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Re su men
El pre sen te tra ba jo tuvo como pro pó si to fun da men tal ana li zar la im por tan cia

de la cul tu ra or ga ni za cio nal en la im plan ta ción de un pro ce so de ges tión de la ca li -
dad en la in dus tria pe tro le ra ve ne zo la na. El es tu dio fue de tipo des crip ti vo, no ex pe -
ri men tal y trans ver sal. La po bla ción ob je to de es tu dio es tu vo con for ma da por tres
gru pos, die ci nue ve (19) Ana lis tas, cua ren ta y seis (46) Su per vi so res y dos cien tos
cin cuen ta y dos (252) Ope ra do res, quie nes la bo ran en el pro ce so de Pro tec ción In -
dus trial de la Ge ren cia de Pre ven ción y Con trol de Pér di das en la In dus tria pe tro le ra 
del Es ta do Zu lia. Se uti li zó la téc ni ca de la en cues ta y para tal efec to se em pleó un
ins tru men to tipo cues tio na rio. Los re sul ta dos ob te ni dos per mi tie ron con cluir que
el sis te ma de ges tión de la ca li dad im plan ta do cum ple con los prin ci pios es ta ble ci -
dos para la mis ma. Sin em bar go, en re la ción al li de raz go, este no se está apli can do
de la me jor ma ne ra, sien do ne ce sa ria me jo res prác ti cas que ayu den a me jo rar la
ges tión de la ca li dad, por cuan to evi den cia que los lí de res no re co no cen los mé ri tos 
del per so nal ni pro mue ven la co mu ni ca ción en tre los com pa ñe ros.

Pa la bras clave: Ges tión, cul tu ra or ga ni za cio nal, ges tión de la ca li dad.
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Organizational Culture and the Implantation of a
Quality Management System

Abs tract
The fundamental purpose of this study was to analyze the importance of

organizational culture in implanting a quality management process in the
Venezuelan oil industry. The study was descriptive, non-experimental and
transversal. The study population consisted of three groups: nineteen (19)
analysts, forty-six (46) supervisors and two-hundred fifty-two (252) operators,
who work in the Industrial Protection process of Management for the
Prevention and Control of Losses in the oil industry in the State of Zulia. The
survey technique with a questionnaire was used. Findings suggest that the
quality management system implemented complies with the principles laid
down for it. However, in relation to leadership, this is not being applied in the
best way; better practices are needed to help improve quality management,
since leaders do not acknowledge the merits of staff members nor do they
promote communication among peers.

Key words: Management, organizational culture, quality management.

1. In tro duc ción

En los úl ti mos años ha cre ci do la preo cu pa ción por par te de las em -
pre sas de ofre cer pro duc tos y ser vi cios de ca li dad como es tra te gia para lo -
grar una ma yor com pe ti ti vi dad y re co no ci mien to tan to a ni vel na cio nal
como in ter na cio nal. Una de las for mas de al can zar tal ob je ti vo ha sido la
adop ción de he rra mien tas de ges tión que bus can in cor po rar la ca li dad en
el in te rior de los pro ce sos ade lan ta dos por las or ga ni za cio nes, las cua les
no de ben ir en con tra de las ba ses que fun da men tan la cul tu ra cor po ra ti va
con el fin de ser im ple men ta das y man te ni das de ma ne ra exi to sa.

La ges tión de la ca li dad for ma par te del sis te ma de ges tión de la or -
ga ni za ción en fo ca da en el lo gro de los re sul ta dos, en re la ción con los ob -
je ti vos de la ca li dad, para sa tis fa cer las ne ce si da des, ex pec ta ti vas y re -
qui si tos de las par tes in te re sa das. Los ob je ti vos de la ca li dad com ple -
men tan otros ob je ti vos de la or ga ni za ción ta les como aque llos re la cio -
na dos con el cre ci mien to, re cur sos fi nan cie ros, ren ta bi li dad, el me dio
am bien te, la se gu ri dad y la sa lud ocu pa cio nal. Las di fe ren tes par tes del
sis te ma de ges tión de una or ga ni za ción pue den in te grar se con jun ta men -
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te con el sis te ma de ges tión de la ca li dad, den tro de un sis te ma de ges -
tión úni co, uti li zan do ele men tos co mu nes.

Esto a su vez fa ci li ta la pla ni fi ca ción, la asig na ción de re cur sos, el es ta -
ble ci mien to de ob je ti vos com ple men ta rios y la eva lua ción de la efi ca cia glo -
bal de la or ga ni za ción. Es de cir, el me jo ra mien to de la ca li dad en to dos los
pro ce sos ad mi nis tra ti vos y téc ni cos, es un re qui si to in dis pen sa ble en una
com pe ten cia glo bal, don de no exis te cam po para em pre sas ine fi cien tes. No
es tan solo una cues tión de con ve nien cia, es prin ci pal men te de su per vi ven -
cia, y aque llas or ga ni za cio nes que no lo gren opor tu na men te los ni ve les
ade cua dos de ca li dad co rren el ries go de de sa pa re cer.

Por con si guien te, exis ten re la cio nes im por tan tes en tre la cul tu ra de
una or ga ni za ción, los re cur sos hu ma nos com pro me ti dos, sus es tra te -
gias cla ves y la ges tión de la ca li dad den tro de ella. La con gruen cia en tre
es tos fac to res au men ta las pro ba bi li da des de éxi to. En este sen ti do, la
cul tu ra or ga ni za cio nal co bra gran im por tan cia a la hora de de ci dir adop -
tar un sis te ma de ges tión de ca li dad, en la me di da en que sus ele men tos
fa ci li tan u obs ta cu li zan su im plan ta ción y man te ni mien to en el tiem po.
En tre es tos ele men tos es po si ble men cio nar el com pro mi so de la alta di -
rec ción, el en fo que ha cia el clien te, la par ti ci pa ción y el au to con trol, el
apren di za je del error, la co mu ni ca ción di rec ta y per ma nen te, el li de raz -
go, la es truc tu ra fle xi ble y adap ta ble, el cli ma or ga ni za cio nal agra da ble,
la in no va ción y la crea ti vi dad, la mo ti va ción, el em po de ra mien to y el
apren di za je or ga ni za cio nal.

En con se cuen cia, to man do en cuen ta que la cul tu ra or ga ni za cio nal
es, a gran des ras gos, uno de los pi la res fun da men ta les para apo yar a to -
das aque llas or ga ni za cio nes que re quie ren ha cer se com pe ti ti vas en el
con tex to de las em pre sas pe tro le ras.

Esto plan tea, la ne ce si dad de lo grar las trans for ma cio nes que se re -
quie ren para man te ner la com pe ti ti vi dad de la in dus tria pe tro le ra, me -
dian te la im plan ta ción de un sis te ma de ca li dad, apo ya dos en una cul tu ra 
or ga ni za cio nal fuer te. Una de las for mas de al can zar tal ob je ti vo ha sido
la adop ción de he rra mien tas de ges tión que bus can in cor po rar la ca li dad
en el in te rior de los pro ce sos ade lan ta dos por las or ga ni za cio nes, las
cua les no de ben ir en con tra de las ba ses que fun da men tan la cul tu ra
cor po ra ti va con el fin de ser im ple men ta das y man te ni das de ma ne ra exi -
to sa.
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En con se cuen cia, esta in ves ti ga ción se de sa rro lla to man do en
cuen ta que la cul tu ra or ga ni za cio nal es, a gran des ras gos, uno de los pi -
la res fun da men ta les para apo yar a to das aque llas or ga ni za cio nes que re -
quie ren ha cer se com pe ti ti vas en el con tex to de las em pre sas pe tro le ras.
Es por ello, que den tro del mo de lo de de sa rro llo eco nó mi co orien ta do a
la in ser ción pro gre si va del país en los mer ca dos in ter na cio na les, es ne -
ce sa rio ace le rar los cam bios den tro de la em pre sa pe tro le ra que per mi -
tan me jo rar los ni ve les de ca li dad y efi cien cia que la haga com pe ti ti va
mun dial men te.

2. Con si de ra cio nes teó ri cas

2.1. Cul tu ra Or ga ni za cio nal

Püm pin y Gar cía (2004:26) de fi nen la cul tu ra or ga ni za cio nal co mo
“el con jun to de nor mas, de va lo res y for mas de pen sar que ca rac te ri zan
el com por ta mien to del per so nal en to dos los ni ve les de la em pre sa, así
como en la pro pia pre sen ta ción de la ima gen”.

El plan tea mien to an te rior, se re fie re a la for ma como la cul tu ra vive
en la or ga ni za ción. Ade más de mues tra que la cul tu ra fun cio na como un
sis te ma o pro ce so. Es por ello, que la cul tu ra no sólo in clu ye va lo res, ac -
ti tu des y com por ta mien to, sino tam bién, las con se cuen cias di ri gi das ha -
cia esa ac ti vi dad, ta les como la vi sión, las es tra te gias y las ac cio nes, que
en con jun to fun cio nan como sis te ma di ná mi co. Por tal ra zón, mu chos
as pec tos de la cul tu ra or ga ni za cio nal son per ci bi dos con más fa ci li dad,
mien tras otras son me nos vi si bles y de di fí cil per cep ción.

Cual quier área o de pen den cia de la or ga ni za ción pue de adop tar una 
sub cul tu ra com par ti da ex clu si va men te por sus miem bros, don de és tos a
su vez, asu mi rán los va lo res de la cul tu ra cen tral jun to con otros que son
pro pios de los tra ba ja do res que se de sem pe ñan en di chas de pen den cias.
La sub cul tu ra pro por cio na un mar co de re fe ren cia en que los miem bros
de la or ga ni za ción in ter pre tan ac ti vi da des y acon te ci mien tos, di fí ci les de
pre ci sar por ser con duc tas in di vi dua les.

En con se cuen cia, si bien es cier to, que la cul tu ra de una or ga ni za -
ción es el re fle jo del equi li brio di ná mi co que se pro du ce en tre los sub sis -
te mas men cio na dos, no es me nos cier to, que se debe com pren der el de -
sen vol vi mien to y al can ce de esta di ná mi ca. Lo que per mi te ver con más
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fa ci li dad el com por ta mien to de los pro ce sos or ga ni za cio na les. Gué dez
(1995: 59) plan tea dos as pec tos im por tan tes que son:

Los sub sis te mas fi lo só fi cos y ac ti tu di na les, es de cir, que el sub -
sis te ma fi lo só fi co se vin cu la con la mi sión, vi sión y va lo res de
una or ga ni za ción, pues es tos as pec tos son res pon sa bi li dad ex -
plí ci ta y di rec ta de la alta ge ren cia. En efec to, son los di rec ti vos
que de ben asu mir el pa pel de fa ci li ta do res para es bo zar y con -
cre tar la mi sión, vi sión y va lo res. Otro sub sis te ma, es el ac ti tu -
di nal, man tie ne mu cha de pen den cia del sub sis te ma fi lo só fi co,
com pren de todo lo con cer nien te a los com por ta mien tos, sen ti -
mien tos, re la cio nes y co mu ni ca cio nes, sen ti do de tra ba jo y res -
pon sa bi li da des, in cli na ción par ti ci pa ti va, leal tad e in vo lu cra -
ción afec ti va; este re pre sen ta la fuen te prin ci pal del cli ma or ga -
ni za cio nal.

Uno de los más gran des de sa fíos que ten drá que afron tar la ge ren -
cia con sis te en tra du cir la vi sión en ac cio nes y ac ti vi da des de apo yo. Es
im por tan te iden ti fi car y de li near la for ma como se va a rea li zar este paso
de la teo ría a la prác ti ca o de la vi sión a la ac ción que im pli ca un equi li -
brio en tre la me jo ra del am bien te ac tual y fu tu ro.

Para ob je to de ésta in ves ti ga ción se to ma ron en con si de ra ción sólo
aque llos ele men tos de la cul tu ra or ga ni za cio nal que po drían afec tar di -
rec ta men te la im plan ta ción de un sis te ma de ges tión de la ca li dad como
son los va lo res, las cre en cias, las nor mas y las ac ti tu des.

2.2. Ges tión de la Ca li dad

Para con du cir y ope rar una or ga ni za ción de for ma exi to sa se re -
quie re que ésta se di ri ja y con tro le en for ma sis te má ti ca y trans pa ren te.
Se pue de lo grar el éxi to im ple men tan do y man te nien do un sis te ma de
ges tión que esté di se ña do para me jo rar con ti nua men te su de sem pe ño
me dian te la con si de ra ción de las ne ce si da des de to das las par tes in te re -
sa das. La ges tión de una or ga ni za ción com pren de la ges tión de la ca li -
dad en tre otras dis ci pli nas de ges tión.

La ges tión de la ca li dad es bá si ca men te una fi lo so fía em pre sa rial
que se fun da men ta en la sa tis fac ción del clien te y cons ta de dos ob je ti -
vos: La con cep ción es me ra da del pro duc to o ser vi cio y la ca li dad en la
rea li za ción del pro duc to o ser vi cio. Al res pec to, Du rán (2006:5) de fi ne la
Ges tión de la ca li dad como:
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El con jun to de ca mi nos me dian te los cua les se con si gue la ca li -
dad, in cor po rán do lo por tan to al pro ce so de ges tión, que alu de a 
di rec ción, go bier no y co or di na ción de ac ti vi da des. De este
modo, una po si ble de fi ni ción de ges tión de la ca li dad se ría el
modo en que la di rec ción pla ni fi ca el fu tu ro, im plan ta los pro -
gra mas y con trol los re sul ta dos en fun ción de la ca li dad con vis -
tas a su me jo ra per ma nen te.

En efec to, Du rán (2006) ex pli ca que me dian te la ges tión de la ca li -
dad, la ge ren cia par ti ci pa en la de fi ni ción, aná li sis y ga ran tía de los pro -
duc tos y ser vi cios ofer ta dos por la em pre sa, in ter vi nien do y ha cien do
que se rea li cen los si guien tes ti pos de ac tua cio nes:

• De fi nir los ob je ti vos de la ca li dad, au nan do para ello los in te re ses
de la em pre sa con las ne ce si da des de los clien tes.

• Con se guir que los pro duc tos o ser vi cios es tén con for mes con di chos
ob je ti vos, fa ci li tan do to dos los me dios ne ce sa rios para lo grar lo.

• Eva luar y vi gi lar que se al can za la ca li dad de sea da

• Me jo rar la con ti nua men te, con vir tien do los ob je ti vos y la con se cu -
ción de la ca li dad en un pro ce so di ná mi co que evo lu cio na de modo
per ma nen te de acuer do con las exi gen cias del mer ca do.

2.3. Sis te mas de Ges tión de la Ca li dad

Los Sis te mas de ges tión de la ca li dad son un con jun to de ele men tos
in te rre la cio na dos de una em pre sa u or ga ni za ción por los cua les se ad mi -
nis tra de for ma pla ni fi ca da la ca li dad de la mis ma, en la bús que da de la
sa tis fac ción de sus clien tes. Al res pec to, Are nas (2008) ex po ne que:

Debe es tar in te gra do en los pro ce sos, pro ce di mien tos, ins truc -
cio nes de tra ba jo, me di cio nes y con tro les, etc., de las pro pias
ope ra cio nes de la em pre sa. Es un sis te ma de ges tión para di ri -
gir y con tro lar una or ga ni za ción con res pec to a la ca li dad, por
lo tan to, está in te gra do en las ope ra cio nes de la em pre sa u or -
ga ni za ción y sir ve para ase gu rar su buen fun cio na mien to y
con trol en todo mo men to. Pro por cio na ade más he rra mien tas
para la im plan ta ción de ac cio nes de pre ven ción de de fec tos o
pro ble mas (pro ce di mien to de ac cio nes pre ven ti vas), así como
de co rrec ción de los mis mos. In clu ye tam bién los re cur sos, hu -
ma nos y ma te ria les, y las res pon sa bi li da des de los pri me ros,
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todo ello or ga ni za do ade cua da men te para cum plir con sus ob -
je ti vos fun cio na les.

La adop ción de un sis te ma de ges tión de la ca li dad poten cia la ima -
gen de la em pre sa fren te a los clien tes ac tua les y po ten cia les al me jo rar
de for ma con ti nua su ni vel de sa tis fac ción. Ello au men ta la con fian za en
las re la cio nes clien te- pro vee dor sien do fuen te de ge ne ra ción de nue vos
con cep tos de in gre sos; ase gu ra la ca li dad en las re la cio nes co mer cia les;
faci li ta la sa li da de los pro duc tos y ser vi cios al ex te rior al ase gu rar se las
em pre sas re cep to ras del cum pli mien to de los re qui si tos de ca li dad, po si -
bi li tan do la pe ne tra ción en nue vos mer ca dos o la am plia ción de los exis -
ten tes en el ex te rior.

Desde el pun to de vis ta in ter no, mejo ra la ca li dad de los pro duc tos y 
ser vi cios de ri va da de pro ce sos más efi cien tes para di fe rentes fun cio nes
de la or ga ni za ción; intro du ce la vi sión de la ca li dad en las or ga ni za cio -
nes; fomen ta la me jo ra con ti nua de las es truc tu ras de fun cio na mien to
in ter no y ex ter no y exige cier tos ni ve les de ca li dad en los sis te mas de
ges tión, pro duc tos y ser vi cios; decre cen los cos tos (cos tos de no ca li dad)
y cre cen los in gre sos (po si bi li dad de acu dir a nue vos clien tes, ma yo res
pe di dos de los ac tua les, etc.).

Igual men te, el au tor ex pre sa los ries gos aso cia dos a es tos sis te mas:

• El de sa rro llo de es tos sis te mas pro por cio na ele men tos de de tec ción 
de ac ti vi da des ge ne ra do ras de no ca li dad, pero si no se uti li zan y de -
sa rro llan te nien do en cuen ta to das las cir cuns tan cias de la ac ti vi -
dad, pue den ser ge ne ra do res de bu ro cra cia inú til y com pli ca cio nes
in ne ce sa rias para las ac ti vi da des.

• No ob te ner el com pro mi so y co la bo ra ción de to dos los afec ta dos.
Se de ben co mu ni car ob je ti vos y res pon sa bi li da des.

• Una mala co mu ni ca ción pue de lle var a ge ne rar im por tan tes ba rre -
ras en el de sa rro llo del aná li sis e im plan ta ción de me di das por te -
mo res in fun da dos.

Por otro lado, exis ten va rios mo de los de Sis te ma de Ges tión de la
Ca li dad. Se gún León (2007: 26):

Los es tán da res o mo de los de ca li dad más uti li za dos, tan to en
Es pa ña como en el res to del mun do, son los ba sa dos en la nor -
ma ISO (In ter na cio nal Or ga ni za tion for Stan da ri za tion) y en el
mo de lo EFQM (Fun da ción Eu ro pea para la Ges tión de la Ca li -
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dad). Sin em bar go, tam bién po de mos nom brar el Mo de lo de
Ca li dad To tal apli ca do ini cial men te en Ja pón.

A ob je to de esta in ves ti ga ción se tomó el Sis te ma de Ges tión de la
Ca li dad bajo la nor ma ISO 9001:2000 por ser el mo de lo más uti li za do a
ni vel mun dial así como tam bién el que se está im plan tan do en las em pre -
sas pe tro le ras del Es ta do Zu lia.

2.3.1. Sis te ma de Ges tión de la Ca li dad bajo la nor ma ISO
9000:2000

Es un mé to do prác ti co y pro ba do para ges tio nar la ca li dad efi caz -
men te, está cons ti tui da por un con jun to de do cu men tos se pa ra dos, pero
re la cio na dos, que de fi nen es tán da res in ter na cio na les para los sis te mas de 
ad mi nis tra ción de la ca li dad. És tos se de sa rro lla ron con la meta de do cu -
men tar los ele men tos de un sis te ma de éste tipo en una or ga ni za ción, con
el fin de man te ner un sis te ma de ad mi nis tra ción de la ca li dad efec ti vo.

Al res pec to, Car be lli do (2006:105) dice “La ver sión 2000 de las nor -
mas ISO 9000, ade más de te ner un gran uso, fue de to na do ra para agi li zar 
la es tan da ri za ción en cues tión de nor mas, ya que an tes de esta ver sión la 
fa mi lia de nor mas para ISO 9000 con sis tía en 27 nor mas y do cu men tos”.

En ese mis mo or den de ideas, Car be lli do (2006: 105) expresa
(Fi gu ra 1):
Las nor mas ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 fue ron con so li da -
das en una sola nor ma ISO 9001:2000. Para al gu nas cláu su las
de la nor ma ISO 9001:2000 se po drán te ner “ex clu sio nes per -
mi ti das”. En re qui si tos don de los pro ce sos re la cio na dos no
sean rea li za dos por la or ga ni za ción y es tos re qui si tos no afec -
ten la ha bi li dad de la or ga ni za ción para pro por cio nar pro duc -
tos que cum plan con los re qui si tos de los clien tes y los re gu la -
to rios apli ca bles. Las nor mas ISO 9001 e ISO 9004 son de sa -
rro lla das como un “par con sis ten te” de nor mas, mien tras que
la nor ma ISO 9001 con si de ra de ma ne ra más cla ra los re qui si -
tos para que una or ga ni za ción de mues tre su ca pa ci dad para
cum plir con las ne ce si da des de sus clien tes, la nor ma ISO
9004 está pla nea da para con du cir más allá de ISO 9001 ha cia
el de sa rro llo de un sis te ma de ges tión de la ca li dad com pren -
si vo, di se ña do para to mar en cuen ta las ne ce si da des de to das
las par tes in te re sa das. Am bas nor mas usan un vo ca bu la rio co -
mún de fi ni do en ISO 9000:2000, el cual tam bién des cri be los
fun da men tos bá si cos. Un en fo que ló gi co y sis te má ti co ha sido 
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adop ta do en la for mu la ción de las de fi ni cio nes usa das en la
nor ma ISO 9000:2000, con la in ten ción de ge ne rar una ter mi -
no lo gía más con sis ten te que pue da ser usa da de ma ne ra más
pre ci sa.

Al de cir de Ha rring ton (2001:122) “La se rie ISO 9000 no de fi ne el
me jor sis te ma de ad mi nis tra ción de la ca li dad, pero es un ex ce len te pun -
to de par ti da y pro por cio na una base só li da para su cons truc ción”. La fa -
mi lia de Nor mas ISO 9000 se ha ela bo ra do para asis tir a las or ga ni za cio -
nes, de todo tipo y ta ma ño, en la im plan ta ción y la ope ra ción de sis te mas
de ges tión de la ca li dad efi ca ces.

Se gún el Ma nual de Nor mas ve ne zo la nas CO VE NIN (2006), la se rie
9000 se cen tra en las nor mas so bre do cu men ta ción, en par ti cu lar, en el
Ma nual de la Ges tión de la Ca li dad, con la fi na li dad de ga ran ti zar que
exis tan Sis te mas de Ges tión de la Ca li dad apro pia dos. La ela bo ra ción de
es tos ma nua les exi gen una me to do lo gía, co no ci mien tos y cri te rios or ga -
ni za cio na les para re co pi lar las ca rac te rís ti cas del pro ce so de la em pre sa.

Para co men zar con la Im plan ta ción de un Sis te ma de Ges tión de la
Ca li dad es ne ce sa rio el Aná li sis de los Pro ce sos de Tra ba jo; una he rra -
mien ta útil para tal fun ción es la es truc tu ra de los pro ce sos o Mapa de los 
pro ce sos. El Mapa de los Pro ce sos de una or ga ni za ción per mi te con si de -
rar la for ma en que cada pro ce so in di vi dual se vin cu la ver ti cal y ho ri zon -
tal men te, sus re la cio nes y las in te rac cio nes den tro de la or ga ni za ción,
pero so bre todo tam bién con las par tes in te re sa das fue ras de la or ga ni -
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za ción, for man do así el pro ce so ge ne ral de la em pre sa. Esta orien ta ción
ha cia los pro ce sos exi ge la sub di vi sión en pro ce sos in di vi dua les te nien -
do en cuen ta las es tra te gias y ob je ti vos de la or ga ni za ción, la ex pe rien cia
ha de mos tra do que es con ve nien te de fi nir los da tos de en tra da, pa rá me -
tros de con trol y da tos de sa li da. Una vez de fi ni da la es truc tu ra de los
pro ce sos se pro ce de a do cu men tar el Sis te ma, ela bo ran do o me jo ran do
los Pro ce di mien to e Ins truc cio nes; para ello se con si de ra la Es truc tu ra
de do cu men ta ción del Sis te ma de Ca li dad.

Los pro ce di mien tos do cu men ta dos del sis te ma de Ges tión de la ca -
li dad de ben for mar la do cu men ta ción bá si ca uti li za da para la pla ni fi ca -
ción ge ne ral y la ges tión de las ac ti vi da des que tie nen im pac to so bre la
ca li dad, tam bién de ben cu brir to dos los ele men tos apli ca bles de la nor -
ma del sis te ma de ges tión de la ca li dad. Di chos pro ce di mien tos de ben
des cri bir las res pon sa bi li da des, au to ri da des e in te rre la cio nes del per so -
nal que ge ren cia, efec túa y ve ri fi ca el tra ba jo que afec ta a la ca li dad,
como se de ben efec tuar las di fe ren tes ac ti vi da des, la do cu men ta ción que 
se debe uti li zar y los con tro les que se de ben apli car.

Pos te rior men te el equi po de tra ba jo en car ga do de la nor ma li za ción
re vi sa el ma nual y lo aprue ba, con ti nua con las au di to rias in ter nas de ca -
li dad y apli ca las ac cio nes co rrec ti vas, todo esto den tro de un pe rio do de
tiem po que le per mi te com pro bar la con sis ten cia del sis te ma. La Di rec -
ción efec túa su re vi sión.

Fi nal men te, des pués de co rre gir las de fi cien cias y ree va luar, se con -
tac ta con el or ga nis mo cer ti fi ca dor para que efec túe la au di to ria ex ter na,
de los re sul ta dos de la mis ma se co rri ge las de fi cien cias para lo grar la
cer ti fi ca ción. Una vez cer ti fi ca da la em pre sa, se debe pro cu rar un me jo -
ra mien to con ti nuo por me dio de au di to rias in ter nas, ac cio nes co rrec ti -
vas, re vi sio nes por la di rec ción y au di to rias de su per vi sión cons tan tes y
las au di to ras ex ter nas por el ente cer ti fi ca dor.

2.3.1.1. Prin ci pios de la Ges tión de la Ca li dad bajo la nor ma 
ISO 9000:2000

Se gún el Ma nual de Nor mas ve ne zo la nas CO VE NIN (2006),Se han
iden ti fi ca do ocho prin ci pios de la ges tión de la ca li dad que pue den ser
uti li za dos por la alta di rec ción con el fin de con du cir a la or ga ni za ción
ha cia una me jo ra en el de sem pe ño:
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Es tos ocho prin ci pios de la ges tión de la ca li dad cons ti tu yen la base
de las nor mas de sis te mas de ges tión de la ca li dad de la fa mi lia de nor -
mas ISO 9000.

Prin ci pio 1. En fo que del clien te

Las or ga ni za cio nes de pen den de sus clien tes y por lo tan to de be rían
com pren der las ne ce si da des ac tua les y fu tu ras de los com pra do res, sa tis fa -
cer los sus re qui si tos y es for zar se en ex ce der las ex pec ta ti vas de és tos. La
ca li dad y la sa tis fac ción del clien te son asun tos im por tan tes que es tán re ci -
bien do una aten ción cre cien te a ni vel mun dial. Esta par te de Sis te mas de
Ges tión de la Ca li dad son di rec tri ces para la me jo ra con ti nua del de sem pe -
ño pro por cio na una res pues ta a este co no ci mien to y bus ca es ti mu lar a las
or ga ni za cio nes y a las em pre sas a efec tuar la ges tión de los as pec tos de ca -
li dad de sus ac ti vi da des de ser vi cio, de una for ma más efec ti va.

Se re co no ce que una fa lla en el cum pli mien to de los ob je ti vos de ca li -
dad, pue de te ner con se cuen cias que po drían afec tar ad ver sa men te al
clien te, a la or ga ni za ción y a la so cie dad. Ade más, que es una res pon sa bi li -
dad ge ren cial ase gu rar que ta les fa llas sean pre ve ni das, con la fi na li dad de
man te ner su em pre sa den tro de los es tán da res que lo di fe ren cian y pue -
den lle gar a po si cio nar se den tro de un mer ca do cada vez más am bi cio so,
cam bian te y exi gen te al que se en fren tan las com pa ñías pe tro le ras.

Por lo tan to, la crea ción y el man te ni mien to de la ca li dad en la em pre sa 
pe tro le ra de pen de que los in di vi duos res pon sa bles en el ma ne jo de la ges -
tión de ca li dad apli quen un mo de lo sis te má ti co que ten ga como meta ase -
gu rar al clien te que sus ne ce si da des son com pren di das y sa tis fe chas.

Por con si guien te, pres tar un ser vi cio im pli ca sa tis fa cer las ne ce si -
da des del con su mi dor, pro du cien do en el mis mo, un pro ce so de leal tad, 
lo cual sig ni fi ca lo grar un in cre men to en la con ser va ción de clien tes, y
de este modo ellos es ta rán dis pues tos has ta cier to pun to de pa gar un
pre cio su pe rior.

El pres tar un ser vi cio de ma ne ra rá pi do y efi caz per mi te un alto gra -
do de sa tis fac ción del clien te; in du cién do lo nue va men te en la ad qui si -
ción del pro duc to o ser vi cio pres ta do, as pec to im por tan te a to mar en
cuen ta por la em pre sa; el clien te per di do por in sa tis fac ción ha cia el ser vi -
cio re ci bi do, será ga na do por un com pe ti dor; igual men te es im por tan te
re sal tar la leal tad del clien te, esta au men ta la pro duc ti vi dad de la com pa -
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ñía de bi do a que los in su mos y re cur sos ne ce sa rios en me jo rar la sa tis -
fac ción de los clien tes y re ten ción de los mis mos es tán uti li zán do se de
ma ne ra efi cien te y efi caz, no tán do se a su vez un cre ci mien to gra dual en
los be ne fi cios de la em pre sa, com po nen te im por tan te de la mi sión de
cual quier or ga ni za ción.

Prin ci pio 2. Li de raz go

Lus sier y Achua (2002:107), se ña lan que “los lí de res es ta ble cen la
uni dad de pro pó si tos y la orien ta ción de la or ga ni za ción. Ellos de be rían
crear y man te ner un am bien te in ter no en el cual el per so nal pue de lle gar
a in vo lu crar se to tal men te en el lo gro de los ob je ti vos de la em pre sa”. Por
lo tan to, la ge ren cia es res pon sa ble por el es ta ble ci mien to de una po lí ti ca 
para la ca li dad del ser vi cio y la sa tis fac ción del clien te. La im plan ta ción,
con éxi to, de esta po lí ti ca de pen de del com pro mi so del ge ren te- lí der con
el de sa rro llo y con la ope ra ción efec ti va de un sis te ma de ca li dad.

Para lo grar los ob je ti vos de ca li dad, el ge ren te- lí der debe es ta ble cer
una es truc tu ra del sis te ma de ca li dad para el con trol, la eva lua ción y el me -
jo ra mien to efec ti vo de la ca li dad del ser vi cio, a tra vés de to das las eta pas de
la pres ta ción del mis mo. Tam bién, se debe de fi nir ex plí ci ta men te la au to ri -
dad y la res pon sa bi li dad ge ne ral y es pe cí fi ca, para todo el per so nal cu yas
ac ti vi da des in flu yan so bre la ca li dad del ser vi cio. Esto debe in cluir la ga ran -
tía efec ti va de las re la cio nes clien te/pro vee dor en to das las in ter fa ses, tan to
den tro de la or ga ni za ción de ser vi cio como fue ra de la mis ma. La res pon sa -
bi li dad y la au to ri dad de fi ni das de be rán ser con sis ten tes con los me dios y
los mé to dos ne ce sa rios para el lo gro de la ca li dad to tal del ser vi cio.

La alta ge ren cia debe ser res pon sa ble de ga ran ti zar que se han de -
sa rro lla do los re qui si tos para un sis te ma de ca li dad. Di cha ge ren cia debe 
re te ner su res pon sa bi li dad o debe de sig nar un re pre sen tan te que sea
res pon sa ble de ga ran ti zar que el sis te ma de ca li dad ha sido es ta ble ci do,
es au di ta do, es me di do con ti nua men te y es re vi sa do para su me jo ra -
mien to.

Si bien el per so nal con res pon sa bi li da des es pe cí fi cas es ta ble ci das,
pue de co o pe rar en el lo gro de ca li dad, se debe en fa ti zar que no es este
per so nal quien crea la ca li dad. Ellos son, so la men te, una par te del sis te -
ma de ca li dad. El al can ce del sis te ma de ca li dad abar ca to das las fun cio -
nes y re quie re el in vo lu cra mien to, el com pro mi so y el tra ba jo in ter dis ci -
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pli na rio efec ti vo de todo el per so nal, en la or ga ni za ción de ser vi cio, para
lo grar un me jo ra mien to con ti nuo.

En opi nión de Gitlow (1999:89), “debe exis tir un li de raz go cuyo pro -
pó si to sea ayu dar a las per so nas para me jo rar la ca li dad del ser vi cio y las
ga nan cias de la com pa ñía. El li de raz go de la ge ren cia ne ce si ta com pren -
der cómo el tra ba jo de su gru po se ajus ta a los fi nes de me jo rar la ca li -
dad”. Asi mis mo, agre ga De ming (1988:47), “la ge ren cia es la res pon sa ble 
del me jo ra mien to sin tér mi no de la ca li dad”.

En efec to, el li de raz go es ne ce sa rio en to dos los ti pos de or ga ni za -
ción hu ma na, prin ci pal men te en las em pre sas del sec tor pe tro le ro y en
cada uno de sus pro ce sos de me jo ra mien to con ti nuo de la ca li dad. Por lo
tan to, to dos los lí de res de ben con du cir a la in dus tria por el ca mi no de la
ca li dad es ta ble cien do pro ce sos de me jo ra mien to como un me dio efi caz
para crear cam bios po si ti vos que per mi tan aho rrar di ne ro, tan to a la
com pa ñía como a los clien tes.

Prin ci pio 3. Par ti ci pa ción del per so nal

El per so nal, a to dos los ni ve les, es la esen cia de una or ga ni za ción y
su to tal com pro mi so po si bi li ta que sus ha bi li da des sean usa das para el
be ne fi cio de la or ga ni za ción. Lus sier y Achua (2002). En efec to, el re cur so 
más im por tan te en cual quier or ga ni za ción son los miem bros in di vi dua -
les del per so nal in vo lu cra do. Esto es es pe cial men te im por tan te en una
or ga ni za ción de ser vi cio don de el com por ta mien to y el de sem pe ño de
los in di vi duos tie nen im pac to di rec to so bre la ca li dad del ser vi cio.

Tam bién, el per so nal del ser vi cio, es pe cial men te aquel in vo lu cra do
di rec ta men te con el clien te, debe te ner co no ci mien to ade cua do y las des -
tre zas ne ce sa rias en co mu ni ca ción. Debe te ner ca pa ci dad para for mar
un gru po de tra ba jo de ma ne ra na tu ral, ca paz de in te rac tuar apro pia da -
men te con or ga ni za cio nes y re pre sen tan tes ex ter nos, de modo de pres -
tar un ser vi cio a tiem po y eje cu ta do en for ma uni for me.

Aho ra bien, aña de Bel cher (1991:124) que “aun que una or ga ni za ción
que prác ti ca la ges tión par ti ci pa ti va uti li ce téc ni cas como los cír cu los de
ca li dad, la par ti ci pa ción de los em plea dos va mu cho más le jos. Los em -
plea dos co la bo ran, por ejem plo en la fi ja ción de me tas y en la pla ni fi ca -
ción de ac ti vi da des”. De allí, que ellos es tán ple na men te in for ma dos acer -
ca del rum bo, la es tra te gia y el de sem pe ño de la or ga ni za ción, opi nan so -
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bre las de ci sio nes que los afec tan, y se les edu ca para que es tén cada vez
más ca pa ci ta dos para me jo rar el de sem pe ño de la or ga ni za ción. 

Sin em bar go, por mu cha par ti ci pa ción que ten gan las ac ti vi da des de 
los gru pos, los ge ren tes no de ben ol vi dar se de los in di vi duos que los
con for man. Por lo tan to, en la in dus tria pe tro le ra se de ben de sa rro llar
sis te mas que brin den a to dos lo em plea dos los me dios para que con tri -
bu yan, sean me di dos y se les re co noz can sus apor ta cio nes per so na les a
fa vor del me jo ra mien to de la ca li dad.

En fo que ba sa do en pro ce sos

Para Bain (1998:56) “…un re sul ta do de sea do se al can za más efi -
cien te men te cuan do las ac ti vi da des y los re cur sos re la cio na dos se ges -
tio nan como un pro ce so”. En efec to, se de ben es ta ble cer los pro ce di -
mien tos del sis te ma de ca li dad de modo de es pe ci fi car los re qui si tos de
de sem pe ño para to dos los pro ce sos del ser vi cio, in clu yen do los tres pro -
ce sos prin ci pa les de su mi nis tro (di se ño, co mer cia li za ción y pres ta ción
del ser vi cio) los cua les se pue den mos trar cómo ope ran en un ci clo de la
ca li dad del ser vi cio.

Gitlow (1999:123), de fi ne la ca li dad:
Como el jui cio he cho por los clien tes o usua rios de un pro duc to 
o ser vi cio. Asi mis mo, abar ca el me jo ra mien to del pro ce so am -
plia do de una em pre sa o los pro ce di mien tos in ter nos de una
or ga ni za ción, jun to con aque llos otros pro ce di mien tos aso cia -
dos con los clien tes, pro vee do res, in ver sio nis tas, em plea dos y
la co mu ni dad en ge ne ral.

Cor dei ro (1996) sos tie ne que el én fa sis en los cos tos, clien tes, caos
y com pe ti ti vi dad, son fac to res so bre los cua les la ge ren cia de ac ti vos hu -
ma nos está orien tan do sus de ci sio nes y ac cio nes en for ma glo bal y es tra -
té gi ca, de ma ne ra tal de agre gar va lor en for ma sis te má ti ca y con ti nua a
los pro ce sos de la or ga ni za ción.

De allí, que debe con ver tir se el pro ce so de me jo ra mien to en par te
del sis te ma ope ra ti vo de la in dus tria pe tro le ra. Debe for mar par te de
todo lo que se haga, de la ma ne ra de pen sar y, más que nada, de la for ma
de ac tuar de em plea dos y di rec ti vos.
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Prin ci pio 5. En fo que de sis te ma para la ges tión

Iden ti fi car, en ten der y ges tio nar los pro ce sos in te rre la cio na dos
como un sis te ma, con tri bu ye a la efi ca cia y efi cien cia de una or ga ni za -
ción en el lo gro de sus ob je ti vos. La or ga ni za ción de ser vi cio debe de sa -
rro llar, es ta ble cer, do cu men tar, im plan tar y man te ner un sis te ma de ca li -
dad, como un me dio por el cual las po lí ti cas y los ob je ti vos es ta ble ci dos
para la ca li dad del ser vi cio pue dan ser al can za dos.

Cor de ro (2000), con si de ra el en fo que de sis te ma para la ges tión, es
el con jun to de la es truc tu ra, res pon sa bi li da des, ac ti vi da des, re cur sos y
pro ce di mien tos de la or ga ni za ción de una em pre sa, que ésta es ta ble ce
para lle var a cabo la ges tión de su ca li dad.

Los ele men tos del sis te ma de ca li dad de ben ser es truc tu ra dos para
es ta ble cer con trol y ase gu ra mien to ade cua do so bre to dos los pro ce sos
ope ra cio na les que afec tan la ca li dad del ser vi cio. El sis te ma de ca li dad
de be rá en fa ti zar las ac cio nes pre ven ti vas que evi ten la ocu rren cia de pro -
ble mas, mien tras no se sa cri fi que la ca pa ci dad de res pues ta y de co rrec -
ción de fa llas, si ellas ocu rrie ran.

Para Oppen he im (1989), es ne ce sa rio crear sis te mas de ca li dad que
in cor po ra sen la pre ven ción como for ma de vida y que, en todo caso, sir -
vie ran para an ti ci par los erro res an tes de que es tos se pro du je ran. Un Sis -
te ma de Ca li dad se cen tra en ga ran ti zar que lo que ofre ce una or ga ni za -
ción cum ple con las es pe ci fi ca cio nes es ta ble ci das pre via men te por la em -
pre sa y el clien te, ase gu ran do una ca li dad con ti nua a lo lar go del tiem po.

Prin ci pio 6. Me jo ra con ti nua

La me jo ra con ti nua del de sem pe ño glo bal de una or ga ni za ción de -
be ría ser un ob je ti vo per ma nen te de ésta. Una eva lua ción con ti nua de la
ope ra ción de los pro ce sos de ser vi cio debe ser prac ti ca da para iden ti fi car 
y para ha cer se gui mien to de ac ti vi da des para el me jo ra mien to de la ca li -
dad del ser vi cio. Para im plan tar ta les eva lua cio nes, la ge ren cia debe es -
ta ble cer y man te ner un sis te ma de in for ma ción para la re co lec ción y la
di se mi na ción de da tos de to das la fuen tes per ti nen tes. La ge ren cia debe
asig nar res pon sa bi li da des con re la ción al sis te ma de in for ma ción y al
me jo ra mien to de la ca li dad del ser vi cio.
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En opi nión de Gitlow (1999:11) “El me jo ra mien to con ti nuo de una
or ga ni za ción re quie re una in ves ti ga ción del clien te y un aná li sis de los
pe di dos de ven tas/ser vi cios. La in ves ti ga ción del clien te bus ca com pren -
der sus ne ce si da des, tan to ac tua les como fu tu ras y los pro ce di mien tos
in clu yen es tu dios cien tí fi cos”.

Este flu jo con ti nuo de in for ma ción ge ne ra do por los es tu dios de la
ca li dad de ren di mien to eli mi na cual quier duda que pu die ra exis tir en tre la
in ves ti ga ción del clien te y el aná li sis de las lla ma das de ven tas/ser vi cios, y
la cons truc ción de las es pe ci fi ca cio nes de pro duc tos/ser vi cios/la bor. 

Prin ci pio 7. En fo que ba sa do en he chos para la toma de
deci sión

La toma de de ci sio nes se de fi ne como se lec cio nar en tre al ter na ti vas 
un cur so de ac ción. Los ge ren tes ven a ve ces la toma de de ci sio nes como
su tra ba jo cen tral por que de ben es co ger con ti nua men te lo que debe ha -
cer se, quién ha de ha cer lo, así como cuán do y dón de y oca sio nal men te
in clu so como se hará.

En tal sen ti do, para FON DO NOR MA (2002), el en fo que ba sa do en
he chos para la toma de de ci sio nes se ba san prin ci pal men te en el aná li sis
de los da tos y la in for ma ción. Los be ne fi cios cal ves son: Decisio nes ba sa -
das en in for ma ción; aumen to de la ca pa ci dad para de mos trar la efi ca cia
de de ci sio nes an te rio res a tra vés de la refe ren cia a re gis tros ob je ti vos; y
aumen to de la ca pa ci dad para re vi sar, cues tio nar y cam biar las opi nio nes 
y de ci sio nes.

Las de ci sio nes efi ca ces se ba san en el aná li sis de los da tos y la in for -
ma ción. El aná li sis de es tos da tos me di rá el lo gro de los re qui si tos del
ser vi cio e in di ca rá las opor tu ni da des para el me jo ra mien to de la ca li dad
del ser vi cio, así como la efec ti vi dad y la efi cien cia del ser vi cio pres ta do.
Para ser efec ti va y efi cien te, es ne ce sa rio que la re co lec ción y el aná li sis
de los da tos sean rea li za dos me dian te ope ra cio nes con pro pó si to de fi ni -
do, dis ci pli na das y pla ni fi ca das, de modo que no haya po si bi li da des de
ope ra cio nes alea to rias o ries go sas.

La iden ti fi ca ción de los erro res sis te má ti cos, así como de su cau sa y
de su pre ven ción de be rán ser una meta fun da men tal del aná li sis de da -
tos. La cau sa bá si ca de error no siem pre es ob via, sin em bar go, debe ser
se gui da. Esto in clu ye el po ten cial para el error hu ma no, el cual es ra ra -
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men te pun tual de una ma ne ra alea to ria, más a me nu do hay una cau sa
sub ya cen te. Fre cuen te men te los erro res atri bui dos al per so nal o a los
clien tes, pro vie nen real men te de im per fec cio nes en la ope ra ción del ser -
vi cio, re la cio na das con ope ra cio nes com ple jas o con pro ce di mien tos,
am bien te, con di cio nes de tra ba jo, en tre na mien to, ins truc cio nes o re cur -
sos ina de cua dos.

Prin ci pio 8. Re la cio nes mu tua men te be ne fi cio sas con el
pro vee dor

La or ga ni za ción y sus pro vee do res son in ter de pen dien tes, y una re -
la ción mu tua men te be ne fi cio sa au men ta la ca pa ci dad de am bos para
crear va lor. En este sen ti do, los miem bros de las di fe ren tes par tes de la
or ga ni za ción de ser vi cio que tra ba jan jun tos con sus pro vee do res, pue -
den ser ca pa ces de ofre cer ideas pro ve cho sas que pu die ran es tar di ri gi -
das ha cia el me jo ra mien to de la ca li dad y la re duc ción de los cos tos.
Gitlow (1999:78), se ña la que:

La re la ción clien te- pro vee dor es una for ma muy efi caz de ges -
tio nar la ca li dad del pro vee dor y su mi nis trar al clien te o usua rio 
fi nal la me jor ca li dad. Es tas re la cio nes nos lle van a una nue va
for ma de ha cer ne go cios que en fa ti za la ca li dad en per jui cio del
pre cio, el lar go pla zo fren te al cor to pla zo, y los acuer dos de co -
la bo ra ción en con tra de los de ad ver si dad. Tan to los clien tes
como los pro vee do res tie nen la mu tua res pon sa bi li dad de, por
un lado, su mi nis trar y ob te ner las ne ce si da des de cada uno, y
por otro lado, pro por cio nar y ac tuar se gún el fe edback (re troa -
li men ta ción) re ci bi do.

Por tan to, no es sor pren den te el he cho de que el clien te fi nal re ci ba
una me jor ca li dad si los pro vee do res tra ba jan en co la bo ra ción. Esta co -
la bo ra ción se ca rac te ri za por pro yec tos con jun tos de pla ni fi ca ción y me -
jo ra de la ca li dad, com par tien do por am bas par tes el con trol de la ca li dad 
y rea li zan do es fuer zos con jun tos para con se guir un be ne fi cio mu tuo: la
sa tis fac ción fi nal del clien te. 

2.3.1.2. Im plan ta ción del Sis te ma de Ges tión de la Ca li dad
bajo la nor ma ISO 9000:2000

Para co men zar con la im plan ta ción de un Sis te ma de Ges tión de la Ca -
li dad es ne ce sa rio lle var a cabo el pro ce so por eta pas. Al res pec to, Are nas
(2008) brin da una guía de los pa sos a se guir para lle var a cabo esta ta rea:
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• Diag nós ti co: com pa rar las prác ti cas ac tua les con los re qui si tos de
la nor ma ISO 9001, de ter mi nar pun tos fuer tes y dé bi les, iden ti fi car
lo que hay que ha cer y es ta ble cer un plan de ac ción.

• Com pro mi so y Res pon sa bi li da des de la di rec ción. Se re fie re a la for -
ma li za ción del com pro mi so.

• De sig na ción de Res pon sa bles. Son los en car ga dos de lle var a cabo
el pro ce so de im plan ta ción del SGC. Asig nar a un res pon sa ble o res -
pon sa bles com pe ten tes es im por tan te de bi do a que en el o ellos re -
cae la res pon sa bi li dad de la im plan ta ción del sis te ma. La for ma ción
y la sen si bi li za ción en es tos te mas de la ges tión de la ca li dad de ben
cui dar se y aten der se, así como el di se ño de do cu men tos que cum -
plan con los re qui si tos de la nor ma.

La fal ta de co no ci mien to es la crí ti ca más fre cuen te que se les ha cen
a los res pon sa bles o au di to res in ter nos de los sis te mas de ges tión de la
ca li dad. Al res pec to, Ba rrios (2001: 85) opi na:

Es im po si ble para es tos au di to res ser ex per tos en to das las
áreas. Por re gla ge ne ral, los au di to res de SGC sue len es tar más
en tre na dos en téc ni cas de au di to ria que en las ope ra cio nes
par ti cu la res de cada clien te. No obs tan te, el co no ci mien to am -
plio de es tas ope ra cio nes es fun da men tal a la hora de con se -
guir cum plir con efi ca cia el ob je ti vo de la au di to ria. Se pue de
ob viar esta li mi ta ción en car gan do la au di to ria a un equi po de
au di to res en el que cada uno se ex per to, o por lo me nos dis pon -
ga de los co no ci mien tos su fi cien tes de las ac ti vi da des a au di tar.

Por tal mo ti vo, Ro drí guez (2006) ex pre sa que las em pre sas usual -
men te es co gen como res pon sa bles para im ple men tar los SGC a tra ba ja -
do res de la mis ma or ga ni za ción, de bi do a que es tos son los que co no cen
a fon do como fun cio na. Sin em bar go, esta prác ti ca debe es tar acom pa -
ña da de for ma ción es pe cial en ges tión por pro ce sos, sis te mas de ges tión
de la ca li dad bajo la nor ma ISO y Au di to ria In ter na.

• For ma ción del re cur so hu ma no. Pre pa ra ción para el cam bio, con -
cien cia ción e im pli ca ción del per so nal a tra vés de char las, pre pa ra -
ción es pe cia li za da en ges tión de la ca li dad de acuer do a las ne ce si -
da des de cada pues to. Para una exi to sa im plan ta ción del sis te ma de
ges tión de la ca li dad es ne ce sa ria una bue na for ma ción so bre el sis -
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te ma de ges tión que se está im ple men tan do en la em pre sa y una
cul tu ra or ga ni za cio nal orien ta da ha cia la ca li dad.

• Ges tión de los pro ce sos. Se re fie re a iden ti fi car, de fi nir, con tro lar y
me jo rar los pro ce sos de la or ga ni za ción.

• Do cu men ta ción de los ele men tos del sis te ma. Es cri bir lo que se
hace.

• Im plan ta ción y uso de la do cu men ta ción. Ha cer lo que se ha es cri to, 
pre pa ran do una for ma ción es pe cí fi ca de los do cu men tos pre pa ra -
dos y mon ta je y pre pa ra ción de los re gis tros que lo re quie ran.

El sis te ma do cu men tal que for ma par te del Sis te ma de Ges tión de la
Ca li dad se re fie re, se gún lo ex pli ca FON DO NOR MA (2002), a “es cri bir lo
que se hace y ha cer lo que se es cri be”.

Se gún Ce re zo (2004), el pro ce so de im plan ta ción y do cu men ta ción
del sis te ma de ges tión de la ca li dad con sis te en es cri bir un ma nual de ca -
li dad y otro de pro ce di mien tos don de se des cri be la for ma de tra ba jar de
la em pre sa con res pec to a los pun tos de la nor ma. En la re dac ción e im -
plan ta ción par ti ci pan to dos los es ta men tos de la em pre sa con si guien do
de esta for ma una re or ga ni za ción más efi caz y a to dos los ni ve les.

• Se gui mien to y me jo ra mien to. Au di to rias in ter nas y re vi sio nes al sis -
te ma de ges tión de la ca li dad, co rrec ción y pues ta a pun to (com pro -
bar qué se está ha cien do, eva luar su con for mi dad y efec ti vi dad; me -
jo ra con ti nua).

• Cer ti fi ca ción del sis te ma de ca li dad. Re co no ci mien to for mal por ter -
ce ras par tes de la efec ti vi dad del sis te ma de ca li dad di se ña do para
cum plir los ob je ti vos pro pues tos.

Esta orien ta ción ha cia los pro ce sos exi ge la sub di vi sión en pro ce sos 
in di vi dua les te nien do en cuen ta las es tra te gias y ob je ti vos de la or ga ni -
za ción. Para esta in ves ti ga ción se ana li za rá úni ca men te los pa sos de De -
sig na ción de res pon sa bles, For ma ción del Re cur so Hu ma no e Im plan ta -
ción y Uso del Sis te ma Do cu men tal, de bi do a que son en es tas eta pas
don de par ti ci pa ac ti va men te la to ta li dad del per so nal en la or ga ni za ción
y don de la cul tu ra or ga ni za cio nal ejer ce su ma yor in fluen cia.
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3. As pec tos me to do ló gi cos

El pre sen te es tu dio fue de tipo des crip ti vo- co rre la cio nal. El di se ño de
este es tu dio se con si de ró como no ex pe ri men tal y trans ver sal. La po bla ción
ob je to de es tu dio es tu vo con for ma da por tres gru pos. El pri mer gru po se
en cuen tra in te gra do por diez y ocho (18) ana lis tas, el se gun do gru po por
trein ta y cin co (35) su per vi so res y dos cien tos cin cuen ta y dos (252) ope ra -
do res, quie nes la bo ran en el pro ce so de pro tec ción in dus trial de la Ge ren cia
de Pre ven ción y Con trol de Pér di das en las em pre sas pe tro le ras cir cuns cri -
tas en el Es ta do Zu lia. la po bla ción de los Ana lis ta y Su per vi so res, por ser un
nú me ro re du ci do de su je tos, se rea li zó un cen so po bla cio nal.

Para la se lec ción de la mues tra de los ope ra do res, se apli có el mues -
treo es tra ti fi ca do, para es ta ble cer por em pre sa la can ti dad de tra ba ja do -
res que pro por cio nal men te con for ma rían la mues tra ob je to de es tu dio.
En este sen ti do, se pro ce dió en pri mer lu gar a cal cu lar el ta ma ño de la
mues tra a tra vés de la fór mu la plan tea da por Sie rra (1994). Lue go de ob -
te ni da el ta ma ño de la mues tra se rea li zó el cál cu lo de los es tra tos se gún
la fór mu la de Shiffer, ci ta do por Chá vez (1994). De acuer do a los cál cu los
de los es tra tos, re sul tó una mues tra por em pre sa de 68 ope ra do res en la
em pre sa PDVSA EyP, 21 en la em pre sa PDVSA Gas, 15 en la em pre sa In te -
vep, 22 en la em pre sa Pe tro bos cán y 29 en la em pre sa Pe tro pe ri já

Para la re co lec ción de la in for ma ción se uti li zó la téc ni ca de la en -
cues ta y para tal efec to se em pleó un ins tru men to tipo cues tio na rio. El
cues tio na rio es tu vo con for ma do por 43 pre gun tas ce rra das.

Para pro ce der al aná li sis de los da tos, se rea li zó la ta bu la ción de los
mis mos con el em pleo de ta blas de do ble en tra das. Den tro de es tas ta -
blas se asen ta ron los có di gos de res pues tas que emi tan los en cues ta dos.
El pro ce di mien to con sis tió en su mar la can ti dad de ítems por in di ca dor y
asen tar en las ta blas de do ble en tra da el pro me dio de la su ma to ria de es -
tos ítems. Se uti li zó la es ta dís ti ca des crip ti va, con sis ten te en el cál cu lo de 
las dis tri bu cio nes de fre cuen cias ab so lu tas (FR) y re la ti vas (%) de las res -
pues tas arro ja das por la po bla ción de es tu dio, orien ta do a la con se cu -
ción de los re sul ta dos que dan so lu ción al plan tea mien to del pro ble ma.
Asi mis mo, se de ter mi nó el gra do de re la ción en tre las va ria bles Cul tu ra
Or ga ni za cio nal y Ges tión de la Ca li dad. Para de ter mi nar la re la ción en tre
las va ria bles se uti li zó el Coe fi cien te r de Pear son.
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4. Re sul ta dos

Con res pec to a los va lo res se tie ne que el 100% de los en cues ta dos
res pon dió que es ta ban muy de acuer do con la ma ne ra ama ble de re la cio -
nar se con los com pa ñe ros para co la bo rar con el tra ba jo co lec ti vo en la
em pre sa. Así mis mo se sien ten com pro me ti dos para tra ba jar por el lo gro
de los ob je ti vos or ga ni za cio na les y co o pe ran con sus com pa ñe ros en las
ac ti vi da des en co men da das por la em pre sa. Con es tos re sul ta dos se ob -
ser va que en la em pre sa los va lo res de la co o pe ra ción, el com pro mi so, y
la par ti ci pa ción se en cuen tran bien arrai ga dos en en tre el per so nal.

En re la ción a si ha bla con op ti mis mo acer ca del fu tu ro de la em pre -
sa, se evi den cia en las res pues tas de los en cues ta dos que se en fo can en
di fe ren tes sen ti dos, don de el 24% está muy de acuer do, 21% de acuer do,
30% ni de acuer do ni en de sa cuer do y el 25% se lec cio na ron la op ción
muy en de sa cuer do. Es tos re sul ta dos de mues tran que el per so nal, a pe -
sar de que se sien te iden ti fi ca do con los va lo res or ga ni za cio na les y pien -
sa que su tra ba jo apa lan ca la ra zón de ser de la em pre sa, prác ti ca men te
la mi tad de es tos se sien te in se gu ro al opi nar so bre el fu tu ro de la mis ma.

En cuan to a la dis tri bu ción fre cuen cial del in di ca dor “cre en cias”, en
re la ción al la per cep ción de los en cues ta dos de mues tra el 88% de los en -
cues ta dos es tu vie ron muy de acuer do que mien tras más ho ras de tra ba jo 
le de di que a la em pre sa ma yor es su sen ti do de per te nen cia a la mis ma,
sin em bar go. Es tos re sul ta dos de mues tran que los em plea dos tie nen
cre en cias fuer te men te in te rio ri za das al pun to de de di car más ho ras de
tra ba jo a la em pre sa con tra rio al es ta ble ci do por la ley.

Al ana li zar el in di ca dor “nor mas” en pri mer lu gar, mues tran que el
56% de los en cues ta dos es tán muy de acuer do en co no cer las nor mas es -
ta ble ci das por la em pre sa. En se gun do lu gar, se ob ser va que el 52% opi -
na que su com por ta mien to obe de ce a lo es ta ble ci do en las nor mas que
ri gen en la em pre sa. Al mis mo tiem po, el 27% de los en cues ta dos con si -
de ran de acuer do, 53% ni de acuer do ni en de sa cuer do y el 20% en de sa -
cuer do que sus com pa ñe ros de tra ba jo apo yan las nor mas de la em pre sa. 
La me di ción de este in di ca dor in for ma que a pe sar de que el per so nal
pien sa que cum ple con las nor mas es ta ble ci das, no cree que sus com pa -
ñe ros se ri jan por ellas.
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Al ana li zar la dis tri bu ción fre cuen cial re fe ri do al in di ca dor “en fo que
al clien te”, los da tos evi den cian que el 100% res pon dió muy de acuer do
so bre el ser vi cio ofre ci do cum ple con los re que ri mien tos de los clien tes.
En cuan to la em pre sa in vier te re cur so para ofre cer ca li dad en el ser vi cio
re que ri do por el clien te de la opi nión emi ti da por los en cues ta dos se des -
pren de que el 44% con si de ro muy de acuer do.

Asi mis mo, el per so nal en cues ta do res pon dió en un 60% muy de acuer -
do, que la em pre sa eva lúa el de sem pe ño del per so nal en fun ción del ser vi cio 
re que ri do por el clien te. Es tos da tos per mi ten es ta ble cer que para el tra ba -
ja dor, la em pre sa efec ti va men te tie ne el en fo que de ofre cer ca li dad al eva -
luar el de sem pe ño del per so nal e in ver tir re cur sos en el ser vi cio ofre ci do,
cum plien do de esta ma ne ra, con los re que ri mien tos del clien te.

En cuan to al “li de raz go”, se ob ser vó en las res pues tas da das por los
en cues ta dos, di fe ren tes orien ta cio nes, un 47% está en de sa cuer do y un
20% está muy en de sa cuer do.

Tam bién, los da tos ob te ni dos en las res pues tas en re la ción a si en la 
em pre sa se re co no cen per ma nen te men te los mé ri tos de su per so nal en
las ac ti vi da des en co men da das el 13% de los en cues ta dos juz gan en de -
sa cuer do y el res tan te 87% muy en de sa cuer do.

Es tos re sul ta dos in di can que para los ope ra do res, su per vi so res y
ana lis tas, los lí de res y la em pre sa no se en cuen tran ali nea dos, de bi do a
que no orien tan al equi po a la con se cu ción de los ob je ti vos, ni tam po co
re co no cen los mé ri tos del per so nal.

Por otra par te se ob ser va una acen tua da di fe ren cia de opi nio nes en -
tre los en cues ta dos (el 84% ma ni fes tó es tar muy en de sa cuer do), con
res pec to a si es in vi ta do a me sas de tra ba jo para el me jo ra mien to de los
pro ce di mien tos es ta ble ci dos en el sistema de ges tión de la ca li dad.

En re la ción con la dis tri bu ción fre cuen cial del in di ca dor “en fo que
ba sa do en pro ce sos” se ob ser vó en las res pues tas de los en cues ta dos el
82% se lec cio na ron la op ción muy de acuer do.

En se gun do lu gar, en res pues ta a la pre gun ta “los pro ce sos se ca -
rac te ri zan por es tar in te gra dos per mi tien do al can zar los re sul ta dos de -
sea dos por la em pre sa”, la per cep ción de los en cues ta dos 53% en de sa -
cuer do y 21% muy en de sa cuer do.
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Fi nal men te, el re sul ta do el cual mide si en la em pre sa la ca rac te rís -
ti ca prin ci pal es la ali nea ción de los pro ce sos con los ob je ti vos el 94%
está muy en de sa cuer do.

Con es tos re sul ta dos se pue de con cluir que el en fo que ba sa do en
pro ce sos no se en cuen tra con so li da do, sin em bar go, la ma yo ría está de
acuer do en que su tra ba jo cum ple con el pro me dio es pe ra do por la alta
di rec ción en re la ción a los ob je ti vos, lo que sig ni fi ca que, si bien aún no
tra ba jan in te gra dos con los otros pro ce sos, den tro del pro pio si es tán
bien orien ta dos.

Al ha cer un aná li sis del in di ca dor “me jo ra con ti nua”, se ob ser va que 
el to tal de los en cues ta dos res pon dió que es ta ban de acuer do en que la
em pre sa se lle van a cabo au di to rias in ter nas a in ter va los pla ni fi ca dos.

En se gun do lu gar, se ob ser va como 40% de la mues tra con si de ró es tar
muy acuer do con que los ob je ti vos de la em pre sa son es ta ble ci dos en pro de 
con se guir re sul ta dos de acuer do con los re qui si tos de los clien tes.

Fi nal men te en re la ción a si la em pre sa lle va a cabo las ac ti vi da des
de me jo ra mien to con ti nuo, se ob ser vó en las res pues tas de los en cues ta -
dos que el 53% esta muy de acuer do. Es tos re sul ta dos re fle jan como el
per so nal en cues ta do con si de ra que el pro ce so de me jo ra con ti nua se
está lle van do a cabo en la em pre sa, y se con vier te en un ob je ti vo per ma -
nen te de esta.

En re la ción a si su su per vi sor ana li za la in for ma ción an tes de to mar
una de ci sión, se ob ser va que el 80%, esta muy de acuer do. En cuen to a si
la toma de de ci sio nes es co no ci da a tra vés de pro ce sos de par ti ci pa ción
con ti nua, se evi den cia que la mues tra se en fo can en el mis mo sen ti do,
pues to que el 92% se lec cio na ron la op ción muy de acuer do. Es tos re sul -
ta dos de mues tran como en la em pre sa las de ci sio nes es tán fuer te men te
li ga das a los re sul ta dos ob te ni dos y que el flu jo de in for ma ción está fun -
cio nan do de for ma co rrec ta, cum plien do de esta for ma con el prin ci pio
ana li za do a tra vés del in di ca dor, el cual es ta ble ce que las de ci sio nes más
efi ca ces es tán ba sa das en el aná li sis de los da tos y la in for ma ción.

El re sul ta do del in di ca dor “re la cio nes mu tua men te be ne fi cio sa con
el pro vee dor”, in di ca que el per so nal en cues ta do no está en con tac to di -
rec to con el pro vee dor, de bi do prin ci pal men te a que su fun ción en la em -
pre sa es ope ra cio nal, es de cir, no está en sus com pe ten cias re la cio nar se
con este.
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La per cep ción de los en cues ta dos so bre la for ma ción del re cur so
hu ma no evi den cia, en pri mer lu gar, como el 34% con si de ra muy de
acuer do que los cur sos rea li za dos obe de cen a una pre via pla ni fi ca ción
del de sa rro llo de su ca rre ra pro fe sio nal, el 11% esta en de sa cuer do y el
54% muy en de sa cuer do.

En se gun do lu gar, el 79%, esta muy de acuer do en re la ción a si el
su per vi sor le par ti ci pa cua les son los cur sos que tie ne pla ni fi ca do para
un pe río do de tiem po de fi ni do.

Por otra par te, to dos los en cues ta dos se lec cio na ron la op ción muy
en de sa cuer do, en cuan to a si la em pre sa ma ne ja un pro gra ma de in cen -
ti vos eco nó mi cos al per so nal que se de sa rro lla pro fe sional men te por ini -
cia ti va pro pia.

Mien tras que el to tal de los en cues ta dos ma ni fes ta ron es tar de
acuer do con el he cho de que la em pre sa se preo cu pa por la for ma ción de
los res pon sa bles de la im plan ta ción de sis te mas de ges tión de la ca li dad
así como el per so nal en ge ne ral.

Los re sul ta dos de mues tran que el 65% de la mues tra con sul tan los
do cu men tos per te ne cien tes al sis te ma de ges tión de la ca li dad para la
rea li za ción de sus fun cio nes. Al mis mo tiem po, to dos los en cues ta dos
es tán muy de acuer do que exis te un lu gar don de se pue de con sul tar to -
dos los do cu men tos per te ne cien tes al sis te ma de ges tión de la ca li dad.

Asi mis mo, el per so nal en cues ta do res pon dió en un 74% muy de
acuer do, que co la bo ra en su gru po en la im plan ta ción del sis te ma de ges -
tión de la ca li dad pro mo vi do por la em pre sa, Es de cir, el per so nal está
cla ro con el he cho de que un sis te ma de ges tión de la ca li dad se so por ta
en la do cu men ta ción y lo re fle ja en los re sul ta dos de esta en cues ta don de 
la ma yo ría del per so nal res pon dió que si re vi sa los do cu men tos para la
rea li za ción de sus fun cio nes, así como tam bién co no ce don de se en -
cuen tran di chos do cu men tos y co la bo ra con su gru po en la im plan ta ción
del sis te ma de ges tión de la ca li dad.

En re la ción con el indi ca dor de sig na ción de res pon sa bles se ob ser -
vó en las res pues tas de los en cues ta dos que se en fo can en el mis mo sen -
ti do pues to que el 100% se lec cio na ron la op ción de acuer do, que la em -
pre sa es co ge como res pon sa bles para la im plan ta ción de sis te mas de
ges tión de la ca li dad a tra ba ja do res de la mis ma em pre sa.
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Fi nal men te, en re la ción a si la em pre sa eva lúa al per so nal res pon sa -
ble de la im plan ta ción del sis te ma de ges tión de la ca li dad en el ejer ci cio
de sus fun cio nes el 3% de los en cues ta dos juz gan muy de acuer do, 69%
ni de acuer do ni en de sa cuer do, 18% en de sa cuer do y el res to 10% muy
en de sa cuer do. Es tos re sul ta dos evi den cian que se pre fie re uti li zar al
per so nal pro pio para lle var a cabo los pro ce sos de im plan ta ción, a con -
tra tar em pre sas ex ter nas que no sa ben como fun cio na la em pre sa in ter -
na men te. Sin em bar go, el he cho de que la ma yo ría de que los en cues ta -
dos con si de ren que la em pre sa no eva lúa al per so nal de le ga do como res -
pon sa ble de la im plan ta ción, de mues tra que hace fal ta una me jor pro -
mo ción de este per so nal como em plea dos ca li fi ca dos y com pe ten tes
para lle var a cabo esta ta rea.

El aná li sis del coe fi cien te co rre la cio nal para las dos va ria bles, cul tu -
ra or ga ni za cio nal y, ob tu vo el va lor r= 0,602, el cual ma ni fies ta una co -
rre la ción po si ti va me dia se gún el bare mo de co rre la ción de Pear son.

De esto se de du ce que en la me di da que los ope ra do res, su per vi so -
res y ana lis tas ten gan una bue na cul tu ra or ga ni za cio nal es ta rán más
abier tos a apo yar la im plan ta ción de un sis te ma de ges tión de la ca li dad.

5. Al gu nas con si de ra cio nes fi na les

• En la em pre sa pe tro le ra se en cuen tran fuer te men te arrai ga dos los
ele men tos de la cul tu ra or ga ni za cio nal de bi do a que el per so nal se
sien te iden ti fi ca do con los va lo res or ga ni za cio na les, ta les como la
co o pe ra ción, el com pro mi so y la par ti ci pa ción. Por otro lado, con si -
de ran que su tra ba jo apa lan ca la ra zón de ser de la em pre sa, lo cual
lo lle va a te ner una ac ti tud po si ti va. Sin em bar go, prác ti ca men te la
mi tad de es tos se sien te que el fu tu ro de la em pre sa es in cier to, lo
cual pue de tra er como con se cuen cia la dis mi nu ción del ren di mien -
to del tra ba ja dor de bi do a que se sien te in se gu ro.

El per so nal en cues ta do de mos tró que com par ten fuer tes cre en cias
re la cio na das al tiem po que se le de di ca a la em pre sa. Con si de ran que en
la me di da que más tra ba jan, mas com pro me ti dos se sien ten y ma yor son
los re sul ta dos. En tal sen ti do, es tán cons cien tes que sus fun cio nes las
es tán eje cu tan do en fun ción de es tas cre en cias.
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• El per so nal sien te que cum ple con las nor mas de ma ne ra per so nal,
no así sus com pa ñe ros. Esto deja en evi den cia que real men te no se
es tán aca tan do las nor mas, por lo que es ne ce sa rio re vi sar si es que
no se es tán apli can por des co no ci mien to o es que no exis te un con -
trol que vele por el cum pli mien to de es tas.

• Con res pec to a los prin ci pios de la ges tión de la ca li dad apli ca dos a
las em pre sas pe tro le ras de acuer do a las res pues tas da das por la
mues tra en cues ta da, se evi den cia que el sis te ma de ges tión de la ca -
li dad im plan ta do cum ple con los prin ci pios es ta ble ci dos para la
mis ma. Sin em bar go, en re la ción al li de raz go, este no se está apli -
can do de la me jor ma ne ra, sien do ne ce sa ria me jo res prác ti cas que
ayu den a me jo rar la ges tión de la ca li dad, por cuan to evi den cia que
los lí de res no re co no cen los mé ri tos del per so nal ni pro mue ven la
co mu ni ca ción en tre los com pa ñe ros.

• La em pre sa de sig na como res pon sa bles de la im plan ta ción a per so nal
pro pio. Esto ayu da a te ner per so nal con el co no ci mien to de los pro ce -
sos in ter nos de la or ga ni za ción pero sin ex pe rien cia en im plan ta ción
de sis te mas de ges tión de la ca li dad. Sin em bar go, como la em pre sa se
preo cu pa por te ner al per so nal adies tra do en la ma te ria, es tos res pon -
sa bles se con vier ten en per so nal idó neo para lle var a cabo la im plan ta -
ción. Sin em bar go, es ne ce sa ria una me jor pro mo ción en tre los em -
plea dos de la in dus tria para que los vean como em plea dos ca li fi ca dos
y com pe ten tes so bre sis te mas de ges tión de la ca li dad.

• Los re sul ta dos die ron una co rre la ción po si ti va en tre las va ria bles
cul tu ra or ga ni za cio nal y sis te ma de ges tión de la ca li dad. Esto se
tra du ce que en la me di da que las em pre sas pe tro le ras me jo ren la
cul tu ra or ga ni za cio nal se fa ci li ta rá la im plan ta ción de los sis te mas
de ges tión de la ca li dad.

Re fe ren cias Bi blio grá fi cas

Are nas, A. (2008). Sis te mas de Ges tión de la Ca li dad. (Do cu men to en lí nea). Dis po ni -
ble en: www. Ges tió po lis.com. (Con sul ta: 2008, mar zo 20).

Bain, D. (1998). Pro duc ti vi dad To tal: la so lu ción a los pro ble mas de la em pre sa.
McGra wHill. Mé xi co.

Ba rrios, C. (2001). Ma nual para au di to res de sis te mas de ges tión de la ca li dad.
Edi to rial Mo ra ta. Es pa ña.

Impacto Científico. Re vis ta ar bi tra da ve ne zo la na
del Nú cleo LUZ- Cos ta Orien tal del Lago ~ Vol. 4 Nº 2, pp. 226 - 252 251



Bel cher, J. (1991). Pro duc ti vi dad To tal. Edi cio nes gra ni ca. Bue nos Ai res. Ar gen ti na.

Car be lli do, S. (2006). Con cep tos ge ne ra les de ca li dad. Edi to rial Li mu sa. Es pa ña.

Ce re zo, A. (2004). Prin ci pios de ges tión de la ca li dad. Cen ga ge Learm ning Edi to res.
Me xi co.

Chá vez, N. (1994). In tro duc ción a la In ves ti ga ción Edu ca ti va. Ter ce ra edi ción.

Cor dei ro, C. (1996). La Pla ni fi ca ción del Cam bio. Edi to rial Tri llas. Mé xi co.

Cor de ro, J. (2000). Ad mi nis tra ción. Edi to rial Tri llas. Mé xi co.

De ming, E. (1988). Out of the Cri sis. Cam bridge Uni ver sity Press. Es ta dos Uni dos.

Du ran, L. (2006). El aná li sis sen so rial en el con trol de ca li dad de los ali men tos.
Edi cio nes Uni ver si tat. Bar ce lo na. Es pa ña.

FON DO NOR MA (2002). Nor ma CO VE NIN- I SO 9001. Edi cio nes Fon do nor ma. Ve ne -
zue la.

Gar cía, S. y Do lan, S. (1997). La Di rec ción por Va lo res. McGra wwHill. Ma drid.

Gitlow, H. (1999). Pla ni fi can do para la Ca li dad: la pro duc ti vi dad y una po si ción
com pe ti ti va. Edi cio nes Ven tu ra. Mé xi co.

Gué dez, V. (1995). Ge ren cia, Cul tu ra y Edu ca ción. Tropykos/CLAC DEC, Ca ra cas.

Ha rrig ton, J. (2001). Poor Qua lity Cost. ASQ Qua lity Press. EE.UU.

ISO (2008). In ter na tio nal Or ga ni za tion for Stan dar di za tion. www.iso.org.

León, A. (2007). Es tu dio del im pac to pro du ci do con la im plan ta ción de un sis te ma de ges -
tión de ca li dad en cen tros de en se ñan za no uni ver si ta ria. Uni ver si dad de Las Pal -
mas de Gran Ca na ria. Te sis Doc to ral. Es pa ña.

Lus sier, J. y An chua. R. (2002). Su per vi sión y Di rec ción Es tra té gi ca. Edi to rial
Thomson. Es pa ña.

Oppen he im, W. (1989). To tal Qua lity re qui res se rious Tra i ning. Gulf Pu blishing
Com pa ny.

Püm pin, C. y Gar cía S. (2004). Cul tu ra Or ga ni za cio nal. Edi to rial Díaz de San tos.
Es pa ña.

Ro drí guez, E. (2006). Mó du lo de ges tión de la ca li dad. Di plo ma do de per fec cio na -
mien to em pre sa rial. Uni ver si dad Cien fue gos. Cuba.

Sie rra, R. (1994). Téc ni ca de In ves ti ga ción So cial. Edi to rial Pa ra nin fo. Es pa ña.

Cul tu ra or ga ni za cio nal y la im plan ta ción de un sis te ma de ges tión
252 An da ra et al.


