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Contenido:

1. LA CULTURA DE CALIDAD

Platicando con una persona sobre aspectosde gestion de la calidad y
con base en las auditorias que hemos realizado para diferentes
Organismos Certificadores, asicomo por las experiencias personales en
el disefio, implantacién y certificacion de sisstemasde gestion, me surge
la necesdad de llamar la atencidbn a muchas Organizaciones y
consultores (eventualmente un servidor también), que en diversas
ocasiones se ha dejado de lado un componente fundamental para el
éxito de esfuerzosde mediano y largo plazo de los sstemas de gestion

en las Organizaciones. LA CULTURA DE CALIDAD.

Este término se ha utiizado de una manera amplia y sn una clara
definicibn en muchos casos, y como lo que no se puede definir
claramente, no se puede determinar claramente, creo que vale la

pena incluir el tema para discusion.

Muchosexpertos, particularmente aquellosdedicadosa losaspectosde
RH y Desarrollo Organizacional (extrafiamente no muchos consultores en
sssemasde gestion), han tratado eltema de la cultura de calidad, bajo
diferentesenfoques. Estosvan desde losconceptosde ISHIKAWA, hasta
unos mas “esotéricos’. No es la intencion de esta publicacion
determinar cuales son o no los enfoques adecuados, hasta porque en

realidad opinamos que en este aspecto, no existe un unico enfoque
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correcto, esto dependerd de muchos factores que varian de

Organizacion para Organizacion y de pais a pais.

Para esto me gustaria empezar definiendo el concepto de Cultura de

Calidad:

e Cultura es un término complejo que incluye los conocimientos,
creencias, el arte, las leyes, la moral y costumbres y todas las
demas habilidades y habitos adquiridos por el hombre como
miembro de una sociedad (Aktouf, 1991).

¢ Segun el Diccionario de la Real Academia, el término CULTURA es:

o H conjunto de conocimientos que permite a alguien
desarrollar su juicio critico.

o Hconjunto de modosde vida y costumbres, conocimientos
y grado de desarrollo artistico, cientifico, industrial, en una
época, grupo social, etc.

e Calidad es una propiedad, atributo o condicién, inherente a algo,
capaz de distinguir, entre otros aspectos, productos entre sus
paresy de determinar su naturaleza, en una escala de valores,
permitiendo de esta forma realizar una evaluacion para la toma
de decisones (aprobar, rechazar, etc. —aquidecidimos no utilizar
la definicion dada en el ISO 9000:2005, sn embargo, dicha

definicién cae dentro del contexto aqui presentado)

Cuando hablamos de la CULTURA DE CALIDAD de una Organizacion,
estos conceptos adquieren una dimensdon distinta. La CULTURA DE
CALIDAD en una Organizacion determinara, en conjunto con “el
compromiso de la direccién”, el éxito de los programas de gestion
implementados en esta Organizacion. Los aspectos culturales de la
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calidad serdn en el mediano y largo plazo (en algunos casos en el
corto) lo diferencial de losresultados de la gestion de la calidad en la
entrega de productos que satisfagan losrequisitos, en elincremento de
losnivelesde satisfaccién de losclientesy en ellogro de losobjetivosde

las Organizaciones (RESULTADOS DE CALIDAD).

La cultura de la calidad tiene funciones especificas en una

Organizacion:

e S la cultura de calidad “desarrollada” soporta la flexibilidad y
adaptabilidad, los cambios en la Organizacion se realizardn de
una manera eficaz y eficiente;

e dla cultura de la calidad, esta enfocada en la satisfaccion del
cliente interno y externo, el personal en la Organizacion se hara
receptivo y atento a las necesidades de los clientes;

e Cualquier programa desarrollado en a Organizaciéon, que este
alineado con la cultura serd implementado con gran aceptacion,
creatividad y velocidad; cualguier programa que esté en
desacuerdo con la cultura encontrara resstencia y no lograra los

resultados esperados;

La cultura de calidad necesta ser “mas que solamente palabras’;

necesita ser practicada todos los dias.

e H personal que realiza el trabajo de todos los dias (“linea de
frente” de la Organizacion — desde el que atiende al teléfono,
hasta los niveles mas altos en la jerarquia operativa vy

administrativa) deben “vivir” la cultura de la calidad;
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e S debe dar al personal la libertad (con la capacitacion
adecuada), responsabilidad y reconocimiento por las mejoras
implementadas;

e Debemoscrear mecanismos donde la “linea de frente” sea una
“asociada” en el proceso de calidad, que se tome en cuenta sus
puntosde vista (no solamente supervisores, gerenteso el rea de

calidad).

De esta manera podemos llegar a la 12 conclusion:

Los resultados de | Cultura de Programas de

Calidad = Calidad + | Calidad
(Principios de la (Ejemplos: 1ISO 9001,
Calidad, Mejora TQM, etc...)
Continua,

Compromiso y
Pertenencia de los
procesos por el
personal, Liderazgo en
todos los niveles,

etc....)

Esrelativamente comun encontrar Organizaciones (sobre todosgrandes
grupos), que defienden que ya han implementado la cultura de la

calidad y establecido los programas apropiados, estos grupos:
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e Creen que la calidad es un concepto critico para el éxito del
negocio;

e Entienden que calidad es un requisto del mercado y necesaria
para la satisfaccion del cliente;

e Entienden la importancia del uso de los hechosy datos, analisis
estadistico y mejora continua, trabajo en equipo y células de
trabajo;

e Capacitan a su personal en Control Estadistico del Proceso,

trabajo en equipo y liderazgo;

Todos estos son conceptosy actividades importantes, pero muchasde
estas Organizaciones, no logran obtener los resultados esperados. Aqui
lo que hace falta es un factor adicional, que algunas Organizaciones

manejan, pero que no estan alineados como deberian ser.

Aqui vamos incluir un elemento adicional, que debe ser considerado
dentro del concepto de CULTURA DE CALIDAD:

Cultura de Cultura Cultura

Calidad = | Transaccional + |Organizacional
(Principios de la (Flexibilidad, Trabajo
Calidad, Mejora Colaborativo, Eliminar
Continua, la Corrupcion, Trato
Compromiso y digno y respetuoso,
Pertenencia de los etc...

procesos por el
personal, Liderazgo en | MISION y VALORES
todos los niveles,

etc....)
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En otras palabras, basar las iniciativas de calidad exclusvamente en
herramientas y técnicas no es suficiente, asi mismo es importante
entender que el desarrollo de una cultura de calidad esun compromiso
de largo plazo y que en la cultura de calidad influyen otros elementos

inherentes a cada Organizacion (Cultura Organizacional).

Un estudio del periodista Jeremy Main y presentado en el libro “Guerras
por la Calidad” y otros estudios, sobre los éxitos y fracasos con la calidad
concluyen que las Organizaciones exitosas en la adopcion de la Gestion

de la Calidad presentaban en comun:

e Compromiso de largo plazo de la Direccion con el Modelo de
Gestion;

e Integracion de la Gestion de la Calidad como parte de la Gestion
Estratégica;

e Capacitaciéon intensiva, desde arriba y permeada en todos los
niveles de la Organizacion (de hecho la alta direccién fue el
primer grupo a recibir capacitacion);

e Uso extensivo de equipos multi-disciplinarios para la definicion de
acciones;

e Uso de herramientas basicas de gestion de la calidad con la
Estandarizacion, Técnicas Estadisticas, Auto-Gestion, 5°S, etc.

e Alto nivel de gestion del conocimiento (informacién compartida)
a través de toda la Organizacion;

e Alta tolerancia a cambios en como las cosas se llevan a cabo;
Alta receptividad a lasnuevasideasy sugerencias, sin importar la
fuente o nivel de donde provienen;

e Una cas obsesiva preocupacion y enfoque a la mejora continua

(la sub-cultura de la mejora continua, parte de la cultura de
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calidad — “sempre habra una mejor forma de llevar a cabo las
cosas”)

Un enfoque consstente de largo plazo; Menor atencién en lo
inmediato y ganancias de costo plazo;

Un vigoroso enfoque en la confianza, la verdad, relaciones de
beneficio mutuo y la colaboracion, mismo en casosde aspectos
potencialmente conflictivos y de competencia intermna; Un
enfoque méas en el proceso (equipo) que a nivel personal
(miembros del equipo);

Gran atencién y valor a la medicion e indicadores globales
(hechos y datos) para las discusones y toma de decison;
Seguimiento y andlisis “compulsivo” de estos objetivos e
indicadores;

Um esfuerzo genuino y duradero para entender lo que piensa el
cliente;

Gran velocidad en el desarrollo de nuevosproductos (Planeacion

Avanzada de la Calidad del Producto)

Para crearun ambiente que de soporte alcambio hacia una cultura de

calidad o cualquier cambio en la forma de llevar a cabo as cosas

dentro de una Organizacion, se deben consderar por lo menos 4

aspectos humanos fundamentales:
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requerido (aqui es una de las areas donde Ila Cultura
Organizacional tiene un papel preponderante);
4. Miedo de que el cambio requerido hara que “la vida” sea mas

complicada.

Gryna, Juran y Godfrey sugieren, en sus estudios algunas conductas que
las Organizaciones deben adoptar para desarrollar una cultura de
calidad. A estas conductasy basado en un analissde la literatura de
calidad, incluimos los estudios de Feed, Klugman, y Hfe (1997), que
hacen 2 aseveraciones dgnificativas. La primera es que existen
conceptosque son medularespara crear “Organizacionesde Calidad”
y en segundo lugar; que estos conceptos trabajan como un sistema que

tienen una secuencia, interaccion e interdependencia:

1. La visién, mison y resultados esperados de Organizaciones de
Calidad se definen en base a lasnecesdadesy expectativasde
las partes interesadas internas y externas a la Organizacion. Se
debe desplegar la miséon y visén a los diferentes niveles de la

Organizacion;

2. La Organizaciéon debe reconocer que la calidad de losresultados
dependen de que tan bien sus procesosy el sistema trabajan y

dan soporte hacia la visién, mision y resultados esperados;

3. Creary mantener el compromiso y conciencia de la calidad. Se
debe creary diseminar la informacion relativa a losresultadosde
calidad de la Organizacion en todoslosnivelesy a todosaquellos
gque participan y tienen influencia sobre los resultados;, Las
decisonesen (y de) calidad se toman de manera consistente en
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eltiempo, sdlo cuando hay un flujo accesble de informacion. Una
de lasequivocacionesque realizan lasOrganizacionesen su inicio
de transformacién hacia un enfoque de calidad es el uso de
mediciones e indicadores (métricos) que no estan relacionadas
con la visén, mison y resultados esperadoscomo son expresados
por las partesinteresadas. H Dr. Deming expresaba este aspecto
hablado de como la informaciéon y los niumeros que no estan
relacionados con el contexto de la Organizacion (Misién y Vison)

son solamente figuras (graficas) sin sentido.

Proporcionar evidencia del liderazgo de la Direccion en la
calidad (compromiso). “Promover’” y “echar porra” es un inicio,
pero lo fundamental es que la Direccidbn participe. Esta
participacion pude ser a través de los “comités’ de calidad,
planificacion estratégica enfocada a la calidad (parte de la
planificacion estratégica de la Organizacién), proporcionar los
recursos para la calidad (definidos en el plan estratégico) y
desplegar los objetivos de calidad (parte de los objetivos de la
Organizacion); La Direccion debe reconocer que el concepto de
calidad (parte de la Cultura Organizacional) estanto una filosofia
Organizacional como una técnica de gestion para llevara cabo
el negocio. La cultura organizacional es ampliamente afectada
por la consistencia e integridad entre la vison establecida de la
Organizacidén y sus procesos de negocio. Por consiguiente existe
una responsabilidad de liderazgo de arriba hacia abajo, en crear
un sentido de vison compartida y expectativas a lo largo de la
Organizacién y una responsabilidad directiva de asegurarse que
losprocesosestan alineadoscon losvaloresinherentesde la viséon

de la organizacion.

Este documento no tiene fines comerciales. Su objetivo es mantener informada a la comunidad de interesados, en asuntos
relacionados con los sistemas de gestidn, incluyendo la gestion de la calidad y ambiental, certificacion de sistemasy
productos y acreditamiento, con respecto a las opiniones, cambios y movimientos existentes en el ambito mundial. Toda
persona que lo desee, puede solicitar la inclusiéon de sus comentarios en este medio.

DATTA & QUALITY Consultores S.C., no se hace responsable por el contenido de las publicaciones. Las opiniones expresadas
en las mismas no representan la opinién del Despacho, al menos que asi sea expresado.



® Informativo D&Q
DATTAE QUALITY Afio 6 — Numero 2
CONSULTORES Julio/2008

5. La Organizacion debe promover el auto-desarrollo y la toma de
decision. La direcciéon debe disefar las funciones de tal forma que
promueva el auto-control (auto-gestion), seleccionary capacitar
al personal para su trabajo, organizar el trabajo utilizando
enfoques de auto-desarrollo y multi-funciones / multi-habilidades,
tales como equipos auto-dirigidos. Argyris hace inca pie en la
importancia de la toma de decision por el personal (el
“empoderamiento” del personal - “empowerment’), pero
también llama la atencion que este enfoque depende de cada

Organizacion y podria no funcionar en todas.

La calidad consstente, se asegura s0lo cuando se capacitan y
entrenan adecuadamente las personas en la organizacion,
cuando estastienen algun control sobre la toma decisién sobre su
trabajo y cuando tienen un sentido de apreciacién y “cariio”
sobre lo que hacen. Partiendo de que ninguna organizacion a
logrado obtener resultados de calidad s su personal “no es” de
calidad, una inversén sistematica en las personas es uno de los

fundamentos para una organizacion de calidad.

6. La Organizacion debe proporcionar oportunidades para la
participacion del personal e inspirar la toma de acciones. Las
formas de participacién son cas interminables — los empleados
pueden servir en un comité de calidad, como duefios de los
procesos, participaren la revison del disefio del producto y de los
procesos, tomar como propias las responsabilidades de realizar las
presentaciones de los aspectos de calidad a los nuevos

integrantes de la Organizacion, etc...
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Debe existir un esquema sisteméatico para compartir la
informaciéon y puntos de vista entre las partes interesadas, sean
internas o externas, ambas de forma a entender totalmente las
areas de oportunidad de mejora y expectativas de las partes
interesadas. De igual manera, a través del disefio de procesos
gue adopten la colaboracién interna y externa, alentado a las

personas a buscar informacion y opiniones mas alla de sus areas.

Las personas que estan cercanas a las dreasde oportunidad de
mejora tiene puntosde vista y percepcionesdistintasde aquellas
gue estan en la cima de la Organizacion (H Teniente, el Sargento
y la tropa tienen percepcionesde la batalla distintasentre siy por
supuesto del General). Faciltary promover procesos que alienten
compartir las decisones, hacen que dichas decisones

proporcionen mejores resultados.

La Organizacién debe reconocer y recompensar el esfuerzo del
personal. Estos mecanismos juegan un papel esencial en inspirar al
personal en aspectosde calidad. Losmecanismos pueden seren
forma de un reconocimiento publico por el desempefio de

calidad, premios, tal como bonos y otros mecanismos.

Una organizaciéon de calidad no permanece como tal a menos
que establezca un clima organizacional y procesos que
promuevan el cambio. Llevar a cabo los siete aspectosanteriores
establecera un clima de confianza de largo plazo, pero sin crear
procesos que adopten y promuevan la mejora continua haran
que este clima de confianza no se transforme en una cultura del

cambio.
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Nota: Cuando empecé a colocar las ideas y conceptos estudiados en
el papel, las ideas fueron tomando forma por si mismas, lo que llevo a
decidir crear un documento a parte del Blog (con un enlace desde el
Blog), esto sobre todo por el tamafio que el documento final. Hubo un
momento que tuvimos que cortar, porque ya se estaba transformando

en un capitulo de un libro.

Fuentes:

e Para esta publicacion se utilizaron fuentes diversas, incluyendo bibliografia
(algunas referenciadas), los registros de discusion de los grupos de trabajo de
D&Q, experiencias de diversos consultores y registros de evaluacion de los
proyectos de consultoria;

o Jonathan D. Fife y Maury Cotter. The infusion of a systematic approach
to quality in education: Both a values and process approach

o Feed, Jann., Marie R. Klugman, y Jonathan D. Fife. 1997. A Culture for
Academic Excellence: Implementing the Quality Principles in Higher
Education

o Aktouf O. O simbolismo e a cultura de empresa: dos abusos conceituais
as licdes empiricas. In: ChanlatJ-F (Coord.). O individuo na organizacao.
Rio de Janeiro: Atlas, 1991

e H concepto de las “Ecuaciones” son del Ing. Steve Gerhardt, presentado

durante sus presentaciones a la ASQ (Creating a Culture of Quality)
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Afo Numero Mes / afio Asunto

1 1 Julio/2003 Credibilidad de los Procesos de Certificacion (consideraciones
sobre lo que ha pasado en el proceso de certificacion, sobre la
base del modelo ISO 9000 y el acreditamiento de Organismos

Certificadores)
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Publicaciones anteriores disponibles

Ao Numero Mes / afio Asunto
1 2 Noviembre/2003 Revisién Documental 1ISO 9001:2000 - Parte 1 (consideraciones
sobre el proceso de revision documental y los requistos de las
clausulas 4.2.1y 4.2.2)
2 1 Enero/2004 Diversos y Consderaciones sobre Capacitaciéon vy
Entrenamiento
2 2 Febrero/2004 . Monitoring Customer Satisfaction (contribucién de David
Wadlow — QEC Management Services (SE) — UK)
e Articulo - Dejar la calidad a un lado cuesta caro
. Cédigos Internacionales — Estado de las Normativas 1O
(fuente: ISO Procedures)
2 3 Marzo/2004 Consderaciones sobre Servicios de Capacitacion /
Entrenamiento (continuacién del Informativo — Afio 2 — Namero
1 - Enero/2004)
2 4 Julio/2004 1. Auto-evaluacién del Liderazgo y compromiso de las
Organizaciones con relacion a la Gestion de la Calidad
2. Consideraciones béasicas sobre el ciclo PDCA — Plan-Do-
Check-Act (ciclo Deming / ciclo Shewhart)
3 5 Marzo/2005 1. Consideraciones de la International Organization for
Standardization (IS0) para el nuevo milenio
(INTERNATIONAL CONGRESS ON STANDARDIZATION AND
CERTIFICATION - 10-11 May 2000, Buenos Aires, Argentina)
2. La contratacion de un consultor
3 6 Septiembre/2005 Consideraciones sobre la Calidad — Los Beneficios Econémicos
de la Calidad
3 7 Octubre/2005 1. Nuevos y no tan nuevos documentos normativos
1.1 I1SO 9000:2005
1.2 ISO 14001:2004
1.3 IS0 22000:2005
Durante 2006 (afio 4) no se emitieron informativos
5 8 Junio/2007 1. Estamos de regreso (nunca nos fuimos)
2. ¢Por qué tanta discusion sobre que el 1ISO 9001:2000 no
sirve?
5 9 Julio/2007 Evaluacion de los Auditores Internos
5 10— Parte 1 | Diciembre/2007 1SO 9001:2008
10 — Parte 2 | Diciembre/2007 Consideraciones sobre Auditoria - Parte 1 (Informativo - parte 2)
6 1 Abril/2008 La Responsabilidad Social Corporativa no estd “peleada” con
las utilidades
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Para suscribirse sn costo a esta publicacion solicitar a info@qualityexperts.org, indicando en el
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Nombre, Puesto, Organizacion y Direccion, Modelo de Gestion (Normativa), Satus

(Implementado 6 Certificado).

Comentarios sobre los textos o interés para participar en la publicaciéon, enviar a
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