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Contenido:  

1. LA CULTURA DE CALIDAD  

  

Platicando c on una persona sobre aspec tos de gestión de la c a lidad y 

c on base en las aud itorias que hemos rea lizado para d iferentes 

Organismos Certificadores, así c omo por las experienc ias persona les en 

el d iseño, imp lantac ión y c ertific ac ión de sistemas de gestión, me surge 

la nec esidad de llamar la a tenc ión a muc has Organizac iones y 

c onsultores (eventua lmente un servidor también), que en d iversas 

oc asiones se ha dejado de lado un c omponente fundamenta l para el 

éxito de esfuerzos de med iano y la rgo p lazo de los sistemas de gestión 

en las Organizaciones. LA CULTURA DE CALIDAD.  

Este término se ha utilizado de una manera amp lia y sin una c la ra 

definic ión en muc hos c asos; y c omo lo que no se puede definir 

c la ramente, no se puede determinar c la ramente, c reo que va le la 

pena incluir el tema para discusión.  

Muc hos expertos, partic ula rmente aquellos ded ic ados a los aspec tos de 

RH y Desarrollo Organizacional (extrañamente no muchos consultores en 

sistemas de gestión), han tra tado el tema de la c ultura de c a lidad , ba jo 

d iferentes enfoques. Estos van desde los c onc ep tos de ISHIKAWA, hasta 

unos más “ esotéric os” . No es la intenc ión de esta pub lic ac ión 

determinar c ua les son o no los enfoques adec uados, hasta porque en 

rea lidad op inamos que en este aspec to, no existe un únic o enfoque 
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c orrec to, esto dependerá de muc hos fac tores que varían de 

Organización para Organización y de país a país.  

Para esto me gustaría empezar definiendo el concepto de Cultura de 

Calidad:  

 

Cultura es un término c omplejo que inc luye los c onoc imientos, 

c reenc ias, el a rte, las leyes, la mora l y c ostumbres y todas las 

demás hab ilidades y háb itos adquiridos por el hombre c omo 

miembro de una sociedad (Aktouf, 1991).  

 

Según el Diccionario de la Real Academia, el término CULTURA es: 

o El c onjunto de c onoc imientos que permite a a lguien 

desarrollar su juicio crítico. 

o El c onjunto de modos de vida y c ostumbres, c onoc imientos 

y grado de desarrollo a rtístic o, c ientífic o, industria l, en una 

época, grupo social, etc. 

 

Calidad es una propiedad, atributo o condición, inherente a algo, 

c apaz de d istinguir, entre otros aspec tos, p roduc tos entre sus 

pares y de determinar su na tura leza , en una esc a la de va lores, 

permitiendo de esta forma rea lizar una eva luac ión para la toma 

de dec isiones (aprobar, rec hazar, etc . – aquí dec id imos no utiliza r 

la definic ión dada en el ISO 9000:2005, sin embargo, d ic ha 

definición cae dentro del contexto aquí presentado)  

Cuando hab lamos de la CULTURA DE CALIDAD de una Organizac ión, 

estos c onc eptos adquieren una d imensión d istinta. La CULTURA DE 

CALIDAD en una Organizac ión determinará , en c onjunto c on “el 

c ompromiso de la d irec c ión” , el éxito de los p rogramas de gestión 

imp lementados en esta Organizac ión. Los aspec tos c ultura les de la 
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c a lidad serán en el med iano y la rgo p lazo (en a lgunos c asos en el 

c orto) lo d iferenc ia l de los resultados de la gestión de la c a lidad en la 

entrega de p roduc tos que sa tisfagan los requisitos, en el inc remento de 

los niveles de sa tisfac c ión de los c lientes y en el logro de los ob jetivos de 

las Organizaciones (RESULTADOS DE CALIDAD).  

La c ultura de la c a lidad tiene func iones espec ífic as en una 

Organización:  

 

Si la c ultura de c a lidad “ desarrollada” soporta la flexib ilidad y 

adap tab ilidad , los c ambios en la Organizac ión se rea liza rán de 

una manera eficaz y eficiente; 

 

Si la c ultura de la c a lidad , esta enfoc ada en la sa tisfac c ión del 

c liente interno y externo, el persona l en la Organizac ión se hará 

receptivo y atento a las necesidades de los clientes; 

 

Cualquier p rograma desarrollado en a Organizac ión, que este 

alineado c on la c ultura será imp lementado c on gran ac ep tac ión, 

c rea tividad y veloc idad ; c ua lquier p rograma que esté en 

desac uerdo c on la c ultura enc ontra rá resistenc ia y no logra rá los 

resultados esperados;  

La c ultura de c a lidad nec esita ser “ más que solamente pa labras” ; 

necesita ser practicada todos los días.  

 

El persona l que rea liza el traba jo de todos los d ías (“ línea de 

frente” de la Organizac ión – desde el que a tiende a l te léfono, 

hasta los niveles más a ltos en la jera rquía opera tiva y 

administrativa) deben “vivir” la cultura de la calidad; 
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Se debe dar a l persona l la libertad (c on la capacitación 

adec uada), responsab ilidad y rec onoc imiento por las mejoras 

implementadas; 

 
Debemos c rear mec anismos donde la “ línea de frente” sea una 

“ asoc iada” en el p roc eso de c a lidad , que se tome en c uenta sus 

puntos de vista (no solamente supervisores, gerentes o el á rea de 

calidad).  

De esta manera podemos llegar a la 1ª conclusión:  

Los resultados de 

Calidad         = 

Cultura de 

Calidad             +

  

(Principios de la 

Calidad, Mejora 

Continua, 

Compromiso y 

Pertenencia de los 

procesos por el 

personal, Liderazgo en 

todos los niveles, 

etc….) 

Programas de 

Calidad   

(Ejemplos: ISO 9001, 

TQM, etc…)  

 

Es rela tivamente c omún enc ontra r Organizac iones (sobre todos grandes 

grupos), que defienden que ya han imp lementado la c ultura de la 

calidad y establecido los programas apropiados, estos grupos:  
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Creen que la c a lidad es un c onc ep to c rític o para el éxito del 

negocio; 

 
Entienden que c a lidad es un requisito del merc ado y nec esaria 

para la satisfacción del cliente; 

 

Entienden la importanc ia del uso de los hec hos y da tos, aná lisis 

estad ístic o y mejora c ontinua , traba jo en equipo y c élulas de 

trabajo; 

 

Capac itan a su persona l en Control Estad ístic o del Proc eso, 

trabajo en equipo y liderazgo;  

Todos estos son c onc ep tos y ac tividades importantes, pero muc has de 

estas Organizac iones, no logran ob tener los resultados esperados. Aquí 

lo que hac e fa lta es un fac tor ad ic iona l, que a lgunas Organizac iones 

manejan, pero que no están alineados como deberían ser.  

Aquí vamos incluir un elemento ad ic iona l, que debe ser c onsiderado 

dentro del concepto de CULTURA DE CALIDAD: 

Cultura de 

Calidad             =

 

Cultura 

Transaccional   +

 

(Principios de la 

Calidad, Mejora 

Continua, 

Compromiso y 

Pertenencia de los 

procesos por el 

personal, Liderazgo en 

todos los niveles, 

etc….) 

Cultura 

Organizacional 

(Flexibilidad, Trabajo 

Colaborativo, Eliminar 

la Corrupción, Trato 

digno y respetuoso, 

etc…   

MISIÓN y VALORES 
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En otras pa labras, basar las inic ia tivas de c a lidad exc lusivamente en 

herramientas y téc nic as no es sufic iente, así mismo es importante 

entender que el desarrollo de una c ultura de c a lidad es un c ompromiso 

de la rgo p lazo y que en la c ultura de c a lidad influyen otros elementos 

inherentes a cada Organización (Cultura Organizacional).  

Un estudio del period ista Jeremy Main y p resentado en el lib ro “Guerras 

por la Calidad”  y otros estudios, sobre los éxitos y fracasos con la calidad 

concluyen que las Organizaciones exitosas en la adopción de la Gestión 

de la Calidad presentaban en común:  

 

Compromiso de la rgo p lazo de la Direc c ión c on el Modelo de 

Gestión; 

 

Integrac ión de la Gestión de la Ca lidad c omo pa rte de la Gestión 

Estratégica; 

 

Capac itac ión intensiva , desde a rriba y permeada en todos los 

niveles de la Organizac ión (de hec ho la a lta d irec c ión fue el 

primer grupo a recibir capacitación); 

 

Uso extensivo de equipos multi-d isc ip lina rios para la definic ión de 

acciones; 

 

Uso de herramientas básic as de gestión de la c a lidad c on la 

Estandarización, Técnicas Estadísticas, Auto-Gestión, 5´S, etc. 

 

Alto nivel de gestión del c onoc imiento (informac ión c ompartida ) 

a través de toda la Organización; 

 

Alta to leranc ia a c ambios en c omo las c osas se llevan a c abo; 

Alta rec ep tividad a las nuevas ideas y sugerenc ias, sin importa r la 

fuente o nivel de donde provienen; 

 

Una c asi obsesiva p reoc upac ión y enfoque a la mejora c ontinua 

(la sub -c ultura de la mejora c ontinua , parte de la c ultura de 
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calidad – “ siempre habrá una mejor forma de llevar a c abo las 

cosas”) 

 
Un enfoque c onsistente de la rgo p lazo; Menor a tenc ión en lo 

inmediato y ganancias de costo plazo; 

 

Un vigoroso enfoque en la c onfianza , la verdad , relac iones de 

benefic io mutuo y la c olaborac ión, mismo en c asos de aspec tos 

potenc ia lmente c onflic tivos y de c ompetenc ia interna ; Un 

enfoque más en el p roc eso (equipo) que a nivel persona l 

(miembros del equipo); 

 

Gran a tenc ión y va lor a la med ic ión e ind ic adores g loba les 

(hechos y datos) para las d isc usiones y toma de dec isión; 

Seguimiento y aná lisis “compulsivo” de estos objetivos e 

indicadores; 

 

Um esfuerzo genuino y duradero para entender lo que p iensa el 

cliente; 

 

Gran veloc idad en el desarrollo de nuevos p roduc tos (Planeac ión 

Avanzada de la Calidad del Producto)  

Para c rear un ambiente que de soporte a l c amb io hac ia una c ultura de 

c a lidad o c ua lquier c ambio en la forma de llevar a c abo as c osas 

dentro de una Organizac ión, se deben c onsidera r por lo menos 4 

aspectos humanos fundamentales:  

1. Miedo a l desc onoc ido, que se base en el miedo de no tener el 

control y de no saber lo que sigue; 

2. Miedo de no ser c ompetente o no ser c apaz de maneja r 

adecuadamente el cambio requerido; 

3. Creer que los va lores existentes, inherentes a la Organizac ión y los 

suyos p rop ios, son inc ongruentes c on los va lores del c ambio 
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requerido (aquí es una de las á reas donde la Cultura 

Organizacional tiene un papel preponderante); 

4. Miedo de que el c ambio requerido hará que “ la vida” sea más 

complicada.  

Gryna, Juran y God frey sugieren, en sus estud ios algunas conductas que 

las Organizac iones deben adop ta r para desarrolla r una c ultura de 

calidad. A estas c onduc tas y basado en un aná lisis de la litera tura de 

c a lidad , inc luimos los estud ios de Freed , Klugman, y Fife (1997), que 

hac en 2 aseverac iones signific a tivas. La p rimera es que existen 

c onc ep tos que son medula res para c rear “ Organizac iones de Ca lidad” 

y en segundo lugar; que estos conceptos trabajan como un sistema que 

tienen una secuencia, interacción e interdependencia:  

1. La visión, misión y resultados esperados de Organizac iones de 

Ca lidad se definen en base a las nec esidades y expec ta tivas de 

las partes interesadas internas y externas a la Organizac ión. Se 

debe desp legar la misión y visión a los d iferentes niveles de la 

Organización;  

2. La Organizac ión debe rec onoc er que la c a lidad de los resultados 

dependen de que tan b ien sus proc esos y el sistema traba jan y 

dan soporte hacia la visión, misión y resultados esperados;  

3. Crear y mantener el c ompromiso y c onc ienc ia de la c a lidad . Se 

debe c rear y d iseminar la informac ión rela tiva a los resultados de 

c a lidad de la Organizac ión en todos los niveles y a todos aquellos 

que partic ipan y tienen influenc ia sobre los resultados; Las 

dec isiones en (y de) c a lidad se toman de manera c onsistente en 
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el tiempo, sólo c uando hay un flujo ac c esib le de informac ión. Una 

de las equivoc ac iones que rea lizan las Organizac iones en su inic io 

de transformac ión hac ia un enfoque de c a lidad es el uso de 

med ic iones e ind icadores (métric os) que no están relac ionadas 

c on la visión, misión y resultados esperados c omo son expresados 

por las pa rtes interesadas. El Dr. Deming expresaba este aspecto 

hablado de c ómo la informac ión y los números que no están 

relacionados c on el c ontexto de la Organizac ión (Misión y Visión) 

son solamente figuras (gráficas) sin sentido.  

4. Proporc ionar evidenc ia del liderazgo de la Direc c ión en la 

c a lidad (c ompromiso). “ Promover” y “ ec har porra ” es un inic io, 

pero lo fundamenta l es que la Direc c ión partic ipe. Esta 

partic ipac ión pude ser a través de los “ c omités” de c a lidad , 

p lanific ac ión estra tégic a enfoc ada a la c a lidad (parte de la 

p lanific ac ión estra tégic a de la Organizac ión), p roporc ionar los 

rec ursos para la c a lidad (definidos en el p lan estra tégic o) y 

desp legar los ob jetivos de c a lidad (parte de los ob jetivos de la 

Organización); La Direc c ión debe rec onoc er que el c onc ep to de 

c a lidad (parte de la Cultura Organizac iona l) es tanto una filosofía 

Organizac iona l c omo una téc nic a de gestión para llevar a c abo 

el negoc io. La c ultura organizac iona l es amp liamente a fec tada 

por la c onsistenc ia e integridad entre la visión estab lec ida de la 

Organizac ión y sus p roc esos de negoc io. Por c onsiguiente existe 

una responsab ilidad de liderazgo de a rriba hac ia aba jo, en c rear 

un sentido de visión c ompartida y expec ta tivas a lo la rgo de la 

Organizac ión y una responsab ilidad d irec tiva de asegurarse que 

los p roc esos están a lineados c on los va lores inherentes de la visión 

de la organización. 
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5. La Organizac ión debe promover el auto-desarrollo y la toma de 

decisión. La dirección debe diseñar las funciones de tal forma que 

promueva el auto-c ontrol (auto-gestión), selec c ionar y c apac ita r 

a l persona l para su traba jo, organizar el traba jo utilizando 

enfoques de auto-desarrollo y multi-funciones / multi-habilidades, 

ta les c omo equipos auto-dirigidos. Argyris hac e inc a p ie en la 

importanc ia de la toma de decisión por el persona l (e l 

“ empoderamiento” del persona l – “ empowerment” ), pero 

también llama la a tenc ión que este enfoque depende de c ada 

Organización y podría no funcionar en todas.   

La c a lidad c onsistente, se asegura sólo c uando se c apac itan y 

entrenan adec uadamente las personas en la organizac ión, 

c uando estas tienen a lgún c ontrol sobre la toma decisión sobre su 

traba jo y cuando tienen un sentido de aprec iac ión y “ c a riño” 

sobre lo que hac en. Partiendo de que ninguna organizac ión a 

logrado ob tener resultados de c a lidad si su persona l “ no es” de 

c a lidad , una inversión sistemátic a en las personas es uno de los 

fundamentos para una organización de calidad.   

6. La Organizac ión debe p roporc ionar oportunidades para la 

partic ipac ión del persona l e insp ira r la toma de ac c iones. Las 

formas de partic ipac ión son c asi interminab les – los emp leados 

pueden servir en un c omité de c a lidad , c omo dueños de los 

procesos, partic ipa r en la revisión del d iseño del p roduc to y de los 

procesos, tomar como propias las responsabilidades de realizar las 

p resentac iones de los aspec tos de c a lidad a los nuevos 

integrantes de la Organización, etc…  
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Debe existir un esquema sistemático para compartir la 

informac ión y puntos de vista entre las partes interesadas, sean 

internas o externas, ambas de forma a entender totalmente las 

á reas de oportunidad de mejora y expec ta tivas de las partes 

interesadas. De igua l manera , a través del d iseño de p roc esos 

que adop ten la c olaborac ión interna y externa , a lentado a las 

personas a buscar información y opiniones más allá de sus áreas.  

Las personas que están c erc anas a las á reas de oportunidad de 

mejora tiene puntos de vista y perc epc iones d istintas de aquellas 

que están en la c ima de la Organizac ión (El Teniente, el Sargento 

y la tropa tienen perc epc iones de la ba ta lla d istintas entre si y por 

supuesto del Genera l). Fac ilita r y p romover p roc esos que alienten 

c ompartir las dec isiones, hac en que d ic has dec isiones 

proporcionen mejores resultados.  

7. La Organizac ión debe rec onoc er y rec ompensar el esfuerzo del 

personal. Estos mecanismos juegan un papel esencial en inspirar al 

persona l en aspec tos de c a lidad . Los mec anismos pueden ser en 

forma de un rec onoc imiento púb lic o por el desempeño de 

calidad, premios, tal como bonos y otros mecanismos.  

8. Una organizac ión de c a lidad no permanec e c omo ta l a menos 

que establezca un c lima organizac ional y p roc esos que 

p romuevan el cambio. Llevar a c abo los siete aspec tos anteriores 

estab lec erá un c lima de c onfianza de la rgo p lazo, pero sin c rear 

procesos que adop ten y p romuevan la mejora c ontinua harán 

que este c lima de c onfianza no se transforme en una c ultura 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 llevó a 

decidir crear un documento a parte del Blog (con un enlace desde el 

Blog), esto sobre todo por el tamaño que el documento final. Hubo un 

momento que tuvimos que cortar, porque ya se estaba transformando 

en un capítulo de un libro.  
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