PROGRAMA DE MAESTRIA Y DOCTORADO EN INGENIERIA
INGENIERIA DE SISTEMAS — SISTEMAS DE CALIDAD

MEJORA CONTINUA A TRAVES DE COMUNIDADES DE
CONOCIMIENTO EN LA IMPLEMENTACION DE UN
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

TESIS
QUE PARA OPTAR POR EL GRADO DE:
MAESTRO EN INGENIERIA

PRESENTA:
JOSE CARLOS HERNANDEZ MEZA

TUTOR PRINCIPAL:
MARIA DEL SOCORRO ALPIZAR RAMOS

FACULTAD DE QUIMICA, UNAM

MEXICO D.F. ABRIL 2014



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



JURADO ASIGNADO:

Presidente: Dr. Samano Castillo José
Secretario: Dra. Olvera Trevifio Ma. de los Angeles
Vocal: Dr. Barragan Ocana Alejandro

1er. Suplente: M.I. Padilla Olvera Sergio
2do. Suplente: M.C. Alpizar Ramos Maria del Socorro

Lugar o lugares donde se realiz6 la tesis:
FACULTAD DE QUIMICA, UNAM

TUTOR DE TESIS:
M.C. MARIA DEL SOCORRO ALPIZAR RAMOS

FIRMA



Cb/é"m

A la Universidad Nacional Autbnoma de México

Al Programa de Maestria y Doctorado en Ingenieria de la UNAM y todos los
profesores que entregaron parte de su tiempo a mi educacion.

A la Facultad de Quimica de la UNAM

Al Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) por el apoyo econémico
recibido durante mis estudios de posgrado.

A la M. en C. Maria del Socorro Alpizar Ramos por su invaluable apoyo en la
elaboracion de esta investigacion.

Al Dr. Alejandro Barragan Ocanfa por su ayuda, apoyo y ensefianzas.

Al M. en |. Sergio Padilla Olvera por todo su apoyo durante mis estudios de
posgrado.

Al Dr. José Samano Castillo por su asesoramiento y aportaciones en esta
investigacion.

A la Dra. Ma. de los Angeles Olvera Trevifio por sus valiosas recomendaciones en
la realizacion de esta investigacion.

A la Q.F.B. Isaura Luisa Carrera Garcia por ser mi ejemplo de integridad
profesional.

A todos ustedes por hacerme recordar la gran calidad de seres humanos que
pertenecen a esta Universidad.



Para mis hermanos Marycarmen Hernéndez y

Jorge Hernandez por ser una familia ejemplar.

Para mi mama Georgina Meza por ensefiarme a ser
independiente, a cuidarme a mi mismo

y por su ejemplo emprendedor.

Para mi papa Juan Hernandez por ensefiarme

el valor del trabajo y por estar conmigo el dia de hoy .

Para mis primas Nayeli Duran y Haydee Duran cuyo

entusiasmo me han inspirado.

Para mis tias Cipriana Meza y Guadalupe Hernandez por su

amoroso acompariamiento.

Para mis amigos Heriberto Becerril, Jorge Lima, Augusto Molina,
Cristina Soria y Rodrigo Pérez por enriquecer mi vida.

4



Tabla de contenido

TABLA DE CONTENIDO
RESUMEN. . 7
ProblematiCa. ... ... 9
HIPO SIS . .. s 10
INEFOAUCCION. ... e 11
Capitulo 1. Antecedentes. .........ooiiiii i 14
1.1 Antecedentes de 10S SGC........ccoiiiiiiiiiii e, 16
1.2 Importancia de un SGC..... ..o 22
1.3 Mejora CONtINUA. .....uieiii e 24
1.4 Importancia de la cultura en la implementacion de un SGC.......... 38
1.5 La cultura del mexicano ante 10s SGC...........coooiiiiiiiiiiiiinennn. 46
1.6 Cultura organizacional.......... ..o, 60
1.7 Liderazgo situacional .......... .o 65
Capitulo 2. Implantacién y mantenimiento del SGC.....................oenl. 73
2.1 Modelo para la implantacion de un SGC.............ccooiiiiiiiiiinn. 74
Capitulo 3. Mantenimiento de los SGC...........coiiiiiiiiiee 87
3.1 I1ISO 9004:2009 Gestion para el éxito sostenido de una
organizacion — Enfoque de gestion de la calidad........................ 88
3.2 Circulos de calidad.........c..oeiiiiii e 107
Capitulo 4. Comunidades de Conocimiento...........c.ccovveviiiiiiiiiiiiiiannn. 114
4.1 La organizacion SOCIal..........c..vuiiiieiiiiii i 116
4.2 Comunidades de conOCIMIENtO........oceiiiiiiiiiiiiiiieiei e 120
4.3 Comunidades colaboradoras.............c.cviiiiiiiiiiiici e 137




Tabla de contenido

4.4 Comunidades de practiCa.........ccvoeveiiiiiiiiiiiii e 154

4.5 Circulos de calidad vs comunidades de conocimiento................. 163
Resultados Y diSCUSION........coiiiiiii et 164
CONCIUSIONES. . ... 166
Bibliografia. .......ou 168
GlOSANO. ...ttt 171
INdiCe de fIQUIas. .....e e 178
Indice de tablas. ... ... 180

INdiCe de IMAGENES. ... .. 181




Resumen

RESUMEN

Con el propdsito de aportar una vision donde se considera al cliente como eje
central de las actividades de una organizacion y al capital humano como el motor
para que se logren los objetivos de la organizacion, se desarrolla ésta
investigacion de la siguiente manera: en el capitulo primero, se revisa la evolucion
de los enfoques de calidad y la calidad total como estrategia competitiva en una
economia globalizada; contiene una sintesis de la importancia del sistema de
gestion de la calidad y de la mejora continua. Se aborda, la importancia de la
cultura como plataforma para la implementacion de un sistema de gestion de la
calidad, asimismo la cultura mexicana y como ésta se enfrenta a los cambios, y los
elementos que se pueden usar para que a partir de determinadas caracteristicas
se puedan aprovechar los talentos de los mexicanos dentro de una organizacion.
Se plantea la cultura organizacional como herramienta para generar una cultura de
calidad que pueda ser competitiva a nivel global, partiendo de los valores de la
organizacion y el liderazgo situacional como instrumento para el desarrollo de los
colaboradores. En el segundo capitulo se elabora una propuesta de modelo, para
la implantacién de un sistema de gestidn de calidad. En el capitulo tercero, se
analiza el mantenimiento de los sistemas de gestion de calidad mediante la mejora
continua utilizando herramientas como los circulos de calidad, asi como la revision
de la Norma ISO 9004:2009. En el capitulo cuarto, se revisa las ventajas de ser
una organizacion social y las oportunidades de generacion de valor de una
organizacion a través de las Comunidades de Conocimiento (CoC), divididas en
Comunidades Colaboradoras (CCo) y Comunidades de Practica (CoP).
Finalmente se aborda los resultados y las conclusiones a las que se llega con esta

investigacion.

Palabras clave: Mejora continua, cultura organizacional, comunidades de

conocimiento, comunidades colaboradoras, comunidades de

practica, organizacion social



Resumen

ABSTRACT

In order to provide a vision where the customer is considered the core of the
activities of an organization and human capital as the engine so that the objectives
of the organization can be achieved, this research has been developed as it
follows: in the first chapter, the evolution of approaches to quality and total quality
as a competitive strategy in a global economy is revised, containing a summary of
the importance of the system of quality management and continuous improvement.
The importance of culture as a platform for the implementation of a quality
management system is addressed, as well as Mexican culture and how it faces
changes, and the elements that can be used in order to take advantage of the
talents of Mexican people in an organization after certain characteristics.
Organizational culture is presented as a tool to generate a culture of quality that
can compete globally, from the values of the organization and situational
leadership as a tool for the development of employees. A proposed model for the
implementation of a quality management system is developed in the second
chapter. In the third chapter, the maintenance of quality management systems is
analyzed by using continuous improvement tools such as quality circles, and the
revision of 1ISO 9004:2009. In the fourth chapter, the advantages of being a social
organization and opportunities for value creation in an organization through
Knowledge Communities (CoC), divided into Collaborating Communities (CCo) and
Communities of Practice (CoP) are reviewed. Finally the results and the
conclusions arrived at by this research are discussed.

Keywords: Continuous improvement, organizational culture, knowledge
communities, collaborative communities, communities of practice,

social organization



Problematica

PROBLEMATICA

Los sistemas de calidad estan disefiados a partir de modelos extranjeros y al inicio
de la implementacién causan muchos conflictos entre el personal en donde se
desarrollan, por lo que terminan adaptandose a la cultura propia del grupo de
trabajo, con el riesgo de olvidar el objetivo primario del sistema. Ademas muchos

conocimientos de los colaboradores se pierden dado que no se aprovechan los

recursos de forma eficiente. Las comunidades de conocimiento pueden ser un
motor para el aprovechamiento de la colaboracion de masas sin embargo se
desconocen los alcances, componentes, principios, funcionamiento, formas de
colaboracion y proceso para la transformacion en una organizacion social, lo cual
puede llevar a la empresa a quedar rezagada en el mercado cada vez mas

competitivo, para finalmente desaparecer.



Hipodtesis

HIPOTESIS

Al desarrollar la cultura organizacional adecuada en México se podra obtener
talento, creatividad y experiencia al servicio de la propia organizacion y ésta se
dirige hacia la colaboracion de masas que crean las comunidades de
conocimiento, se generara valor a las organizaciones al poder escuchar al
mercado social en tiempo real, replanteando constantemente los procesos y
decisiones que mejor lo satisfagan, teniendo como indicador de desempeiio de la
organizacion, la satisfaccion de los clientes y de los grupos de interés e influencia

de la empresa.
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Introduccion

INTRODUCCION

La revolucidn cientifico técnica ocurrida a mediados del siglo XX, los cambios en la
politica comercial y econdmica centrados en la globalizacion han traido como
resultado un aumento de la competitividad a nivel internacional y esto obliga a que
la gerencia sea mas eficiente en la administracién de los recursos de la empresa.
Pero estos cambios van mas alla, repercuten en la sociedad y primordialmente en
los individuos, que tienen que desarrollar mas capacidades en todos los ambitos

de la vida.

En la actualidad se debe contar con un mayor conocimiento, que tiene como
fuente la informacion y el uso de las tecnologias mas avanzadas como las redes
sociales, tanto en los procesos productivos como en la comunicacion. Todo esto
obliga a incorporar los cambios de la forma mas rapida posible para desarrollar
una cultura social y del trabajo diferente, acorde a las circunstancias, dado que
cada vez con mayor frecuencia se deben aprender nuevos conceptos y desarrollar
otras habilidades; se tiene que conocer, entender y saber comunicar con otras
culturas con las que se enfrenta una relacion comercial, por o que se tiene que

desarrollar una cultura de calidad.

El ambiente global es muy cambiante, se requiere poner especial atencion para

adaptarse a él eficientemente.

Hay un aumento en los requerimientos de la calidad de los clientes, ya que no s6lo
buscan satisfacer una necesidad, sino tener una experiencia con el producto o
servicio. Es necesario asumir que, “es de tu competencia elevar las expectativas

de los clientes, porque si alguna persona satisface a los clientes mejor que tu, sin
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Introduccion

importar el tipo de negocio en que se encuentre, a la hora de las comparaciones tu

sufres .

Los clientes esperan productos disefiados para sus necesidades esto es, entregas
particulares y unicas, dentro de un mercado global, el poder pasa de los
productores a los consumidores. En este nuevo escenario socioecondémico la

calidad, el servicio, la rapidez y la flexibilidad hacen la diferencia.?

Evolucion de la Calidad
Implementacién Mantenimiento de los

El mercado se desarrolla en un del Sistema de SGC
. . . Cultura Gestion de
ambito social. Los datos e Calidad
. e Componentes 1SO 9004:2009
informacion que se generan del :
Estudio Hofstede
mercado que opina, comenta, _
Cultura del mexicano Girculos de
recomienda, protesta, prescribe, Calidad

Cultura organizacional

reclama y denuncia sobre los : o
Liderazgo Situacional

productos y servicios tienen que
. Comunidades de Conocimiento (CoC)

ser incorporados al proceso de
Comunidades Colaboradoras (CCol)

analisis para generar un nuevo
tipo de conocimiento. Hay que Clientes
considerar no solo que el Proveedores
mercado es social sino que Partes Interesadas

ademas se desarrolla en tiempo

Comunidades de Practica (CoP)

real, y que la turbulencia que

genera el mercado no se detiene Figura 1. Esquema de investigacién

en ningun momento y obliga a replantear constantemente todos los procesos y

decisiones.

En una organizacion social, empleados, clientes, proveedores y todas las partes
interesadas, pueden participar directamente en la creacion de valor. Participan,

revisan y comentan sobre cualquier fase de trabajo de la empresa. Incluso, en la

! Connellan, T. (1999). Las 7 claves del éxito de Disney. México: Panorama.

2 Gonzalez, A. & Michelena, E. (2000). La cultura de la organizacién en la gestion total de la calidad. Ensaios
e ciencia, 4, 99-114.
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Introduccion

mayoria de las ocasiones, participan directamente en la entrega de valor
empresarial. Todos ellos son integrantes de la forma de trabajar de la empresa y
trabajan en conjunto para obtener mayor valor de los productos y servicios de la

misma.

El objetivo de esta investigacion es proponer el uso de la colaboracion de masas a
traves de las comunidades de conocimiento para aprovechar el talento,
creatividad, experiencia y pasion de todas las personas implicadas en una
organizacion — empleados de todos los niveles y localidades, clientes, posibles
clientes y cualquier persona implicada en la cadena de valor. Todo esto en el
marco de la mejora continua del sistema de gestion de calidad, ver Figura 1.
Esquema de investigacion.
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Capitulo 1. Antecedentes 1.1 Antecedentes de los SGC

1.1 Antecedentes de los SGC
: b

La vida es como montar en bicicleta.
Si quieres mantener el equilibrio no puedes parar
Albert Einstein

7P ~ La calidad ha transitado en una evolucion acorde a los
. tiempos que se han presentado en la historia de la
humanidad, ésta se ha transformado a través de seis etapas:
inspeccion; control estadistico del proceso; aseguramiento
de la calidad; administracion o gestion estratégica de la calidad total; innovacion y
tecnologia’ y calidad del siglo XXI. Ver Figura 2. Etapas de la calidad y Tabla 1.

Caracteristicas de las

etapas de la calidad. AR

aun
estandar

Etapa de Inspeccion 1930 - 1950

Adecuacion Control estadistico del
proceso

Antes de la inspeccion
(1930-1950) se buscaba la

calidad seleccionando los

1960 - 1970

alimentos y vestidos que
le beneficiaran al )
8 Adecuacion Aseguramiento de la

70 -1
interesado, eran tiempos Gii) e calidad 1701550
donde no habia procesos

de manufactura. El o Y Adec‘fj;‘é"a Administracion

. ¥ requerimientos estratégica por calidad
usuario y el productor se lateniesidel total

cliente
negociando de forma l

Ad(l-:cuacién ala
. . "~ cultura y vision Era de la innovacion y
. ) . organizacion
especificaciones ni
garantias, por lo que cada . 5$ l
persona se protegia a ‘g/ organizacion

social

1980 - 1989

conocian muy bien,

través de un estrecho

Contacto con el prod uctor- Figura 2. Etapas de la calidad

! Cantu, H. (2007). Desarrollo de una cultura de calidad. México: McGraw-Hill.
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1.1 Antecedentes de los SGC

El producto o servicio era unico y hecho, de manera especial, para satisfacer las
necesidades del cliente, en este momento de la historia la calidad de disefio se
obtenia con mayor facilidad, también era mas sencillo lograr la calidad de
conformidad y la satisfaccién del consumidor.

Mas tarde y como consecuencia del desarrollo de los asentamientos humanos
surge el mercado, y la separacion entre el proveedor y el usuario, siendo este el

inicio de un estado primitivo de lo que ahora se conoce como manufactura.

1.1.1 Inspeccién
Cuando surgen las primeras ciudades, se creo un mercado con cierto grado de
estabilidad para el comercio de bienes y servicios, permitiendo el desarrollo inicial

de procesos y

Etapa Caracteristica

especificaciones del

Deteccion y solucion de los problemas

. 1. Inspeccion generados por la falta de uniformidad
producto, generando asi el praalies

nuevas formas de
. .. Enfocada al control de los procesos y la
organizacion. Los 2. Control estadistico del proceso aparicion de métodos estadisticos para
ese fin y para la reduccion de los
primeros prOCGSOS niveles de inspeccién del producto
organizados se enfocaron Necesidad de involucrar a todos los
3. Aseguramiento de la calidad departamentos de la empresa en el
en los proyectos de disefio, planificacién y ejecucién de

politicas de calidad
construccion, los cuales

Se considera el mercado y las
necesidades del consumidor,
reconociendo el efecto estratégico de la

requerian de gran

4. Administracion estratégica por

cantidad de hombres vy calidad total calidad como una oportunidad
competitiva

trabajos especializados. El

disefio de proyectos se | 5 Eradelainnovacionyiecnologia A o rganizacion

asignaba a ingenieros y )

6. Calidad Siglo XX Vmsiome & @ una
arquitectos de probada organizacion socla
reputacion quienes Tabla 1. Caracteristicas de las etapas de la calidad
establecian las

especificaciones. En esta etapa también se empiezan a usar algunos instrumentos
de medicion como la cinta, la escuadra, el nivel, entre otros, con lo que surgio la

actividad de inspeccion.
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1.1 Antecedentes de los SGC

Debido al creciente comercio proliferaron pequefos talleres; los comerciantes
interfirieron entre el fabricante y el usuario, y 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 compensar la falta
de contacto entre fabricante y usuario, para seguir surtiendo un producto de

acuerdo con las expectativas del cliente.

La revolucion industrial hizo posible una gran proliferacion de los procesos de
manufactura y de bienes de consumo. En respuesta de las nuevas necesidades se
crearon companfias dando solucion a algunos problemas de calidad y surgiendo
otros. Los problemas de calidad que se resolvieron fueron técnicos principalmente,

y aparecieron los administrativos y humanos.

La etapa de inspeccion se caracterizé por la deteccion y solucién de los problemas
generados por la falta de uniformidad de producto, en esta época nace la figura
del inspector, que por definicion es quien vigila o examina. La inspeccion se volvio
en una actividad reactiva, donde se reacciona a los productos defectuosos,
cuando ya estaban terminados, y buscaba eliminar el error impidiendo que estos
llegaran a manos del consumidor, convirtiéndolos en desecho o reprocesandolos.

La etapa de inspeccién es el resultado de los primeros desarrollos de la teoria de
la administracion y las contribuciones generadas por Frederick W. Taylor y Henri
Fayol. Las ideas de Taylor, conocidas con el nombre de Administracion Cientifica,
fueron influidas por los conceptos que Adam Smith habia plasmado en su libro La
Riqueza de las Naciones, donde separa la ejecucion del trabajo de su

planificacion, control y mejora.

Estas ideas tenian sentido en el contexto y época en las que fueron pensadas y
gracias a ellas hubo un aumento de productividad que tuvieron lugar durante la
primera mitad del siglo pasado. Sin embargo su aplicacién hoy, en los mismos
términos planteados por su desarrollo original, carece de sentido y resulta en

fuente de desperdicio del recurso mas valioso que una organizacion puede tener:
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1.1 Antecedentes de los SGC

la experiencia y competencias desarrolladas a lo largo del tiempo por su capital

humano.

1.1.2 Control estadistico del proceso

Se enfocd en el control de los procesos y se caracterizo por la aparicion de
meétodos estadisticos para este fin, y la reduccién de los niveles de inspeccion. El
principio seguia siendo el mismo: detectar problemas de calidad de productos que
ya habian sido manufacturados. Es decir, el control solo puede evitar que el
producto defectuoso llegue al cliente, pero es incapaz de eludir los costos
generados por su reproceso. La calidad avanza en una segunda etapa de este
proceso, y se inicia, cuando Walter Shewhart (1891-1967) introduce el Control
estadistico de procesos, entiende a la calidad como un problema de variacién que
puede ser controlado y prevenido mediante la eliminacién a tiempo de las causas
que lo provocaban, de reactiva a proactiva, de esta forma la produccion puede
cumplir con la tolerancia especificada en el disefio, sin tener que esperar a que el
producto estuviera terminado para corregir las fallas. Para lograr este objetivo se

crearon las graficas de control.

La inspeccidn dejo de ser masiva y se convirti6 en muestreos, esto hizo que fuera
menos costosa y lenta. Se capacito a los inspectores en técnicas estadisticas, que

se convirtieron en la base del control de la calidad.

En los primeros tiempos el enfoque de calidad se orienta hacia el proceso de
manufactura (operaciones industriales) y no se aplica al resto de los procesos

indirectos, de soporte y de servicio.

1.1.3 Aseguramiento de la calidad

A principios de 1950 Joseph Moses Juran impulsa el concepto de aseguramiento
de la calidad con el fundamento de que el proceso de produccion requiere de
servicios de soporte y de la coordinacion de esfuerzos de todas las areas de la
organizacion. Al mismo tiempo a través de la idea de costos de la no calidad, se
trata de dar una justificacion econdmica a la necesidad de implementar procesos
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de mejora. Estas ideas, reforzadas posteriormente por Feigenbaum (quien enuncia
la primera definicién de calidad total) y Crosby (que en su libro “Quality is free”)
categoriza y determina con claridad el impacto de los costos de la no calidad,
quienes, comienzan a crear el sentido de aplicacion global que hoy se acepta
como logico para un sistema de gestion de la calidad.

Para Juran la calidad consiste en adecuar las caracteristicas de un producto al uso
que le va a dar el consumidor, bajo esta premisa no so6lo importa que el producto
esté fabricado de acuerdo con las especificaciones, sin defectos, sino que debe
contar con un disefio adecuado a lo que el consumidor demanda; estar hecho con
materias primas de calidad, las cuales deben surtirse de forma eficiente y
oportuna; el producto debe contar con un empaque agradable, ser facil de usar y
desechar.

1.1.4 Administracion estratégica por calidad total

Surge el énfasis en el mercado y en las necesidades del consumidor,
reconociendo el efecto estratégico de la calidad en el proceso de competitividad,
se busca satisfacer a clientes internos y externos. Las organizaciones adoptan
modelos de excelencia basados en principios de calidad total en donde el
liderazgo determina el rumbo y la cultura deseada, estableciendo los planes y
proyectos estratégicos necesarios para colocar a la organizacion en un nivel de

competencia que le asegure su permanencia y crecimiento.

Los planes estratégicos deben impactar de manera positiva, a todos los grupos de
influencia. El objetivo no solo es la reduccion de variabilidad, sino la busqueda de

niveles de operaciéon Seis Sigma; esto es, procesos practicamente libres de error.

1.1.5 Innovacion y tecnologia

La competitividad depende de la capacidad para responder a los cambios en el
mercado y las fluctuaciones sociales, politicas, econdmicas y financieras a una
gran velocidad, la cual es soportada por la innovacién rapida y el uso de
tecnologia, tanto de procesos/operacion como de informacién. Las empresas
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basan su competitividad como negocios en el desarrollo tecnoldgico, y canalizan la

manufactura a paises donde los costos en esta area pueden ser menores.

1.1.6 Calidad siglo XXI

La calidad del siglo XXI| se centra en el corazon de la competencia, se establecen
alianzas estratégicas que generan sinergia entre las organizaciones y asi
potencializan sus posibilidades de crecimiento. Usan el aprendizaje como una
herramienta para superar a la competencia. Las organizaciones de calidad del
siglo XXI basan la reaccion competitiva en hechos y en consecuencia, pasan de
las palabras a la accidén, crean un ambiente cuyo eje sea la mejora continua.
Donde la participacion de las comunidades de conocimiento le puede ayudar a
reaccionar mas rapidamente a los cambios en el funcionamiento, evaluar mas
facilmente lo que esta funcionando y lo que no, y determinar como responder e
influir en los resultados. Implicar a una comunidad no soélo aporta mejor
inteligencia y decisiones, también fomenta la adopcion mas rapida de cambios al
estar la comunidad involucrada e interesada en el trabajo, transformandose asi en

una organizacioén social?.

2 Bradley, A. & McDonald, M. (2012). La organizacién social Convertir en resultados las oportunidades de las
redes sociales. Espafia: Profit.
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1.2 Importancia de un SGC

Cuando eres un carpintero haciendo un hermoso
mueble de cajones, no vas a usar un

pedazo de madera contrachapada en la
espalda, a pesar de que se quede en la pared

y nadie lo vera. Sabras que esta ahi,

asi que vamos a usar una hermosa pieza

de madera en la espalda.

Para dormir bien por la noche, la estética,

la calidad, tiene que ser llevada hasta el final.
Steve Jobs

Es importante considerar desde el punto de vista econdmico y practico, ciertos
cambios que continuamente se llevan a cabo en el ambiente industrial y de
negocio. Dichos cambios incluyen la globalizacion del mercado y la manufactura,
el crecimiento del sector servicios, el uso de las computadoras en todas las
operaciones de la empresa y la aplicacion cada vez mas extensa del internet y de
las redes sociales. La unica forma en que un negocio o empresa pueden crecer e

incrementar sus ganancias es mediante el aumento de la productividad®.

Las herramientas fundamentales que generan una mejora en la productividad son

las usadas en los sistemas de gestion de la calidad.

Los sistemas de gestion de la calidad (SGC) tienen como eje conductor: el
enfoque al cliente. A partir de éste, se establecen los sistemas de liderazgo que
promueven el desarrollo de una cultura de participacion, involucramiento, trabajo
en equipo, planeacion y mejoramiento continuo. Posteriormente, se definen las
estrategias y los planes operativos que sirven de guia a los procesos y a los
sistemas de trabajo e interaccion de las partes involucradas, que crearan el valor y
los efectos que la organizacion espera para mantenerse competitiva y en
crecimiento. Los resultados de valor creado, asi como los de eficiencia y
efectividad de los procesos y sistemas deben servir de retroalimentacion para su

autorregulacion y mejoras continuas.

3 Teran, W & Leal, M. (2009). Gestion del talento humano y cultura organizacional en las empresas
aseguradoras. CICAG, 5, 30-47.
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Es asi como los SGC son fundamentales para que una organizacion, no sélo, no
se quede atras sino que vaya un paso adelante en competitividad y productividad
con respecto a sus competidores, creado un valor desde adentro y fuera de ésta,
de modo que supere las expectativas de los clientes®.

Los sistemas de gestion no son genéricos, cada organizacion debe disenar e
implementar aquellos que, a través del mejoramiento continuo e innovacion,
contribuyan en mayor medida a la creacién de valor. En la actualidad, la mayoria
de los negocios y las industrias se estan restructurando a si mismos, reduciendo
su tamano con el fin de operar de una manera mas eficiente en un mundo cada
vez mas competitivo. Con una agresividad nunca antes vista, las empresas estan
resolviendo aspectos como la reduccién de costos y el aumento de la calidad a
través de una mejora en la productividad. Asimismo, las empresas estan
analizando de una manera critica todos los componentes del negocio que no
agregan valor, es decir, aquellos que no incrementan sus utilidades®. Pero tambien
estan volteando a ver lo que sucede en las redes sociales y como sacar provecho

de ellas, aprendiendo el uso de nuevas tecnologias y la naturaleza de estas redes.

4 Vargas, J. (2005). Emergencia de la nueva cultura institucional: impacto en la transformacién del escenario
de la globalizacién econémica. Economia, Sociedad y Territorio, V, 27-61.

> Niebel, B. & Freivalds, A . (2009). Ingenieria industrial: Métodos, estandares y disefio de trabajo. México:
McGraw-Hill.
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1.3 Mejora continua

d La vida del hombre es interesante principalmente
si ha fracasado. Eso indica que traté de superarse.
Georges Clemenceau

El mejoramiento continuo es el pilar en el

desarrollo y evoluciéon de la calidad total, cuyo

. \ origen puede ubicarse en el enfoque de
Shewhart®, quien establecio que el mejoramiento continuo se orientaba hacia la
reduccion constante de la variabilidad de los procesos, ya que se consideraba a
este factor como el principal causante de los problemas relacionados con la falta
de calidad en tiempos en que la estandarizacion comenzaba a ser plataforma para
el despegue de la industria. Mas adelnte esta idea fue reforzada por Deming,
Taguchi y aquellos que han aplicado un enfoque estadistico para el control de la
calidad. Concepto que ha evolucionado y no solo se aplica a procesos
productivos, sino a otros procesos que van dirigidos a ofrecer un producto y
servicio que satisfagan las necesidades y expectativas del cliente. Fue asi que
Juran impuls6 la idea del mejoramiento proyecto a proyecto en su secuencia

universal de mejora’.

Por su parte los japoneses impulsaron el concepto de mejora continua a traves del
kaisen que significa mejoramiento continuo, el cual deberia concretarse no solo en
los procesos productivos sino en todas las actividades de la organizacion, con
una orientacion hacia la satisfaccion del cliente. El kaizen es un conjunto de
conceptos, procedimientos y técnicas, con las que la organizacion busca el
mejoramiento continuo en todos sus procesos productivos y de soporte a la
operacion. Entre éstos se pueden mencionar el control total de validad, los ciclos
de calidad, los sistemas de sugerencias, la automatizacion, las 5 eses, el

6 Walter Andrew Shewhart. Fisico, ingeniero y estadistico, conocido como el padre del control estadistico de
calidad. Primer miembro honorario de la ASQ (Sociedad Americana para la Calidad), reunié con éxito las
disciplinas de estadistica, ingenieria y economia.

7 bid 16
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mantenimiento total productivo, las comunidades de conocimiento, los sitemas
kanban, justo a tiempo y cero defectos, el mejoramiento de la productividad, el
desarrollo de nuevos productod, etc.

En esta investigacion se vera las Comunidades de Conocimiento como
instrumento de mejora continua que incide en indicadores de desempefio de

satisfaccion a clientes y partes interesadas en la cadena de valor.

El mejoramiento continuo se logra a través de todas las acciones diarias que
permiten que los procesos y la empresa sean competitivos en la satisfaccion del
cliente. La velocidad del cambio dependera del numero de acciones de
mejoramiento que se lleven a cabo dia a dia y de la efectividad con que éstas se
realicen, por lo que es importante que el mejoramiento continuo sea una idea
internalizada por completo en la conducta de todos los miembros de la
organizacion, convirtiéendose en una filosofia de trabajo y de vida. Las personas
tienen que estar convencidas del beneficio que en lo individual obtendran al
adoptar la filosofia de mejoramiento continuo, mientras que la organizacion tiene la
responsabilidadde proporcionarles motivacion para tal efecto, ademas de
procedimientos estandarizados y técnicas de analisis apropiadas para que puedan

materializar y orientar correctamente sus deseos de mejoramiento.

Cuando se habla de mejoramiento continuo es necesario definir qué es lo que se
quiere mejorar. Todas las empresas se crean con algun propdsito o un conjunto de
propésitos, y para medir si lo estan logrando, la alta direccidn utiliza indicadores de
desempeno, los que miden el desempefio de la empresa como un todo, o de las
diferentes divisiones o departamentos que la componen. Sin embargo pueden ser
directos, es decir, que miden directamente el logro de alguno de los propdsitos de
la empresa; o indirectos, si se mide alguna variable que incide posteriormente en
alguno de los propdsitos. Tambien se pueden analizar indicadores de desempefio
en el corto o en el largo plazos. Por otro lado, independientemente de lo que se
esté analizando, el mejoramiento continuo debe llevar a estos indicadores a un

mejor nivel a medida que transcurre el tiempo.

25



1.3 Mejora continua

Los indicadores de desempefo de una organizacion pueden ser de cuatro tipos:
econdmico-financieros, de productividaden relacion con cada uno de los procesos
que componen la operacion de la empresa, de satisfaccion de los clientes, y de
satisfaccion de los otros grupos de interés e influencia de la empresa.

A continuacion se veran algunas herramientas que son la base del mejoramiento
continuo, sin embargo es necesario definir lo que es un problema; de acuerdo a
Charles H. Kepner y Benjamin B. Tregoe, un problema es una desviacion entre lo
que se espera esté sucediendo y lo que realmente sucede, con la importancia

suficiente para que alguien piense que se deberia correquir la desviacion.

Existen diferentes procedimientos para la solucion de problemas, sin embargo, la
mayoria de ellos consisten en una serie de pasos estructurados bajo el concepto
del ciclo de mejoramiento de Shewhart que consta de cuatro pasos: planear,

hacer, verificar y actuar.

1.3.1 El Ciclo Shewhart o ciclo Deming
Es una técnica desarrollada por W. A. Shewhart Planear

entre 1930 y 1940 para organizar el trabajo y
seguimiento de proyectos de cualquier tipo. En
Actuar Hacer
1950 E. Deming la toma y la difunde como una
alternativa para encarar los proyectos de accion o

mejora sobre los procesos propios, externos o T —

internos (por tal motivo en Japén lo llaman ciclo

) . . . Figura 3. Ciclo Shewhart o ciclo
Deming) Ver Figura 3. Ciclo Shewhart o ciclo Deming

Deming.

1.3.1.1 Planear
Se toma la decision de cual es el proyecto que se analizara considerando el
impacto en cuanto a su contribucion al mejoramiento de los indicadores clave del

negocio.
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Es importante que la recoleccion de datos sea amplia e
imparcial. Los datos que indican las areas de oportunidad
de mejoramiento deben estar relacionados, de forma directa
o indirecta, con los indicadores clave de competitividad del

negocio.

Una vez que se han recolectado sificientes datos, deben
presentarse graficados para que el equipo de analisis
pueda comprender mejor la importancia, congruencia y
relevancia de cada problema. Las herramientas que pueden
ayudar tanto a detectar areas de oportunidad para
mejoramiento son el histograma, la grafica de control y el
analisis de la tendencia historica de alguno de los
indicadores de la companiia o del area en cuestién. Una vez
que se han analizado los problemas , se deben priorizar
mediante un diagrama de Pareto que permita visualizar
cual de todos los problemas es el mas importante. De este
proceso se obtiene el proyecto seleccionado para
mejoramiento. Posteriormente, el equipo directivo formara
el equipo de trabajo que se abocara a la solucion del
problema, asignando presupuesto y tiempo para éste. El
equipo debe incluir personas directamente relacionadas

con el problema, asi como con el efecto e influencia que se

1.3 Mejora continua

Indicadores clave de
competitividad del
negocio

Recoleccion de datos

Analisis graficos de los
datos

Priorizacion de
proyectos

Seleccién del proyecto

~

Formacidn del equipo
que se encargara de la

—r

Asignacion de
presupuesto y tiempo

Figura 4. Ciclo
Shewhart: Fase
Planeacion

crea vaya a tener su solucién, ademas de cualquier persona que se piense puede
aportar informacion técnica o ideas importantes para la solucién, ver Figura 4.

Ciclo Shewhart: Fase Planeacion.
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1.3 Mejora continua

1.3.1.2 Hacer

M El equipo asignado para el proyecto debe enfocarse en

-

Planteamiento: ;qué ha
causado el problema?

Lluvia de ideas sobre causas

v

Categorizacion de las causas
tedricas

Prueba de las causas

Seleccion de las causas a

o~

Lluvia de ideas para encontrar
soluciones a las causas reales

Listado de causas y su

| '

Cuantificacion del efecto de
las soluciones

Soluciones recomendadas
para implementacién

Rechazo o aprobacién de

S~

Asignacién de presupuesto y
responsable de implantar

Imilantacién

Figura 5. Ciclo Shewhart:
Fase Hacer

el analisis de las causas que provocaron el problemay la

busqueda de alternativas de solucion para después

poder proporcionar la que considere mas apropiada para

resolverlo.

Durante este proceso, es recomendable que se analice
la toma de decisiones por concenso siguiendo las reglas

para el trabajo en grupo.

El equipo busca posibles causas teodricas del problema.
Para ello se recomienda la lluvia de ideas. La lista de
ideas se anota en un rotafolio par que pueda ser vista
por todos los miembros del grupo, y el procedimiento
continua hasta que las ideas se agoten.

Dado que las ideas pueden ser de muy diferentes, hay
que estratificarlas para poder representarlas en un
diagrama causa-efecto.

El grupo debe probar cuales de dichas causas tedricas
estan realmente causando el problema, asi como el
grado y fuerza con que esto ocurre, para lo cual es
recomendable que la prueba de las causas se haga a
través de medios estadisticos, principalmente mediante
estudios de correlacion de variables o con diagramas de
dispersion.

Las causas que se haya demostrado estadisticamente,

gue son las que mas fuertemente inciden en el problema
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son las que se deben considerar como causas reales. De la lista de causas reales
se seleccionaran las mas importantes y viables para pensar en posibles

soluciones.

De nuevo mediante lluvia de ideas, se piensa en las posibles soluciones de las
causas que seleccionadas, para lo cual es util que las soluciones se presenten
mediante un diagrama causa efecto. De esta lista de soluciones se debe decidir

qué soluciones tendran un mayor efecto en el mejoramiento del problema.

Las soluciones recomendadas tiene que ser aprobadas, o en su caso rechazadas
explicando las razones de esta decision, por quien corresponda. Posteriormente
se dee formar un equipo responsable de la implantacién de las soluciones
aprobadas, al que se le asignara un presupuesto. Este equipo realiza un plan de
trabajo de implantacion y ejecutarlo, ver Figura 5. Ciclo Shewhart: Fase Hacer.

Las siete herramientas basicas
1.3.1.3 Verificar para el control de la calidad

Se usaran las mismas técnicas utilizadas en la | |

planeacién para evaluar y detectar areas de ,
[] Histograma

oportunidad para el  mejoramiento. Los
Diagrama de pareto

histogramas, las graficas de control o las graficas
de tendencia en el tiempo deben mostrar en forma || Diagrama causa efecto
cuantitativa el grado de mejoramiento alcanzado Hoja de comprobacién
con la implantacion de las acciones aprobadas en

Graficas de control
la fase de hacer.

|| Diagrama de dispersién

1.3.1.4 Actuar Estratificacion

En esta fase se incorpora al siguiente ciclo de | frigyra 6. Las siete herramientas

basicas para el control de la

lan ion | just n ri h n
planeacién los ajustes necesarios que se haya calidad

evidenciado en la fase de verificacion. La mejora

continua consiste en resolver problema tras problema sin interrumpcién.
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Es importante garantizar que la experiencia adquirida no solamente en el
problema analizado, sino también en la capacidad y habilidad para trabajar en
equipo, sirve de base para lograr una mayor efectividad en la solucién de
problemas futuros. Deben de corregirse las acciones que no hayan resultado
apropiadas, asi como experiencias adquiridas en el analisis, la solucion y la puesta

en practica de acciones de mejoramiento.

1.3.2 Las siete herramientas basicas para el control de la calidad.

Las siete herramientas basicas fueron propuestas por Kaoru Ishikawa en
respuesta a la necesidad de los circulos de calidad japoneses de contar con
procedimientos claros y objetivos para el analisis y solucion de problemas en
programas de mejora continua. De acuerdo a Ishikawa, con las siete herramientas
basicas se pueden resolver 95% de los problemas que presenta una organizacion,
sobre todo en el area productiva, ver Figura 6. Las siete herramientas basicas
para el control de la calidad.

1.3.2.1 Histograma
En el analisis de un problema se recolectan datos del proceso que sirvan de
evidencia para cuantificarlo. Un conjunto de datos asociados a una misma

variable, pero que son diferentes entre si debido a la variabilidad propia del

S TGoRi A e proceso del que provienen, son

0 evidencia de la distribucidn de
s ® i probabilidad, que regula el
§ jz [LE] LSE comportamiento de dicho proceso. La
zz‘mﬂ{ ]'hThﬂ—‘_ importancia de esta distribucién de
mereee “fmiﬁlﬁ &5 353 probabilidad reside en que se pueden
Figura 7. Histograma sacar conclusiones sobre las

probabilidades del proceso de cumplir
la especificaciéon. O de tendencias no deseadas en la misma. Los histogramas son
la representacion grafica de la distribucion de un conjunto de datos, ver Figura 7.
Histograma. Un histograma es una representacion grafica de una variable en
forma de barras, donde la superficie de cada barra es proporcional a la frecuencia
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de los valores representados. En el eje vertical se representan las frecuencias, y
en el eje horizontal los valores de las variables, normalmente se sefiala las marcas
de clase, es decir, la mitad del intervalo en el que estan agrupados los datos. Se
utiliza cuando se estudia una variable continua, como franjas de edades o altura
de la muestra, y, por comodidad, sus valores se agrupan en clases, es decir,

valores continuos.

1.3.2.2 Diagrama de Pareto

Es una herramienta utilizada para identificar y separar de forma critica los pocos
proyectos que provocan la mayor parte de los problemas de calidad. Esta
herramienta debe su nombre al economista italiano Wilfredo Pareto, quien observo
que el 80% de la riqueza de una sociedad estaba en manos del 20% de las
familias. Juran toma este principio y lo aplica a la mala distribucion de las causas
de un problema, al establecer que 80% de los efectos de un problema se debe a

solamente 20% de las causas ¢ S P

involucradas. /

},""/Area de80% \
| decausade |
,_ rechazo /

El diagrama de Pareto es una grafica de

dos dimensiones que se construye

listando las causas de un problema en

el eje horizontal, empezando por la

eonra

izquierda para colocar aquellas que

tienen un mayor efecto sobre el Figura 8. Diagrama de Pareto

problema, de manera que vayan

disminuyendo en orden de magnitud, ver Figura 8. Diagrama de Pareto. El eje
vertical se dibuja en ambos lados del diagrama: el lado izquierdo representa la
magnitud del efecto del efecto provocado por las causas, mientras que el lado
derecho refleja el porcentaje acumulado de efectos de las causas, empezando por

la de mayor magnitud.
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1.3.2.3 Diagrama causa efecto

El diagrama de causa efecto es conocido también como el diagrama de las
espinas de pescado por la forma que tiene o bien con el nombre de Ishikawa por
su creador, fue desarrollado para facilitar el analisis de problemas mediante la
representacion de la relacion entre un efecto y todas sus causas o factores que
originan dicho efecto, por este motivo recibe el nombre de Diagrama de causa

efecto o diagrama causal, ver Figura 9. Diagrama causa efecto.

Diagrama causa-efecto ? Este diagrama fue desarrollado
e Voo por K. Ishikawa y por su forma
\ \ recuerda a una espina de
EFECTO pescado (de ahi su otro
/ / nombre), el objeto de Ishikawa
era obtener un grafico de facil

Materiales Procesos

interpretacion que pusiera de

Figura 9. Diagrama causa efecto

manifiesto las relaciones entre
un efecto y las causas que lo producen, de manera que quedasen expuestas
visualmente todas las causas que contribuyen a un efecto hasta el nivel que se
desease, aunque en la mayoria de los casos la intencion es llegar hasta las

causas raiz.

Asi pues el diagrama causal es una forma grafica, ordenada y sistematica para
representar el complejo entramado de causas posibles que hay detras de un
efecto.Se emplea para poner de manifiesto las posibles causas asociadas a un

efecto, facilitando de esta forma la tarea de identificar los factores verdaderos.

Sus aplicaciones son muy variadas:
1. Identificar las causas verdaderas, y no solamente sus sintomas, de una
determinada situacion y agruparlas por categorias.
2. Resumir todas aquellas relaciones entre las causas y efectos de un
proceso.
3. Promover la mejora de los procesos.
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1.3 Mejora continua

4. Consolidar aquellas ideas de los miembros del equipo sobre determinadas
actividades relacionadas con la calidad.

5. Favorecer también el pensamiento del equipo, lo que conllevara a una
mayor aportacion de ideas.

6. Obtener una vision mas global y estructurada de una determinada situacién
ya que se ha realizado una identificacion de un conjunto de factores

basicos.

1.3.2.4 Hoja de comprobacién

i h , :
El control estadistico de procesos HOMDEVERIICACION e

NOMBRE DEL SERVICIO: FECHA:
AREA: DELEGACION:
ESPECIFICACION:, UNIDAD DE ADSCRIPCION:

reflejan correctamente la realidad. La |woeoemccoms __ owseosameioo

OBSERVACIONES: NOMBRE DEL GRUPO:,

requiere la utilizacion de datos que

recoleccion de datos debe efectuarse de
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Figura 10. Hoja de comprobacion

disefian las hojas de verificacion, la
finalidad de las hojas de verificacion consiste en la recoleccion de datos de tal
forma que su aprovechamiento sea sencillo y permita un analisis objetivo, ver

Figura 10. Hoja de comprobacion.

Funciones de las Hojas de Verificacion
1. Captar y mostrar la distribucion del proceso.
2. lIdentificar y ubicar productos y / o servicios defectuosos.
3. Establecer las causas de los defectos.
4. Listar los aspectos a verificar.
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1.3 Mejora continua

1.3.2.5 Graficas de control

La grafica de control es un tipo especial de grafica que se dirige a la posibilidad de
interpretar informacion derivada de un proceso creando una imagen de las
fronteras o limites de variacion permisibles. Permite de manera objetiva determinar
si un proceso se encuentra en control o fuera de control, ver Figura 11. Gréfica de

control.

Es una herramienta util para establecer fronteras de variacion dentro de un
proceso. Muestra cuando estas fronteras se sobrepasan y entonces buscar las

claves que lleven a las causas para resolverlas.

Para controlar, mejorar y reducir la variabilidad en los procesos se requieren de
tres actividades basicas:

1. Estabilizar los procesos

2. Mejorar el proceso

3. Monitorear el proceso
Causas comunes y especiales de variacidon: Variacion por causas comunes 0 por
azar: Es aquella que permanece dia a dia, lote a lote y la aporten en forma natural
las condiciones de la mano de obra, materiales, maquinaria, medicién, métodos y
medio ambiente. Variacion por causas especiales o atribuibles: Es causada por

situaciones o circunstancias especiales que no son permanentes en el proceso.

Grafica Xbarra-R de X1, ..., X4 !

E | Se dice que un proceso esta bajo

Madis de Lo mmnnsies
«
-
«

S /|| control estadistico o estable cuando

este trabaja s6lo con causas comunes

13 -«w| de variacion, independientemente de

A A p~_  tl. | Qque su variabilidad sea mucha o

Wange de le mamsti s
ABK 8 wre 3

e~ — . VAR VA 5 poca, el desempefio del proceso es

predecible sobre el futuro inmediato.
Figura 11. Gréfica de control

Se dice que un proceso se encuentra fuera de control estadistico o inestable
cuando presenta causas especiales de variacidn, estos procesos son
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1.3 Mejora continua

impredecibles sobre el futuro inmediato debido a las causas especiales.

Errores frecuentes: Reaccionar ante un cambio o variacién (efecto o problema)
como si proviniera de una causa especial, cuando en realidad surge de algo mas

profundo en el proceso como son las causas comunes de variacion y viceversa.

Objetivo: El objetivo basico de una grafica de control es observar y analizar los
datos estadisticos de la variabilidad y el comportamiento de un proceso a través

del tiempo.

Los limites de control no deben ser considerados como especificaciones,
tolerancias para el control del proceso, se supone que las especificaciones son

establecidas previamente, en la etapa de disefio del producto.

1.3.2.6 Diagrama de dispersién
Es una técnica estadistica utilizada para estudiar la relacién entre dos variables.

Por ejemplo, entre wuna

caractristica de calidad y un

Diagrama de dispersion
factor que le afecta, entre dos i l

caracteristicas de calidad

relacionadas, o entre dos
factores relacionados con una
sola caracteristica de calidad,
ver Figura 12. Diagrama de

dispersion. Xi X

Figura 12. Diagrama de dispersion

La ventaja de este diagrama es la comprension mas profunda del problema
planteado.

A continuacion se comentan una serie de caracteristicas que ayudan a

comprender la naturaleza de la herramienta.
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1.3 Mejora continua

1. Impacto visual
Un Diagrama de Dispersion muestra la posibilidad de la existencia de

correlacion entre dos variables de un vistazo.

2. Comunicacion

Simplifica el analisis de situaciones numéricas complejas.

3. Guia en la investigacion
El analisis de datos mediante esta herramienta proporciona mayor
informacion que el simple analisis matematico de correlacion, sugiriendo
posibilidades y alternativas de estudio, basadas en la necesidad de

conjugar datos y procesos en su utilizacion.

1.3.2.7 Estratificacion
La estratificacion es la separacion de datos en categorias o clases que permite
aislar la causa de un problema, identificando el grado de influencia de ciertos

factores en el resultado de un proceso®, ver Figura 13. Estratificacion.

Durante el proceso de estratificacién los datos recopilados se clasifican o separar
en diferentes grupos o categorias. Los

Emprendedora | Empresarial | Consolidada | k
' Accionista datos observados en un grupo dado
',:':’l::::::::::::::::::::::::::; comparten unas caracteristicas
i Difﬂ°‘°f§ comunes que definen la categoria.

.....................................

G t ' 'y
* i oreme; La estratificacion es una poderosa

estrategia de busqueda que facilita
Jefe !

i t t entender como influyen los diversos

Figura 13. Estratificacion factores o variantes que intervienen en

una situacion problematica, de forma que se puedan localizar diferencias,

8 Estratificacion. [en linea] documenting electronic sources on the Internet. [fecha de consulta: 10 Marzo 2014].
Disponible en: <http://www.ecured.cu/index.php/Estratificacion>
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1.3 Mejora continua

prioridades y pistas que permitan profundizar en la busqueda de las verdaderas

causas de un problema.

La estratificacion es una de las herramientas basicas de gestion de la calidad, y se
utiliza con mayor frecuencia durante la etapa de diagnostico en la solucion de
problemas de calidad, para identificar qué clases o tipos contribuyen al problema
que hay que resolver. Se utiliza conjuntamente con el Diagrama de Pareto, y el

Diagrama de dispersion.
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1.4 Importancia de la cultura en la implementaciéon de un SGC

1.4 Importancia de la cultura en la implementacion de un SGC

Cuesta demasiado disenar productos a partir

de grupos cerrados. La mayoria de las veces la gente
no sabe lo que quiere hasta que se lo ensenas.
Steve Jobs

A lo largo de la historia el hombre ha sido protagonista de
lo que se ha llamado culturas, es decir, agrupaciones de

seres humanos diferenciados por sus caracteristicas

propias. Se recuerdan culturas tan antiguas y lejanas como la egipcia o la
babilonica, y se tiene aun mas presentes a las mesoamericanas de las cuales
México es heredero: la maya, azteca, tolteca o la olmeca. Se puede decir
entonces que la cultura es el pensamiento de los integrantes de esas
agrupaciones; pero también consiste en actitudes, conductas y objetos que se
deriven de esa cultura. Por ejemplo en el caso de los aztecas, los sacrificios
religiosos, su actitud guerrera hacia las demas comunidades de su alrededor y el
propio calendario, son fruto de ese pueblo que después fue sometido por los

espafoles.

Muchas veces la sociedad confunde el término cultura con tener una preparacion
académica alta o ser un intelectual. El hecho de que una persona aprenda, por
ejemplo, a tocar un instrumento musical o haya asistido o terminado un nivel de
estudios universitario, no quiere decir que tenga mas cultura que otros®. La cultura
es la forma de vida de la sociedad y todos los seres humanos son cultos en la
medida en que son portadores de esa cultura. El hecho de vestir una ropa
determinada, conducir un coche o asistir a restaurantes lujosos o la fonda de la

esquina, son solo elementos del contexto en que el hombre esta inmerso.

Desde una perspectiva antropolédgica, Zdenek Salzmann define cultura como la
totalidad del comportamiento social aprendido que ha distinguido a la humanidad

9 Aguero, C. (1998). El papel de televisa y la televisién alternativa en la cultura nacional mexicana: la
impotencia ante el monopolio. México: Tesis.
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1.4 Importancia de la cultura en la implementaciéon de un SGC

durante el curso de la historia®. En un término mas preciso, cultura también

significa la manera tradicional de hacer las cosas en una sociedad determinada

1.4.1 Componentes de la cultura
Se puede desglosar la definicidn de cultura en los siguientes términos, ver Figura
14. Componentes de la cultura:

1.4.1.1 Comportamiento social
Los habitos, valores y actitudes que conforman las costumbres de una sociedad
son parte fundamental de su cultura; por ejemplo la manera en que un
estadounidense valora los

espectaculos deportivos no es la

Comporta-
. ~ miento
misma que la de un espafol. De social

manera similar, un mexicano no v

aprecia el trabajo en la forma en Caracteristi- —

cas de una A dizai
que lo hace un noruego, para el sociedad prendizaje.

determinada '
primero, el trabajo es mas una Cultura

necesidad para subsistir, que

una forma personal de

— —
realizacion. Esto no quiere decir
La manera

. tradicional L

que una cultura aprecie esto g s Historia
cosas

mejor que la otra, simplemente - '
son diferentes perspectivas. Otro
ejemplo del comportamiento Figura 14. Componentes de la cultura

social, son los hospitales en México, donde se observa el aprecio por los lazos
familiares: las salas de espera son de mayores dimensiones que en otros paises,
ya que cuando un familiar se enferma, los mexicanos muestran su interés y
solidaridad con su presencia. En materia de esparcimiento también se reflejan
algunos de sus rasgos de comportamiento: segun las estadisticas, México es uno
de los cuatro paises que gasta mas en boletos de cine, aun cuando su costo no es

1% 7de.ek Salzmann. (1983). Dictionary of contemporary arapaho usage. USA: Wyoming.
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1.4 Importancia de la cultura en la implementaciéon de un SGC

bajo en relacion con los ingresos promedio del mexicano. Estas diferentes
actitudes son vitales, dado que éstas son las que en una escala global se traducen

en politicas, estrategias y decisiones en una organizacion.

1.4.1.2 Aprendizaje

La cultura es aprendida. Existe una diversidad de mecanismos mediante los
cuales se aprende, ya que es algo vivo, modificable. Un nifio europeo que al nacer
se le traslade a una sociedad de la selva Lacandona, crecera con las costumbres
de las personas que lo educaron. Debido a estos factores, una sociedad cambia
con el tiempo, adquiere nuevas costumbres, desecha algunas y mantiene otras,

ésto como consecuencia de los cambios del medio donde se desarrolla.

1.4.1.3 Historia

El pasado es de gran importancia para el estudio de la cultura; debido a que
muchas decisiones y mitos nacionales se establecen como tales en ciertos
momentos de la historia, por ello su comprension es parte de la cultura de un
grupo o una sociedad. Este factor es claramente apreciable en la forma en que los
mexicanos perciben las acciones y decisiones del gobierno de Estados Unidos en
su relacion con México, debido a que independientemente de lo que se trate,

siempre anteponen el analisis de si esta o no en riesgo la soberania del pais.

1.4.1.4 La manera tradicional de hacer las cosas

Los métodos de trabajo, los enfoques de produccion, la manera en que se atiende
a un visitante, la forma en que las personas deciden como vivir son costumbres
heredadas que conforman parte fundamental de lo que se considera cultura. Estas
ensefianzas se transmiten de generacion en generacion creando un valor

compartido que integra la identidad de una sociedad".

1 1bid. 38
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Capitulo 1. Antecedentes

1.4 Importancia de la cultura en la implementacién de un SGC

1.4.1.5 Caracteristicas de una sociedad determinada

Cada sociedad tiene su cultura, su forma de hacer las cosas, valores propios e

historia, lo que se traduce en un estilo de vida, trabajo, comportamiento y en una

de

conducirse hacia

forma
los demas vy
consigo  mismo.
Por lo tanto la
cultura es el
patron por el cual
todos los
individuos  que
pertenecen a un
grupo o sociedad
son educados e
incorporados a la
del
La

cultura es movil y

actividad

mismo.

dinamica, debido
a que cambia en
funcion de los
retos a los que
los

Cada

responden

grupos.

Sus formas de
convivencia

Sus reacciones ante
Sucesos comunes

Los métodos de
trabajo

Las perspectivas ante
otros grupos

La rapidez o lentitud
con que se responde <

a cambios en el

ambiente externo

Su rigidez o su
flexibilidad <

Las normas ideales y <
las normas reales

.

+Las relaciones existentes de simpatia-antipatia entre sus

diversos miembros o grupos

*Mitos compartidos, como las actitudes ante el futuro, la

incertidumbre, el éxito o el fracaso, son conformados por la
cultura donde se vive.

+Caracteristicas como la importancia de la pulcritud de un
trabajo, de la puntualidad, de la cooperacion son productos de
experiencias acumuladas por afios de experiencia que no son
estaticas.

+Se refiere a la actitud denominada "etnocentrismo", por la cual

un cierto grupo social, por ejemplo el asociado a una
determinada empresa, se siente superior a grupos de otras
empresas.

+Es evidente que una cultura puede responder, de manera mas

rapida a una amenaza externa si existe cohesion y confianza
interna en el grupo. Ello no se lograra en el caso de que haya
divisiones internas.

+Como se ha comprobado en el pasado muchas naciones

tuvieron costumbres demasiado rigidas por lo que no pudieron
afrontar con suficiente rapidez los retos que les presenté la
historia.

+Las normas que dictan lo que debe ser el comportamiento a

seguir y el estado ideal de las relaciones entre los miembros de
un grupo o de una sociedad constituyen un rasgo primordial de
su ser de la misma forma las normas reales son las que
corresponden a lo que la gente realiza en la practica el grado
en que estas normas coincidan o difieran establece las
caracteristicas de una cultura.

Tabla 2. Aspectos de la cultura de una sociedad o grupo

sociedad tiene su cultura pero incluso a nivel organizacional se encuentran

culturas vy subculturas'®. Por definicién no se puede evaluar las culturas para

determinar cual es mejor, simplemente hay que comprender que son diferentes y

12 Gonzélez, J. & Parra, C.. (2008). Caracterizacion de la cultura organizacional, Clima organizacional,
motivacién, liderazgo y satisfaccién de las pequefias empresas del Valle de Sugamuxi y su incidencia en el
espiriti empresarial. Pensamiento y gestion, 25, 40-57.
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1.4 Importancia de la cultura en la implementaciéon de un SGC

sobre esa base considerarlas para planear y adecuar los cambios tendientes a
mejorar el nivel de competitividad de una organizacion, tomando ventaja de lo que
haya que hacer y ajustando lo que sea necesario para minimizar el efecto negativo

que pudieran tener algunas caracteristicas culturales.

A continuacién se especifican las aplicaciones de la cultura sobre personas y
grupos en la Tabla 2. Aspectos de la cultura de una sociedad o grupo™.

1.4.2 Estudio Hofstede
El estudio de la cultura de una nacidon se debe enfocar desde distintas

. 14 .
perspectivas. Hofstede ”, en su estudio http://geert-hofstede.com

sobre cultura, encontrd diversos niveles

presentes en cada individuo, debido a

THE HOFSTEDE CENTRE Geert Hofstede

su pertenencia a diferentes grupos o

sociales: nivel nacional, nivel regional,

étnico, linguistico o de afiliciacidn, nivel

GET CERTIFIED
J \n el and
Organisatonal Cultroby

the hopstede centre

de género, nivel generacional y nivel de

clase social.

1.4.2.1 Niveles individuales encontrados en el estudio de Hofstede

1.4.2.2.1 Nivel nacional

Acorde al pais de origen, la cultura nacional, se refiere a los valores de la mayoria
de los miembros de un pais o sociedad. La cultura nacional no es necesariamente
una extension de la cultura universal. La conformacion de modos de vida que son
exclusivos de regiones o pueblos, y que dependiendo de su singularidad se
clasificaran de conformidad a factores predominantes. EI comportamiento de los
habitantes de una nacion es moldeado por los valores, creencias y tradiciones

culturales que les son comunes y los cuales difieren de otras naciones-Estado.

13 Cantud, H. (2007). Desarrollo de una cultura de calidad. México: Mc Graw Hill.

14 Geert Hofstede (1928): Es un psicélogo social holandés que hizo un estudio pionero de las culturas a
través de las naciones modernas, ver http:/geert-hofstede.com
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1.4.2.2.2 Nivel regional, étnico, linglistico o de afiliaciéon

Cada pais esta compuesto por diversas regiones culturalmente diferentes entre si.
Las etnias son el conjunto de colectividades cuyos miembros reconocen un lazo
particular que los une. Este vinculo es de orden cultural, histérico, politico y
economico. Las razones en las que se basa la distincién étnica pueden ser
fenotipicos, linguisticos o culturales; factores todos ellos asociados a la herencia

familiar.

1.4.2.2.3 Nivel de género
El género es un elemento constitutivo de las relaciones sociales, es una
construccion social que supone un conjunto de acuerdos tacitos o explicitos
elaborados por una comunidad determinada en un momento histérico determinado
y que incluye a los
procesos de

ensefanza-

Simbolot Identidad
aprendizaje_ Ver culturales: subjetiva:
visualizan las dposiciona yI
. representacio etermina el
F Igura 15. nes sociales c t proyecto de
i de ambos 7 o?rrllcaeti?/gss' vida de unos y
Expresiones de Sexos. BalErE otras

reprimen
comportamien

nstituciones
politicas:
reproducen y
(") valorizan la
asignacion de

genero. Como

elemento

constitutivo de las

relaciones ) ;
Figura 15. Expresiones de genero

sociales, el
género se expresa en: Simbolos culturales, instituciones y politicas, conceptos

normativos e identidad subjetiva.

1.4.2.2.4 Nivel generacional

Separa a los abuelos de los padres y a éstos de los nietos (Generacion (Del lat.
generatio, -0nis). Conjunto de personas que por haber nacido en fechas proximas
y recibido educacion e influjos culturales y sociales semejantes, se comportan de
manera afin o comparable en algunos sentidos). El nivel generacional esta

fuertemente influenciado por los acontecimientos vividos en cada generacién, por
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ejemplo una persona que vivid los acontecimientos de represion de 1968 en el
Distrito Federal tiene una vision de México diferente a un adolescente que vive la
tecnologia de un smartphone y las libertades sexuales de las que se gozan en la

capital.

1.4.2.2.5 Nivel de clase social
Relacionado con oportunidades educacionales, con la profesion u ocupacién de

una persona, o0 con su nivel econémico.

Estos niveles dan una explicacién del por qué dentro de una misma cultura
nacional, cohabitan personas con diversos comportamientos y la existencia de
subculturas (refiriendose a culturas alternas a la predominante), que es el conjunto
de percepciones, valores, creencias y costumbres significativamente diferentes a
los de la cultura de referencia. Es por ésto que, cuando se analiza una cultura, se

tiene que considerar la cultura predominante y las subculturas.

La medida que puede existir para poder evaluar una cultura es el grado en que
ésta ayuda al grupo o al pais a responder los retos que se le presentan™. Bajo
esta premisa no se considera el avance tecnoldgico, académico ni econémico de
una cultura sino la capacidad que tiene de responder a sus necesidades presentes
y futuras de la manera mas eficiente. Entonces se puede analizar la facilidad o
dificultad que puede tener al enfrentar situaciones de crisis que requieren de
cambios estructurales, donde tendran que modificar la forma en que estan
acostumbrados a hacer las cosas. Ejemplo de ésto se puede ver en lo sucedido en
México, con los temblores de 1985, donde las autoridades encargadas de proteger
y auxiliar a la sociedad fueron rebasados por la catastrofe y no tuvo la capacidad
de responder de forma adecuada, entonces la sociedad se unio y fue quien tomo

la iniciativa de formar una comunidad que enfrenté la crisis de forma en que

1> Hojman, D. & Pérez, G.. (2005). Cultura nacional y cultura organizacional en tiempos de cambio: la
experiencia chilena. Revista latinoamericana de administracion, 35, 87-105.
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respondieron a la necesidad de rescatar a las personas atrapadas en los

escombros.

Considerando todo lo anterior se puede vislumbrar que antes de implantar una
herramienta de calidad en una organizacion, se debera analizar la cultura al
interior de la misma para poder hacer las adaptaciones necesarias ya que de no
ser asi tiene grandes posibilidades de fracasar durante la implantacion.
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“Nunca dudes que un pequefio grupo de
ciudadanos pensantes

y comprometidos puede cambiar el mundo
Es la unica cosa que lo ha hecho”
Margaret Mead

En México el dia de muertos es multicolor, con la
catrina, calaveritas de azucar con el nombre del amigo, del compadre; los tacos al
pastor acompafiados con un tepache; el silbato inconfundible del carrito de los
camotes; el huapango; las gorditas de nata de mama; las trajineras de Xochimilco;
con el color del sol en todo el cuerpo; el orgullo del tequila; los deshilados de
Aguascalientes; llevando serenata con mariachi; un zarape de Saltillo; el taxista
impaciente por contar su historia; los murales de Diego Rivera; el sufrimiento
plasmado en la obra de Frida Kahlo; la talavera de Puebla; los ejecutados de la
lucha contra el narco; las mujeres que luchan por otras en Ciudad Juarez. Cada
mexicano tendra su propia lista de los iconos, su pedazo de pais colgado en el

corazon, su propia definicion de lo que es ser mexicano.

Describir la cultura del mexicano, es una tarea que nadie ha podido hacer en parte
por los cambios tan acelerados que se viven en la actualidad y en parte a los
contrastes entre los habitantes del territorio nacional donde se vive algo parecido a
la diosa Coyolxauhqui, es decir desmembrado, donde aun no se ha encontrado

esa piedra que pueda unirlos.

México es un pais que en lo colectivo demuestra lo peor de si mismo, un pais
petro idiotizado, mal educado, conformista, discriminador, corrupto, de privilegios,
clasista. México vive lo que el politélogo Jorge Dominguez bautizo como la
fracasomania: el pesimismo persistente ante una realidad que parece inamovible.
México vive obsesionado con el fracaso. Con la victimizacion. Con todo lo que
pudo haber sido y no fue. Con lo perdido, lo olvidado, lo maltratado. Se siente en
las sobremesas, se comenta en las calles, se escucha en los taxis, se lee en las

pintas, se lamenta en las columnas periodisticas, se respira en los lugares donde
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se aplaudio la transicion y ahora se padece la violencia. Pais que preserva su
pasado pero también lo habita, con una historia memorizada de tragedias
inescapables, conquistas sucesivas, humillaciones repetidas, traiciones apiladas,
héroes acribillados. Esa historia oficial, fuente de actitudes que dificultan la
conversion de Meéxico en otro tipo de pais. Actitudes fatalistas, resignadas,
conformistas, profundamente enraizadas en la conciencia nacional®.

Actitudes compartidas por quienes asocian el cambio con el desastre y perciben la
estabilidad como lo mas que es posible aspirar. En México muchos piensan asi,
actuan asi, quieren desentenderse asi. Prefieren criticar a quienes gobiernan en
vez de involucrarse para hacerlo mejor; eligen la pasividad complaciente en lugar
de la participacidn comprometida. La insatisfaccion lleva a la participacion; el

enojo, a la contribucion; el malestar hacia el statu quo, a la necesidad del cambio.

Declaracion de fe: una filosofia personal basada en la premisa de que la accién
individual y colectiva si sirve. Una lista de reglas para ver y andar, vivir y cambiar,
exigir y no solo presenciar. Un conjunto de creencias que son tregua contra el
pesimismo, antidoto contra la apatia, recordatorio del destino imaginado. Un
ideario con el cual combatir el desconsuelo que deja leer los periddicos o ver los

noticieros de manera cotidiana.

En el entendimiento de que la historia es esencial e inescapable, pero no puede

seguir siendo un pretexto.

Un México posible al cual se tiene el derecho de aspirar. Un México capaz de
triunfar gracias al vigor de su sociedad. Un México abierto al mundo; ideas e
inventos, a bienes y servicios, a personas y culturas. Un México capaz de crear los
habitos mentales que promuevan la participacion en vez de la apatia, la critica en
lugar de la claudicacion, el optimismo de la voluntad por encima del pesimismo de

la fracasomania.

16 Dresser, D. (2011). El pais de uno. Reflexiones para entender y cambiar a México. México: Aguilar.
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La esperanza radica en esos mexicanos que se niegan a participar en el colapso
moral de su pais. Los que insisten en la transparencia en lugar de la opacidad. Los

que optan por la construccién en vez de la destruccién.

Hay que creer para actuar. Dispuestos a pensar que el bien es tan contagioso

como el mal y comprometidos a actuar para demostrarlo.

México ha dado uno de los mas grandes conjuntos ideolégicos en torno a la
identidad nacional. También en otras partes se ha dado la reflexion sobre la
identidad nacional, pero México ha tenido, por ejemplo, una industria del cine muy
poderosa que difundid su perspectiva en América Latina y en Espafia (Epoca de

oro del cine mexicano)"’.

1.5.1 Elementos de la cultura nacional

1.5.1.1 Idioma

Aun cuando en México subsisten las lenguas indigenas, son una minoria de los
112°337°000 habitantes. Por lo que, la unidad linguistica nacional es el castellano
y ha cambiado con el paso del tiempo, esto es que, el castellano que se habla
ahora no es el mismo del siglo pasado. Ademas el castellano que se habla en
Cuidad Juarez no es el mismo que se habla en Yucatan o en el Distrito Federal.
Dependiendo de la regién hay palabras o frases que son propias del vocabulario
que distinguen a los miembros de un grupo regional de los pertenecientes al otro.

1.5.1.2 Origen comun

Este elemento se refiere al origen étnico de cada conjunto o subconjunto de la
poblacién, por ejemplo los herederos de los Mayas ubicados en la peninsula de
Yucatan, pertenecen a un conjunto de descendientes con ciertos usos y
costumbres. En México existen subgrupos de diversas civilizaciones como la
Olmeca y la Tolteca, estos son ensenados de generacion en generacion y se

consideran como propias, como mexicanas. Sin embargo y con mas

v Gutiérrez, J. et al. (1999). El mexicano y su siglo. México: Océano.
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predominancia, esta el grupo proveniente de los nacidos en América (nombrados
peyorativamente criollos) y los nacidos de padre o madre espafiol y nativo de
América (nombrados peyorativamente Mestizos). Aqui también esta implicita la
unidn de toda esta memoria por el mas antiguo de los vinculos sociales: la
consanguinidad, el parentesco de la sangre. El origen multiétnico robustece la
conciencia nacional de los mexicanos y los hace tener una ilusién de unidad y

semejanza dentro del territorio que ocupan.

1.5.1.3 Héroes nacionales

Estos pueden ser promotores de la unidad general, creadores -culturales,
defensores del territorio geografico contra grupos extrafios o quienes han
contribuido a su expansiéon. Otro componente son las posesiones o valores
espirituales que han sido creados por miembros del grupo nacional, por ejemplo
pueden citarse las composiciones musicales, danzas, obras de pintores,
escultores, arquitectos, descubrimientos cientificos e inventos técnicos. Por ultimo
y no menos importante, estan los escritores y literatos que crean un lenguaje
nacional que mas tarde oficializan los gramaticos y lexicdgrafos; historiadores que
construyen y reconstruyen el pasado y el presente de los pueblos; filésofos que
idean un futuro para el pais y los lideres politicos que se organizan en partidos de
ideas pluralizadas, economistas y técnicos que aspiran a desarrollar la produccion
material; y las organizaciones independientes opositores a reglas y practicas

gubernamentales.

De acuerdo a los estudios realizados por el Dr. Rogelio Diaz-Guerrero la baja
autoestima del mexicano se debe a una excesiva y mal entendida humildad que él
mismo se autoimpone con la finalidad de destacar el valor y la grandeza de los
simbolos en los que cree: Dios, la virgen de Guadalupe, los santos, la iglesia; las
personas e instituciones que son su razon de ser: la madre, el padre, la familia, el
hermano mayor, los compadres, los amigos. Esto explica que gran parte de las
actividades del mexicano se dirijan hacia la ceremonia, la comunicacion, la
identificacion con estos simbolos, instituciones, personas y personajes que
provocan su percepcion reducida e impotente pero que por otro lado le
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proporciona seguridad emocional superior a la que priva en otros paises y
culturas. La mayoria de las personas recurren a su familia, al amigo o la religién
para solicitar apoyo emocional, lo que destaca la fuerza social, la cohesion de la
familia y las creencias religiosas como fuente de seguridad. Los mexicanos
encuentran en la familia tranquilidad, seguridad, alegria, satisfaccion, confianza,

amor, etc.

La cultura mexicana no sobresale en valores de logro, como la iniciativa, la
ambicién, la independencia, la audacia y la perseverancia, pero destaca en
valores de convivencia, respeto, afecto, bondad, humildad, paciencia, tolerancia y
amistad. Es en la familia donde aprende a desarrollar valores como lealtad,
cooperacion, afecto y servicio a los demas, aspectos que contribuyen al
crecimiento y desarrollo sano de los individuos siempre que no se llegue a la

sobreproteccidn y al exceso que crea dependencia y minusvalia'®.

La actitud flexible, adaptativa, del pueblo mexicano permite aceptar la diversidad
de opciones y propicia la armonia y la cordialidad; en la exageracidén provoca una
perspectiva fatalista de la vida, resignada y sumisa. Pero si se le da el valor justo,
esa flexibilidad aminora las frustraciones y favorece la salud mental.

Los mexicanos estan dispuestos al servicio y a la cooperacion, entienden que la
cooperacion es el mejor camino hacia la obtencién de resultados. Dispuestos a
compartir desde lo material hasta lo espiritual, facilmente encuentran apoyo y
comprension en sus semejantes. Sus modales corteses y ceremoniosos no son
meros formalismos: en ellos se encuentra un autentico calor humano. Sus
celebraciones y fiestas distan de ser sodlo catarsis y valvulas de escape, son actos

de entrega y comunicacion.

Los mexicanos se sienten con un buen grado de salud mental. En general estan

satisfechos, pero son mas felices en su vida hogarefia que con su vivencia laboral,

18 Rodriguez, M. & Ramirez, P. (2004). Psicologia del mexicano en el trabajo. México: McGraw-Hill.
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y estan orgullosos de ser mexicanos. Su sentido del humor les permite superar
adversidades, ser alegres y sociales. Este comportamiento jocoso requiere de
ingenio, base del desarrollo de la creatividad.

Los valores en los que se fundamentan los mexicanos son la familia, la patria y la
religion. Aunque la religion por si misma es ambivalente, en el centro de ella se

encuentra la fe, un valor imprescindible para alcanzar logros en cualquier campo.

Para los mexicanos la libertad es un valor de gran importancia, mas que la
igualdad, y se situan en contra de la violencia como medio para apoyar el cambio

social y politico.

Consideran deseable dar mayor importancia a la vida familiar, al desarrollo del
individuo y al desarrollo tecnoldgico.

1.5.2 La cultura mexicana segun los estudios de Hofstede
En su trabajo Hofstede analiza diversas culturas del mundo con base en cinco
dimensiones. Ver Figura 16. Dimensiones del estudio Hofstede.

1.5.2.1 indice de distancia al poder

1.5.2.1.1 Caracteristicas

Este factor indica el grado en que los individuos con menos poder de un grupo
aceptan una distribucién desigual del mismo, ya que mide el grado de desigualdad
entre las personas que forman parte de una sociedad o un pais. Cuando en una
comunidad, a distancia del poder es alta, significa que ésta ha permitido que las
desigualdades de poder y bienestar crezcan. En este tipo de sociedad es mas
probable que se presente un sistema de clases muy marcado que no permite la
movilidad social de sus integrantes. Una distancia de poder baja indica que la
sociedad no marca las diferencias de poder y bienestar entre sus integrantes. En
este tipo de sociedades, la igualdad y la generacion de oportunidades para todos
son factores importantes.
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En una sociedad caracterizada por un alto grado de distancia de poder, los
subordinados respetan la cadena de mando como una alta prioridad, el poder es

elitista y se guarda distancia —

Distancia al

——

entre las personas con

elevado y bajo nivel de poder.

En sociedades con bajo Individualismo/
distanciamiento del poder “
existe mas interaccién entre Masculinidad/

los integrantes de los
diferentes niveles social o de

Evasion ante la

. incertidumbre
autoridad.
Orientacion
1.5.2.1.2 Lo deseado en un al largo plazo

sistema de calidad

Figura 16. Dimensiones del estudio Hofstede

Las  organizaciones  con
calidad muestran una tendencia hacia el escaso distanciamiento de poder, entre
sus caracteristicas esta la confianza en las personas, el trabajo en equipo, el
involucramiento de todo el personal, colaboradores con autocontrol y autodirigidos,
poca supervision, seguridad en el trabajo, compensaciones justas, reconocimiento

por los logros y trato humano hacia los individuos.

1.5.2.1.3 México: alta distancia al poder

La poblacion mexicana y en general la latinoamericana tienen las siguientes
caracteristicas: un alto respeto por la riqueza, el poder y el estatus (se les habla
con el término usted a las personas de mayor rango, o por su titulo profesional); la
clase media es pequefa y las personas con poder gozan de muchos privilegios; el
poder se basa en la familia, los amigos, el carisma y la habilidad para usar la
fuerza; el proposito de la educacién es aprender a hacer; los titulos universitarios

ayudan a entrar a los grupos de alto poder.

Eva Kras dice que la lealtad del trabajador mexicano, histéricamente se ha basado
en la devocidén a su patron, que era el propietario de la empresa. Sobre éste recaia
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toda la responsabilidad del bienestar del trabajador y su familia, ya fuera de
alimentacion, vestimenta, atencion médica o incluso consejos sobre problemas
personales. Con esto se ve que el mexicano es un hombre de fuerte lealtad, pero
al hombre, no a la organizacién; por lo que tiene la necesidad de encontrar lideres

en quienes creer, con los cuales identificarse.

1.5.2.1.4 Analisis
El que la distancia de poder sea alta, causa tension y alejamiento social entre los
niveles jerarquicos de las organizaciones, lo cual tiene dos consecuencias de
importancia:
1.- Se dificulta que los colaboradores ejerzan la facultad de tomar
decisiones,

2.- Una mala comunicacion entre los niveles superior y operativo.

Esto puede generar aislamiento social, e incluso una toma de decisiones
equivocada debido a informacién mal interpretada o desconocida. Este rasgo
indica que la mayoria de los esfuerzos hacia la calidad chocan con la cultura
predominante cuando intentan enfrentar la participacion colaborativa de los
trabajadores con la alta administracion, y se encuentran con una fuerza laboral no
acostumbrada a la toma de decisiones, asi como con la alta direccion

acostumbrada a no ser interpelada.

1.5.2.2 Individualismo/colectivismo

1.5.2.2.1 Caracteristicas

Este parametro evalia el grado en que la sociedad reconoce el logro individual o
colectivo, asi como las relaciones interpersonales. Cuando el individualismo es
alto, indica que la autonomia y los derechos individuales son lo mas importante
para esa sociedad. Las personas de estas comunidades tienden a establecer
lazos de relacion no tan estrechos, reflejan una alta confianza en si mismos, son
emprendedores, con iniciativa para buscar logros individuales, por el contrario,
cuando el individualismo es bajo, las sociedades son de naturaleza colectivista

con lazos muy fuertes entre los individuos. En estas culturas se presenta con
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mayor frecuencia el concepto de familia extendida y comportamiento colectivo en
el que cada miembro de la s ociedad puede llegar a asumir las responsabilidades
de algun otro miembro del grupo. Existe una dependencia de otras personas para
la obtencion de logros, y se destaca la ausencia de lideres. Hay que aclarar que
el colectivismo no se refiere al sentido de colaboracion y pertenencia al grupo de
sus integrantes. Este factor mide el grado de dependencia que los individuos
tienen con respecto a la estructura social a la que pertenecen.

1.5.2.2.2 Lo deseado en un sistema de calidad

Las organizaciones de calidad requieren de una tendencia mas hacia el
individualismo que al colectivismo. Con individuos con iniciativa y espiritu de
colaboracion para el trabajo en equipo, alta comunicaciéon y entendimiento,
participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, confianza en las
personas, asi como sentido de responsabilidad en todos los niveles.

1.5.2.2.3 México: tendencia hacia el colectivismo

La relacion entre jefe y subordinados, o entre compafieros de trabajo se percibe
mas en términos de amistad y compadrazgo, como un lazo familiar buscando
integrar grupos (las reuniones para festejar, los cafés por las mananas, los
pasteles en los cumpleafios), que de trabajo; las decisiones de contratacién
consideran si el nuevo colaborador es aceptado por parte del grupo actual; el
enfoque de las relaciones prevalece sobre el enfoque en la tarea. Esto no sélo
indica dependencia en el grupo y la no existencia de lideres que buscan
sobresalir, sino mas bien, sentirse aceptados y acogidos.

En la cultura mexicana es facil encontrar artesanos, deportistas, cientificos y
escritores de éxito reconocido pero que dificilmente lo hubiesen conseguido de
haberse visto obligados a trabajar en equipo, en donde se demanda eficiencia,

colaboracion y disciplina.

54



1.5 La cultura del mexicano ante los SGC

El mexicano tiene sentido de clan y no tiene sentido de equipo. Las connotaciones
psicologicas de uno y otro son diversas: en este ultimo, eficiencia, colaboracion,

mientras que en el clan, afectos, aceptacion y seguridad.

1.5.2.2.4 Analisis

La tendencia hacia el colectivismo provoca dificultades en el manejo de los
problemas laborales. El enfoque social en que se conceptualiza la relacion laboral
conduce a una sobreestimacion de los conflictos, como consecuencia del grado en
que se valora el desempeio de un subordinado en el trabajo, dependiendo de la
relacion personal existente. De igual forma, la toma de decisiones llega a estar
influida por factores como la necesidad de acuerdos colectivos para no herir
sentimientos, en lugar de buscar la mejor decision. Esta claro que la evaluacion
del desempefio individual esta en desventaja frente a una cultura de este tipo. En
estos casos, el reconocimiento publico a algun miembro de la organizacion se
opone a la cultura prevaleciente, que no lo permite, sino que busca el
reconocimiento colectivo. Todas estas son consideraciones de importancia en el

manejo del personal.

1.5.2.3 Masculinidad/Feminidad

1.5.2.3.1 Caracteristicas

Este factor evalua el grado en que una sociedad refuerza o no el modelo
tradicional del rol masculino de trabajo, logro, control y poder. Un alto grado de
masculinidad indica presencia en la comunidad de un alto grado de diferenciacion
de género. En estas sociedades, los hombres dominan una porcion significativa de
la estructura de poder social, mientras que se controla a las mujeres a través del
dominio. Las sociedades masculinas tienen una tendencia a ser asertivas,
materialistas y agresivas. La gente valora el trabajo como la fuente de
oportunidades de crecimiento, reto y reconocimiento. Mientras que en una
sociedad con un grado bajo de masculinidad indica un bajo nivel de diferenciacion
y discriminacion entre géneros. En estas sociedades, las mujeres y los hombres
son considerados como iguales en todos los aspectos sociales, son mas

humanistas y otorgan mayor importancia a las relaciones entre las personas, a la
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preocupacion por los otros y a la calidad de vida. Se sobrevaloran las condiciones
de trabajo, la seguridad, la expresién de las emociones y el uso de la intuicion
sobre la de la razon.

1.5.2.3.2 Lo deseado en un sistema de calidad

Las organizaciones de calidad tienen un nivel intermedio entre masculinidad y
feminidad. Algunas de sus caracteristicas: el trato humano hacia los individuos, la
organizacion no interviene en la vida privada de los colaboradores, busca la
promocion interna y el reconocimiento de los logros de calidad, la identificacion y

el compromiso con la empresa, y la calidad como forma de vida.

1.5.2.3.3 México: tendencia intermedia

México presenta caracteristicas con tendencia hacia la masculinidad, como:
simpatia por el fuerte, alta competencia entre colegas y, en algunos casos,
gerentes con un alto enfoque hacia resultados.

Entre las caracteristicas que tienden hacia la feminidad se pueden mencionar las
organizaciones que se preocupan por tener prestaciones como centros de recreo,
guarderias, que realizan festejos de dia de las madres, dia del nifio, que compran
regalos de navidad, etc. Ademas algunas son mas flexibles con las mujeres en los

embarazos y partos.

1.5.2.3.4 Analisis

La tendencia a la masculinidad. Este rasgo propicia que en las organizaciones de
los paises latinoamericanos se tienda principalmente a la rivalidad entre las
personas; la figura del lider suele ser fuerte, autoritaria y directa, con rasgos de
manipulacion del poder y con alta influencia coercitiva en el equipo. Esto provoca
que se descuiden ciertos aspectos importantes de las organizaciones, como
pueden ser el orden, el seguimiento de métodos y procedimientos, y las relaciones
entre las personas. Los rasgos de masculinidad y colectivismo presentes en
Latinoamérica provocan que el involucramiento del personal no sea colaborativo

desde el inicio de un programa de calidad total. Al principio dicho involucramiento
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debe ser dirigido para tornarse, de manera gradual, en participativo, con lo cual se
minimiza el riesgo de generar un choque cultural entre el programa de calidad y la

cultura de la organizacion.

1.5.2.4 Evasion ante la incertidumbre

1.5.2.4.1 Caracteristicas

Se refiere al nivel de tolerancia que existe dentro de una sociedad respecto a
aspectos inciertos y ambiguos; por ejemplo, situaciones con poco o nula
estructura. Una alta evasion ante la incertidumbre indica que esa sociedad tiene
una baja tolerancia a la incertidumbre y la ambigledad. Esto crea una sociedad
con muchas reglas que se aplica a instituir leyes, reglamentos, regulaciones y
controles para reducir el nivel de incertidumbre. Cuando la evasion de la
incertidumbre es baja, la sociedad esta menos preocupada por situaciones
ambiguas e inciertas y tiene una mayor tolerancia a la variedad de opiniones. Esto
se traduce en una sociedad menos orientada a crear reglas, que acepta los
cambios mas rapidamente y toma mas y mayores riesgos, ademas se fomenta la

generalidad en las habilidades de los empleados en lugar de la especializacion.

1.5.2.4.2 Lo deseado en un sistema de calidad

Las organizaciones de calidad requieren que este factor esté en un nivel alto en lo
que respecta al personal operativo, el cual debe mostrar disciplina en el
cumplimiento de estandares y procedimientos de calidad; en cambio sus
directores deben mostrar una baja evasion a la incertidumbre para poder generar

estrategias creativas que den a la empresa una mejor orientacion.

Dado que el personal operativo realiza actividades muy apegadas a normas y
procedimientos caracterizados por el uso de la estadistica como instrumento de
control, el cumplimiento sin excusas de los requisitos del cliente, la toma de
decisiones por consenso, el uso de procedimientos preestablecidos, etc. Aunque
en la planeacion y el mejoramiento de los procesos es mas favorable mostrar un
nivel bajo de evasion a la incertidumbre, prevalece lo contrario en la operacion

diaria.
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1.5.2.4.3 México: tendencia intermedia

México presenta una clara tendencia a considerar lo diferente como peligroso; las
personas se sienten comodas en situaciones de trabajo bien estructuradas. La
administracion debe proporcionar toda informacion, ya que se teme hacer uso de
la creatividad; existe una necesidad emocional por las reglas, aun si se sabe que
éstas nunca funcionaran; hay supresion de ideas y comportamientos renovadores,
resistencia a la innovacion y motivacion por la seguridad, la estima y los

sentimientos de pertenencia.

1.5.2.4.4 Analisis

La alta evasion ante la incertidumbre tiene un efecto muy importante sobre la
operacion de las organizaciones. Esto se debe a las consecuencias durante la
resolucidn de problemas. Esto ocurre en el momento de realizar la planeacion, o
de examinar problemas de cierta importancia, cuya solucién no se vislumbra en el
futuro cercano. Una consecuencia de este rasgo es la disposicion predominante
hacia el analisis del pasado, en lugar de predecir o trabajar sobre el futuro. Los
procesos de planeacién tienen como obstaculo la evasion causada por la
incertidumbre que provoca el futuro. Una respuesta adecuada a esta situacion
seria contrarrestar la incertidumbre mediante el analisis de planeacion lo mas
realista posible, pues se corre el riesgo de que el analisis sea excesivamente
optimista. Por lo mismo, la importancia que se otorga en la teoria de calidad total
al manejo de datos para la toma de decisiones sirve para controlar esta
caracteristica e impedir que influya sobre el desempefio de las organizaciones.

1.5.2.5 Orientacion al largo plazo

1.5.2.5.1 Caracteristicas

Este factor se enfoca en el grado en que una sociedad adopta o no una devocion
de largo plazo por los valores y el pensamiento tradicionales. Una alta orientacion
al largo plazo indica que la sociedad esta comprometida a largo plazo con los
valores y respeto por las tradiciones. Este tipo de comunidades apoya una ética de
trabajo en la que los resultados del trabajo del presente redituaran en el futuro. En
este tipo de sociedades el desarrollo de un negocio pudiera tomar mucho tiempo si
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es desarrollado por alguien ajeno al grupo. Cuando se presenta una baja
orientacion a largo plazo, la cultura no premia el pensamiento y las tradiciones a
largo plazo; esto indica que se pueden lograr con mayor facilidad los cambios, ya
que las tradiciones y compromisos de largo plazo no son impedimento para que

éstos ocurran.

La orientacion al largo plazo apunta a sociedades con propension al ahorro y a la
perseverancia, y en el caso del corto plazo, Hofstede habla de sociedades mas
tradicionalistas, preocupadas por las obligaciones sociales, y caracterizadas por
una mayor diplomacia o tacto en el trato (evitando la brusquedad en el lenguaje,
por ejemplo, y hablando con mas rodeos).

1.5.2.5.2 Lo deseado en un sistema de calidad

Las organizaciones que ya han logrado una consolidacién de una cultura de
calidad muestran una alta orientacion al largo plazo; pero, en situaciones de una
cultura de calidad incipiente es mas favorable una baja orientacion al largo plazo
que favorezca los muchos cambios que seran necesarios realizar durante el

proceso de implantacion.

1.5.2.4.3 México: tendencia intermedia
Por una parte los mexicanos son tradicionalistas y apegados a sus valores,
preocupados por las obligaciones sociales, diplomaticos y cuidan su tacto en el

trato. Sin embargo son flexibles, casi no ahorran y se desaniman muy facilmente.

1.5.2.4.4 Analisis

Esta tendencia intermedia puede ser una oportunidad para la implementacion de
un sistema de gestion de calidad. Dado que al principio se tendra que introducir
nuevos conceptos y formas de hacer las cosas, para luego dar seguimiento de
forma constante y por un tiempo prolongado, por lo que es de suma importancia
guiar en un principio para que luego se deje al subordinado que sea quien
mantenga el sistema. Para esto se tiene que estructurar el sistema para convencer

a los subordinados de dar seguimiento al mismo y asi se apropien de él.
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pueda implantar, mantener y evolucionar de acuerdo a los objetivos de la

“El mundo no es de los mas inteligentes
ni de los que mas saben, sino de los que
hacen que las cosas sucedan”

Carlos Hernandez

La plataforma que va a sostener un sistema

de gestion de la calidad para que este se

organizacion con enfoque al cliente, se encuentra en la cultura de la organizacion,
cultura que debe estar bien definida con un alto grado de conciencia para que
pueda ser transmitida a sus colaboradores.

La cultura organizacional tiene como eje los valores que adopta la organizacion
identificando y reforzando el comportamiento mediante propuestas sociales que le
permiten sobrevivir y lograr los fines, de ahi la importancia de definir los valores
que regiran en el grupo de colaboradores, debido a que esto permite a todos los
miembros orientar su comportamiento y valores individuales para lograr una

convivencia exitosa a través de las normas bajo valores colectivos'®.

Los valores colectivos estan expresados en la mision y vision de la organizacion,
es aqui donde deben ser capaces de conjugar el éxito competitivo, ademas de
hacer trascendente el proyecto social, humano y productivo del que forman parte

en la sociedad y especificamente en las organizaciones.

Un codigo de valores permite a los individuos? :
1. Ser aceptados y reconocidos como un buen miembro de la comunidad por
parte de los demas, esto le permite gozar de la proteccion de los derechos
del grupo.

19 Aguilar, A. (2006). El diagnostico de "La" cultura organizacional o las culturas de la cultura. Global Media
Journal, 3, 40-53.

20 Valbuena, M, Morillo, R. & Salas D. (2006). Sistema de valores en las organizaciones. Omnia, 3, 60-78.
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1.6 Cultura organizacional

2. Saberse apreciado por los demas e integrados en las normas y valores que
rigen la vida organizacional, produce, en general, la autosatisfaccion.

3. Contribuir activamente en la obtencion de los fines colectivos, los cuales, en
principio, se alcanzan mediante un grado suficientemente de integracion de

acciones, valores y normas vigentes en las organizaciones.

El cambio debe afectar las mentalidades y la naturaleza de las relaciones internas
de la empresa.

El compromiso con los clientes y la calidad afecta cada aspecto de la organizacion
en donde los colaboradores tienen un papel primordial por ser el recurso mas

flexible y el que mejor se adapta a cada situacion.

La participacion proactiva de los colaboradores es un elemento esencial para el
cambio cultural donde prevalezca el involucramiento, entendiendo, como proceso
mediante el cual a los colaboradores se les provee de poder para tomar
decisiones relevantes en sus areas de trabajo que impactara de forma positiva la
habilidad de la organizacion para proveer valor al cliente generando asi un medio
emprendedor. Un medio emprendedor receptivo y de recompensa de las nuevas
ideas, es la maneras de comprometer a la gente para que den lo mejor de ellos y
para que sientan que tienen participacion en la compafia. A través de las ideas, la
gente se desafia mutuamente de un modo que no es injusto. Inspira competencia
y aspiracidén al mostrar que cree que toda persona puede expresar la creatividad a
su modo. Esto puede ser en la contabilidad, en el disefio de productos o en una

nueva manera de darles incentivos a los colaboradores.

Sin embargo, hay una condicion: Se debe tener una vision para que la gente siga
al lider, un mapa de ruta. El lider apoya ideas que estan alineadas con la visién y

el mapa de ruta, y entonces le da a la gente la oportunidad de ser parte de ello.

‘Ademas, tienes que tolerar los errores sin castigar a la gente. Créeme, es muy

impresionante cuando alguien que originé una idea que la compafia adopto y para
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1.6 Cultura organizacional

la que puso fondos, es degradado o incluso despedido porque el proyecto no tuvo
exito. Cuando el caso es el opuesto, todos reciben el mensaje: esta bien ser

creativo, hacer algo nuevo, tu trabajo no va a estar en juego™

Con este enfoque se espera la creaciéon nuevas habilidades, formas de actuacion
y decision, mentalidad de cambio y mejoramiento continuo, nuevos valores, una

cultura distinta.

Por lo que se debe implementar una cultura organizacional acorde a los valores y
estrategias de la empresa y todo el sistema necesario para mantenerla y revisar

que cumpla con su objetivo.

1.6.1 Cambio hacia una cultura de calidad en la organizacion

Para cambiar hacia una cultura de calidad en la organizacién, el cambio debe
efectuarse de acuerdo con la dinamica de la empresa, asi como son su situacion y
la naturaleza del cambio. Las intervenciones que se hagan en pro de un cambio
cultural deben asegurarlo de forma consciente y duradera, y esto depende de los

miembros. A continuacion se mencionan algunos métodos de cambio.

1.6.1.1 Método de Kurt Lewin?

Lewin define el cambio como una modificacién de las fuerzas que mantienen el
comportamiento de un sistema estable. Dicho comportamiento es producto de dos
tipos de fuerzas: las que ayudan a que se efectue el cambio (fuerzas impulsoras) y
las que se resiste a que el cambio se produzca (fuerzas restrictivas), que desean

mantener el statu quo.

Cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los niveles actuales de comportamiento

se mantienen y se logra, segun Lewin, un equilibrio cuasi-estacionario. Para

2t Elliot, J. & Simon, W. (2011). El camino de Steve Jobs Liderazgo para las nuevas generaciones. México:
Aguilar.

2 Cantu, H. (2007). Desarrollo de una cultura de calidad. México: McGraw-Hill.
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modificar ese estado cuasi-estacionario se pueden incrementar las fuerzas que
propician el cambio o disminuir las fuerzas que lo impiden o combinar ambas

tacticas.

Lewin propone un plan de tres fases para llevar a cabo el cambio planeado. Ver
Figura 17. Fases del cambio planeado:

1.6.1.1.1 Descongelamiento
Esta fase implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacién en su actual
nivel de comportamiento. En este
proceso se prepara al grupo de

enfoque o a la organizacion en su

conjunto para entrar al cambio
Descongelamiento
mediante la explicacion del problema o
la situacion que se enfrenta. Esto se

puede hacer mediante un analisis en

Cambio o
movimiento

equipo, lo cual facilita la aceptacion del
proceso de cambio por los integrantes
del mismo, o mediante un equipo
representante de los miembros de la Recongelamiento
organizacion, siempre y cuando esta
representatividad sea legitima. En esta

etapa, el aspecto clave es que los

Figura 17. Fases del cambio planeado

miembros del equipo sientan, al

problema como parte de ellos, y no que les es asignado. En casos extremos, la
aparicion de una situacion de crisis 0 de emergencia facilita el proceso de
descongelamiento.

1.6.1.1.2 Cambio o movimiento

Esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o nuevo nivel dentro de
la organizacion con respecto a patrones de comportamiento y practicas, lo cual
significa desarrollar nuevos valores, habitos, conductas y actitudes. En esta etapa
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1.6 Cultura organizacional

del proceso, los individuos efectuan el cambio necesario, guiados por la direccion.
Este cambio se debe hacer en dos niveles culturales: el de aceptacion y el de
valoracion del cambio, lo que incluye los supuestos base de la organizacion, asi

como la adopcion de nuevos habitos de trabajo.

1.6.1.1.3 Recongelamiento

En este paso se estabiliza a la organizacion en un nuevo estado de equilibrio, en
el cual frecuentemente necesita el apoyo de mecanismos como la cultura, las
normas, las politicas y la estructura organizacionales. Los habitos introducidos en
el punto anterior, al ser asimilados lentamente por los miembros del equipo, se
internalizan y se vuelven parte de la cultura. La responsabilidad de la direccion es
forzar este cambio mediante la adopcion de politicas y procedimientos de
evaluacion y reconocimiento del desempefio humano que aseguren los nuevos
habitos de trabajo. Esto es esencial, pues en caso de que se pierda, el cambio
puede ser ineficaz o poco duradero.

64
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1.7 Liderazgo situacional
“Diferentes caricias
para distintos muchachos”
Kenneth Blanchanrd

Kenneth Blanchard y Paul Hersey, plantean en su modelo
de Liderazgo Situacional, que los directivos deben utilizar

varias formas de liderazgo, dependiendo de

la situacion en la que se encuentren. El liderazgo
situacional (LS) permite el analisis de la situaciony la evaluacion de las
necesidades para que se utilice el estilo que se acomode a la situacion presente.
Este modelo tiene en cuenta para su aplicacionlas capacidades de los

colaboradores en sus areas de trabajo y su compromiso con las tareas®.

El LS considera el nivel de desarrollo de los colaboradores y las caracteristicas
especificas de cada situacion: tipo de funciones y tareas a realizar, complejidad
del problema a resolver, grado de dificultad de los objetivos a alcanzar, cultura
organizacional, normas y politicas de la empresa, expectativas de la direccion y de
los trabajadores, caracteristicas personales y profesionales de directivos,
companeros y colaboradores, y diversos factores del entorno que influyen en la

organizacion.

Los cuatro estilos basicos de liderazgo:
Estilo 1: Dirigir
El lider imparte 6rdenes especificas y supervisa de cerca el cumplimiento de las

tareas.

Estilo 2: Instruir
El lider manda y controla el cumplimiento de las tareas, pero ademas explica sus

decisiones, pide sugerencias y fomenta los progresos.

23 Blanchard, K, Jhonson, S. & Zagarmi, D. (2010). E/ lider ejecutivo al minuto. Cémo aumentar la eficacia por
medio del liderazgo situacional. México: Debolsillo.
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Estilo 3: Apoyar

El lider facilita y apoya los esfuerzos de los subordinados en orden al
cumplimiento de las tareas, y comparte
con ellos la responsabilidad por la toma

Comportamiento Comportamiento o
rector: de apoyo: de decisiones.
Estructurar Elogiar

Escuchary

. Estilo 4: Delegar
Dar facilidades

El lider pone en manos de los

subordinados la responsabilidad de la
Estilo 1: Dirigir EAsF;[iCI)?/a:’;: toma de decisiones y la resolucion de
problemas.
| Estilo2: | Estilo4: Estos cuatro estilos se pueden analizar
Instruir Delegar

desde dos actitudes basicas que puede

Figura 18. Actitudes bdsicas en los estilos de asumir el directivo para tratar de influir
liderazgo.

en los demas: el comporatamiento

rector y el comportamiento de apoyo, ver Figura 18. Actitudes basicas en los

estilos de liderazgo.

1.7.1. Actitudes basicas y los cuatro estilos de liderazgo.

1.7.1.1 Actitud rectora

Comunicacion de sentido unico, se le dice a la persona que debe hacer y cuando,
donde y como debe hacerlo, y luego controla directamente de que manera se

desempena esa persona con el problema o tarea.

1.7.1.1.1 Estilo 1. Diriguir

Predomina el comportamiento rector sobre el seguidor. Se le dice a la persona
cual es el objetivo y qué se consideraria un trabajo bien hecho, ademas se le
ofrece un plan de como hacerlo, paso a paso. El directivo solventa el problema;
toma las decisiones, y el subordinado se limita a ejecutar las ideas.
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1.7 Liderazgo situacional

1.7.1.1.2 Estilo 2. Instruir

Se tiene una comunicacion en dos sentidos, ya que se pide sugerencias, el
directivo toma la decision final pero hay una aportacion de los demas. El directivo
ofrece apoyo en una medida bastante considerable, debido que a veces las
sugerencias que se reciben son buenas, el directivo, siempre querra reforzar el
espiritu de iniciativa y de asuncién de riesgos. Ahi es donde interviene lo de
escuchar y dar facilidades. Se trata de ensefar a la gente como valorar su propio
trabajo.

1.7.1.2 Actitud de apoyo
Consiste en escuchar al personal, brindarle apoyo y animo en sus esfuerzos vy,
finalmente, darle facilidades para la resolucién y la toma de decisiones.

1.7.1.2.1 Estilo 3. Apoyar

Se otorga ayuda a los subordinados en su esfuerzo, se escuchan sus sugerencias
y facilitan sus interacciones con los demas. Para darles seguridad y motivacion, se
les anima y elogia. Pocas veces se le dice como resolver un problema especifico o
como llevar a cabo una tarea determinada. Se ayuda a los subordinados en la
elaboracion de soluciones propias, mediante preguntas que desarrollen el

horizonte mental de los mismos y animandolos a asumir riesgos.

1.7.1.2.2 Estilo 4. Delegar
Se ftransfiere la responsabilidad cotidiana de tomar decisiones y resolver
problemas a las personas encargadas del trabajo.

1.7.2 Factores situacionales
El estilo de liderazgo que utilice un directivo tiene que ser congruente con los
factores situacionales que afectan al directivo, a sus colaboradores y a la

empresa.

1.7.2.1 Fuerzas que afectan al directivo

Su sistema de valores personales, el grado de confianza en sus colaboradores,
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1.7 Liderazgo situacional

sus inclinaciones personales sobre estilos de direccion, los sentimientos de
seguridad ante situaciones inciertas, el tipo de funciones y tareas a desempefar,
la importancia y la urgencia del problema a resolver, los rasgos de su personalidad

y caracter.

1.7.2.2 Fuerzas que afectan al colaborador

Necesidad de independencia, disposicion a asumir responsabilidades, tolerancia
ante la ambiguedad, formacion y experiencia en la toma de decisiones,
competencias profesionales,

) e, LOS CUATRO ESTILOS DE LIDERAZGO
identificacion con los

objetivos, grado de interés
Muy seguidor Muy rector

y poco rector y muy seguidor

por el problema, nivel de

motivacion e integracion,

(:> ALTO

efectividad del equipo de

trabajo.

COMPORTAMIENTO
SEGUIDOR

1.7.2.2.1 Nivel de desarrollo

& Estilo 4 Estilo 1 %
Para determinar el nivel de N7 %,
& ?
desarrollo de las personas es
necesario revisar dos
. Poco seguidor Muy rector
conceptos: la competencia y y poco rector y poco seguidor

BAJO

el interés. La competencia

estd en funcion de los BAJO <:lCOMPORTAMIENTORECTOR I:>ALTO

conocimientos y la practica, i T L AU jeless
COMPETENCIA | COMPETENCIA | COMPETENCIA | COMPETENCIA
todo esto se puede obtener MUCHO INTERES : MUCHO
P INTERES VARIABLE POCO INTERES INTERES
por medio de la educacion D-4 D-3 D-2 D-1
(instruccion), el ALTO MEDIANO BAJO
entrenamiento y la

NIVEL DE DESARROLLO DE LOS SUBORDINADOS

experiencia. El interés es una
Figura 19. Liderazgo situacional

combinacion de la seguridad

en si mismo y de la motivacion. La seguridad en uno mismo dice en qué medida

una persona puede ser autonoma, esto es, si se siente capaz de realizar bien su
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trabajo sin demasiada supervisidn, mientras que la motivacion es el entusiasmo, la

aficidn que la persona aplica a la buena marcha de su trabajo.

Considerando cuatro combinaciones posibles de competencia e interés, a las que

en el LS se les llama “niveles de desarrollo” ver Figura 19. Liderazgo situacional.

Se presentan cuatro niveles de desarrollo:

D1: Presenta poca competencia y mucho interes.

D2: Tiene alguna competencia y poco interes.

D3: Tiene mucha competencia e interes variable.

D4: Presenta mucha competencia y mucho interes.

La gente capaz de trabajar con independencia, sin supervision, sera la que ha

NIVEL DE DESARROLLO  ESTILO DE LIDERAZGO ADECUADO

D1 E1
POCA COMPETENCIA DIRIGIR
MUCHO INTERES ESTRUCTURAR, CONTROLAR Y
SUPERVISAR
D2 E2
ALGUNA COMPETENCIA INSTRUIR
POCO INTERES ORIENTAR Y AYUDAR
D3 E3
MUCHA COMPETENCIA  APOYAR
INTERES VARIABLE ELOGIAR, ESCUCHAR Y DAR
FACILIDADES
D4 E4

MUCHA COMPETENCIA  DELEGAR

MUCHO INTERES TRANSPASAR LA
RESPONSABILIDAD DE LAS

DECISIONES COTIDIANAS

Tabla 3. Niveles de desarrollo diferentes para
los apropiados estilos de liderazgo

alcanzado los niveles de desarrollo D3y
D4 esto es, que han demostrado poseer
el grado de practica y de conocimientos
necesarios para alcanzar un
rendimiento elevado. La diferencia entre
D4y D3 estriba en el interés. Si se trata
de seguridad en si mismo, D3 necesita
apoyo, estimulo y elogios. Si se trata de
un problema de motivacion, el lider
debe escucharlo y resolver el problema.
D4, en cambio, se siente seguro de si
mismo y encuentra en si mismo su
propia motivacién, lo uUnico que
necesitan es que les indiquen cuales

son los objetivos.

La diferencia entre los dos niveles de desarrollo, D1 y D2, esta en el interes. A

ambos les falta la competencia, es decir, los conocimientos y la practica

necesarios para rendir sin supervision, pero D1 esta motivado, mientras que D2 no
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lo esta. El gran interes que pone D7 se debe a la curiosidad del principiante que
desea aprender algo nuevo. Un D17 también puede mostrarse muy confiado en si
mismo, aunque en ocasiones esa seguridad sea equivocada. A medida que
aumentan los conocimientos de la gente, con frecuencia decae la seguridad en si
mismos y la motivacion. Es porque empiezan a darse cuenta de lo mucho que van
a tener que aprender para llegar a dominar realmente su trabajo. Mediante un
tratamiento de apoyo instructivo, el D2 puede recobrar su confianza, puesto que
percibe una reaccién positiva ante los resultados por €l alcanzados.

La relacion que existe entre el nives de desarrollo y el estilo de liderazgo se puede
ver en la Tabla 3. Niveles de desarrollo diferentes para los apropiados estilos de
liderazgo.

Dirigir (Estilo 1), necesario, para las personas que carecen de competencia pero
tienen interés y entusiasmo (D7). Necesitan directivas y supervision para iniciarse

en sus cometidos.

Instruir (Estilo 2) sirve para las personas que poseen alguna competencia pero les
falta el interés (D2). Necesitan directivas y supervision porque todavia son
relativamente novatas; y tambien necesitan apoyo y elogios para forjarse su

autoestima, asi como intervenir en las decisiones para restaurar su interés.

Apoyar (Estilo 3) es lo que se debe hacer con quienes poseen competencia pero
carecen de seguridad en si mismos o de motivacion (D3). No necesitan que se les
ordenen muchas cosas, pues ya saben lo que deben hacer, pero conviene

ayudarles a reforzar su seguridad y su motivacion.
Delegar (Estilo 4) es lo que procede con el personal que tiene competencia asi

como interés (D4) son capaces de trabajar por su cuenta propia en un proyecto,
bajo escasa supervision y sin pedir ayuda, y estan dispuestos a hacerlo.
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1.7.2.2.2 Concenso

Para poner en practica estos conceptos de LS es importante el concenso, es decir
comunicar a todo el personal del plan a seguir en la implementacion de este
instrumento, con el objetivo de evaluar a cada colaborador y determinar en que
nivel de desarrollo se encuentra y, por lo tanto, conocer el estilo de liderazgo que

se requiere aplicar.

1.7.2.2.3 Control de rendimiento

El control de rendimiento consta de tres partes:
1. Programacion del rendimiento,
2. Seguimiento y asistencia diarios y

3. Evaluacion del rendimiento

Programacion del rendimiento: Se explican los objetivos.

Seguimiento y asistencia diarios: Se ensefia como llegar a los objetivos
planteados.

Evaluacion de rendimiento: Se evalua si se alcanzaron los objetivos planteados.

El consenso forma parte de la programacion del rendimiento y prepara la fase de
seguimiento y asistencia diarios, esto es hacer caso a la gente a la que se ejerce
supervision. Una vez que dichas personas saben cuales son los objetivos se les
ensefia como alcanzarlos, de manera que cuando se pase a valorar el rendimiento
puedan ser calificados con sobresaliente. Cabe sefalar que el la parte de
seguimiento y asistencia diarios, se hace un ejercicio de concenso donde el
colaborador y el directivo plantean en que nivel de desarrollo se encuentra el
colaborador y es de ahi que se parte para programar las actividades y tipo de

liderazgo que se ejercera con el colaborador.

El nivel de desarrollo no se aplica de forma general, dado que se puede tener un
nivel elevado en una tarea y uno inferior en otra tarea, por lo que es importante
determinar de forma particular el nivel de desarrollo de cada tarea a ejecutar por

parte del colaborador.
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1.7.2.3 Fuerzas que afectan a la situacion
Estructura de la organizacion, normas y politicas, clima y cultura organizacional,
presion del tiempo, importancia y urgencia del problema a resolver, complejidad de

la situacion.

El factor situacional mas importante, que determinara el comportamiento mas
eficaz de un lider, para obtener resultados a través de sus colaboradores,
poniendo mas o menos énfasis en cada una de las dos variables descritas
(conducta de tarea y de relacién), es el nivel de desarrollo de los colaboradores. El

estilo de direccion tiene que acomodarse a la medida de cada colaborador.
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Capitulo 2

Implementacion del SGC

2.1 Modelo para la implementacion de un SGC
2.1.1 Toma de decisién de implementar el SGC.
2.1.2 Se nombra un jefe del proyecto de implementacién del SGC
2.1.3 El jefe de proyecto se capacita para entender la serie de normas 1ISO 9000
2.1.4 El jefe de proyecto elabora el plan de proyecto
2.1.4.1 Plan del proyecto
2.1.4.1.1 Establecer los objetivos del proyecto
2.1.4.1.2 |dentificar las responsabilidades del proyecto.
2.1.4.1.3 Asignar el tiempo requerido para cumplir con el proyecto.
2.1.5 La direccion y el jefe de proyecto seleccionaran un equipo de ISO 9000
2.1.6 Analisis de la situacién de la organizacion
2.1.6.1 Programar y llevar a cabo un analisis de la situacion
2.1.6.1.1 Revisar el plan del proyecto:
2.1.6.1.2 El programa de la auditoria:
2.1.6.1.3 Llevar a cabo la auditoria:
2.1.6.1.4 Dar parte
2.1.7 Elaboracion del Manual de Calidad y Procedimientos
2.1.8 Capacitacion de los colaboradores
2.1.9 Revision de los avances de acuerdo al analisis de la situacion
2.1.10 Revision de procedimientos
2.1.11 Capacitar a auditores Internos
2.1.11.1 Principios de las auditorias
2.1.11.2 Partes involucradas
2.1.11.3 Caracteristicas de un auditor interno
2.1.11.4 Experiencia
2.1.11.5 Habilidades
2.1.11.6 Atributos personales
2.1.12 Usar el sistema, generar registros y hacer mejoras
2.1.13 Solicitar auditorias de certificacion



2.1 Modelo para la implementacién de un SGC

2.1 Modelo para la implementacion de un SGC

o Las personas lo suficientemente
locas como para pensar que pueden

cambiar el mundo son las que lo cambian

Anuncio <<Piensa diferente>> de Apple, 1997

Debido a todas las responsabilidades que se
desprenden de Ila norma ISO 9001, Ilas
organizaciones suelen experimentar una mayor
implicacion de la alta direccion en relacion con el sistema de gestion de la calidad.
Esto comienza con el establecimiento de la “politica de calidad y de los propdésitos
y objetivos de calidad”. Continua con una revision de la direccion en la que se
estudian los datos del SGC y se adoptan las medidas necesarias para garantizar
que se cumplan esos objetivos, se establezcan nuevas metas, y se logre una

mejora continua’.

Al tener el SGC en orden y trabajando para la empresa, la organizacion se
concentra en los objetivos de calidad. La direccion obtendra datos de forma
continua y podra evaluar el avance o la falta de progreso hacia los objetivos, y
adoptara las medidas necesarias. El proceso organizado y programado de la
revision de la direccion garantiza que esta evaluacion tenga lugar. Proporciona el
mecanismo para revisar los objetivos y el rendimiento frente a los objetivos
programados, y adoptar las medidas en funcion de tal evaluacion. El aumento de
la productividad proviene de la evaluacion inicial y de las mejoras de los procesos
que tienen lugar durante el curso de su implementacién, asi como de la mejoria en
la capacitacion y las aptitudes de los empleados. Una mejor documentacion o
control de los procesos, proporciona consistencia en el funcionamiento, menos
desperdicio y necesidad de corregir el trabajo. Los jefes no tendran que padecer
tantas llamadas nocturnas para solucionar problemas, ya que los propios

empleados dispondran de la informacion para resolverlos por si mismos.

! Normas 9000.com. Guia de iniciacién rapida 1SO 9000, [en linea] documenting electronic sources on the
Internet. [fecha de consulta: 05 Febrero 2012]. Disponible en: < http://es.scribd.com/doc/14954780/ISO-9001-
Guia-de-Implementacion>
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El aumento de satisfaccion del cliente se considera como una demostracion de
que los propdsitos y objetivos tienen en cuenta las necesidades del cliente. Hay
una mayor comprension de las exigencias del cliente gracias a que la opinion del
mismo, ya que de él se busca, se recibe y se analiza. Los propdésitos y objetivos se
ajustan en virtud de esta informacion, consiguiendo que la organizacion esté mas
orientada hacia el cliente. Debido a que los objetivos se centran en el cliente, la
organizacion pierde menos tiempo en centrarse en los objetivos de los
departamentos y puede dedicar mas tiempo al trabajo conjunto para satisfacer las

necesidades del cliente.

Todo esto conlleva beneficios econdmicos, recompensa su trabajo y a su inversion
en el sistema de gestion de la calidad. Un estudio llevado a cabo por
investigadores de la UCLA demostré que las compafiias de participacion publica
en E.U. incluidas en la Bolsa de Nueva York y que habian obtenido la certificacion
de la norma de calidad 1ISO 9001 experimentaron una mejora significativa en su
rendimiento financiero en comparacion con aquellas empresas que no habian

obtenido la certificacion.

Existen diferentes formas de implementar un sistema de gestion de calidad, por lo
que cada organizacion debe elegir la que se adapte mejor a sus necesidades, en
esta investigacion se presenta una propuesta en ftrece pasos para la
implementacion de un sistema de gestion de calidad (SGC) basado en la familia
de normas ISO 9000. Ver Figura 20. Pasos para la implementacion de un SGC.

2.1.1 Toma de decisién de implementar el SGC

Las organizaciones deben llegar a la certificacion de un sistema de calidad basado
en alguna norma, siendo ISO 9001:2008, la norma internacional de mayor
aceptacion. Ademas no basta con hacer creer que la empresa trabaja bien, hay
qgue mostrar evidencias. Las empresas que no cumplen con este requisito pierden
opciones de comercializar sus productos o servicios, ya que existen competidores
que si lo cumplen. Por lo tanto, es un imperativo de mercado lograr una

certificacion. Esto es un detonador para que la gerencia establezca una decision
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Capitulo 2. Implementacion del SGC 2.1 Modelo para la implementaciéon de un SGC

estratégica: trabajar para desarrollar un Sistema de Gestién de Calidad basado en
la norma ISO 9001:2008.

2.1.2 Se nombra un jefe del proyecto de implementacion del SGC

Se debera nombrar a un colaborador que se dedique de tiempo completo al
proyecto ya que tendra que hacerse cargo de todo lo relacionado con la
implementacion del SGC. De no
dedicarse de tiempo completo se
perdera facilmente en otras
tareas y se dejara de lado la
puesta en marcha del sistema,
ademas que el trabajo de la

implementacion del SGC es muy
demandante. -—
capacita para entender la serie
de normas ISO 9000

E1 primer paso es tomar una - _

capacitaciéon para entender un
amplio espectro de ideas y de _
lenguaje que debe aprender la

empresa desde la gerencia

hasta el ultimo empleado. Hay

que comprender y manejar el
Figura 20. Pasos para la implementacién de un SGC

significado de términos tales
como calidad, mejora continua, medicion, control de procesos, retroalimentacion
del cliente, mejora del sistema, auditoria de calidad, producto no conforme, falla,
plan de accion, procedimiento, verificacion, validacion, revision, en fin una
variedad de ideas que trabajando en conjunto permiten a la empresa ir modelando

la nueva cultura organizacional.
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2.1.4 El jefe de proyecto elabora el plan de proyecto
El jefe de proyecto debera elaborar un plan de proyecto. Acontinuacion se

presenta una guia:

2.1.4.1 Plan del proyecto
2.1.4.1.1 Establecer los objetivos del proyecto
Para iniciar la planificacion, es necesario establecer cuales son los objetivos del

proyecto. Dando respuesta a las siguientes preguntas:

1. ¢ Cuando comenzara el proyecto?

Se considerara el inicio del proyecto como la fecha del analisis de la situacion.

2. ¢ Cuando estara preparado para llevar a cabo un analisis de la situacion?
Fases por las que se recomienda pasar antes de llevar a cabo el analisis de la

situacion:

a. Seleccionar a una o varias personas para llevar a cabo el analisis de la
situacion; resultara util que tengan cierta experiencia en sistemas de calidad

o en auditoria.

b. Elaborar una hoja de anaélisis de la situacion que le sirva como guia de los

puntos a revisar.

c. Programar el analisis de la situacion e informe a todos los colaboradores
acerca de lo que se esta haciendo y por qué. Tratando que los
colaboradores se sientan a gusto contestando a las preguntas del auditor
(El auditor sera la persona encargada de llevar a cabo el analisis de la
situacién. Podra tratarse de un auditor individual o de un equipo de
auditores).

3. ¢ Cuando se quiere tener la empresa la certificacion ISO 90017
La respuesta a esta pregunta determinara la fecha limite:
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a. Cuanto mas corto sea el periodo de tiempo para este proyecto, mas

recursos se necesitaran para el proyecto durante la implementacion.

b. Es importante saber cual es el objetivo, ya que tal informacion determinara

otras fechas.

c. Tener claros y bien definidos los objetivos de la empresa y si hay clientes

que exijan la certificacion u otras circunstancias que determinen esta fecha.

d. La fecha debera revisarse mas tarde. Esta sera la fecha programada, pero
a medida que se realice el analisis de la situacion y se elabore la lista de
tareas, quedara claro si esa fecha es realista. Dependera de lo que se
tenga en la actualidad para el sistema de calidad y de los recursos de que

se dispone para el proyecto.

2.1.4.1.2 Identificar las responsabilidades del proyecto.
Dentro de la norma hay ciertos requisitos que debera cumplir la alta direccion, por

lo que cuanto antes se impliquen en el proyecto, mejor:

1. ¢Quién es el jefe de proyecto?

2. ¢ Quiénes conforman la alta direccién dentro de la organizacion?

3. ¢ Quiénes deberian formar parte del equipo directivo de ISO 90017 (Este
equipo desempefiara un importante papel en la planificacion,
coordinacion y suministro de recursos para el proyecto ISO 9001).

2.1.4.1.3 Asignar el tiempo requerido para cumplir con el proyecto.

1. ¢Cuando se efectuara el analisis de la situacion y cuanto tiempo se

requerira para terminarlo?:
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a. Normalmente, la elaboracién de un analisis de la situacion suele
durar entre dos y tres dias. Dependera del tamafno de su empresa,
del numero de auditores, de la situacion de su actual sistema de

calidad y de la experiencia de sus auditores.

Reuniones de planificacion para asignar los equipos de trabajo:
Equipos para el seguimiento y cumplimiento de los siguientes puntos de
la norma ISO 9001:2008:

i. Manual de calidad
ii. Control de documentos
iii. Control de los registros de calidad
iv. Responsabilidad de la direccion
v. Competencia, toma de conciencia y capacitacion
vi. Infraestructura
vii. Proceso de planificacion de la realizacion de producto
viii. Procesos relativos al cliente
ix. Disefo y desarrollo
x. Compras
xi. Control de la produccién y el suministro de servicios
xii. ldentificacion y rastreo
xiii. Propiedad del cliente
xiv. Preservacion del producto
xv. Control de los dispositivos de medicion y seguimiento
xvi. Seguimiento, medicion y analisis del grado de satisfaccion del
cliente
xvii. Auditorias internas
xviii. Seguimiento, medicion y analisis del producto y los procesos
de realizacion
xix. Control de producto no conforme

xX. Accion correctiva y accidn preventiva
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3. Establecer una fecha para la capacitacion inicial de los colaboradores:

a. Hacer que los colaboradores tomen conciencia del proyecto y sepan
qué se tiene que hacer, quién se vera involucrado y por qué se esta
implementando 1ISO 9001.

b. Escojer una fecha posterior a la reunion mencionada. De esta
manera, se decidira si algunas personas que se veran involucradas
en el proyecto necesitaran una capacitacion mas detallada, y podra
hacer saber a los colaboradores quién estara trabajando en el
proyecto. Emplear la capacitacién de los colaboradores.

c. Planificar la capacitacion antes de las reuniones del equipo de
trabajo de manera que aquellos que estén involucrados en los
grupos de trabajo hayan recibido capacitacion antes de su primera

reunion

4. Enviar un boletin informativo para informar a los colaboradores acerca

del proximo proyecto de implementacién ISO 9001.

2.1.5 La direccidon y el jefe de proyecto seleccionaran un equipo de ISO 9000

La Direccion junto con el jefe de proyecto deberan seleccionar un equipo para la
implantacion del SGC. Capacitar a los miembros del equipo en caso de que sus
conocimientos de la norma sean escasos, para que puedan cumplir en forma

plena con las tareas encomendadas.

2.1.6 Analisis de la situacion de la organizacion

El analisis de la situacion se puede llevar a cabo con ayuda de la siguiente guia:

2.1.6.1 Programar y llevar a cabo un analisis de la situacion
2.1.6.1.1 Revisar el plan del proyecto:
a) ¢A quién se ha seleccionado para llevar a cabo el analisis?
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b) Programar el analisis de la situacion, e informar a los colaboradores
acerca de lo que se esta haciendo y por qué. Debera hacer que los
colaboradores se sientan a gusto contestando a las preguntas del
auditor.

2.1.6.1.2 El programa de la auditoria:

a) Establecer si se va a efectuar la auditoria por proceso/procedimiento o
por area de las instalaciones.

b) Dividir las instalaciones en areas controlables. Programar el tiempo
necesario para auditar cada uno de los apartados de la norma aplicables
a cada area.

c) Ordenar las listas de comprobacion para el analisis de la situacion de
forma que cada auditor tenga los apartados de la norma que sean
aplicables a las areas que ellos cubran.

2.1.6.1.3 Llevar a cabo la auditoria:

a) Siguir el programa que se ha preparado. Acudir a cada una de las areas
de las instalaciones para evaluar el sistema de calidad actual.
Céntrandose en lo que esta en orden y lo que no. Recordando a los
auditores que no se centren en el cumplimiento o incumplimiento del
actual sistema, sino en el disefio del sistema actual y en su conformidad
con los requisitos de ISO 9001.

b) Tomar notas acerca de aquello que esta en orden y de lo que tendra que
desarrollarse y modificarse. Tomando notas completas, documentos de

referencia y ejemplos

2.1.6.1.4 Dar parte
a) Resumir lo que ha descubierto a través de la auditoria en formato de
lista de tareas. Normalmente se identifican distintas categorias dentro de
las tareas:
i.  Procesos que se adhieren a la norma y estan documentados
ii. Procesos que se adhieren a la norma y deben documentarse
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iii. Procesos que no se adhieren a la norma y deben volver a
disefiarse
iv. Procesos que la norma establece pero que no se estan

implementando.

Para cada requisito (0 conjunto de requisitos) de la norma, se debera identificar la
situaciéon del sistema actual. El equipo directivo de ISO 9001 empleara esta
informacion al tiempo que asignara las responsabilidades y periodos de tiempo a
los equipos. A los equipos de trabajo se les asignara la responsabilidad de

desarrollar un procedimiento.

2.1.7 Elaboracién del Manual de Calidad y Procedimientos
El equipo de documentacion encargado del manual de calidad tendra reuniones
con la direccion y el jefe de proyecto para establecer los siguientes puntos:
i. Politica de calidad
ii. Propositos de calidad y
ii.  Objetivos de calidad.

2.1.8 Capacitacion de los colaboradores

La capacitacion permite educar al personal, hacerse menos resistente a los
cambios que se generan al adherir a la norma, a ensamblar los procesos de
manera mas eficiente, permite sensibilizar a la organizacidn para crear un sistema
gerencial moderno, que sea capaz de adaptase rapidamente al requerimiento de

cliente.

Esto se podra llevar a cabo mediante Camparas por la calidad, donde se puede
plantear un objetivo en cada una de éstas con un tiempo determinado y dar
seguimiento para asegurar el cumplimiento de los objetivos, realizar
capacitaciones, practica y posterior evaluacion escrita, para asi tener mas

evidencia documentada de la misma.
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2.1.9 Revisién de los avances de acuerdo al analisis de la situacidon

De acuerdo al calendario planeado para la implementacion del SGC revisar
constantemente para dar seguimiento a los avances del proyecto, en caso de que
no se estuvieran cumpliendo en los tiempos establecidos investigar la causa de
estas desviaciones y dar apoyd al equipo de trabajo para remediar la situacion,
volviendo a plantear los tiempos en los que se debia de cumplir.

2.1.10 Revisioén de procedimientos

Elaborar los siguientes procedimientos con el equipo de implementacion del SGC:

|.  Procedimiento de control de documentos
Il.  Procedimiento de control de registros

lll.  Procedimiento de auditorias

IV.  Procedimiento de producto no conforme

V. Procedimiento de acciones preventivas y correctivas

Los procedimientos operativos sederan ser elaborados con los operadores, debido
a que estos son los que tienen toda la experiencia en el uso de equipos, ademas
de que los procedimientos contienen la experiencia y conocimiento de los
operarios, ademas sirven para la capacitacion de los nuevos operarios. Esta
revision es para asegurar de que los procedimientos reflejan en verdad como es
que se desarrollan las actividades, de forma ordenada, secuencial y que
garanticen la calidad de los productos. Adaptandolos a las necesidades de la
realidad y no a la realidad a los procedimientos.

2.1.11 Capacitar a auditores Internos
2.1.11.1 Principios de las auditorias
|.  Conducta ética: confianza, integridad, confidencialidad y discrecion.
Il.  Presentacion objetiva: los hallazgos, conclusiones y reportes de la
auditoria reflejan con veracidad y exactitud las actividades de la
auditoria.

[ll.  Cuidado Profesional: competencia de los auditores.
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Independencia: los auditores no deberan estar parcializados y no
deberan tener conflicto de intereses. Los auditores deberan mantener un
estado mental objetivo durante todo el proceso de auditoria, para
asegurar que los hallazgos y conclusiones se basaron solo en
evidencias. No se pueden auditar procesos sobre los cuales se tiene
responsabilidades en su ejecucion.

Evidencia: la evidencia de la auditoria debera ser verificable, se basara

en muestras de informacién y en observacion directa.

2.1.11.2 Partes involucradas

Cliente: persona u organizacion que solicita la auditoria de calidad
Auditado: persona u organizacion responsable del area a la cual se
realiza la auditoria de calidad

Auditor: persona calificada para realizar auditorias de calidad e

independiente de la actividad auditada

2.1.11.3 Caracteristicas de un auditor interno:

Educacion: segun asignacion: tecnoldgico, profesional, bachiller
Formacioén: haber recibido formacién en auditorias (conocimiento de la
norma, técnicas y métodos de auditorias)

Técnicas de examen, indagacién, evaluacion y presentacion de informes
Procesos de manufactura/presentacion de servicios/productos/servicios

de la organizacion

2.1.11.4 Experiencia

Segun asignacion: entre seis y doce meses en la empresa interactuando
con dos 0 mas areas de la organizacion.

Haber estado/estar relacionado con procesos de documentacion durante
mas de cuatro meses.

Es deseable haber desarrollado labores de revision, inspeccion,

evaluacion, auditoria o similar incluyendo otras ramas del conocimiento
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2.1.11.5 Habilidades
I.  Capacidad para dirigir un equipo auditor.
Il.  Habilidad para la formulacion de preguntas y realizacidén de entrevistas.
[ll.  Habilidad para la redaccion de reportes.
IV. Habilidad para hacer presentaciones.
V.  Administracion del tiempo.

2.1.11.6 Atributos personales
l.  Etico,
Il.  Buen observador,
[ll.  Perceptivo,
IV.  Brinda apoyo,
V. Paciente—tolerante,

VI. Buen comunicador,

VIl.  Diplomatico,

VIIl.  Flexibilidad en conceptos,
IX. Justoy
X.  Versatil

2.1.12 Usar el sistema, generar registros y hacer mejoras

Se plantea un tiempo definido durante el cual se pone en marcha el SGC, esto con
el objetivo de generar los registros de cada proceso y de verificar que los
procedimientos estan acordes a las actividades, en caso de que se requieran

hacer mejoras, estas se realizan.

2.1.13 Solicitar auditorias de certificacion

Los organismos de certificacion de producto realizan su actividad, apoyados en los
laboratorios de calibracion y/o ensayo, unidades de verificacion, organismos de
certificacion de sistemas, a través del estudio del producto, del lote o del sistema
de produccidon y emiten certificados y dicha certificacion se refrenda con una
marca.
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Los organismos de certificacion de personal realizan su actividad a través de la
evaluacion y vigilancia posterior, de la competencia técnica del personal, y emiten
un certificado.

Los organismos de certificacion de sistemas realizan su actividad a través de la

evaluacion del sistema de la calidad o gestion ambiental, y emiten un certificado.
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Capitulo 3

Mantenimiento de los SGC

3.1 ISO 9004:2009 Gestion para el éxito sostenido de una organizacién — enfoque de
gestion de calidad
3.1.1 Contenido de la Norma ISO 9004:2009
3.1.1.1 Gestion para el éxito sostenido de una organizacion
3.1.1.1.1 Exito sostenido
3.1.1.1.2 El entorno de la organizacion
3.1.1.1.3 Partes interesadas, necesidades y expectativas
3.1.1.2 Estrategia y politica
3.1.1.2.1 Formulacién de la estrategia y la politica
3.1.1.2.2 Despliegue de la estrategia y politica
3.1.1.2.2.1 Procesos y practicas
3.1.1.2.3 Comunicacioén de la estrategia y de la politica
3.1.1.3 Gestién de los recursos
3.1.1.3.1 Recursos financieros
3.1.1.3.2 Personas en la organizacion
3.1.1.3.3 Proveedores y aliados
3.1.1.3.4 Infraestructura
3.1.1.3.5 Ambiente de trabajo
3.1.1.3.6 Conocimientos, informacién y tecnologia
3.1.1.3.7 Recursos naturales
1.1.4 Gestion de los procesos
1.1.5 Seguimiento, medicién, andlisis y revision
3.1.1.5.1 Seguimiento
3.1.1.5.2 Medicion
3.1.1.5.2.1 Estudios comparativos con las mejores practicas
(benchmarking)

3.
3.

.1.5.3 Analisis
.1.5.4 Revision de la informacion obtenida del seguimiento, medicién y
analisis
3.1.1.6 Mejora, innovacion y aprendizaje
3.1.1.6.1 Mejora
3.1.1.6.2 Innovacion
3.1.1.6.3 Aprendizaje
3.1.1.7 Anexos
3.1.1.7.1 Herramienta de autoevaluacioén
3.1.1.7.2 Principios de la gestion de la calidad
3.1.1.7.3 Correspondencia entre la Norma ISO 9004:2009 y la Norma ISO
9001:2008
3.2 Circulos de calidad
3.2.1 Objetivos de los circulos de calidad
3.2.2 Estructura
3.2.3 Proceso
3.2.4 Caracteristicas
3.2.5 Consolidacion de los circulos de calidad
3.2.6 Contribuciones de los circulos de calidad
3.2.7 Resultados empresariales
3.2. 8 Evolucidn de los circulos de calidad

3.1
3.1
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3.1 1SO 9004:2009 Gestiodn para el éxito sostenido de una
organizacion — enfoque de gestion de calidad.

3.1 1SO 9004:2009 Gestion para el éxito sostenido de una organizacién —
enfoque de gestién de calidad

El precio se olvida, la calidad permanece
Proverbio francés

La norma ISO 9004 proporciona a las
organizaciones un modelo de éxito

sostenido, donde el objetivo es apoyar el

logro de los objetivos de cualquier

NORMA ISO
INTERNACIONAL 9004 organizacion, independientemente de su
Traduccion oficial tamafio, tipo o actividad, con un enfoque de
Official translation Tercera edicién

2009-11-01 1A H H 1 Nt
Traduction officielle gestion de calidad. El objetivo inicial es
garantizar la produccién de productos y
servicios buenos, lo que lleva a la satisfaccion del cliente, el objetivo a mas largo

plazo es garantizar la supervivencia econdmica de la organizacion.

ISO 9004:2009 proporciona orientacion para la mejora continua del desempefo
global de una organizacion, la eficiencia basada en un enfoque de procesos. Se
centra en la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes y otras
partes interesadas, a largo plazo, y de una manera equilibrada. En comparacion
con la norma ISO 9001:2008 que garantiza la gestion de la calidad de los
productos y servicios, al tiempo que mejora la satisfaccion del cliente, la norma
ISO 9004:2009 ofrece una perspectiva mas amplia de gestién de la calidad, en
particular para la mejora del rendimiento. Sera util a las organizaciones cuya alta
direccion desee ir mas alla de la norma ISO 9001, en la busqueda de la mejora
continua, medida a través de la satisfaccion de los clientes y otras partes

interesadas.

La norma ISO 9004:2009 permite a las organizaciones la mejorar la calidad de los
productos y la prestacién de servicios a sus clientes mediante la promocién de
autoevaluacion como wuna herramienta importante para permitir a las

organizaciones:
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* Objetivo de referencia de su nivel de madurez, que abarca el liderazgo,
la estrategia, sistema de gestion, recursos y procesos
* |dentificar sus puntos fuertes y débiles
* Identificar las oportunidades, ya sea para mejoras o innovacion, o
ambos.
La herramienta de autoevaluacién puede convertirse en un elemento clave en los
procesos de planificacion estratégica en cualquier organizacién. La combinacion
de la norma ISO 9001 e ISO 9004 le permitira obtener el maximo del sistema de
calidad.

La norma ISO 9004:2009 sustituye a la norma ISO 9004:2000. Hace cambios
sustanciales en su estructura y contenido de la ediciéon anterior basado en la
experiencia de ocho afos de aplicacion de la norma en todo el mundo, e introduce
cambios destinados a mejorar la coherencia con la norma ISO 9001 y otras
normas de sistemas de gestion. Uno de los cambios importantes en la estructura
de la norma ISO 9004 es en el capitulo que ofrece asesoramiento sobre como
administrar una organizacion destinada para el éxito sostenido y no como construir
un sistema de gestién de calidad. Aunque la norma ISO 9004:2009 complementa
la norma ISO 9001:2008, también puede ser utilizado de forma independiente. No
esta destinada para la certificacion de terceros, reglamentarias o contractuales, ni
como una guia para la aplicacion de la norma ISO 9001:2008. Para ayudar a los
usuarios a obtener el maximo rendimiento de la norma, contiene un anexo donde
se compara clausula por clausula la correspondencia entre la norma ISO
9001:2008 e ISO 9004:2009.

3.1.1 Contenido de la Norma ISO 9004:2009

Esta norma proporciona orientacion para conseguir el éxito sostenido para
cualquier organizacion, mediante un enfoque de gestion de la calidad. Esta norma
promueve la autoevaluacidn como herramienta para la revision del nivel de
madurez de la organizacion, para identificar areas de fortalezas, debilidades y

oportunidades tanto para la mejora, como para la innovacion.
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3.1 1SO 9004:2009 Gestion para el éxito sostenido de una
Capitulo 3. Mantenimiento de los SGC organizacion — enfoque de gestion de calidad.

Proporciona un enfoque ampliado sobre la gestion de la calidad; trata las
necesidades y las expectativas de todas las partes interesadas pertinentes y
provee orientacion para la mejora sistematica y continua del desempefio global de
la organizacion. En la Figura 21 se muestra un modelo ampliado de un sistema de
gestion de la calidad basado en procesos que incorpora los elementos de las
Normas ISO 9001 e ISO 9004
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