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RESUMEN

La presente investigacion, referida a la “Cultura Organizacional en Las
Pymes y su Implicancia para la Implantacion de Sistemas de Calidad.
Huanuco 2015, se realizé en la Pymes de la ciudad de Huanuco, durante el
periodo aproximadamente de 2 a 3 meses del 2015. El propésito de la
presente investigacion consistio en Identificar de qué Manera la Cultura
Organizacional de las Pymes, tiene Implicancia en la Implantacién de
Sistemas de Calidad. Huanuco 2015. Concluyendo La cultura organizacional
tiene implicancia en los sistemas de calidad de las PYMES de la ciudad de
Huanuco, ya que el propésito es que el mercado esté satisfecho con el
producto o servicio que brinda las PYMES. Asi mismo se ha determinado
gue La cultura organizacional en la PYMES de Huanuco, esta orientado solo
a los resultados, poca innovacién, no toman atencion a los detalles, no estan
dirigidos a la atenciéon a la gente tampoco a los equipos, si existe dinamismo
y poca estabilidad en lo que hacen respecto sistemas de calidad. Los
sistemas de calidad, son medios o herramientas que involucran un desarrollo
integral de los procesos y procedimientos para mejorar la calidad, las
PYMES-Huanuco no estan haciendo las mejoras en los procesos internos,
no trabajan en la disminucion de costos operativos, motivo por el cual no
hay mejora en el posicionamiento de la empresa en el mercado. Existe una
relacion significativa entre la cultura organizacional y la calidad del producto
o servicio de las PYMES, ya que se busca innovacién y capacidad de

respuesta en las mejoras de los procesos. Existencia de una relacién



significativa entre el dinamismo del pequefio empresario y la fiabilidad del
producto y servicio, buscando siempre la mejora en la calidad como medio
para posicionarse en el mercado. Queremos sefalar es que la investigacién
presentada aporta evidencia empirica relevante acerca de la consideracién
de un determinado perfil de cultura organizacional como un prerrequisito
para el éxito de sistemas de calidad. Las diferencias detectadas en
determinadas caracteristicas de las empresas —reconocimiento al empleado,
consideracioén, integracion del grupo, comunicacion- en el primer tiempo en
funcidon de su clasificacién respecto al éxito del sistema de calidad, aportan
un fuerte apoyo a la idea de que la cultura organizacional ha de tenerse en
cuenta cuando se vaya a adoptar una aproximacion de gestion de la calidad.
Una cultura con niveles bajos de consideracion y respeto hacia los miembros
de la organizacion e integracion del grupo, poco reconocimiento al personal
y una comunicacién pobre, no apoya el éxito en la adopcién de un enfoque
de calidad. Se ha sugerido la posible existencia de un “punto critico” en las
dimensiones de cultura evaluadas, por debajo del cual a las organizaciones
les resulta més dificil adoptar con éxito estos sistemas de calidad. Tal como
ha sido sefalado, esto podria deberse a que unos valores minimos de
consideracién y respeto hacia el personal suponen la base para la confianza
en la direccion, confianza que se traduce en asumir que el cambio planteado
—el sistema de calidad- no va a implicar consecuencias negativas para los

empleados.



INTRODUCCION

En la actualidad aspectos tales como el crecimiento de Ila
internacionalizacion y globalizacion empresarial, el proceso de implantacion
del euro como moneda Unica en la UE, la existencia de unos exigentes
consumidores y unos avidos competidores asi como el rqpido desarrollo de
las nuevas tecnologias de la informacién estan provocando una mayor
presién competitiva lo que estd provocando la exigencia de un proceso de
cambio para la mejora continua en todas las organizaciones, bajo este
contexto, se formula el problema General: ¢(De qué Manera la Cultura
Organizacional de las Pymes, tiene Implicancia en la Implantacion de
Sistemas de Calidad. Huanuco 2015? Y los problemas especificos: ¢ CoOmo
es la cultura organizacional en las Pymes de la ciudad de Huanuco?¢;Cémo
es los sistemas de calidad de las Pymes de Huanuco?¢;Como se relaciona la
cultura organizacional de las pymes, con la implantacién de sistemas de
calidad en Huanuco; asi mismo se formul6 el Objetivo general: Identificar De
gué Manera la Cultura Organizacional de las Pymes, tiene Implicancia en la
Implantacion de Sistemas de Calidad. Huanuco 2015 y los Objetivos
especificos: Describir cémo es la cultura organizacional en las Pymes de la
ciudad de Huanuco. Describir como son los sistemas de calidad de las
Pymes de Huanuco. Describir como se relaciona la cultura organizacional de

las pymes, con la implantacién de sistemas de calidad en Huanuco. La Tesis



se ha estructurado en capitulos, de acuerdo a lo establecido en el
Reglamento de Grados y Titulos de la UNHEVAL:

Capitulo 1. Problema de Investigacion

Capitulo 2 Marco Tedrico: que aborda las bases tedricas referidas a los
temas relacionados con la investigacion.

Capitulo 3. Marco Metodolégico: donde es detalla la metodologia aplicada
en el presente trabajo de investigacién.

Capitulo 4. Resultados: corolarios de la investigacién segun los objetivos
gue se plantearon y las evaluaciones aplicadas, derivados del proceso de
desarrollo.

Capitulo 5. Discusién de Resultados

Las Conclusiones y Sugerencias.

Referencias bibliograficas.
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11.

CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

FUNDAMENTACION DEL PROBLEMA

Desde hace algun tiempo existe un interés creciente entre los
empresarios de las pymes sobre el tema de la cultura y el cambio

cultural.

Por Ricardo Kofman*

Este aspecto no sélo tiene que tomarse en cuenta sino que
debe ser un tema prioritario en la agenda del gerente general o duefio
de una empresa pequefia o mediana, ya que ciertos ajustes culturales
pueden mejorar la productividad, reducir costos y aumentar la
rentabilidad. Si los resultados de un negocio dependen de personas
gue coordinan acciones, cualquier organizacién, independientemente

del tamafio que posea, tiene una cultura que puede ser optimizada.

Para poder dimensionar la importancia que tiene el tema
debemos entender qué es la cultura de una organizacion. Se refiere a
las reglas no escritas sobre “como se hacen las cosas en esta
organizacion” y “cémo se espera que se comporten las personas para

que sean consideradas parte del grupo”.



Si usted alguna vez se preguntd por qué sus empleados tienen
dificultad para colaborar, compartir informacion, cumplir con los
acuerdos, y otros problemas relacionados con la interaccién
interpersonal, en la cultura de su empresa van a encontrar las

respuestas que necesita.

La cultura nos explica aquello que es verdaderamente valorado
por las personas, que probablemente sea muy distinto de lo que
predican los directivos o de lo que esta escrito en las paredes o

impreso en los folletos de marketing y comunicacién interna.

La cultura de una organizacion modifica el comportamiento de
las personas y, a su vez, la forma de actuar del grupo va modelando
la cultura. Nada mejor que una situacion concreta para explicar la

fuerza de la cultura en una pyme.

Ejemplo: La empresa xx una imprenta/grafica que en los
ultimos afios se habia modernizado, pero que estaba teniendo
paradas de produccién por mal funcionamiento de algunas maquinas.
El proveedor del equipamiento decia que los inconvenientes
provenian por mal manejo de éstas y los empleados con més
antigiedad les echaban la culpa a los nuevos, aduciendo que no

sabian operarlas correctamente.
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Al analizar lo que estaba pasando, se descubridé que los nuevos
trabajadores recibian capacitacién técnica pero no tenian una correcta
supervision por parte de los jefes, lo que estaba causando gran parte
de los problemas. La cultura de la compafiia no propiciaba que los
jefes dedicaran tiempo para entrenar a sus colaboradores, ya que esa
tarea siempre habia estado en las manos del area de personal y

luego de recursos humanos.

Desde el punto de vista de los jefes, ellos estaban para
ocuparse de “cosas mas importantes y no para perder su valioso
tiempo instruyendo a los novatos”. Otra de las caracteristicas
culturales que hacia mas dificil solucionar estos problemas era que
todo aquel que pedia ayuda era considerado un “inepto” que hacia

perder el tiempo a los demas, recibiendo las burlas del caso.

A continuacion tres dimensiones para motorizar el cambio
cultural:
1. Las creencias y el comportamiento de los lideres (en este caso, los

jefes de produccidn).

2. Los simbolos y rituales més relevantes.

3. Los sistemas y procesos criticos.

11



En el caso de esta empresa, el tema se fue mejorando de a poco con

las siguientes acciones:

1. Se comparti6 con el grupo de jefes de planta el problema, se le
pidid su colaboracién y durante una tarde se los reunid para que entre
ellos propongan un plan de acciéon, lo que generé un mayor

compromiso individual en su correcta implementacion.

2. Se capacit6 a los jefes de seccibn para que mejoren sus

habilidades como instructores y coaches de sus empleados.

3. Se comparti6 con toda la planta (unas 30 personas) las
caracteristicas culturales que estaban generando el problema y el

plan de accién propuesto por los jefes.

4. Luego de tres meses, se hizo una encuesta interna entre los 30
empleados de la planta para que elijan al jefe que estaba mas
comprometido con el aprendizaje de los empleados mas nuevos y al

gue mas habia cambiado su actitud (que pasoé de criticar a participar).

Los dos jefes que obtuvieron la mayor cantidad de votos fueron
reconocidos por el gerente general y se les dio un premio en una
reunion que tuvo una duracion de 10 minutos, a la que concurrieron

todos los empleados de la empresa

12



5. La actitud que los jefes tuvieron para ensefiarles a los demas fue

tomada en cuenta para decidir los ascensos y promociones.

6. Los jefes que permanecieron tiempo extra a su turno de trabajo

para ensefiarle a los nuevos empleados también fueron reconocidos.

Resultados: al cabo de seis meses de puesto en marcha el plan, los
problemas de produccion relacionados con el mal funcionamiento de
las maquinas se redujeron considerablemente. También se noté una

mejoria en el clima interno de trabajo.

En la actualidad aspectos tales como el crecimiento de la
internacionalizacion y globalizacion empresarial, el proceso de
implantacién del euro como moneda Unica en la UE, la existencia de
unos exigentes consumidores y unos avidos competidores asi como
el rapido desarrollo de las nuevas tecnologias de la informacion estan
provocando una mayor presion competitiva lo que esta provocando la
exigencia de un proceso de cambio para la mejora continua en todas
las organizaciones. Existe una amplia literatura sobre la gestion del
cambio organizacional, aportando modelos generales aplicables, en
principio, a cualquier tipo de organizacién y para gestionar todos los
posibles cambios existentes en ella. Sin embargo, la realidad diaria a
la que han de enfrentarse las PYMEs provoca que estos modelos

generales escapen de sus posibilidades ya que, aunque a nivel
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tedrico sean aplicables, en la practica pues las PYMEs presentan una
problemética especifica no recogida en estos modelos generales.
Ademas, por sus propias dimensiones, ellas estan continuamente
cambiando ya que la incertidumbre es una caracteristica persistente
de las PYMEs al tener un pequefio numero de clientes y unos
recursos limitados, encontrdndose inmersas en un estado de
constantes cambios estructurales y de mercado que dificultan su
supervivencia y desarrollo. Por otra parte, el pequefio negocio es un
sector turbulento con grandes movimientos de entradas y salidas de
empresas pues aunque muchas PYMEs nacen cada afio y otras se
expanden, un gran numero fracasan y mueren (Stokes, 1998), siendo
el impacto del entorno competitivo uno de los principales aspectos
gue provocan dicho fracaso (Gaskill y otros, 1993). Este entorno
cambiante y la competitividad que exige, hace que las PYMEs se
planteen necesidades de mejora para sobrevivir, que principalmente
se identifican como mejoras tecnoldgicas. Muchas de estas
soluciones, aun siendo objetivamente validas, no sé6lo no llegan a
implantarse con éxito sino que en frecuentes ocasiones son la causa
de la desaparicion de la empresa. En nuestra opinion, esto es debido,
con gran frecuencia, a la falta de consideracion de las implicaciones
que, como cambio en una organizacion, tienen estos “arreglos

técnicos” sobre el resto de factores: estructural, de personal y cultural.
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La presente investigacion, partiendo de los modelos generales, aporta
un modelo para gestionar el cambio organizacional producido en las
PYMEs ante modificaciones del factor tecnoldégico. Desde nuestro
punto de vista, la importancia de la gestion del cambio organizacional
reside en su aplicacion préctica a la realidad empresarial. Proposicion
1: La mayoria de cambios que se producen en las PYMEs provienen
de cambios en aspectos relacionados con su sistema productivo,
debido a la necesidad de una continua adaptacién y al objetivo de
perdurar en el tiempo vy, si es posible, ir creciendo. Proposicién 2: Con
frecuencia, el fracaso en estos cambios es debido a la mala gestién
del cambio y no a la bondad de la solucién técnica aplicada. Una de
las principales causas de fracaso de una PYME es precisamente las
pobres habilidades directivas del empresario-propietario (Gaskill y
otros, 1993). En la practica, los propietarios-directivos de PYMESs no
presentan todas las habilidades y caracteristicas que se necesitan
para el éxito de un negocio, la mayoria necesitan ayuda y apoyo para

sobrevivir (Stokes, 199
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1.2.

13.

: FORMULACION DEL PROBLEMA
12.1. PROBLEMA GENERAL

Surge entonces la pregunta

¢.,De qué Manera la Cultura Organizacional del las Pymes,
tiene Implicancia en la Implantacion de Sistemas de Calidad. Huanuco

20157

1.2.2. PROBLEMAS ESPECIFICOS

¢, Cbémo es la cultura organizacional en las Pymes de la ciudad de

Huanuco?

¢, Como es los sistemas de calidad de las Pymes de Huanuco?

¢, Cbmo se relaciona la cultura organizacional de las pymes, con la

implantacién de sistemas de calidad en Huanuco?

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
1.3.1. OBJETIVO GENERAL

Identificar De qué Manera la Cultura Organizacional de las Pymes,
tiene Implicancia en la Implantacién de Sistemas de Calidad. Huanuco

2015.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Describircémo es la cultura organizacionalen las Pymes de la

ciudad de Huanuco.
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14.

15.

» Describir como es los sistemas de calidad de las Pymes de
Huéanuco.
» Describir cémo se relaciona la cultura organizacional de las

pymes, con la implantacién de sistemas de calidad en Huanuco.

HIPOTESIS
1.4.1. HIPOTESIS GENERAL

La Cultura Organizacional de las Pymes de Huanuco, tiene
Implicancia positiva con la Implantacion de Sistemas de
Calidad. Huanuco.

1.4.2. HIPOTESIS ESPECIFICA

. . La cultura organizacional en las Pymes de la ciudad de
Huéanuco, son positivas.

. Los sistemas de calidad de las Pymes de Huanuco, son
positivas.

* Serelaciona positivamente la cultura organizacional de las

pymes, con la implantacion de sistemas de calidad en Huanuco.

VARIABLES
151. VARIABLE INDEPENDIENTE

Cultura Organizacional.
15.2. VARIABLE DEPENDIENTE

Sistemas de calidad.

17



16. OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

VARIABLE
INDEPENDIEN CULTURA ORGANIZACIONAL
TE
] TECNICAS E
DEFINICION DIMENSION
INDICADORES INSTRUMENT
CONCEPTUAL ES
oS
“Los valores TECNICA 1:
centrales, Encuesta
Relaciones e Comunicacio
normas de INSTRUMENT
Interpersonal n
conducta, O 1:
es e Empatia _ _
artefactos y Cuestionario
patrones de
actividad que
rigen la forma TECNICA 2:
en que la gente Entrevista
en una | Comportamie e Valores INSTRUMENT
organizacion nto del e Actitudes 0 2:
interactia con | trabajador Guia de
los demas e Entrevista
invierte energia
en su trabajo y
en la TECNICA 3:
organizacion en Observacion
) e Remuneracio
general’. INSTRUMENT
Motivacién n
O 3:
e Satisfaccién .
Guia de

Observacién
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VARIABLE
DEPENDIENTE

SITEMAS DE CALIDAD

) TECNICAS E
DEFINICION DIMENSION
INDICADORES INSTRUMENT
CONCEPTUAL ES
0os
Es una
e Logrode
estructura TECNICA 1:
objetivos.
operacional de do d Encuesta
: e Grado de
trabajo, bien Estrategia INSTRUMENT
aplicacion de
documentada e O 1:
sistemas de
integrada a los Cuestionario
calidad
procedimientos
técnicos y
e Grado de
gerenciales, TECNICA 2:
Eficiencia Y
para guiar las Entrevista
Eficacia.
acciones de la INSTRUMENT
Procesos e Grado de
fuerza de 0O 2:
aplicacion de
trabajo, la Guia de
o procesos de _
maquinaria o} Entrevista
calidad
equipos, y la
informacién de
la organizacion TECNICA 3:
e Ambiente
de manera Observacion
Fisico.
practica y INSTRUMENT
e Recursos
coordinada y Recursos 0O 3:
Materiales.
gue asegure la Guia de

satisfaccion del

Observacion
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cliente y bajos
costos para la

calidad

TECNICA 4:

Observacién

Estructura e Organigrama. | INSTRUMENT
Organizacion e MOF O 5:
al Guia de

Observacién

TECNICA 5:

e |[nformacioén Observacioén
actualizada. INSTRUMENT

e [nformacioén O 5:

Documentos

contables y Guia de

financieros Observacioén

1.7. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA
171 JUSTIFICACION
Se justifica porque pretende contrastar la relacion tedrica entre la
cultura organizacional y el uso de sistemas de calidad en la PYMES
de la ciudad de Huénuco, buscando describir y explicar si la cultura

organizacional tiene incidencia en el sistema de calidad.
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172

88

sigu

IMPORTANCIA

El presente proyecto de investigacion es importante, porque nos
permitirA describir y conocer con mayor detalle la incidencia de la
cultura organizacional con los sistemas de calidad en las PYMES de
la ciudad de Huanuco, para que de esta manera sirva como fuente de
informacidn, para posteriores investigaciones.

VIABILIDAD
El presente proyecto de investigacion se considero viable por las

ientes razones:

881 Accesibilidad.- El presente proyecto de investigacion se
considera viable dentro de este aspecto, ya los duefios de las pymes de
Huanuco, nos brindaran acceso a la informacién directa e indirecta.

88.2. Bibliografia.- Se cuenta con la bibliografia pertinente, adecuada
y actualizada para desarrollar el presente proyecto de investigacion.

883. Econdémico.- Se cuenta con los recursos econdmicos auto
financiado proveniente por nuestros ingresos propios como trabajadores
independientes.

884. Potencial Humano.- Tres tesistas y un asesor.

885. Tiempo.- Se dispone del tiempo necesario para su
materializacién, aproximadamente 2 meses, tiempo necesario para la

ejecucién y desarrollo de la investigacion.

21



886. Geografico.- La ubicacion de las Pymes se encuentran en la
ciudad de Huéanuco, siendo accesible para los tesistas desarrollar la

investigacion.

1.9. LIMITACIONES
» Como en todo trabajo de esta naturaleza, las limitantes son los recursos
financieros y el tiempo, sin embargo, se esta haciendo el esfuerzo para

superarlas.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

21 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Existen una serie de trabajos que, aunque distintos en los enfoques
tedricos basicos adoptados y en los métodos de investigacion utilizados,
plantean una idea comun: la necesidad de evaluar —previamente a la
implantacion de un enfoque de gestién de calidad- el grado en que una
organizacion posee ciertas dimensiones culturales (o un determinado
clima organizacional). Desde este enfoque se considera que
determinadas dimensiones de la cultura (o el clima) de una organizacién
apoyan el éxito de los sistemas de Gestién de Calidad, o dicho de otra
forma, que algunas caracteristicas culturales son consideradas como
“prerrequisitos” para que la introduccion de sistemas de mejora de la
calidad se lleve a cabo con éxito (Berry, 1992; Emery et al.,, 1996;
Mallack et al., 1997; Zeitz et al., 1997). Estos trabajos recogen, desde
nuestro punto de vista, determinados temas apuntados como condiciones
necesarias para el éxito de los programas de gestion de calidad en la
bibliografia clasica sobre este tema, como los trabajos de Deming (1989)
y Berry (1992), condiciones que se han incluido dentro del constructo

“cultura organizacional”.
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Por ejemplo, Emery et al. (1996) plantean la necesidad de un “clima
organizacional propicio” para la internalizacion de la GCT y examinan
empiricamente los efectos de factores del clima previos a la implantacion
de la misma. Zeitz et al. (1997) por su parte incluyen en su investigacion
las dimensiones culturales que acompafian y apoyan la adopcion de la
GCT, siguiendo a algunos autores que habian identificado las
dimensiones culturales que deben existir previamente a la implantacion y
gque ayudan a facilitar la aceptacién y la adopcion. Los resultados del
trabajo de Mallack et al. (1997) sugieren valores culturales deseados y
factores considerados como importantes para una organizacion que busca
la certificaciéon en la familia de normas ISO 9000. El estudio planteado por
estos autores buscaba identificar componentes de la cultura —en el nivel
de valores- que apoyan la consecucién con éxito de la certificacion en

alguna de las normas de la familia ISO 9000: 1994.

Para determinar las dimensiones de la cultura que apoyan la puesta
en marcha de la Gestién de Calidad Total, algunos trabajos han intentado
entresacarlas de las publicaciones clasicas sobre dicho tema, basandose
en un solo autor como por ejemplo Deming (Durivage et al., 1992), o en
varios de ellos (Zeitz et al, 1997). En el caso del trabajo de Mallack et al.
(1997) que pretende conocer los valores de la cultura organizacional que

favorecen el éxito en la certificacién del sistema de calidad segun la

24



normativa 1ISO 9000, la ausencia de trabajos sobre dicho tema le lleva a
plantear un estudio exploratorio a partir de un cuestionario basado en el
instrumento de O’Reilly y Chatman, “Perfil de cultura organizacional”.
Queremos subrayar con ello que las fuentes utilizadas para concretar las
dimensiones culturales “facilitadoras” de la adopcion de la gestién de
calidad son diversas —entresacadas de distintas aproximaciones teéricas y
metodoldgicas tanto respecto al constructo “cultura” como respecto al
constructo “calidad”- y ello se traduce en una extensa y confusa lista de

dimensiones a tener en cuenta.

Ademas, las investigaciones empiricas realizadas, aunque todas
utilizan como metodologia el autoinforme mediante una encuesta, también
difieren en varias cuestiones, tales como el tipo de personas a quienes se
ha dirigido el estudio (solamente directivos vs. cualquier persona sea cual
sea su rango jerarquico en la organizacién), comparacién de
organizaciones que han tenido éxito con otras que no lo han tenido
(Waldman, 1993; Emery et al., 1996), vs medicién de la relacién entre la
cultura organizacional y el grado en que se ha adoptado la Gestion de

Calidad Total (Zeitz etal., 1997).

De acuerdo con lo planteado por van Donk y Sanders (1993), muchas

publicaciones sobre Gestion de Calidad Total enfatizan la importancia de
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la cultura organizacional para la puesta en marcha de sistemas de GCT
utilizando sin embargo para describirla los propios principios de la Calidad
Total (cultura de orientacion al cliente, trabajo en equipo...). No llegan a
clarificar por tanto qué dimensiones de la cultura de una organizacion
apoyan o dificultan la adopcién de dichos principios, ya que se cae en un
circulo vicioso: para facilitar la implantacion de programas de Calidad
Total (cuyos principios béasicos son la orientacién al cliente, la mejora
continua y el trabajo en equipo, Dean y Bowen, 1994) se necesita una
cultura orientada al cliente, a la mejora continua y al trabajo en equipo
(por ejemplo el trabajo de Adenbajo y Kehoe,1999). También Bright y
Cooper (1993) consideran que existe, en la literatura sobre GCT, una
laguna entre las afirmaciones que se hacen sobre la necesidad de un
cambio cultural y el detallar aquello que podria caracterizar a una cultura

organizacional con niveles altos de GCT.

Otros trabajos, sin embargo, si que determinan de forma mas clara la
cultura de apoyo a la introduccion de la GCT diferenciando las
dimensiones propiamente culturales de las practicas de dicho sistema de

gestiéon (Zeitz et al., 1997).

Con el fin de determinar de una forma coherente las dimensiones

culturales citadas como importantes en los distintos trabajos que asumen
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este tipo de enfoque de “dimensiones culturales facilitadoras como pre-
requisitos para el éxito” respecto a la relacion entre cultura organizacional
y gestion de calidad, se van a revisar dichos trabajos desde una
aproximacion especifica al estudio de la cultura. Concretamente, la
revision se va a llevar a cabo considerando las dimensiones culturales
incluidas en el instrumento “Conductas Normativas Organizacionales”
desarrollado por Sanchez y Alonso (1997). Creemos que la utilizacion de
un marco teorico ya desarrollado y apoyado a través de investigaciones
empiricas como el propuesto por Sanchez y Alonso (1997) acerca de la
cultura organizacional -determinada por las conductas normativas que
imperan en una organizacion- supone una garantia de la validez de

constructo de las dimensiones consideradas.

A continuacién se van a sefalar, por tanto, aquellas dimensiones
culturales —de las consideradas por Sanchez y Alonso (1997) en su
instrumento- que aparecen en la revision bibliografica realizada sobre
gestion de calidad y en aquellos trabajos que especificamente sefialan

dimensiones culturales que apoyan la adopcién de dicho tipo de gestién:

1. Colaboraciéon y Apoyo.

El concepto de colaboracion quiere expresar, de acuerdo con la

definicién del constructo realizada por Sanchez y Alonso, un acuerdo
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entre las personas para realizar acciones en una organizaciéon o grupo
que llevan a alcanzar objetivos y fines que son de mutuo interés o que
posibilitan alcanzar los objetivos y los fines personales de los
constituyentes. El concepto de apoyo a las personas supone que se
colabora en las propuestas y acciones de otros sin pretender con ello
conseguir fines personales propios. La colaboracién es un mutuo apoyo
entre personas para conseguir algo que no tiene que ser necesariamente

comdun.

Las conductas normativas que forman esta dimension de la cultura
son, entre otras, las siguientes: “Se ponen en practica las sugerencias que
hacen los compafieros”, “Se proporciona apoyo y ayuda cuando se
presenta la ocasion”, “Se comunica la informacion o los conocimientos
para facilitar el trabajo a los demas”, “Se comparte la informacién con los
compafieros de trabajo”, “Se esta disponible cuando otros los necesitan”,

“Se trabaja en colaboracion con los demas”...

Sefialada como la esencia del trabajo en equipo (Morrow, 1997), la
colaboracion es un tema frecuentemente tratado en la bibliografia de
Calidad total, de acuerdo con la cual las conductas de colaboracién y el

apoyo se tienen que dar en los niveles siguientes:
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Colaboracién entre la direccién y los empleados, directivos y no directivos,

basandose en la creencia de que todos los empleados pueden aportar
cosas interesantes para la mejora del funcionamiento de la empresa
(Deming, 1989; Berry, 1992; Dean y Bowen, 1994; Pérez Fernadndez de
Velasco, 1994; Morrow, 1997). Juran (1983) también sefala la
importancia de la colaboracién del empleado en cuanto a la identificacién
de defectos que puedan tenerse en cuenta para la mejora de la calidad,
colaboracion que se puede dar tanto individualmente como a través del
trabajo en equipo -comisiones conjuntas de trabajadores y directivos,
circulos de control de calidad, etc.-. Waldman (1993) hace referencia a
un estudio de Bushe (1989) en el que encontré que en las culturas de CT
se comparte frecuentemente la informacidon tanto entre distintos niveles
jerarquicos como entre compaferos, sin que se tenga miedo de perder
poder o estatus, colaboracién respecto al uso de la informacidn que sirve

para que se entiendan y solucionen mejor los problemas.

Colaboracion entre departamentos, funciones o areas funcionales; este

tipo de colaboracién se apoya en la consideracion de la organizacion
como un sistema que no puede funcionar de forma efectiva si cada parte
de la empresa da prioridad a sus propios resultados sobre los de la
organizacion entera (Dean y Bowen, 1994). El propio Deming, uno de los

autores fundamentales de la Calidad, plantea en su punto nimero nueve
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para la gestién de la calidad que hay que "derribar las barreras entre
departamentos” (Deming, 1989, p. 20). Sefala que los distintos
departamentos de la empresa -investigacion, disefio, ventas, produccion-
han de trabajar en equipo con el fin de prevenir posibles problemas y
mejorar de este modo la calidad. Por su parte, Emery et al. (1996)
evaltan el nivel de cooperacion interdepartamental como un aspecto del
clima esencial para que la Calidad Total tenga éxito. También Waldman
(1993) hace referencia en su trabajo al estudio de Bushe (1989) que
mostré que en una cultura de Calidad Total se da una "aproximacién
holistica a la solucion de problemas", es decir, que los distintos grupos de
la organizaciébn reconocen la importancia de trabajar de forma
cooperativa para resolver problemas y mejorar de esta forma la calidad.
Petrick y Furr (1997) consideran que las organizaciones de Calidad Total
realzan el comportamiento orientado hacia la cooperacién con los
miembros de la organizacién, incluyendo dentro del trabajo —ademés del
cumplimiento de las tareas y el desarrollo de iniciativas mas alla de la
responsabilidad de cada cual- el compartir informacidn con los
compafieros de trabajo y ayudarles (p. 247). Berry (1992) insta a valorar,
como una de las variables de clima laboral que debe tenerse en cuenta
antes de implementar un programa de calidad total, la percepcién de los
empleados del apoyo recibido de otras unidades de la organizacién con

las cuales mantienen relaciones de dependencia.
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Colaboracién entre la empresa y sus clientes y proveedores; esta

colaboracion se basa, segun Dean y Bowen (1994), en los mutuos
beneficios de las partes, como la sinergia y la lealtad. Waldman sefiala
este tema como recurrente en la literatura sobre Calidad Total, como
"intentos de conseguir proveedores externos y clientes implicados en los
esfuerzos de Calidad Total". Morrow (1997) también apunta que la
colaboracion y el trabajo en equipo pueden incluir miembros que no

pertenezcan a la organizacién, como proveedores.

2. Innovacion y Disposicién al cambio.

La innovacidon expresa "la adopciéon de una idea, una técnica o una
conducta que es nueva para las organizaciones", cambiar la forma de
hacer y realizar lo que se lleva haciendo hasta ahora; el buscar una forma
nueva de hacer las cosas que normalmente se hacen. El concepto de
cambio supera segin Sanchez y Alonso (1997) al de innovacion en que el
cambio esta en las cosas que se hacen, en los fines que se pretenden y
en los objetivos que se proponen. La innovacion en principio no se refiere
al cambio de los fines, ni de los medios (acciones) para conseguirlos, ni
de los objetivos propuestos sino al hecho de optar por otra forma de

actuar que es nueva o que, hasta entonces, no se ha utilizado.
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Algunas de las conductas normativas incluidas por Sanchez y Alonso
en esta dimension cultural son las siguientes: “Se ve a la gente con ganas
de realizar proyectos nuevos”, “Se busca la innovacion, introduciendo
métodos o formas recién aparecidas o conocidas”, “Se intentan nuevas
formas de hacer las cosas”, “Se experimentan y ensayan nuevas cosas,

en cuanto se presenta la ocasion”.

Como ya ha sido sefialado, el concepto de mejora continua es otro de
los temas principales de la Calidad total (Waldman, 1993; Dean vy
Bowen,1994; Schneider et al.,, 1996; Pérez Fdez. de Velasco, 1994;
Morrow, 1997), concepto que puede ser definido como un "compromiso
con el examen constante de los procesos técnicos y administrativos,
buscando métodos mejores" (Dean y Bowen, 1994). Waldman (1993)
considera que una implicacién subyacente al principio de mejora continua
es “que las organizaciones deben estar dispuestas a implementar
cambios en procedimientos y sistemas con el fin de realizar mejoras” (p.
71). En términos similares se manifiestan Emery et al. (1996), apoyandose
en los argumentos e investigaciones de distintos autores, cuando afirman
que un clima de innovacion, aprendizaje y cambio provee el ambiente
donde se fomenta el proceso de aprendizaje y esto permite a la calidad
total tener éxito. También Zeitz et al. (1997) incluyen dentro de las

dimensiones de la cultura que apoyan la adopcién de la calidad total la
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dimension “innovacion”, definiéendola como un clima que apoye nuevas
ideas sobre métodos de trabajo y productos, al igual que Aubert y De
Gaulejac (1991), quienes afirman que en las empresas que buscan la
excelencia o Calidad Total, los cambios tienen un valor en si mismo, que
la capacidad de adaptarse, la disposicion a cambiar es esencial,
considerando que en estas empresas la resistencia a los cambios se

considera negativa.

Hay ademas otra cuestidén, segln nuestro punto de vista relacionada
con la disposicién al cambio y a la innovacién que, aungque no esta
incluida dentro de la dimension “Innovacion y cambio” determinada por
Sanchez y Alonso, es frecuentemente citada en la bibliografia sobre
gestion de calidad. Se trata de la consideracion de los problemas como
una oportunidad de aprendizaje y de mejora de procesos y productos; en
este sentido, Bushe (1989), citado en Waldman, (1993) encontré en un
estudio empirico realizado que las culturas de calidad total (aquellas que
tienen éxito en la implementaciéon de la calidad) fomentaban el
“‘aprendizaje a partir de problemas”, o sea, daban mucha importancia a la
revision de problemas potenciales, estudiando los procesos de trabajo y el
desarrollo de los empleados para afrontar mejor los problemas, sefialando
ademas que de esta forma se pueden encontrar soluciones a largo plazo.

También Schneider et al. (1996) sefialan que en la calidad total se
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fomenta que los empleados traten y resuelvan asuntos acerca de la
calidad, que no los oculten. Emery et al. (1996) incluyen la disposicion de
los empleados para revelar problemas como uno de los aspectos del
clima que favorecen el buen desarrollo de la Calidad Total. Berry (1992)
por su parte apunta como dimension de la cultura para la Calidad Total la
“solucion objetiva de los problemas” definiéndola como la utilizacién de
hechos y datos para hacer frente a los problemas que surgen en la
empresa, enfatizando la busqueda de soluciones a los problemas mas
gue la busqueda de fallos en si misma y sefialando la necesidad de que

exista un ambiente de aprendizaje continuo.

3. Integracién del grupo.

Este concepto expresa la idea de la unificacion del sistema social por
medio de normas y valores compartidos, de formar parte de un organismo
(equipo, grupo, organizacion) que tiene fines y objetivos propios pero en el
gue normalmente se esta no por eleccién propia sino por asignacion de la
autoridad en razén de las caracteristicas de los componentes y con el
objeto de realizar un objetivo o tarea global. Asi el concepto de integracion
indica como idea béasica que los elementos actdan para conseguir realizar
una tarea conjunta (i.e., un producto) o alcanzar un objetivo que los

miembros individualmente no podrian conseguir.

34



“‘La gente se reune para discutir los proyectos”, “Se ayuda a los
compafieros del grupo a resolver sus diferencias”, “La gente se junta para
participar en actividades fuera del trabajo”, “Se toman las decisiones que
son aceptadas por la mayoria” y “Se busca que el propio trabajo esté

coordinado con el de los demas” son algunas de las conductas evaluadas

en la dimension “Integracién del grupo”.

El tema de la cohesion, integracién o unidad del grupo también
aparece en la bibliografia sobre gestion de la calidad (Schneider et al.,
1996; Aubert y De Gaulejac, 1991; Zeitz et al., 1997). Schneider et al.
(1996) sefialan que para el éxito en los programas de cambio total en las
organizaciones, como la Calidad Total, los directivos medios vy
supervisores deben verse como perteneciendo a cohesivos grupos de
iguales, y que esta cohesién ayuda a promover la comunicacion, la
interaccion positiva y la influencia entre los semejantes que facilitaran el
cambio. Aubert y De Gaulejac (1991) por su parte afirman que en la
blusqueda de la excelencia "el principio mas unanimemente compartido es
el de la necesidad de conseguir que en la empresa exista una comunidad
unida por una inspiracion comun y una capacidad de entusiasmo y

eficacia que permitan la puesta en practica de grandes proyectos". Zeitz
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et al. (1997) incluyen entre las dimensiones culturales que apoyan la

Gestion de Calidad Total la

“cohesién social”, con la cual se refieren a la calidad de las relaciones
entre los empleados: si existe un sentido de solidaridad y cooperacién, o

bien los otros empleados son vistos como competidores antagonicos.

4. Consideracion.

El concepto de consideracién de las personas quiere expresar el
reconocimiento de las personas, el respeto por lo que son, hacen y
piensan, de estimacion por ellas mismas; no necesita que haya una
reciprocidad o correspondencia; su fundamento estd en la igualdad de la
naturaleza humana y en el derecho que todos los hombres tienen a ser

respetados y estimados por si mismos.

Algunos de los elementos que incluyen Sanchez y Alonso (1997)
dentro de esta dimensién cultural son: “La gente rechaza criticar a
espaldas de los demas”. “Se trata a todos como iguales”. “Se intenta que
la gente se sienta a gusto en el trabajo diario”, “En asuntos importantes se
busca la aceptacién de la gente antes de llevarlos adelante”, “Se actua
con equidad en el reparto del trabajo, “Se respetan las opiniones de los

demas”, “Se felicita a la gente que lo hace bien”.
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Petrick y Furr (1997) afirman que las empresas con calidad total requieren
respeto por todos los miembros de la organizacion, independientemente
de su cargo, ya que cada persona estd recibiendo continuamente
autoridad para mejorar la efectividad de la organizacion. Definen el

respeto por los demas como

“la vision positiva de nosotros mismos y de los demas como personas que
siembran el compromiso personal para la actuacion de calidad”, y que
tiene que ver con el modo como nos tratamos a nosotros mismos y a los
demas normalmente, cOmo nos vemos a hosotros mismos en relacién con
los demas y como vemos el valor que cada persona aporta a cada

relacion “(p. 244).

Estos autores analizan lo que sucede cuando falla el respeto a uno mismo
0 a los demas en un entorno organizacional:

Las personas que respetan a los demas pero no se respetan a si mismos
dificilmente  podran relacionarse de un modo colectivo,
interdependiente, porque infravaloran su propia estima, no dan a
conocer lo que piensan, esperando la aprobacién de los demas.

Aquellos que so6lo se respetan a si mismos pero no a los demas no son
capaces de aprender de los demas ni de trabajar en equipo —por

ejemplo, no piden informacién o ignoran el feedback que les dan
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empleados que conocen bien su trabajo debido a que son demasiado

orgullosos para aprender de los demas-.

Segln Petrick y Furr (1997), un sistema de Calidad Total no puede
mejorar sin una integridad y respeto sinceros.

Emery et al. (1996) también consideran el respeto hacia el individuo que
hay en la empresa como un aspecto del clima importante para el éxito de
la calidad total, y plantean ademas que los empleados deben sentir un
clima de confianza antes de que puedan ofrecer un compromiso maximo
con la calidad total. En este sentido, el propio Deming (1989) habla en su
punto 8 para la gestion de la calidad de "desechar el miedo", y afirma que

nadie da lo mejor de si mismo a menos que se sienta seguro.

Muchos otros autores han sefialado asi mismo la confianza como una
condicién necesaria para que la gestién de la calidad tenga éxito. Zeitz et
al. (1997) consideran la confianza como una de las dimensiones
estrechamente relacionadas con la implantacién exitosa de la Gestion de
Calidad Total, sefialando que especialmente la confianza entre la
direccion y los empleados es necesaria para el éxito. También Berry
(1992) plantea que "una actitud con base en la confianza" es una de las

dimensiones de la cultura para la calidad total.
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Si entendemos por confianza, dicho de una persona “con quien se tiene
trato intimo o familiar” o “en quien se puede confiar’ (y por confiar se
entiende “depositar en alguien, sin mas seguridad que la buena fe y la
opinién que de él se tiene, la hacienda, el secreto o cualquier otra cosa”)
(Diccionario de la Lengua Espafiola, 2001), hablar de confianza en el seno
de la empresa significara tanto el que exista un trato intimo o familiar entre
sus componentes como que existe una seguridad absoluta entre las
partes que les permite dejar en sus manos cualquier asunto (la direccién
en sus trabajadores y éstos en la direccidon). En resumen, la confianza en
la empresa supone que la direccibn se siente segura respecto a los
trabajadores y que éstos también sienten seguridad respecto a la
direccion. Esta seguridad o confianza mutua, segun nuestra opinién,
necesita que la relacién esté basada en la consideracion y respeto mutuo
de las partes; es decir, si no existe consideracidon y respeto entre las
diversas personas que forman una empresa, no podra desarrollarse una

confianza entre ellas.

Llegado este punto creemos importante hacer referencia al trabajo de
Fukuyama (1998) sobre la consideracion de la confianza inherente a una
sociedad como factor cultural determinante del bienestar de una nacion.
Fukuyama (1998) plantea que la tendencia a no formar comunidades

impide que la gente explote las oportunidades econdmicas disponibles; el
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problema, segun Fukuyama, se encuentra en un déficit de “capital social”,
concepto que puede ser definido como la capacidad de las personas para
agruparse y organizarse con propdsitos comunes. El capital social se
encontraria dentro del concepto mas amplio de capital humano, que parte
de la premisa de que actualmente el capital no radica tanto en las tierras,
en las factorias, en las herramientas y en las maquinas como, cada vez
mas, en los conocimientos y las habilidades de los seres humanos; se
considera que ademas de las habilidades y los conocimientos, una
caracteristica importante del capital humano —el capital social- tiene que
ver con la capacidad que tiene la gente de asociarse, aspecto vital tanto
para la vida econémica como para casi todos los dem@as aspectos de la

existencia social (Fukuyama, 1998; p. 24).

Pero la capacidad de asociarse depende, segun plantea Fukuyama, del
grado en que las comunidades comparten normas y valores y son
capaces de subordinar los intereses personales a los del grupo; de estos
valores compartidos deriva la confianza. Por tanto, el capital social se
fundamenta en el predominio de la confianza en una sociedad o en

algunos de sus aspectos.

La confianza entre los miembros de un grupo se apoya en unas normas y
unos valores éticos compartidos, valores como la lealtad, la honradez y la
fiabilidad (Fukuyama, 1998); esta confianza permite la consecucion de

capital social, es decir, la capacidad de asociarse con propdsitos
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comunes. Este concepto de capital social parece similar a la dimension
cultural “Integracién del grupo” de Sanchez y Alonso (1997) definida
anteriormente como la unificacién del sistema social por medio de normas
y valores compartidos, con el objeto de realizar un objetivo o tarea global.
Las consecuencias de que una organizacion tenga capital social son,
segun Fukuyama (1998), muy importantes, quien sefala que “si las
personas que trabajan juntas en una empresa confian las unas en las
otras porque operan todas segln un conjunto de normas éticas comunes,
serd menos costoso trabajar. Esta sociedad tendra mayor capacidad de
innovacion en su organizacién, puesto que el alto nivel de confianza
permitirA que surja una gran variedad de relaciones sociales... Por el
contrario, las personas que no confian las unas en las otras sélo
colaboraran cuando exista un sistema de normas y reglamentaciones
formales, que habrdn de negociarse, establecerse y aplicarse

ocasionalmente a la fuerza.” (p. 45).

Como se puede constatar a partir de estas palabras, Fukuyama
relaciona de esta forma tres dimensiones culturales que han sido
consideradas por la bibliografia de la Calidad Total como condiciones
necesarias para su éxito, segin el esquema que puede apreciarse en la

figura

41



Confianza entre los Capital social (capacidad para miembros de una

agruparse con propdésitos comunes)

organizacion

— T

Mayor colaboracion de innovacion

Mayor capacidad

Consecuencias de la confianza y el capital social derivado en una

organizacion (desarrollado a partir del trabajo de Fukuyama, 1998).

Ademas, Fukuyama afirma que las sociedades bien dotadas de capital
social adoptaran nuevas formas de organizacion con menos dificultades
que las sociedades peor dotadas (Fukuyama, 1998, p. 48), e introduce
también el concepto de sociabilidad espontanea, que constituye un
subconjunto del capital social y que se refiere a la capacidad de crear
grupos o comunidades intermedias, que no son ni la familia ni las creadas
por los gobiernos y que estan basadas mas en los valores compartidos
gue en los contratos. Considera Fukuyama que la propensién hacia la
sociabilidad espontdnea comporta diversas ventajas, algunas de las

cuales no son econdmicas; sefiala que en una sociedad con un alto nivel
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de confianza, el entorno laboral puede organizarse con mayor flexibilidad
basandose en el grupo y delegando responsabilidades a niveles inferiores
y que por el contrario, en las sociedades con un bajo nivel de confianza
deben recluir y aislar a sus trabajadores con una serie de normas
burocraticas. Este planteamiento nos recuerda a la consideracién de la
cultura como filtro para la determinacion del enfoque y las herramientas a
adoptar en el proceso de mejora de la calidad, asi como también a los
distintas bases culturales de los enfoques de calidad y diversos tipos de

organizaciones segun su cultura sefialados por Kekale (1998).

La dimension cultural “Consideracion” sefialada por Sanchez y Alonso
(1997) y tal como se ha puesto de manifiesto a partir de la revisién
bibliografica realizada, considerada también como un pre-requisito para el
éxito en la implantacion de la gestién de calidad, es, segln nuestro punto
de vista, y de acuerdo con lo expuesto anteriormente, una condicion
necesaria (aunque probablemente no suficiente) para el desarrollo de la
confianza en una organizacion. Aunque, de acuerdo con la tesis de
Fukuyama (1998) la confianza sea posiblemente la base de casi todas las
dimensiones culturales citadas como importantes para el éxito en la
adopcion de sistemas de gestion de la calidad, la necesidad de
circunscribir nuestra revisién a una teoria cultural ya desarrollada con el
objetivo de ganar en claridad y rigor deja fuera esta caracteristica cultural,

ya que Sanchez y Alonso (1997) —de cuya teoria y dimensiones culturales
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propuestas nos hemos servido para realizar la revision- no la contemplan.
Creemos, sin embargo, que la confianza entre los miembros de la
empresa se reflejard en la integracién del grupo, en la colaboracién y
apoyo que se den en el mismo asi como en la disposicion a innovary a

cambiar.

Todas las dimensiones culturales sefialadas se han considerado que
apoyan la adopcién de la Gestion de Calidad Total, tal como se puede
apreciar en la revision realizada. Pero ¢qué sucede con la introduccién de
sistemas de gestion de calidad segun la normativa ISO 90007 ¢ Facilitaran
estas mismas dimensiones su implantacién? A este respecto es necesario
decir que apenas conocemos estudios que hayan tratado el tema de las
dimensiones culturales que facilitan la adopcion de sistemas de calidad de
acuerdo con la familia de normas ISO 9000. Solamente hace referencia a
esta cuestion el trabajo de Mallack et al. (1997), quienes consideran que
si la cultura de la organizacion es importante para los programas de
mejora de la calidad, deberd ser importante entonces para todas la
aproximaciones y técnicas que mejoren la calidad, incluida la adopcién de
la normativa ISO 9000; Mallack et al. (1997) realizaron una encuesta a
representantes de la direccion de empresas certificadas en la normativa

ISO 9000. Se pedia a los participantes que sefialaran el grado en que
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consideraban que los valores presentados eran relevantes para el logro

de la certificacion en la normativa 1ISO 9000.

Los autores encontraron que seis de los dieciséis factores en forma
de valores culturales propuestos eran considerados por los directivos
encuestados como trabajando a favor de la misma y que otros siete
factores adicionales mostraban también algun indicio de facilitar la
certificacién. Respecto a valores que pudieran estar actuando en contra
de la certificacion, Mallack et al. Sefialan que no encontraron evidencia
suficientemente fuerte en este sentido, por lo que no los contemplan en

sus resultados.

Los seis factores a favor de la certificacién eran los siguientes:
- Precision: atencion al detalle, precisién.
- Alta organizacién: altamente organizado, orientado a reglas.

- Orientado al equipo: innovador, orientado al equipo, compartir
informacién libremente.

- Decidido: flexibilidad, decision, orientado a la accion, tomar
iniciativas, orientado al logro, orientado a resultados.

- Contrario al riesgo: cuidadoso, analitico, que apoya.

- Estabilidad: estabilidad, cultura Unica, responsabilidad

individual.
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Asimismo, los factores que fueron considerados como “posiblemente

favoreciendo la certificacion” fueron los siguientes:
- Resultados: altas expectativas de resultados, orgullo por los
resultados, buena reputacion, competitividad.
- Cooperacion: desarrollar amigos en el trabajo, encajar con los
demas, trabajar en colaboracién con otros y entusiasmo por el
trabajo.
- Equidad: orientacion a la gente, ser justo, respetar los
derechos individuales y calma.
- Asertivo: adaptabilidad, ser agresivo, suscitar y afrontar el
conflicto de forma directa.
- Recursos Humanos: oportunidades de crecimiento profesional,
pagos elevados por los buenos resultados, seguridad en el empleo y
tener una clara guia filoséfica.
- Incertidumbre del lugar de trabajo: caracter previsible, trabajar
muchas horas, reflejando la necesidad de personas que puedan
manejar grandes cantidades de incertidumbre para trabajar de forma
mas efectiva en la rapidamente cambiante economia dominada por el
conocimiento.
- Reflexivo: ser reflexivo; este factor contrabalancea el factor

“decidido”, ya que sugiere que las decisiones deben ser tomadas una
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vez que los resultados y los impactos sistémicos de dichas decisiones

hayan sido adecuadamente sopesados.

Segun Mallack et al. (1997), lo mas importante para las
organizaciones que buscan la certificacion en la normativa ISO 9000 es
ser decidido en las acciones, poner atencion en los detalles, apoyar a los
empleados, desarrollar y fomentar un ambiente cooperativo asi como
esforzarse por conseguir la estabilidad interna. Concluyen los autores que
los hallazgos de su investigacion proporcionan evidencia que apoya el
vinculo entre la cultura y un resultado deseado, la certificacién en la

normativa ISO 9000.

Las cuatro dimensiones culturales consideradas como pre-requisitos
en la adopcion de la gestion de la calidad total han aparecido en estos
factores culturales que apoyan la certificacion: en el factor “orientado al
equipo” estan incluidos valores como la innovacién (innovacion vy
disposicion al cambio) y el compartir informacién (conducta evaluada en la
dimensién “colaboracion”), ademas de la orientacién al equipo; en el factor
“cooperacién” podemos apreciar que se encuentran valores como hacer
amigos en el trabajo (integracién del grupo) y trabajar en colaboraciéon con
otras unidades (dimension “colaboracion”); finalmente, el factor cultural

“equidad” tiene como valores clave la orientacion a las personas, proveer
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una cultura de justicia, de derechos individuales justos, lo cual podria
asimilarse a la dimensién de “consideracion” de Sanchez y Alonso (1997),
ya definida. De acuerdo con estos resultados obtenidos por Mallack et al.
(1997) creemos que las cuatro dimensiones culturales consideradas como
factores que facilitan la adopcidén de la Gestion de Calidad Total apoyan
también la introduccién de sistemas de calidad segln la normativa ISO

9000.

Por otra parte, el estudio de Martinez Fuentes et al. (2000) que
aborda los obstaculos o barreras encontrados en la implantacién de
sistemas de calidad segun las normas ISO 9000 sefala que las
principales barreras para conseguir la certificacion son internas y
basicamente relacionadas con los Recursos Humanos: hablan de
“barreras organizacionales” que consisten en las dificultades de
cooperacion entre directivos, la comunicacién de nuevas tareas, la
resistencia a asumir nuevas responsabilidades, la carencia de implicacién
de empleados y direccidn... La primera de estas “barreras”, las dificultades
de cooperacion entre directivos, supone una dificultad en colaborar y
apoyarse, lo que secunda la idea de que la dimensién -cultural
“colaboracion y apoyo” facilita el éxito en la adopcion de sistemas de

calidad segun la normativa 1ISO 9000.
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También Merino-Diaz de Cerio (2000), en un estudio en el que
participaron 965 directivos de plantas industriales con més de 50
empleados de toda Espafia y cuyo objetivo era comprobar si las adopcion
de practicas de gestion de calidad contribuia a una mejora en los
resultados, encontr6 que la clave para los buenos resultados se
encontraba en diferentes aspectos de la Gestibn de Recursos Humanos,
como el empowerment, la implicacion, la formacién y el compartir
informacién, mas que en las herramientas y técnicas de procesos,

proveedores y clientes.

Finalmente, tal como sefialabamos en el apartado sobre los cambios en
las formas culturales que implica la adopcion de cualquier enfoque de
calidad, consideramos que la introduccién de un sistema de calidad segun
la normativa 1ISO 9000 (y especialmente de la nueva version del afio
2000) tendrd méas éxito si los miembros de la organizacion tienen
internalizados los principios o valores de la gestién de calidad total —
orientacién al cliente, mejora continua y trabajo en equipo-. Ello nos lleva
a concluir que las dimensiones culturales que apoyan la adopcion de la
Calidad Total también apoyaran la introduccién de sistemas de calidad
segln la normativa ISO 9000, méas si cabe teniendo en cuenta que la
version del afio 2000 asume principios basicos muy similares a los de la

Gestion de Calidad Total.
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2.1.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION: A NIVEL LOCAL.

a Rubin Robles, Alan Manuel, CARACTERIZACION DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL DE LOS SEVIDORES
ADMINISTRATIVOS DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL HERMILIO
VALDIZAN 2012, concluida la misma que llego a la siguiente
conclusién: La Cultura Organizacional de los servidores
administrativos de la Universidad Nacional Hermilio Valdizdn ha
tenido un desarrollo significativo en dimensiones como innovacioén y
toma de riesgos, orientacion a los resultados y orientacion hacia las
personas (...)

b) Villavicencio Cabrera, Marco Antonio; MODELO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL DE LA CALIDAD PARA
IMPULSAR EL DESARROLLO COMPETITIVO DE LA UNIVERSIDAD
NACIONAL HERMILIO VALDIZAN EN EL PERIODO 2002 -2007,
concluida la misma que llego a la siguiente conclusién: (...) En
términos de calidad en el servicio académico-administrativo vy
produccién efectiva con el recurso humano, tecnolégico y material que
se dispone, es necesaria la redefinicion de los valores estratégicos vy,

la definiciébn de una cultura organizacional de la calidad.

CASTANEDA AGUILAR, DICK HENDRICK(2011); Tesis CLIMA
ORGANIZACIONAL Y SU INFLUENCIA SOBRE EL ESTRES
LABORAL Y EL SINDROME DE BOURNOTUNIVERSIDAD
NACIONAL HERMILIO VALDIZAN :CONCLUSION, realiza un
estudio sobre la situacién de los personales de obstetricia lo cual en
relacion al clima organizacional estan entre débil y fuerte .En cuanto
al nivel de estrés en el personal de obstetricia en su centro de trabajo
es media, segln estudiado en los niveles del estrés.

En cuanto al sindrome de bournot a nivel del personal de obstetricia

es bajo.
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PANDO HUAMAN, NORMA(2013):TesisS: CLIMA
ORGANIZACIONAL Y SU INFLUENCIA EN EL DESEMPENO
LABORAL DE LOS TRABAJADORES ADMINISTRATIVOS DE LA
MICRO RED DE AUCAYACU.UNIVERSIDAD: DE
HUANUCO.CONCLUSIONES: De acuerdo a los objetivos planteados
en el desarrollo de la investigacion llegaron a las siguientes
conclusiones: No fomentar trabajo en equipo entre los directivos y
trabajadores de la Micro Red Aucayacu ocasiona una falta de
compafierismo y participacion en las actividades administrativas, lo
que incide finalmente en el desempefio y falta de compromiso. Existe
desmotivacion en los trabajadores por la falta de mejora de buenas
condiciones de trabajo y sugieren que deben de contar con equipos
de ultima tecnologia para realizar el trabajo diario. Los directivos
manifiestan el calificativo inferior a lo ideal del clima organizacional en
la Micro Red Aucayacu en la cual es necesario analizar y proponer
alternativas que permitan mejorar el clima organizacional actual y que
coadyuven al incremento del desempefo laboral de los trabajadores
de la Micro Red Aucayacu. En consenso los directivos y gerente
manifiestan que un mejoramiento en el clima organizacional incidira

de manera positiva en el desempefio laboral.
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2.1.2 ANTECEDENTES A NIVEL NACIONAL.

TESIS:

INFLUENCIA DE LA SATISFACCION LABORAL EN EL
NIVEL DE DESEMPENO DE LOS EMPLEADOS Y
OPERARIOS DE LA EMPRESA “CONFECCIONES

MELGAR”

AUTOR: MELVA LUZ MORALES CASTANEDA

UNIVERSIDAD: NACIONAL AGRARIA DE LA SELVA

ANO: 2009

CONCLUSION:

@
0‘0

Llegaron a la conclusion que los trabajadores optan por tener
un mayor rendimiento de acuerdo al clima organizacional en el
trabajo, para lo cual se emplean actividades como
capacitaciones y trabajo en equipo para poder lograr los
objetivos establecidos por la empresa.

Los trabajadores de la empresa confecciones melgar, estan de
acuerdo con el compromiso para el trabajo en equipo y donde
ellos cumplirAn con sus responsabilidades de forma idonea

para desempefiar sus labores eficientemente.
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2.1.3 ANTECEDENTES A NIVEL INTERNACIONAL.

o NIRIA QUINTERO, ELSIS FARIA(2009)Tesis: CLIMA
ORGANIZACIONAL Y EL DESEMPENO LABORAL
PERSONAL EMPRESA VIGILANTES ASOCIADOS COSTA
DEL LAGO.UNIVERSIDAD: DEL ZULIA - VENEZUELAANO:
CONCLUSION:

o Este autor realizé las investigaciones que le permitié conocer y
apreciar que el esfuerzo humano es vital para su
funcionamiento de cualquier organizacién; es decir después de
haber analizado y procesado la investigacién, se ha podido
visualizar que el clima organizacional determina el
comportamiento éste que ocasiona la productividad de la
institucién a través de un desempefio laboral eficiente y eficaz.

» Para que las organizaciones puedan lograr un alto grado de eficiencia
es necesario trabajar en ambientes sumamente motivadores,
participativos y con un personal altamente motivado e identificado con
la organizacion, es por ello que el empleado debe ser considerado
como un activo vital dentro de ella, por lo que los directivos deberan
tener presente en todo momento la complejidad de la naturaleza
humana para poder alcanzar indices de eficacia y de productividad

elevada.
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BASES TEORICAS
Una de las definiciones mas referenciadas y posiblemente aceptadas

de cultura organizacional es la de Schein (1988, p. 25):

Un modelo de presunciones basicas -inventadas, descubiertas
o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con
sus problemas de adaptacion externa e integracion interna-, que
hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas
validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros

como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.

Sin embargo, segun nuestro punto de vista, la cultura de una
organizacion son tanto los supuestos basicos o presunciones que
segun Schein (1985) constituyen la esencia de la cultura como los
artefactos y creaciones por una parte, y valores por otra, que este

autor considera como manifestaciones superficiales de la cultura.

Por ello, asumimos —complementando la definicion de Schein-
la definiciébn aportada por Van Muijen et al. (1992), que consideran la
cultura organizacional como “los valores centrales, normas de

conducta, artefactos y patrones de actividad que rigen la forma en que

54



la gente en una organizacién interactla con los demas e invierte

energia en su trabajo y en la organizacién en general”.

Es decir, que para nosotros, y de acuerdo con la clasificacién
realizada por Peiré (1990) sobre los contenidos culturales de las
organizaciones, la cultura de una organizacion esta formada por los

siguientes elementos estructurados en distintos niveles:

1 Nivel observable referido a los productos de la cultura, el lenguaje, los
rituales, sanciones, normas, patrones de conducta, costumbres,
simbolos, artefactos, practicas laborales, clima, mitos, historias,
leyendas, espacios fisicos, mobiliario, decoracién, ropajes y vestidos,
recompensas, etc.

2. Nivel apreciativo y valorativo, permite justificar, dar razén e interpretar
los productos mencionados en el nivel anterior. Incluye valores, filosofia,
ideologias, expectativas, actitudes, predisposiciones, sistema apreciativo,

conocimiento, perspectivas, prioridades y significados.

3. Nivel fundante integrado por supuestos y creencias basicas.

De acuerdo con Alonso (1999) los elementos culturales son

categorizados por los investigadores de la cultura en dos grupos:
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- El nicleo de la cultura, que corresponde a lo que los autores
llaman valores, creencias, entendimientos comunes, presupuestos,
ideologias, filosofias.

- Las formas culturales, que son el aspecto expresivo de las
acciones humanas y corresponderia a lo que la mayoria de los
autores denominan mitos, rituales, historias, leyendas, lenguaje
especializado, patrones de comportamiento y, de forma general, se

puede aplicar a todas las expresiones de la accién humana.

La diferencia entre formas culturales y nicleo de la cultura
radica, segun Alonso (1999) en la naturaleza de los elementos; los
elementos del nlcleo son sistemas de creencias compartidas,
mientras que las formas culturales son el resultado de las acciones
humanas que ademdas de cumplir con determinados fines técnicos y
practicos expresan un conjunto de significados culturales. Las formas
culturales se corresponderian con el primer grupo de elementos
citados por Peirdé (1990), los elementos observables de la cultura,
mientras que el nicleo de la cultura agruparia a los otros dos tipos de
elementos, tanto a los del nivel valorativo como a los del nivel

fundante.
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Por otra parte, podemos encontrar un elevado acuerdo entre
los investigadores respecto a la cuestion de que la cultura debe ser
compartida por los miembros de la organizacién o grupo social
(Schein, 1988; Rousseau, 1990; Van Donk y Sanders, 1993; Alonso,
1999; Valdivieso, Galan Arizeta y Reoyo, 2000). En este sentido, tanto
investigadores de la cultura organizacional como del clima han
seflalado la necesidad de considerar un minimo acuerdo intra-grupo
para poder hablar de “cultura” o de “clima organizacional’. Por
ejemplo, Alonso y Sanchez (1998) incluyen como primer criterio para
la determinacion de la cultura de un grupo u organizacion su
intensidad o criterio de comunalidad, es decir, el grado en que una
norma es compartida por los miembros de dicho grupo u organizacion.
Por su parte, investigadores multinivel del clima han denominado
“intensidad o fuerza del clima” al grado de acuerdo intra-unidad entre
las percepciones del clima de sus miembros (Gonzalez-Roma, Peir6 y
Tordera, 2002). Desde esta aproximacién del clima, el acuerdo intra-
grupo es un prerrequisito para considerar que un constructo de un
nivel méas alto (clima organizacional) puede ser operacionalizado a

partir de puntuaciones de un nivel mas bajo (clima individual).

La existencia de un acuerdo intragrupo minimo sera

considerada por tanto, necesaria para poder hablar de cultura
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organizacional propiamente dicha. Cuando se traten las percepciones
individuales acerca de dimensiones de cultura organizacional
evaluadas estaremos hablando de “cultura organizacional percibida”
o de “clima psicologico” segun lo sefialado por Parker et al. (2003), y

ya comentado anteriormente.

En resumen, y segun nuestro punto de vista, la cultura de una
organizacion se puede conocer, por tanto, a partir del estudio de todos
los elementos culturales enunciados anteriormente —elementos del
nucleo de la cultura y formas culturales-, teniendo en cuenta que
cuantos mas elementos se incluyan y de un nivel mas profundo,
mayor serd el conocimiento de la misma. Sin embargo,
consideraciones practicas como los recursos disponibles
(disponibilidad de las organizaciones y miembros de las mismas a ser
estudiadas, tiempo y dinero) y la accesibilidad de determinados
elementos influyen de una manera importante en la elecciéon de qué
estudiar, por lo que en la practica el nUmero de elementos incluidos se

ve normalmente limitado.

Una cuestion también importante cuando se aborda el estudio de
la cultura organizacional se refiere a su formacién y cambio. Ostroff et

al. (2003) sefalan tres teorias principales sobre la formacién de la
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cultura organizacional. La “teoria de la tension” de Trice y Beyer,
desde la que se propone que las ideologias, que representan el
contenido principal de la cultura organizacional, son usadas para
hacer las situaciones sociales mas comprensibles, estructuradas y
menos estresantes. Consideran que la cultura organizacional se forma
fundamentalmente debido al conflicto y tensién que existe entre

ideologias en competencia, aunque no detallan como.

La segunda de las teorias sefialada por Ostroff et al. (2003) sobre
la formaciéon de la cultura es el modelo de Hatch (1993), el cual
incluye los procesos simbdlicos y vinculos especificos con los tres
niveles de la cultura de Schein. En el modelo de Hatch los enlaces
entre artefactos, valores, supuestos y simbolos estan influenciados
por cuatro procesos: manifestacion, realizacién, simbolizacién e
interpretacion, procesos que crean modos de funcionamiento
temporales tanto proactivos como retroactivos y que son mas
importantes que los propios niveles de la cultura (Hatch, 1993). De
acuerdo con lo sefialado por Ostroff et al. (2003) respecto a este
modelo, el proceso comienza mediante la manifestacion y realizacién
de supuestos, valores o normas conductuales especificas, siendo los
artefactos culturales el producto de la manifestacion y realizacién. Una

vez que un artefacto es realizado —hecho real- tienen lugar los
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procesos de simbolizacion e interpretacion, y llevan a la formacién de

la cultura; un artefacto se convierte en un simbolo cultural cuando las

personas lo usan para darle sentido a un hecho o un artefacto. Por

altimo, la interpretacién especifica el significado que tiene el simbolo.

En la siguiente figura podemos apreciar este modelo:

La dltima de las teorias sefialadas por Ostroff et al. (2003) es la “teoria

del rol” de Peterson y Smith, y cuya principal propuesta es que la toma de

Manifestacion

.

Supuestos o
asunciones

e

Interpretacion

Valores Realizacion
Artefactos
i Simbolizacién
Simbolos

Figura 3.1. El modelo de las dinamicas culturales de Hatch (1993).

sentido se deriva de enlazar hechos con estructuras interpretativas, las

cuales contienen una clasificacion de fuentes de significado tanto

intraorganizacionales como extraorganizacionales. Se considera que los

miembros de la organizacién usan estas fuentes para dar sentido a los
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hechos, y que las personas que ocupanh diversos roles pueden
deliberadamente intentar influenciar dicha toma de sentido; sin embargo,
estos autores segun Ostroff et al. (2003) no explican especificamente
cémo se forma una vision compartida de la organizacion a partir de las
interacciones de varias personas que ocupan un rol y fuentes de

significado.

Ostroff et al. (2003) concluyen que la complejidad del fendmeno
impide una explicacion precisa de la formacién de la cultura
organizacional y apuntan la necesidad de realizar mas trabajo conceptual
para entender como las interpretaciones individuales de los hechos

organizacionales son transformadas en significados compartidos.

También nos parece importante sefialar el modelo conceptual de De
Witte y Van Muijen (1999), en el que se incluyen los diferentes elementos
gque deberian ser tenidos en cuenta para estudiar la cultura
organizacional y que se refiere tanto a la formacion como al cambio o
desarrollo de la misma. El modelo esthd formado por tres marcos -
incluidos unos dentro de otros- que representan factores de influencia

sobre la cultura definidos de mayor a menor amplitud:
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NMEl marco exterior se refiere a la influencia de factores del entorno de la
organizacion (la cultura nacional, la evoluciobn de los negocios, las
asociaciones profesionales, todos aquellos grupos o individuos con
intereses en la organizacion) sobre la cultura organizacional.

INEIlI segundo marco contempla factores de la organizacién (la importancia de
la vision, el papel de los lideres, la percepcion de una crisis o la
experiencia de presién) que son influidos por los factores del entorno.

lMFinalmente, en el interior del modelo encontramos, determinados por los
factores anteriores, diversos procesos de la organizacidn como procesos
operativos, seleccion, entrenamiento, evaluacion, investigacion vy
desarrollo, etc, asi como la interaccién entre el individuo y la organizacion
y, finalmente, los resultados de la cultura organizacional en términos del

impacto de la misma sobre sus miembros.

Respecto al cambio cultural, también se ha dado un debate
importante acerca de si la cultura organizacional puede y debe ser
cambiada por la direccibn de la organizaciéon (Ostroff et al.,, 2003),
existiendo tanto opiniones que sefialan que la cultura si que puede ser
cambiada como otras que apuntan que la intervencion directa de la

direccion no puede cambiarla.
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Un punto de vista interesante respecto a esta cuestién, segln nuestra
opinién, es el de Schneider, Briefy Guzzo (1996), que sefialan que la cultura
organizacional puede ser cambiada a través de un cambio en el clima.
Definen el clima como los tangibles que produce una cultura, los tipos de
cosas que suceden a y alrededor de los empleados y que éstos son capaces
de describir, mientras que consideran la cultura como las creencias y valores
firmemente implantados en una organizacion. Apuntan Schneider et al.
(1996) que el cambio solamente puede darse y mantenerse cambiando las
politicas, préacticas, procedimientos y rutinas diarias, que alteraran las
creencias y valores que guian las acciones de los empleados. Sefialan que
comunicar nuevos valores y creencias requiere cambiar tangibles, es decir,
las miles de cosas que definen el clima, que definen el dia a dia de una

organizacion.

CULTURA ORGANIZACIONALY GESTION DE CALIDAD.

Se podria decir que el interés por la influencia de la cultura
organizacional en la introduccién de aproximaciones de gestion de calidad
surge en parte a raiz de los intentos de explicar el éxito de las empresas
Japonesas y de paises del Pacifico, que excedieron los niveles de
productividad, calidad, innovacion y servicio de las empresas europeas y

americanas, intentos en los que se ha tendido a dar importancia a los
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valores compartidos de la direccién y los trabajadores japoneses como un
factor importante de su éxito (Garmendia, 1988; Furnham y Gunter, 1993).
Se ha planteado que estos valores se traducen en unas normas de
comportamiento que demuestran un compromiso con la calidad, la solucién
de problemas y el esfuerzo cooperativo en un grado mayor del que se da en

las organizaciones de fuera de Japén (Furnham y Gunter, 1993).

En segundo lugar, tal como plantedbamos en la introduccion de este
trabajo, la linea de investigacion que ha estudiado la influencia de la cultura
organizacional en el rendimiento de la organizacion (Amador, 1999) puede
considerarse también, seglin nuestro punto de vista, como un antecedente
de los estudios que se han ocupado de la relacibn entre la cultura
organizacional y el éxito de aproximaciones de mejora de la calidad. El
interés por la cultura organizacional como factor influyente en el éxito
econémico de las organizaciones ha impulsado el que la cultura se tenga
mas en cuenta cuando se estudian fendémenos relativos a las
organizaciones, entre ellos la introduccion de aproximaciones de mejora de

la calidad.

Son probablemente razones pragmaéticas las que mas han impulsado el
desarrollo de las investigaciones o reflexiones que vinculan la cultura

organizacional con la Gestion de Calidad. En un momento histérico donde
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multitud de organizaciones estan adoptando enfoques de gestion de calidad,
resulta tremendamente importante conocer qué factores pueden estar
influyendo en el éxito de su puesta en marcha, con el objetivo de tenerlos en
cuenta y, en la medida de lo posible, potenciarlos o evitarlos. Gran parte de
los trabajos que han planteado la importancia de la cultura organizacional en
la adopcién de aproximaciones de Gestibn de Calidad citan de manera
explicita la utilidad de sus planteamientos y conclusiones en el ambito
practico, normalmente sugiriendo la evaluacién de la cultura previamente a
la introduccién de estos sistemas de gestion y la valoracién de la misma
como “adecuada” o “no adecuada” para la implantacion (Berry, 1992; Emery
etal., 1996; Zeitz et al., 1997; Kekdale, 1998; Adenbajo y Kehoe, 1999; Maull,

Brown & Cliffe, 2001).

La influencia de la cultura en la adopcion de sistemas de mejora de la
calidad ha pasado, tal como sefialdbamos en la introduccion de este trabajo,
de considerar las diferencias culturales entre paises (Jap6n vs. paises
occidentales) a plantear las diferencias existentes en la cultura de las
organizaciones como relevantes para el éxito en la introduccién de sistemas
de gestion de la calidad. Es decir, que el foco de atencién se ha trasladado
de un nivel “macro” o nacional a un nivel “micro” u organizacional en la
busqueda de la influencia de la cultura en el éxito de la introduccién de la

Gestion de Calidad.
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La relacion entre la cultura organizacional y la gestion de Calidad es
un tema frecuentemente tratado tedricamente pero acerca del cual se han
llevado a cabo pocos trabajos empiricos (Bright y Cooper, 1993; Emery et
al., 1996) aunque en los ultimos afios son varias las investigaciones
realizadas (Zeitz et al., 1997; Kekéle, 1998; Adenbajo y Kehoe, 1999;
Maull, Brown & Cliffe, 2001). Las razones de su limitado estudio empirico
pueden encontrarse, segln nuestra opinién, en la relativa novedad de las
aproximaciones de Gestién de Calidad junto al complejo y controvertido
estado de la cuestién sobre el concepto de cultura organizacional, asi
como en el hecho de que la introducciéon de aproximaciones de calidad es
llevada a cabo y estudiada principalmente por especialistas en
organizacion de empresas, ingenieria y economia, mientras que la cultura
organizacional es un concepto tratado habitualmente desde la psicologia,

la sociologia y la antropologia.

Pero ¢Por qué la cultura se considera como un factor importante en la
puesta en marcha de sistemas de gestion de la calidad?¢Qué argumentos
se sefialan para sugerir que la cultura de una organizacién es un factor a
tener en cuenta cuando se va a introducir un sistema para la mejora de la

calidad?
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Para responder a estas preguntas vamos a desarrollar en primer lugar
una cuestibn que subyace en la bibliografia de Gestion de Calidad y en
los trabajos que han abordado la relacion entre calidad y cultura
organizacional: la consideracion de la adopcion de la Gestion de Calidad

como un cambio cultural.

LA GESTION DE CALIDAD COMO CAMBIO CULTURAL.

A partir de la revisién bibliografica realizada consideramos que la
introduccion de las aproximaciones de gestibn de la calidad pretende y
supone -si se adopta con éxito- un cambio cultural y organizacional
importante. Asi se desprende tanto de la revisién de bibliografia sobre
Gestion de Calidad (Palom, 1984; Crosby, 1989; Deming, 1989; Berry,
1992; Pérez Fdez. de Velasco, 1994) como de lo planteado en otros
trabajos que han tratado especificamente la relacion entre la cultura

organizacional y la gestion de calidad.

Tanto Deming como Crosby, dos de los grandes “gurus” de la calidad,
seflalan la necesidad de cambiar el estilo de direccion y filosofia de las
empresas, sefalando nuevos valores de la calidad (Crosby, 1984) o “14
Puntos para la gestion” (Deming, 1989), dentro de los cuales el segundo
punto se refiere a “Adoptar la nueva filosofia (valores) basada en la

calidad”. Crosby (1987) sefiala explicitamente que todo el tema de la
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calidad gira alrededor del estilo de direccién y la filosofia de empresa. Sin
embargo, esta nueva filosofia o estilo de gestién de la calidad no es
definida de la misma forma por Crosby y Deming; mientras Crosby
considera como “valores absolutos de la calidad” una definicién de la
misma como conformidad con los requisitos y definicion operativa de los
mismos, adopcidon de un sistema basado en la prevencién, basqueda de
un patrén de rendimiento basado en el “cero defectos” y en las acciones
correctivas, asi como una medicidon de la calidad en términos financieros,
Deming sefiala 14 puntos para la gestion entre los que podemaos citar los
siguientes: crear constancia en el propdsito de mejorar el producto y el
servicio, adoptar la nueva filosofia (valores) basada en la calidad y poner
a todo el personal de la compafia a trabajar para conseguir la

transformacion.

En el caso de Deming, ademas, el nuevo estilo de gestidon propuesto se
basa en el desarrollado por las empresas en Japon, sistema de gestion
gue llevé a una mejora espectacular de la calidad de los productos
japoneses, con el consiguiente incremento en la competitividad de la
industria de ese pais. Otro punto fundamental sefialado por Deming como
una de las principales doctrinas de calidad ensefiada a los directivos

japoneses en los afios 50 es la necesidad de estudiar las necesidades del
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consumidor, con el fin de disefiar el producto y servicio que le proporcione

una vida mejor en el futuro.

Los escritos de Deming suponen un llamada a la transformacién de las
empresas occidentales, enfatizando la responsabilidad de la direccion de
las mismas en redefinir su papel y reconstruir la cultura corporativa. La
dificultad del cambio propuesto es sefialada también por este autor
(Deming, 1989) al afirmar que el gran problema de la direccién puede que
sea la dificultad en hacer algun tipo de cambio (p. 116) y que incluso
aunque la direccién se embarque con ganas en los 14 puntos para la
calidad, productividad y competitividad, “en el mejor de los casos el

progreso parecera lento” (p. 118).

También Berry (1992) sefiala que el desarrollo de un programa de GCT
supone un cambio cultural importante, matizando que se puede esperar
que sea un proceso de cambio cultural a largo plazo que necesita
planificacién, paciencia y perseverancia para hacerlo correctamente y
bien. Propone un enfoque para el cambio de arriba-abajo, ya que
considera que en lo que se refiere a un cambio cultural, nada transmite un
mensaje mas convincente a la totalidad de una empresa que la accién de
la gerencia. Berry (1992) insta a identificar los valores que sustentan una

cultura para la Calidad Total, citando algunos de ellos —junto con acciones
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necesarias para respaldar dichos valores- y sefialando que dicha lista no
los incluye a todos. Entre estos valores podemos sefalar “El cliente es lo
primero”, Trabajo en equipo y colaboracion, los hechos y los datos valen

mas que las adivinanzas y los supuestos, etc.

Pérez Fdez. de Velasco (1994) habla, por su parte, de cambio cultural
seflalando las orientaciones culturales requeridas por la nueva estrategia
de calidad, entendidas como el nuevo esquema de valores propuesto por
la gestion de calidad. Considera como valores basicos de la nueva
estrategia la orientacion media tendiendo a fuerte hacia la satisfaccién del
cliente, el personal, entendiendo la orientacion hacia el personal como la
confianza de la empresa en su personal, comunicacion interna,
participacion y disponibilidad para compartir y trabajar en equipo, el
desempefio personal y la innovaciéon: asuncion de riesgos, predisposicion
al aprendizaje y cambio. Este autor sefiala la necesidad de llevar a cabo
un diagndstico de la cultura empresarial para poder comparar el perfil
cultural existente en la actualidad en la organizacion con el necesario para
la implantacién con éxito de la nueva estrategia empresarial, identificando
los “gaps” o lagunas entre ellos y la elaboracion de planes de accion para
corregirlos, asi como teniendo en cuenta los puntos fuertes de la cultura

actual que puede ser necesario potenciar (Pérez Fdez. de Velasco, 1994).
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Muchos otros autores también han sugerido o planteado que lo que se
pretende con la Gestién de Calidad es un cambio cultural o un cambio
organizacional importante (Wilkinson et al., 1992; Bright y Cooper, 1993;
Van Allen, 1993; van Donk y Sanders, 1993; Schneider et al., 1996; Zeitz
et al., 1997; Mallack et al., 1997; Kekéale, 1998). Bright y Cooper (1993)
afirman que el cambio cultural es central en los desarrollos de la gestion
de calidad. También Zeitz et al. (1997) sefialan que la esencia de la GCT
es el cambio cultural, considerando que las practicas de GCT son
simplemente herramientas para la transformacion cultural. Mallack et al.
(1997), refiriéndose a la adopcion de la normativa ISO 9000, sefala que
es requerido un considerable cambio organizacional para implementar
dichas normas. Por su parte, Kekale (1998) considera que una compaiiia
gue elige introducir un enfoque de GCT estd mas o menos obligada a

redefinirse culturalmente.

Pero ¢qué es un cambio cultural? Cummings y Worley (1997) definen
la transformacién de una organizacion o cambio transformacional —dentro
del cual incluyen el cambio cultural- como un “cambio radical en la forma
en que los miembros de una organizacién perciben, piensan y se
comportan en el trabajo”. Estos cambios se refieren a la alteracion de las
presunciones subyacentes en las que se basa la organizacion para

relacionarse con su ambiente y sus funciones. Afirman Cummings y
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Worley (1997) que cambiar estos supuestos basicos conlleva cambios
significativos en la filosofia y valores corporativos, y en las numerosas
estructuras y acuerdos que determinan la conducta de los miembros de la
organizacion, subrayando que no solamente es mayor la magnitud del
cambio, sino que el cambio altera fundamentalmente la naturaleza
cualitativa de la organizacién. También apuntan estos autores que para
ser etiqguetado un cambio como transformacional, la mayoria de los

individuos en la organizacién deben cambiar su comportamiento.

Es mas, Cummings y Worley (1997) consideran que las organizaciones
gue emprenden un cambio transformacional estan implicadas en un tipo
de cambio que supone cambios discontinuos en las estructuras mentales
u organizacionales y por tanto, un nuevo paradigma organizativo,
seflalando que en los afios 80 incrementos en el cambio tecnoldgico, el
interés por la calidad y la participacién del trabajador llevé al menos a un
cambio en el paradigma organizativo. Las caracteristicas del nuevo
paradigma —que se determinaba por la transicion de una organizacion
“basada en el control” a otra “basada en el compromiso”-, eran:
estructuras mas flexibles y ligeras, informacién y toma de decisiones
delegadas en los niveles mas bajos de la organizacién, equipos
descentralizados y unidades de negocio responsables de productos,

servicios o clientes especificos, y gestion participativa y trabajo en equipo.
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Consideran Cummings y Worley (1997) que este nuevo paradigma
organizativo resulta adecuado para las condiciones cambiantes. Segun
nuestra opinion, este nuevo paradigma organizativo al que se refieren
Cummings y Worley, y de acuerdo con la denominacién propuesta por
Heras (2001), es el nuevo paradigma de la calidad. Heras (2001)
considera que se han llevado a cabo cambios importantes en la
organizacion interna de las empresas durante las ultimas décadas,
pasando de wuna organizacion caracterizada por una estructura
administrativa y de direccién jerarquica compleja y con un algo grado de
departamentalizacion y la produccion en masa de productos idénticos —
poco o nada diferenciados- a un nuevo paradigma de gestion, el

paradigma de la calidad.

A finales de los 60 y principios de los 70, de acuerdo con Heras (2001),
el paradigma organizativo clasico basado en el taylorismo, empieza a
entrar en crisis, debido a su incapacidad para continuar generando
crecimiento econémico y mejoras de productividad, comenzando a no ser
operativo debido a una serie de cambios. Para adaptarse al nuevo
entorno econdmico, apunta Heras, las empresas constataron que era
necesario implicarse en un cambio organizativo que les ayudase a
conseguir organizaciones que se adaptasen mejor a las nuevas

circunstancias. Surgen por tanto nuevas técnicas y formas de organizar el
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trabajo como el Total Quality Management (TQM — Gestion de Calidad
Total o0 GCT), el Just-In-Time (JIT), para responder a la nueva situacion,
técnicas y sistemas que pueden considerarse como los primeros pasos
hacia la configuracién de un nuevo paradigma organizativo y que son

adoptadas primero en Japdn y mas tarde en los paises occidentales.

Las transformaciones mas importantes planteadas por el nuevo
paradigma organizativo respecto al anterior se basan, segin Heras (2001)

en tres conceptos fundamentales:

1 Un marcado proceso de reorganizacién de la empresa, basado en la
reduccién, reorganizacion y simplificacion significante de la
departamentalizacion y organizacion jerarquica de la empresa, asi
como del proceso productivo de la misma. Tendencia a la
descentralizacion de la empresa y transformacion de los limites

divisionales.

2 El cliente es la figura fundamental en torno a la que giran los demas
agentes de la empresa. La produccién se diferencia en base a la
segmentacion del mercado realizado para tratar de satisfacer las
necesidades de los clientes. Esta filosofia se extiende hasta el
propio proceso productivo de la empresa, de forma que surge el

concepto de cliente interno de la empresa.
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3 La instauracion del “paradigma de la calidad” como modelo
orientado a la obtencion de la satisfaccion de la figura fundamental
de la empresa, el cliente, a través del cambio cultural que supone la
adopcion, entre otros de un nuevo modelo de participacion,

motivacién y formacién del personal de la empresa.

Aunque no todas las empresas de nuestro entorno se encuentran
involucradas en una reorganizacion de este tipo si que existe, de acuerdo
con Heras (2001), una tendencia en las medianas y grandes empresas a
reorganizar y repensar el proceso productivo, creandose una tendencia
hacia el cambio en los métodos de gestion y direccién de las empresas.
La conclusién a la que llega Heras (2001) es que lo que ha posibilitado
este cambio es que las empresas se planteen la calidad como una
variable clave de su gestién empresarial, fraguandose en los Ultimos afios
en el ambito empresarial y académico una nueva cultura de la calidad,
gue se podria denominar como el nuevo paradigma de la calidad,

paradigma que cuenta con dos pilares fundamentales:

- la difusién de un buen nimero de préacticas y herramientas de
gestion empresarial englobadas dentro de lo que se ha conocido

como la Gestion de Calidad Total o Total Quality Management.

- La normativa ISO 9000.
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Podemos decir, por tanto, que la evolucién historica del concepto de
calidad, tal como ha sido expuesta en el apartado primero del capitulo sobre
Gestion de Calidad, supone la historia de un cambio de paradigma
organizativo o cambio cultural, desde el paradigma clasico de Ia
organizacion hasta el paradigma de la calidad, ya que lo que se quiere
conseguir es un cambio en la forma de percibir, pensar y actuar en el

trabajo, de acuerdo con la definicion de Cummings y Worley (1997).

La idea de que la adopcidon de aproximaciones de gestién de calidad lo
gue pretende en realidad es un cambio cultural puede ser analizada
centrandonos en los diversos elementos de la cultura, analisis que va a
constituir el objeto de los dos siguientes apartados de este trabajo. En primer
lugar nos centraremos en el cambio propuesto por las distintas
aproximaciones de la calidad en el nucleo de la cultura o nivel fundante
(supuestos y creencias bésicas y valores), tratando posteriormente los

cambios en las formas culturales.

Cambios en el NuUcleo de la cultura o nivel fundante.

Tal como se expuso en el capitulo de revisién sobre calidad, -y aunque
no existe una definicibn unanime sobre qué es la Gestion de Calidad

Total-, si que estd generalmente aceptado que se trata de una forma o
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sistema de gestibn con sus propios principios, practicas y técnicas, de
acuerdo con lo planteado por Dean y Bowen (1994). Los principios
basicos de la GCT son la orientaciéon al cliente, la mejora continua y el
trabajo en equipo, principios que se refuerzan mutuamente y alrededor de
los cuales se articulan una serie de practicas y técnicas (Dean y Bowen,
1994). Estos principios o valores suponen un cambio respecto a los que
habitualmente constituyen el estilo o sistema de gestion de las
organizaciones de acuerdo con el paradigma organizativo clasico
sefialado por Heras (2001), cambio que viene acompafiado por un cambio

en las formas culturales (practicas y técnicas).

Un analisis mas a fondo de los principios de la Calidad Total de acuerdo
con lo planteado por Dean y Bowen (1994) nos permitird percibir mas
claramente las diferencias entre los valores de los dos paradigmas

organizativos:

- Orientacion al cliente o foco en el cliente: es el primero y el
mas importante principio. La meta de satisfacer a los clientes es
fundamental para la Calidad Total y es expresada por el intento de la
organizacion de disefar y lograr productos y servicios que satisfagan
las necesidades del cliente. Las bases légicas para este principio son
las creencias de que la satisfaccion del cliente es el requisito mas

importante para el éxito organizacional a largo plazo, y que esta
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satisfaccion requiere que la organizacién entera esté centrada en las
necesidades de los clientes. La necesidad de satisfacer al cliente se
extiende también a los “clientes internos” (aquellos cuyo trabajo
depende del trabajo previo de otros en la organizacion).

- Mejora continua: se refiere a un compromiso con el examen
constante de procesos técnicos y administrativos buscando métodos
mejores. Subyacente a este principio esta el concepto de las
organizaciones como sistemas de procesos interrelacionados y la
creencia de que mejorando dichos procesos, las organizaciones
pueden continuar alcanzando las cada vez més dificiles expectativas

de sus clientes.

- Trabajo en equipo: entendido como la colaboracion entre
directivos y no directivos, entre funciones y entre clientes vy
proveedores. Se basa en el supuesto de que los empleados no
directivos pueden hacer importantes contribuciones a las
organizaciones cuando tienen el poder y la preparacidon necesarias. El
trabajo en equipo entre funciones esta basado en la idea de que las
organizaciones como sistemas no pueden ser efectivas si las
subunidades enfatizan sus propios resultados sobre los de los otros.
El principio de trabajo en equipo con clientes y proveedores se basa

en los beneficios percibidos (i.e. sinergia, lealtad) de las asociaciones.
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El primer principio supone, segln nuestra opinién, el convertir en valor
—a través de hacerlo consciente y prioritario- la satisfaccion del cliente,
cuestién que en cierto modo ha sido tenida en cuenta en la gestion de las
empresas de forma habitual, ya que cualquier actividad empresarial ha
intentado satisfacer a los clientes. La diferencia con la Gestion de Calidad
Total es que ésta hace consciente y prioritaria la necesidad de satisfacer
al cliente, buscando incluso superar sus expectativas, reconociendo la
existencia de diferencias entre los clientes que precisan de un abordaje
diferencial y teniendo muy presente que el entorno econdmico actual es
extremadamente competitivo y los clientes son cada vez mas exigentes.
Ademas incluye el concepto de cliente interno, que se refiere a todo aquel
gue recibe nuestro trabajo dentro de la organizacidon y cuya satisfaccion

hay que buscar también.

Respecto a la mejora continua, el cambio lo supone la constancia en la
busqueda de métodos mejores, tanto en procesos técnicos como
administrativos, y en la posibilidad de mejorar mediante pequefios logros
frente a las grandes innovaciones en maquinaria u organizacién. De este
modo la mejora puede realizarla —o al menos sugerirla- cualquier miembro
de la organizacién, frente al paradigma organizativo clasico donde

solamente la direccién podia contribuir a la ella.
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Finalmente, en el principio de trabajo en equipo encontramos también
cambios respecto al paradigma anterior; en primer lugar, la creencia de
que los empleados no directivos pueden contribuir a la mejora de las
organizaciones -si tienen la preparacién y el poder para ello-, choca con la
divisién total entre la concepcion del trabajo y su ejecucién del antiguo
paradigma organizativo (basada en la creencia de que a unos les
corresponde pensar y concebir el trabajo —direccidon- mientras que la tarea
de otros —trabajadores- es trabajar en el sentido de cumplir las 6rdenes
gue se les dan desde los niveles mas altos). En segundo lugar, el trabajo
en equipo entre funciones supone un gran cambio frente a la profunda

divisién de funciones y departamentalizacion anterior.

La reflexion que se acaba de realizar ha tratado de los principios o
valores apuntados por las diversas aproximaciones de gestion de
calidad que sefialan, tal como apunta Schein (1988) la idea de lo que
“debe” ser, a diferencia de lo que es. Pero jqué sucede con el nivel
mas profundo de la cultura organizacional, el de las presunciones
bésicas? ¢en qué medida la introduccién de la gestién de calidad en
sus diversas aproximaciones busca alterar o modificar las presunciones
0 supuestos basicos que forman la esencia de la cultura de una

organizacion? En este sentido, lo primero que hay que sefalar es que
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apenas conocemos trabajos que hayan estudiado la relacién entre la
cultura organizacional y la introduccion de sistemas de gestion de
calidad desde el punto de vista del nivel mas profundo de la cultura, el
de las presunciones basicas y creencias. El Unico trabajo al que hemos
tenido acceso sobre esta cuestién es el de Kekéle (1998), que intenta
captar las distintas presunciones basicas que estan detrds de cada una
de las aproximaciones de gestién de calidad, asumiendo la idea de que
estas distintas aproximaciones y sus practicas y técnicas asociadas
tienen sus propia base cultural, es decir, que subyacen en ellas
presunciones y creencias basicas sobre la relacién de la organizacién
con la naturaleza, sobre la naturaleza de los seres humanos y sobre las
relaciones entre ellos, entre otras, de acuerdo con la categorizacion de

las presunciones béasicas de Schein (1988).

Kekéale (1998), tal como veiamos en el capitulo de revision
sobre la gestion de calidad, clasifica en tres, siguiendo la tipologia de
la British Quality Association, los tipos de aproximaciones o enfoques
de gestién de calidad: enfoques duros, blandos y mixtos, cada uno de

los cuales tiene su propia cultura o conjunto de presunciones bésicas:

- En los_enfogues “duros” (énfasis en los aspectos de la

produccién como la medida sistematica y el control del trabajo,
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estableciendo normas de resultados y usando procedimientos
estadisticos; la adopcidén de sistemas de calidad segun la normativa
ISO 9000 estaria incluida segin Kekale en este enfoque), la mejor
calidad se consigue a través de la determinaciéon de normas o
criterios de resultados y controlando y midiendo sisteméaticamente el
trabajo realizado. La necesidad de criterios sugiere que los
empleados no consiguen siempre los mejores resultados y una
tercera persona que mida e inspeccione es necesaria. El control
sobre los trabajadores nos da la pista sobre la division Tayloristica del
trabajo, donde a la fuerza de trabajo con menos formacién no se le ve

capaz de supervisar su propio trabajo.

- En los enfoques “blandos” se asume que la mejor calidad se

alcanza cuando los estilos de direccion son abiertos, la
responsabilidad es delegada y se da un incremento de la autonomia
del personal. Esto sugiere que la calidad es vista como algo que los
empleados aportan al producto, ya que no habria necesidad de
incrementar la autonomia de los empleados si la “buena calidad”
estuviera predeterminada. Se puede asumir, por tanto, que dado este
tipo de definicion, la calidad es definida por el cliente y que los
productos son especificos del cliente de tal forma que guias y criterios

exactos no son posibles. Mientras que dan autonomia y
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responsabilidad a los empleados, la direccion debe asumir que éstos
siempre quieren dar al cliente el mejor servicio posible y, de la misma
forma, siempre trabajan teniendo en cuenta lo mejor para la empresa.
Cuando los problemas surgen, dada la autonomia y los estilos de
direccion abiertos, los empleados estdn auto-motivados para

aprender las nuevas habilidades necesarias para solucionarlos.

- En el _enfoque “mixto” los ingredientes clave son una obsesion

por la calidad, la necesidad de una aproximacién cientifica y la
opinibn de que todos los empleados son parte de un equipo. La
obsesion por la calidad sugiere, segun Kekale, que los seres
humanos son considerados como deseosos de desarrollar su propio
trabajo hacia resultados mejores. La aproximacion cientifica, sin
embargo, significa que el aprendizaje es todavia principalmente
aprendizaje de aplicaciones, reacciones ante problemas y errores.
Los empleadores son vistos —en un estilo “japonés”- como formando
parte de un equipo con metas comunes; de esta forma, todo el mundo
recibe responsabilidad para controlar su propio trabajo y el del
equipo. Trabajadores y supervisores cooperan en encontrar
soluciones a los problemas que estropean el desempefio. Las
diferencias en el nivel educativo no se considera que impidan la

solucion de problemas o las actividades de control de la calidad.
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Lo que ocupa nuestra atencién en este punto es examinar si la
introduccion de los dos enfoques de la calidad mayoritariamente
adoptados en la actualidad (ISO 9000 y Gestién de Calidad Total)
pretenden un cambio en el nivel fundante o la esencia de la cultura

organizacional, es decir, en sus presunciones basicas.

De acuerdo con las caracteristicas generales de las empresas
gestionadas segln el paradigma predominante en los afios 50-60 (y
todavia en uso generalizado segun nuestra opinién), paradigma
anterior al de la calidad (Heras, 2001) cuyas presunciones basicas
parecen coincidir con las que se encuentran en la base de los
enfoques “duros” de la calidad, la introduccion de un sistema de
calidad segln la normativa ISO 9000:1994 no conllevaria
esencialmente cambios en el nivel mas profundo de la cultura, en el
de sus presunciones béasicas. Sin embargo, la adopciéon de la Gestidn
de Calidad Total a través de un Modelo de Calidad Total como el
Modelo Europeo de Excelencia (que podria ser clasificada como
enfoque “mixto” o “blando”) y de la normativa ISO 9000: 2000 si que
comporta cambios en las presunciones culturales basicas de la
mayoria de las organizaciones o empresas que son gestionadas

mediante el paradigma clasico.
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En resumen, segln nuestra opiniobn y de acuerdo con la
revision realizada sobre la gestion de calidad, la adopcién de los
diversos enfoques lo que pretende es un cambio en la “filosofia” de
gestion o “nucleo de la cultura” respecto al paradigma organizativo
cladsico, cambio mas amplio para la GCT que para la introduccion de
la normativa ISO 9000: 1994 debido a que la adopcion de la primera
supone cambios tanto en las presunciones bésicas como en los
principios o valores de gestion, mientras que la introduccién de la
normativa ISO 9000: 1994 solamente comporta cambios en los

principios o valores, no en las presunciones basicas.

Las bases tedricas del presente proyecto de investigacion se
sustentan fundamentalmente en teorias relacionadas con clima
organizacional, que se detallan a continuacion:

El constructo de clima organizacional fue introducido por primera vez
en la psicologia organizacional, por Gellerman, en 1960.

No obstante, sus origenes tedricos no estan tan claros en las
investigaciones y frecuentemente se le confunde con otros conceptos
como cultura, satisfaccién laboral y calidad de vida. Parece que este
concepto esta constituido por una fusion de dos grandes escuelas de
pensamiento, por una parte la escuela de la Gestalt y por otra, la

escuela Funcionalista.
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Estas dos escuelas concuerdan al enfatizar que los individuos
establecen intercambios con su medio ambiente y mantienen un
equilibrio dindmico con éste.

“Los individuos tienen necesidad de informacién proveniente de su
medio de trabajo, a fin de conocer los comportamientos que requiere
la organizacion y alcanzar asi un nivel de equilibrio aceptable con el
mundo que los rodea.”

Dentro del ambito de la psicologia social el concepto de clima
organizacional, es relativamente nuevo, tiene su evolucidon dentro de
la sicologia laboral la cual reconoce la influencia del ambiente de
trabajo sobre la conducta de sus miembros.

2.2.1. Concepto. En el estudio realizado por Gémez Rada se hace
referencia sobre “Las primeras alusiones al término de clima
organizacional que encuentran en los trabajos de Lewin, Lippitt y
White (1939), Fleishman, (1953) y Argyris (1958), y desde entonces
se han venido proponiendo definiciones, realizando estudios
empiricos y sosteniendo discusiones académicas con relacion a este
tépico.

Con el objeto de sefialar los diversos aportes que diferentes autores
han hecho al concepto. Alvarez (1992), realizé un analisis cronoldgico

y entre los autores revisados se encuentran:
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Francis Cornell (1955), quien define el clima organizacional como
una mezcla delicada de interpretaciones o percepciones, que en una
organizacion hacen las personas de sus trabajos o roles. Segun este
autor, son las percepciones de los miembros del grupo las que
definen el clima, y solo a partir de esas percepciones se podra
conocer y determinar las caracteristicas de ese clima organizacional.
Argyris (1957), hace énfasis en el desarrollo de una atmésfera
interpersonal de confianza, franqueza y tranquilidad en Ia
organizacion para que se pueda aceptar la existencia de un conflicto
cuando este se presenta, identificarlo y emplear los recursos
necesarios para resolverlo.

Sells (1960), afirma que el ambiente interno influye en el
comportamiento de los individuos y que estas influencias dependen
de la percepcién del individuo y de la aceptacién de las restricciones
sociales y culturales.

Atkinson (1964), creé un modelo con el cual explicaba la “motivacién
promovida”, un efecto de los motivos intimos del individuo, de los
incentivos que la organizacion le provee y de las experiencias
despertadas en la relacién, como un elemento moldeador del clima
organizacional.

Pace (1968), entiende el clima organizacional como un patrén de

caracteristicas organizativas con relacién a la calidad del ambiente
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interno de la institucion, el cual es percibido por sus miembros e
influye directamente en sus actitudes.

Por su parte Campbell, Dunnette, Lawler y Weick (1971), describen
el clima organizacional como un conjunto de atributos especificos de
una organizacion particular que puede ser deducida de la manera
como la organizacién interactia con sus miembros y con el medio
ambiente. Segln estos autores, para el miembro individual en la
organizacion el clima toma la forma de un conjunto de actividades y
expectativas que describen a la organizacion en términos vy
caracteristicas estaticas. Consideran igualmente, a las percepciones
individuales como elementos criticos del clima. El clima como tal, es
considerado una variable situacional o un efecto principal.

Pritchard y Karasick, (1972) y Helleriegel y Slocum, (1974)
definen el clima como la cualidad del ambiente interno de una
organizacion, que resulta del comportamiento de los miembros y sirve
para interpretar situaciones y orientar las actividades de la
organizacion. En este sentido, el clima implica una funcién de los
individuos que perciben pero en relacion con el contexto
organizacional inmediato en el que se encuentran y estd conformado
por once dimensiones: autonomia, conflicto y cooperacidn, relaciones

sociales, estructura, remuneracién, rendimiento, motivacioén, estatus,
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flexibilidad e innovacion, centralizacién de la toma de decisiones y
apoyo.

Dubréan (1974), postula que cada organizacion tiene propiedades o
caracteristicas que poseen muchas organizaciones; pero cada
organizacion tiene su constelacion exclusiva de caracteristicas o
propiedades. Estas son percibidas por sus miembros y crean una
estructura psicolégica que influye en el comportamiento de los
participantes.

Gibson y colaboradores (1984), realizan un esfuerzo por tratar de
sintetizar el concepto de clima organizacional. Lo refieren a las
propiedades que perciben los participantes como caracteristicas del
ambiente de trabajo. Segun estos autores, el clima es un concepto
compendiado por el hecho de que esta formado por percepciones
combinadas de las variables conductuales, estructurales y de
procesos, que se dan en una organizacion. EIl que se considere a la
organizacibn como personal o impersonal, agresiva o0 pasiva,
depende de sus reacciones ante el comportamiento de sus
compafieros y lideres, de sus puestos, de la toma de decisiones y de
la comunicacién organizacional. El clima organizacional, entonces,
vendria a ser una descripcion taquigrafica de la organizacion hecha

por el involucrado desde su posicién.
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Asi mismo, otros autores como Reichers y Schneider (1990), lo
refieren como las percepciones compartidas que los miembros
desarrollan en relaciéon con las politicas, practicas y procedimientos
organizacionales, tanto formales como informales.

Alvarez (1992), concluye que el clima organizacional es la expresion
de las percepciones o interpretaciones que el individuo hace del
ambiente interno de la organizaciobn en la cual participa; es un
concepto multidimensional, que incorpora dimensiones relativas a la
estructura y a las reglas de la organizacién, sobre procesos y
relaciones interpersonales y como las metas de la organizacion son
alcanzadas.

Toro (2001), teniendo en cuenta las formas cognoscitivas y comporta
mentales afirma que el comportamiento y reacciones del personal en
el trabajo estdn fuertemente regulados por las percepciones
individuales de la representacion primaria de una realidad objetiva y
que pese al caracter individual de las percepciones, las
representaciones cognoscitivas pueden llegar a ser compartidas.
Encontrar los aspectos compartidos es lo que permite aludir al
concepto de clima organizacional. En consecuencia, el mismo Toro, lo
define como un constructo complejo multidimensional, relacionado
con la cultura de un modo poco claro, que puede estudiarse como

causa, como efecto o como condicion intermediaria y que siempre se
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refiere a la representacién cognoscitiva que las personas construyen
a partir de las realidades colectivas en las que viven.

Segun Toro el clima organizacional para algunos investigadores, se
maneja como una variable independiente responsable de efectos
importantes sobre la motivacion, la satisfaccién o la productividad.
Para otros, se trata de una variable dependiente determinada por
condiciones como la antigiedad en el trabajo, la edad, el género, las
condiciones del trabajo y otras realidades equivalentes. Para un tercer
grupo de analistas, se trata de una variable interviniente, mediadora
entre las realidades sociales y organicas de la empresa y la conducta
individual.

Diaz, define el clima organizacional como la forma en que un
empleado percibe el ambiente que lo rodea. El clima se refiere a las
caracteristicas del medio ambiente de trabajo, estas caracteristicas
son percibidas, directa o indirectamente por los trabajadores y causan
repercusiones en el comportamiento laboral. El clima es una variante
interviniente que media entre los factores organizacionales y los
individuales. Las caracteristicas de la organizacién son relativamente
estables en el tiempo, se diferencia de una organizacion a otra y de
una seccion a otra dentro de una misma organizacién, esto afecta el
comportamiento y la percepcion del individuo tanto dentro de la

misma organizacion como en el cambio de una organizacion a otra”.

91



Encontrar los aspectos compartidos es lo que permite aludir al

concepto de clima organizacional. En consecuencia, el mismo Toro, lo
define como un “constructo complejo multidimensional, relacionado
con la cultura de un modo poco claro, que puede estudiarse como
causa, como efecto o como condicion intermediaria y que siempre se
refiere a la representaciéon cognoscitiva que las personas construyen
a partir de las realidades colectivas en las que viven”
El clima organizacional para algunos investigadores, se maneja como
una variable independiente responsable de efectos importantes sobre
la motivacion, la satisfaccion o la productividad. Para otros, se trata
de una variable dependiente determinada por condiciones como la
antigiedad en el trabajo, la edad, el género, las condiciones del
trabajo y otras realidades equivalentes. Para un tercer grupo de
analistas, se trata de una variable interviniente, mediadora entre las
realidades sociales y organicas de la empresa y la conducta
individual.

De otro lado las percepciones y respuestas que abarcan el clima
organizacional se originan en una gran variedad de factores. Unos
abarcan los factores de liderazgo y préacticas de direccion (tipos de
supervisién: autoritaria, participativa, etc.). Otros factores estan
relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacién

(sistemas de comunicacion, relaciones de dependencia, promociones,
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remuneraciones, etc.). Otros son la  consecuencia del
comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivos, apoyo social,
interaccién con los demas miembros etc.).

Ya en la funciéon publica se define el clima organizacional como “el

conjunto de percepciones compartidas que los servidores publicos
desarrollan en relacion con las caracteristicas de la administracion
municipal, tales como las politicas, précticas y procedimientos,
formales e informales, que la distinguen de otras entidades e influyen
en su comportamiento.
La percepcion se refiere a aquel proceso mediante el cual el ser
humano organiza, interpreta y procesa diversos estimulos a fin de
darle significado a su situacién y su entorno. Supone conocimiento y
estd mediatizada por las experiencias de la persona, sus
necesidades, motivaciones, deseos, expectativas y sistemas de
valores, entre otros, pero se articula con el medio laboral en que se
actua.

Asi la percepcion es el punto de unién entre las condiciones de la
entidad y el comportamiento de los empleados o colaboradores. “El
conocer de un lado, las percepciones que un empleado tiene de su
entorno laboral es un recurso valioso para comprender su
comportamiento y de otro, establecer los agentes que influyen en

esas percepciones, permitira fijar las formas mas adecuadas para
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optimizar el nivel de rendimiento y elevar la calidad de vida laboral del
servidor publico.”

Por tanto el clima organizacional es la percepciéon o representacion
gue las personas derivan de las realidades laborales en las que estan
ubicadas. Se habla de una percepcibn o representacién de las
realidades del trabajo y no de la opinion de esas realidades ni de la
actitud hacia ellas y mucho menos de la satisfacciéon o insatisfaccién
con ellas. Es una manera de ver la realidad, que es compartida por
las personas de un grupo o una empresa.

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es
necesario resaltar los siguientes elementos:

Se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente.

Tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

Es una variable que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacibn son relativamente
permanentes en el tiempo, se diferencian de una organizacion a otra
y de una seccion, area o departamento dentro de una misma

empresa.
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El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y
los individuos que la componen, forman un sistema interdependiente
altamente dindmico.
2.2.2. Enfoques del clima organizacional. Otro aspecto importante, es
poder conocer los enfoques o modelos que se han propuesto del clima
organizacional para determinar su naturaleza.
Segun Gomez, para determinar la naturaleza del clima organizacional
se han propuesto tres enfoques: a) como un factor organizacional
puramente objetivo; b) desde un punto de vista puramente subjetivo; y
c) desde un enfoque o esquema integrador.
El factor organizacional puramente objetivo determina el clima desde
un enfoque estructural, como wun conjunto de caracteristicas
permanentes que describen una organizacion, la distinguen de otra e
influyen en el comportamiento de las personas que la forman.
El enfoque subjetivo, tiene que ver con la opinién de los involucrados
en la organizacion. Los autores que se categorizan en este enfoque
afirman que un aspecto importante en cuanto a la percepcion del
ambiente interno de la organizacion es la percepcién que el
participante tiene sobre sus necesidades sociales si se estan
satisfaciendo y si esta gozando del sentimiento de la labor cumplida.
El enfoque integrador, que tiene en cuenta tanto lo objetivo como lo

subjetivo es el mas reciente y sus autores observan el clima
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organizacional como una variable interpuesta entre una amplia gama
de valores organizacionales como su estructura, sus estilos de
liderazgo, etc., y las variables de resultado final como el rendimiento,
la satisfaccion, etc.

“Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un
determinado clima, en funcién a las percepciones de los miembros.
Este clima resultante induce determinados comportamientos en los
individuos. Estos comportamientos inciden en la organizacién, y por
ende, en el clima, completando el circuito.”

De todos los enfoques sobre el concepto de clima organizacional, el
gue ha demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento
fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las
estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral.

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones
gue tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo, estas
percepciones dependen de buena medida de las actividades,
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga
con la empresa. De ahi que el clima organizacional refleja la
interaccién entre caracteristicas personales y organizacionales. Asi

mismo, lo més relevante de éste enfoque es que permite obtener, con
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la aplicacién de un cuestionario, una vision rapida y bastante fiel de
las percepciones y sentimientos asociados a determinadas
estructuras y condiciones de la organizacion.

En una forma global, el clima refleja los valores, las actitudes y las
creencias de los miembros, que debido a su naturaleza, se
transforman a su vez, en elementos del clima. Asi se vuelve
importante para un administrador el ser capaz de analizar y
diagnosticar el clima de su organizacion por tres razones:

a) Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccién que
contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a la
organizacion, b) iniciar y sostener un cambio que indique al
administrador los elementos sobre los cuales debe dirigir sus
inversiones y ¢) seguir el desarrollo de su organizacién y prever los
problemas que puedan surgir.

El conocimiento del clima organizacional proporciona retroinformacién
acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales, permitiendo, ademas, introducir cambios
planificados tanto en las actitudes y conductas de los miembros,
como en la estructura organizacional o en uno o méas de los
subsistemas que la componen. La importancia de esta informacion se
basa en la comprobacién de que el clima organizacional influye en el

comportamiento manifiesto de los miembros, a través de
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percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los

niveles de motivacién laboral y rendimiento profesional entre otros.

2.3. MARCO CONCEPTUAL
2.3.1 CULTURA ORGANIZACIONAL
Para el proposito del presente trabajo se define cultura
organizacional como los valores centrales, normas de
conducta, artefactos y patrones de actividad que rigen la
forma en que la gente en una organizacion interactda con
los demé&s e invierte energia en su trabajo y en la

organizacion en general.

2.3.2. SISTEMA DE CALIDAD

Es una estructura operacional de trabajo, bien
documentada e integrada a los procedimientos técnicos
y gerenciales, para guiar las acciones de la fuerza de
trabajo, la maquinaria o equipos, y la informaciéon de la
organizacion de manera practica y coordinada y que
asegure la satisfacciéon del cliente y bajos costos para la

calidad.

98



2.3.4. DEFINICION DE TERMINOS BASICOS.

ACTITUD: Tendencias o disposicion adquirida relativamente duradera
a evaluar de un modo determinado un objeto, persona, suceso 0

situacion y actuar en consonancia con dicha evaluacion.

CALIDAD DE VIDA: Grado hasta el cual los miembros de una
organizacion de trabajo pueden satisfacer sus necesidades
personales masimportantes mediante |as experiencias

organizacionales.

CLIMA ORGANIZACIONAL: Constituye el medio interno de una
organizacion, la atmosfera psicolégica caracteristica que existe en
cada organizacion. Asimismo menciona que el concepto de clima
organizacional involucra diferentes aspectos de la situacion, que se
sobreponen mutuamente en diversos grados, como el tipo de
organizacion, la tecnologia, las politicas, las metas operacionales, los
reglamentos internos (factores estructurales); ademdas de las
actitudes, sistemas de valores y formas de comportamiento social que

son impulsadas o castigadas (factores sociales).

CONFLICTO: Significa existencia de ideas, sentimientos, actitudes o

intereses antagonicos que pueden entrar en choque.
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DESEMPENO LABORAL: Viene a ser el nivel de ejecuciéon
alcanzado por el trabajador en el logro de las metas dentro de la
organizacion en un tiempo determinado (citado en Araujo y Guerra,

2007).

DIRECCION: Proceso de la gestion administrativa que consiste en
dirigir la institucion emitiendo directivas y normas para el
desenvolvimiento reglamentado de la institucién, diferencidndose de
la ejecucion que es accion practica, siendo esta en cambio de

caracter prescriptiva y decisoria.

EFECTIVIDAD: Es la medida de desempefio interno y externo de una
EFICACIA: Es la medida de desempefio externo de una organizacion.
Esta relacionada con la capacidad de la empresa o sectores de la
misma para detectar y satisfacer las demandas y expectativas de los
clientes o usuarios. La eficiencia se puede medir por el grado de

satisfaccion de las necesidades de los clientes o usuarios.

EFICIENCIA: Es la medida de desempefio interno de una
organizacion. Estad relacionada con los recursos empleados por la
empresa 0 sectores de la misma para conseguir los objetivos
deseados. Enfasis en el uso de técnicas, sistemas y procesos o
procedimientos operacionales adecuados, para lograr mayor

productividad con el minimo esfuerzo, tiempo y costo.
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EVALUACION COMPARATIVA: (Benchmarking) Modelo de
administracion que busca la mejora continua de las mejores practicas
de negocio por medio del aprendizaje de las metodologias de otras

empresas.

ORGANIZACION. Estéa relacionada con el logro de los objetivos de la
empresa. Enfasis econémicos y/o sociales, mediante la eficiencia y
eficacia operacional de la empresa. Enfasis en la relacién
organizacional interna- clientes o usuarios. También, efectividad es el
grado de satisfaccion de las necesidades y expectativas de los

clientes internos y externos de la organizacion.

NECESIDADES: Pueden considerarse como algo en el individuo que
lo obliga a dirigir su conducta hacia el logro de incentivos u objetivos

gue él cree puedan satisfacer sus necesidades.

ORGANIZACION: Proceso de arreglar la estructura de una
organizacion y de coordinar sus métodos gerenciales y empleo de los
recursos para alcanzar sus metas. Es un grupo relativamente estable
de personas en un sistema estructurado y en evolucion cuyos
esfuerzos coordinados tienen por objeto alcanzar metas en ambiente

dinamico.

PARTICIPACION: Es la interaccién entre la gerencia y los

trabajadores en la toma de decisiones sobre asuntos de interés

101



mutuo. Las decisiones implicitas en la participacion incluyen asuntos
de corte gerencial y son fructiferas cuando los abordan a profundidad
siempre que estén referidos a la productividad y a la calidad de la

gestion.

PERCEPCION: Es un proceso en virtud del cual las personas
organizan e interpretan sus impresiones sensoriales a fin de dar

significados a su ambiente.

RECOMPENSA: Es la medida en que la organizacion utiliza més el
premio que el castigo, esta dimensiéon puede generar un clima
apropiado en la organizacién, pero siempre y cuando no se castigue
sino se incentive al empleado a hacer bien su trabajo y si no lo hace

bien se le impulse a mejorar en el mediano plazo.

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD: se denomina al mecanismo

operativo de una organizacion para optimizar sus procesos.

El objetivo es orientar la informacién, la maquinaria y el trabajo de
manera tal que los clientes estén conformes con los productos y/o los

servicios que adquieren.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

31. NIVEL Y TIPO DE LA INVESTIGACION

311 NIVEL DE LA INVESTIGACION.- El nivel del presente trabajo de
investigacién es Descriptivo- Explicativo; porque se describié y se
explic6 las caracteristicas actuales que conforman la cultura
organizacional y su implicancia con los sistemas de calidad en las

PYMES de la ciudad de Huanuco.

312 TIPOS DE LA INVESTIGACION.- El presente trabajo de
investigacién se caracteriza por estar inmerso en los siguientes tipos
de investigacion:
3.1.2.1. Por su alcance temporal; la investigacion es sincronica,
porgque su periodo de ejecuciéon fue aproximadamente de
2 meses
3.1.2.2. Por su caracter; el presente proyecto de investigacion
es de caréacter cuantitativo porque se va recabo datos
estadisticos que se elaboraran en cuadros estadisticos a
partir de la recoleccion de datos para ser procesados y

obtener resultados.
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3.1.23.

3.1.24.

3.1.25.

3.1.2.6.

Por su marco; el presente trabajo de investigacion es de
campo, porque los tesistas recabaron las informaciones
necesarias in sito.

Por su fuente; el presente trabajo de Investigacién es de
tipo mixta, porque se recogié los datos directamente de
la organizacion utilizando diferentes técnicas con sus
respectivos instrumentos y se usaron informaciones de
las fuentes secundarias como los antecedentes, libros,
revistas, internet, etc.

Por su objeto; el presente tra b aj o de investigacion
es disciplinaria, porque se utilizaron los conocimientos
de las areas de gestion de personal, organizacion,
gestion de calidad, etc, .

Por sus estudios al que dan lugar; el presente
proyecto de investigacién es evaluativa, porque se
evaluaron los procesos y la cultura organizacional de las
pymes de la ciudad de Hu&nuco., a su vez se aplicaron
encuestas, que éstas nos permitié recopilar informacion
cuantitativa de los avances progresivos de la

investigacion.
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3.2. DISENO Y ESQUEMA

321 DISENO DE LA INVESTIGACION .- El disefio del presente
trabajo de Investigacion es no experimental con su variante

transaccional o diacrénica.

322, ESQUEMA DE LA INVESTIGACION.-

Xo

7
\

Yo

Donde:

e Mo: Muestra
e Xo: Variable Independiente (cultura organizacional)
e R:Relacion

e Yo: Variable dependiente (Sistema de Calidad)
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33. POBLACION Y MUESTRA

331 POBLACION.- La poblacion del presente proyecto de
investigacién se muestra en los siguientes cuadros:
CONDICION CANTIDAD
Micro empresas 1126
Pequefas empresas 28
TOTAL 1154
FUENTE: SUNAT, Registro RUC,2011.
Produce.DVMYPE/Directorio de Empresas Industriales,

Septiembre 2011.
Elaboracion. Propio

332

MUESTRA.- La muestra del presente trabajo de
investigacion es intencional, se caracteriza por ser no
probabilistica, en razén de que se escogid a las pymes de
la ciudad de Huanuco por conveniencia de los
investigadores; en 68 duefios de pymes y 80 clientes y
usuarios, constituyéndose de esta manera en un muestreo

no probabilistico sin normas o circunstancias.
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34. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE
DATOS.- Las técnicas e instrumentos que se utilizaron para la
recopilacion de datos de la presente investigacion durante el

trabajo de campo se muestran en el siguiente cuadro:

APLICACION */

TECNICAS INSTRUMENTOS
UsSO**
* Trabajadores
Encuesta Cuestionario
* Clientes
Entrevista Guia de Entrevista *Duefo

Observacion | Guia de Observacion **Tesistas

35. TECNICAS DE PROCESAMIENTO Y PRESENTACION DE
DATOS.

351 TECNICAS DE PROCESAMIENTO DE DATOS.- Los
datos recogidos durante el presente trabajo de campo
fueron procesados utilizando los métodos, técnicas de la
estadistica descriptiva, en este sentido se utilizaron los

cuadros estadisticos.
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352 PRESENTACION DE DATOS.- Los datos procesados
fueron presentados a través de graficos de barras

compuestas y los graficos de barras porcentuales.

108



CAPITULO IV
RESULTADO
CUADRO N° 01

DUENOS DE PYMES SEGUN GENERO - HUANUCO 2015.

RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
MUJER

VARON
TOTAL

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.

ANALISIS E INTERPRETACION

De los encuestados se tiene que el 64,7% fueron varones (44)
y el 35,3% mujeres (24), esto en relacién a los duefios de las pymes
de Huanuco, informacién que nos sirve para conocer la actividad

empresarial segin género.
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GRAFICO N° 01

DUENOS DE PYMES SEGUN GENERO

35,3
64,7

IMujer

HVar()n

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 02

RESULTADOS A LA PRIMERA PREGUNTA DEL CUESTIONARIO
REFERENTE A LOS EQUIPOS TECNOLOGICOS Y SU RELACION CON
LA CELERIDAD DE LAS LABORES DE GESTION DE LA PYMES.

RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE

En desacuerdo 32 47,1
TOTAL 68 100

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.

ANALISIS E INTERPRETACION

36 empresarios de las pymes, que equivale el 52,9% del total
de la muestra, manifestaron estar de acuerdo que la utilizacion de
equipos tecnolégicos se relaciona con la celeridad en el desarrollo de
sus labores de gestion y 32 empresarios que representa el 47,1% del
total de la muestra manifestaron que no hay una relacion entre estos

indicadores.

Estos resultados indican que si la empresa se mantiene acorde con la
innovacion tecnologia, las labores administrativas y de gestion se

realizaran con mayor celeridad asimismo los trabajadores cada vez
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obtendran mas informacién a su alcance y la adecuada utilizacién de

estas facilitara el desarrollo de la gestion y del tramite administrativo

GRAFICO N° 02

LAS PYMES CUENTAN CON EQUIPOS TECNOLOGICOS
NECESARIOS PARA QUE EL DESARROLLO DE SUS LABORES
DE GESTION SE DESARROLLEN CON CELERIDAD

47,1%
52,9%

I De acuerdo

M En desacuerdo

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 03

LOS PROCESOS Y SU RELACION CON LA EFICIENCIA EN EL
SERVICIO DE LA PYMES- HUANUCO - 2015.

RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Totalmente de acuerdo 25 36,7
De acuerdo 40 58,8
Ni de acuerdo nien 3 4,4
desacuerdo

TOTAL 68 100

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas

ANALISIS E INTERPRETACION

40 Duefios de pymes, que equivale el 58,8% del total de la muestra,
manifestaron estar de acuerdo que los procesos bhien definidos se
relacionan de manera que los servicios se ofrezcan mas rapidos, asimismo
25 empresarios que representa el 36,7% del total de la muestra
manifestaron estar totalmente de acuerdo, mientras que 3 duefios que
representa el 4,4% del total de la muestra manifestaron estar ni de acuerdo

ni en desacuerdo en la relacién de estos dos indicadores.
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Los resultados nos indican que las pymes deben tener bien definido
los procesos para realizar procesos, contar con documentos de gestion,
guias de procedimientos administrativos que facilita el adecuado proceso
para la realizaciéon de un tramite que permitan brindar un servicio mas agil,

actualizando periddicamente.

GRAFICO N° 03

LOS PROCESOS Y SU RELACION CON LA EFICIENCIA EN LOS
SERVICIOS DE LAS PYMES-HUANUCO 2015

4,4% 36,7%

I Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

H Ni de acuerdo ni en

58,8% desacuerdo

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 04

COMPROMISO DE LA EMPRESA Y SU RELACION CON LAS
EXPECTATIVAS DEL USUARIO-CLIENTE DE LAS PYMES, HUANUCO -

2015.
Totalmente de acuerdo 42 61,8
De acuerdo 26 38,2

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Las tesistas

ANALISIS E INTERPRETACION

42 empresarios de pymes, que equivale al 61,8% del total de la
muestra, manifestaron estar totalmente de acuerdo que el compromiso de la
empresa se relaciona con las expectativas de los clientes-usuarios,
asimismo 26 pequefios empresarios que representa el 38,2% del total de la
muestra manifestaron que estdn de acuerdo en la relacion de estos dos

indicadores.

Los resultados nos indican que las pymes deben mantener el compromiso
con el cliente-usuario de manera que se interese por las necesidades que

ellos demandan al momento de requerir un bien o un servicios, ya que esto
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incrementa de forma positiva las expectativas que tienen los clientes-usuario
con referente a la empresa que le brinda el servicio; recordemos que si el
cliente- usuario recibe un mal trato , puede transmitirlo a otros clientes,
trayendo como consecuencia el desprestigio de la organizacion, por lo tanto

menos clientes- usuarios y con ello menos ingresos para la empresa.

GRAFICO N° 04

COMPROMISO DE LA EMPRESA'Y SU RELACION CON LAS
EXPECTATIVAS DEL USUARIO-CLIENTE DE LAS PYMES, HUANUCO -
2015.

61,8%

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 05

EFICIENCIA DE LOS TRAMITES Y SU RELACION CON LAS
HERRAMIENTAS PARA DESARROLLAR SU LABOR, APLICADO AL
PERSONAL DE LAS PYMES, HUANUCO - 2015.

RESPUESTAS FRECUENCIA PORCENTAJE
Totalmente de acuerdo 4 5,9
De acuerdo 44 64,7
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 14 20,6
En desacuerdo 6 8,8

TOTAL 68 100

Fuente: Cuestionario.
Elaboraciéon: Los tesistas

ANALISIS E INTERPRETACION

44 pequefios empresarios, que equivale al 64,7% del total de la
muestra manifestaron estar de acuerdo que la precision y eficiencia en los
trAmites administrativos se relaciona con las herramientas administrativas
gue la empresa le brinda para desarrollar su labor administrativa, asimismo
el 5,9% estid totalmente de acuerdo con esta relacién, mientras que 14
empresarios que equivale al 20,6% respondieron que no estan ni de acuerdo
ni en desacuerdo y el 8,8% de los encuestados exteriorizaron que estan en
desacuerdo con la relacién de ambos indicadores.

Los resultados nos indican que muchas veces las empresas presentan
problemas tales como la centralizacién del poder, un mal clima laboral,
incumplimientos en los procesos y el servicio final, se pueden derivar de una
mala gestion o peor aun por aun inexistencia o falta de aplicacion de las
denominadas herramientas administrativas, que no son mas que un auxilio o
una serie de técnicas modernas que les permite a los gerentes tomar
decisiones cruciales y oportunas ante algun tipo de disparidad o
desequilibrio en los procesos. Actualmente estamos en una época de la
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informacién y conocimiento dentro de los cuales se hace necesario ir
valiéndose de tendencias y métodos modernos que nos faciliten el
funcionamiento del sistema de la organizacion.

GRAFICO N° 05

EFICIENCIA DE LOS TRAMITES Y SU RELACION CON LAS
HERRAMIENTAS PARA DESARROLLAR SU LABOR, APLICADO AL
PERSONAL DE LAS PYMES, HUANUCO - 2015.

8,8% 5,9%

20,6%

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

M Ni de acuerdo ni en

desacuerdo

B En desacuerdo

64,7%

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 06

LA PREVISION Y SU RELACION CON LA VERACIDAD EN EL SERVICIO
BRINDADO, APLICADO AL PERSONAL DE LAS PYMES, HUANUCO -

2015.
Totalmente de acuerdo 19 27,9
De acuerdo 49 72,1

Fuente: Cuestionario.
Elaboracion: Los tesistas

ANALISIS E INTERPRETACION

49 empresarios de PYMES, que equivale el 72,1% del total de
muestra manifestaron que estan de acuerdo que la previsién se relaciona
con la veracidad en el servicio brindado, asimismo 19 personas que equivale
al 27,9% del total de la muestra manifestaron que estan totalmente de

acuerdo en la relacién entre ambos indicadores.

Los resultados sefialan que la actividad previsiva debe proporcionar en su
trabajo la posibilidad de crear una gama de alternativas que, en términos
generales, le permitan derribar, evadir o eliminar el efecto negativo de las

variables que lo afecten, y aprovechar al maximo aquellas que actdan con

119



efecto positivo. Preparar los medios necesarios para prevenir posibles

errores en el desarrollo del traAmite administrativo.

GRAFICO N° 06

LA PREVISION Y SU RELACION CON LA VERACIDAD EN EL SERVICIO
BRINDADO, APLICADO AL PERSONAL DE LAS PYMES, HUANUCO -
2015.

27,9%

B Totalmente de acuerdo

M De acuerdo

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 07

LOS TRAMITES ADMINISTRATIVOS OPORTUNOS Y SU RELACION
CON LA CONFIANZA GENERADA EN EL CLIENTE- USUARIO, DE LAS
PYMES- HUANUCO - 2015.

De acuerdo 56 82,4
Ni de acuerdo ni en 12 17,6
desacuerdo

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas

ANALISIS E INTERPRETACION

56 personas de las PYMES, que equivale al 82,4% del total de la
muestra manifiesta que estan de acuerdo que los tramites administrativos
realizados oportunamente se relaciona con la confianza generado en el
cliente-usuario, asimismo 12 personas que equivale el 17,6% del total de la
muestra manifestaron no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo con la

relacion de ambos indicadores

Los resultados indican que la empresa debe realizar oportunamente los
trAmites administrativos ya que esto genera mayor confianza con el cliente-
usuario de manera que se sientan mas satisfechos con el producto o servicio

brindado.

121



GRAFICO N° 07

LOS TRAMITES ADMINISTRATIVOS OPORTUNOS Y SU RELACION
CON LA CONFIANZA GENERADA EN EL CLIENTE- USUARIO, DE LAS
PYMES- HUANUCO - 2015.

17,6%

li De acuerdo

M Ni de acuerdo ni en

desacuerdo

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 08

LA PROACTIVIDAD Y LA RELACION CON LA CREDIBILIDAD DEL
SERVICIO, APLICADO AL PERSONAL PYMES, HUANUCO - 2015.

Totalmente de acuerdo 15 22,05
De acuerdo 43 63,23
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 10 14,71

Fuente: Cuestionario.
Elaboracion: Los tesistas

ANALISIS E INTERPRETACION

43 pequefios empresarios, que equivale el 63,23% del total de la
muestra manifestaron que estan de acuerdo que la pro actividad tiene
relacion con la credibilidad del servicio brindado, asimismo 15 pequefios
empresarios que equivale el 22,05% del total de la muestra manifestaron
estar totalmente de acuerdo con esta relacion, mientras que 10 pequefios
empresarios que equivale el 14,71% del total de la muestra manifestaron no

estar de acuerdo ni en desacuerdo en la relacién de ambos indicadores.

Los resultados indican que tomar la iniciativa en el desarrollo de acciones

creativas y audaces para generar mejoras, considerando que las personas
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gue tienen el habito de la pro actividad no son agresivas, arrogantes o
insensibles, como defienden algunos tdpicos, sino que se mueven por
valores, saben lo que necesitan y actldan en consecuencia; implica asumir la
responsabilidad de hacer que las cosas sucedan, por lo que la labor

empresarial genera credibilidad en el producto o servicio que se brinda.

GRAFICO N° 08

LA PRO ACTIVIDAD Y LA RELACION CON LA CREDIBILIDAD DEL
SERVICIO, APLICADO AL PERSONAL PYMES, HUANUCO - 2015.
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63,23%

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 09

LA COMPETITIVIDAD Y SU RELACION CON LA EFICACIA EN EL
SERVICIO BRINDADO POR LAS PYMES, HUANUCO - 2015.

De acuerdo 39 57,4

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 29 42 .6

Fuente: Cuestionario.
Elaboraciéon: Los tesistas

ANALISIS E INTERPRETACION

39 pequefios empresarios, que equivale el 57,4% del total de la
muestra manifestaron estar de acuerdo que la competitividad entre el
personal, tiene una relacién con la eficacia en el servicio brindado, asimismo
29 pequefios empresarios que equivale el 42,6% del total de la muestra
manifestaron no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo que ambos
indicadores se relacionen.

Los resultados indican que la competitividad entre los pequefios empresarios
es algo esencial para el buen desarrollo de una persona, la motivacién y la
humildad son factores claves. La competitividad genera en las
organizaciones mantener sistematicamente ventajas comparativas que le
permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el
entorno.

125



GRAFICO N° 09

LA COMPETITIVIDAD Y SU RELACION CON LA EFICACIA EN EL
SERVICIO BRINDADO POR LAS PYMES, HUANUCO - 2015.
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Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 10

LA DEDICACION DEL PERSONAL Y SU RELACION CON LA EFICIENCIA
EN EL SERVICIO, PYMES HUANUCO - 2015.

Totalmente de acuerdo 17 25
De acuerdo 31 45,6
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 20 29,4

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas

ANALISIS E INTERPRETACION

31 pequefios empresarios, que equivale el 45,6% del total de la
muestra manifestaron estar de acuerdo que la dedicacion del personal en el
desarrollo de sus labores se relaciona con la eficiencia en el servicio,
asimismo 17 duefios de pymes que equivale el 25% del total de la muestra
manifestaron estar totalmente de acuerdo con la relacién entre ambos
indicadores, mientras que 20 duefios que equivale el 29,4% del total de la
muestra manifiesta no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo en la relacion

de ambos indicadores.

Los resultados indican que la dedicacion del personal para el desarrollo de

sus labores genera eficiencia en el servicio que se brinda al usuario, esto
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por la responsabilidad y compromiso del pequefio empresario que es

estimulado para brindar un mejor producto o servicio.

GRAFICO N° 10

LA DEDICACION DEL PERSONAL Y SU RELACION CON LA
EFICIENCIA EN EL SERVICIO, PYMES HUANUCO - 2015.
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Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 11

UTILIZACION DE EQUIPOS TECNOLOGICOS Y SU RELACION CON LA
CELERIDAD, HUANUCO - 2015.

Totalmente de acuerdo 44 55.0
De acuerdo 24 30.0
Ni en acuerdo ni en desacuerdo 6 7.5
En desacuerdo 4 5.0
Totalmente en desacuerdo 2 2.5

Fuente: Cuestionario.
Elaboracion: Los tesistas.

ANALISIS E INTERPRETACION:

44 clientes-usuarios de las pymes que equivale al 55% del total de la
muestra, manifestaron estar totalmente de acuerdo que si las pymes utilizan
equipos tecnoldgicos los productos y servicios que producen o brindan se
realizaran con celeridad, asimismo 24 usuarios que representa al 30%
manifestaron estar de acuerdo, de la misma manera 6 clientes-usuarios que
equivale al 7.5% manifestaron estar ni en acuerdo ni en desacuerdo,
también 4 usuarios que representa al 5% manifestaron estar en desacuerdo
y 2 cliente-usuarios que representa al 2.5% manifestaron que no existe una

relacion positiva entre estos indicadores.
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Los resultados indican que si las PYMES utilizan equipos de ultima
tecnologia los productos y servicios se producirian y se brindaria con mayor
celeridad, obteniendo asi respuestas en la efectividad en el momento y

tiempo oportuno.

GRAFICO N° 11

UTILIZACION DE EQUIPOS TECNOLOGICOS Y SU RELACION CON LA
CELERIDAD, HUANUCO - 2015.
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M Totalmente en desacuerdo

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 12

LA MEJORA DE PROCESOS Y SU RELACION CON EL SERVICIO, A
LOS CLIENTES-USUARIOS DE LAS PYMES, HUANUCO - 2015.

RESPUESTA FRECUENCIA | PORCENTAJE
Totalmente de acuerdo 50 62.5
De acuerdo 29 36.3
Ni en acuerdo ni en desacuerdo 1 1.2
TOTAL 80 100.0

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.

ANALISIS E INTERPRETACION:

50 clientes-usuarios de las PYMES que equivale al 62.5% del total de

la muestra, manifestaron estar totalmente de acuerdo que si las pymes

mejoran sus procesos recibiran una atencién y servicio mas rapido,

asimismo 29 clientes-usuarios equivalente al 36.3% manifestaron estar de

acuerdo y 1 cliente-usuario que equivale al 1.2% manifesté no estar ni en

acuerdo ni en desacuerdo.

Los resultados muestran que silas PYMES realizan mejoras progresivas en

sus procesos de produccion y de servicios, como simplificar, estandarizar y
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racionalizar los procedimientos, de tal manera que permita a los clientes-

usuarios recibir un producto y servicio mas rapido.

GRAFICO N° 12

LA MEJORA DE PROCESOS Y SU RELACION CON EL SERVICIO, A
LOS CLIENTES-USUARIOS DE LAS PYMES, HUANUCO - 2015.
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Fuente: Cuestionario.
Elaboracion: Los tesistas.
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CUADRO N° 13

COMPROMISO DEL PERSONAL Y SU RELACION CON EL
INCREMENTO DE EXPECTATIVAS, APLICADO A LOS CLIENTES-
USUARIOS DE LAS PYMES, HUANUCO - 2015.

Totalmente de acuerdo 48 60.0
De acuerdo 26 32.5
Ni en acuerdo ni en desacuerdo 4 5.0
En desacuerdo 2 2.5

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Las tesistas.

ANALISIS E INTERPRETACION:

48 usuarios de las PYMES que equivale al 60% de la Muestra referida
a los clientes y usuarios, manifestaron estar totalmente de acuerdo que si el
personal de las PYMES muestran compromiso en el producto y servicio
brindado incrementarian sus expectativas positivamente, asimismo 26
clientes -usuarios que equivale al 32.5% manifestaron estar de acuerdo,
también 4 clientes-usuarios que equivale al 5% manifestaron estar ni en
acuerdo ni en desacuerdo y 2 usuarios que equivale al 2.5% manifestaron

estar en desacuerdo con la relaciéon entre los indicadores.
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Los resultados obtenidos nos indican que si el personal de las pymes
muestra un compromiso significativo en el producto o servicio brindado las

expectativas de los clientes-usuarios se incrementaran positivamente.

GRAFICO N° 13

COMPROMISO DEL PERSONAL Y SU RELACION CON EL
INCREMENTO DE EXPECTATIVAS, APLICADO A LOS CLIENTES-
USUARIOS DE LAS PYMES, HUANUCO - 2015.
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Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 14

CONOCIMIENTO TECNICO QUE POSEE EL PERSONAL DE LAS PYMES
Y SU RELACION CON PRECISION, APLICADO A LOS CLIENTES-
USUARIOS DE LAS PYMES, HUANUCO - 2015.

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE

Totalmente de acuerdo 44 55.0
De acuerdo 32 40.0
Ni en acuerdo ni en desacuerdo 4 5.0
TOTAL 80 100.0

Fuente: Cuestionario.
Elaboraciéon: Los tesistas.

ANALISIS E INTERPRETACION:

44 usuarios de las PYMES que equivale al 55% de la muestra de
clientes y usuarios, manifestaron estar totalmente de acuerdo que si el
personal de las PYMES posee conocimientos técnicos realizarian sus
trabajos con precision; asimismo 32 usuarios que equivalen al 40%
manifestaron estar de acuerdo y 4 usuarios equivalentes al 5% manifestaron
estar ni en acuerdo ni en desacuerdo.

Los resultados indican si el personal de las PYMES poseen conocimientos
técnicos los trabajos se realizaran con mayor precision, obteniendo exactitud
en los resultados de tal manera que los clientes-usuarios se sientan

satisfechos al recibir el producto o servicio.
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GRAFICO N° 14

CONOCIMIENTO TECNICO QUE POSEE EL PERSONAL DE LAS PYMES
Y SU RELACION CON PRECISION, APLICADO A LOS CLIENTES-
USUARIOS DE LAS PYMES, HUANUCO - 2015.
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Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 15

LA ATENCION OPORTUNA Y SU RELACION CON LA CONFIANZA, DE
LOS CLIENTES-USUARIOS DE LAS PYMES, HUANUCO - 2015.

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE

Totalmente de acuerdo 47 58.7

De acuerdo 27 33.8
Ni en acuerdo ni en desacuerdo 5 6.3
En desacuerdo 1 1.2
TOTAL 80 100.0

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.

ANALISIS E INTERPRETACION:

47 usuarios de las PYMES que equivale al 58.7% de la muestra
manifestaron estar totalmente de acuerdo que si se realizan la atencién de
manera oportuna les generaria mayor confianza; asimismo 27 clientes-
usuarios que equivale al 33.8% manifestaron estar de acuerdo; de la misma
manera 5 clientes- usuarios que equivale el 6.3% manifestaron estar ni en
acuerdo ni en desacuerdo y por ultimo 1 usuario que equivale al 1.2%

manifestd estar en desacuerdo.

El resultado indica que si el personal de las PYMES desarrolla una atencion
de manera oportuna generarian mayor confianza sobre los clientes-

usuarios. Para ello se debe organizar, coordinar, dirigir y supervisar las
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actividades y programas relacionados al trabajo oportuno, asimismo

capacitar al personal involucrado en el proceso.

GRAFICO N° 15

LA ATENCION OPORTUNA Y SU RELACION CON LA
CONFIANZA, DE LOS CLIENTES-USUARIOS DE
LAS PYMES, HUANUCO - 2015
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Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CUADRO N° 16

LA PROACTIVIDAD DEL PERSONAL DE LAS PYMES Y SU RELACION
CON LA CREDIBILIDAD EN EL PRODUCTO Y SERVICIO, APLICADO A
LOS CLIENTES Y USUARIOS DE LAS PYMES, HUANUCO - 2015.

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE
Totalmente de acuerdo 14 17.5
De acuerdo 43 53.8
Ni en acuerdo ni en desacuerdo 21 26.2
En desacuerdo 2 2.5
TOTAL 80 100.0

Fuente: Cuestionario.
Elaboracion: Los tesistas.

ANALISIS E INTERPRETACION:

14 clientes- usuarios de las PYMES que equivale al 17.5% de la
muestra manifestaron estar totalmente de acuerdo que si el personal es
proactivo le generaria credibilidad en el producto o servicio brindado;
asimismo 43 clientes-usuarios que equivalen al 53.8% manifestaron estar de
acuerdo; de la misma manera 21 clientes-usuarios que equivalen al 26.2%
manifestaron estar ni en acuerdo ni en desacuerdo y 2 usuarios que

equivalen al 2.5% manifestaron estar en desacuerdo.
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El resultado muestra que si las PYMES cuentan con personal proactiva,
capaces de tomar iniciativa en el desarrollo de acciones creativas y audaces
para generar mejoras, asumir responsabilidades para cumplir las metas y
objetivos, generara mayor credibilidad a los clientes-usuarios al obtener el
producto o servicio, ya que las personas que tienen el hébito de la pro
actividad no son agresivas, arrogantes o insensibles, sino que se mueven

por valores, saben lo que necesitan y actian positivamente.

GRAFICO N° 16

LA PRO ACTIVIDAD DEL PERSONAL DE LAS PYMES Y SU RELACION
CON LA CREDIBILIDAD EN EL PRODUCTO Y SERVICIO, APLICADO A
LOS CLIENTES Y USUARIOS DE LAS PYMES, HUANUCO - 2015.

m - B Totalmente de acuerdo
17,5%

26.2% ® e acuerdo

® N\i en acuerdo ni en desacuerdo

Bt desacuerdo

Fuente: Cuestionario.
Elaboraciéon: Los tesistas.
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CUADRO N° 17

LA COMPETITIVIDAD DEL PERSONAL Y SU RELACION CON EL
SERVICIO EFICAZ, APLICADO A LOS CLIENTES- USUARIOS DE LAS
PYMES, HUANUCO - 2015.

Totalmente de acuerdo 55 68.8
De acuerdo 23 28.8
Ni en acuerdo ni en desacuerdo 1 1.2
En desacuerdo 1 1.2

Fuente: Cuestionario.
Elaboracion: Los tesistas.

ANALISIS E INTERPRETACION:

55 clientes- usuarios de la PYMES que equivale al 68.8% de la
muestra manifestaron estar totalmente de acuerdo que si el personal es
competitiva la empresa le brindara un producto-servicio eficaz; asimismo 23
clientes-usuarios que equivale al 28.8% manifestaron estar de acuerdo;
también 1 cliente-usuario equivalente al 1.2% manifestdé estar ni en acuerdo
ni en desacuerdo y 1 cliente- usuario equivalente al 1.2% manifesté estar en

desacuerdo con la relacién entre estos indicadores.

Los resultados indica que si las PYMES cuentan con personal
competitivo brindara un servicio eficaz a los usuarios, ya que el desarrollo

de los recursos humanos (activos mas valiosos de una entidad) es un
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requisito indispensable para el triunfo de la misma, por lo tanto las PYMES

deben desarrollar actividades orientadas al desarrollo personal.

GRAFICO N° 17

LA COMPETITIVIDAD DEL PERSONAL Y SU RELACION CON EL
SERVICIO EFICAZ, APLICADO A LOS CLIENTES- USUARIOS DE LAS
PYMES, HUANUCO - 2015.

o I

B Totalmente de acuerdo
28,8%
B De acuerdo
B Ni en acuerdo ni en desacuerdo

B En desacuerdo

/

Fuente: Cuestionario.
Elaboracién: Los tesistas.
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CAPITULO V

DISCUSION DE RESULTADOS

En este capitulo se presenta la discusién de resultados las que se
realizaron con los antecedentes, bases tedricas e hip6tesis; las mismas que

se detallan a continuacion:

. Sobre las hip6tesis apoyadas a partir de este estudio empirico
han sido seflaladas dos posibles razones; la primera es que realmente estos
factores —La cultura organizacional en las Pymes de la ciudad de Huanuco,
los sistemas de calidad de las pymes, influyen en el éxito de la implantacion
de los sistemas de calidad.

Consideramos no obstante que seria interesante para la investigacion futura
— aunque probablemente muy dificil- poder evaluar el éxito de una
aproximacion de calidad desde diversos puntos de vista: la opinién del
personal, de evaluadores expertos en calidad ajenos a la organizacion —que
no tengan ningun vinculo con la misma-, y de los clientes.

Con la finalidad de aportar beneficios a todas las PyMEs que emprendan un
ciclo de mejoramiento continuo de sus procesos y/o productos, se deben
tomar en cuenta los siguientes resultados: Existen varias metodologias de
implantacion de SGC, pero todas coinciden en la etapa de elaboracion de

documentos, la cual es critica, dado que la forma como es adoptada su
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elaboracion puede ser el éxito o el fracaso del modelo del sistema escogido
en dicha organizacion. La mayoria de las PyMEs se ha dado cuenta que la
calidad total es primordial para ser competitivos, pero esto no forma parte de
la cultura organizacional de su personal, por lo que si se requiere se debe
emplear los servicios de consultores de calidad, quienes traen su propia
metodologia para desarrollar el sistema bajo el modelo de la norma
requerido por la organizaciéon. Los factores que influyen radicalmente en la
cultura organizacional, pues le producen cambios bruscos y le transforman
los elementos que la conforman son: Plan de entrenamiento, Diagndstico de
la situacion actual, Planeacion estratégica, Compromiso de la direccién, Plan
de trabajo, Descripcion de cargo, Estructura organizacional, Recursos,
Proceso de levantamiento participativo, Tiempo de implantacién, Nimero de
personas de la organizacion, y Apoyo de la gerencia. La metodologia de
implantacion modifica completamente la estructura organizacional, dado que
establece la importancia de cada cargo, amplia o simplifica el tamafio de la
estructura dependiendo del modelo del sistema a aplicar. Esto es muy
importante, pues cuando se toma una metodologia incorrecta se generan
estructuras exageradas que afectan el equilibrio y las utilidades de la
organizacion. La metodologia de implantacion transforma el estilo de
direccion, porque cuando se aplica una buena metodologia transforma o
refuerza una gerencia con caracteristicas a ser participativa, donde exista el

respeto para el recurso humano, con la finalidad de que el sistema no
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fracase. Asimismo, puede encausar la direccién hacia el concepto de SGC.
La metodologia de implantacién cambia el talento humano, pues requiere de
por si, el entrenamiento del personal para el desarrollo de sus competencias
y aumentar la calidad de sus habilidades laborales

Rubin Robles,A.(2012) sefiala que La Cultura Organizacional de los
servidores administrativos de la Universidad Nacional Hermilio Valdizan ha
tenido un desarrollo significativo en dimensiones como innovacion y toma de
riesgos, orientacién a los resultados y orientacién hacia las personas (...) La
conclusiéon citada se relaciona con los resultados obtenidos, ya que se
coincide que las pymes solo se orientan a los resultados poca en innovacion

tecnoldgica.

Villavicencio Cabrera, M(2007), sefiala(...) En términos de calidad en el
servicio académico-administrativo y produccién efectiva con el recurso
humano, tecnoldgico y material que se dispone, es necesaria la redefinicion
de los valores estratégicos y, la definicién de una cultura organizacional de

la calidad.

Al respecto se relaciona con los resultados obtenidos, ya que en términos de
calidad en el servicio administrativo es necesario la prevision, crear una
gama de alternativas para confrontar posibles errores en el desarrollo del
trdmite administrativo y asi generar veracidad en el servicio brindado por la

institucion.

145



CON LAS BASES TEORICAS

Stephen P. Robbins | Timothy A. Judger, en su libro titulado
Comportamiento Organizacional — 2013 hace referencia sobre la cultura
organizacional; la cultura organizacional es un sistema de significados
compartidos por los miembros de una organizacién que la diferencia de
otras. Es un conjunto de caracteristicas basicas que la organizacion valora.
Existen siete caracteristicas bésicas que captan la esencia de la cultura de
una organizacion, las cuales son: innovacion y toma de riesgos, atenciéon a
los detalles, orientacién a los resultados, orientacion a la gente, orientacion a
los equipos, dinamismo y estabilidad. De los resultados obtenido se puede
sefialar coincidencia con lo que el autor manifiesta que el compromiso del
personal administrativo con la institucién genera un incremento positivo en
las expectativas del usuario, asimismo el servicio administrativo realizado de
manera oportuna origina confianza en el usuario quien posteriormente

retomara los servicios de la institucion.

Berry, L.L y Parasuraman en su libro titulado Marketing Services nos
manifiesta que, existe un elevado grado de consenso en relacion a la
multidimensionalidad de la calidad de servicio. Ello significa que cuando los
clientes evallan la calidad de un servicio no tienen en cuenta un Unico factor
0 criterio sino varios, determinaron 5 dimensiones: tangibilidad, fiabilidad,

capacidad de respuesta, seguridad y empatia. Si la empresa conoce los
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elementos méas apreciados por el cliente en la experiencia del servicio, podra
canalizar sus esfuerzos en esa direccion, y de este modo mejorar el nivel de
calidad percibido por el cliente, resultados que concuerdan con lo que el
autor nos manifiesta, la pro actividad del pequefio empresario capaz de
tomar la iniciativa y asumir la responsabilidad de hacer que las cosas
sucedan genera credibilidad en el servicio brindado al cliente-usuario;
asimismo un aspecto importante dentro de la empresa es la competitividad
lo que genera eficacia en el resultado teniendo asi ventajas comparativas
gue le permiten a la empresa alcanzar, sostener y mejorar una determinada

posicién en el mercado.
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CONCLUSIONES

OBJETIVO GENERAL

Identificar de qué Manera la Cultura Organizacional de las Pymes,

tiene Implicancia en la Implantacion de Sistemas de Calidad. Huanuco 2015.

CONCLUSION

1 La cultura organizacional tiene implicancia en los sistemas de calidad
de las PYMES de la ciudad de Huanuco, ya que el propésito es que

el mercado esté satisfecho con el producto o servicio que brinda las

PYMES.

OBJETIIVO ESPECIFICO 1

Describir como es la cultura organizacional en las Pymes dela

ciudad de Huanuco.
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CONCLUSION 2

2 La cultura organizacional en las PYMES de Huénuco, esta orientado
solo a los resultados, poca innovacion, no toman atencién a los
detalles, no estan dirigidos a la atencién a la gente tampoco a los
equipos, si existe dinamismo y poca estabilidad en lo que hacen

respecto a los sistemas de calidad.

OBJETIVO ESPECIFICO 2

Describir como son los sistemas de calidad de las Pymes de

Huanuco.

CONCLUSION 3

3 Los sistemas de calidad, son medios o herramientas que involucran
un desarrollo integral de los procesos y procedimientos para
mejorar la calidad, las PYMES-Huanuco no estan haciendo las
mejoras en los procesos internos, no trabajan en la disminucién de
costos operativos, motivo por el cual no hay mejora en el

posicionamiento de la empresa en el mercado.
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OBJETIVO ESPECIFICO 3

Describir como se relaciona la cultura organizacional de las pymes, con la

implantaciéon de sistemas de calidad en Huanuco.

CONCLUSION 4

4. Existe una relacion significativa entre la cultura organizacional y la
calidad del producto o servicio de las PYMES, ya que se busca
innovacion y capacidad de respuesta en las mejoras de los procesos.

5. Existencia de una relacién significativa entre el dinamismo del
pequefio empresario y la fiabilidad del producto y servicio, buscando
siempre la mejora en la calidad como medio para posicionarse en el

mercado.
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SUGERENCIAS

1. Las PYMES de la ciudad de Huanuco, en su propdsito de coberturar
de la mejor manera su presencia en el mercado, debe implementar

un sistema de calidad como medio de vida para ser competitivo.

2. La cultura organizacional en la PYMES de Huanuco, no solo se debe
orientar a los resultados, se debe innovar, tomar atencion a los
detalles, dirigirse a la atencién de la gente a los equipos, mantener el
dinamismo e incrementar esfuerzos por la estabilidad en lo que hacen

respecto a los sistemas de calidad.

3. Los sistemas de calidad, son medios o herramientas que involucran
un desarrollo integral de los procesos y procedimientos para mejorar
la calidad, las PYMES-Huanuco deben desarrollar las mejoras en los
procesos internos, trabajando en la disminucién de costos operativos

para mejorar el posicionamiento de la empresa en el mercado.

4. EIl dinamismo del pequefio empresario es fuente de la fiabilidad del

producto y servicio, por lo se debe la mejora en la calidad como

medio para posicionarse en el mercado, implementar estrategia de
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cultura organizacional de compromiso con el cambio, buscando llegar

al cumplimiento de los estdndares de calidad.

Independientemente de la estructura de la organizacién, tamafio y
cultura, en ésta debe existir un compromiso organizacional, es decir
que los duefios 0 pequefios empresarios o la alta gerencia debe estar
convencida de los beneficios y aportes que trae un sistema, no sélo
para cumplir un requisito, sino para mejorar continuamente los

procesos y productos de la organizacion.
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