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Presentacion del material

Este documento inaugura la Biblioteca de Gestion Empresaria de la Calidad que los
estudiantes construiran progresivamente durante el cursado. Su propoésito no es reemplazar la
clase, sino ofrecer una base académica rigurosa, sistematica y documentada que permita
estudiar, revisar, discutir y aplicar los conceptos centrales de la asignatura. La primera pieza de
esa biblioteca aborda la relacion entre contexto, paradigmas, gestion, productividad, eficacia,

eficiencia, factor humano, enfoque sistémico y creacion de valor.

El texto fue elaborado para estudiantes avanzados de Ingenieria Industrial. Por esa
razon, no se limita a presentar definiciones aisladas. Cada concepto se analiza en relacion con
otros componentes de la organizacion, con las decisiones directivas, con la experiencia de las
personas y con los resultados econdmicos, sociales y ambientales. El objetivo es construir una
mirada capaz de superar explicaciones fragmentarias y comprender a la empresa como un

sistema social abierto, dindmico e interdependiente.

La Gestion Empresaria de la Calidad se estudia aqui como una disciplina integradora.
No se reduce a la inspeccion, la certificacion o el control estadistico. Se ocupa de como una
organizacion interpreta su contexto, formula objetivos, organiza recursos, disefia procesos,
desarrolla capacidades, toma decisiones, evalaa resultados, aprende y mejora. Esta perspectiva
es coherente con el enfoque de sistemas promovido por los modelos contemporaneos de
excelencia y con los principios de gestion de la calidad, que articulan enfoque al cliente,

liderazgo, compromiso de las personas, procesos, mejora, decisiones basadas en evidencia y

gestion de relaciones (ISO, 2015; NIST, 2019).

Objetivos de aprendizaje

e Comprender la relacion entre contexto, paradigma, comportamiento y resultados
organizacionales.

e Distinguir produccion, productividad, eficacia, eficiencia y efectividad.

¢ Analizar el factor humano como dimension constitutiva de la gestion y no como variable
residual.

e Interpretar a la organizacion como un sistema social abierto y reconocer la importancia de

las interrelaciones.
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e Relacionar gestion, calidad y creacion de valor econdémico, social y ambiental.
e [dentificar el papel del Ingeniero Industrial como integrador de procesos, personas,

tecnologia y estrategia.

Orientacion para la lectura

El material puede leerse de manera lineal, pero conviene volver sobre sus conceptos a
medida que avance la materia. Las ideas de sistema, valor, eficacia, eficiencia, cultura,
procesos y aprendizaje reapareceran en las unidades dedicadas a Recursos Humanos,
herramientas de calidad, sistemas ISO, auditoria, estrategia y control de gestion. Cada apartado

incluye preguntas o situaciones que invitan a conectar la teoria con la realidad organizacional.
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1. El punto de partida: organizaciones con recursos que no logran

resultados

Una de las preguntas mas relevantes para la Ingenieria Industrial es por qué
organizaciones que disponen de personas, recursos, conocimientos, tecnologia, clientes y capital
no siempre alcanzan los resultados esperados. La explicacion no puede reducirse a la existencia
o ausencia de un unico factor. Dos empresas con capacidades materiales semejantes pueden
obtener desempefios muy diferentes porque organizan sus recursos de forma distinta, toman

decisiones diferentes, desarrollan culturas diferentes y aprenden a velocidades diferentes.

La disponibilidad de recursos constituye una condicion necesaria, pero no suficiente. Una
maquina de alta tecnologia no produce valor por si misma. Necesita informacion confiable,
mantenimiento, materiales adecuados, operadores competentes, métodos estables, decisiones
oportunas y una demanda cuya satisfaccion justifique su utilizacion. Del mismo modo, un equipo
altamente capacitado puede fracasar si carece de objetivos claros, coordinacion, liderazgo o

autoridad para actuar.

La gestion ocupa el espacio que existe entre las capacidades disponibles y los resultados
obtenidos. Ese espacio incluye decisiones, prioridades, métodos, reglas, procesos, relaciones,
informacion y aprendizajes. Por ello, gestionar no significa solamente administrar recursos ya
existentes. Significa construir las condiciones para que esos recursos puedan convertirse en

resultados valiosos y sostenibles.

Drucker (1954) destaco que la empresa necesita propositos y objetivos claros porque la
actividad sin direccion puede generar movimiento sin progreso. Mintzberg (2009), por su parte,
insistio en que la gestion es una practica situada: el directivo debe integrar analisis, experiencia,
accion y relaciones humanas. Desde una perspectiva sistémica, Senge (1990) mostré que muchos
problemas organizacionales son consecuencia de estructuras y patrones de interaccién que no

resultan visibles cuando se observa cada area de manera aislada.

La pregunta inicial, por lo tanto, no deberia ser simplemente “;qué recurso falta?”, sino
“¢como se relacionan los recursos, las decisiones, los procesos y las personas para producir los
resultados actuales?”. Esta reformulacion desplaza la atencion desde los componentes aislados

hacia la arquitectura de la organizacion.
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1.1. Las causas frecuentes del desempeno insuficiente

Entre las causas que suelen explicar la brecha entre capacidades y resultados se
encuentran objetivos ambiguos, responsabilidades poco definidas, procesos fragmentados,
informacion tardia, indicadores desconectados de la estrategia, incentivos contradictorios, falta
de mantenimiento, competencias insuficientes, baja confianza y resistencia al cambio. Ninguna

de estas causas actia de forma independiente. Con frecuencia se refuerzan mutuamente.

Por ejemplo, una organizacion puede tener una elevada tasa de retrabajos. Una lectura
superficial atribuiria el problema a errores de los operarios. Una lectura sistémica preguntaria
también por la claridad de las especificaciones, el estado de los equipos, la calidad de los
insumos, la presion por producir, la capacitacion, la comunicacion entre disefio y produccion, la
forma de supervision y el tratamiento de los errores. EI mismo resultado puede emerger de

multiples combinaciones causales.

Esta forma de analisis es especialmente importante para el Ingeniero Industrial. Su
responsabilidad no consiste en buscar culpables, sino en comprender el sistema de trabajo,
identificar relaciones y disefiar mejoras que no desplacen el problema hacia otra parte de la

organizacion.

1.2. Actividad, resultado y valor

Las organizaciones pueden confundir actividad con resultado. Reuniones, informes,
controles, compras, capacitaciones y horas trabajadas son actividades. Su existencia no garantiza
que se produzca valor. Una reunion puede mejorar la coordinacion o puede consumir tiempo sin
modificar ninguna decisiéon. Una capacitacion puede desarrollar una competencia o puede
reducirse a cumplir un requisito formal. Un indicador puede orientar la mejora o puede

convertirse en un dato que nadie utiliza.

La gestion de la calidad exige establecer una conexion verificable entre lo que se hace y
el valor que se busca crear. Esta conexion requiere objetivos claros, procesos definidos,
responsabilidades, informacion y evaluacion. Cuando esa conexion se debilita, la organizacion

puede multiplicar actividades sin mejorar su desempefio.
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2. Contexto, paradigma y comportamiento

Toda organizacion actua dentro de un contexto. Este contexto incluye condiciones
econdmicas, tecnologicas, sociales, ambientales, politicas, regulatorias y culturales. Incluye
también las expectativas de clientes, trabajadores, proveedores, comunidades, organismos
publicos y otras partes interesadas. La organizacion no controla por completo ese entorno, pero

sus decisiones y resultados dependen de como lo interpreta.

El contexto no afecta mecénicamente a todas las organizaciones de la misma manera. La
interpretacion estd mediada por paradigmas: modelos mentales, supuestos y creencias que
orientan la percepcion y la accion. Un paradigma funciona como un mapa. Permite simplificar
una realidad compleja, seleccionar informacioén y decidir qué se considera importante. Sin

embargo, todo mapa puede volverse insuficiente cuando cambia el territorio.

El comportamiento organizacional surge de esa interpretacion. Las empresas disefian
productos, procesos, estructuras y politicas segun lo que creen acerca del mercado, las personas,
la tecnologia, la competencia y el valor. Cuando el paradigma coincide razonablemente con el
contexto, el comportamiento puede generar resultados adecuados. Cuando se produce una
brecha, la organizacion puede insistir en practicas que fueron eficaces en el pasado pero dejaron

de serlo.

2.1. La secuencia contexto—paradigma—comportamiento

Concepto Pregunta orientadora Ejemplos

Contexto (Qué condiciones y cambios | Tecnologia, regulacion, economia,
afectan a la organizacion? expectativas del cliente, disponibilidad de

talento.

Paradigma (COomo interpretamos esas Creencias sobre el cliente, el trabajo, la
condiciones? innovacion, la autoridad o la calidad.

Comportamiento (Qué hacemos a partir de Disefiar, invertir, contratar, medir, comunicar,
esa interpretacion? producir, vender y mejorar.

Resultado (Qué consecuencias Calidad, costos, satisfaccion, rentabilidad,
producen nuestras aprendizaje, impacto social y ambiental.
decisiones?

La secuencia no es estrictamente lineal. Los resultados producen retroalimentacion y

pueden modificar la interpretacion del contexto. Ademas, dentro de una misma empresa pueden
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coexistir paradigmas diferentes. El area comercial puede interpretar que el mercado exige
personalizacién, mientras produccion busca estandarizacion. Recursos Humanos puede
promover autonomia, mientras ciertos mandos sostienen un control rigido. La gestion debe

reconocer y trabajar sobre estas tensiones.

2.2. Cuando el contexto cambia y el paradigma permanece

Las organizaciones suelen desarrollar rutinas que aportan estabilidad. Sin rutinas, cada
problema exigiria comenzar desde cero. Sin embargo, la misma estabilidad puede convertirse en
rigidez. March (1991) distingui6 entre explotacion de capacidades existentes y exploracion de
nuevas posibilidades. La explotacion mejora lo conocido; la exploracion permite aprender y

adaptarse. Una organizacion sostenible necesita equilibrar ambas orientaciones.

Cuando cambia el contexto, repetir el comportamiento anterior puede ser insuficiente.
Una empresa acostumbrada a competir por proximidad geografica puede encontrarse con
competidores digitales. Una organizacion que basaba su ventaja en controlar informacion puede
enfrentar clientes que comparan opciones en tiempo real. Un area que resolvia problemas
mediante experiencia individual puede necesitar registrar y compartir conocimiento. El desafio
no es abandonar toda practica anterior, sino distinguir qué conserva valor y qué necesita

transformarse.

2.3. Contexto VUCA y complejidad

La expresion VUCA —volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad— se
utiliza para describir contextos en los que los cambios son intensos, la informacion es
incompleta, las variables estdn interrelacionadas y las situaciones admiten interpretaciones
diferentes. Su utilidad no reside en presentar el mundo como caético, sino en recordar que las

decisiones organizacionales no siempre pueden apoyarse en pronosticos lineales.

La volatilidad refiere a la velocidad y magnitud de los cambios. La incertidumbre
indica que no es posible anticipar con precision algunos acontecimientos. La complejidad surge
cuando multiples variables interactuan y producen consecuencias no evidentes. La ambigiiedad
aparece cuando no existe una interpretacion Unica o cuando las relaciones causales todavia no

estan suficientemente comprendidas.
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En este contexto, la calidad de la gestion depende menos de la capacidad de adivinar el
futuro y mas de la capacidad para observar, aprender, experimentar, medir y corregir. La
organizacion necesita sistemas de informacion, procesos de decision y culturas que permitan
reconocer errores tempranamente. El control ya no puede entenderse solo como verificacion

posterior; debe funcionar también como aprendizaje y adaptacion.

3. La transformacion del entorno empresarial

La evolucion tecnologica y social modifico la forma en que las organizaciones
producen, compiten, se relacionan y crean valor. La digitalizacion redujo costos de
comunicacion, facilité la circulacion de informacidn y permitié nuevas formas de
coordinacioén. Al mismo tiempo, aumento la transparencia de los mercados y la capacidad de
los clientes para comparar alternativas, expresar opiniones y participar en la definicion de

productos y servicios.

El cambio no debe interpretarse inicamente como sustitucion tecnologica. Una nueva
herramienta modifica procesos, responsabilidades, competencias y relaciones. La introduccion
de un sistema digital puede centralizar informacion, pero también generar resistencia,
dependencia de datos o nuevas vulnerabilidades. La Inteligencia Artificial puede ampliar la
capacidad de andlisis, pero no reemplaza la definicion de criterios, la responsabilidad

profesional ni el conocimiento del contexto.

3.1. Hiperconectividad, velocidad y personalizacion

La hiperconectividad ampli6 las interacciones entre empresas, clientes, proveedores y
trabajadores. Los mercados funcionan durante mas horas, los comentarios circulan con rapidez
y las fallas pueden adquirir visibilidad inmediata. La velocidad de respuesta se convierte en un
atributo de valor, pero también puede generar decisiones apresuradas si la organizacion

confunde rapidez con improvisacion.

La personalizacion constituye otra tendencia relevante. El cliente espera que la
organizacion comprenda su situacion especifica. Sin embargo, personalizar no significa

necesariamente producir cada unidad de manera artesanal. La Ingenieria Industrial debe
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encontrar combinaciones entre estandarizacion y flexibilidad: procesos estables que permitan

opciones diferenciadas sin destruir productividad y control.

3.2. De la informacion al conocimiento

La disponibilidad de datos no garantiza decisiones de calidad. Para que un dato
adquiera valor debe ser confiable, pertinente, oportuno y comprensible. Luego debe
interpretarse dentro de un marco conceptual y conectarse con una decision. Davenport y Prusak
(1998) sefialaron que el conocimiento organizacional combina informacion, experiencia,
valores y comprension contextual. Esta idea sigue siendo fundamental en entornos

digitalizados.

Una empresa puede acumular registros de ventas, produccion y reclamos, pero si los
sistemas no se relacionan o si nadie analiza tendencias, los datos permanecen fragmentados. La
gestion basada en evidencia requiere disefio: definir qué medir, quién registra, con qué

frecuencia, como se valida, quién interpreta y qué accion se deriva de la informacion.

3.3. El cliente como participante en la creacion de valor

La evolucion empresarial puede representarse como un desplazamiento desde la
orientacion a la produccion hacia la creacion de valor. En una etapa de demanda superior a la
oferta, la prioridad suele ser producir. Cuando aumenta la competencia, la empresa se
concentra en las caracteristicas del producto. Més tarde, intensifica la venta y la promocion. En
un enfoque de valor, el cliente adquiere un papel central porque evalua la solucién completa y

no solo el objeto adquirido.

El valor percibido incluye beneficios funcionales, econdmicos, emocionales y sociales,
asi como costos monetarios y no monetarios. El tiempo de espera, la incertidumbre, la
dificultad de uso o la falta de confianza pueden reducir el valor incluso cuando el producto
cumple técnicamente. Porter (1985) mostro que la ventaja competitiva depende de como una
organizacion organiza actividades para crear valor de manera diferente o a menor costo.
Zeithaml (1988) profundiz6 la nocion de valor percibido como evaluacion global entre lo

recibido y lo entregado.
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Para la Ingenieria Industrial, esta transformacion amplia el objeto de analisis. Ya no
basta con optimizar la produccion. Es necesario comprender la experiencia del cliente, las

interfaces entre areas, la informacion, la entrega, el servicio y el impacto posterior.

4. Gestion: transformar una situacion actual en una situacion

deseada

Gestionar significa coordinar actividades, recursos y personas para transformar una
situacion actual en una situacion deseada. Esta definicion contiene varios elementos:
diagnostico, propdsito, objetivos, decisiones, ejecucion, control y aprendizaje. La gestion
comienza por comprender la realidad, pero no termina en el analisis. Debe producir acciones y

resultados.

La direccion define prioridades y asigna recursos. La coordinacién conecta areas y evita
que cada parte persiga objetivos incompatibles. La ejecucion convierte decisiones en practicas.
El control compara resultados con expectativas. El aprendizaje utiliza la experiencia para

mejorar. Estos componentes forman un ciclo, no una secuencia que se ejecuta una sola vez.

4.1. Objetivos y direccidn

Un objetivo describe un resultado esperado. Sin objetivos, la organizacion no puede
evaluar desempefio ni establecer prioridades. Sin embargo, un objetivo mal formulado también
puede producir efectos negativos. Si se mide unicamente volumen de produccién, pueden
aumentar defectos o inventarios. Si se premia velocidad sin considerar seguridad, pueden
aparecer accidentes. Si se exige reduccion de costos sin analizar valor, la empresa puede

deteriorar la experiencia del cliente.

Los objetivos deben integrarse. Kaplan y Norton (1996) mostraron que el desempefio
organizacional no puede comprenderse solo mediante resultados financieros; también requiere
considerar clientes, procesos y capacidades. La logica es causal: las competencias y sistemas
permiten mejorar procesos; los procesos crean valor para el cliente; el valor sostiene resultados

econdémicos.
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4.2. Decision, ejecucion y control

La calidad de una decision depende de la informacion disponible, los criterios
utilizados, la experiencia y la participacion de quienes conocen el proceso. No obstante, una
buena decision puede fracasar si no se ejecuta adecuadamente. La ejecucion requiere recursos,

responsabilidades, comunicacidn, seguimiento y resolucion de obstaculos.

El control no debe confundirse con vigilancia punitiva. En gestion, controlar significa
comparar lo realizado con lo previsto, comprender desviaciones y decidir acciones. Deming
(1986) critico los sistemas que buscan responsables individuales sin analizar el sistema. Su
enfoque subrayo que la mayoria de los problemas de desempefio dependen del disefio del

proceso y de las decisiones de gestion.

4.3. Gestion y aprendizaje

Una organizacion aprende cuando transforma experiencia en mejores formas de actuar.
Argyris y Schon (1978) distinguieron entre aprendizaje de circuito simple, que corrige errores
sin cuestionar supuestos, y aprendizaje de doble circuito, que revisa las reglas y paradigmas
que generaron el problema. Esta distincion se relaciona directamente con la secuencia

contexto—paradigma—comportamiento.

Corregir un retraso mediante horas extras puede resolver el problema inmediato, pero
no cuestiona la planificacion, la capacidad o el disefio del proceso. Revisar esas causas supone
un aprendizaje mas profundo. La gestion de la calidad necesita ambos niveles: corregir

desviaciones y mejorar el sistema que las produce.

5. Produccion y productividad

La produccion es el proceso mediante el cual una organizacion transforma entradas en
bienes o servicios. Las entradas incluyen materiales, trabajo, informacion, energia, capital,
tecnologia y conocimiento. La produccion no se limita a la manufactura. Un hospital produce
servicios de atencion; una universidad produce experiencias de aprendizaje y conocimiento; un
organismo publico produce tramites y soluciones; una empresa turistica produce experiencias y

coordinacion.
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La productividad expresa una relacion entre resultados e insumos. La OCDE la define,
en términos generales, como la relacion entre el volumen de output y el volumen de inputs
utilizados. En el caso de la productividad laboral, se suele medir el producto por hora
trabajada, aunque esta medida refleja también tecnologia, organizacion, capital y otros factores,

y no solo el esfuerzo individual (OECD, 2024).

Esta aclaracion es importante. Cuando una empresa atribuye la productividad
exclusivamente al trabajador, puede ignorar problemas de método, equipo, informacién o
diseno. La productividad es una propiedad del sistema productivo. Depende de como se

combinan los factores y de la calidad de las decisiones organizacionales.

5.1. Producir mas y ser mas productivo

Una empresa puede aumentar produccion incorporando mas horas, personas o
maquinas. Ese aumento no implica necesariamente una mejora de productividad. Si la
produccion crece 20 % y los recursos crecen 30 %, la productividad disminuye. En cambio, si

se mantiene el volumen y se reducen desperdicios o tiempos, la productividad mejora.

La diferencia tiene consecuencias estratégicas. El crecimiento basado exclusivamente
en mas recursos puede alcanzar limites financieros, fisicos o humanos. La productividad
permite ampliar capacidad mediante conocimiento, tecnologia, redisefio de procesos y
aprendizaje. Sin embargo, la mejora debe evaluarse de manera integral. Reducir tiempo de

atencion deteriorando la solucion ofrecida no constituye una mejora real.

5.2. Productividad parcial y productividad total

Las medidas parciales relacionan el output con un tnico insumo, como horas de trabajo,
material o energia. Son utiles para analizar aspectos especificos, pero pueden inducir
decisiones equivocadas si se interpretan aisladamente. Una mejora de productividad laboral
obtenida mediante mayor consumo de energia o mayor inversion de capital puede no mejorar

la productividad total.

La productividad total de los factores busca considerar conjuntamente varios insumos.

En la empresa, una evaluacion integral requiere observar costos, calidad, tiempo, seguridad,
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flexibilidad y satisfaccion. El desafio es evitar que la optimizacion de un indicador produzca

deterioros invisibles en otros componentes.

5.3. Productividad humanizada

La productividad no deberia construirse sobre agotamiento, inseguridad o deterioro de
la dignidad. La expresion productividad humanizada sefiala que las personas son sujetos
capaces de aprender, decidir y crear, no simples unidades de esfuerzo. El bienestar, la
seguridad y la participacion no son obstaculos para el desempefio; forman parte de las

condiciones que permiten sostenerlo.

La Organizacion Internacional del Trabajo ha sefialado que la calidad del empleo, la
seguridad y el didlogo social son dimensiones relevantes del trabajo decente. Desde la gestion,
esto implica que los resultados econdmicos deben analizarse junto con sus efectos sobre las
personas. Una mejora que solo funciona durante un periodo corto porque agota al equipo no es

sostenible.

6. Eficacia, eficiencia y efectividad

Eficacia y eficiencia son conceptos centrales de la gestion, pero su uso cotidiano suele
ser confuso. La eficacia se refiere al grado en que se alcanzan los resultados planificados. La
eficiencia se refiere a la relacion entre resultados y recursos. La efectividad puede entenderse
como la capacidad de lograr resultados pertinentes y sostenibles, integrando eficacia y

eficiencia dentro del contexto.

6.1. Eficacia: alcanzar el objetivo

Una organizacion es eficaz respecto de un objetivo cuando logra el resultado previsto.
Si el objetivo era entregar cien pedidos y se entregan cien, existe eficacia. La evaluacion parece
sencilla, pero requiere que el objetivo esté claramente definido: cantidad, calidad, plazo,

alcance y condiciones.

Un objetivo puede cumplirse formalmente y fallar en su proposito. Un hospital puede

reducir tiempo de consulta, pero deteriorar diagnostico. Una empresa puede entregar a tiempo
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productos con defectos. Una universidad puede aumentar egresados sin asegurar aprendizaje.

Por eso, la eficacia debe vincularse con requisitos y valor.

6.2. Eficiencia: relacion entre resultados y recursos

La eficiencia considera como se utilizaron tiempo, materiales, energia, dinero,
informacion, capacidad, tecnologia y trabajo. Dos procesos pueden obtener el mismo resultado,
pero uno consumir menos recursos o generar menos desperdicio. La eficiencia no significa
minimizar recursos indiscriminadamente. Significa utilizar los recursos de manera adecuada

para alcanzar el resultado requerido.

Reducir personal puede disminuir costos en el corto plazo, pero aumentar errores,
demoras o pérdida de conocimiento. El andlisis debe considerar efectos totales. La eficiencia
local puede producir ineficiencia global. Goldratt y Cox (1984) mostraron que mejorar recursos
no restringidos no aumenta necesariamente el desempefio del sistema. La gestion debe

identificar donde se encuentra la restriccion y como las decisiones afectan el flujo completo.

6.3. La matriz eficacia—eficiencia

Situacion Interpretacion inicial Preguntas de analisis

Alta eficacia / alta Se logran objetivos con uso (El resultado es sostenible? ;Se

eficiencia adecuado de recursos. respetan calidad, seguridad y
personas?

Alta eficacia / baja Se logra el objetivo con ({Qué retrabajos, demoras,

eficiencia desperdicios o costos excesivos. sobreconsumos o tensiones estan
ocultos?

Baja eficacia / alta Se utilizan recursos ordenadamente, | ;El objetivo era correcto? ;Cambid el

eficiencia pero no se alcanza el objetivo. contexto? ;Existe falta de capacidad?

Baja eficacia / baja No se logra el objetivo y ademas se | ;Qué problemas sistémicos requieren

eficiencia desperdician recursos. intervencion prioritaria?

La matriz ayuda a ordenar el andlisis, pero no reemplaza el juicio profesional. Ningun
cuadrante debe evaluarse sin comprender contexto, requisitos y consecuencias. Un proceso
puede parecer ineficaz porque no alcanz6 una meta imposible. Otro puede parecer eficiente

porque redujo costos, aunque transfiri6 fallas al cliente.
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6.4. Efectividad y sostenibilidad

La efectividad incorpora la pertinencia y sostenibilidad del resultado. No basta con
alcanzar una meta hoy si el método destruye capacidad futura. Una decision efectiva produce
resultados alineados con el propdsito, utiliza razonablemente los recursos y mantiene

condiciones para continuar aprendiendo y operando.

Este enfoque evita considerar exitoso un cumplimiento basado en horas extras
permanentes, mantenimiento diferido o desgaste de las personas. La efectividad exige una

mirada temporal: como la decision actual afecta el desempefio futuro.

7. El factor humano como dimensidn constitutiva de la gestion

Las personas no son un componente adicional que se incorpora después de disefiar
procesos. Interpretan objetivos, toman decisiones, resuelven situaciones no previstas,
comparten conocimiento, crean relaciones y sostienen la cultura. El desempefio organizacional

emerge de la interaccion entre factores técnicos y humanos.

El enfoque clasico de la administracion tendi6 a separar disefio y ejecucion. Taylor
(1911) busc6 aumentar eficiencia mediante andlisis cientifico del trabajo. Su contribucion fue
importante para sistematizar métodos, pero sus aplicaciones reduccionistas trataron al
trabajador como ejecutor pasivo. Las perspectivas posteriores incorporaron motivacion,

grupos, liderazgo, participacion y aprendizaje.

7.1. Competencias, compromiso y condiciones de trabajo

La competencia integra conocimientos, habilidades y actitudes aplicados en una
situacion concreta. Una persona puede conocer un procedimiento y no poder ejecutarlo por
falta de préctica, recursos o autoridad. También puede saber y poder, pero no querer participar

porque no comprende el propdsito o no confia en la organizacion.

El compromiso no se obtiene mediante discursos. Depende de la coherencia entre lo
que la organizacion declara y lo que recompensa, tolera o sanciona. Si la direccion promueve
calidad, pero premia inicamente volumen, el comportamiento tendera a priorizar cantidad. Si

pide reportar errores, pero castiga a quien los informa, los problemas permaneceran ocultos.
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7.2. Seguridad, dignidad y desempeio

La busqueda de resultados no puede justificar condiciones inseguras o indignas. La
seguridad debe integrarse al disefio del trabajo. Los accidentes, enfermedades y agotamiento
generan costos humanos y organizacionales, pero su importancia no se reduce a su impacto

econdomico. Existe una responsabilidad ética y profesional.

El Ingeniero Industrial participa en decisiones de layout, tiempos, cargas, ergonomia,
tecnologia y métodos. Por ello, su intervencion afecta directamente la experiencia de las
personas. La optimizacion responsable debe considerar seguridad, salud, aprendizaje y

posibilidad de participacion.

7.3. Liderazgo y confianza

El liderazgo define direccion, prioridades y condiciones para la accion. No se limita a la
posicion jerarquica. Kotter (1996) distinguid gestion y liderazgo: la gestion aporta orden y
consistencia; el liderazgo moviliza transformacion. Las organizaciones necesitan ambas

capacidades.

La confianza reduce costos de coordinacion porque facilita compartir informacion, pedir
ayuda y reconocer errores. Edmondson (1999) desarroll6 el concepto de seguridad psicologica
para describir contextos en los que las personas pueden expresar dudas o problemas sin temor a
humillacion. En calidad, esta condicion es fundamental: una organizacion que silencia problemas

aprende tarde.

8. Cultura organizacional: lo cultural sostiene lo metodologico

La cultura organizacional comprende valores, supuestos, creencias y patrones de
comportamiento compartidos. Schein (2010) distingui6 artefactos visibles, valores declarados y
supuestos basicos. Los procedimientos forman parte de los artefactos, pero su funcionamiento

depende de significados y hébitos més profundos.

La expresion “lo cultural sostiene lo metodoldgico” resume esta relacion. Una

organizacion puede disponer de procedimientos, indicadores, software y auditorias, pero si la
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cultura premia ocultar errores, competir entre areas o improvisar, las herramientas no

produciran los resultados esperados.

8.1. Cultura declarada y cultura real

La cultura declarada aparece en valores institucionales, codigos y discursos. La cultura
real se observa en decisiones cotidianas: qué se premia, qué se tolera, qué informacion se oculta,
como se resuelven conflictos y como se trata a clientes y trabajadores. La brecha entre ambas

afecta credibilidad.

Una empresa puede declarar orientaciéon al cliente, pero establecer objetivos que
incentivan ventas sin considerar reclamos. Puede declarar trabajo en equipo, pero evaluar solo
resultados individuales. Puede declarar innovacidn, pero penalizar todo error. La gestion de la

cultura exige alinear sistemas, liderazgo y précticas.

8.2. Habitos y rutinas

Los habitos organizacionales permiten ejecutar tareas sin deliberacion constante. Son
necesarios para la estabilidad, pero también pueden conservar practicas obsoletas. La mejora
requiere hacer visibles las rutinas, comprender su proposito y redisefiarlas cuando ya no

producen valor.

El cambio de una herramienta no garantiza cambio de hébito. Implementar un sistema
digital sin revisar responsabilidades puede digitalizar el desorden. La transformacion requiere

trabajar simultineamente sobre tecnologia, procesos, competencias, incentivos y significados.

8.3. Cultura de calidad

Una cultura de calidad no significa perfeccion ni ausencia de errores. Significa
compromiso compartido con requisitos, aprendizaje, prevencion, transparencia y mejora. Los
errores se tratan como informacion para comprender el sistema, sin eliminar la responsabilidad

individual cuando corresponde.

Los principios de gestion de la calidad reconocidos por ISO incluyen enfoque al cliente,

liderazgo, compromiso de las personas, enfoque a procesos, mejora, decisiones basadas en
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evidencia y gestion de relaciones. Estos principios no funcionan como una lista independiente;

forman un sistema de practicas que orientan el desempefio (ISO, 2015).

9. La organizacion como sistema social abierto

La teoria de sistemas permite comprender la organizacion como un conjunto de
elementos interrelacionados que interactian con un entorno. Katz y Kahn (1966) aplicaron el
enfoque de sistemas abiertos a las organizaciones, destacando entradas, transformacion, salidas,
retroalimentacion y relacion con el ambiente. Esta perspectiva supera la idea de una empresa

como suma de departamentos.

Un sistema abierto recibe materiales, informacidn, energia, trabajo y expectativas. Los
transforma mediante procesos y genera productos, servicios, impactos, conocimiento y
resultados econdmicos. La retroalimentacion permite evaluar como fueron recibidas esas salidas

y ajustar el sistema.

9.1. Entradas, procesos y resultados

Elemento Descripcion Ejemplos

Entradas Recursos y requisitos que Materiales, personas, informacion,
ingresan al sistema. necesidades, capital, energia, tecnologia.

Procesos Actividades relacionadas que Disefio, produccion, venta, mantenimiento,
transforman entradas. atencion, administracion.

Resultados Efectos generados por el sistema. | Productos, servicios, satisfaccion, costos,

ingresos, aprendizaje, impactos.

Retroalimentacion | Informacion utilizada para Reclamos, indicadores, auditorias,
evaluar y ajustar. observaciones, resultados financieros.

Contexto Condiciones externas € internas Mercado, regulacion, cultura, tecnologia,
relevantes. competencia, capacidades.

El esquema no debe interpretarse como una cadena simple. Los procesos se relacionan
entre si y comparten recursos. Una demora en compras puede afectar produccion y entrega. Una
decision comercial puede comprometer una capacidad inexistente. Una falla de informacion

puede generar errores en varias areas.
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9.2. Interdependencia y optimizacion local

La interdependencia significa que el desempefio de una parte depende de otras. Esto
vuelve peligrosa la optimizacion local. Un area de compras puede reducir precio adquiriendo
materiales de menor calidad y aumentar costos de retrabajo. Produccion puede maximizar lotes
y aumentar inventarios. Ventas puede aceptar pedidos sin consultar capacidad. Cada area mejora

su indicador, pero el sistema empeora.

El enfoque sistémico exige evaluar consecuencias directas e indirectas. El Baldrige
Performance Excellence Program define la perspectiva sistémica como gestion de todos los
componentes de la organizacion como un conjunto unificado para alcanzar mision, éxito

sostenido y excelencia de desempeiio (NIST, 2019).

9.3. Retroalimentacion y aprendizaje

La retroalimentacion informa diferencias entre resultados y expectativas. Puede provenir
de indicadores, clientes, auditorias, observaciones o resultados economicos. Su utilidad depende
de la velocidad y calidad con que se procesa. Una retroalimentacion tardia puede llegar cuando

el dafio ya es elevado.

La organizacion necesita circuitos que permitan convertir datos en decisiones. Esto
requiere evitar tanto la ausencia de informacion como la saturacion. Medir todo no es gestionar.

El desafio es seleccionar informacidn relevante y relacionarla con objetivos y procesos.

10. Gestion, calidad y creacion de valor

La calidad suele asociarse con inspeccion o ausencia de defectos. Esa vision es
insuficiente. La gestion de la calidad comienza antes de producir: cuando se comprenden
necesidades, se definen requisitos, se diseflan procesos, se asignan responsabilidades y se
establecen mecanismos de evaluacion. Continta después de la entrega mediante

retroalimentacion, aprendizaje y mejora.

ISO describe los sistemas de gestion de la calidad como estructuras orientadas a mejorar

productos y servicios y cumplir consistentemente las expectativas de clientes. Los principios se
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aplican a organizaciones de diversos tamafios y sectores (ISO, 2024). La calidad, por tanto, no

se limita a manufactura ni a certificacion.

10.1. Valor econdmico, social y ambiental

El valor econémico se relaciona con la capacidad de generar ingresos, controlar costos,
sostener inversiones y remunerar recursos. El valor social incluye empleo, desarrollo de
capacidades, accesibilidad, seguridad y contribuciéon a la comunidad. El valor ambiental

considera uso de recursos, emisiones, residuos e impactos sobre ecosistemas.

Estas dimensiones no deben tratarse como compartimentos separados. Una decision de
reduccion de residuos puede disminuir costos y mejorar impacto ambiental. Una mejora
ergonémica puede aumentar bienestar y reducir errores. Una relacion transparente con

proveedores puede fortalecer calidad y desarrollo local.

10.2. Partes interesadas y equilibrio

Las organizaciones producen efectos sobre multiples partes interesadas. Clientes buscan
soluciones confiables; trabajadores requieren condiciones justas y seguras; propietarios esperan
sostenibilidad econdémica; proveedores necesitan relaciones previsibles; comunidades esperan
responsabilidad. La gestion debe reconocer estas expectativas y evitar que una mejora para un

actor genere un dafio desproporcionado para otro.

El equilibrio no significa satisfacer todas las demandas de manera idéntica. Significa
comprender impactos, prioridades y compromisos. La calidad de la decision depende de la

capacidad para justificar criterios y evaluar consecuencias.

10.3. Calidad como capacidad organizacional

La calidad puede interpretarse como una capacidad organizacional para cumplir
requisitos y aprender. Esta capacidad se construye mediante procesos, competencias, liderazgo,

informacion, tecnologia y cultura. No reside exclusivamente en un departamento.

Cuando la calidad se delega solo al area especializada, las demas 4reas pueden considerar
que su responsabilidad termina al transferir el problema. Una gestion integral distribuye

responsabilidades: disefio define especificaciones; compras gestiona proveedores; produccion
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controla procesos; mantenimiento sostiene equipos; comercial comprende al cliente; direccion

alinea prioridades.

11. Caso integrador: Muebles del Norte

Muebles del Norte fabrica mesas y sillas para clientes particulares y comercios. Durante
el ultimo mes entregod todos los pedidos comprometidos. La direccion considera que la gestion
fue exitosa porque no quedo ningun pedido pendiente. Sin embargo, para cumplir las entregas
se utilizaron numerosas horas extras, se desperdicié mas madera de la prevista, se retrabajaron
piezas, dos maquinas se detuvieron por falta de mantenimiento, algunos trabajadores
manifestaron cansancio y malestar, se recibieron reclamos por terminaciones y el margen fue

menor al esperado.

11.1. Analisis de eficacia

La empresa fue eficaz respecto del objetivo limitado de entregar todos los pedidos. Sin
embargo, la eficacia debe analizarse junto con requisitos de calidad y rentabilidad. Si algunos
clientes reclamaron por terminaciones, el cumplimiento puede ser parcial. Entregar no equivale

necesariamente a satisfacer.

11.2. Analisis de eficiencia

El uso de horas extras, desperdicio y retrabajo indica ineficiencia. También las paradas
por falta de mantenimiento muestran que la capacidad no fue gestionada preventivamente. El

margen menor al esperado sugiere que el costo real del cumplimiento fue superior al planificado.

11.3. Factor humano

El cansancio y malestar son sefiales de una organizacion que trasladd al equipo las
consecuencias de fallas de planificacion o proceso. Las horas extras pueden ser una solucion
excepcional, pero su utilizacion permanente deteriora seguridad, motivacion y capacidad futura.

La productividad aparente puede ocultar desgaste.
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11.4. Calidad y valor

Los reclamos y retrabajos muestran que la calidad no fue construida correctamente
durante el proceso. La empresa cred valor al entregar, pero también destruyd valor mediante
defectos, demoras internas, desgaste de recursos y reduccion de margen. La evaluacion no puede

limitarse a una unica cifra.

11.5. Preguntas de intervencion profesional

1.;Cual era el objetivo completo: entregar cantidad, cumplir plazo, asegurar terminaciones y
alcanzar margen?

2.;Qué causas explican el desperdicio y el retrabajo?

3.:,Como se planifico la capacidad y por qué se recurrio a horas extras?

4.;Qu¢ informacion de mantenimiento existia?

5.¢,Coémo se comunicaron los problemas entre produccion, mantenimiento y direccion?

6.;Qué indicadores permitirian anticipar la situacion?

7.:Qué acciones inmediatas y qué mejoras sistémicas deberian diferenciarse?

El caso demuestra que el Ingeniero Industrial no debe comenzar proponiendo soluciones
sin comprender el sistema. Debe distinguir sintomas, causas, restricciones, efectos y prioridades.

La intervencion profesional requiere método, datos y didlogo con las personas involucradas.

12. El rol del Ingeniero Industrial

El Ingeniero Industrial se encuentra en una posicion privilegiada para integrar
perspectivas técnicas, econdmicas, humanas y estratégicas. Su formacion le permite analizar
procesos, recursos, informaciéon y resultados, pero su responsabilidad profesional exige

comprender también clientes, cultura, cambio y sostenibilidad.

12.1. De optimizador local a integrador sistémico

La optimizacion tradicional se concentrd en tiempos, movimientos, layout, inventarios y
costos. Estos campos mantienen vigencia, pero deben insertarse en una perspectiva sistémica.

Reducir el tiempo de una operacion carece de valor si aumenta defectos o inventario.
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Automatizar un proceso puede ser perjudicial si digitaliza errores o elimina flexibilidad

necesaria.

El Ingeniero Industrial debe preguntar como la mejora local afecta al sistema completo.
Esto incluye resultados econdmicos, cliente, personas, seguridad, ambiente y capacidad de

aprendizaje.

12.2. Diseiiador de procesos

Disefiar procesos implica definir propdsito, entradas, actividades, responsables, recursos,
controles, indicadores y salidas. También implica comprender interfaces entre areas. Los
problemas suelen aparecer en esas interfaces: informacion incompleta, responsabilidades

ambiguas o tiempos no coordinados.

El disefio debe considerar variabilidad. Ningin proceso funciona siempre bajo
condiciones ideales. La robustez depende de anticipar desviaciones, establecer criterios y

desarrollar capacidad de respuesta.

12.3. Facilitador del cambio

El cambio organizacional no se implementa unicamente mediante instrucciones.
Requiere comunicar proposito, escuchar preocupaciones, desarrollar competencias, ajustar
sistemas y generar resultados tempranos. El Ingeniero Industrial debe comprender que toda

modificacion técnica altera rutinas y relaciones.

Kotter (1996) destaco la necesidad de construir sentido de urgencia, coaliciones, vision
y consolidacion. Aunque los modelos deben adaptarse al contexto, recuerdan que el cambio

necesita conduccion y no solo disefio.

12.4. Profesional responsable

La intervencion del Ingeniero Industrial afecta seguridad, empleo, costos, calidad y
ambiente. Por ello, sus decisiones tienen dimension ética. No todo lo técnicamente posible es
conveniente. La responsabilidad profesional exige transparencia, competencia, consideracion de

riesgos y respeto por las personas.

Facultad de Ingenieria — Ingenieria Industrial — 2026
Pégina 23



Gestion Empresaria de la Calidad — Material Tedrico N.° 1

La excelencia profesional no consiste en presentar soluciones sofisticadas, sino en
producir mejoras comprensibles, sostenibles y justificables. Esto requiere combinar

conocimiento técnico, pensamiento critico y capacidad de comunicacion.

13. Sintesis integradora

La Gestion Empresaria de la Calidad puede comprenderse como la capacidad de una
organizacion para interpretar su contexto, definir propdsitos y objetivos, coordinar personas y

recursos, disefiar procesos, evaluar resultados, aprender y crear valor sostenible.

El contexto condiciona las decisiones, pero no las determina automéaticamente. Los
paradigmas orientan la interpretacion y los comportamientos. Cuando el contexto cambia, la

organizacion necesita revisar supuestos y desarrollar capacidad de adaptacion.

La produccion indica cuanto se obtiene; la productividad relaciona resultados y recursos.
La eficacia analiza el logro de objetivos; la eficiencia analiza el uso de recursos; la efectividad

incorpora pertinencia y sostenibilidad. Ninguna de estas dimensiones es suficiente por si sola.

El factor humano integra competencias, valores, actitudes, condiciones de trabajo,
confianza y cultura. Lo cultural sostiene lo metodoldgico: procedimientos y tecnologia no

funcionan de manera independiente de las personas que los utilizan.

La organizacién es un sistema social abierto. Sus resultados emergen de interacciones.
Por ello, la optimizacion local puede perjudicar al conjunto. La gestidbn necesita

retroalimentacion, indicadores y aprendizaje.

La calidad no comienza con la inspeccion. Comienza con la comprension de necesidades
y continta en el disefio, la ejecucion, el control y la mejora. Su propdsito es generar valor

econdmico, social y ambiental para clientes y partes interesadas.

El Ingeniero Industrial actia como integrador sistémico, disefiador de procesos,
facilitador del cambio y profesional responsable. Su tarea no es optimizar una parte destruyendo
el resultado del sistema, sino construir capacidades que permitan lograr resultados eficaces,

eficientes, humanos y sostenibles.
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Preguntas para estudio y discusion

8. (Por qué la disponibilidad de recursos no garantiza resultados?

9.;Cdmo se relacionan contexto, paradigma, comportamiento y resultado?

10. ;Qué riesgos aparecen cuando una organizacion mantiene paradigmas disefiados para
otro contexto?

11. (En qué se diferencian produccion y productividad?

12.  ;Puede existir eficacia sin eficiencia? Proponga un ejemplo.

13. (Por qué el factor humano no debe tratarse como una variable residual?

14. ;Qué significa afirmar que lo cultural sostiene lo metodologico?

15. ;Qué problemas produce la optimizacion local?

16. ;Como se relacionan gestion, calidad y valor?

17. (Cudl es la responsabilidad especifica del Ingeniero Industrial en una transformacion

organizacional?

14. Tensiones fundamentales de la gestion contemporanea

La gestion empresarial no consiste en elegir entre alternativas simples. Con frecuencia,
la organizacion debe administrar tensiones que no pueden eliminarse de manera definitiva.
Estandarizacion y flexibilidad, eficiencia y resiliencia, control y autonomia, explotacion y
exploracion, velocidad y reflexion, corto y largo plazo son ejemplos de pares que requieren
equilibrio dindmico. La madurez de la gestion se manifiesta en la capacidad para reconocer estas

tensiones y evitar soluciones absolutas.

14.1. Estandarizacion y flexibilidad

La estandarizacion reduce variabilidad, facilita capacitacion y permite comparar
resultados. Sin estdndares, cada persona puede ejecutar una tarea de manera diferente y la
organizacion pierde capacidad para aprender. Sin embargo, un estandar rigido puede impedir
responder a necesidades especificas o a situaciones no previstas. La flexibilidad permite

adaptar, pero si no se apoya en criterios puede convertirse en improvisacion.

El desafio consiste en definir qué elementos deben mantenerse estables y cudles pueden

variar. En un servicio turistico, por ejemplo, pueden estandarizarse los controles de seguridad,
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la confirmacion de reservas y el registro de informacion, mientras se personaliza la experiencia
del visitante. En una empresa metalmecanica, pueden estandarizarse parametros criticos y

permitir flexibilidad en la secuencia de produccion segun prioridades.

14.2. Eficiencia y resiliencia

La eficiencia busca utilizar adecuadamente los recursos y evitar capacidad o inventario
innecesario. La resiliencia requiere capacidad para absorber perturbaciones, adaptarse y
continuar operando. Una organizacion extremadamente ajustada puede ser eficiente bajo
condiciones normales y vulnerable frente a interrupciones. La pandemia, los problemas
logisticos y la volatilidad de suministros mostraron que la redundancia selectiva puede tener

valor.

No se trata de acumular recursos sin criterio, sino de analizar riesgos y criticidad.
Repuestos estratégicos, proveedores alternativos, competencias polivalentes, respaldos de
informacion y planes de continuidad pueden representar costos que protegen resultados
futuros. La decision exige comparar el costo de preparacion con el impacto probable de una

interrupcion.

14.3. Control y autonomia

El control aporta coherencia y permite asegurar requisitos. La autonomia facilita
respuesta rapida, aprendizaje y compromiso. Un exceso de control puede reducir iniciativa y
convertir a las personas en ejecutores dependientes de autorizaciones. Una autonomia sin

limites puede generar decisiones incompatibles y pérdida de trazabilidad.

El disefio organizacional debe establecer marcos claros: propdsito, criterios, limites,
informacion y responsabilidades. Dentro de esos marcos, las personas pueden decidir. La
autonomia responsable no elimina el control; lo transforma desde vigilancia permanente hacia

claridad de expectativas y rendicion de cuentas.

14.4. Corto plazo y largo plazo

Las urgencias operativas compiten con el desarrollo de capacidades. Posponer

mantenimiento puede mejorar el resultado del mes y aumentar fallas futuras. Reducir
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capacitacion puede disminuir gastos y debilitar competencias. Aceptar pedidos por encima de

la capacidad puede aumentar ingresos inmediatos y deteriorar reputacion.

La gestion necesita mecanismos que protejan inversiones de largo plazo. El mapa
estratégico y los indicadores balanceados ayudan a evitar que las decisiones se evalien
unicamente mediante resultados financieros inmediatos. La sostenibilidad exige considerar

codmo las acciones actuales modifican recursos, conocimiento, relaciones y confianza.

15. Medicion, indicadores y evidencia

La gestion necesita informacidn para saber si los procesos producen los resultados
esperados. Sin medicion, las decisiones dependen de percepciones aisladas. Sin interpretacion,
la medicion se convierte en acumulacion de datos. Un sistema de indicadores debe conectar

objetivos, procesos, decisiones y aprendizaje.

15.1. Qué medir

La seleccion de indicadores comienza con una pregunta: /qué decision necesitamos
tomar? Medir lo facil en lugar de lo relevante genera tableros extensos y poco utiles. Un
indicador debe representar una caracteristica significativa del desempefio y permitir detectar

tendencias, comparar resultados o evaluar acciones.

Los indicadores pueden referirse a resultados —ventas, reclamos, margen— o a
condiciones que anticipan resultados —mantenimiento preventivo, competencias, tiempo de
ciclo, cumplimiento de controles—. Los primeros muestran qué ocurrio; los segundos ayudan a

comprender por qué y qué puede ocurrir.

15.2. Atributos de un indicador util

eRelevancia: se relaciona con un objetivo o riesgo significativo.

¢ Definicion clara: todos comprenden qué incluye y qué excluye.

¢ Confiabilidad: los datos se obtienen de manera consistente.

¢ Oportunidad: la informacion llega a tiempo para decidir.

e Comparabilidad: permite analizar periodos, procesos o metas.

¢ Accionabilidad: su resultado puede conducir a una accioén concreta.
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e Economia: el costo de medir es razonable respecto de su utilidad.

Un indicador aislado puede inducir comportamientos no deseados. Medir solo unidades
producidas puede aumentar defectos. Medir solo costos puede deteriorar servicio. Por eso se
utilizan familias equilibradas que combinan calidad, costo, tiempo, seguridad, personas y

cliente.

15.3. Datos, informacion y conocimiento

Un dato es un registro. La informacion aparece cuando el dato se organiza y
contextualiza. El conocimiento surge cuando la informacion se interpreta con experiencia y
criterios. La decision utiliza ese conocimiento para actuar. Esta secuencia no es automatica.

Requiere calidad de datos, capacidades analiticas y espacios de didlogo.

En muchas PyMEs, la informacion se encuentra distribuida en planillas, cuadernos,
mensajes y memoria de las personas. El primer paso no siempre es adquirir software. Puede ser
definir qué informacion es critica, eliminar duplicaciones, establecer responsabilidades y
asegurar disciplina de registro. La tecnologia amplifica un sistema; si el sistema esta

desordenado, también puede amplificar el desorden.

15.4. Decisiones basadas en evidencia y juicio profesional

La evidencia reduce arbitrariedad, pero no elimina el juicio. Los datos describen una
parte de la realidad y pueden contener sesgos, errores o retrasos. El profesional debe evaluar su
calidad, reconocer limites y combinar andlisis con conocimiento contextual. Las decisiones

responsables hacen explicitos supuestos e incertidumbres.

La gestion de la calidad promueve decisiones basadas en evidencia, no decisiones
automatizadas sin reflexion. Incluso cuando se utiliza Inteligencia Artificial, la organizacion

debe definir criterios, validar resultados y conservar responsabilidad humana.

16. Gestion del cambio y capacidad de adaptacion

La adaptacion organizacional implica modificar comportamientos, procesos,

tecnologias o estructuras para responder a cambios del contexto. Sin embargo, no todo cambio
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es mejora. Una modificacion puede producir efectos negativos si no existe diagndstico,

propdsito, participacion y evaluacion.

16.1. Comprender la necesidad del cambio

Las personas evaltian el cambio desde su experiencia. Preguntan qué problema
resuelve, como afecta su trabajo, qué competencias necesitaran y qué riesgos enfrentan.
Cuando estas preguntas no se responden, la resistencia puede interpretarse errbneamente como

falta de compromiso.

La resistencia también puede contener informacién valiosa. Quienes realizan el trabajo
conocen restricciones que el disefio no considerd. Escuchar no significa aceptar toda objecion,
sino incorporar conocimiento y distinguir preocupaciones legitimas de defensas de intereses

particulares.

16.2. Cambio técnico y cambio social

Toda transformacion técnica produce una transformacién social. Un nuevo sistema de
informacion modifica quién registra, quién accede, quién controla y quién decide. Una
automatizacion cambia tareas, competencias e identidad profesional. Un redisefio de proceso

puede alterar poder y relaciones entre areas.

La gestion del cambio debe integrar ambos planos. Un proyecto puede ser técnicamente
correcto y fracasar por falta de apropiacion. También puede ser socialmente aceptado y
técnicamente inadecuado. La calidad requiere coherencia entre solucion, proceso de

implementacion y contexto.

16.3. Aprendizaje progresivo y experimentacion

En contextos inciertos, implementar de manera gradual permite aprender. Pilotos,
prototipos y pruebas controladas reducen riesgo y generan evidencia. La experimentacion no

significa improvisacion: requiere hipdtesis, criterios, medicion y revision.

Una organizacién que castiga todo error evita experimentar y oculta problemas. Una
organizacion que acepta errores sin disciplina tampoco aprende. La cultura de mejora distingue

errores derivados de negligencia de aquellos que surgen de una experimentacion responsable.
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16.4. Consolidacion del cambio

Un cambio no se consolida cuando se instala una herramienta, sino cuando se incorpora
a las rutinas y produce resultados. Esto requiere actualizar procedimientos, indicadores,
capacitacion, roles e incentivos. Si el sistema antiguo contintia premiando comportamientos

anteriores, el cambio retrocede.

La consolidacion también necesita memoria organizacional. Documentar decisiones,
aprendizajes y resultados evita que el conocimiento desaparezca con la rotacion de personas.

La gestion del conocimiento es, por tanto, parte de la capacidad de adaptacion.

17. Aplicaciones sectoriales de los conceptos

Los conceptos de gestion, eficacia, eficiencia, sistema y valor se aplican a
organizaciones de produccién y servicios. Sin embargo, cada sector presenta caracteristicas que
deben considerarse. Los siguientes ejemplos permiten observar como cambia el analisis sin

perder los principios generales.

17.1. Industria metalmecanica

Una empresa metalmecanica puede medir produccion por piezas terminadas, pero la
productividad depende también de horas maquina, material, energia y retrabajo. La eficacia
implica cumplir cantidad, especificaciones y plazo. La eficiencia requiere controlar
desperdicio, preparacion, disponibilidad y flujo. El factor humano incluye competencias de

soldadura, seguridad, comunicacion y disciplina de registro.

La creacion de valor para un cliente minero puede depender mas de confiabilidad y
trazabilidad que de precio. Una pieza entregada tarde puede detener una operacion y generar un
costo muy superior a su valor. Por ello, el analisis debe comprender el uso del producto y el

riesgo asociado.

17.2. Turismo

En turismo, la produccién y el consumo ocurren en gran medida de manera simultanea.
La experiencia depende de coordinacidn, informacion, puntualidad, seguridad y trato. La

eficacia no consiste solo en realizar una excursion; requiere cumplir la promesa completa. La
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eficiencia debe considerar ocupacion, recorridos, tiempos y recursos, sin deteriorar la

experiencia.

El factor humano es especialmente visible porque el cliente participa en el proceso. La
conducta de guias, conductores y personal de atencion forma parte del servicio. Estandarizar

aspectos criticos y conservar capacidad de personalizacion constituye una tension central.

17.3. Salud

En salud, la productividad no puede analizarse solo mediante cantidad de pacientes
atendidos. La calidad clinica, seguridad, continuidad y experiencia son esenciales. Aumentar
velocidad puede reducir espera o puede deteriorar diagndstico. La eficacia debe definirse

mediante resultados relevantes y no solamente actividades.

La organizacion funciona como sistema de multiples profesionales y procesos. Los
errores suelen aparecer en transiciones de informacion, medicacidn, derivacion o alta. Por eso,

la mirada sistémica y la cultura de reporte son fundamentales.

17.4. Administracion publica

Una organizacion publica crea valor cuando facilita derechos, servicios y soluciones.
La eficacia se relaciona con cumplimiento de mision; la eficiencia con uso de recursos; la
calidad con accesibilidad, transparencia, tiempo y confiabilidad. El ciudadano no es un cliente

en sentido comercial estricto, pero si un destinatario con requisitos y derechos.

La mejora de un tramite puede requerir redisefiar procesos entre areas, revisar requisitos
legales, digitalizar informacion y acompaiiar a personas con distintas capacidades de acceso.

La eficiencia administrativa no debe producir exclusion.

17.5. Universidad

Una universidad no puede medir su desempefio unicamente por cantidad de clases,
materiales o egresados. El resultado central incluye aprendizaje, desarrollo de competencias,
investigacion y contribucion social. La eficacia requiere definir qué aprendizaje se espera; la

eficiencia analiza recursos; la calidad considera pertinencia, inclusion y experiencia académica.
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La materia Gestion Empresaria de la Calidad adopta esta perspectiva al combinar
teoria, casos, practica, reflexion y trabajo de campo. La Biblioteca que construyen los
estudiantes forma parte del sistema de aprendizaje porque transforma clases en conocimiento

revisable y acumulativo.

18. Marco de analisis para situaciones organizacionales

Para evitar respuestas rapidas y fragmentarias, se propone un marco de analisis que
puede utilizarse durante toda la materia. No constituye una formula rigida; organiza preguntas

y ayuda a relacionar dimensiones.

18.1. Paso 1: comprender el contexto y el propdsito

¢, Qué organizacion se analiza y cudl es su propdsito?
¢, Qué cambios del contexto afectan su desempefio?
¢ Quiénes son las partes interesadas y qué esperan?

¢, Qué requisitos legales, técnicos o sociales son relevantes?

18.2. Paso 2: definir resultados y valor

¢, Qué resultado se espera?
¢, Como se define eficacia?
¢, Qu¢ valor econdmico, social y ambiental se busca crear?

¢, Qu¢ efectos no deseados podrian aparecer?

18.3. Paso 3: identificar el sistema de procesos

¢, Qué entradas se transforman?
¢ ;Qué procesos y areas intervienen?
¢ ;Donde se encuentran las interfaces criticas?

¢ ;Qué recursos, informacion y tecnologia se utilizan?

18.4. Paso 4: analizar eficacia, eficiencia y factor humano

¢/ Se alcanzan los objetivos completos?
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¢, Como se utilizan los recursos?
¢ ;/Qué desperdicios, demoras o retrabajos aparecen?

¢, Qué competencias, comportamientos y condiciones de trabajo influyen?

18.5. Paso 5: examinar cultura, informacion y aprendizaje

¢ ;Qué se premia y qué se tolera?
e ;Los problemas se hacen visibles o se ocultan?
¢, Qu¢ datos existen y como se utilizan?

¢ ;La organizacion corrige sintomas o aprende sobre causas?

18.6. Paso 6: disefiar acciones y evaluar consecuencias

¢, Qu¢ accion inmediata protege al cliente y al sistema?
¢, Qué mejora estructural evita recurrencia?
¢ Qué riesgos y efectos secundarios puede generar la solucién?

¢, Como se medira el resultado y qué aprendizaje se documentara?

Este marco permite que el analisis evolucione desde la descripcion hacia la explicacion
y desde la explicacion hacia una intervencion responsable. Su uso sera profundizado con

herramientas de procesos, calidad, costos, auditoria y estrategia.

19. Lectura critica: limites de las simplificaciones

Los modelos son necesarios para pensar, pero toda simplificacion puede ocultar aspectos
relevantes. La matriz eficacia—eficiencia, el esquema entradas—procesos—resultados o la
secuencia contexto—paradigma—comportamiento ayudan a organizar ideas; no deben utilizarse

como recetas automaticas.

La realidad organizacional incluye poder, conflicto, intereses, emociones, historia y
restricciones. Las causas no siempre son técnicas. Una decision puede ser racional para un area
y perjudicial para otra. Un indicador puede producir conductas defensivas. Una mejora puede
beneficiar al cliente y aumentar carga laboral. El andlisis avanzado requiere reconocer estas

tensiones.
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También es necesario evitar el determinismo tecnoldgico. La tecnologia crea
posibilidades, pero sus resultados dependen del disefio organizacional. La misma herramienta
puede aumentar transparencia o control excesivo, aprendizaje o dependencia, inclusién o

exclusion. El Ingeniero Industrial debe evaluar el sistema sociotécnico completo.

Finalmente, la gestion no elimina incertidumbre. Permite decidir con mayor fundamento,
aprender y corregir. La calidad profesional se manifiesta en la capacidad de reconocer limites,

explicitar supuestos y actuar de manera responsable.

20. Errores frecuentes en el analisis de la gestion

El aprendizaje de la gestion exige identificar simplificaciones que aparecen con
frecuencia en organizaciones y en el andlisis académico. Estos errores no provienen
necesariamente de falta de conocimiento; muchas veces surgen porque la realidad compleja se

reduce a explicaciones comodas. Reconocerlos ayuda a mejorar la calidad del diagnostico.

20.1. Atribuir todo problema a las personas

Cuando ocurre una falla, suele afirmarse que alguien no prestd atencidon, no se
comprometié o no cumplio. Estas explicaciones pueden ser parcialmente ciertas, pero resultan
incompletas si no se analiza el sistema. Un error puede estar relacionado con instrucciones
ambiguas, cargas excesivas, equipos inadecuados, informacion deficiente o incentivos

contradictorios.

Esto no elimina la responsabilidad individual. Significa que la responsabilidad debe
analizarse dentro de condiciones concretas. Una organizacion madura diferencia negligencia,
falta de competencia y problemas de disefio. Cada situacion requiere una respuesta diferente:

disciplina, formacion o redisefio.

20.2. Confundir control con aumento de supervision

Ante problemas de desempefio, algunas organizaciones agregan firmas, autorizaciones y
controles. El resultado puede ser mayor demora sin reduccion del error. El control efectivo no

depende de cantidad de pasos, sino de ubicacion, criterio y capacidad para detectar desviaciones.
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Un control en el origen del problema puede ser mas eficaz que multiples verificaciones
posteriores. La prevencion y el disefio robusto reducen la necesidad de inspeccion. El Ingeniero

Industrial debe evaluar si el control agrega valor, reduce riesgo o solo transfiere responsabilidad.

20.3. Creer que la tecnologia resuelve por si sola

Comprar software, automatizar o aplicar Inteligencia Artificial puede mejorar procesos,
pero no reemplaza objetivos claros ni datos confiables. Si una organizacién no define
responsabilidades, la herramienta puede generar registros incompletos. Si no existe criterio para

decidir, un tablero solo muestra informacion sin accion.

La transformacion tecnoldgica debe comenzar por el problema y el propdsito, no por la
herramienta disponible. La pregunta adecuada es qué capacidad necesita desarrollar la

organizacion y como la tecnologia puede contribuir.

20.4. Optimizar el indicador en lugar del sistema

Cuando un indicador se convierte en meta exclusiva, las personas pueden mejorar el
numero sin mejorar la realidad. Reducir tiempo de atencion cerrando casos prematuramente,
aumentar produccion acumulando inventario o disminuir reclamos dificultando su registro son

ejemplos.

El disefio de indicadores debe anticipar conductas. Es necesario combinar medidas,
revisar resultados cualitativos y mantener didlogo con quienes realizan y reciben el proceso. La

medicion es una representacion, no la realidad completa.

20.5. Aplicar soluciones universales

Las buenas practicas son referencias, pero no sustituyen el andlisis del contexto. Una
metodologia exitosa en una empresa grande puede ser excesiva para una PyME. Un sistema
disefiado para manufactura puede requerir adaptacion en servicios. Copiar estructuras sin

comprender su proposito genera burocracia.

El profesional debe distinguir principios de formas. El principio puede ser mantener
trazabilidad; la forma concreta puede variar entre un sistema integrado, una planilla controlada

0 un registro manual, segln riesgo y capacidad.
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21. Orientaciones para el estudio universitario de la gestion

Estudiar Gestion Empresaria de la Calidad exige una actitud diferente de la
memorizacion de definiciones. Los conceptos deben utilizarse para analizar situaciones,
comparar alternativas y justificar decisiones. Una definicion adquiere sentido cuando permite

distinguir fendmenos y orientar acciones.

21.1. Construir relaciones entre conceptos

Conviene evitar estudiar eficacia, eficiencia, cultura o sistema como temas
independientes. La calidad del razonamiento aparece cuando se establecen conexiones. Un
problema de eficiencia puede tener causas culturales; una falla de calidad puede afectar valor;
una decision tecnoldgica puede modificar competencias; un cambio de contexto puede volver

inadecuado un objetivo.

Los mapas conceptuales, matrices y casos ayudan a construir estas relaciones. La
Biblioteca de la asignatura permitira volver sobre conceptos anteriores y ampliarlos con nuevas

herramientas.

21.2. Diferenciar descripcidn, analisis y propuesta

Describir significa sefialar qué ocurre. Analizar implica explicar relaciones y causas.
Proponer significa disefiar una intervencion fundamentada. En trabajos avanzados no alcanza
con enumerar problemas ni sugerir “capacitar” o “mejorar la comunicacion”. Es necesario

indicar qué competencia, para qué proceso, con qué evidencia y codmo se evaluara.

La secuencia recomendada es comprender antes de intervenir. Las soluciones rapidas

pueden ser atractivas, pero si se apoyan en un diagndstico débil pueden aumentar el problema.

21.3. Utilizar fuentes y evidencia

Los argumentos deben apoyarse en bibliografia, normas, datos y observacion. Esto no
significa acumular citas. Significa utilizar fuentes para definir conceptos, contrastar
perspectivas y justificar criterios. Las citas deben integrarse al razonamiento y no

reemplazarlo.
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En trabajos de campo, la evidencia puede incluir entrevistas, registros, observaciones,
indicadores y documentos. Es necesario distinguir hechos, interpretaciones e inferencias. Esta

disciplina fortalece la responsabilidad profesional.

21.4. Aprender mediante casos

Un caso no tiene siempre una unica solucion. Su proposito es ejercitar juicio, identificar
informacion faltante y argumentar. Dos propuestas pueden ser validas si reconocen
restricciones y explican consecuencias. La evaluacion debe considerar coherencia,

fundamentacion y vision sistémica.

Los casos de la asignatura se basaran en organizaciones industriales, turisticas, publicas
y de servicios. Esta diversidad permitira reconocer principios comunes y adaptaciones

sectoriales.

21.5. Reflexion final de la primera unidad de estudio

La primera aproximacion a la materia deja una idea central: alcanzar un resultado es
necesario, pero no suficiente. La gestion de calidad exige comprender como se alcanza, con

qué recursos, mediante qué procesos, con qué efectos sobre las personas y qué valor se genera.

Esta idea acompafiara todo el cursado. Cuando se estudien herramientas, normas,
costos, auditorias o estrategia, la pregunta seguird siendo la misma: ;como contribuye este

conocimiento a disefiar una organizacion capaz de lograr resultados sostenibles y responsables?

22. Guia de autoevaluacion del aprendizaje

La autoevaluacion permite reconocer qué conceptos fueron comprendidos y cudles
requieren revision. No se trata de responder de memoria, sino de explicar con palabras propias,
utilizar ejemplos y establecer relaciones. Las siguientes consignas pueden resolverse

individualmente o en pequefios grupos.

18. Explique por qué una organizacion puede disponer de recursos suficientes y, aun asi,
obtener resultados insuficientes.

19. Proponga un ejemplo en el que un cambio del contexto vuelva inadecuado un
paradigma anterior.
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20. Describa una situacion de alta eficacia y baja eficiencia. Indique sus posibles
consecuencias.

21. Explique por qué la productividad no depende solamente del esfuerzo del trabajador.

22. Identifique una situacion en la que una mejora local perjudique al sistema completo.

23. Analice una herramienta tecnologica que podria fracasar por causas culturales.

24. Diferencie una actividad, un resultado y una creacién de valor.

25. Explique como la retroalimentacion contribuye al aprendizaje organizacional.

26. Relacione factor humano, cultura y calidad.

27. Defina qué significa actuar como Ingeniero Industrial con responsabilidad sistémica.

Una respuesta de nivel avanzado debe incluir definicidn, aplicacion y andlisis. Por
ejemplo, no alcanza con afirmar que la eficiencia es “hacer las cosas bien”. Es necesario
indicar qué recursos se consideran, cual es el resultado requerido, qué indicador puede

utilizarse y qué riesgos aparecen si se interpreta la eficiencia de manera aislada.

También es importante reconocer incertidumbre. En situaciones reales puede faltar
informacion. El estudiante debe identificar qué datos necesitaria, qué supuestos esta realizando
y como validaria su interpretacion. Esta practica constituye una preparacion para el diagnostico

organizacional y el trabajo profesional.

Glosario basico

Término Definicion

Contexto Conjunto de condiciones internas y externas relevantes para la
organizacion.

Paradigma Modelo mental o conjunto de supuestos utilizado para interpretar la
realidad.

Gestion Coordinacion de actividades, recursos y personas para alcanzar
resultados y aprender.

Produccion Transformacion de entradas en bienes o servicios.

Productividad Relacion entre resultados obtenidos e insumos utilizados.

Eficacia Grado en que se logran resultados planificados.

Eficiencia Relacion entre los resultados y los recursos utilizados.

Efectividad Capacidad de alcanzar resultados pertinentes, sostenibles y
adecuadamente logrados.

Proceso Conjunto de actividades relacionadas que transforman entradas en
salidas.

Sistema abierto Conjunto de elementos interrelacionados que intercambia recursos e

informacioén con el entorno.
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Cultura organizacional Supuestos, valores y patrones de comportamiento compartidos.
Valor Evaluacion de los beneficios y resultados generados en relacion con los
recursos, costos e impactos.
Calidad Capacidad para cumplir requisitos y generar resultados valiosos mediante
procesos consistentes y mejorables.
Retroalimentacion Informacion sobre resultados utilizada para evaluar y ajustar el sistema.
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Nota de uso académico

Este material fue elaborado para el estudio de la asignatura Gestion Empresaria de la
Calidad. Las normas ISO mencionadas se citan con finalidad académica. Para interpretaciones
normativas y aplicaciones profesionales corresponde consultar las ediciones oficiales vigentes

y respetar sus condiciones de uso y derechos de autor.
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