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Resumen

En este trabajo de inves-
tigación, se realiza un 
diagnóstico de habilida-

des gerenciales en el personal 
de mandos intermedios como 
un primer paso en la imple-
mentación de sistemas de ges-
tión de la calidad. El objetivo 
del estudio es la identificación 
de las habilidades gerenciales 
para formar líderes de equipo 
eficaces, con el fin de imple-
mentar el Sistema de Gestión 
de la Calidad H con enfoque 
en Desarrollo Organizacional 
(do) en una empresa turística. 
La intervención se basó en un 
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enfoque mixto (cuantitativo 
y cualitativo); en el aspecto 
cuantitativo, se utilizó una Es-
cala de Habilidades Gerencia-
les, apoyada con técnicas de 
sesiones grupales y aplicando 
el modelo de cambio de Kurt 
Lewin. Las habilidades de co-
municación, la toma de deci-
siones, las habilidades informá-
ticas o tecnológicas, el manejo 
del estrés y el trabajo en equipo 
son las habilidades gerenciales 
que se deben impulsar. En con-
clusión, los gerentes reconocen 
la importancia de implementar 
sistemas de gestión de la cali-
dad en la organización como Recibido: 10 de mayo de 2017 
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una herramienta administrati-
va de éxito y que el liderazgo, 
como parte de las habilidades 
gerenciales, es un elemento 
clave para la administración 
de la calidad.

Palabras clave: liderazgo, 
calidad, cambio.

Abstract

The purpose of this re-
search was to carry out 
a diagnosis of manage-

rial skills in middle managers 
as a first step in the implemen-
tation of quality management 
systems. The objective of the 
study was to identify mana-
gerial skills to form effective 
team leaders to implement the 
Quality Management System 
H with an Organizational De-
velopment (od) approach in a 
tourism company. The inter-
vention was based on a quan-
titative-qualitative design; in 
the quantitative design using 
a Management Skills Scale 
supported by group session 
techniques and applying the 
change model of Kurt Lewin. 
Communication skills, deci-
sion making, computer or 
technology skills, stress man-
agement, and teamwork are 
the managerial skills that must 
be promoted. In conclusion, 

managers recognize the im-
portance of implementing 
quality management systems 
in the organization as a suc-
cessful administrative tool 
and that leadership, as part of 
managerial skills, is a key ele-
ment for quality management.

Keywords: leadership, 
quality, change.

Introducción

Las micro, pequeñas y 
medianas empresas 
(mipyme) turísticas, se 

enfrentan a cambios vertigi-
nosos por la globalización e 
introducción de tecnologías 
de la información que han 
tenido un gran impacto y ac-
tuación en la vida empresarial. 
De acuerdo a De Gregorio 
(2014), la región sur del país, 
incluido Yucatán, presenta 
una menor penetración tecno-
lógica. En México, la industria 
restaurantera, además de ser 
el segundo segmento más im-
portante del sector turismo, se 
destaca como una de las fuen-
tes más relevantes en la genera-
ción de empleos directos (803 
413) e indirectos (2.2 millo-
nes) (Inegi, 2009). En Yuca-
tán, el turismo se considera 
como una de las actividades de 
mayor importancia para apun-

talar el crecimiento económi-
co y la generación de empleos. 
Por lo anterior, las compañías 
turísticas sienten presión por 
la competitividad global; por 
consolidar modelos de nego-
cios en ambientes cambiantes 
que les exigen una mejor es-
tructura de trabajo, tanto en 
lo organizacional como a nivel 
de grupos y equipos.

La globalización exige a 
las organizaciones turísticas la 
incorporación de sistemas de 
gestión de la calidad, estrategia 
ubicada en el lenguaje empresa-
rial y que incorpora elementos 
como la satisfacción del cliente, 
la mejora continua y la parti-
cipación de los colaboradores 
mediante el trabajo en equi-
po y de cara a la resolución de 
problemas. Es indudable que la 
gestión de la calidad, se ha con-
vertido actualmente en la con-
dición necesaria para cualquier 
estrategia dirigida al éxito com-
petitivo de una empresa.

La implementación de sis-
temas de gestión de la calidad 
genera cambios organizacio-
nales en toda la estructura, los 
cuales solo se han trabajado 
desde la parte constitutiva, 
dejando los procesos humanos 
fuera del contexto; sin embar-
go, hoy en día los modelos de 
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implementación de sistemas 
de calidad reconocen su im-
portancia, por lo que, desde 
su concepción, se basan en 
una estructura de equipos en 
donde se enfatiza el reconoci-
miento del grupo; además, se 
construyen sobre las fortalezas 
de los equipos, se impulsan la 
confianza y la participación, y 
se ejerce una estructura y nor-
mas de trabajo en equipo, por 
lo que la alta dirección y el per-
sonal de mandos intermedios, 
desde este nuevo contexto, no 
solo dictan órdenes, sino que 
participan en hacer que las 
cosas sucedan, por lo que re-
quieren de desempeñar un rol 
personal importante en la for-
mación de equipos efectivos.

De acuerdo con Newstrom 
(2007), para cumplir con este 
rol, el líder del equipo debe 
formarse con habilidades téc-
nicas, humanas y conceptuales. 
Las compañías de servicios tu-
rísticos, por el movimiento de 
la calidad, requieren modernos 
sistemas gerenciales, así como 
la formación especializada de 
recursos humanos con capaci-
dad para afrontar los cambios 
continuos que genera la globa-
lización, basados en el desarro-
llo, así como en el dominio del 
conocimiento y de las herra-

mientas administrativas. Estas 
organizaciones tienen un reto 
a corto plazo: la certificación 
de todos sus servicios como 
parte del Sistema Nacional de 
Certificación Turística que en-
tró en vigor en 2017.

Muchos líderes no están ca-
pacitados para hacer el cambio 
hacia una estructura de equi-
pos. Según Robbins y Judge 
(2011), el reto de los gerentes 
es aprender a ser buenos líderes 
de equipo, donde tendrán que 
aprender habilidades de comu-
nicación y de solución de pro-
blemas, además de administrar 
conflictos y ser entrenadores 
(coaches). Identificar las habi-
lidades gerenciales, al imple-
mentar un sistema de gestión 
de la calidad, permitirá cono-
cer las fortalezas y el área de 
oportunidad de las mismas, y, 
con ello, desarrollar en conjun-
to planes de acción para for-
mar líderes de equipo eficaces.

Por todo lo anterior, el ob-
jetivo del presente estudio es 
la identificación de las habili-
dades gerenciales para formar 
líderes de equipo eficaces, con 
el fin de implementar el Siste-
ma de Gestión de la Calidad 
H con enfoque en Desarrollo 
Organizacional (do) en una 
empresa turística.

Marco teórico

Organizaciones 
innovadoras y 
cambiantes

Es indudable que la evo-
lución de las compa-
ñías ha estado ligada al 

proceso de transformación de 
la sociedad y por esta razón, 
desde tiempo atrás, se viene es-
tudiando; por ello, este trabajo 
tiene como propósito resaltar 
la evolución del concepto de 
organización desde un enfo-
que de cambio y necesidad de 
desarrollo de los individuos y 
equipos de trabajo.

El concepto de organiza-
ción ha evolucionado con el 
paso del tiempo, presentán-
dose como una coordinación 
racional de actividades en un 
ambiente de autoridad y res-
ponsabilidad; como un siste-
ma social estructurado consti-
tuido por grupos e individuos 
que trabajan juntos para al-
canzar determinados objetivos 
compartidos, adaptables a las 
exigencias de los entornos has-
ta definirse como

un conjunto de personas 
organizadas alrededor de 
equipos de trabajo inter-
conectadas con propósi-
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tos claros, definidos y bien 
delimitados que permi-
tan lograr resultados por 
medio del mejoramiento 
continuo en su capacidad 
visualizar y crear un futuro 
que tenga significado para 
la empresa, sus colabora-
dores y la sociedad (Gil, & 
Alcover, 2005; Estrada, & 
Restrepo, 2010).

Estas empresas se caracteri-
zan por tener una comunica-
ción efectiva, decisión concer-
tada, liderazgo organizacional, 
visión futurista y resultados 
sinérgicos (Restrepo, Estrada, 
& López, 2009).

“Cambiar o morir” es el 
grito de aliento entre los admi-
nistradores de todo el mundo, 
pero muchos cambios en las 
compañías solo suceden como 
si fueran meros accidentes y 
no como una actividad inten-
cional y orientada a conseguir 
una meta, es decir, un cambio 
planeado, el cual es una alte-
ración de lo establecido y que 
como una constante dentro de 
las organizaciones, ha de estar 
plenamente justificado y tener 
la garantía de que será para 
mejorar la situación de parti-
da. El cambio se debe aceptar 

como una oportunidad y no 
como una amenaza.

Las empresas deben tra-
bajar desde un enfoque de 
cambio planeado. Según Sto-
ner (1995), citado en Garzón 
(2005), el cambio planeado 
es definido como un proyecto 
implementado de forma de-
liberativa, visando una inno-
vación estructural, una nueva 
política, un nuevo objetivo, 
una nueva filosofía, un nuevo 
clima y un nuevo estilo de ope-
rar. El cambio planeado persi-
gue dos metas entre sí: adecuar 
la compañía a su entorno y 
modificar el comportamien-
to de los colaboradores. Para 
impulsar el cambio planeado 
dentro de las organizaciones, 
se requiere de intervenciones 
en do.

Desarrollo 
organizacional

El do es una estrategia 
educativa planeada 
que, de acuerdo con 

Guízar (2013), ayuda a los ad-
ministradores y al personal de 
la empresa a realizar sus activi-
dades con mayor eficiencia y 
que, además, le ayuda a la mis-
ma a sobrevivir en un mundo 
de cambios rápidos, como los 
que se presentan en los indi-
viduos, el entorno, las compa-

ñías y los equipos de trabajo, 
todo ello centrado en sus prin-
cipios filosóficos.

Robledo (2012), apoyán-
dose en las aportaciones de 
la planeación estratégica y la 
mejora continua, define al do 
como una disciplina incluyen-
te e impulsada por la alta di-
rección, que busca contribuir 
como estrategia sistémica a la 
eficacia y al cambio planeado, 
al enfocar, alinear y articu-
lar los procesos sustantivos al 
cumplimiento de la misión y 
a la mejora organizacional por 
medio de intervenciones de las 
ciencias del comportamiento, 
principalmente “en y desde” 
la madurez del sistema. El do, 
como administración del cam-
bio planeado, se emplea en las 
empresas para resolver proble-
mas actuales, adaptarse o im-
pulsar futuros cambios.

Kurt Lewin, pionero de la 
psicología social y de la escuela 
Gestalt, asevera que para gene-
rar un cambio organizacional 
deben recorrerse tres etapas: 
Descongelamiento, Cambio 
o movimiento y Recongela-
miento, y que este cambio es 
una modificación de las fuer-
zas que mantienen el compor-
tamiento de un sistema esta-
ble, denominándolas como un 
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campo de fuerzas divididas de 
dos tipos: impulsoras y restric-
tivas. Las fuerzas impulsoras 
son aquellas que contribuirán 
al cambio planeado y, por el 
contrario, las restrictivas trata-
rán de impedir dicho cambio.

Sistemas de gestión de 
la calidad

En la actualidad es in-
dudable que la gestión 
de la calidad constitu-

ye una respuesta a los nuevos 
retos que se plantean las em-
presas, como la globalización 
de los mercados, la aceleración 
de los cambios tecnológicos, 
las demandas de clientes cada 
vez más exigentes y un entor-
no cambiante al que deben de 
adaptarse para sobrevivir.

La calidad es trabajo de to-
dos, pues requiere de pasos y 
procesos interrelacionados y 
bien definidos, dirigidos por 
un grupo de líderes dentro de 
las compañías conscientes de 
que los problemas de mala ca-
lidad afectan a los individuos, 
a las organizaciones y a la so-
ciedad; que no es un estatus, 
sino un proceso de mejora 
continua, impulsado por cu-
brir las necesidades y satisfac-
ción de los clientes, y que está 
en constante cambio. Un sis-
tema de gestión de la calidad 

está compuesto por una serie 
de principios, prácticas y téc-
nicas que dirigen a una empre-
sa hacia la mejora continua.

Se ha comprobado que el 
sistema de gestión de la cali-
dad, por sí mismo, no ha te-
nido los resultados positivos 
esperados, además de que se 
reconoce un gran déficit en 
la generación de cambios in-
tegrales (Camisón, Cruz, & 
González, 2006); por ello, es 
importante implementar sis-
temas de gestión de la calidad 
con enfoque de do. Cuando 
se habla de sistemas de gestión 
de la calidad no se contempla 
la cuestión del cambio organi-
zacional, es decir, sus efectos 
en los colaboradores, los ro-
les de cada miembro, la resis-
tencia al cambio, su impacto 
en la cultura de la compañía, 
donde el do se convierte en 
una estrategia poderosa para 
minimizar los efectos negati-
vos que trae consigo el cambio 
organizacional.

Robledo (2012) mencio-
na que el do y la calidad son 
metodologías que deben ser 
complementarias, pero que 
demuestran una disfunciona-
lidad como parte de su ges-
tión, debido a que el primero 
se apoya en los procesos hu-

manos desde la premisa de que 
el cambio, se debe dar en las 
personas y, en consecuencia, 
en la organización, mientras 
que la segunda hace énfasis en 
el aspecto tecnológico, cam-
biando al sistema y, con ello, 
la cultura y las personas. Esta 
disfuncionalidad, de acuerdo 
con este autor, se debe con-
vertir en complementariedad, 
impulsando el compromiso de 
la alta dirección, el liderazgo, 
el trabajo en equipo, el invo-
lucramiento de las personas y 
la planeación estratégica, entre 
otros.

El modelo heurístico de 
implementación de un siste-
ma de gestión de la calidad, 
integra en sus fases actividades 
esenciales, como cambio de 
cultura, formación y estruc-
tura de equipos de trabajo, 
basadas en el compromiso y 
liderazgo de la alta dirección. 
De acuerdo con Camisón, 
Cruz y González (2006), la de 
implementación de un sistema 
de gestión de la calidad basa-
do en proyectos de equipo, ha 
probado ser la estrategia más 
exitosa para la transformación 
hacia la calidad.
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Sistema Nacional 
de Certificación 
Turística

En el año 2004, México 
ocupó el octavo lugar 
en la captación de turis-

tas y el duodécimo en la capta-
ción de divisas por actividades 
turísticas. Asimismo, en 2015 
se confirmó que el país regresó 
a la lista de los diez lugares más 
visitados a escala global con 
más de 29 000 000 de turis-
tas internacionales y un creci-
miento del 21 % (Rifai, 2015, 
en entrevista del periódico Ex-
célsior). El turismo es un vec-
tor de la globalización, porque 
promueve flujos financieros, 
de mercancías, de personas y 
de ideas a nivel planetario.

La Secretaría de Turismo 
(Sectur, 2014) anunció la 
creación del Sistema Nacio-
nal de Certificación Turística, 
que otorgará “certificados de 
calidad” a los prestadores de 
servicios turísticos, ya sean 
personas, empresas o destinos, 
para promover directamente 
mejoras en el sector y con la 
finalidad de que los visitantes 
nacionales e internacionales 
disfruten de servicios confor-
me a los más altos estándares 
de calidad. Se basará en seis 
principios: enfoque en el tu-
rista; cultura de la calidad; re-

gulación participativa; marca 
única de calidad; promoción 
y posicionamiento; y mejora 
continua.

Las empresas del sector tu-
rismo, se basan en su recurso 
humano para el logro de sus 
objetivos empresariales; por 
ello, se requiere de modelos y 
metodologías adecuados acor-
des con su realidad, para la 
implementación de un sistema 
de gestión de la calidad donde 
los miembros sean agentes de 
cambio activos desde el enfo-
que del do, creando escena-
rios de aprendizaje y comuni-
cación que impulsen la pro-
ductividad y competitividad, 
y, con ello, la supervivencia 
de este importante sector del 
ramo empresarial.

Habilidades 
gerenciales en la 
implementación de 
sistemas de calidad 
turística

El rol que los mandos in-
termedios desempeñan 
durante la implementa-

ción del sistema de gestión de 
la calidad, se presenta a conti-
nuación:

•	 Participar en la delineación 
y documentación del siste-
ma de gestión de la calidad;

•	 Definir responsabilidades, 
competencias y relaciones 
entre los colaboradores 
(formación de equipos de 
trabajo);

•	 Aportar soluciones y verifi-
carlas;

•	 Aprobar los documentos 
del sistema (procesos, pro-
cedimientos, instrucciones 
de trabajo);

•	 Supervisar y controlar;
•	 Liderar equipos de trabajo.

Cuando el sistema de ges-
tión de la calidad esté imple-
mentado, el personal de man-
dos intermedios verá reduci-
das sus labores de supervisión 
y control por las de coordina-
ción y planificación. Para cum-
plir con este rol, el personal de 
mandos intermedios tendrá 
que adquirir habilidades inte-
lectuales, técnicas y humanas, 
al igual que la alta dirección.

Una de las característi-
cas centrales de los sistemas 
de gestión de la calidad, es la 
estructura de los equipos de 
trabajo, siendo la esencia de la 
administración de la calidad el 
mejoramiento de los procesos 
y la participación activa de los 
miembros como pieza clave 
para este propósito. Todas las 
técnicas y procesos requieren 
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de altos niveles de contacto 
y comunicación, respuesta y 
adaptación, así como de se-
cuencia y coordinación.

Con el paso del tiempo, se 
han identificado cinco objeti-
vos que deben de cumplir los 
equipos de trabajo:

•	 Ser lo suficientemente pe-
queños para ser eficaces y 
eficientes; 

•	 Ser capacitados de manera 
adecuada en las habilidades 
que los miembros requie-
ran; 

•	 Tener el tiempo suficiente 
para trabajar en los proble-
mas a enfrentar; 

•	 Tener la autoridad para so-
lucionar los problemas y 
poder implementar accio-
nes correctivas; y 

•	 Tener un “campeón”, es de-
cir, un líder, cuyo trabajo 
sea ayudar al equipo a supe-
rar cualquier obstáculo que 
se pudiera presentar (Rob-
bins, & Judge, 2011).

Metodología

Se trata de un estudio con 
enfoque mixto (cuanti-
tativo-cualitativo) des-

criptivo. Los participantes en 
esta investigación fueron doce 
gerentes de una empresa priva-
da del sector turismo ubicada 

en la zona arqueológica de Ux-
mal, que colinda con la pobla-
ción de Santa Elena, Yucatán.

Para los fines de esta inves-
tigación, se utilizó un instru-
mento con escala tipo Likert, 
de acuerdo con las necesida-
des detectadas por el sistema 
cliente y con base en la teoría 
contemporánea en habilida-
des gerenciales para evaluar la 
efectividad gerencial.

La Escala de Habilidades 
Gerenciales tiene como pro-
pósito medir las habilidades 
del personal de mandos inter-
medios, que se define “como 
las habilidades para manejar la 
propia vida y las relaciones con 
otros” (Whetten, & Cameron, 
2005). Es el vehículo para pro-
ducir resultados eficaces en las 
organizaciones, el cual consta 
de tres secciones.

La sección uno integra 
treinta y cinco reactivos de 
cinco opciones de respuesta, 
que van de 1 = “Nunca” a 5 = 
“Siempre”, y mide siete habili-
dades gerenciales:

•	 Liderazgo: habilidad para 
conseguir que cada uno de 
los miembros del grupo o 
equipo, haga lo que tiene 
que hacer (desde dentro del 
mismo grupo o equipo); 

contiene cinco reactivos con 
un alfa de Cronbach = .73

•	 Comunicación: habilidad 
que mide la percepción que 
tienen acerca de la comu-
nicación los colaboradores 
entre sus compañeros del 
mismo nivel, con su jefe 
inmediato y a nivel orga-
nizacional; contiene cinco 
reactivos con un alfa de 
Cronbach = .78

•	 Toma de decisiones: habi-
lidad de cortar o minimi-
zar la dificultad; formar un 
juicio definitivo sobre algo 
dudoso o contestable; es 
decir, es la consideración 
y lección consciente de un 
curso de acción entre dos 
o más alternativas dispo-
nibles para obtener un re-
sultado deseado; contiene 
cinco reactivos con un alfa 
de Cronbach = .77

•	 Trabajo en equipo: habili-
dad para conocer opiniones 
y puntos de vista distintos a 
los nuestros y que probable-
mente nunca se nos hubie-
sen ocurrido, permitiendo 
encontrar y evaluar los va-
riados factores que conflu-
yen en los problemas que 
tengamos que resolver; con-
tiene cinco reactivos con un 
alfa de Cronbach = .75
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•	 Resolución de conflictos: 
habilidad para identificar 
los problemas y sus oríge-
nes, analizar situaciones 
complejas e intrincadas y 
solucionar problemas al eli-
minar sus causas; contiene 
cinco reactivos con un alfa 
de Cronbach = .85

•	 Actitud frente al cambio: 
habilidad para adaptarse al 
entorno y manejar nuevas 
fuerzas de cambio internas 
y/o externas; contiene cin-
co reactivos con un alfa de 
Cronbach = .88

•	 Motivación: fuerza interna 
que brota en el interior de 
las personas y que las lleva 
a conseguir incentivos que 
les sirven para satisfacer 
sus necesidades; contiene 
cinco reactivos con un alfa 
de Cronbach = .91. Por 
ejemplo: “Hablo con entu-
siasmo sobre lo que se tiene 
que lograr”

La sección dos consta de 
diez reactivos con opciones de 
respuesta del 1 al 10, que eva-
lúan las habilidades técnicas y 
conceptuales de los gerentes. 
El número 1 representa la ca-
lificación más baja e indica 
que no se cuenta con la habi-
lidad de estudio, mientras que 

el número 10 representa la 
calificación más alta e indica 
que sí se cuenta con ella. Las 
habilidades medidas en esta 
sección son: Capacidad de 
planificación y organización; 
Conocimiento de software y 
herramientas informáticas; 
Motivación por la calidad 
en el servicio; Relaciones in-
terpersonales; Supervisión y 
seguimiento de los procesos; 
Administración efectiva del 
tiempo; Manejo del estrés; 
Compromiso con la empresa; 
Conducción de reuniones de 
trabajo efectivas; y Efectividad 
gerencial.

La sección tres contem-
pla dos reactivos que miden 
el nivel de importancia que 
los gerentes le dan a diversos 
aspectos empresariales, como 
Planeación estratégica; Pago 
por desempeño o salario flexi-
ble; Alianzas estratégicas; Me-
dición de la satisfacción del 
cliente; Implementación de 
sistemas de gestión de la ca-
lidad; Definición clara de la 
misión y visión corporativas; 
Presencia de equipos de tra-
bajo eficaces; y Capacitación 
y entrenamiento del personal. 
De igual manera, esta sec-
ción contempla una pregunta 
abierta: ¿qué habilidades bus-

caría identificar en una perso-
na que ocupa un cargo geren-
cial para que sea efectiva? La 
información fue analizada con 
el programa spss versión 19.

Sesiones grupales

La técnica de sesiones 
grupales tuvo como 
propósito generar una 

discusión constructiva acerca 
del tema de estudio, así como 
del proceso que se está reali-
zando para la consecución de 
los objetivos de la investiga-
ción. Es una conversación en 
su totalidad, donde hay un in-
tercambio de interlocuciones. 
Esta técnica se llevó a cabo con 
los jefes de área de la empresa, 
a quienes se les motivó para 
responder algunas preguntas 
detonantes que emitieran sus 
opiniones. Las preguntas de-
tonantes se basaron en un aná-
lisis de los dos tipos de fuerzas 
que son producto del compor-
tamiento de la compañía: las 
que ayudan a que el cambio se 
efectúe (impulsoras) y las que 
impiden que el cambio se pro-
duzca (restrictivas). La opinión 
de los participantes permitió la 
obtención de información im-
portante para la generación de 
planes de acción.
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En el procedimiento de 
consultoría desarrollado para 
trabajar con la empresa, se 
tomó el modelo de cambio 
de Kurt Lewin, que se define 
como una modificación de las 
fuerzas que mantienen el com-
portamiento de un sistema 
estable (Guízar, 2013) y está 
compuesto por las siguientes 
etapas:

a)	 Descongelamiento: im-
plica reducir las fuerzas 
que mantienen a la orga-
nización en su nivel de 
comportamiento. Todo el 
personal debe involucrarse 
en el desaprendizaje. Para 
esta fase, se plantea un pri-
mer encuentro con la alta 
dirección, cuyo resultado 
es establecer las bases de la 
relación de trabajo (siste-
ma cliente); hacer contacto 
con el personal de mandos 
intermedios o gerencial, 
para tener un primer con-
tacto y agendar la recolec-
ción de los datos; así como 
levantar la información a 
través de técnicas y activi-
dades, que son instrumen-
tos diseñados a la medida 
de las necesidades reporta-
das para, posteriormente, 
comunicar los resultados 

obtenidos. Una vez adop-
tada la decisión de acuerdo 
con los resultados, se pasa a 
la definición de las estrate-
gias de la implementación 
del sistema de gestión de la 
calidad, comprometiendo 
a todos los líderes. En esta 
etapa, se constituyen las co-
misiones y equipos de tra-
bajo en un clima de seguri-
dad y tranquilidad. Es im-
portante socializar en toda 
la empresa la formalización 
del cambio, adoptando 
algún símbolo con un dis-
curso breve y esperanzador 
para todos.

Esta etapa está conformada 
por tres sesiones de trabajo, 
que abordan los siguientes te-
mas:

1)	 Inicio del camino hacia la 
calidad: su objetivo consis-
tió en identificar el pano-
rama general sobre la com-
petitividad empresarial y 
el papel de los sistemas de 
gestión de la calidad de la 
compañía;

2)	 Cultura organizacional ha-
cia la calidad: tuvo como 
propósito identificar la 
cultura de la empresa y re-
lacionarla con la calidad, 

además del papel de los 
gerentes con los cambios 
organizacionales. En esta 
sesión, se aplicó el instru-
mento de Escala de Habili-
dades Gerenciales y se desa-
rrolló la técnica de sesiones 
grupales;

3)	 Modelo de implementa-
ción de sistemas de gestión 
de la calidad: el cambio 
como proceso organizacio-
nal: consistió en describir 
el modelo de trabajo a im-
plementar en la compañía, 
así como la importancia 
del cambio como proce-
so organizacional. En esta 
sesión, se presentaron los 
resultados del diagnóstico 
para retroalimentar de ma-
nera óptima a los gerentes 
y, con ello, identificar las 
líneas de acción a trabajar, 
además de realizar los com-
promisos y responsabilida-
des, tanto a nivel individual 
como grupal, que se requie-
ren para el logro del objeti-
vo organizacional.

a)	
b)	 Cambio o movimiento: 

consiste en desplazar a la 
organización hacia un nue-
vo estado, aplicar la reinge-
niería de procesos, definir 
metas concretas y objeti-
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vas, cuestionar los méto-
dos de trabajo y elaborar 
planes de acción a corto y 
largo plazos. En esta fase, 
se definen la situación y las 
necesidades de cambio, se 
evalúan los problemas en-
contrados y se trazan me-
tas y objetivos de cambio; 
para ello, se pretende llevar 
a cabo un análisis cuantita-
tivo de la información y un 
análisis cualitativo de la se-
sión grupal. Se integrará la 
información para agendar 
una sesión de retroalimen-
tación con el equipo geren-
cial, para compartir opinio-
nes y establecer prioridades 
sobre las que se desee tra-
bajar con base en metas y 
objetivos definidos.

c)	 Recongelamiento: se esta-
biliza la empresa y requie-
re como apoyo los meca-
nismos de la cultura, las 
normas, las políticas y la 
estructura organizacional. 
En esta fase, se pretenden 
desarrollar las acciones 
programadas. Se realizarán 
sesiones de capacitación 
para el logro de los objeti-
vos. Se trata de que lo que 
hasta ayer era una novedad, 
se convierta en la rutina ha-
bitual del trabajo.

Análisis e 
interpretación de 
resultados

Los participantes en esta 
investigación fueron 
doce gerentes de una 

empresa privada del sector 
turismo ubicada en la zona 
arqueológica de Uxmal, que 
colinda con la población de 
Santa Elena, Yucatán. De los 
doce gerentes, 17 % (2) son del 
sexo femenino y 83 % (10), del 
sexo masculino. En cuanto al 
nivel de escolaridad, 33 % (4) 
tienen licenciatura, 42 % (5), 
bachillerato y, finalmente, 25 % 
(3) solo una carrera técnica. 
Se encontró que la antigüedad 
de los gerentes fluctuaba desde 
ocho meses hasta nueve años 
dentro de la compañía.

Siguiendo el modelo de 
cambio de Kurt Lewin, des-
crito en la sección anterior, se 
describen las fases realizadas y 
los resultados obtenidos en el 
presente estudio diagnóstico:

I. Descongelamiento

En esta etapa es impor-
tante desarraigarse de 
los comportamientos 

o prácticas que desean modi-
ficarse; para ello, se requiere 
que los colaboradores sientan 
insatisfacción por la situación 
actual para poder asumir el 
cambio, así como generar que 

tengan motivación para alcan-
zar el estado deseado.

Para la determinación del 
problema, se analizaron los 
resultados obtenidos en los 
instrumentos aplicados y en 
la técnica de sesiones grupales 
desarrollada.

En la tabla 1, se puede ob-
servar que las habilidades Li-
derazgo (M = 4.48) y Trabajo 
en equipo (M = 4.44) obtuvie-
ron las medias más altas, mien-
tras que las habilidades Toma 
de decisiones (M = 3.92) y 
Comunicación (M = 3.88), las 
medias más bajas.

Tabla 1. Medias y desviacio-
nes estándar obtenidas para 
cada una de las habilidades ge-
renciales.

Habilidad Media
Desvia-
ción es-
tándar

Liderazgo 4.48 .52
Comunica-
ción 3.88 .58

Toma de 
decisiones 3.92 .58

Trabajo en 
equipo 4.44 .55

Resolución 
de conflictos 4.16 .63

Actitud fren-
te al cambio 4.28 .70

Motivación 4.36 .77

Fuente: elaboración propia.
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Al ser la Comunicación la 
habilidad con la media más 
baja y considerada como un 
proceso estratégico mediante 
el cual los directivos, en gene-
ral, transmiten e intercambian 
efectivamente información 
importante y vital para los 
procesos organizacionales, se 
indica que es una de las prime-
ras habilidades que se deben 
impulsar dentro del equipo 
para el desarrollo de nuevas 
relaciones de trabajo. De igual 
manera, la Toma de decisio-
nes, siendo una habilidad ca-
racterística y específica de las 
personas que ocupan cargos de 
poder y autoridad, que marcan 

el rumbo y futuro de una em-
presa, obtuvo una media baja 
y, con ello, la importancia de 
impulsarla en el nivel geren-
cial, para encontrar soluciones 
efectivas a las problemáticas de 
la compañía (véase tabla 1).

La tabla 2 muestra que las 
habilidades con las medias 
más altas son: Motivación 
por la calidad en el servicio 
(M = 9.40), Capacidad de 
planificación y organización 
(M = 9.20) y Relaciones in-
terpersonales (M = 9.20). Por 
el contrario, las medias más 
bajas son: Conocimiento de 
software y herramientas infor-
máticas (M = 6.00), Manejo 

del estrés (M = 7.20) y Admi-
nistración efectiva del tiempo 
(M = 8.00).

Se puede observar que las 
habilidades técnicas con las 
medias más bajas son: Admi-
nistración efectiva del tiem-
po, que permite el logro de 
los objetivos de la empresa de 
acuerdo con el plan de calidad 
propuesto; Manejo del estrés, 
que tiene consecuencias nega-
tivas en el rendimiento de los 
gerentes; y Conocimiento de 
software y herramientas infor-
máticas, y su utilización efecti-
va en el análisis de la informa-
ción de datos estadísticos, que 
en forma integral se miden en 
términos de efectividad ge-
rencial, las cuales se requieren 
desarrollar ampliamente en los 
gerentes (véase tabla 2).

Respecto a la pregunta: 
¿cuáles son las herramientas 
prioritarias asociadas actual-
mente con el éxito adminis-
trativo de las empresas?, el 
gerente general y los demás 
directivos contestaron siete 
categorías principales: Pla-
neación estratégica; Medición 
de la satisfacción del cliente; 
Implementación de sistemas 
de gestión de la calidad; De-
finición clara de la misión y 
visión corporativas; Presencia 

Tabla 2. Medias y desviaciones estándar obtenidas para cada una 
de las habilidades gerenciales técnicas y conceptuales.

Habilidad Media
Desvia-
ción es-
tándar

Capacidad de planificación y organización 9.20 1.09
Conocimiento de software y herramientas infor-
máticas 6.00 2.55

Motivación por la calidad en el servicio 9.40 .89
Relaciones interpersonales 9.20 1.09
Supervisión y seguimiento de los procesos 8.80 .84
Administración efectiva del tiempo 8.00 .71
Manejo del estrés 7.20 2.17
Compromiso con la empresa (misión y visión) 8.80 1.79
Conducción de reuniones de trabajo efectivas 8.60 1.67
Efectividad gerencial 8.60 .55

Fuente: elaboración propia.
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Figura 1. Comparación de resultados sobre herramientas prioritarias de éxito administrativo en una 
empresa.

Fuente: elaboración propia.

de equipos de trabajo eficaces; 
Pago por desempeño o salario 
flexible; y Capacitación y en-
trenamiento del personal. Los 
resultados se pueden observar 
en la figura 1.

La figura 1 nos muestra 
siete herramientas de éxito 
que los gerentes consideran 
que deben ser parte de la ad-
ministración de una empresa. 
Las primeras cuatro, donde los 
gerentes coincidieron al 100 %, 
son: Planeación estratégica; 
Medición de la satisfacción 
del cliente; Implementación 
de sistemas de gestión de la 
calidad; y Capacitación y en-
trenamiento del personal. La 
Definición clara de la misión 

y visión corporativas ocupó el 
quinto lugar, mientras que las 
siguientes herramientas obtu-
vieron valoraciones menores; 
dentro de estas, se encuentra, 
con 20 %, la Presencia de equi-
pos de trabajo eficaces. 

En relación con la pregun-
ta: ¿qué habilidades buscaría 
identificar en una persona para 
que sea un gerente efectivo?, 
las respuestas se centraron en 
los siguientes rubros: Lideraz-
go (40 %), Trabajo en equipo 
(40 %), Comprometido (5 %), 
Honesto (5 %), Que sepa es-
cuchar (5 %), Creativo (5 %).

La estructura de la sesión 
grupal estuvo conformada por 
una pregunta que estaba en-

focada en describir las fuerzas 
impulsoras y restrictivas de la 
compañía. Se analizaron las 
respuestas, las cuales se trans-
cribieron y, posteriormente, se 
informó a los participantes.

Para la pregunta: ¿cuáles 
son las fuerzas impulsoras y 
restrictivas que se presentan 
en la organización?, se men-
cionaron las siguientes (véase 
tabla 3):
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Los resultados anteriores 
se socializaron en una reunión 
con los jefes de área y el geren-
te general, donde, asimismo, 
se tomó la decisión de desa-
rrollar acciones para impulsar 
el cambio en la empresa, defi-
niéndose estrategias de imple-
mentación donde todos los je-
fes de área se comprometieron 
al logro de los objetivos.

En la etapa de Descongela-
miento, se resalta la importan-
cia de que todo el personal del 
nivel gerencial reconozca su 
estado actual y descubra que 
existe un estado ideal que se 
puede obtener desde ellos mis-
mos, mediante el compromiso 
y adaptación de una actitud 
hacia el cambio.

De acuerdo con los resulta-
dos obtenidos, se presentan las 
siguientes conclusiones de esta 
etapa: se encontró que los ge-
rentes desconocen la misión y 
visión de la empresa, las cuales 
se encontraban en revisión en 
el momento del estudio.

II. Cambio o movimiento

Como parte del pro-
yecto, se derivaron 
reuniones de plani-

ficación con los jefes de área, 
donde se establecieron las 
acciones a realizar dentro del 

mismo. Es importante resaltar 
tanto la participación como 
los puntos de vista de los je-
fes de área, quienes con sus 
comentarios y sugerencias lo-
graron el establecimiento de 
metas e intenciones de acción. 
Se trabajó con el desarrollo del 
plan de intervención para dar 
respuesta a las problemáticas 
encontradas, estableciendo 
objetivos y estrategias reales de 
aplicación.

La sesión de retroalimen-
tación de esta intervención, se 
efectuó en diciembre de 2015 
con el gerente general y los de-
más directivos, donde se pre-
sentaron los resultados obteni-
dos en la etapa del diagnóstico, 

los cuales se analizaron en for-
ma grupal. Al presentarles los 
resultados, los participantes 
eligieron la forma de trabajar y 
con base en esta selección, dis-
cutieron y acordaron las líneas 
de acción a desarrollar. Cada 
gerente seleccionó una habili-
dad, que puntuó con la media 
más baja de acuerdo con su 
perfil, para analizarla y reali-
zar propuestas de implemen-
tación al respecto. Al final, la 
presentó al grupo y cada par-
ticipante complementó las es-
trategias presentadas. De igual 
manera, en la misma sesión se 
eligió un nombre para el pro-
grama a implementar, el cual 

Tabla 3. Resultados del análisis de campo de fuerzas de Kurt 
Lewin realizado en la sesión grupal.

Fuerzas impulsoras Fuerzas restrictivas
•	 Compromiso con la em-

presa
•	 Liderazgo
•	 Gusto por el trabajo que 

desarrolla
•	 Confianza por parte de 

la alta dirección

•	 Comunicación no es efectiva
•	 No se conoce la cultura de la 

compañía
•	 No se le hace partícipe de los 

objetivos organizacionales
•	 No hay trabajo en equipo
•	 Falta de compromiso en los pro-

cesos de calidad
•	 No hay capacitación continua
•	 No se selecciona al personal de 

acuerdo con su perfil

Fuente: elaboración propia.
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fue “Programa de Renovación 
y Cambio: Águila”.

Dentro de la discusión ge-
nerada por los directivos parti-
cipantes, se llegó a las siguien-
tes conclusiones:

1)	 Los gerentes concuerdan 
que los resultados obteni-
dos en el diagnóstico son 
un reflejo real de su actua-
ción laboral;

2)	 Los directivos coinciden 
en que el papel que desem-
peñan para el logro de los 
objetivos de la empresa es 
importante, pero saben que 
les falta mayor capacitación 
y entrenamiento en habili-
dades sociales, técnicas y 
conceptuales;

3)	 Los gerentes perciben que 
la compañía siempre está 
trabajando en situaciones 
de urgencia y que no existe 
una planificación estratégi-
ca que les permita poten-
cializar sus habilidades;

4)	 Los directivos aceptan el 
compromiso de impulsar 
sus habilidades, tanto para 
su desarrollo personal como 
de su equipo de trabajo.

iii. Recongelamiento

En esta etapa se busca 
crear una cultura de 
cambio en la empresa, 

que permita el establecimien-
to de nuevos hábitos y com-
portamientos encauzados a 
alcanzar un estado ideal de 
bienestar y desarrollo organi-
zacional. Es conveniente en-
fatizar que esta etapa requiere 
de un mediano a largo plazos 
para generar y medir los cam-
bios programados, sumado a 
un constante seguimiento y 
retroalimentación durante su 
desarrollo, para, con ello, to-
mar las decisiones adecuadas 
que permitan el logro de los 
objetivos propuestos.

Conclusiones

Las empresas del ramo 
turístico tienen una 
fuerza indiscutible en 

la generación de divisas y de 
impulso para la economía del 
país, por lo que desarrollar pla-
nes de acción con enfoque en 
do es una necesidad en estos 
tiempos de cambio constante.

En la literatura existen po-
cas investigaciones sobre equi-
pos de trabajo y gestión de la 
calidad total, pero con el paso 
del tiempo y de acuerdo con la 
evolución que han tenido es-

tos sistemas, se ha consolidado 
la orientación hacia las perso-
nas de la corporación como 
base fundamental para generar 
los cambios que esta requiere y 
que se producirán con mucha 
fuerza durante la implementa-
ción de los sistemas de gestión 
de la calidad.

Los resultados alcanzados 
en la primera fase del progra-
ma fueron vitales para el logro 
de los objetivos y permitieron 
el establecimiento de líneas de 
acción planificadas y discuti-
das por los mismos gerentes, 
lo que dio pie a la planifica-
ción de futuras intervenciones 
basadas en el contexto real de 
la organización.

Desde el inicio del proyec-
to, se acordó con la alta di-
rección realizar un proyecto 
participativo en el que los jefes 
de área y colaboradores opera-
tivos pudiesen aportar ideas, 
tanto para la mejora de la em-
presa como para la potencia-
lización de las habilidades ge-
renciales, debido a que aquella 
se encontraba en momentos 
de cambio y los jefes de área 
debían estar preparados para 
afrontarlos y adaptarse. Esta 
premisa fue importante, por-
que es el primer paso para ge-
nerar identidad y pertenencia 
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de los gerentes hacia la compa-
ñía, y, con ello, el compromiso 
y adopción del proyecto para 
el logro de los objetivos.

La Escala de Habilidades 
Gerenciales nos permite iden-
tificar que las habilidades de 
Comunicación y Toma de de-
cisiones son áreas de oportuni-
dad que se deben potencializar 
en los gerentes para dirigirlos 
hacia un liderazgo de equipo.

De las dimensiones de ha-
bilidades técnicas y concep-
tuales, las que resultaron con 
una media baja son Conoci-
miento de software y herra-
mientas informáticas, seguida 
de Manejo del estrés. Con los 
avances en tecnología, las em-
presas restauranteras deben 
apoyarse en estas herramientas 
para facilitar la toma de deci-
siones y tener monitorizados 
sus procesos; asimismo, los ge-
rentes deben estar capacitados 
en la utilización de los equi-
pos, pues las nuevas tecnolo-
gías ya están alcanzando a las 
industrias hotelera y de servi-
cio de alimentos y bebidas.

Un hallazgo de relevancia 
fue el tema de trabajo en equi-
po, pues en la escala de medi-
ción utilizada tuvo una alta ca-
lificación como parte de los re-
sultados, lo que indicaría que 

los gerentes reconocen que 
trabajan con ese principio gru-
pal; sin embargo, en la sesión 
grupal se mencionó que una 
de las fuerzas restrictivas que 
se tienen es la falta de trabajo 
en equipo, lo que demuestra la 
importancia de realizar medi-
ciones cuantitativas y cualita-
tivas de una misma variable, 
para poder confirmar si existe 
una problemática y, así, traba-
jar en ello.

Los directivos coinciden 
en que una herramienta admi-
nistrativa de éxito prioritaria 
en las corporaciones, es la im-
plementación de sistemas de 
gestión de la calidad, siendo 
conscientes que esta conlleva 
cambios organizacionales pro-
fundos que exigen estar mejor 
preparado para enfrentarlos. 
Por el contrario, muy pocos 
gerentes coinciden en que la 
presencia de equipos de tra-
bajo eficaces sea una estrategia 
indispensable para la mejora 
continua de la empresa, por lo 
que esta ausencia es un área de 
oportunidad que se debe tra-
bajar durante el desarrollo del 
proyecto.

De igual manera, los direc-
tivos reconocen que el lideraz-
go es un elemento clave para 
el desarrollo de la compañía, 

pues los líderes son capaces 
de mejorar y alcanzar la exce-
lencia. La implementación de 
un sistema de gestión de la ca-
lidad requiere de cambios en 
los procesos de trabajo, en el 
diseño y en las especificacio-
nes del producto o servicio, 
pero sobre todo en las mentes 
y voluntades de los miembros 
de la organización, por lo que 
los cambios profundos en esta, 
así como la implicación de los 
colaboradores en el proyecto 
pueden explicar el esfuerzo re-
novado día con día que exige 
la excelencia (Camisón, Cruz, 
& González, 2006).

Estos resultados se derivan 
de las percepciones propias 
de los directivos, por lo que 
sería adecuado evaluar estas 
mismas habilidades desde la 
percepción del personal ope-
rativo, para tener una visión 
más completa del trabajo de 
los gerentes.

El liderazgo de equipo re-
quiere de habilidades técnicas, 
humanas o sociales y concep-
tuales, ya que estas sustentan 
la capacidad de influencia y 
movilización de los miembros 
del equipo. De acuerdo con el 
elemento que se requiera para 
la implementación de sistemas 
de gestión de la calidad, por 
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ejemplo, gestión de procesos, 
comunicación, autonomía, en-
tre otros, se requerirá un grado 
de poder o influencia que el lí-
der del equipo debe ejercer en 
sus colaboradores.

Este trabajo representa un 
resultado de consultoría ba-
sado en el enfoque del do, 
donde podemos apreciar que 
estos asesores son expertos en 
el cambio planeado y que esta 
misma expertise los posibili-
ta para crear mecanismos de 
participación en los mismos 
miembros de la corporación 
en todos sus niveles, siendo 
este el objetivo principal del 
do: educar y preparar a las 
empresas para el cambio, ha-
ciéndolas conscientes de que 
en ellas está la respuesta para 
incrementar su productividad 
y competitividad.

Las organizaciones se 
transforman día con día y den-
tro de ellas coexisten indivi-
duos que forman equipos, los 
que, a su vez, representan a las 
mismas. Este trabajo tuvo el 
propósito de dar respuesta a 
las preguntas: ¿es imprescindi-
ble el liderazgo para el éxito en 
la implementación de un siste-
ma de gestión de la calidad? y 
¿por qué el líder consigue algo 
que no consigue el que no lo 

es? Además, nos permitió ob-
tener una respuesta afirmativa 
a estas interrogantes, así como 
reconocer las competencias 
que un líder debe tener en la 
influencia de su equipo de tra-
bajo.

Hay que reconocer que las 
compañías están en tiempos de 
cambio constante y que los sis-
temas de gestión de la calidad 
están tomando fuerza, y que 
con esa proyección, los consul-
tores deben estar preparados 
para generar empresas compe-
titivas y productivas utilizando 
las estrategias del do.

En nuestra experiencia 
dentro de las corporaciones 
existe, aunque muchas veces 
no se dice, la necesidad impe-
rante de formar un personal 
de mandos intermedios en 
habilidades gerenciales, pues 
se observa un desgaste de ener-
gía, fuerza, tiempo, objetivos 
no cumplidos, falta de motiva-
ción, rotación de personal en 
aumento y muchas otras situa-
ciones que repercuten negati-
vamente en el desarrollo de las 
organizaciones cuando el líder 
del equipo no está preparado 
para afrontar los cambios que 
el mundo globalizado le pre-
senta.

Los sistemas de gestión de 
la calidad, se deben ver con 
nuevos ojos, porque ya no solo 
se delimitan a establecer pro-
cesos, procedimientos o planes 
de calidad, sino que, además, 
establecen que los equipos de 
trabajo son la estrategia esen-
cial para la implementación 
de la calidad; esto nos motivó 
a desarrollar este trabajo, pero 
durante el estudio, se hizo 
evidente que no puede haber 
equipos de trabajo eficaces 
sin un liderazgo eficiente, por 
lo que seguiremos realizando 
investigaciones al respecto, 
así como creando estrategias 
y metodologías eficaces de im-
plementación de sistemas de 
gestión de la calidad con en-
foque en do, que apoyen a las 
organizaciones hacia la mejora 
continua, junto con personas y 
equipos sólidos, para enfrentar 
los cambios de hoy y de un fu-
turo próximo.
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