus beneficiarios en caso de fallecimiento

del asegurado.

El seguro de Invalidez y Vida protege contra los riesgos de invalidez y muerte del

asegurado o del pensionado por invalidez cuando éstos no se presentan por causa de un

riesgo de trabajo mediante el otorgamiento de una pension a él o sus beneficiarios.

El de Retiro, Cesantia en Edad Avanzada y Vejez es € seguro mediante el cua el

trabgjador cotizante ahorra para su vejez, y por tanto, los riesgos que cubre son €l retiro,
la cesantia en edad avanzada, la vejez del asegurado, asi como la muerte de los

pensionados por este seguro. Con la contratacion de este seguro, el trabajador tendra
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derecho a una pension, asistencia médica, y las asignaciones familiares y ayuda

asistencial que correspondan al cubrir los requisitos que marcalaLey.

Finalmente, el seguro de Guarderias y Prestaciones Sociales otorga a asegurado y sus

beneficiarios los servicios de guarderias para sus hijos en los términos que marca la Ley,
y proporciona a los derechohabientes del Instituto y la comunidad en general prestaciones
sociales que tienen por finalidad fomentar la salud, prevenir enfermedades y accidentes y
contribuir a la elevacion general de los niveles de vida de la poblacién mediante diversos

programas y Servicios.

La creacion del Instituto Mexicano del Seguro Social traduce en actos concretos la
politica del Estado Mexicano en materia de Seguridad Social, misma que concede
importancia vital a problema de la salud, sin descuidar los aspectos de tipo econdémico y

socidl.

De esta manerala Seguridad Social en México se orienta a garantizar:
v" El derecho humano ala salud
v Laasistenciamédica
v’ Laproteccion de los medios de subsistenciay

v' Los servicios sociales necesarios para €l bienestar individual y colectivo.

El IMSS es la Institucion de Seguridad Social mas grande de América Latina, pilar
fundamental del bienestar individual y colectivo de la sociedad mexicana y principal
elemento redistribuidor de lariqueza en México, atiende a una poblacion derechohabiente
que asciende a46 millones 813 mil 307 personas. El total de asegurados permanentes

lleg6 a 12 millones 410 mil 533y el total de pensionados es de dos millones 22 mil 472.
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La Mision del Instituto Mexicano del Seguro Social es otorgar a los trabajadores
mexicanos y a sus familias la proteccion suficiente y oportuna ante contingencias tales

como la enfermedad, la invalidez, la vejez o la muerte

2.3. Estructura

Laorganizacion y administracion del Seguro Social es fundamentalmente tripartita ya que
esta integrada por |os sectores Patronales, los Trabajadores y el Estado cada uno de estos
aportan y financian a la institucion de acuerdo a lo ya previsto por la Ley del Seguro
Social, ademas el IMSS tiene el caracter de Organismo Fiscal Autonomo. De acuerdo a la

Ley del Seguro Social la estructura organica del IMSS se divide de la forma siguiente:

Organos Superiores son. La Asamblea General, El Consgjo Técnico, La Comision de

Vigilancia, La Direccion General

Nivel Central o Normativo. Direccion General, Secretaria General, Unidad de
Vinculacion Institucional, Organo Interno de Control, Direccién de Administracion
y Calidad Direccion de Inversiones Financieras, Direccion de Prestaciones Médicas
Direccion de Prestaciones Economicas y Sociales, Direccion de Planeacion y Finanzas,
Direccion de Incorporacion y Recaudacion del Seguro Social, Direccion de Desarrollo de
Personal y Organizacion, Direccion Juridica, Direccion de Innovacion y Desarrollo
Tecnologico, Coordinacion de Comunicacion Social, Coordinacion General de Atencion
y Orientacion al Derechohabiente, Coordinacion General del Programa IMSS
Oportunidades, Direccion de Unidades Medicas de Alta Especialidad.

Nivel Regional: Incluye atodas las Direcciones Regionales del IMSS en el pais.
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Nivel Delegacional: Incluye todas las Delegaciones del IMSS en e pais la integran
Aguascalientes, Bgja California, Baja California Sur, Campeche Chiapas, Chihuahua,
Coahuila, Colima, Coordinaciones A, DF Sur, Durango, Edo. México Oriente, Edo.
México Poniente, Guanajuato, Guerrero, Hidalgo, Jalisco, Jefaturas Deleg. Tipo A,
Michoacan Morelos, Nayarit, Noreste DF, Noroeste DF, Nuevo Leon, Oaxaca, Principal,
Puebla, Querétaro, Quintana Roo, San Luis Potosi, Sinaloa, Sonora, Tabasco, Tamaulipas,

Tlaxcala, Veracruz Norte, Veracruz Sur, Yucatan, y Zacatecas.

Nivel Operativo o de servicios: Incluye todas las unidades prestadoras de servicio:
Unidades de Servicios Médicos (Hospitales, Unidades de Medicina Familiar, Centros
Médicos), Unidades de Servicios Técnicos (Subdelegaciones, Centros de Seguridad
Social, Guarderias, Teatros, Unidades Deportivas, Teatros, Centros Vacacionales y
Velatorios). Distribuidas por todo el territorio Nacional.

Los Niveles: Superior, Central y Regional, son la cipula organizacional y sus funciones
se encuentran contenidas en la Ley de Seguro Social, estos 6rganos sitaan la plenitud de
personalidad juridica, la adscripcion de la totalidad territorial y la peculiar forma de
integracion al aparato administrativo del gobierno federal; En estos niveles se realizan las
funciones propias de la alta direccion de cualquier organizacion como, planeacion

Estratégica, Normatividad General y Evaluacion del Desempeno Global.

La presencia y actuacion del instituto en todo el territorio nacional, se manifiesta en la
operacion ininterrumpida de sus unidades, que en la practica cotidiana se traduce en
millones de actividades, realizadas por miles de empleados profesionales y técnicos, al
mismo tiempo € instituto necesita allegarse de una gran cantidad de recursos materiales,
fisicos y financieros, indispensables para el servicio de las unidades y la consiguiente
respuesta a la demanda de los usuarios. Es facil percibir que una tal multiplicidad de

elementos necesita para una eficiente operacion de conjunto, disponer de instancias de
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apoyo, coordinador y supervisor. A esta necesidad responde de las Delegaciones

Regionales, Estatales y del Valle de México.

El Nivel Operativo o de Servicios esla base de la piramide organizacional del Instituto
Mexicano del Seguro Social, constituye la parte medular de la organizacion en el se
encuentran quienes realizan la atencion directa a los usuarios, es este nivel donde los
objetivos institucionales se cumplen, por 1o que merece la mejor atencion, pues de su
funcionamiento eficiente y eficaz depende &l impacto positivo o0 negativo que se tenga de
la seguridad social en México; En suma el Nivel Operativo representa la imagen publica
del IMSS (IMSS 1996)

Otra cosa que caracteriza a este nivel es el hecho de que las unidades de servicio médico
cuentan con una estructura interna de atencion orientada a prestar los servicios que ofrece
en funcion de la enfermedad o padecimiento del que se trate; asi tenemos que las unidades

de servicio medico se dividen en: Primero, Segundo y Tercer Nivel de atencion.

Las Unidades Medicas de primer Nivel de Atencion son todas aquellas denominadas
Unidades de Medicina Familiar. En este Nivel se concentra el 85% del total de la
demanda. La atencion la otorgan principalmente médicos especialistas en medicina
familiar. Principalmente se realizan actividades de promocion de la salud, proteccion
especifica, diagnostico precoz, y tratamiento oportuno, Sin embargo su campo de accion

es muy amplio debido a que representa el acceso de los usuarios a sistema.

Las Unidades Médicas de Segundo Nivel de atencion incluye: Hospitales Generales de
Zona, Hospitales Generales de Subzona, y Hospitales Generales Regionales, algunos de
estos hospitales cuentan con Unidades de Medicina Familiar. Este nivel se caracteriza
ademas por sus procesos prioritarios con que cuenta tales como: Cirugia, Urgencias,

Hospitalizacion, Pediatria, Ginecologia, y Consulta Externa; La diferencia en estos tipos
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de hospitales es el nimero de subespecialidades medicas con que cuenta, la zona
geografica que atiende y el nimero de camas con que cuenta. Estos dos ultimos niveles de

atencion se concentra el 97% del total de la demanda.

Las Unidades Medicas de Tercer Nivel de Atencion agrupan a todas las Unidades
Médicas de Alta Especialidad (UMAEYS), estas atienden a 3% de la demanda total.
Concentran pacientes por regiones segun sea el caso, estan integradas generalmente por
varias zonas, atienden unicamente paciente derivados del segundo nivel de atencion. El
servicio lo otorgan Médicos y personal paramédico altamente especializado. El campo de
accion es muy reducido ocupandose de problemas poco frecuentes, que requieren de
atencion muy especializada. La atencion que se proporciona es de tipo episddica y por

tanto, discontinua (IMSS 1996).

2.4. Sindicato Nacional de Trabajadores del Seguro Social (SNTSS)

Como parte integral de la estructura del IMSS se encuentra su sindicato el cual no puede
ser ignorado dentro de este ensayo porque empresa y sindicato coexisten formando un
todo comin que da forma a lo que esta gran institucion es, ya que una empresa en la que
los directivos perciban a sus trabajadores como enemigos esta condenada al fracaso mas
inminente. Cualquier plan para rescatar o volver funcional a una organizacion, debe
contar como premisa con la unidad y € acuerdo, con el convencimiento y la aprobacion

de ambas partes, la patronal y lalaboral.

Los sindicatos se definen como la asociacion de los empleados y/u obreros que se
constituyen con el propoésito principal de influir en las decisiones del empleador sobre las
condiciones de trabgjo. Un sindicato es una organizacion distinta y separada del
empleador; aunque, es la mas cerca de todas las organizaciones separadas porgue sus

miembros son los empleados, sus intereses se enfocan a las condiciones del empleo y su
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actividad principal consiste en representar los intereses del trabagjador ante la direccion.
También se dedican a acciones fraternales, acciones politicas y otras tareas relacionadas
con las anteriores. Es un segundo grupo socia que origina en el ambiente laboral una
segunda organizacion formal. La jerarquia sindical se sitGia paralelamente a la jerarquia
directivay el empleado se convierte en un miembro de ambas. En ocasiones este tipo de
arreglo favorece a los trabajadores por que cuando sus neces dades no son satisfechas por
los directivos, pueden recurrir a sindicato en demanda de ayuda. En otras ocasiones, €l
arreglo resulta tenso porque cada organizacion presenta demandas conflictivas a los
trabajadores. Dicha segunda organizacion aumenta de manera importante las relaciones
de interaccion que pueden ocurrir, desde un punto de vista aritmético la introduccion de
una segunda jerarquia provoca un aumento geométrico en las relaciones que complica
notablemente la interaccion humana. Atn cuando no se aumenta el nimero de personas la
mayoria de ellas desempenia ahora dos funciones formales, una como miembro del

sindicato y otra como empleado de la empresa (Davisy Newstrom 1991).

El 6 de abril de 1943, & Sindicato Nacional de Trabajadores del Instituto Mexicano del
Seguro Social vio laluz primerainicié con apenas 36 miembros, actualmente cuenta con
una membresia de mas de 350 mil trabajadores, 10 que lo caracteriza por ser € sindicato
mas numeroso del pais con contratacion colectiva, diversificados en todos los estados de
la repablica, en los mas de mil 748 unidades de trabajo que el IMSS registraba en
1995.Como intermediario y representante legal de sus agremiados ante € Instituto
Mexicano del Seguro Social, e SNTSS juega un papel clave y fundamental, que lo
convierten en factor esencial e imprescindible para un equilibrado  desarrollo
institucional, para una mejoria constante y permanente de la calidad de vida de sus
agremiados, y para el logro de un servicio en el que, lacalidad y € sentido humano con
que se presta, alcanzara €@ mas alto grado posible de satisfaccion para los

derechohabientes.
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El SNTSStiene por Mision:
El fortalecimiento de las relaciones Sindicato/Instituto. Para superar
situaciones de conflicto en un clima de apertura y objetividad, estimulando la
participacion y la cooperacion, aceptando al Sindicato como coparticipe
legitimo en el desarrollo del IMSS, abriendo espacios a la comunicacion, al
involucramiento y a la creatividad para que, con responsabilidad compartida,
logremos la satisfaccion de las expectativas del derechohabiente, del

trabajador y de la institucion (Instituto Mexicano del Seguro Social, 2003)

2.5. El Contexto Actual del IMSS

Tradicionalmente, los sistemas de seguridad socia en los paises de América Latina y el
Caribe han estado bajo la responsabilidad casi exclusiva del sector pablico. A pesar de los
esfuerzos realizados, estos sistemas presentan importantes deficiencias que se han
traducido en bgas tasas de cobertura poblacional, persistentes y significativos
desequilibrios financieros, y en general, inadecuada asignacion y gestion de los recursos.
Los procesos de reforma iniciados durante la década de los noventa por un nimero
importante de paises han estado motivados por la blsqueda de soluciones a estos
problemas y por la necesidad de enfrentar |os aumentos de la demanda esperada asociados

alatransicion demografica y epidemiologica de la poblacion.

A pesar de los esfuerzos realizados, |os avances son insuficientes: 1os niveles de cobertura
siguen siendo bajos y las megoras en la gestion y asignacion se han topado con
importantes limitaciones. La experiencia muestra que no hay un modelo universal y los
paises han adoptado diferentes combinaciones de participacion publica y privada en la

implantacion de sus reformas.
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El principal desafio de las reformas de la seguridad social es el avance hacia sistemas de
caracter universal que amplien significativamente la cobertura poblacional, y que para
ello es necesario fortalecer los mecanismos de solidaridad en e financiamiento. En este
sentido, las reformas deben aspirar a lograr mayores niveles de eficiencia mediante la
introduccion de instrumentos de mercado, sin que estos afecten negativamente al

componente solidario en €l ambito del financiamiento.

Al menos tres rasgos caracterizan las orientaciones de las reformas de los sistemas de
seguridad social, iniciadas primero en el campo de las pensiones y posteriormente en el de
la salud: @) la busqueda de un mayor vinculo entre contribuciones y beneficios a fin de
introducir mayores equilibrios entre ingresos y gastos; b) los cambios en la composicion
publica-privada que permitan una mayor presencia de agentes privados en €
financiamiento y en la provision de servicios, y ¢) el énfasis en los mecanismos de
mercado como medio para promover la eficiencia en la utilizacion de los recursos,
desempenando el Estado un papel regulador y de garante de beneficios basicos a grupos
que, por su condicion socioecondémica, no logran ciertos niveles minimos de aporte

(Titelman, Uthoff, y Jménez, 2000).

Dentro del foro “Sobre la Reforma de la Salud en México” organizado conjuntamente por
la Academia Nacional de Medicina y la Fundacion Mexicana para la Salud en el afio
2001, Santiago Levy Exdirector General del IMSS expuso que: “es importante repasar

cuatro grandes determinantes del futuro del IMSS.”

Primero, vivimos en México una importante transicion demogrdfica, es util recordar
las cifras y las tendencias para los proximos 10 afios ya que, en esta década, se va a
dar un envejecimiento relativo de nuestra poblacion. En el periodo de 2001 a 2010 la
poblacion de 65 arios o mas va crecer 32 por ciento, mientras que la poblacion de 64

anos o menos va a crecer 26 por ciento. La piramide demogrdfica ya alcanzo el punto

Gabriel Sanchez Lucas

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES |ZTACALA



CapPiTULO Il. INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL
-71-

de inflexion y estamos entrando, como ya la mayor parte de los paises de la OCDE, a
un proceso de envejecimiento relativo de nuestra poblacion. A ello se suma un aumento
importante en la esperanza de vida. Hoy en dia la esperanza de vida para las mujeres
de nuestro pais es de 77 anos de vida y para los hombres es de casi 73 anos. Los
avances que se han alcanzado en materia de salud implican el aumento de la esperanza
de vida. Es interesante senialar que la esperanza de vida aumento casi 35 anos en los
ultimos 70 aiios, casi seis meses de aumento en la esperanza de vida por cada anio
transcurrido. No sé si esa tendencia se pueda mantener, pero sin duda alguna habra un

crecimiento importante en la esperanza de vida.

Segundo, hay una transicion epidemiologica en nuestro pais, producto, en parte, del
esfuerzo desarrollado por las instituciones publicas de salud: los sistemas estatales de
salud, el ISSSTE y el IMSS. Las denominadas enfermedades del subdesarrollo estan
prdcticamente eliminadas o practicamente controladas: tosferina, diarrea, y lo que
ahora estamos enfrentando son las enfermedades cronico-degenerativas y las
emergentes, que, desafortunadamente desde el punto de vista financiero, implican
tratamientos que son crecientemente costosos, ya que tienen requerimientos de
personal y de equipamiento de alto nivel. Este tiene un impacto que es importante
destacar que se ejemplifica con el caso del SIDA. Su atencion representa para el IMSS
un esfuerzo financiero de suma importancia. actualmente se atienden en el Instituto 13
mil casos, sobre una poblacion derechohabiente de 46 millones, y que ocupa alrededor

de 10% del presupuesto de medicamentos.

Una tercera tendencia se refiere al crecimiento economico que ha estado
experimentando nuestro pais en los ultimos cinco anos, y que todos estamos optimistas,
podremos seguir experimentando en los proximos anos. Este crecimiento implica que la
poblacion ocupada, y particularmente la poblacion asalariada y la que se va a
incorporar al sector formal de la economia y por tanto al IMSS, va a crecer mds
rapidamente que la poblacion en su conjunto. Hoy en dia el IMSS, a través de su

régimen ordinario, mas el régimen de IMSS-Solidaridad, atiende a casi 60% de la

Gabriel Sanchez Lucas

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES |ZTACALA



CapPiTULO Il. INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL
-72-

poblacion del pais. Esta proporcion va a aumentar en los proximos anos a raiz del
crecimiento economico referido. Esto va a generar una presion muy fuerte sobre la
infraestructura del Instituto, sobre la demanda de servicios, de enfermeras, de médicos,
de equipamiento y sobre nuestra capacidad de atencion. En este contexto conviene
recordar, un dato interesante: la inversion del IMSS en el 2001 es, en términos reales,
identica a la inversion que se realizo hace diez arios, pero en ese lapso la poblacion
crecio 27%. En consecuencia, se observan importantes niveles de saturacion de los
servicios, de los equipos y de los hospitales. Esta situacion puede acelerarse por el
crecimiento de nuestra economia, por esta mayor incorporacion de la fuerza de
trabajo, que va, insisto, a crecer mas rdpidamente que la poblacion como un todo, y
que tendra también un cambio en la composicion de género, con una incorporacion
muy importante de las mujeres en la poblacion economicamente activa. Esto ultimo
generara demandas adicionales sobre los regimenes del Seguro Social, en particular,
sobre el seguro de prestaciones sociales y el de guarderias, por la importante labor que
desempenian las guarderias para poder facilitar la insercion de las mujeres en el

trabajo.

Una cuarta tendencia a la que me quiero referir seiiala que vivimos en una sociedad
crecientemente participativa, mds critica y, evidentemente, a los ojos de todos, mads
democrdtica. Esto implica, un cambio en la relacion de la ciudadania con sus
gobernantes. Y, en materia de salud, y particularmente en el IMSS, implica un cambio
en la relacion de los derechohabientes con el Instituto. Como resultado de este cambio,
va no es suficiente atender y proveer servicios. Ahora, el derechohabiente, con justa
razon, quiere mds informacion, quiere participar en las decisiones, quiere conocer qué
es lo que se esta haciendo y esta demandando un trato con mucha mayor calidad que
en el pasado. En suma, requerimos no solamente una extension de cobertura, sino un

trato de mucho mayor calidad (Instituto Mexicano del Seguro Social (2003).

Sin Embargo y a pesar del discurso que el Estado manegja con todo y que presenta una

serie de datos que hacen ver un contexto nacional en €l que es necesario reformar la
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Seguridad Socia o que es evidente es que practicamente todos los paises de la region
(América Latina y el Caribe) han emprendido reformas de sus sistemas de salud durante
las tltimas dos décadas y en muchas de ellas se incorporan avances en las herramientas y
modelos de gestion. Ante esto vale la pena preguntar ;Cual es la autonomia con que el
sector de la salud de un pais puede formular su reforma de salud? Como telon de fondo
del debate sobre las reformas y 1os componentes de gestion que involucran se plantea, en
realidad, una discusion sobre la especificidad de la cuestion sanitaria. O en otros términos,
cen qué medida la formulacion de las reformas del sector de la salud se aleja de un
discurso general sobre lareformadel Estado y la economia? Por un lado, se ha registrado
una tendencia neoliberal que impulsa la estandarizacion de las reformas y, con ello, de los
modelos de gestion en salud Por otro lado, en algunos casos los actores nacionales han
ofrecido resistencia, presionando para que la implementacion de los nuevos modelos no

altere tanto la conformacion tradicional del pais y su sector sanitario.

En la I Cumbre de las Américas celebrada en Miami, Estados Unidos de América, en
diciembre de 1994, los Gobiernos de la Region reafirmaron su compromiso de incorporar
en sus procesos de reforma del sector de la salud mecanismos para garantizar € acceso
equitativo a determinados servicios basicos de salud y de mejorar la calidad de esos
servicios. Al ano siguiente, la Organizacion Panamericana de la Salud (OPS), con la
participacion del Banco Mundial (BM), del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y
de otras agencias internacionales, patrocind una Reunion Especial sobre Reforma del
Sector de la Salud donde se establecieron sus criterios rectores, basados en |os principios
de equidad, efectividad y calidad, eficiencia, sostenibilidad y participacion social. Desde
entonces, el mejoramiento de la calidad ha sido uno de los objetivos proclamados de las
reformas del sector delasalud (Ross, Zeballos, e Infante, 2000).
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En el ambito sanitario, el consenso de Washington no resulta tan claro ni preciso, pero ha
degjado algunos temas de reforma que, con mayor o menor facilidad, han conseguido

incorporarse en las agendas nacionales.

Los puntos mas sobresalientes de la agenda neoliberal de reforma del sector de la salud

son:

e Freno alaexpansion del gasto social
En primer lugar, la premisa neoliberal de reducir la influencia del Estado no se ha
transformado en el sector de la salud en la bandera de la privatizacion como lo ha sido
en otros servicios publicos. Antes bien, lo que se ha buscado es poner un freno a la
expansion continuada de los gastos sociales. Para ello se ha recurrido a diferentes
medidas, desde los recortes presupuestarios hasta la reduccion de las contribuciones
sociales que dan sustento ala seguridad social, como ocurrio en Chile y Argentina. Sin
embargo, en la mayoria de los paises, mas que una retraccion de los presupuestos

sanitarios, |0 que se registré fue una expansion sostenida del gasto publico.

e Separacion de las funciones de provision y financiacion
La implementacion de esta premisa implica un conjunto de cambios, tales como la
adopcion de mecanismos de financiamiento de la demanda, la mayor autonomia de los

servicios publicos y la integracion y competencia de servicios publicos y privados de

salud.

e Focalizacion del financiamiento publico hacia los grupos vulnerables
Esta premisa también ha sido puesta en practica de diferentes formas, por un lado
restringiendo la oferta gratuita de servicios pablicos a la poblacion carente (tal es el
caso del Fondo Nacional de Salud (FONASA) en Chile), y por otro, manteniendo la
oferta para la poblacion que tiene algin esquema de cobertura de seguros, pero
estableciendo un cobro por dichos servicios a estos terceros pagadores. Tal es el caso

de los denominados Hospitales de Autogestion que se implementaron en Argentina,
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habilitandolos para cobrar a las obras sociales por las prestaciones brindadas a la
poblacion asegurada; lo mismo en Uruguay, donde los servicios estan habilitados para
cobrar a las Instituciones Mutuales (IAMC). En Brasil la propuesta ha sido defendida
pero encontr6 mayores dificultades en su concrecion. Por ultimo, estableciendo un
seguro especifico subsidiado con recursos publicos para brindar cobertura a la
poblacion carente. Es el caso del sistema de régimen subsidiado en Colombia. O el

caso en México del Seguro Popular.

e El racionamiento de las prestaciones médicas
Esto significa la restriccion de las prestaciones médicas financiadas con recursos
colectivos. Tal vez impulsadas mas que nada por el Informe de Desarrollo Humano de
1993 del Banco Mundial, en 17 paises se incorporaron canastas basicas de servicios de
salud, 1o cual también genera una forma de racionalizacion y homogeneizacion de la
oferta No obstante, en varios paises, como Argentina, Brasil o Colombia, la extension
de las canastas -Programas Médicos Obligatorios- tiene fuertes dificultades de

financiacion (Gonzalez, 2001).

Finalmente los programas en América Latina y el Caribe han mostrado hasta ahora cinco
tendencias regionaes. La primera consiste en e desarrollo de procesos, con lo cua se
pretende llevar a cabo una accion continuada y establecer estrategias integradas, en lugar
de promover medidas y acciones aidadas y esporadicas. La segunda tendencia es el
desarrollo de una accion integrada que haga uso combinado y simultaneo de varias de las
herramientas de calidad, como se observa claramente en los procesos de mejoramiento
continuo. Estos procesos forman parte de los estandares exigidos por Estados Unidos y
Canada. Como tercera tendencia se observa una mayor orientacion hacia los usuarios,
tanto en los procesos como en |os resultados, con la poblacion y otros actores asumiendo
una mayor participacion en todo el proceso de gestion de la calidad. En cuarto lugar, se

percibe latendencia a adoptar una vision sistémica en la cual los hospitales dejan de ser el
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centro del sistema de salud. El pasado énfasis en los establecimientos se transforma ahora

en un interés por el conjunto de lared de servicios.

Como quinta y ultima tendencia se observa la creciente busqueda de indicadores de
desempeno. Para cuantificar el desempefio y demostrado, es preciso contar con sistemas

de informacion adecuados y con indicadores y estandares apropiados.

Ademas de las tendencias ya mencionadas, los paises encaminan sus esfuerzos hacia
algunos otros aspectos criticos de los procesos de mejoramiento de la calidad: 1) la
defensa del papel de las autoridades de salud como garantes de la calidad de la atencion
dentro de los procesos de reforma sectorial; 2) la defensa del papel del usuario y de la
poblacion como participantes activos en los programas de calidad; 3) la calidad técnica
como resultado de las mejoras en la efectividad y utilidad de las prestaciones de salud; 4)
la evaluacion permanente de los servicios y tecnologias; 5) la elaboracion y revision de
los estandares de calidad por consenso; 6) la relacion entre la calidad y las formas de pago
a los prestadores y los incentivos al desempefio profesional; 7) la medida en que se
complementan los esfuerzos de |os subsistemas publico y privado en pro de la calidad; 8)
la importancia de los sistemas de informacion para fomentar la calidad; y 9) el efecto de
las investigaciones sobre la calidad de los servicios de salud. Es muy probable que un
esfuerzo sostenido en estas areas permita a los paises mejorar la eficiencia y efectividad

de sus servicios de salud.

Desde el punto de vista de la OPS, los principales retos consisten en cumplir los mandatos
de la Cumbre de Presidentes celebrada en Miami, Estados Unidos, en 1994; en cooperar
con los paises para que se observen los principios de la reforma sectorial, se reorienten los
servicios hacia la promocion de la salud y la prevencion de enfermedades, y se

desarrollen modelos de atencion integral con garantia de la calidad; Y en establecer
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alianzas con otros organismos para mejorar € apoyo a los paises en la busqueda de la
calidad (Ross, Zeballos, e Infante, 2000).

2.6. La Calidad en el IMSS

El entorno nacional se caracteriza hoy en dia por la globalizacion de la economia; la
insercion de empresas y paises a un mercado sin fronteras, regidos inicamente por la libre
competencia; la disponibilidad cada vez mas de recursos tecnologicos. Se puede afirmar
gue, en esta época de cambios, el trabajo y la vida social estdn en una etapa de transicion
hacia un nuevo orden. Ello determina, para empresas e instituciones, un cambio en sus

paradigmas de operacion.

(Como responder a estos retos? Acorde con la dptica neoliberal la respuesta a estos
cambios es €l incremento en la productividad y € trabajo con calidad es e medio mas
directo para lograr la productividad. En este sentido de acuerdo con € rumbo que ha
tomado la economia nacional para integrarse a la globalizacion que marcan los paises
desarrollados, es indispensable que la Seguridad Social en México se actualice y
modifique sus esquemas administrativo y operativo para estar en condiciones de brindar
los servicios que las generaciones presentes y futuras exigiran, conforme con las
aternativas que para e cuidado de la salud ofreceran, en un mercado abierto, los

particulares nacionales y extranjeros.

Ante esta perspectiva de cambio el IMSS a través del tiempo a instrumentado diversos
proyectos de cambio en busca de la “calidad” basados en las corrientes teoricas y
metodol6gicas de la administracion, buscando un proceso integrador de esfuerzos de

superacion que fortalezcan sus estrategias de servicio (IMSS, 2000). .
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2.6.1. Antecedentes de la calidad en el IMSS

L os esfuerzos para mejorar la calidad de los servicios de salud se remontan afinales de la
década de 1950, cuando se iniciaron las primeras auditorias médicas en el Instituto
Mexicano del Seguro Social que, de una u otra manera, se preservaron hasta finales de los
setenta. Y es justamente en esa década (1966) cuando se pusieron los cimientos del
sistema de capacitacion y desarrollo del personal, buscando principalmente un cambio en
las actitudes del personal, teniendo como ge la escuela de relaciones humanas y la

mistica de la seguridad social.

En el periodo de 1974 a 1978, se sembraron las semillas del Desarrollo Organizacional
para una administracion participativa con el enfoque en la motivacion positiva y el trabajo
en equipo. Mas tarde, de 1988 a 1992, se introdujeron las herramientas basicas de la
mejora continua, partiendo de la instalacion de circulos de calidad en todas las unidades
del Instituto. En la aplicacion de circulos hubo logros significativos, a pesar de que no se
[levd a cabo la concientizacion de la totalidad de los directivos, tanto de la alta direccion
como de los mandos medios, situacion que repercutié en una falta de apoyo, es decir, un

soporte en todos los niveles de direccion.

Posteriormente, se autorizé el Programa de Desarrollo parala Alta Direccion, iniciandose
con e seminario de actualizacion directiva denominado: En busca de la calidad y la
excelencia, €l cua fue impartido a la totalidad de directivos del sistema, sentando las
bases para considerar a la calidad como el camino a seguir para e mejoramiento de los

sistemas de trabagjo

En respuestaa Programa Nacional de Modernizacion de la Empresa Publica 1990-1994,
y con lafinalidad de incrementar la capacidad de respuesta del Instituto se constituyo el
Comité de Calidad del IMSS, en junio de 1990.
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Entre 1991 y 1994 ocurrié una tercera etapa, donde se conjugaron las experiencias
obtenidas en las dos etapas anteriores con el sustento de la planeacion estratégica. Asi, en
la perspectiva del cambio institucional, se concibié el Programa de Modernizacion
Delegacional a cargo de la Subdireccion General de Delegaciones, en catorce

delegaciones del sistema.

En enero de 1995, con motivo de la presentacion de Informe Anual del Director General a
la Asamblea General del IMSS, se establecieron las pautas con las que se construyen la
asi llamada “Nueva Era” de la Institucion, que consistian en un profundo proceso de

reestructuracion que le permitiera estar acorde con los ordenamientos contenidos en la

reformaalaley del Seguro Social.

Al ano siguiente, con fecha 12 de febrero de 1996, la Comision Ejecutiva del IMSS dicta

el acuerdo 21.9 en los siguientes términos:

"... Se autoriza que una vez que en la mayor parte de las unidades se
cuente con procesos participativos de planeacion estratégica y mejora
continua, cuyos objetivos sean la satisfaccion del usuario y el
cumplimiento de los indicadores institucionales, sean creados los
Consgjos Delegacionaes de Calidad, a su vez, cuando la mayor parte de
las delegaciones de la region cuente con ellos, se instituirdn los,
Consgjos regionaes de Calidad para concluir en su momento, con €l
Consgo institucional de Calidad. "

Con base en ese acuerdo, se desarrollaron esfuerzos por contar con planes estratégicos y
procesos de mejora continua; no obstante, en la practica se observo un despliegue
desigual. De igua manera, se dieron diferencias marcadas en la metodologia empleada

para llevar a cabo la planeacion estratégica y la mejora continua; por tanto las acciones
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que se realizan no sdlo no resultaron integrales, sino que incluso fragmentaban los

esfuerzos de la Comision Ejecutiva.

La Coordinacion General de Atencion y Orientacion al Derechohabiente es el 6rgano que
por sus funciones esta mas cercano a los usuarios de los servicios Y puede detectar sus
expectativas y necesidades; Y uno de sus objetivos generales es participar en la
promocion y medicion de la calidad con la que se proporcionan los servicios y
prestaciones de ley por las dependencias Institucionales encargadas de otorgarlas. Por
ello, la Direccion General gird la instruccion de que todas las acciones relacionadas con
calidad en € Instituto fueran coordinadas por esta instancia normativa (Circular No. 6 del
19 de febrero de 1997).

En este contexto se integraron dentro del proyecto de cambio del instituto los conceptos
que formaron parte del Programa de Modernizacion de la Administracion Publica
1995 /2000: Basicamente la desconcentracion de procesos operativos a las delegaciones,
la administracion por procesos, el seguimiento a la implantacion de los mismos a través

de indicadores de desempeiio y el enfoque de satisfaccion al usuario.

A fines de 1997 el H. Consgjo Técnico acordo crear la Unidad de Organizacion y Calidad
como organo de apoyo directo y dependiente de la Direccion General, integrada por tres
coordinaciones: la de Organizacion, la de Procesos y la de Cultura de Calidad. En febrero
de 1998 el Reglamento de Organizacion Interior del IMSS promueve a la Unidad al rango
de Direccion de Organizacion y Calidad la cual va a tener como encomienda la
conduccion de Plan Institucional de Calidad 1998 — 2000. Dicho plan tenia por finalidad
dar el paso decisivo hacia un cambio de mentalidad y estilo de trabajo, a partir de un
enfoque de satisfaccion al usuario (IMSS, 2000).
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2.6.2. Escenario actual de la Calidad en el IMSS

En la Actualidad € actuar del IMSS, en materia de calidad se encuentra circunscripta
dentro del programa nacional de salud 2001-2006; especificamente dentro del programa
de accion: Cruzada Nacional por la Calidad de los Servicios de Salud (Cruzada) el cual
tiene por objetivo general Elevar la calidad de los servicios de salud y llevarla a niveles

aceptables en todo €l pais, que sean claramente percibidos por la poblacion.

Respecto a las definiciones que se han dado de “calidad”, algunas de ellas genéricas y
otras mas especificamente elaboradas para hacerlas pertinentes a los servicios de salud. Y
mas alld de las elaboraciones conceptuales se trata aqui de especificar, y asi definir, las
caracteristicas que para efectos de la Cruzada se propone deba poseer la atencion médica.
Cabe sefialar, por cierto, que cuando aqui se hable de atenciéon médica debe entenderse la
atencion que proporcionan todos aquellos que intervienen en la atencion de los usuarios
de los servicios de salud. Por consiguiente, € término “médica” por ningun motivo se

refiere exclusivamente al gercicio profesional de los médicos.

Asi, por calidad deben entenderse dos elementos:

Trato digno, cuyas caracteristicas a su vez SON: Respeto a los derechos humanosy alas
caracteristicas individuales de la persona. Informacion completa, veraz, oportuna y
entendida por el paciente o por quien es responsable de €1 o de ella. Interés manifiesto en
la persona, en sus mensajes, sensaciones y sentimientos. Amabilidad.

De agqui que el acronimo mnemotécnico propuesto para facilitar la divulgacion el

concepto sea: SONRIA.
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Atencion médica con efectos positivos.

Efectiva: que logre el resultado (efecto) posible.

Eficiente: con la cantidad de recursos adecuada al resultado obtenido.

Etica: de acuerdo con los valores social mente aceptados.

Segura: con los menores riesgos posibles.

De igual manera, e acronimo mnemotécnico seria: que la atencidon médica produzca los

EefEctoS positivos.

En este Gltimo caso, se buscan:

Resultados que puedan ser medibles mediante...

Indicadores, que a su vez permitan demostrar una...

Atencion médica efectiva y asi, nuevamente, SONRIA.

La Cruzada contempla ocho estrategias fundamental es de operacion las cuales son:
Definir codigos de ética para los profesionales de la salud

Definir y hacer explicitos los derechos de los usuarios de los servicios de salud y de los
prestadores deservicios médicos

Establecer un sistema de seguimiento y respuesta a quejas y sugerencias.

Establecer sistemas de reconocimiento del buen desempefio

Desarrollar un sistema de informacion por productos hospitalarios y tarjetas de
indicadores

Promover el uso de guias clinicas (estandarizacion de procesos.)

Promover la certificacion de los profesionales y establecimientos de salud

Reforzar el arbitrgje médico (Secretaria de Salud, 2002).

Paralelo a estas Acciones se viene realizando afio con afio dentro del IMSS “El Premio
IMSS de Calidad”, para ello se establecidé una metodologia basada en los valores,
principios y los ocho criterios del “Premio Nacional de Calidad”. Esto con el fin de

evaluar los procesos de mejora generados por la operacion y reconocer los esfuerzos y
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resultados que en materia de calidad instrumentan las unidades operativas del IMSS.
Similarmente a esto el IMSS y como otra estrategia de evaluacion de la calidad se tiene
como proposito que las unidades operativas aprueben un proceso de “Certificacion” dicho
certificacion la emite el Consejo de Salubridad Nacional este consgo es un érgano
integrado por las dependencias de salud que conforman el Sector de Salud Publica de
México. Para ello es necesario cumplir con una serie de especificaciones y requisitos

indispensables parala atencion de los usuarios que dicho consejo previamente emite.

En suma estas acciones han traido consigo modificaciones estructurales en el sistema de
salud y en particular en e IMSS dichas modificaciones se apagan a este nuevo orden
global que ¢ esta gestando y que es coordinado por la OPS las cuales obedecen a las
politicas neoliberales implementadas principalmente por los paises del norte de nuestro
continente.

En sintesis todas estas acciones y proyectos sobre “calidad” puestos en marcha en
distintos momentos en e IMSS se han delineado, tendientes a desarrollar una cultura de
calidad. ;Pero cual hasido el efecto real al interior del instituto, de todas estas acciones y

proyectos que se han implementado? Esto es |0 que analizaré en €l proximo capitulo
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Capitulo Il

a Culturadela
Calidad en el IMSS

“El mundo de hoy enfrenta problemas que no
pueden ser resueltos pensando en la forma en

que se pensaba cuando fueron creados”
Albert Einsten

3.1. Andlisis y Reflexion

retender definir la calidad por si misma no es posible, requiere siempre
expresarse con relacion a algo. La calidad no puede, ni debe depender de
apreciaciones particulares, es necesario gque |os atributos que la caracterizan sean
previamente determinados y acordados por personas 0 agencias conocedoras de los
procesos, y por supuesto, quedar claramente expresados en parametros o normas

generales.

La medicion del nivel de calidad esta relacionada con la emision de juicios de valor, por
lo que para cuantificarla es indispensable |la comparacion entre el estado actual o real de
las cosasy e cumplimiento de |os requerimientos minimos o acercamiento a estados idea-

les, a través de un marco metodoldgico que precise el objeto a evaluar, los indicadores,
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criterios, parametros y forma de realizar la medicion. El propoésito es garantizar la
objetividad de la valoracion de tal manera que los resultados reflejen la medida en que la
realidad corresponde a ideal. Pero dicho ideal siempre va resultar ser un constructo
tedrico producto de la percepcion de “X” individuo o individuos y es en esto en donde
radica la importancia de considerar |os contextos y escenarios donde las diversas teorias
Se crean por que la percepcion o percepciones que se tengan van estar en funcion de
dichos escenarios y contextos y las comprobaciones cientificas de igual forma
necesariamente primeramente se restringen por obvias razones a los mismos escenarios y
contextos donde fueron creados, lo que me conduce a la siguiente premisa, las diversas
teorias que se puedan crear producto del analisis y el razonamiento nos dan cierta luz
sobre algunos aspectos y nos sirven para construir nuestros marcos teodricos pero la
solucion de alguna situacion en particular (Ilamese por ejemplo, el problema de la calidad
en e IMSS) necesariamente requiere el analisis individual e introspectivo de la situacion
y es en esto en donde radica la principal problematica de la institucion ya que hasta el

momento no sea creado dicho analisis en el IMSS.

Por lo que la evaluacion de la calidad de un proceso nNno es un acto de acopio de
informacion, sino la emision de juicios de valor, producto del analisis de los datos, y su
contraste con e marco de referencia, previamente establecido (Jiménez y Castaneda
2003.)

3.1.1. Cdalidad vs. Conciencia

Parece no haber dudas sobre a qué estan refiriéndose las personas cuando utilizan el
término calidad en su lenguaje cotidiano. Por ejemplo, cuando se dice: “este papel es de
(alta) calidad”. No obstante, cuando pedimos a aquellos que suelen valorar el criterio de
calidad en e consumo, que definan mas exactamente lo que quiere decir este término,

Seguramente Veremos gue esas personas se mostraran desconcertadas.
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(Sera la calidad definible por un juicio, tal como ausencia de defectos? ;O por
caracteristicas objetivas, independientemente de los individuos, como conjunto de las
propiedades sensibles y mensurables de un producto? ;O aun, desde una perspectiva mas
subjetiva, a través de una relacion social y técnica de consumo, como adecuacion de las

propiedades de un bien o servicio alas necesidades de su usuario?

Los autores y las normas internacionales remiten, alternativamente, a una u otra de esas
tres interpretaciones, las cuales no dejan de ser conflictivas entre si. Por lo tanto, no es
nada sorprendente que el consumidor tenga dificultades en definir el concepto con mayor

precision.

Tanto autores como lectores de la creciente literatura sobre € tema parecen mas o menos
satisfechos a apelar a aguella nocion intuitivamente facil, calidad; que el consumismo
moderno consagré como referencia para apreciar la conveniencia de los productos. Pero, a
pesar de ser tan utilizada por el sentido comun, la nocién de calidad de un producto

continua siendo algo vaga y polémica.

Gestion de Calidad Total, Control de Calidad Total (CCT), Liderazgo de Calidad,
Administracion de Calidad, Cultura de Calidad, son palabras que se utilizan, con o sin las
respetables mayusculas, en cualquier latitud que hayan sido pensadas. Estas expresiones
tienen en comun el conservar, por un lado, a la "calidad" como constante, y por € otro,
algin término que connote o denote las funciones de una organizaciéon. El mayor
consenso en la discusion sobre el significado de calidad surge justamente cuando es
discutida desde ese otro punto de vista, es decir, no cuando es observada en el propio
producto, sino cuando es considerada con relacion a los objetivos y caracteristicas de las
organizaciones y del proceso de produccion. De este modo, la idea de calidad tiene que
ser reconjugada con alguna referencia a ambito organizacional a través de los términos

de "gestion", "control" y otros similares.

Gabriel Sanchez Lucas
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Sin el afan propiamente de dar otra definicion mas de calidad, sino unicamente con el

propdsito de comprender y profundizar aun mas en dicho concepto; esta puede ser

traducida por tres elementos que, a pesar de ser subjetivos, se manifiestan a través de un

modo objetivamente diferente de producir las cosas 0 de brindar servicios y que inciden

directamente en la percepcion del usuario:

La preocupacion en crear y mantener conciencia sobre las propiedades de los
productos (bienes y servicios) que estan siendo generados, disminuyendo su
variabilidad a ser adoptados determinados patrones o especificaciones técnicas;

La preocupacion en satisfacer demandas explicitas y necesidades no declaradas pero
previsibles;

La presencia de ese tipo de orientacion en la totalidad de la organizacion,

involucrando alagerencia, alostécnicos y a los trabajadores.

En pero larigida division técnica del trabajo heredada del taylorismo, establece enormes

obstaculos al alcance de los propositos de calidad, porque:

1. La planificacion esta distanciada de la produccion, las nuevas ideas emanan

directamente de los planificadores, que no entienden la dinamica de la produccién y
no acostumbran auscultar a los usuarios,

Los trabajadores redlizan tareas parciales y fragmentadas y no tienen una imagen
completa del producto final o delafinalidad del servicio en su conjunto;

La supervision vertical disemina la neurosis de las cuotas de produccion por equipo e
infunde el miedo de errar y de opinar;

L os trabajadores en su conjunto no estan estimulados a participar y a enorgullecerse

de lo que hacen.
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Ante esta perspectiva el abordaje que Deming (1990) efectta sobre ¢l tema de calidad, se
afirma sobre dos pilares esenciales: el papel del consumidor como evaluador de la calidad

y la problematizacion pedagdgica de su significado.

El consumidor es el eslabon mds importante de la linea de produccion. La
calidad debe apuntar a las necesidades del consumidor, tanto actuales

como futuras.

El segundo pilar consiste en la problematizacion pedagogica del significado de calidad
Deming orienta su definicion de calidad por un relativismo de indiscutible efecto
pedagogico. Suele remitir esa cuestion a una serie de indagaciones que estimulan la

capacidad de reflexion de las personas, mas que a un debate filosofico:

;Qué es calidad? ;jQué significa, por ejemplo, la calidad de un calzado?
Supongamos que sea un calzado masculino que estd siendo investigado. ;Sera
que calidad significa que dure mucho? ;Qué puede ser bien lustrado? ;Qué
sea confortable? ;Qué sea a prueba de agua? ;Qué el precio esta de acuerdo
con lo que es considerado calidad? FEn otras palabras, /;Cudles
caracteristicas de calidad son importantes para el cliente? ;Como podria
definirse la calidad de un calzado femenino?;Cudal es el principal defecto de
un calzado? ;Un clavo en la plantilla? ;Un tacon que se despega en poco
tiempo? ;jManchas? ;Cudles son las cualidades que provocan insatisfaccion

en los clientes? ;Como sabe usted?

De lalectura del clasico libro de Deming puede inferirse que, desde su punto de vista, lo
mas importante no es llegar a contar con una completa teoria de la calidad, sino introducir
en las organizaciones esa forma de discusion que abarca todos |os aspectos relacionados
directa o indirectamente con las caracteristicas objetivas y subjetivas de los productos o

servicios, los cuales determinan el grado de satisfaccion de los clientes.
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De acuerdo con Deming, € concepto de calidad no tiene la menor necesidad de ser
delimitado y fijado rigidamente, promulgado como principio sacrosanto para servir en una
accion catequizadora. Conceptos "cientificos" sobre calidad son tan innecesarios como la

propia catequesis que se realizaria en su nombre.

Segun Passos (1999):
Hemos visto que en € inicio de los trabgos con grupos de calidad es
muy util e interesante que las personas sean llamadas para "opinar"
sobre 1o que entienden por calidad; las respuestas sirven para demarcar
ciertos espacios de reflexion, como un diapasén en una sintonia fina, de
tipo ideologico, y no para asentar una referencia cientifica; es que alli las
respuestas acostumbran ser numerosas y variadas, aunque casi hunca
discrepantes entre si. Creemos que, seguramente, esto puede contribuir a
la wunificacion y constancia de propositos, tan necesarios al

emprendimiento de programas de calidad.

3.1.2. A manera de Conclusion

Como individuos y organizaciones todos desempefiamos alguna doble funciéon, somos
proveedores de productos y servicios que entregamos a alguien y a la vez también
recibimos de alguien otros productos y servicios, estas cadenas interminables son la base
de la economia de cualquier pais. Por ende de la forma como en ellas se acoplen sus
eslabones dependera en buena parte su competitividad en el ambito nacional. Lo cual en
un mundo crecientemente abierto se llama supervivencia. Por 1o que hacer bien las cosas
alaprimeray tnica vez tiene implicaciones de mayor importancia de lo que inicialmente
aparenta pues rebasa |os aspectos meramente contables para abarcar otros que impactan a
la economia y poblacion de cualquier pais. Simplemente pensemos en el desperdicio

social que implican los costos de la mala calidad; cuanto tiempo y recursos pierden
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diariamente los ciudadanos y empresas de cualquier pais por usar productos y servicios
deficientes, y en casos extremos, cuantas vidas humanas cuesta la baja calidad. Y
precisamente los recursos financieros y las vidas humanas son los dos elementos
fundamentales que mangja el IMSS. Consecuentemente la busqueda de altos y crecientes
niveles de calidad en el IMSS no debiera ser vista como una moda pasajera Sino como un
imperativo fundamental que debe orientar y conducir su funcionamiento, de ello
dependera el rol que desempeiie en la estructura social. Asi su fortaleza lo podra convertir
en un soélido eslabon del cual partan varias cadenas o en caso opuesto, su debilidad lo hara
el punto mas vulnerable que lejos de apoyar sera una carga. La posibilidad de estar en uno

u otro caso puede resumirse en una palabra: calidad (Acle 1993.)

Administrativamente el IMSS para mejorar la calidad de sus servicios ha focalizado sus
esfuerzos en instrumentar una “cultura de calidad”, basandose en la “administracion para
la calidad” la cual incluye: un conjunto de principios, sistemas, procesos, métodos y

técnicas.

Sin embargo segun Colunga (1995),
La administracion para la calidad no es una panacea ni mucho menos
una receta magica universal. Aplicada en unas circunstancias tiene
éxito mientras que fracasa en otras, tiene sus limitaciones y sus
riesgos y no sustituye a la mercadotecnia ni a la publicidad, pero en la

practica es el mejor modelo administrativo que existe en nuestros dias.

Bajo esta oOptica si una organizacion logra establecer un modelo administrativo que
mejore sistematicamente la calidad de sus servicios: reduce costos, posiciona el servicio y
mejora su imagen publica (Colunga, 1995). Para mejorar la calidad de los servicios en el
IMSS primero hay que tener en cuenta todas las caracteristicas de los mismos, tales como:

debe ser til, requiere de transacciones directas con muchas personas (interacciones
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humanas), requiere de un elevado volumen de papeleo, requiere de un elevado volumen
de procesos, no se llega directamente al servicio principal 0 sustantivo, generalmente se
rebasan |os tiempos de espera, no se puede producir sin la presencia del usuario, es dificil

medir objetivamente sus resultados, a final es el usuario e que define la calidad.

Todas estas caracteristicas de los servicios igualmente hacen referencia a los usuarios
mismos que de cierta forma también constituyen una pieza integral de la cultura
organizacional del IMSS porque forjan parte del proceso de la obtencion de resultados.
En esta relacion de usuario-servicio no es extraordinario que existan sustitutos
sistematicos de este ultimo (del usuario), principalmente debido al sistema administrativo
que se aplicay en especial por los sistemas salariales y los de ascensos. Como ejemplo en
el IMSS los sistemas de incrementos salariales y los de ascensos, estan basados en las
negociaciones colectivas del sindicato. Este tipo de relacion laboral ha creado una cultura
de servicio basada al lider sindical y especificamente al sindicato mas que a los usuarios
mismos. Esto fomenta que los prestadores de servicios en e IMSS sustituyan al usuario,
creando con ello un fuerte obstaculo para alcanzar la calidad en el servicio. Lo cual le
exige a sindicato que defina con mayor claridad su funcionamiento como un verdadero
promotor de la seguridad social y como un fuerte vinculo entre el empleado y la empresa,
gue sea capaz de distinguir entre la defensa de los derechos laborales y |a defensa de la
seguridad social porque la seguridad social es un bien social, aun mayor que supera alos

trabajadores en s mismos pero que los incluye como instrumentos de la misma.

Ademas también hay que reconocer que los usuarios del IMSS son cautivos sin
posibilidad de eleccion, lo cual forma parte del México del proteccionismo econdémico y
parte de la cultura laboral del IMSS, donde € usuario no importa debido a la falta de
competencia, esto obliga al usuario a utilizar solo estos servicios. Y alavez esto también
genera desinterés por parte de quién administra el IMSS ya que no tienen necesidad de

competir dada la cautividad de los usuarios; generando con todo ello: Entre los
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prestadores de servicio, € sindicato y los administradores de la empresa, un circulo
vicioso que decremento la calidad. Paralelo a esto la vision que se tiene de los usuarioS
influye también dentro de este circulo vicioso, en el que el usuario es: un incauto -que se
le puede enganar-, un empleado -que vaya por su expediente médico-, un ignorante -como
va a saber mas que é1 médico-, un intruso -que impide a los empleados y directivos
dedicarse a actividades mas placenteras-, un limosnero o latoso -que no entiende que no
hay- y es un paciente -no importa todos deben de esperar porque todos vienen enfermos-.

Relacionadamente a lo antes dicho segin Drovetta (1992) se encuentra ¢l hecho de que en
la mayoria de las organizaciones de servicios, la prestacion de la misma se concreta fuera
del ambito estructural, mientras que en el caso de los servicios de salud, por ejemplo en el
IMSS se presenta una sSituacion atipica, la cual es que € usuario, en muchas
oportunidades, debera permanecer dentro de la organizacion (en el caso de
internamiento), echo que genera actitudes diferencidles tanto en los que estan
involucrados dentro de la empresa (trabajadores, especialistas de diversas ramas), como

por parte de los usuarios.

Es importante aplicar, de manera tedrico-practica, una nueva mentalidad de crecimiento y
desarrollo, basada en un enfoque cultural. Sobre todo porque en e actual momento
historico por el que se estd atravesando, donde la competencia, la informatica -que da
mayor, conocimiento a los usuarios-, la competencia potencial, la reduccion de las
distancias, hacen que los comportamientos validos hasta ayer sean hoy potencialmente
nocivos para la permanencia de una Institucion, pudiéndose iniciar el proceso de entropia,

situacion temida por su dificultad de revertir sin tener que invertir un alto capital.

El IMSS es en cierto modo atipico, porque es un algo ordenado de manara muy
especifica, -sobre todo alo que se refiere a la infraestructura medica- ya que su operatoria
permanente y continua tanto como su marco de incertidumbre, generado por €l no saber a

ciencia cierta cual sera el tipo de usuario con el que debera tratar -considerando €l tipo de
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enfermedad- la lleva a diferenciarse. Es decir, el usuario con e que trabajan en general

este tipo de organizaciones y en particular €l IMSS es sui géneris porque:

» No buscan hacer uso de este tipo de prestaciones
* Ingresan con un alto grado de tension (ante la posibilidad de la muerte)
=  Setrabgjacon situaciones a limite (de vida o muerte) y

» Esnecesario (muchas veces) permanecer dentro de lainstitucion (internamiento.)

Ahora bien quienes otorgan estos servicios, principamente los servicios de salud en €l
IMSS: médicos, enfermeras, directivos, técnicos, etcétera, jcuentan con la informacion
suficiente para juzgar con la mayor objetividad posible el nivel de calidad con que los
otorgan? ;Son capaces de identificar con oportunidad sus deficiencias? ;Es posible
entonces que mejoren racionalmente su desempeno? Muy probablemente, la respuesta a
las preguntas anteriores sea no. Peor ain el concepto de calidad como tal, al ser un
concepto intimamente relacionado con la percepcion jsignifica para todos lo mismo? O
desde un enfoque de cultura organizacional ;se puede percibir la calidad como parte de la
cultura organizacional, si no significa para todos lo mismo? O ;es posible implementar
programas de calidad sin reconocer € papel que juegala culturaen el individuo? Al igual
gue las preguntas anteriores | as respuestas a estas preguntas sean, no. Sin embargo es agui
en donde adquieren valor los conceptos y de aqui la importancia que tiene él mostrarlos,
en este sentido y como se dijo anteriormente, se puede decir que la calidad abarca todas
las cualidades con las que cuenta un producto o un servicio para ser de utilidad a quien se
sirve de él. Esto es, un producto o servicio es de calidad cuando sus procesos, sus
caracteristicas, tangibles e intangibles, satisfacen las necesidades de sus usuarios. Deigua
forma la cultura de calidad puede ser entendida como: El conjunto de valores y habitos
gue posee una persona, que complementados con el uso de practicas y herramientas de
calidad en €l actuar diario, le permiten colaborar con su organizacion a afrontar |os retos

gque se le presenten en & cumplimiento de su mision (Cantu, 1997) Y mas
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especificamente en lo que se refiere al ambito de lo medico, segun Donabedian (En
Ruelas y Querol, 1994) la calidad es un atributo de la atencion médica que puede darse en
grados diversos. Se define como e logro de los mayores beneficios posibles de la
atencion médica, con los menores riesgos para el paciente. Estos mayores beneficios
posibles se definen, a su vez, en funcion de lo alcanzable de acuerdo a los recursos con
gue se cuenta para proporcionar la atencion, y a los valores sociales imperantes. La
calidad implica, por definicion, resultados de la atencion, evaluados como la mejoria

esperada en la salud atribuible ala atencion misma.

Es importante senalar que, de acuerdo con Donabedian, la calidad es un concepto que
debe interpretarse en dos dimensiones intimamente relacionadas e interdependientes: una
técnica, representada por la aplicacion de conocimientos y técnicas para la solucion del
problema del paciente, y, una interpersonal representada por la relacion que se establece

entre el proveedor del servicioy el receptor del mismo.

Al considerar la definicion en que se incluyen tanto beneficios como riesgos, asi como las
dos dimensiones que la integran, técnica e interpersonal, es importante sefalar la
diferencia con latipica definicion de calidad establecida en el ambito de la produccion de
bienes o en otro tipo de organizaciones de servicio a objetos, donde se refiere basicamente
al grado de satisfaccion del cliente o consumidor. En el caso de la atencion a la salud, la
calidad no puede referirse solamente como "satisfaccion del cliente", aun cuando ésta
constituya un elemento indispensable para su juicio. En otras palabras, "€l paciente pudo
haber vivido satisfecho hasta su tltimo suspiro; sin embargo, no debidé haber muerto".
Esta situacion pone de manifiesto, ademas, que la percepcion de la calidad que tiene el
prestador del servicio difiere de la del paciente. Para el primero, la dimension técnica
resalta; para el segundo, la interpersonal es la que mas facilmente se juzga. Por lo tanto
una premisa fundamental que considero se desprende de esto es que la calidad tanto en su

dimension técnica como interpersonal deben ser un derecho para los usuarios del IMSS.
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En este sentido s se piensa que & derecho a la proteccion de la salud, como derecho
constitucional, resulta inalcanzable si los servicios no se otorgan con calidad; ;acaso es
posible proteger la salud sin ofrecer los mayores beneficios posibles con los menores
riesgos, es decir con calidad? La calidad es, pues, un derecho que debe ser garantizado.
Garantia de calidad es imperativa en los sistemas de salud y, de manera concreta, en el
IMSS. Pero no sélo debido a un derecho constitucional, sino también debido a un proceso
de apertura comercial y de modificacion del papel de Estado, ;es realista pensar en
calidad a cualquier costo? De unos aios a la fecha ha sido posible observar lo que se ha
denominado “transiciones indispensables" de los sistemas de salud. Expresada como una
necesaria transicion de la cantidad a la calidad y de la evaluacion hacia la garantia de la
calidad. Hoy debe agregarse unaterceratransicion indispensable: de la calidad per se, ala

calidad con €ficiencia

En efecto, son evidentes las deficiencias en la eficiencia con que se otorgan |0s servicios
de salud en el IMSS. Sin embargo, la biisqueda de la eficiencia a ultranza, sin proteger la
calidad, puede conducir a resultados desastrosos a final de cuentas, pues no todo es hacer
mas Ccon mMenos Sino, aun mas importante, hacer mejor al tiempo que también se

aprovechan mejor |0s recursos.

Como importante también es el hecho de que se tenga en cuenta que a diferencia de la
empresa privada donde el factor mas importante es el lucro (seguramente habra quien
discuta esto, pero una organizacion privada sin lucro no es organizacion privada) por lo
tanto quien lo usa es quien o puede pagar; el IMSS por ser € principa instrumento de
redistribucion de la riqueza en el pais tiene la obligacion de no hacer distinciones en la
prestacion de sus servicios entre sus derechohabientes independientemente de lo que
aporten econémicamente a la institucion, de su condicion social, raza, lengua, religion,
genero, edad, e incluso nacionalidad; por lo tanto e prestador de servicios debe de

generar conciencia de que atiende a susiguales es decir, alos que al igual que el no estan
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en posibilidades de elegir que son en su mayoria a los mas desprotegidos en términos del
poder adquisitivo. Esto da doble importancia a hecho de hacer las cosas con calidad en el
IMSS. Para que de esta forma los que si deciden no tengan pretexto para que ellos
también hagan bien las cosas. Cambiando de esta forma de un circulo vicioso a un circulo

Virtuoso que comenzaria por los niveles operativos.

Sin embargo a la conclusion final a la que arribo en este momento no es del todo
alentador ya que € sistema social de trabgo del IMSS se configura como pequefios
engranes donde cada cual compone y percibe su propia realidad acorde a sus principios y
valores, creando una Vvision personalizada e individualizada del trabajo y
consecuentemente actuando con ella. En pero los jefes de servicios y los directivos juegan
un papel fundamental en la constitucion de dicha vision por que ellos son los principales
depositarios y transmisores de la vision de la institucion y es por ello que aun dentro de
una misma unidad medica o administrativa existan diferencias entre los distintos
servicios, tocante a la calidad con que otorgan o brindan sus diferentes servicios. E
inclusive también esta es la razon por la que existen diferencias entre las diferentes
unidades, por lo tanto € trabgjo de quien dirige se nota. Pero también se nota que desde
las altas ciipulas no a habido el mismo interés que algunos jefes de servicio o directivos
tienen, porgue en el ambito general el IMSS goza de una muy mala imagen publica solo
basta con escuchar el radio 0 sentarse como usuario en alguna sala de espere para
escuchar lo que platican. De igua forma también es alarmante el dato que al respecto
proporciona la Comision Nacional de Arbitraje Medico (CONAMED) la cual presenta al
IMSS como la institucion con mayor numero de quejas principalmente por malos tratos

segun su informe presentado en el primer semestre de este ano (2006).

Segun los datos reportados en la Encuesta Nacional de Satisfaccion de los Servicios de
Salud (2000), puestos a disposicion dentro del programa de accion 2000/2006 los

entrevistados sefialaron que:
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» Los servicios de salud en sus comunidades habian empeorado en comparacion con
los que tenian en 1994.

» En esa misma encuesta, los mexicanos calificaron el nivel de calidad de los
servicios de salud por debajo de los servicios de: “escuelas publicas”, “agua y
drengje”, “teléfonos” y “transporte ptblico” y s6lo por arriba de “policia”.

» Cuatro de cada 10 mexicanos pobres también se quejan de la falta de amabilidad
del personal médico y del escaso apoyo que se les ofrece en las unidades de salud.
De hecho, uno de los motivos de queja mas frecuente ante la Comision Nacional de
Arbitraje Médico es la falta de informacion del médico al paciente.

> Delo poco que se sabe sobre el desempefio de los médicos en lo individual es muy
evidente la amplia variacion de los criterios diagndsticos y terapéuticos para
padecimientos iguales lo cua permite concluir que se trata de procesos poco

controlados y tal vez de dudosa efectividad en muchos casos.

Estos datos sirvieron de preambulo a la administracion del presidente saliente y fueron
considerados como un reto y en respuesta a ello, se lanzo la Cruzada Nacional por la
Cadlidad de los Servicios de Salud (CNCSS), sin embargo no se lograron abatir dichos
problemas, por el contrario durante e saliente sexenio se agravd por momentos la
viabilidad del IMSS con los conflictos sindicales por |os que atraveso y que a la fecha son
la “papa caliente” que le deja al presidente entrante. A pesar de ello la administracion
saliente implanté varias reformas de tipo administrativas y estructurales al instituto, se
instituyo el PREVENIMSS que en esencia es un modelo que busca fortalecer el nivel
primario de atencion a través de la prevencion mediante la deteccion oportuna de
enfermedades y padecimientos; de igual forma en el ambito estructural se replantearon los
terceros niveles de atencion medica y con ello se crearon los Unidades Medicas de Alto
Nivel de Atencion (UMAES), se busca que estas sé autogestionen en términos financieros

haciéndose llegar de recursos a través de los envios de usuarios que las unidades de
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segundo nivel realicen. Esta modificacion tenia por objetivo que las unidades de primero
y segundo nivel de atencion se les dotara de todos los recursos financieros de los que se
dispone para gue trabajasen fuertemente en la prevencion sin embargo en la practicaen lo
gue se ha traducido es en un fuerte obstaculo para la atencion especializada de los
usuarios ya que en primeralos envios a los terceros niveles de atencion ya no los pueden
realizar desde los primeros niveles forzadamente se deben de enviar a los segundos
niveles de atencion, en segundo lugar este procedimiento retrasa la atencion de los
usuarios, pero unavez que ya se llegé a segundo nivel de atencion la indicacion es que se
envien los menos usuarios posibles porque esto ya representa un gasto para la unidad
médica que los remite y por ultimo s selograllegar a un tercer nivel de atencion se busca
guedarse con los menores casos posibles porque para los terceros niveles de atencion lo

gue le da a ganar son los envios no la atencion subsecuente de un mismo usuario.

En suma estas modificaciones o que han generado en los administradores es una
preocupacion encarnizada por la gestion de los recursos, lo cual pasa a ultima instancia a
los usuarios y que como regularmente ocurre el usuario no tiene como defenderse. En este
contexto degja Vicente Fox al IMSS, mas preocupado por los dineros que por garantizar la
calidad de la atencion, porque lo que se pretendia con la CNCSS simple y sencillamente
no se cumplio; Este es ahora el gran reto que tiene ante si él autonombrado presidente del

empleo Felipe Calderon.

En pero una cosa queda clara mientras no se le entre al problema de fondo que tiene el
IMSS, y cité como gjemplo |o que decia Mavila sobre Pert:
“...d supusiéramos que un mago con un poder infinito tocase con su varita magica
los Andes y en ellos abundase el oro tocase |os rios de nuestra selva y por ellos
empezase a correr petroleo y tocase nuestros mares y se repletasen de peces, ain
con toda esa riqueza seguiriamos siendo subdesarrolladas y algo mas aun cuando

esa rigueza se terminase, porque toda riqueza es finita, volveriamos a ser pobres.”
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Porque el problema de fondo del IMSS es de tipo CULTURAL, es decir mientras no

cambie la cultura organizacional del instituto, todo lo que se lleve a cabo para mejorar o

incrementar la calidad de la atencion esta condenado al fracaso, el problema claro es por

donde comenzar o como hacerle para cambiar una cultura que esta tan arraigada en la

institucion, el reto es enorme pero tomando en cuenta todo lo hasta aqui expuesto en mi

tesina considero que se le puede entrar de la siguiente formay con esto concluyoé:

Primeramente: ES necesario reconocer la existencia del problema en toda la institucion
gue va desde los mas altos niveles directivos hasta los mas inferiores niveles

operativos de la estructura.

En segundo lugar: Es necesario entender de donde proviene el origen de dicho
problema, porque ello nos ayudaria a buscar soluciones ya que en la medida en que
comprendemos mejor un problema encontramos mejores soluciones por o cual: se
hace necesario entender al propio trabgador mexicano como un ser producto de su
propia historia, culturay sociedad; de igual forma se debe comprender también como
se constituye la cultura. Todo esto yalo presente y analice en € primer capitulo de mi
tesing, para que sirva como referencia para implementar cualquier tipo de programa

con mirasamejor la calidad de la atencion en el IMSS.

Por ultimo: Partiendo de los dos puntos antes mencionados planteo una alternativa de
solucion (la cual en parte ya mencione anteriormente): A partir de que se reconoce la
existencia del problema por todos los miembros de la institucion y se entiende de
donde proviene es necesario darse cuenta y tomar conciencia de que la atencion que se
brida esta dirigida a otro que es igual a mismo que otorga el servicio, es decir ambos
el prestador del servicio (sobre todo el operario mismo que es € responsable de hacer
realidad los objetivos de la seguridad social) y €l usuario no estan en posibilidades de

elegir, en términos del poder adquisitivo ya que €l IMSS es una empresa publica sin
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fines de lucro privado que esta orientada a la redistribucion de la riqueza lo cual nos
empareja atodos. Este darse cuenta 'y latoma de conciencia se puede lograr através de
varias vias. Una desde €l sindicato lo cual le demanda a mismo ser el promotor y
gestor de dicha toma de conciencia mediante la difusion y realizacion de cursos de
capacitacion orientados a este proposito y lo mas importante, predicar con el ejemplo,
es decir siendo congruente con lo que se dice y lo que se hace. Otravia podria darse
desde la misma empresa impul sada por 10os mismos directivos que se instrumentaria de
igual forma que con el sindicato. Una ultima via y la mas deseable tendria que ser el

trabajo conjunto tanto del sindicato como de |os directivos.

Finalmente Mg orar la calidad de los servicios de salud que se prestan alos usuarios, tanto
en su dimension técnica como interpersonal, como ya se dijo ha sido abordado desde ya
algun tiempo a través de muchos esfuerzos. El IMSS eslaingtitucion que mas a destacado
en laimplementacion de estrategias para mejorar la prestacion de servicios con calidad y
calidez, no obstante; los esfuerzos realizados hasta hoy y sin quitarles merito no han sido
suficientes como para poder impactar realmente en la poblacion usuaria pues los
resultados no han sido del todo favorables como se puede constatar a través de varios
anos y de multiples evaluaciones, (salvo algunas excepciones), ya que existe un bajo nivel
promedio de la calidad siendo posible identificar cuatro aspectos importantes segun la
Encuesta Nacional de Satisfaccion de los Servicios de Salud (2000):

Percepcion de mala calidad de los servicios por parte de la poblacion usuaria.
Altavariabilidad del nivel de calidad técnica.

Heterogeneidad de los niveles de calidad.

> WD P

Pobre informacion y poco confiable sobre el desempefio de los servicios y sus niveles

de calidad, lo que dificultalatoma de decisiones adecuada.
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En este sentido, recordemos gue es justamente la parte humana la que dotaa IMSS de la
caracteristica de adaptabilidad; es decir, son las personas (pacientes, familiares,
trabajadores de la salud, directivos) los que tienen la capacidad de resistirse y también la
capacidad de aprender y cambiar como resultado de la experiencia. Por estarazon se debe
considerar a los trabajadores, con sus talentos, dificultades y realidades, como gje para la
factibilidad en el logro de los objetivos de la calidad, es por ello que €l trasfondo es mas
de actitud que de aptitud.

Ante esto vale la pena mencionar que las actitudes tienen que ver principalmente con los
principios y vaores que como individuos, organizaciones y sociedad tenemos, por lo
mismo y en suma de o que se trata para poder aplicar los conocimientos que en materia
de calidad existen es que: primero debamos entender através de su historia y cultura para
que sociedad, organizacion o individuo se esté trabajando, lo cual en si mismo es un
problema ya que la literatura disponible en €l pais fue hecha y pensada para lugares,
escenarios y contextos diferentes a nuestro razéon por la cual no se han obtenido los

resultados hasta hoy esperados en el IMSS.

Al hablar del IMSS necesariamente se tiene que hacer referencia a su cultura
organizacional misma que a su vez nos hace referencia a l0s procesos de construccion de
la realidad que habitualmente permiten a los individuos que dentro del IMSS interactuan
comprender las acciones, objetos, acontecimientos que se dan en la organizacion, al
mismo tiempo que se les proporciona los indicadores suficientes para hacer que sus

comportamientos en esa organizacion tengan pleno significado y sentido.

En este sentido el contexto cultural dota alos individuos de una amplia gama de codigos y
lengugjes asi como una racionalidad y estructura emocional a través de los cuales
construyen larealidad y dan sentido y significado a las situaciones y acontecimientos con

los que se enfrentan. Es por ello que a través de la cultura los individuos pueden
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reconocer s cuanto acontece en € entorno es normal 0 no, y gustar asi sus

comportamientos a los codigos de la normalidad del contexto cultural de que se trate.

Por lo que se debe de entender |la manera en la que se forma o se modifica una cultura
organizacional. Con base en lo hasta aqui expuesto todo inicia cuando se incorpora en un
grupo uno o varios valores producto generalmente de la conviccion de un lider de ese
grupo. De esta manera, €l valor adquirido, (esto es, 10 que es'y debe ser importante para el
grupo) genera las conductas congruentes con ese valor que son, finalmente, las
manifestaciones visibles de la cultura. Cuando, en consecuencia, esa conducta es
reconocida como valida, la persona y el grupo van incorporando la firme creencia de que

lo que se hace es correcto para sobrevivir en esa determinada circunstancia.

Asi, las creencias basicas (convicciones) refuerzan a los valores (lo que es muy
importante) que a su vez, generan las conductas (manifestaciones visibles) que s son

reconocidas como validas, vuelven a reforzar alas creencias basicas.

En todo ello como ya se dijo, € papel del o de los lideres es fundamental asi como el
reconocimiento que se dé a las conductas validas o a las consecuencias negativas que se

produzcan cuando la conducta es incongruente con el valor deseado.

Ahora bien, s bien es cierto que e gercicio de la autoridad es muy importante y
necesario paralograr un cambio, hacia el largo plazo es indispensable modificar la cultura
organizacional no sélo mediante el liderazgo si no ademas mediante € reconocimiento de

lo que debe considerarse valido y por consiguiente valioso: Sus empleados y sus

Usuarios. Pero no solamente darle valor en el sentido ideatico de la palabra hay que ir
mas alla del discurso y comulgar con lo valioso de la instituciéon su gente, por lo cua
todas las acciones con miras a mejorar la calidad de la institucion deben de pasar

primeramente y necesariamente por el tamiz de la comprension y el entendimiento de la

Gabriel Sanchez Lucas

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO F;,;@ FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES | ZTACALA



CapiTuLo I1l. LA CULTURA DE LA CALIDAD ENEL IMSS
-103-

cultura organizacional en particular del IMSS y en general de nuestro pais. Lo cual nos
demanda seguir conociendo y estudiar a fondo a IMSS y a nuestro pais, para dejar de
copiar modelos administrativos de calidad que en otras latitudes han funcionado y asi

“dejar de dar palos a ciegas”.

Finalmente esta es una invitacion a que todas las profesionistas (independientemente de
su profesion) con un encargo social definido se sumen a este esfuerzo por reflexionar y
analizar en torno no solo del IMSS sino de nuestro pais en general, porque con ello
construiremos un mejor pais ya que como lo mencione inicialmente: “el saber” es ahora el
recurso clave de un pais como parte de su potencial econdémico, mismo que al tomar sus
decisiones tendra que considerar seriamente su posicion competitiva en la economia
mundial y e nivel de desarrollo de sus competencias en e saber; el hecho de que el saber
se haya convertido en un recurso clave, significa que puede representar una alternativa

para el desarrollo competitivo en una economia mundial.
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