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RESUMEN

En la presente investigacion titulada: “Disefio e Implementacion de un Procedimiento para Estudiar
el Clima Organizacional que permita Elevar una Cultura de Calidad en la Empresa de Cemento
Siguaney”, primeramente, se realizé un amplio analisis de la bibliografia, basado en dos variables
fundamentales; clima organizacional y cultura de calidad. En el Capitulo |, se construye el marco
tedrico - referencial de la investigacion, y se deja constancia de la necesidad que existe de
implementar un procedimiento para elevar la cultura de calidad en empresas; es por ello que en el
Capitulo Il se propone un procedimiento que detalla una secuencia de fases y pasos légicos y
flexibles de acuerdo a las caracteristicas de cada empresa, iniciando con la fase |: Diagnéstico;
que consta de los siguientes pasos: Caracterizacion de la organizacion, Determinacién de los
elementos culturales que caracterizan la orientacion interna de calidad, Identificacion y seleccién
de las variables del Clima Organizacional que forman el dominio de la orientacion interna de la
calidad, Seleccién de instrumentos metodoldgicos para evaluar variables del Clima Organizacional
y la Cultura de Calidad, y Aplicacién y analisis de los instrumentos metodoldgicos; Fase |l
Proyeccion donde se toman decisiones para elevar la cultura de la calidad, Fase Ill Ejecucion,
donde se ejecutan las decisiones y finalmente la Fase IV Control donde se controlan y
retroalimentan las decisiones. Posteriormente, en el Capitulo Ill, se implementa el procedimiento
propuesto para elevar la cultura de calidad, en la Empresa de Cemento Siguaney, obteniéndose
resultados satisfactorios en las decisiones tomadas. Finalmente, se relacionan las conclusiones
generales de forma que corroboren los objetivos de la investigacion y se plantean las

recomendaciones que haran viable la continuidad de este trabajo.
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INTRODUCCION

La ventaja competitiva basica de las empresas a inicios del siglo XXI no radica en los recursos
naturales ni en especifico en los recursos energéticos, no radica en los recursos financieros, y ni
siquiera en la tecnologia, sino en el nivel de preparacién y de gestion de los recursos humanos.

En Cuba se ha alcanzado un alto nivel de preparacion, no siendo asi en la gestion.

La ventaja competitiva puede ser interna o externa. La interna se basa esencialmente en los
costos relacionados con el producto, con el objetivo de ofrecer bienes con costos unitarios
inferiores a la competencia, mientras la ventaja competitiva externa, se apoya en las cualidades
distintivas del producto que son valor para el comprador, bien, disminuyendo sus costos de uso, o
bien aumentando su rendimiento de uso.

En la Resoluciéon Econémica del V Congreso del Partido Comunista de Cuba donde se plantea:

‘A pesar de los avances, todavia se manifiestan debilidades insuficientes en el sistema
empresarial estatal, por o que se debera continuar el completamiento de las transformaciones de
manera sistematica, mediante un reordenamiento organizativo y de las facultades que
progresivamente se otorgan a las empresas y teniendo como definicion que su principal misién es
incrementar el aporte a la sociedad”.

En este contexto resulta recesivo jerarquizar la participacion colectiva en la organizacion del
trabajo, el reconocimiento personal y la adecuacion de la atencién al hombre y a su entorno
laboral, junto a la estimulacion material que debemos emplear, como parte del proceso formativo
que el trabajo debe desempefiar en nuestro pais.

La Empresa de Cemento Siguaney para lograr la competitividad y la eficiencia, debe transitar hacia
la optimizacién de todos los recursos, que dada su naturaleza pueden ser tangibles o intangibles.
Los primeros, engloban los recursos financieros y fisicos, mientras que los intangibles agrupan los
recursos humanos, tecnolégicos y de reputacién o imagen.

No todos los recursos han sido estudiados con igual detalle. Existen recursos intangibles que
pueden proporcionar ventajas en la produccién de cemento, entre las cuales, y en correspondencia
con la clasificacion de Grant, se pueden distinguir:

Los recursos humanos, donde se incluyen no solo los conocimientos, entrenamiento y experiencia,
sino también su identificacion con la organizacion, a partir de la interiorizacion de las normas vy
valores.

Imagen corporativa, que las organizaciones tienen no solo de cara a los clientes y proveedores,
sino también entre el personal interno de la organizacion y en el mercado de trabajo.

Un elemento muy vinculado a la competitividad de las organizaciones y que también se manifiesta

es el clima organizacional, debido a la necesidad de difundir en la organizacién un conjunto de



principios y creencias que potencien la acumulacion de conocimientos, la mejora continua y el
aprendizaje permanente.

Varios especialistas coinciden en que el clima organizacional es una forma de pensar y actuar de
los miembros de la organizacién en correspondencia con los valores y normas de conducta.

Es necesario adaptar los nuevos enfoques a todas las empresas cubanas. Uno de los mas
tratados actualmente es la Calidad Total, la cual tiene como base el Benchmarking, los circulos de
calidad, las 1ISO-9000 y los equipos de expertos, conceptos que requieren de la existencia de una
cultura que permita obtener el éxito.

Segun estudios realizados en la Empresa de Cemento Siguaney, para evaluar el clima
organizacional a través de la aplicacién de herramientas, trabajos en grupo, la aplicacion de
encuestas, permitieron determinar que existen algunas variables tratadas en estudios del clima
organizacional, asi como por expertos del tema; donde se pueden alcanzar mayores y mejores
resultados, lo que repercute directamente en el proceso de Gestion de la Calidad de la Empresa y
que conlleva a un trabajo sobre las mismas para logar las estrategias y objetivos que tiene trazada
la planta.

Los resultados indican una menor orientacién hacia la calidad, no solamente por el estado técnico
de la planta que ha ido provocando un deterioro paulatino en la disciplina operacional,
fundamentalmente de las area productivas, sino como en la gestion y desarrollo de los recursos
humanos, fundamentalmente temas tan importantes para cualquier organizacion como son la
motivacion, la comunicacién, la capacitacion, el trabajo en equipo, las condiciones de trabajo, entre
otras.

Para lograr los principales retos que enfrenta hoy la Empresa de Cemento Siguaney como la
adaptacion al mercado mundial, con la competitividad requerida; un mejoramiento continuo del
Sistema de Gestion de la Calidad que incluye la posibilidad de producir nuevos productos en
nuestro pais y seguir los lineamientos del V congreso, se hace necesario conocer cual es el clima
organizacional existente que permita elevar la cultura de calidad, lo cual fundamenta la situacién
problématica que llevo a la realizacién del presente proyecto.

Problema de la Investigacién.

Disefiar e implementar un procedimiento para estudiar el Clima Organizacional que permita elevar
una Cultura de Calidad.

Objeto de Estudio.

Una vez definido el problema cientifico, a cuya solucion contribuye la investigacion, asi como la
hipétesis de la misma, el objeto de estudio tedrico se centré en el clima organizacional, tomando

como objeto de estudio practico el clima organizacional en la Empresa de Cemento Siguaney.



Objetivo General.

1. Elevar la cultura de calidad disefiando e implementando un procedimiento para estudiar el

clima organizacional en la Empresa de Cemento Siguaney.
Objetivos Especificos.

1. Analizar la bibliografia sobre clima organizacional y cultura de calidad que tributen a la
confeccién del marco tedrico referencial de la investigaciéon en la Empresa de Cemento
Siguaney.

2. Disefiar el procedimiento que permita estudiar el clima organizacional con vistas a elevar la
cultura hacia la calidad en la Empresa de Cemento Siguaney.

3. Implementar el procedimiento para estudiar el clima organizacional que permita elevar la
cultura de calidad en la Empresa de Cemento Siguaney.

4. Valorar como se elevo la cultura de calidad en la Empresa de Cemento Siguaney.

Hipotesis.
En correspondencia con los aspectos sefalados anteriormente se plantedé como hipotesis general
de la investigacion la siguiente:

» Es posible y viable elevar la cultura de calidad disefiando e implementando un procedimiento
que estudie el clima organizacional de la Empresa de Cemento Siguaney.

Métodos y Técnicas.

Para el desarrollo de la investigacion se propone utilizar el de andlisis y sintesis, dinamica de
grupos, analisis comparativos, herramientas matematicas, entrevistas y encuestas, el método
general de solucién de problemas y el enfoque en sistema, asi como el procesamiento
computacional de los resultados, sin excluir el analisis légico, la analogia, la reflexién y otros
procesos mentales que también le son inherentes a toda actividad de investigacion cientifica.

Tipo de Investigacién.

La investigacién sera descriptiva al realizar un diagnéstico encaminado a identificar los
principales factores que intervienen en el clima organizacional y la cultura de calidad; y
correlacional, al demostrar el vinculo existente entre el clima organizacional y la cultura de
calidad.

El valor teérico esta dado porque permite la actualizacion de conocimientos universales alrededor
de temas novedosos relacionados con el clima organizacional y cultura de calidad; asi como el
desarrollo de los mismos en las empresas cubanas, lo cual permite la elaboracion del marco
tedrico referencial y el procedimiento propuesto con la finalidad de disehar e implementar un
procedimiento para estudiar el clima organizacional para elevar la cultura de calidad.

El valor metodolégico se manifiesta en el procedimiento para elevar la cultura de calidad.



El valor préactico radica en la factibilidad de poder implementar el procedimiento de estudio del
clima organizacional que permita elevar la cultura de calidad de esta organizacion.

El valor social se manifiesta por la elevacion de la cultura de la calidad y de la competitividad que
se traduce en una mejor satisfaccion de las necesidades de los clientes, unido a la disminucion de
los costos, se obtienen incrementos en las ganancias, destinadas a lograr la equidad existente en
nuestro pais.

Como valoracion de los resultados alcanzados mediante la encuesta de calidad se observa que el
nivel de importancia para los indicadores Apariencia de las instalaciones, Disciplina tecnoldgica y
Disponibilidad técnica de las instalaciones alcanzan un 9%, 4.2% y 4.6% respectivamente de
crecimiento después de implementado el procedimiento, comportandose el nivel de satisfaccion
para los mismos indicadores en un 6%, 8.2% y 5.6% de crecimiento. Estos resultados evidencian
la elevacion de la cultura de calidad a través de la utilizaciéon eficiente de los recursos humanos, el
sistema de gestion de la calidad, y el perfeccionamiento y desarrollo del proceso inversionista.
Para la realizacion de la siguiente investigacion se concibié en tres Capitulos, en un primer
momento se estudia las variables de Clima Organizacional y Cultura de Calidad, constituyendo el
marco tedrico referencial, que permiti6 disefar un Procedimiento para estudiar el clima
organizacional para elevar la cultura de calidad en empresas y finalmente la Implementacion de

dicho procedimiento en la Empresa de Cemento Siguaney.



CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

1.1- Introduccién.

Con la finalidad de construir el modelo tedrico-referencial de esta investigacion se abordan los
conceptos fundamentales de Clima Organizacional y Cultura de la calidad mediante un analisis
minucioso de la bibliografia se encuentran los diferentes conceptos, variables, trabajos realizados
en varios sectores, relacionados todos con el tema en estudio, entre otras cuestiones de
importancia para lograr el respaldo tedrico de la presente investigacion. Ver Figura 1.1.

Figura 1.1: Hilo conductor del marco tedrico—referencial de la investigacion.

(Fuente: Elaboracién Propia)
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1.2- Clima organizacional.

El clima organizacional determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo, su rendimiento,
su productividad y satisfaccion en la labor que desempefian.

Segun Carvajal (2000) plantea estar de acuerdo con el planteamiento de Dessler (1993) que dice
que no hay un consenso en cuanto al significado del término, las definiciones giran alrededor de
factores organizacionales puramente objetivos como estructura, politicas y reglas, hasta atributos
percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo, y se supone ademas como una fuerza

que influye en la conducta del empleado.



Constituyendo los anteriores conceptos de Clima Organizacional se puede considerar como la
percepcion que la persona tiene de la organizacién para la cual labora, y la opinidon que se haya
formado de ella, siendo el reflejo de los valores culturales mas profundos de la organizacion, por lo
que se puede inferir que el Clima es el ambiente de trabajo propio de la organizacion (Likert 1967,
Davis 1985).

La teoria de clima organizacional de Likert, 1967 establece que el comportamiento asumido por
los subordinados depende directamente del comportamiento administrativo y las condiciones
organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto se afirma que la reaccidén estara
determinada por la percepcion.

1. Variables causales: definidas como variables independientes, las cuales estan orientadas a
indicar el sentido en el que una organizacion evoluciona y obtiene resultados. Dentro de las
variables causales se citan la estructura organizativa y la administrativa, las decisiones, las
actitudes y la competencia.

2. Variables intermedias: este tipo de variables estan orientadas a medir el estado interno de la
empresa, reflejado en aspectos tales como: motivacién, rendimiento, comunicacién y toma de
decisiones. Estas variables revistan gran importancia, ya que son las que constituyen los
procesos organizacionales.

3. Variables finales: surgen como resultado del efecto de las variables causales y las intermedias
referidas con anterioridad, y estan orientadas a establecer los resultados obtenidos por la
organizacion, tales como productividad, ganancia y pérdida (Carvajal 2000, Ferreira 2003).

Si las caracteristicas psicologicas de los trabajadores sirven para interpretar la realidad que los
rodea, estas también se ven afectadas por los resultados obtenidos en la organizacion, de esto se
infiere entonces que el Clima Organizacional es un fendmeno circular en el que los resultados
obtenidos por las organizaciones condicionan la percepcion de los trabajadores. (Ferreira 2003,
Carvajal 2000). El Clima influye en la motivacion, el desempefio y la satisfaccién en el empleo. Los
empleados esperan ciertas recompensas, satisfacciones y frustraciones basandose en la
percepcion que tienen del clima en la organizacion (Davis 1985)

Para Goncalves (2000) el Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral. Es una
variable que media entre los factores del sistema organizacional y el comportamiento individual
que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion). Estas
caracteristicas (estructuras y procesos) de la organizaciéon son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacién a otra y de una seccion a otra dentro de una misma

empresa.



Algunas de las caracteristicas del clima organizacional son:
» Tiene una cierta permanencia.
» Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la empresa.
» Afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de la organizacion con ésta.
» Es afectado por diferentes variables estructurales, como estilo de direccion, politicas y planes
de gestion, sistemas de contratacion y despidos, etc. Estas variables, a su vez, pueden ser
también afectadas por el clima.
» Requiere de cambios en mas de una variable para que el cambio sea duradero, es decir,
para conseguir que el clima de la organizacion se estabilice en una nueva configuracion.
1.2.1- Referencias de estudios realizados.
La realizacion de estudios empiricos sobre el tema constituyen una guia en esta investigacion, que
permiten reconocer un grupo de variables en organizaciones productivas y de servicio, en
diferentes paises: Chile, Peru, México y Cuba.
En un estudio realizado por Ribera (2000), en una muestra de colegios de Antofagasta (Peru) se
propone realizar el diagnostico del Clima organizacional mediante cuestionarios en los que se
pregunta a los empleados sus percepciones acerca de variables tales como estructura, relaciones
humanas, liderazgo, trabajo en equipo, recompensas, reconocimientos y autonomia. Se hace
mencién a las variables tratadas por (Likert 1967) y se determina un clima participativo. (Ribera
2000).
En dos empresas chilenas se diagnosticaron variables de Clima Organizacional. La primera es una
organizacion estatal, el Servicio de Salud Ambiental de Santiago, y la segunda es una
organizacion privada, la fabrica textil Heller S.A. En ambas se realizé el estudio con un
cuestionario basado en las dimensiones (Likert 1967), adaptado. Las variables dependientes para
correlacionar los indices de Clima Organizacional fueron la Productividad, el Ausentismo y la
Rotacion de los equipos de trabajo evaluados. Los procesos intervenidos posteriormente fueron la
Ergonomia, el Trabajo en Equipo, y la Estructura Organizacional. Asimismo, se hicieron
mediciones comparativas de Clima Organizacional una vez al afio, en 1997 y 1998. (Cabrera
1999).
El Centro de Sistemas de Conocimiento (CSC), llevé a cabo un estudio de Clima Organizacional
para Petréleos Mexicanos-Exploracion Las variables que se estudiaron fueron: Comunicacion,
Mejora continua, Sentido de pertenencia, Planeacion, Condiciones de trabajo, Capacitacion y

desarrollo, Liderazgo, Trabajo en equipo, Ambiente social. (Flores 2004).



Una investigacion realizada por el psicélogo Marcelo Mancilla S. y el ingeniero Claudio Parra
Retamal pretende conocer la percepcion del Clima que manifiestan el personal de las diferentes
plantas para determinar aquellas de mayor y menor dafio. El estudio se realiza en el sector de la
salud en Valparaiso — San Antonio, Chile. Se aplicé un instrumento de Medicion de Clima
Organizacional. Se obtuvo una cuantificacion estadisticamente significativa sobre el estado de
Motivacion, Liderazgo, Participacion y Reciprocidad en todos los establecimientos y Servicios
clinicos o Departamentos. (Mancilla 1996).

La Dra. Nidia Marquez Morales publicé un trabajo en la revista cubana de medicina general
integral del 2001 donde pretende desarrollar un modelo de integracion docencia-servicio que
permita el disefio e instrumentacion de estrategias de cambio en instituciones de atencion primaria
de salud (APS). Se analizan los elementos siguientes: Propésito de la organizacion, Estructura
organizativa, Relaciones institucionales, Sistema de estimulo, Liderazgo. Se emplearon las
entrevistas a los cuadros de la institucion y el cuestionario a los trabajadores para determinar el
clima organizacional. (Marquez 2001).

1.2.2- Descripcion de Variables del Clima Organizacional.

Dentro de la organizacion, el clima es explicado por un conjunto de variables que definen el tipo de
ambiente en el que laboran los empleados. Con la declaracion de las variables que definen el
Clima Organizacional sé esta en disposicion de ejecutar estudios que permitan la valoracién e
identificacion de areas claves a intervenir, definidas segun los objetivos propuestos para el cambio
o la nueva orientacion que se pretenda alcanzar en la organizacion.

Las variables que son descritas en este epigrafe constituyen de interés para el autor por las
caracteristicas del sector de la produccion industrial cubana al que se orienta el estudio, las
referencias de los trabajos anteriores, y los propios objetivos del trabajo, para con ello proyectar la
investigacion.

Grupos: Dos o mas individuos interactuando independientes que se reunen para alcanzar
objetivos especificos. Los mismos pueden ser formales; existen de forma oficial, o informales;
aquellos que conforman las personas por afinidades o intereses comunes al margen de la
oficialidad. Desde el punto de vista de la calidad es una variable clave por la necesidad de
formacion de circulos de calidad y/o equipos de mejora en el proceso de lograr la participacion e

involucramiento del empleado.



Resulta sustancial el considerar los intereses de los distintos grupos relacionados con la
organizacion. El interés, concepto asociado generalmente a la motivacion econémica, en este caso
es mas amplio, y comprende:
> Necesidades: carencias que expresan la dependencia del ser humano del mundo externo,
actuando como estimulante de la actividad.
» Motivaciones: objetivos o metas que orientan la actividad presente o futuras aspiraciones.
» Actitudes: predisposiciones a la actividad.
» Actividad: conducta o respuesta impulsada por la necesidad.
Para ser eficaces, los miembros de un equipo necesitan contar con ambiente de apoyo, claridad de
funciones, metas superiores y un adecuado liderazgo. (Davis 1985).
Es necesario que los empleados estén cerca de las personas con quien se sienten bien trabajando
para que sea mas facil la participacion de los mismos a la hora de alcanzar los objetivos
establecidos. La participacion es el compromiso mental y emocional de las personas en las
situaciones de grupo, que las estimula a colaborar con las metas de este y a compartir la
responsabilidad. Es un proceso compartido que puede aumentar el poder de los empleados y del
supervisor, porque el poder es un recurso que expande.
Para hacer verdadera la participaciéon, hay que facultar, hay que dar autoridad a los empleados y
confiar; ellos tienen que sentir que han conformado el sistema de trabajo y que es bueno. (Cuesta
1999).
Liderazgo: El papel de un lider es influir a otros a lograr con entusiasmo objetivos especificos.
Mucho importa conocer sobre el liderazgo (Goleman 1997, Kotter 1997) en esencia distinguir
entre los llamados lideres oficiales o formales (quienes ocupan cargos directivos) y los lideres
reales (a quienes tiende a seguir la gente al margen de su cargo directivo) que pueden coincidir
con los oficiales y eso es conveniente para la organizacion. El liderazgo verdadero o real es hoy
condicién de éxito para las organizaciones (Kotter, 1997). Cuesta (1999).
Los lideres ponen en practica tres tipos de habilidades:
» Técnicas: conocimientos y aptitudes de la persona sobre cualquier tipo de procedimiento o
técnica.
» Humanas: capacidad de trabajar eficientemente con las personas y formar equipos de
trabajo.
» Conceptuales: capacidad de pensar en términos de modelos, marcos de referencia y

relaciones, como los planes a largo plazo. Davis (1985).



Sistemas de estimulacién al trabajo: Constituyen acciones dirigidas a que los empleados
alcancen los objetivos de la organizacion y satisfagan sus necesidades personales, cuyos efectos
representan beneficios tanto para los empleados como para la organizacion, logrando que ambas
partes cubran sus expectativas y perciban equidad. (Cuesta 1999).

Es necesario considerar las necesidades de los trabajadores, el tipo de trabajo y el ambiente de la
organizacion. (Davis 1985).

Las ideas de Lenin acerca de la direccién econdmica y los estimulos materiales y morales tienen
vigencia en la realidad de la construccién del socialismo en Cuba. La atencién a mecanismos tales
como escalas y tarifas salariales, sistemas de premiacion, etc. adecuandolas a las etapas del
desarrollo en Cuba. (Vladimir 1963).

El lider de la Revolucion en el Informe Central al | Congreso del Partido Comunista de Cuba
planteo: “Estos son mecanismos para tratar de mejorar la eficiencia, ciertos mecanismos de
estimulo que contribuyen a ese objetivo, pero no podemos ni por un segundo, pensar que esos
mecanismos van a resolver todos los problemas”. (Castro 1978).

El empleo de sistemas de estimulacion debe caracterizar un enfoque integrador donde se
consideren necesidades, motivaciones y conducta de los grupos de interés de la organizacién, que
en lo fundamental muchas veces se desconoce al implantar sistemas de pagos y estimulacion y
aunque aparentemente cambia el ambiente de trabajo, no se logran cambios en los valores
culturales de la organizacion, finalidad a la que debe estar dirigido, para fomentar pensamientos
que no solo busquen beneficios para los miembros de una organizacién, sino que exista una
orientacion hacia la calidad de vida de la sociedad, como precisa Deming en su frase “...hacer el
pastel mas grande, no tomar el pedazo mayor” o como define Taguchi, “la calidad es la pérdida
ocasionada a la sociedad desde el momento que se expide el producto”.

Precisamente en este sentido el comandante en jefe expresé en el acto central por el XXV
aniversario de la victoria de Playa Girdn. “Si se habla en exceso de primas se estara corrompiendo
a los obreros y se les estara diciendo que solo con primas se pueden hacer las cosas. Admitido
que dentro de la férmula socialista caben las primas que signifiquen el resultado de un buen

trabajo, pero un buen real trabajo, y no primas porque hubo rentabilidad falsa”. (Castro 1986).



No sélo existen los estimulos materiales sino también los de orden social, donde (R. Moss Kanter,
1986) ofrece los siguientes principios para lograr los mismos:

» Primer Principio: Destaque los éxitos mas que los fracasos. Uno tiende a descuidar los
aspectos positivos si vive buscando constantemente los negativos.

» Segundo Principio: Exprese su reconocimiento y premie en forma abierta y publica. Si no se
hace en publico, el reconocimiento pierde mucho de su efecto y no consigue el propdsito
para el cual esta previsto.

» Tercer Principio: Adecue el reconocimiento y el premio a las necesidades peculiares de la
gente que ha de recibirlos.

» Cuarto Principio: Esfuércese por establecer una conexion inequivoca y clara entre los logros
y los premios. Asegurese de que la gente entienda por qué la premian y cuales son los
criterios utilizados para establecer las recompensas. (Cuesta 1999).

Para la estimulacién al trabajo se pueden realizar acciones econdmicas extrasalariales,
identificadas por la remuneracion o gratificacion en especies, que esta cobrando gran fuerza
(Louart 1994), desde el punto de vista fiscal, constituye una gratificacion en especie aquella que
permite a un asalariado beneficiarse, gratuitamente o por un precio reducido, de un bien o de un
servicio.

Aunque los sistemas de pago en sus titulaciones varian por paises e incluso por empresas, existe
una clasificacién internacional. (OIT 1985)

Se deben conformar sistemas de indicadores que en el aspecto cuantitativo y cualitativo nos sirvan
para el analisis y proyeccion, entre los cuales se encuentran los datos y analisis econémicos y los
referentes a la productividad, portadores energéticos y materias primas utilizados, utilizacién de las
capacidades, aprovechamiento de la jornada laboral, clima organizacional, calidad de la
produccion y/o servicio; otros que permitan un punto de referencia para resolver los problemas
existentes, proyectar los resultados que se quieran obtener y constatar los que se logran.

Proceso de toma de decisiones: El andlisis de proceso tiene gran importancia, sin lugar a dudas
para la toma de decisiones. Para poder comprender el proceso de toma de decisiones, es
necesario considerar el concepto de decisidbn, como la eleccion que se hace entre medidas
optativas, siempre que se conozcan éstas. (Marrero 2001). En este proceso interviene un conjunto
de subdecisiones, entre ellas: la decisién de buscar medidas optativas, la decisiéon de determinar
las posibilidades de éxito y la eleccion real de las medidas optativas para satisfacer mas

plenamente las posibilidades (Bayos & Benitez 1994).



En una situacion de toma de decisiones, la definicion y la generacion de alternativas, es el aspecto
crucial de dicho problema de decision, dada la complejidad con que se realiza este proceso e
influenciado por el ambiente dinamico e incierto en el cual opera la organizacién. Aqui también se
deben considerar factores, tales como la presencia de metas incompatibles y la responsabilidad y
la autoridad para la toma de decisiones. Generalmente, para la eleccion de la mejor alternativa, se
establece el conjunto de soluciones posibles o factibles del problema de decision analizado y a
continuacién, se asocia a cada solucién o alternativa, un niumero que representa el grado de
aceptacion que tiene cada alternativa para el centro decisor; es decir, se establece un
ordenamiento de las soluciones factibles. Seguidamente, utilizando técnicas matematicas mas o
menos sofisticadas, se procede a buscar entre las soluciones factibles, aquella que posee un
mayor grado de aceptacion y se considera a dicha alternativa como la mejor soluciéon (Marrero
2001).

Para lograr verdadera la participacion o implicacion, hay que facultar, hay que dar autoridad a los
empleados y confiar; ellos tienen que sentir que han conformado el sistema de trabajo y que es
bueno. Necesitan tomar decisiones sin tener que contar en todo momento con alguien de sus
superiores.

La posibilidad que puedan tener los equipos, de tomar determinadas decisiones, es la tendencia
que se persigue en el mundo actual, unida a lograr un liderazgo ubicuo: todos son lideres.
(Portuondo 2004).

Motivacién: Disposicion del individuo hacia objetivos que impulsan y orientan su actividad
(conducta) determinadas por las necesidades a satisfacer. No es un estado sino un proceso.
Necesidades: carencias que expresan la dependencia del mundo externo de las demandas que se
hacen al individuo actuando como estimulante o impulso de la actividad devenida medio.
Motivacidn positiva: disposicion y orientacion del desempefio hacia una o mas tareas para
conseguir algo que realmente atrae.

Motivacion negativa: disposicion y orientacion del desempefio hacia una o mas tareas para asi
poder evitar algo que desagrade o moleste.

Motivacion extrinseca: aquella que orienta la actividad a objetivos externos a la persona, tales
como el salario, los alimentos, el vestir, las condiciones de trabajo, etc.

Motivacion intrinseca: aquella que orienta la actividad a objetivos internos de la persona, tales
como la responsabilidad, la autoestima, el desarrollo de la tarea en si, la realizacién o logro.
(Cuesta 1999).



El enfoque motivacional de administracién participativa que McGregor (1960) denominara teoria Y
en contraste con la que denominara teoria X, basada en el enfoque Tayloriano, busca la
participacion activa de los empleados en la gestion laboral, integrando la planeacion y la ejecucion,
buscando el autocontrol o control interno por parte del trabajador, aumentando la cooperacion del
trabajo para el logro en términos psicologicos de la satisfaccion por el trabajo en si, a través de la
autorrealizacion de la personalidad.

En este tipo de enfoque se consideran las teorias motivacionales centradas en la satisfaccion de
las necesidades, buscando en especial el logro o autorrealizacion, o de desarrollo del trabajo en si.
El taylorismo (Taylor 1953) esta centrado en el control externo, basado en la suposicidon de que
una persona fuere motivada a trabajar si las recompensas y las sanciones van vinculados
directamente a su desempefo. Al analizar el enfoque motivacional Tayloriano, conductista de
estimulo-respuesta (E-R), el psicélogo social norteamericano AS. Tannenbaum plantea que su
principal deficiencia sefialaba: "era el factor hombre: ese ser complejo, evasivo, emocional, social y
algunas veces irracional, cuyas formas de comportarse abarca la esencia de la organizacion".
(Tannenbaum 1968).

Sin embargo, el sistema Taylor hizo aportes incuestionables, y el propio pago a destajo individual
que utilizd como motivacién principal aun tiene vigencia para trabajos individuales o a domicilio,
con independencia de determinados flujos o procesos cooperados, si se garantiza el necesario
reconocimiento social o moral.

El enfoque motivacional de las relaciones humanas surge a partir de 1930 en EE.UU., cuando se
evidenciaba que los estudios del trabajo no podian limitarse a los problemas derivados del ajuste
maquina-hombre, y se hacia necesario atender a las relaciones sociales incrementadas por la
industrializacion. En las investigaciones que se desarrollaron en la planta Hawthorne de la Western
Electric Company de EE.UU., Elton Mayo encabez6 la conocida teoria de las "las relaciones
humanas", a partir de la cual la consideracion de los grupos laborales y sus relaciones
interpersonales eran aspectos decisivos en la productividad del trabajo. EI mismo concluye que la
existencia de pequefios grupos sociales surge con inminencia como expresion objetiva de la
necesidad de cada persona de sentir, de tener conciencia de su personalidad.

Las relaciones entre los individuos se basan en sentimientos de simpatia y antipatia, poseyendo
los grupos a que pertenecen sus propios valores, normas y reglas de conductas. La administracion
tiene que tratar no tanto con individuos aislados como con los grupos de individuos, incluso con el

sistema de grupos de individuos. (Cuesta 1999).



Maslow desarrollo su teoria acerca de la motivacion donde en la base estan las necesidades
fisiologicas, le siguen las necesidades de seguridad, de pertenencia o amor, de estimacion, y por
ultimo, las necesidades de autorrealizacion donde yacen los motivos mas fuertes que conducen a
la plena realizacion humana. Solo después que estén satisfechas las cuatro primeras necesidades
puede manifestarse la necesidad de autorrealizacion. (Davis 1985, Cuesta 1999).

Herzberd, por otra parte, desarrollé un modelo de dos factores basado en el mantenimiento y la
motivacion. Los factores de motivacion mas importantes son el trabajo en si mismo, el logro, el
crecimiento personal, la responsabilidad, el progreso y el reconocimiento. Estos son motivadores
intrinsecos mas que extrinsecos.

Maslow destaca las necesidades psicolégicas, mientras que Herzberg lo hace en condiciones
laborales para satisfacer las necesidades del empleado. El segundo propone que en la sociedad
moderna muchos trabajadores han satisfecho ya sus necesidades de orden inferior, por lo que
ahora sienten motivados principalmente por necesidades de orden superior. Antes de su
investigacion, los gerentes se centraban en los factores extrinsecos de mantenimiento, casi
siempre con malos resultados.

Ahora se comprende mejor la diferencia entre ambos factores, y se estdn tomando mas en cuenta
los intrinsecos, porque al atenderlos se obtiene un mejor resultado para el empleado, la
organizacion y la sociedad, es decir, dirigir enfocados a los empleados trae mejores resultados que
dirigir enfocados a la produccién (Cuesta 1999) y a la sociedad, en sintonia con una organizacion
basada a los principios de calidad enunciados en las Normas ISO 9000:2000.

Otro modelo es el de las expectativas desarrollado por Victor H.Vroom, ampliado y refinado por
Porter (1980), Lawler (1981) y otros: La motivacion es un producto de dos factores: que tanto se
desea una recompensa (valencia), que tan probable se estima que el esfuerzo resultara en el
desempefio exitoso (expectativa) y el estimado de que tal desempefio llevara a la recompensa.

Los modelos de motivacion se conocen como teorias cognoscitivas porque estan basados en el
pensamiento y sentimiento. Se refieren al ser interior del individuo y a la visiéon del mundo que
tiene cada persona. Los modelos cognoscitivos dominan el pensamiento de la motivacién. Las
personas tienen necesidades internas y estdn conscientes de ellas. Los gerentes motivan al
personal ofreciéndole condiciones laborales que satisfagan sus necesidades internas del
empleado, al mismo tiempo que logran los objetivos de la organizacion.

Para entender la motivacion como proceso es necesario ver la siguiente relacion: Necesidad —
motivo — Actuacion (reflexién, toma de decisiones, Actuacion) — Objetivo meta — necesidad
satisfecha. (Beloso 2004).



Una necesidad insatisfecha puede dar una frustracién que se caracteriza por tristeza, ira contra los
obstaculos que no permitieron obtener el objeto, meta. La misma depende de la personalidad, el
nivel de tolerancia a la frustracion, la autovaloracion y de las experiencias anteriores que
provocaron frustracion.

Motivos: Se perciben como expresiones de las necesidades de una persona; por tanto, estos son
personales e internos. Estos forman parte del ambiente laboral que propicia la gerencia para
alentar a los trabajadores a desempenar sus tareas. (Cuesta 1999).

Estudiosos como C. Rogers (1986), K. Ishikawa (1988) y F. L. Gonzalez (1989) han insistido en la
importancia de la participacion y el desarrollo de las necesidades superiores de logro como los
motivadores mas fuertes y efectivos de la realizacion en el trabajo.

Comunicacién: La comunicacion es la transferencia de informacion y comprensién de una
persona a otra. Es compartir el significado. Una persona puede iniciar el proceso pero no lo puede
completar. El receptor lo completa.

Pasos: Desarrollar una idea, codificarla, transmitirla, recibirla, decodificarla y utilizarla.

La comunicacion ascendente es especialmente fructifera cuando se alienta a los empleados a
comentar sobre lo que piensan, en lugar de que se restrinjan solo a contestar las preguntas sobre
los temas que son mas importantes para la gerencia. (Davis 1985).

Santana (2003) hace referencia una publicacion realizada por Trelles (2001) donde se demuestra
el por qué la comunicacion organizacional es una ciencia, dentro de las ciencias sociales y ella da
las herramientas para demostrar que no solo tiene la funcion de transmisora de mensajes. Alli,
refiriéndose a la comunicacion organizacional, se plantea que: "Centra su atencion en el analisis,
diagnéstico, organizacion y perfeccionamiento de las complejas variables que conforman los
procesos comunicativos, a fin de mejorar la interrelacién entre sus miembros, y entre estos y el
publico externo, lo que conduce a un mejor funcionamiento de la empresa o institucion, y al
fortalecimiento de su identidad."

Existen varias razones por las cuales puede ocurrir una falta de comunicacioén; a veces no se dice
lo que se piensa, el que emite un criterio esconde sus sentimientos y el que los recibe e interpreta
a su forma, no deja entre ver que piensa al respecto. Se cree que el 75% de la comunicacién oral
se pasa por alto, se entiende mal y se olvida enseguida. Las palabras tienen distintos significados
para personas que tienen diferentes culturas. Las personas piensan a un ritmo de 400 a 500
palabras por minuto, pero pronuncian apenas de 125 a 150, lo cual deja mucho tiempo para
desintonizar. (Picard 2002).



Algunas de las barreras de la comunicacion mencionadas por Picard (2002) son:

» La orden: decirle a una persona de manera autoritaria que debe hacer, implica que sus

juicios carecen de solidez y socava su autoestima.
» Laamenaza: darle a una persona un ultimatum para que cambie, recalca el castigo.
> El elogio manipulador: puede usarse para controlar o manipular, lo que hace a las personas
recelosas a asumir una postura defensiva.

Sin dudas, la comunicacién influye en la cultura de la organizacion, tanto en la forma de
comunicarla hacia lo interno y a lo externo de ella, como en la propia construccion de dicha cultura.
(Trelles 2001).
Capacitacién: Capacitar constituye la actividad que permite garantizar y preparar al individuo para
la competencia de un oficio o profesién, cuyo nivel de complejidad abarca desde una simple
habilidad hasta el dominio profundo de conocimientos tedricos avanzados, asi también la
formacién de habitos cognoscitivos y capacidad creativa con la que pueda enfrentar la dinamica
del proceso productivo en su area de influencia laboral. (Gonzalez M. et al. 2003).
En el informe de 1996 del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo se planteo que: “En
el siglo XXl el rapido adelanto de la tecnologia y la comunicacién abrira la posibilidad de saltar
varios decenios, pero solo si los paises pobres logran dominar los nuevos conocimientos y
competir’, “apuntar que es imprescindible hacer inversiones que aumente la capacitacion de la
gente y a su vez garanticen la satisfaccion de necesidades basicas de las personas. (Informe
1996).
En estudios realizados en otros paises demuestran que las empresas que han triunfado, han
realizado iniciativas en diversos campos de la gestion de los recursos humanos, como en:
capacitacion, participacion e involucramiento de sus trabajadores en la gestion empresarial,
sistema de seleccion y reclutamiento de personal, cambios en distintos sistemas de remuneracién
a partir de sistemas de pago y estimulos basados en los resultados de grupos e individuales.
(Clavelo 2001).
Las empresas necesitan trabajadores con una formacion tal que le permita adaptarse con mayor
facilidad a los cambios del mundo externo. En ocasiones se plantea contar con una fuerza
capacitada, sin embargo, se comenten errores elementales por un problema de falta de
conocimientos y lo que sucede es que el personal fue adiestrado pero no de acuerdo a las
necesidades de la empresa.
Precisamente en el sector de la economia cubana, particularmente, un estudio realizado en el area
industrial, destaca entre los principales problemas que presenta para enfrentar un cambio hacia la

calidad la falta de estimulacion y capacitacion. (Romero 2002).



Condiciones de trabajo: La seguridad e higiene industrial tiene fundamental importancia, pues
partiendo del principio de que la fuerza productiva mas importante en cualquier fase de desarrollo
de la sociedad es el ser humano, corresponde a la empresa a preservar la salud y vida del
trabajador. Por lo anticuado de las instalaciones y la carencia de una tradicién de seguridad e
higiene del trabajo, el indice de frecuencias de accidentes y enfermedades es alto, inclusive se han
dado casos de accidentes mortales. (Pérez 1981).

Las malas condiciones de trabajo son extremadamente antieconémicas. De nada sirve mejorar la
disposicién de un taller o los métodos del obrero utilizando procedimientos altamente técnicos y
ahorrando unos segundos en cierta operacion, si se pierden horas a causa de las malas
condiciones de trabajo en todo el proceso. (Cuesta 1999). Son decisivas en la preservacion de la
salud y el bienestar de los trabajadores, asi como en la productividad del trabajo y en la ganancia
de la empresa.

1.2.3- Desempefio, Satisfaccién laboral, Disciplina, Fluctuacion.

El desempefio, la satisfaccion, la disciplina y la fluctuacion son considerados por Garciga (1995) y
Guimarais (2003) como elementos del Clima Organizacional, y para otros se ven influenciados por
el Clima de la Organizacién, tales como P. Goncalves (2000); Ferreira (2003); Carvajal (2000),
Hall (1996) y Davis (1985). Para su mejor estudio se representaron en la Figura 1.2, basado en
los autores Cuesta (1999) y Davis (1985). La figura se hace para comprender la relacion entre los

conceptos mencionados.
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Expectativas o
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Figura 1.2. Percepcién por parte de los empleados del flujo de los recursos humanos y su
relacion con las variables del clima organizacional. Fuente: Elaboracién propia, basado en
los autores Cuesta (1999) y Davis (1985).



A modo de una breve explicacion de la figura se puede plantear, que el trabajador llega a su
puesto con determinadas necesidades y expectativas que desea satisfacer en su empresa,
también trae sus preocupaciones, problemas sociales, entre otros que no deben ser olvidados por
la Direccion, pues se trata hoy dia de enfocarse a las personas para poder avanzar en la
produccion. En su labor diaria se relaciona con sus compaferos y se comunica a todos los niveles,
percibe como es su relacién con su superior, lo cual es fundamental en su estabilidad laboral. Al
hombre se le debe permitir participar en la toma de decisiones, se le debe facultar para que
conozca, controle y modifique las alteraciones del proceso. Ya al ser compensado podra estar
satisfecho o no segun el cumplimiento de sus expectativas y de ahi comportarse de una forma
correcta o no, en caso negativo se estara en peligro de una posible fluctuacion.

El obrero debe ser evaluado para saber si cuenta con la suficiente competencia para seguir en el
puesto de trabajo. La evaluacion del desempefio consiste en un procedimiento que pretende
valorar el rendimiento en la organizacion.

Desempefio: Actividades que realiza el trabajador para cumplir con los objetivos establecidos.
Satisfaccion: Es un conjunto de sentimientos favorables y desfavorables mediante los cuales los
empleados perciben su trabajo. Expresa el grado de concordancia entre las expectativas que cada
persona genera y las compensaciones que el empleo provee.

La insatisfaccion en el trabajo se traduce en ausentismo, rotacion del personal y robos, por lo que
los directivos deben preocuparse por desarrollar la satisfaccion de los empleados. Davis (1985).
Disciplina del trabajo: cumplimiento de los objetivos del puesto o equipo de trabajo en
correspondencia con los objetivos de la empresa.

Fluctuacion real: es la salida consumada ante lo cual no se puede tomar ninguna medida pues el
trabajador ya se ha marchado,

Fluctuacion potencial: relacionada con el deseo latente del trabajador de marcharse el cudl no se
ha hecho efectivo por no haber encontrado aquél empleo que reuna los requisitos que esta
buscando y que se corresponda con las expectativas que esa persona tiene. (Cuesta 1999).

La fluctuacion puede estar provocada por varias causas; una de las mas comunes es la
relacionada con el contenido del trabajo y los salarios que se reciben, otra de las causas es la
relacionada con las condiciones laborales. En algunos casos, también se reflejan las pocas
posibilidades de superacidon y promocion que les brinda la entidad y también inconformidad con los

métodos y estilos de direccion.



Los motivos personales mas frecuentes en Cuba lo constituyen los problemas con la vivienda, la
carencia de circulos infantiles que garanticen el cuidado de los nifios, la atencién a familiares
enfermos, las salidas del pais, lejania del centro de trabajo y problemas con el transporte.
(Hernandez et al. 2004).
1.2.4- Importancia del Clima Organizacional en la administracién de empresas
El estudio del clima organizacional, implica vincular diferentes areas del conocimiento como la
sociologia, la antropologia y la psicologia, desarrollados a nivel de organizacion, es decir, como
parte del campo de la administracion, que a su vez, nutren la teoria de la calidad, que no se
concibe su desarrollo hoy sin la teoria de la motivacion, comportamiento humano, teoria del
liderazgo, involucramiento del empleado en la toma de decisiones, cultura corporativa, entre otras,
que referencia. (Canti 2001).
Estas disciplinas aportan instrumentos que permiten diagnosticar el estado de las diferentes
variables que componen el clima de la organizacion o de una parte de ella.
Existe la necesidad de conocer el clima organizacional, o cual no es mas que conocer como la
organizacion actia y como ha resuelto sus problemas hasta el momento, pues conociendo esto se
pueden enfocar los aspectos a mejorar sin tener que ir a la velocidad del desarrollo tecnoldgico,
algo un poco dificil para un pais subdesarrollado. Dicho de otro modo, busca lograr mejorar los
resultados con el trabajo, actuando sobre el ambiente laboral, que garantice en las personas,
cambios conscientes, que mas tarde pueden constituir habitos, independiente de la conciencia,
como parte de valores culturales nuevos.
Parece claro que en el futuro inmediato la economia y el desarrollo de los paises latinoamericanos
dependera en gran medida de la capacidad de producir conocimientos basicos y aplicados, en los
que se encontraran los estilos gerenciales a acordes con la idiosincrasia y la cultura de cada pais.
En ambientes organizacionales que si se estimula la creatividad y responsabilidad, el recurso
humano se convierte es un instrumento importante para la acumulaciéon de las capacidades
tecnolodgicas en la empresa. (De la Cruz Soriano 1999).
1.3- La Cultura de Calidad.
Cuando comparamos unas empresas con otras, podemos observar diferencias fundamentales
entre ellas: la forma como desarrollan sus actividades, su forma de ser, como es la toma de
decisiones, etc., aun entre empresas muy similares en tamano, actividad y nivel tecnoldgico.
Para concretar, podemos citar algunas definiciones sobre el particular:

» Cultura organizacional es un sistema de valores, creencias y comportamientos que se

consolidan y se comparten en el diario transcurrir de la empresa. El estilo de liderazgo de la

gerencia, las normas, los procedimientos, los medios que usan, las actitudes, creencias y



comportamientos de las personas que componen la organizacion, configuran el conjunto de
elementos que integran la cultura de una empresa.

» Por cultura de la empresa se entiende el sistema de conducta, de rituales y de intenciones
compartidas que es propio del personal de una empresa y que distinguen al grupo o a la
organizacion de otras entidades similares.

» La cultura organizacional abarca todo aquello que sea expresion del sentir de la colectividad
de los individuos de una organizacion, como por ejemplo: los estilos de trabajo, las
estructuras organizacionales, las relaciones sociales internas, las decisiones administrativas
fundamentales, su manera de reaccionar ante eventos imprevistos o problemas, los
supuestos sobre los que se opera en lo relacionado con las formas correctas o incorrectas de
hacer las cosas, los criterios con los que se evalua un comportamiento correcto o incorrecto
en referencia a los estilos de dirigir, de organizarse, de relacionarse, etc. Todos estos
aspectos conforman la cultura interna de una organizacion.

La Cultura de la Organizacion comprende:

v" Politicas de servicio al cliente
v" Nuevas estrategias de total.
v"Innovacion tecnolégica.
v" Personal calificado, actualizado y especializado.
La Calidad como factor de competitividad estan apoyadas con:
1. Herramientas estadisticas.
2. Técnicas de calidad adecuadas.
Permiten sin grandes inversiones:

1. Mejoramiento sustancial en la calidad y la productividad empresarial.

2. Generar factores de crecimiento y deben ser valorados y aprovechados en las
organizaciones.

Sistemas Modernos de Administracion:

La calidad es un valor ético, que genera actitudes y comportamientos permanentes en el trabajo de
los individuos. (Francisco de la Cerda Gastelum)

La Calidad Total

Hay una extensa bibliografia sobre el particular, donde se justifican los éxitos de las empresas que
han adoptado esta cultura importada del Japdén, y se "comercializa" la capacitacion,
implementacion y obtencion de los "certificados" para las empresas, con el fin de garantizar un

nivel de competitividad nacional e internacional.



Esto hace que sea necesario detallar la caracterizacion de dicha cultura (filosofia) para poder
analizar y comparar su impacto: liderazgo por compromiso, decisiones por consenso, trabajo en
equipo, orientacion hacia el proceso y el cliente, un sistema en que todos se involucren en el ciclo
de produccién, control mediante reforzamiento positivo, valores y vision compartidos por todos,
prevencion y mejoramiento continuos, disposicion para compartir y poner a disposicion de todos
los miembros la mayor informacién posible, rigidez en cuanto al cumplimiento de normas,
preeminencia de factores emocionales o racionales en el proceso de toma de decisiones, grado de
estructuracion del proceso de toma de decisiones.

En cuanto a la parte operativa del proceso, la Calidad Total exige la formacion de varios tipos de
equipos de trabajo: un comité directivo de calidad, grupos de promocion del concepto de trabajo en
equipo, equipo de facilitadores de la operacién de los equipos, grupos de asesores que dan apoyo
técnico a los equipos, equipos especiales encargados de tareas especificas en la administracion
de los equipos, los cuales pueden ser permanentes o temporales.

Gran parte de esta filosofia se nutre de los aportes de tedricos connotados, entre los cuales
podemos citar los aspectos mas importantes, asi se puede observar el criterio de varios autores:

Mario Morales www.gestioplolis.com

Segun Philip B. Crosby “Alentar a las personas para que establezcan objetivos de mejora para si
mismo y sus grupos, establecer un programa de reconocimiento para aquellos que logren su
objetivo de calidad, dedicacion de todos a encontrar cudles son los requisitos y necesidades de los
clientes, cubrimiento de toda la compafiia en la administracion de la calidad, la educacién en
calidad y el énfasis en la prevencién de defectos, un suministro continuo de informacion, educacion
y capacitacion a los empleados sobre su trabajo, politicas claras®.

Segun Edwards W. Deming “Crear conciencia del propésito de la mejora del producto y el
servicio, eliminacion de la empresa de todo tema que impida a los empleados trabajar
efectivamente en ella, retirar las barreras que enfrentan al trabajador de linea con su derecho a
sentir orgullo por su trabajo, instituir un vigoroso programa de educacién y re-entrenamiento,
formar una estructura en la alta direccidon que asegure dia a dia que los 14 puntos del plan de
calidad se cumplan, planeacién a largo plazo en relacién con la calidad total®.

Segun Joseph M. Juran “Los administradores superiores se deben encargar personalmente de
dirigir la revolucion de la calidad, asegurar que cada empleado se encuentre en estado de auto-
control, transferir responsabilidad de control a las fuerzas operativas para responsabilizarlas de
mantener el proceso, establecer un Consejo de Calidad, otorgar reconocimientos y premios
publicos para destacar los éxitos relacionados con las mejorias a la calidad, proporcionar

entrenamiento intensivo a todo el equipo administrativo en el proceso de mejora de calidad®.



Segun Armand V Feigenbaum “Todos los miembros de la organizacién son responsables de la
calidad de los productos y servicios, la calidad total requiere del compromiso de la organizacién de
proporcionar motivaciéon continua y actividades de capacitacion, las mejoras mas importantes de
calidad provienen de ideas del personal al realizar actividades de mejoras de procesos, los
programas de calidad total requieren el compromiso de la alta direccion. Cada integrante de la
organizacion tiene que poder controlar su propio proceso y ser completamente responsable de la
calidad®.

Segun Kaoru Ishikawa “El control de la calidad empieza y termina con la capacitacién, el control
de calidad revela lo mejor de cada empleado, cuando se pone en practica la falsedad desaparece
de la compaiiia, el control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y divisiones de
la empresa, el control de calidad es una actividad de grupo que no puede ser realizada por
individuos aislados, implica el trabajo en equipo, tendra éxito si todos los miembros cooperan.
Segun Shigeru Mizuno “Programas de capacitacion en calidad para concienciar a los empleados
sobre la importancia de la calidad®.

Segun John S Ockland “El liderazgo de la alta administracién y su compromiso a largo plazo para
el programa de calidad total son basicos para su éxito, alentar la participacion de los empleados en
la toma de decisiones (empowerment), capacitar al personal para que entienda el concepto de la
relacion cliente-proveedor interno, capacitar constantemente, asignar un director al programa de
calidad total, realizar el cambio cultural a través del trabajo en equipo para el mejoramiento de la
calidad®. “Las empresas exitosas trabajan con las personas, tratandolas como adultos, como
socios, y con respeto, el trabajo en equipos de proyecto deben tener como caracteristicas:
confianza absoluta entre los miembros, permitir el desarrollo del talento, tener diferente duracion.
Segun Shigeo Shingo “Reconocimiento que los trabajadores o empleados son seres humanos y
como tales, en ciertas ocasiones olvidan cosas”.

Segun Genishi Taguchi “La mejora continua del proceso esta intimamente relacionada con la
reduccion de la variabilidad con respecto al valor objetivo®.

En resumen la calidad total comprende las siguientes categorias:

Compromiso de la alta administracién-liderazgo, equipos de mejoramiento de calidad, medicion de
la calidad, correccion de problemas, comité de calidad, educacion y capacitacion, metas de
mejoramiento, prevencion de defectos, recompensas y reconocimiento, procedimientos del
programa de calidad, crecimiento con rentabilidad econdmica, necesidades del consumidor,
planeacion estratégica, cultura de calidad, enfoque total de sistemas, informacién y comunicacion,

politicas de calidad, constancia y planeacion para la competitividad, métodos de supervision,



interaccién entre departamentos, planeacion del proceso, control de proveedores, auditorias al
sistema de calidad, disefio del producto, misidn y vision, control del proceso.

Por ultimo, del pensamiento de los autores seleccionados se plantea:

Las organizaciones tienen una mayor probabilidad de éxito y de permanecer en el mercado, si:

1) Desarrollan una cultura de mejora continua, mediante la integracion de los conceptos de
calidad total a su sistema de administracion para planear, controlar y mejorar su operacion.

2) Analizan periddicamente el cumplimiento de las expectativas de los grupos de interés e
influencia relacionada con la compania para definir y desplegar politicas de calidad sobre la
operacion a través del proceso de planeacion estratégico.

3) Utilizan técnicas como la reingenieria de proceso de negocios para realizar cambios radicales
en la organizacién, y el benchmarking para el analisis del mercado y la competencia.

La organizacion por encima de todo, es un ente social. Su objetivo por lo tanto, tiene que ser que
los puntos fuertes de las personas sean eficaces y sus debilidades irrelevantes. De hecho, es lo
unico que se puede lograr mediante las organizaciones, la Unica razén por la que existen las
organizaciones y por la que es necesario que existan. Cada vez es mas frecuente que las
organizaciones se disefien de formas diferentes, con diversos objetivos, tipos de trabajo, personas
y culturas. La organizacién no es una simple herramienta, es una manifestacion de valores que
reflejan la personalidad de una empresa, de un organismo administrativo que define, y a la vez
esta definido por los resultados de una actividad especifica.

La empresa de nuestros dias se esta viendo afectada por las innovaciones tecnoldgicas, por
cambios en la vida familiar y laboral, por cambios demograficos y en los valores y habitos sociales,
asi como por una competencia creciente, fruto de la globalizacion de las relaciones econdémicas.
Surgen nuevas actividades y desaparecen otras, se reconfiguran las estructuras organizativas
hacia nuevas formas de tipo virtual, fractal o de geometria variable, se demandan nuevos perfiles
profesionales, que rapidamente deben ser reciclados para adaptarse al continuo avance
tecnoldgico, se exige aprender a desaprender, cada vez se necesita menos "mano de obra" y mas
"cerebro de obra".

Cada vez es mas relevante la necesidad de una corriente "humanista" en la administracion de
empresas, que otorga gran protagonismo a aspectos tales como la motivacion, el liderazgo, la
participacion.

Es, entonces relevante, que las empresas no necesariamente deben estar matriculadas a
programas (calidad total), modas o perfiles determinados (culturas organizacionales de diversos
paises), sino que por el contrario es el hombre en su plena magnitud el que da el valor a la

administracion.



Como vemos, solo se requiere que estén presentes en su cotidianeidad los factores ya
mencionados y que me permito recoger de todo el trabajo:

Solidaridad, apoyo mutuo, predominio de lo colectivo sobre lo individual, respeto por los valores,
lealtad, el ahorro, la fidelidad, el trabajo, el consenso, responsabilidad, el sentimiento de
pertenencia, el largo plazo, el espiritu de competitividad, dinamismo, el placer del trabajo, la
confianza, el derecho al error, la autocritica, el derecho a la informacion en todo nivel
(transparencia), la creatividad, politica de puertas abiertas, la polivalencia, salud y bienestar,
patrones que dan ejemplo, la cooperacion, salarios justos, grado de seguridad contra riesgos de
enfermedad, desempleo, jornadas de trabajo racionales, capacitacién continua, preocupacion por
las personas, disciplina, humanizacion del trabajo, disminucién del poder, reparto equitativo de los
resultados, pleno empleo, calidad de vida, respeto al medio ambiente, reduccion de la jerarquia,
libre expresién, minima supervisiéon, espontaneidad, autoorganizacion y auto-control, ausencia de
signos de estatus, excelentes condiciones de trabajo, credibilidad de la compania, abolicion de
normas-reglas, participacion, seleccion del personal por los propios obreros, estabilidad, trabajo en
equipo.

Una empresa apoderada de tales caracteristicas sera exitosa sin importar el pais ni la categoria de
empresa, porque el ser humano esta presente en todo y la empresa es congruente con lo que dice
y hace.

La calidad busca la satisfaccion absoluta de los clientes a un costo que les representa un valor
adecuado. Es la capacidad de producir con un minimo de recursos, gastos, desperdicios y
esfuerzos. Depende de utilizar y combinar inteligentemente los recursos o insumos invertidos, y
los productos obtenidos.

La excelencia la define Miguel Angel Cornejo como “el habito que se va adquiriendo a través de
las repeticiones para transformar la manera de hacer, pensar y actuar”.

1.3.1- Enfoques de calidad.

El Aseguramiento de la Calidad (AQ) nace como una evolucién natural del control de la calidad,
que resulta limitado y poco eficaz para prevenir la aparicion de defectos. Para ello se hizo
necesario crear sistemas de calidad que incorporan la prevenciéon como forma de vida. Un sistema
de calidad se centra basicamente en garantizar que lo que ofrece una organizacion cumple con las
especificaciones establecidas previamente entre la empresa y el cliente, asegurando una calidad
continua a lo largo del tiempo (Colin 2004). Enfoque que tiene sus bases en las normas ISO 9000.
El (AQ) es la actividad que proporciona evidencia de que se puede confiar en que la funcion

calidad se ha llevado a cabo con efectividad. Se entiende por funcion de la calidad: al conjunto de



actividades a través de las cuales se alcanza la aptitud para el uso, sin importar el lugar en el que
se realizan. (Juran 1990)

En tal sentido, la direccion politica del pais se ha proyectado hacia la necesidad de que la sucesion
de problemas no esté nunca por delante de la capacidad para prevenirlos y enfrentarlos
(Robinson 2004), y que a su vez debe contar con un conocimiento del ambiente laboral, el cual
debe ser propicio para el desarrollo de dicha filosofia.

El TQM es un enfoque de gestion inteligente, abierto, que esta orientado a satisfacer y deleitar al
cliente (Moreno- Luzén y Peris 1998; Dean y Bowen 1994). Combina la dimension de
formalizacion del AQ y las dimensiones de aprendizaje de la mejora continua y la satisfaccion del
cliente (Anderson, Rungtusanatham y Shoroeder 1994). Compulsa la importancia de la cultura
organizacional en el disefo, produccién y mejora de los productos y servicios que satisfacen.
(Collins 1994, Lewis 1998, Hyland 2000, Jabnoun 2001). No existe acuerdo entre los elementos
que incluye el TQM. Estos elementos generalmente incluyen gestion de procesos, Control
Estadistico de Proceso (SPC), relaciones con proveedores y benchmarking (Ahire 1996,
Oackland 1991, Youssef y Zaire 1995). Sin embargo, los componentes mas citados que separan
al TQM del AQ son la mejora continua y la satisfaccion del cliente (Zeitsz, Johannesson y Ritchie
1997; Dean y Bowen 1994; Anderson, Rungtusanatham y Shroeder 1994; Hartline y Ferrel
1996; Juran 1989; Deming 1986).

El Aprendizaje de Calidad Total (Total Quality Learning: TQL) fue introducido por Sitkin, Sutcliffe
y Schroeder (1994). Esta relacionado con las dimensiones de satisfaccion del cliente y la mejora
continua, pero el enfoque a estas dimensiones esta orientado al aprendizaje en oposicion al
control. Su enfoque podria incrementar la capacidad organizacional de explorar lo desconocido e
identificar y proponer nuevas soluciones (Garvin 1993). Una organizacion TQL esta externamente
orientada, y su satisfaccion al cliente conduce a la necesidad de observar nuevos grupos de
clientes relevantes y sus necesidades, asi como, desarrollar nuevos productos y servicios.

1.3.2- La certificacién ISO 9000.

El hecho de obtener una organizacion la certificacion de su sistema de calidad segun la Norma
ISO 9000, no significa alcanzar la excelencia. La obtencion del certificado ISO 9000 es una
plataforma para entrar en el mercado, la excelencia necesita comprender que el Sistema de
Calidad es mas que un grupo de normas, que una forma mejor de hacer lo mismo, es una nueva
filosofia de trabajo, basada en el mejoramiento continuo.

Es importante destacar que en la revision del afio 2000, la norma ISO 9000 incluye conceptos que
acercan la organizacion al TQM, Colin (2004), al basarse en un enfoque de proceso. La

realizacion de la revision se sustentd en ocho principios:



Liderazgo: Los lideres coordinan y equilibran los intereses de todos los grupos, con la creaciéon y
mantenimiento de un ambiente interno, donde el personal llega a involucrarse totalmente en el
logro de los objetivos de la organizacion. El lider considera las necesidades de todas las partes
interesadas, establece una clara vision del futuro de la organizacion con objetivos y metas
desafiantes. Crea y mantiene valores compartidos, imparcialidad y modelos éticos de
comportamiento en todos los niveles de la organizaciéon. Proporciona al personal los recursos
necesarios, la formacion y la libertad para actuar con responsabilidad y autoridad.

Participacion del personal: Las personas son la esencia de la organizacion y su participacion
total hace que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacion.

Enfoque basado en proceso: La empresa esta formada por procesos que se relacionan entre siy
con el medio externo. Un proceso es un conjunto de actividades que convierten elementos de
entrada en elementos de salida, y como tal, es necesario concebir el sistema para lograr una mejor
gestion empresarial.

Organizacion orientada al cliente: El cliente tiene que ser para la empresa lo mas importante, del
mismo depende el futuro de la empresa, es necesario en todo momento satisfacer las necesidades
que este tenga.

Enfoque de sistema para la gestién: La empresa es un conjunto de procesos que se relacionan
entre si y con el medio externo. El enfoque de sistema permite concebir la empresa como un todo,
cada parte depende de la otra y no se debe separar en ningun analisis. La identificacion,
comprension y gestiéon de un sistema de procesos interrelacionados para un objetivo determinado
contribuye a aumentar la eficiencia y eficacia de la organizacion.

Mejora continua: La mejora continua debe ser un objetivo de la organizacion. Es un proceso
donde se planifican acciones encaminadas a la mejora de las actividades que incrementan la
eficacia y eficiencia de la organizacién, manifestandose en: el incremento de la ventaja competitiva
por la mejora de las capacidades organizativas, la flexibilidad para reaccionar rapidamente a las
oportunidades, entre otras.

Enfoque basado en hechos para latoma de decisiones: Las decisiones se basan en el analisis
de datos y la informacion confiable, que incluye la percepcion de todos los grupos de interés. El
mismo permite tomar decisiones basadas en informacion, aumento de la capacidad para
demostrar la eficacia de las decisiones, aumento de la capacidad para revisar, cuestionar y
cambiar las opiniones y decisiones.

Relacién mutuamente beneficiosa con el proveedor: El proveedor es el responsable de las

entradas al sistema, con este deben establecerse relaciones para facilitar la negociaciéon. Las



relaciones mutuamente beneficiosas entre la organizacion y sus proveedores aumentan la
capacidad de ambas organizaciones para crear valor.

El hecho de tener dentro de los principios de las Normas ISO 9000, el Liderazgo y Participacion
del personal, significa que para una correcta implantacion de las Normas ISO es relevante el
conocimiento del clima organizacional imperante, el cual puede facilitar o entorpecer en
dependencia de su madurez para poder asumir el cambio con éxito.

1.3.3- Premios a la Calidad.

La idea anterior se ve también reflejada en los Modelos disefados para otorgar los principales
premios de la calidad en el mundo.

» Premio de la Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad (E.F.Q.M.) Un breve
resumen se presenta a continuacién de los componentes del modelo que se muestran en el
Anexo # 1.

Liderazgo: Debe existir un compromiso visible de llevar una cultura coherente de la calidad total,
donde se examine como los gestores inducen la necesidad de la calidad total, es decir, como
hacen ver la necesidad de llevar a cabo una nueva filosofia de trabajo, estan implicados en revisar
los progresos en calidad total, incluyen el compromiso y los logros en calidad total al evaluar y
promocionar el personal todos los niveles. Son reconocidos y apreciados los esfuerzos y éxitos de
individuos y equipos, comunicacion con el personal, y ayuda a la formacion de los mismos.
Gestion de personas: Se exige la evidencia de como los objetivos a alcanzar por la organizacion
son acordados y revisados continuamente con el personal. La empresa promueve la implicacién de
todo su personal en las continuas mejoras y les faculta para adoptar las acciones apropiadas. Se
necesita saber como se revisa y mejora la gestion de los recursos humanos; como se planifica y
mejora la comunicacién en todos los 6rdenes, usa las encuestas sobre la percepcion que el
personal tiene de la organizacion. Es la forma de liberar el potencial de los empleados en la
organizacion.

Participacion del personal: Se necesita evidencia del éxito de la empresa en satisfacer las
necesidades y expectativas de su personal. Sin ellos no habra motivacion, elemento imprescindible
para el éxito. Son areas a incluir en la evaluacién: El ambiente de trabajo, el emplazamiento,
espacio, comodidades. Las disposiciones relativas a la salud y seguridad. La comunicacion en el
ambito local y de toda la empresa. La evaluacion, fijacion de objetivos y planificacion de la carrera
profesional. ElI conocimiento de los valores de toda la empresa, vision y estrategia. El conocimiento
del proceso de calidad total. Los esquemas de recompensas. La estructura organizativa. La
percepcion del estilo de mando, de gestion. La seguridad en el empleo. Como medidas indirectas

de la satisfaccion del personal podemos contemplar; el ausentismo y enfermedad, la rotacion del



personal, la facilidad de la contrataciéon. Es en fin, la forma de cémo percibe el personal la
organizacion a la que pertenece.

Estrategia y planificacién: Como se refleja la Calidad Total en la estrategia y objetivos de la
compainia.

Recursos: Como se gestionan eficazmente los recursos de la compafia en apoyo de la estrategia.
Sistema de calidad y procesos: Cémo se adecuan los procesos para garantizar la mejora
permanente de la empresa.

Satisfaccion del cliente: Cémo perciben los clientes externos de la empresa sus productos y
servicios.

Impacto de la sociedad: Coémo percibe la comunidad el papel de la organizacion dentro de ella.
Resultados de la organizacién: Cémo la empresa alcanza los objetivos en cuanto al rendimiento
economico previsto.

Estos componentes incluyen en su explicaciéon variables como: el trabajo en equipo, la
comunicacion, la implicacién, etc., que no son mas que variables a dadas en el clima
organizacional. El premio presenta un caracter cuantitativo, y se puede comparar frente a otras
organizaciones, a evaluaciones anteriores de la misma organizacion o entre distintas unidades de
negocio dentro de la misma organizacion.

En la inauguracion del Premio Europeo el Dr. Manuel Guasch, Presidente del Club de Gestion de
la Calidad, en el afio 1992, planted que es necesario un buen clima de trabajo, para poder iniciar la
implementacion de la nueva cultura orientada a la calidad. Lo cual lleva un proceso de formacion,
asi como un imaginativo programa de incentivos. (Guasch 1992).

» En los Estados Unidos se otorga el Premio nacional a la calidad Malcolm Baldrige
(Malcolm Baldrige National Quality Award). Es un premio anual para reconocer las
organizaciones de los EE.UU. para el desempefio de la excelencia. Este fue creado el 20 de
Agosto de 1987. Se promueve: el entendimiento de los requerimientos para desempefar la
excelencia y la mejora de la competitividad. (Anénimo 1998).

Los criterios que se evaluan son:

Liderazgo: Examina el sistema de direccion y la forma de dirigir del director. Esto examina como
el director y el sistema de direccion dirigen los valores, realizan las expectativas, se enfoca a los
clientes, el aprendizaje y la innovacion. También examina como la compania dirige la
responsabilidad social y brinda apoyo a la comunidad.

Planificacién estratégica: Examina como la compaiiia fija las estrategias de direcciéon. Y como se

desarrollan los planes.



Clientes y concentracién en el mercado: Examina como la compafiia determina los
requerimientos, expectativas y preferencias de los clientes y mercados y como la compafia
contribuye a las relaciones con los clientes y satisface sus necesidades.

Informacién y analisis: Examina la seleccion, gestion y efectividad del uso de la informacién y los
datos de apoyo a los procesos de la compania y los planes de accion y la realizacién de la gestion
del sistema.

Enfoque de los recursos humanos: se valoran en sistemas de trabajo y educacion del
empleado, entrenamiento y desarrollo, empleado satisfecho. Examina como la organizacion facilita
a los empleados desarrollar y utilizar su potencial, alineado con los objetivos de la misma y se
empefa en crear y mantener un ambiente de trabajo, un clima conducente a realizar la excelencia,
la plena participacion, un personal y una organizacion desarrollada.

Gestion de procesos: Examina los elementos de la gestidon de procesos incluyendo el disefio del
enfoque al cliente, producto y servicio ofrecidos, involucrando todas las unidades de trabajo.

» En Cuba se otorga el Premio a la Calidad, el mismo se encuentra en su tercera edicion.
Para otorgarlo se tiene en cuenta el liderazgo, satisfaccion al cliente, gestion y desarrollo del
personal, informacién y analisis de la calidad, su impacto en la sociedad y resultados
economicos.

» Premio de la Fundacién Iberoamericana para la Gestion de la Calidad (FUNDIBQ),
premio que se otorga para la promocion y desarrollo de la Gestién Global de la calidad y el
logro de la Excelencia en el tejido empresarial Iberoamericano. Para otorgarlo se tiene en
cuenta el liderazgo y la comunicacion, la calidad dirigida al cliente, la mejora continua, la
participacion de todos, la gestion basada en hechos, la formacién continua y la capacidad de
respuesta. En el Anexo # 2 se pueden observar los elementos que mide y sus puntuaciones.

Publicaciones actuales de los clasicos, como Juran (2001) reconocen que algunos componentes
culturales han sido identificados como soportes de los sistemas de calidad: comunicaciones
abiertas, liderazgo, enfoque de los recursos humanos, confianza, estabilidad en el empleo,
valoracién del rendimiento y adiestramiento, participacion, entre otros. Con los argumentos
anteriores queda definido el papel determinante de la cultura organizacional en el proceso de

cambio, para lograr una orientacion hacia la calidad desde dentro.



1.4- Conclusiones Parciales.

1.

Se logré realizar una amplia revision bibliografia actualizada logrando el conocimiento
necesario para resolver el problema cientifico.

La presencia de variables de cultural organizacional han sido identificadas como soportes
determinantes en los sistemas de calidad.

El Clima Organizacional es el reflejo de los valores culturales de la empresa, es el ambiente
interno de trabajo percibido por los obreros; esta compuesto por multiples variables, dentro
de éstas: Liderazgo, motivacion, trabajo en equipos, comunicacién, capacitacion, condiciones

de trabajo, toma de decisiones, sistemas de remuneracion, entre otras.



CAPITULO II: PROCEDIMIENTO PARA ESTUDIAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL QUE
PERMITA ELEVAR UNA CULTURA DE CALIDAD

2.1- Introduccién.

A partir del marco tedrico referencial, se establecen las bases cientificas para dar respuesta al
problema definido en la presente investigacion, que requiere del disefio de una herramienta que
permita evaluar variables claves del Clima Organizacional que inciden desfavorablemente en el
desarrollo de una cultura de calidad.

En el Capitulo se disefa la herramienta, como un procedimiento estructurado en pasos. En la
Figura 2.1 se muestra dicho procedimiento.

2.2- Propuesta del procedimiento para estudiar el Clima Organizacional que permita elevar
la Cultura de Calidad.

A continuacion se ofrece el procedimiento que se propone en este capitulo para estudiar el Clima
Organizacional que permita elevar la Cultura de Calidad. (Ver Figura 2.1). En lo adelante se
explicaran cada unos de los pasos que conforman este instrumento metodolégico.

Figura 2.1: Procedimiento para estudiar el Clima Organizacional que permita elevar una

Cultura de Calidad. (Fuente: Elaboracion Propia)

I.1 Caracterizacion de la Empresa.
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Fase de Diagnéstico.
2.2.1- Caracterizacion de la organizacion.
La caracterizacion de la organizacién debe brindar informacion sobre la ubicacion, objeto
empresarial, antigiedad, la estructura organizativa y de recursos humanos, el proceso productivo y
una sintesis de los principales sistemas de gestion.
2.2.2- Determinacién de los elementos culturales que caracterizan la orientacion interna de
calidad.
Se determinan los elementos culturales que caracterizan la orientacién interna hacia la calidad;
haciendo una revision de los Premios y de las ISO 9000: 2000, y se tiene en cuenta la descripcion
del proceso de estudio y lo que acontece en cuanto a la calidad.
Teniendo en cuenta que se toman los siguientes indicadores para medir la Cultura de Calidad. Ver
Anexo 3.

» Apariencia de las instalaciones.
Conocimientos y destrezas.
Amabilidad del personal, educacion.
Disciplina tecnologica.
Confianza, honestidad.
Atencion individualizada.
Disponibilidad técnica de las instalaciones.
Trabajo bien hecho a la primera.

Exenta de peligro y duda.

YV V.V V V V V V V

Rapidez y creatividad.

La muestra a utilizar es el 30% del total de la poblacién.

2.2.3- Identificacién y Seleccién de las variables del Clima Organizacional que forman el
dominio de la orientacion interna de la calidad.

Con el criterio de los autores y de los estudios realizados, se identificaran los elementos del Clima
Organizacional que forman el dominio de la orientacion interna de calidad. De dicha cantidad se
hara una reduccion, para establecer un modo operativo mas apropiado de medicién, se utilizara el
Software Excel 2003 de Microsoft Office para saber la frecuencia de aparicion de cada variable
segun cada autor, de la tabla de analisis del Software, se escogeran las que aparezcan con una
frecuencia superior a 4, es decir, con un peso o por ciento de aparicién superior al 33%; ya que se
toma cada autor como experto, y para que exista concordancia deben estar de acuerdo al menos 4

de ellos en cuanto al estudio de la variable en analisis.



Con ese grupo de variables se puede comenzar a realizar el estudio, pero dichas variables son
extraidas de la literatura, por lo que es necesario consultar a los expertos para valorar si éstas
pueden caracterizar la orientacion de la calidad. Se consultara a los mismos para confirmar si se
afiaden la toma de decisiones, las condiciones de trabajo y la capacitacion. La primera
mencionada por varios autores como son Davis (2005), Likert, Carvajal (2000) y Ferreira (2004).
La segunda mencionada por los estudios de Cabrera (1999) y Flores (2004). La tercera se
destaca en los estudios de Ferreira (2004), Carvajal (2000) y Guimarais (2003). Ademas la
importancia de su estudio esta dado por las condiciones percibidas por los trabajadores y el autor,
en dichas variables
Método de experto;: Como se usara el método de expertos se muestra a continuacién sus ventajas
y desventajas:
Dentro de las ventajas el método recoge el criterio de los técnicos y (0) individuos cuya habilidad y
experiencia puedan hacer confiables dichos criterios. Se puede trabajar con valores numéricos. Y
admite analisis estadistico.
Dentro de las desventajas estan: es un método subjetivo, pues depende fundamentalmente del
criterio de cada experto. Se corre el riesgo de sufrir falsa informacion, cuando se realiza por puro
formalismo, de ahi la necesidad de la buena seleccién del personal que interviene en el panel de
expertos. (Gonzéalez 1995).
Calculo del numero de expertos:
N = p(1-p)* K/ i2

P: maximo error que se tolera en el juicio de los expertos.

I: nivel de precision a utilizar.

K: constante que cambia segun el nivel de confianza

1-« K
99 6.6564
95 3.8416
90 2.6896

Después se calcula si hay concordancia entre los expertos, segun la formulacion correspondiente
Ver Anexo 4 y si se alcanza C > 60% para cada Rj se acepta un buen nivel de consenso. Si no
existe consenso se realiza una segunda ronda (otra valoracion en una segunda hoja, previo
conocimiento de los resultados de la primera matriz) y si tampoco se alcanza ese nivel de C,

entonces se descarta esa variable. (Adaptacion de Cuesta 1999).



La expresion para el calculo de C es:
C=(1-Vn/Vt)*100
donde,

C : concordancia expresada en porcentaje.

Vn : cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

V. : cantidad total de expertos.
Conocimiento de la plantilla: Primeramente es necesario conocer algunos aspectos relacionados
con la plantilla, siguiendo el orden planteado por Cuesta (1999), puesto que realizar un diagnostico
de clima organizacional no es mas que saber de forma cientifica el estado actual del ambiente
humano donde estan los trabajadores y en el libro de dicho autor se explica un modelo de Gestién
de los Recursos Humanos, donde la etapa inicial es el diagnostico de la fuerza de trabajo.
El presente orden ha sido elaborado basado en Cuesta (1999).

1. Conocimiento de la "composicion de la plantilla".

% personal categoria X = total plantilla categoria X - x 100

total plantilla
donde,
X: profesionales, dirigentes, administrativos, operarios, etc.
2. Por el significado de los profesionales, calcular el porcentaje de cada profesién (Ingenieros,
etc.) en los distintos departamentos.

% profesionales Dpto. y =  total Prof. Dpto.y x 100

total personal Dpto. y
3. Determinacion del grado de implicacién del personal en el proceso productivo o de servicio,
distinguiendo dos tipos de trabajadores en funcion del grado de participacién en el proceso:
directos e indirectos.

% personal directo = total personal directo - x 100

total plantilla
4. Conocer qué porcentaje de mandos existe en la plantilla; llamado "indice de jerarquizacién”,
cuya expresion es la siguiente:

indice de jerarquizacion = total de mandos - x 100

total plantilla
La concepcion del "aplanamiento” de las estructuras directivas conduce a ir reduciendo este

indice, aunque no hay cifra referencial.



2.2.4- Seleccion de instrumentos para evaluar el Clima Organizacional y la Cultura de
Calidad.

Luego de analizada la concordancia de los expertos y obtenida las variables que estos consideran,
con su respectivo orden de prioridad, se analizan los distintos instrumentos que existen.

Se utilizaran de apoyo a la seleccion: los estudios que se han realizado al respecto, la opinién del
tutor de la presente investigacion y de investigadores del tema y el analisis I6gico de acuerdo a las
caracteristicas de la industria y su personal.

Los instrumentos a utilizar se encuentran validados.

Los cuestionarios son usados frecuentemente en la actualidad y es importante combinar
metodologias cualitativas y cuantitativas en direccion e investigaciones en las organizaciones. El
numero de estudios que usan métodos cualitativos de analisis ha aumentado substancialmente
dentro de las ultimas dos décadas. Consistente con esta tendencia cualitativa, se ha visto el
fallecimiento de analisis cuantitativos que confian en la estadistica.

Otras preocupaciones tienen que ver con la razon subjetividad por encima de la objetividad.

Uno de los problemas mas dificiles en analisis cuantitativo, sobre todo cuando se aplica a las
ciencias sociales es medir estructuras abstractas, como actitudes hacia una estrategia, las
caracteristicas psicoldgicas, conducta dentro de ciertos ambientes, la intencién hacia los tratos
comerciales, conocimiento de ciertos problemas asi como la motivacion.

Un grupo creciente de investigadores ha propuesto el uso de métodos de la investigacidon
combinados, es decir, el uso de trabajo cualitativo y cuantitativo. Con una metodologia combinada
uno puede superar los problemas de cada método individual. (Mezquita L. F. 2002).

Encuestas.

Para medir el Liderazgo se utilizara la encuesta Likert, Ver Anexo 5 que es recomendada por
Cuesta (1999) y Carvajal (2000) y utilizada por Hernandez (2003), Ribera (2000) y Cabrera
(1999).

Para su medicién Likert desarrollé un instrumento que permite evaluar el estado gerencial, y llegé
a la conclusién de que los de orientacion mas humana generan un nivel mas elevado de buen
desempefio y una mayor satisfaccion en el empleo. (Davis 1985).

La encuesta ofrece informacioén vinculada a la filosofia o cultura emitida por los directivos. Sus
limitaciones no son superadas por otros cuestionarios, y sin dudas sirve para efectuar un
diagndstico preliminar organizativo. (Cuesta 1999).

Se expone su version resumida con 18 apartados que se refieren al estilo de direccion, formas de
motivacion, comunicacion, trazamiento de objetivos y control, en una graduacion de 0 a 20 puntos.

Uniendo las calificaciones de los distintos apartados, obtenida por la media de los puntos, se



alcanza un perfil organizativo que posibilita estimar la situacién de la empresa y catalogar su estilo
de direccidon como “autoritario”, de 0 a 5 puntos; “autoritario-benevolente”, de 6 a 10 puntos;
“consultivo” si el resultado esta entre 11 y 15 puntos; o “participativo”, de 16 a 20 puntos. (Cuesta
1999). Se aplicara a los directivos. Anexo 5. La estadistica descriptiva de las encuestas se obtiene
por el software Excel 2003 de Microsoft Officce. Con la media se conocera el tipo de Liderazgo, y
con la moda se conocera el valor que predomina, el cual debe ser cercano a la media. También se
utilizara el mismo para la valoracion de preguntas de forma individual.
La encuesta Likert brinda informacion acerca de la comunicacién.
Cuesta (1999) recomienda la encuesta que aparece en el Anexo 6 para determinar si el trabajador
se encuentra motivado. La misma se utilizara por su sencillez.
Se estudiaran también las condiciones de trabajo utilizando la encuesta recomendada por
Cuesta (1999), la misma refleja la percepcién de los empleados acerca de las condiciones de
trabajo, lo cual no esta lejos de la realidad que pudiera ser obtenida por la medicién con los
instrumentos necesarios. La encuesta aparece en el Anexo 7. Se le asignara a cada nivel una
puntuacion de 5 a 1 para el nivel optimo y el nivel pésimo respectivamente, los estadisticos
descriptivos del estado de las condiciones de trabajo. Se utilizara el Software Microsoft Excel para
conocer la media de los items y poder realizar analisis especificos.
Satisfaccion laboral.
El coeficiente de satisfaccion laboral (Cs) se determina mediante encuestas. La medicion parte de
valores convencionales conferidos a las alternativas de respuestas. En el Anexo 8 aparece la
encuesta. Y los valores a las preguntas son:

> respuesta a, valor 2

> respuesta b, valor 1

> respuesta c, valor 0
Posibilitdndose determinar:

Cs= > valores obtenidos

cantidad de empleados encuestados
Cs: coeficiente promedio de satisfaccion del grupo j de empleados.
En este caso el maximo coeficiente de satisfaccion seria 2.
Clima Organizacional
El coeficiente de Clima Organizacional (Co) se determina en dos etapas en la primera se
entrevistan a diferentes companeros de la Empresa, que por sus caracteristicas personales y
profesionales, asi como los afios de experiencia y conocimiento de las problematicas son

considerados como expertos.



Estas entrevistas persiguen como objetivo fundamental aprehenderse de un bagaje inicial de las
principales dificultades que caracterizan a la organizacion a la con el fin de confeccionar un banco
de problema, que permita realizar dinamicas grupales que propicien profundizar en la informacién
obtenida a través de las entrevistas realizadas a los expertos. Estas dinamicas se realizan en un
primer momento a los miembros del Consejo de Administracién, y en segundo momento a los
técnicos y profesionales menores de 40 afos de edad de la Empresa.
La dinamica que se realiza al Consejo de Administracion pretende entre sus objetivos
fundamentales evaluar el grado de interacciéon de los principales directivos de la Empresa,
mediante la constatacion de sentimientos reciprocos de simpatia o de hostilidad, asi como evaluar
la percepcion que se tiene entre dichos miembros. En un segundo momento se realizan encuestas.
La medicién parte de valores convencionales conferidos a las alternativas de respuestas. En el
Anexo 9 aparece la encuesta.
2.2.5- Aplicacion y anédlisis de los instrumentos metodolégicos.
Se aplican los instrumentos metodoldgicos que anteriormente se mencionan segun criterios de
expertos y opinion del tutor de la presente de la investigacion.
Graficos de Control
Un Grafico de Control (GC) es un grafico de lineas utilizado especificamente para realizar el
seguimiento de la tendencia o rendimiento de un proceso en marcha. Se realiza observando la
forma en que la variacion del proceso hace que fluctie la linea de tendencia entre dos limites
calculados estadisticamente. Estos limites de control se derivan estadisticamente de muestras de
un proceso estable. No debe deben confundirse con los limites de especificaciones, que se
determinan a partir de los requisitos validos del cliente.
Los graficos de control se consideran una potente herramienta que nos permiten conocer si un
proceso es o no estable y asi como la capacidad del mismo.
Estabilidad del proceso: Es la habilidad de un proceso o maquina de repetir por si mismo
resultados (tanto en promedio como en precision o detalle) durante un largo periodo de tiempo.
Capacidad del proceso: El rango en que opera un proceso estable.
Los GC se utilizan para:

» Mostrar si el proceso esta bajo control o no.

> ldentifica resultados que requieren una explicacion.

» Define los limites de capacidad del sistema, los cuales, previa comparacion con los limites de

especificacion, pueden determinar los proximos pasos en el proceso de mejoramiento.

Una vez que el proceso es estable, los GC funcionan como un sistema de alarma al detectar

situaciones atipicas o cambios en el proceso.



Andlisis de los resultados.

Se realiza la interpretacién de los instrumentos aplicados, del aprovechamiento de la jornada
laboral y de otros elementos importantes que permiten evaluar el ambiente de trabajo, para dar
solucion al problema planteado, al identificar las variables de clima organizacional, que determinan
una orientacion de calidad.

Una vez recopilada la informacion, se debe iniciar el proceso de tabulacién, analisis e
interpretacion de datos y aqui es donde se emplean las técnicas estadisticas.

1. Tabular la informacion, es decir, reunirla para que pueda analizarse e interpretarse. Es
recomendable que esta tabulacion se haga por preguntas, o sea, que se reuna la informacion
de una sola pregunta, para asi poder hacer el analisis individual de cada topico.

2. Consiste en obtener una conclusion estadistica, ya sea por porcentajes, promedios o
ponderaciones, de modo que se tenga un dato Unico de cada pregunta. Es recomendable
graficar los datos.

3. La interpretacion de los datos, donde sera necesaria la experiencia del investigador, asi
como los conocimientos que se tengan del tema. Algunas recomendaciones son:

a) Ser totalmente imparcial, no tratar de favorecer los resultados.
b) Ser objetivo, no interpretar mas de lo necesario.
c) Interpretar cada pregunta en forma individual y evitar desviaciones.
d) Comparar los datos entre preguntas para verificar que sean reales.
Fase de Proyeccion.
2.2.6- Decisiones para elevar la Cultura de calidad.
Cualquier problema que requiera la toma de decisiones tiene ciertos elementos esenciales. Spurr,
W.A. y Bonini, (1986).

» Hay diferentes maneras de resolver el problema, o sea, dos o0 mas acciones o alternativas
posibles, de otro modo no habria problema de decision.

» Debe haber metas u objetivos que trata de alcanzar el que toma las decisiones.

» Debe haber un proceso de analisis mediante el cual las alternativas se evaluan en funcion de
las metas.

Una vez efectuado el analisis de los instrumentos metodoldgicos se puede definir la toma de
decisiones para elevar la cultura de calidad en la utilizacién de los recursos humanos, en el disefio
del Sistema de Gestion de la Calidad y en el desarrollo inversionista de la empresa. (Ver Figura
2.2).



Figura 2.4: Decisiones para elevar la cultura de calidad. (Fuente: Elaboracién propia).
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elevar la cultura de
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Plan de accién.

Las acciones a desarrollar se explican a continuacion:

= Primera accidn arealizar: Alcanzar una mejor utilizacion de los Recursos Humanos.

El recurso humano es el factor determinante con que cuenta la empresa para lograr el
cumplimiento de sus metas con eficiencia y efectividad, por tanto se impone un nuevo enfoque en
la gestién de recursos humanos. Este aspecto se refiere en cada empresa a todas aquellas
actividades de desarrollo y cumplimiento por parte de la misma, dirigida a la satisfaccion de los
trabajadores, asi como al logro de los objetivos estratégicos, mision y metas fijadas.

Las acciones encaminadas a la mejora de la utilizacién de los Recursos Humanos, deben ir
encaminada a la organizacion y normacién del trabajo debido a su papel importante para el
crecimiento incesante de la productividad del trabajo, por ello, es necesario lograr la maxima
efectividad en el empleo de la fuerza de trabajo, y de los recursos materiales en el proceso
productivo. Desde el punto de vista econémico, va dirigido a obtener el maximo de productividad, a
cuenta de la racionalizacién del trabajo vivo, o sea, lograr que cada trabajador elabore, en una
unidad de tiempo, el maximo de produccién, con la calidad requerida y el minimo de gastos

materiales, sobre la base de disminuir el consumo de energia fisica y mental. Desde el punto de



vista social, va dirigida a coadyuvar a la creacion de condiciones laborales, que hagan que el
trabajo se convierta en la primera necesidad vital del hombre.

La organizacion y normacion del trabajo esta conformada por un conjunto de elementos, entre los
cuales se encuentran: la division y cooperacion del trabajo, los métodos y procedimientos de
trabajo, la organizacién y servicio de los puestos de trabajo, las condiciones de trabajo, la disciplina
laboral, la normacion del trabajo, la organizacion de los salarios.

Cada empresa utilizara los métodos de estudio que mas se correspondan con sus caracteristicas
técnico-productivas, para el perfeccionamiento de la organizacion y normacion del trabajo, sobre la
base del examen critico y sistematico de los métodos existentes en cada puesto de trabajo y la
introduccion de los logros de la ciencia y la técnica.

Al establecer la organizacion del trabajo, a cada puesto de trabajo, se le disefian sus funciones
como un traje a la medida.

El mejoramiento de las condiciones de trabajo y el establecimiento de regimenes de trabajo y
descanso, juega un papel importante dentro de la organizacion del trabajo, y para ello, deberan
estudiarse los factores condicionados por la naturaleza y contenido del trabajo; los factores del
ambiente laboral y los factores estéticos y productivos. Lograr las mejores condiciones de
trabajo, dentro de las posibilidades existentes, es un factor decisivo, para lograr el aumento de la
productividad y la eficiencia en general.

Como resumen de la organizacién proyectada, surge la norma de trabajo, la que tiene por objeto
el establecimiento de la medida de los gastos de trabajo, para la elaboracion de una unidad de
produccion o para el cumplimiento de un volumen determinado de trabajo, en una unidad de
tiempo, en condiciones técnico-organizativas dadas.

La Empresa elabora y el Director General aprueba las normas de consumo material y de calidad,
asi como su actualizacion, a partir de los analisis de los consumos reales y de las tecnologias
aplicadas. La entidad define el procedimiento para su elaboracion y control. Para la elaboracion y
control de las normas de trabajo, cada entidad selecciona y aplica los métodos, procedimientos y
técnicas, que mejor se adecuen a sus necesidades y caracteristicas.

Uno de los objetivos que tiene el proceso de perfeccionamiento empresarial es, dotar a las
organizaciones empresariales de facultades y atribuciones, que permitan la mejor utilizacion de la
fuerza de trabajo con que cuentan, evitando la excesiva centralizacion y regulaciones laborales que
afecten ese proceso.

El principio por el cual se rige la direccién de la empresa para la decision antes expuesta, sera el
de idoneidad demostrada, que comprende el anadlisis integral de los requisitos siguientes:

realizacion del trabajo con la eficiencia, calidad y productividad requeridas; experiencia,



demostrada en el resultado concreto obtenido en su trabajo; cumplimiento de las normas de
conducta de caracter general, o especificas y de las caracteristicas personales, que se exijan en el
desempefio de determinadas ocupaciones o cargos, asi como de la disciplina laboral establecida
en el reglamento interno de la entidad; calificacion formal, expresada en los certificados de
estudios o titulos que posea el trabajador, en correspondencia con los requisitos exigidos, para la
ocupacion o cargo que aspire a desempenfar.
Capacitacién de los trabajadores.
El objetivo de la capacitacion es, dotar a la organizacién empresarial de la fuerza de trabajo con los
conocimientos y actitudes necesarios para su desempefio eficiente, mantener la calificaciéon y
desarrollarla.
La aplicacion del principio de idoneidad demostrada requiere de una transformacion cualitativa de
la capacitacion, a partir de que, el saber solo adquirira real valor, en la demostracion practica y
ante el colectivo de trabajadores.
= Segunda accién a realizar: Disefio del Sistema de Gestion de la Calidad. Establecimiento
del procedimiento para elaborar la documentacién.
Un papel importante, en el aseguramiento a la calidad, lo tiene la capacitacion y el entrenamiento
de los trabajadores en las técnicas y procedimientos que se cumplen, para asegurar la calidad en
todos los procesos. La gestion de la calidad juega un papel activo en todas las fases o actividades
contempladas en la espiral de la calidad; necesita de un programa que satisfaga a los clientes y
que motive a los trabajadores para que traduzcan su sentido de pertenencia en bienes o servicios
de alta calidad y competitividad; y para ello se deben cumplir las siguientes funciones.
Se deben elaborar los procedimientos de trabajo y el sistema de calidad que permitan ejercer
las actividades de prevencion y control para alcanzar la calidad deseada en todo el proceso,
determinar las necesidades de equipos y personal para la adecuada ejecucién de la inspeccion y
los ensayos, tanto en proceso como en el producto final, determinar si el equipamiento y el
personal estan en condiciones idoneas para realizar las operaciones previstas, determinar el
aseguramiento metroldgico necesario para el proceso y supervisar si los instrumentos de medicién
se encuentran calibrados o verificados, segun las normas establecidas, definir la estabilidad del
proceso, que permita proceder a la determinacién de las normas de trabajo, establecer los grados
de calidad y medir, en correspondencia con ello, la calidad de la produccién de bienes o servicios.
Tomar las medidas preventivas y correctivas pertinentes para evitar producciones defectuosas y
rectificar las desviaciones que se producen en el proceso, estableciendo un adecuado control del
producto no conforme, participar, de conjunto con el personal técnico, en la soluciéon de los

problemas que se presentan en la produccién o los servicios, desarrollar un sistema de registros de



las quejas reclamaciones y devoluciones de los clientes, para darle seguimiento al producto o
servicio y mejorar la calidad de los mismos.

El cumplimiento del requisito de seguridad, en todo el proceso, constituye un elemento importante
para garantizar la calidad.

La gestiéon de la calidad parte de la concepcion de que la misma se obtiene en cada puesto de
trabajo y en toda la organizacién econdmica, mediante la mejora continua de todas sus etapas y
procesos, a saber: en la preproduccién, en la produccion y en la postproduccion. En ellas se
estableceran las especificaciones, reglas y procedimientos, con el objetivo de medir y satisfacer las
necesidades del cliente.

El servicio de gestion de la calidad puede o no formar parte de la estructura organica de la
empresa, es recomendable, siempre que el proceso lo permita, que esta funcién se ubique en los
niveles de base, subordinandose directamente a los jefes de las mismas para lo que se tendran en
cuenta las indicaciones de su organizacion superior.

Las empresas, en correspondencia con sus caracteristicas, trabajaran en la implantacién de las
normas ISO 9000:2000 para ello, crearan los respectivos planes de aseguramiento que garanticen
que la produccidn o los servicios se ajusten a las mismas.

Es necesario respetar el proceso tecnoldgico de produccion de bienes y servicios, vinculando para
ello a los factores principales (operaciones, mercadotecnia y economia), en funcién de garantizar la
adecuada relacion precio-calidad y otros parametros necesarios para la elevacion de la eficiencia y
la gestion.

Las empresas deberan realizar las comparaciones que consideren necesarias, con otras empresas
prestigiosas y de éxito, que les permitan mejorar el nivel de calidad de sus productos y servicios y
ganar en experiencias en el desarrollo de los mismos.

La metodologia que se propone cuenta con seis etapas y se describe de manera general a
continuacion:

Etapal. Determinacion de las necesidades de documentacion

Objetivo: Determinar los tipos de documentos que deben existir en la organizacion para garantizar
que los procesos se lleven a cabo bajo condiciones controladas.

1. Estudiar en las normas ISO 9000 los elementos de la documentaciéon aplicables a la
organizacion. La versién del afio 2000 de las normas ISO 9000 dan la posibilidad de aplicar el
sentido comun y decidir de acuerdo con las caracteristicas de la organizacién en cuanto a
tamafo, tipo de actividad que realiza, complejidad de los procesos y sus interacciones, y la
competencia del personal, la extensién de la documentacion del sistema de gestién de la

calidad. No obstante exigen la existencia de los siguientes documentos:



» Declaraciones documentadas de una politica de calidad y objetivos de la calidad.
» Manual de Calidad.
» Procedimientos documentados para:

v
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Control de documentos.

Control de los registros de calidad.

Auditorias internas.

Control de productos no conformes.

Acciones correctivas.

Acciones preventivas.

Los documentos requeridos por la organizacion para asegurar el control,

funcionamiento y planificacidn efectivos de sus procesos.

» Registros para:
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Revisiones efectuadas por la direccion al sistema de gestion de la calidad
Educacion, formacion, habilidades y experiencia del personal.

Procesos de realizacién del producto y cumplimiento de los requisitos del producto.
Revision de los requisitos relacionados con el producto.

Elementos de entrada del disefio y desarrollo.

Resultados de la verificacion del disefio y desarrollo.

Resultados de la validacién del disefio y desarrollo.

Control de cambios del disefio y desarrollo.

Evaluacion de proveedores.

Control de los equipos de medicion y seguimiento cuando no existen patrones
nacionales o internacionales.

Resultados de la verificacion y calibraciéon de los instrumentos de medicion.
Auditorias internas.

Autoridad responsable de la puesta en uso del producto.

Tratamiento de las no conformidades.

Acciones correctivas.

Acciones preventivas.

2. Estudiar las regulaciones especificas del sector en que se desenvuelve la organizacién para

determinar los documentos que deben responder al cumplimiento de estos requisitos legales.

Cada sector establece determinadas regulaciones que deben ser cumplidas para garantizar

la uniformidad de los productos y servicios que oferten sus organizaciones y el cumplimiento

de los requisitos legales que impone el estado como representante de los intereses de la



sociedad en su conjunto. Podemos citar por ejemplo en el sector farmacéutico las Buenas
Practicas de Produccion Farmacéutica, en el sector de la Salud, las Buenas Practicas de
Laboratorio Clinico, en el sector del software las normas ISO SPICE y el modelo de
evaluacién CMM, entre otros. Es por ello que la documentaciéon del sistema de calidad debe
armonizar los requisitos de las ISO que son genéricos, con los requisitos especificos del
sector en que se desenvuelve la organizacion.
3. Determinar los tipos de documentos que deben existir y sus requisitos.
Con los resultados de las tareas anteriores se deben decidir cuales son los tipos de documentos
que deben existir en la organizacién para cumplir con los requisitos de las normas ISO 9000 y de
las regulaciones propias del sector. Asi, se tiene que usualmente las organizaciones tendran que
contar con:
» Manual de Calidad.
Manuales de Procedimientos.
Procedimientos generales y especificos.
Registros.
Planes de Calidad.
> Especificaciones.
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Ademas podran existir otros documentos como:
» Planes de inspeccién y ensayo.

Expedientes maestros de los productos.

Informes.

Planos.

Dibujos, esquemas.

Etiquetas.

Certificados.

Prospectos.

Reglamentos.

Facturas.

Tarjetas de almacenamiento.

Modelos.
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Instrucciones.
Los documentos anteriores pueden ser Utiles para obtener los resultados que la organizacién

desea en materia de gestion de la calidad.



Etapa 2. Diagnostico de la situacion de la documentacion en la organizacién

Objetivo: Conocer la situacién de la documentacién en la organizacion comparando lo que existe

con las necesidades determinadas en la etapa anterior.

1.

Elaborar la guia para el diagnostico.

Al elaborar la guia se deben tener en cuenta las necesidades de documentacion
determinadas en la etapa anterior asi como los requisitos que debe cumplir la
documentacion.

En este caso se elaboré un cuestionario organizado por requisito de la norma ISO 9001:2000,
teniendo en cuenta ademas los requisitos de la documentacion de calidad encontrados en la
bibliografia consultada.

Ejecutar el diagndstico.

Para la ejecucion del diagnostico se debe utilizar la guia y aplicar técnicas como la
observacion, la entrevista y la revision de documentos. Se debe determinar la existencia o no
de los documentos, en qué medida cumplen con los requisitos establecidos para la
documentacion y si estan siendo utilizados adecuadamente.

Elaborar y presentar el informe de diagndstico.

El informe debe contener los documentos existentes por proceso, su adecuacién o no a los
requisitos y su utilizaciéon correcta o no, de acuerdo con los resultados del diagndstico. Debe

presentarse a la alta direccion.

Etapa 3.Disefio del sistema documental

Objetivo: Establecer todos los elementos generales necesarios para la elaboracion del Sistema

Documental.

1.

Definir la jerarquia de la documentacion.

Para realizar esta tarea se debe clasificar la documentacién y definir su jerarquia utilizando
un criterio Unico. Usualmente se utiliza el criterio de la piramide que aparece en la ISO
10013:94, donde se ubica en el nivel mas alto el Manual de Calidad, en el segundo nivel los
procedimientos y en el tercer nivel instrucciones, registros, especificaciones y otros
documentos. Otro criterio es el que clasifica los documentos regulatorios en tres niveles: el
primero donde se encuentra el Manual de Calidad, el segundo donde se encuentran los
procedimientos generales y el tercero donde se encuentran los procedimientos especificos,
especificaciones, y otros documentos. Los registros al no ser documentos regulatorios no
entran dentro de esta clasificacion. Ambos criterios no ubican en ningun lugar dentro de la

jerarquia la documentacioén regulatoria de procedencia externa (ejemplo: Normas 1SO 9000,



Normas Cubanas aplicables a la entidad especifica), pero estos documentos también deben
ser controlados.

Definir autoridad y responsabilidad para la elaboracién de la documentacion a cada nivel.

La elaboracién de la documentacién es una buena oportunidad de involucrar a todo el
personal en el sistema de gestion de la calidad, por lo que debe ser desplegada por toda la
organizacion de acuerdo con los niveles jerarquicos establecidos en el paso anterior y la
estructura organizativa existente. Asi, el Manual de Calidad, que es el documento de mayor
nivel jerarquico, debe ser elaborado por un grupo de personas de diferentes areas conducido
por un representante de la direccion con autoridad definida para tomar las decisiones
relativas al sistema de gestion de la calidad. Los procedimientos generales deben ser
elaborados por personal de los mandos intermedios y los procedimientos especificos,
especificaciones, registros, etc., por el personal que los utilizara posteriormente.

Definir estructura y formato del Manual de Calidad.

El grupo de personas designadas para elaborar el Manual de Calidad deben definir sobre la
base de las normas ISO 9001 y 9004, la estructura y formato del Manual de Calidad, teniendo
en cuenta las exclusiones permisibles. Esta estructura contara con las siguientes partes:
Titulo.

Resumen acerca del manual.

Tabla de contenido.

Breve descripcidon de la organizacion.

Alcance (incluyendo toda exclusion permisible).

Términos y definiciones.

Sistema de Gestion de la Calidad.

Responsabilidad de la direccion.

Gestién de recursos.

Materializacién del producto.

YV V V V V V V V V V V

Medicién, analisis y mejora.
El formato del manual debe tener en cuenta el cumplimiento de los requisitos establecidos

para la documentacion y facilitar su consulta y actualizacion.



Etapa 4. Elaboracion de los documentos

Objetivo: elaborar, revisar y aprobar todos los documentos a cada nivel.

Tareas:

1.

Capacitar al personal implicado.

En esta tarea se llevara a cabo la capacitacion planificada en la etapa anterior.

Elaborar los procedimientos generales.

Elaborar el Manual de Calidad.

El grupo seleccionado elaborara el Manual de acuerdo con el formato establecido en la etapa
de disefio teniendo en cuenta la necesaria participacién de todas las areas involucradas.
Elaborar otros documentos de acuerdo con el plan trazado en la etapa anterior.

Los otros documentos se elaboraran de acuerdo con el plan y siguiendo las instrucciones
confeccionadas para cada tipo de documento que deben haber sido aprendidas durante la
capacitacion.

Revisar y aprobar todos los documentos por parte del personal competente autorizado.

La revision y aprobacién de la documentacién se realizara a medida que ésta se vaya

elaborando.

Etapa 5. Implantacion del sistema documental

Objetivo: Poner en practica lo establecido en los documentos elaborados.

Tareas:

1.

Definir el cronograma de implantacion.

Para ejecutar esta tarea se deben tener en cuenta las caracteristicas propias de la
organizacion y los recursos existentes.

Distribuir la documentacion a todos los implicados.

La documentacion aprobada debe ser distribuida a las areas en la medida en que vaya
siendo aprobada.

Determinar las necesidades de capacitacion y actualizar el plan de capacitacion.

Cuando existan dificultades con la implantacion de un procedimiento y se determinen
necesidades de capacitacion el plan elaborado debe ser actualizado y ejecutar la accion
correctora en el periodo de tiempo mas breve posible.

Poner en practica lo establecido en los documentos.

Recopilar evidencia documentada de lo anterior.



Etapa 6. Mantenimiento y mejora del sistema
Objetivo: Mantener la adecuacion del sistema a las necesidades de la organizacion a través de la
mejora continua.
Tareas:

1. Realizar auditorias internas para identificar oportunidades de mejora.

2. Implementar acciones correctivas y preventivas tendientes a eliminar no conformidades en la

documentacion.

= Terceraaccion arealizar: Desarrollo del proceso inversionista de la empresa
Contrario al ahorro, se encuentra lo que cominmente se denomina Inversion. La inversion, es el
flujo de producto de un periodo dado que se usa para mantener o incrementar el stock de capital
de la economia. El gasto de inversion trae como consecuencia un aumento en la capacidad
productiva futura de la economia. La inversion bruta es el nivel total de la inversién y la neta

descuenta la depreciacion del capital. Esta ultima denota la parte de la inversién que aumenta el

stock de capital. En teoria econdémica el ahorro macroeconémico es igual a la inversion.

El inversionista, es quien coloca su dinero en un titulo valor o alguna alternativa que le genere un

rendimiento futuro, ya sea una persona o una sociedad.

La inversion es cualquier sacrificio de recursos hoy, con la esperanza de recibir algun beneficio en
el futuro. Las inversiones pueden ser temporales, a largo plazo, privada (gasto final del sector
privado) y publica (gasto final del gobierno). Por su parte, la inversion fija es la incorporacion al
aparato productivo de bienes destinados a aumentar la capacidad global de la produccién

(computadoras, nuevas tecnologias). La inversion de capital humano es por ejemplo el pago de

estudios universitarios, cualquier curso de capacitacion que hacen las empresas para sus
empleados, entre otros.

Diagrama de Flujo

En correspondencia con las inversiones se deben establecer los nuevos flujos productivos. La
finalidad de las técnicas de la planeacion consiste en que el administrador que las utilice, tome las
decisiones mas adecuadas de acuerdo a la situacion mas especifica del medio y de la
organizacion en donde se actue. Las técnicas pueden ser usadas en cualquier proyecto. Se
pueden utilizar las siguientes: Manuales de Objetivos y Politicas. Diagrama de Proceso y de Flujo.
Graficas de Gantt. PERT. CPM (Método de Ruta Critica).

Los diagramas de proceso y de flujo sirven para representar, analizar, mejorar y/o explicar un
procedimiento, se consideran como instrumentos de simplificacién. Estos diagramas hacen ver un
proceso en forma tal que pueda apreciarse separadamente cada uno de sus casos y nos permiten

ver graficamente esos pasos. Los sistemas de simplificacion del trabajo, principalmente los



basados en los estudios de movimientos, fueron inicialmente usados en las labores del taller,
porque en ellas es mas clara y facil su aplicaciéon. Pero en la actualidad, con las necesarias
adaptaciones y modificaciones se emplean de manera amplia en los trabajos administrativos y de
oficina. Existe razén para lo anterior porque, como lo hace notar un tratadista, la diferencia
fundamental radica en que "mientras que en el taller se procesan o transforman materiales en la
oficina, se procesan o tramitan las formas".
En el taller se toma en cuenta al personal, la maquinaria, el equipo y las herramientas, las
condiciones del medio ambiente, etc.; en la oficina se consideran los tramites, las formas de
documentos o reportes, las formas de registro y estadistica, el personal, el espacio, las
condiciones, archivos, el equipo, los utiles, etc. Como puede advertirse, la diferencia no es esencial
sino accidental, y solo requiere adaptacién de los sistemas para mejorar estos elementos
comunes.
Los pasos esenciales en todo proceso son cinco: operacion, transporte, inspeccion, demora y
almacenamiento.
Cuando se realizan trdmites administrativos existen también estas mismas etapas, ya que hay:
1. Operaciones como son escribir documentos, hacer calculos, registrar, etc. Se representan
con un circulo.
2. Transportes como llevar una carta a un departamento, pasar un reporte, llevar al archivo
ciertas formas, etc. Se indican con una flecha.
3. Inspecciones: como revisar cuentas, analizar un informe, revisar correspondencia antes de su
firma, etc. Su simbolo es un cuadrado.
4. Demoras: como documentos en espera de tramite, etc. Se simbolizan con una letra D.
5. Almacenamiento: como documentos en el archivo. Su simbolo es un triangulo.
Tiene especial importancia la revision de los tramites administrativos, porque independientemente
de que al establecer las formas de control en la iniciacion de operaciones no se conocia bien la
realidad que por ellas iba a ser controlada, toda organizacion es dinamica, pudiendo ocurrir que los
sistemas iniciales ya no respondan al volumen de trabajo actual, que solo entorpecen o dificultan
como también que en el afan por llevar la especializacion a su mayor grado se hayan separado
operaciones que podrian estar juntas en una misma persona, con resultados de mayor eficiencia,
rapidez y control. No debe olvidarse que los que menos suelen ver estos defectos son quienes
estan ya habituados a ellos.
No esta por demas precisar que los instrumentos de simplificacion, como el Diagrama de Proceso,
no sustituyen el criterio del administrador pues dicho criterio es propiamente el que pensara y

sugerira los cambios que deben hacerse, sino que ese criterio tan solo cumple la funcién de



ayudar, pero dicha ayuda es de valor incalculables sobre todo que esta puesta en practica se
corresponda con las exigencias que estan previstas.

Dichos instrumentos hacen ver un proceso en forma tal que pueda apreciarse separadamente cada
uno de sus pasos. Ademas, permiten apreciar de manera grafica esos pasos.

Con dos auxiliares la mente puede trabajar mucho mejor, pues abarca pocas cosas a un tiempo y
por ello le cuesta trabajo hacer comparaciones de pasos sucesivos (sobre todo si son humerosos,
dificiles y abstractos), pensar mas detenidamente que puede mejorarse, etc.

Los sistemas de simplificacion del trabajo de oficina son, pues, exclusivamente "instrumentos para
ayudar a la mente a analizar los procesos"; lo esencial es el analisis que se haga. Por ello, no son
"recetas" para corregir los defectos o mejorar los procedimientos; esto corresponde al criterio del
supervisor y sus auxiliares dotados de practica y con conocimientos de las necesidades concretas.
Sin embargo, este criterio puede aprovecharse en forma incomparablemente mejor cuando cuenta
con estas herramientas, al hacer un analisis sistematico sobre graficas, con ayuda de ciertas
reglas.

Fase de Ejecucion

2.2.7- Ejecucion de las decisiones para elevar la Cultura de calidad

De acuerdo a la toma de decisiones se elabora un plan de acciéon que contempla el responsable y
fecha de cumplimiento de la accion con vistas a llevar acabo la ejecucion de las decisiones. Es
importante esclarecer que un programa de este tipo no es un Plan de Trabajo, pues en condiciones
esto llega a confundirse.

Conociendo las barreras es necesario establecer el programa para superarlas. En este paso hay
que definir el  Qué hay que hacer?, ; Cuando hay que hacerlo?

¢ Qué recursos se disponen para la ejecucion de las acciones? y ¢ quiénes son los responsables?
Después de considerar estos aspectos se puede afirmar que la elaboracion del Plan de Accién ha
concluido, aunque queda la parte mas compleja: su puesta en practica las caracteristicas y cultura
de la empresa.

En qué orden cronoldgico se debe hacer las acciones y después se le asigna el tiempo, los
implicados y la unidad que dirige la ejecuciéon y los recursos materiales y financieros que se
disponen para la realizacion de las mismas.

Posteriormente a este paso se elabora el Plan de Trabajo, delimitando las areas de cada Unidad

de Accidn Estratégica.



Fase de Control
2.2.8- Control y Retroalimentacion
El proceso de control implica medir los resultados de las acciones emprendidas, diagnosticar el
grado de los objetivos previstos y, si es necesario, tomar medidas correctoras que se utilizaran
para tomar nuevas decisiones acerca de las correcciones que se estimen precisas y como todo
proceso, es susceptible al cambio y mejoras continuas, es por eso que la retroalimentacién
constante con clientes, proveedores y otros es de vital importancia para el mejoramiento del
proceso.
Puesto que el mercado y el entorno cambian con el transcurso del tiempo, es esencial controlar y
reevaluar los resultados obtenidos, es necesario controlar.
La empresa puede contar, de hecho, conque el entorno cambiara durante el periodo planificado y
se vera entonces presionada a hacer los ajustes apropiados en una o mas de las fases del proceso
planificador si quiere alcanzar sus objetivos.
Dedicacion de mucho tiempo: Implantar un sistema organizado y peridédico, cuando no se tiene
establecida, aunque sea rudimentariamente, una pauta de examen de los productos débiles, puede
llevar algun tiempo. Pero comenzar y empezar a explotar las posibilidades de un estudio
organizado es inmediato. Las primeras reuniones y tomas de contactos exigiran un poco mas de
tiempo (la incorporacion de un experto en Las etapas iniciales puede ser muy conveniente), sin
embargo, el trabajo peridédico de mantenimiento no lleva ni la dedicacion completa al coordinador
de las funciones ni a un dedicado a todas las tareas de la gestion del producto, salvo que se hable
de una empresa que esta cambiando continuamente sus productos. Las revistas generales y
profundas no suelen ser necesarias mas que cada dos o tres afnos. Y aun en el caso de revisiones
frecuentes, los condicionantes internos y externos de la Empresa no varian de una forma drastica
entre revisién y revision.
Existen cuatro tipos de controles distintos y complementarios:
1. Control del Plan Anual.
Tiene como finalidad examinar que se estan alcanzando los resultados previstos. Se lleva a
cabo mediante el analisis de las ventas, de la participacién de mercado, de la relacién de
gastos comerciales/ ventas, del analisis financiero y del seguimiento de las actividades de los
consumidores o usuarios.
2. Control de la Rentabilidad.
Consiste en determinar la rentabilidad por productos, territorios, clientes, canales de

distribucion, tamano del pedido, etc.



3.

Control de Eficiencia.

Su finalidad es evaluar y mejorar el efecto de los gastos comerciales. Se lleva a cabo
mediante el analisis de eficiencia de los vendedores, de la publicidad, de la promocién de
ventas, de la distribucion, etc.

Control Estratégico

Mediante este control se trata de examinar si la organizacion esta persiguiendo sus mejores

oportunidades con respecto a mercados, productos y canales de distribucion.

En general, un sistema de control de marketing sera efectivo si cumple los requisitos siguientes:

>

Pone de manifiesto las variaciones respecto a los resultados previstos con antelacion
suficiente para que se puedan tomar acciones correctoras.

Ayuda a identificar las areas especificas donde pueden producirse variaciones que afectan al
rendimiento global del sistema comercial.

Permite la direccion por excepcion, es decir, posibilita que la direccion se concrete
Unicamente en aquellas areas de la organizacion donde se producen las desviaciones
respecto a los planes previstos.

Esta integrado en el sistema de control de la empresa.

Limita la informacion suministrada a cada director a la que estrictamente necesita.
Proporciona informacion fundamentalmente con fines de control y solo incidentalmente para

la planificacion.

2.3- Valorar como se elevo la cultura de calidad en la Empresa de Cemento Siguaney.

En el presente epigrafe se mostraran los indicadores de calidad, que evidencian una cultura de

calidad después de ejecutadas las acciones proyectadas, derivadas del estudio del clima

organizacional.

2.4- Conclusiones parciales.

1.

El procedimiento general permite llevar a cabo de forma clara y sencilla la resolucion del
problema planteado.

Con la revision de documentos se puede realizar la caracterizaciéon de la empresa.

Con el criterio de los autores y los estudios realizados se puede obtener el conjunto de
variables a estudiar, las que seran reducidas para establecer un modo operativo mas
apropiado de medicion.

Existen diferentes formas de medir las variables, para diagnosticar el estado del clima
organizacional y desempefio, como son: las encuestas, las listas de chequeo, la revision de
documentos, la técnica de la sociometria, estudio del aprovechamiento de la jornada laboral,

entre otros.



5. Las principales decisiones para elevar la cultura de calidad se sientan en la utilizacion de los
recursos humanos, en el disefio del Sistema de Gestion de la Calidad y en el desarrollo

inversionista de la empresa.



CAPITULO Ill: IMPLEMENTACION DEL PROCEDIMIENTO PARA ESTUDIAR EL CLIMA
ORGANIZACIONAL QUE PERMITA ELEVAR UNA CULTURA DE CALIDAD

3.1- Introduccién.

El objetivo de este capitulo consiste en implementar el procedimiento propuesto para estudiar el

clima organizacional que permita elevar una cultura de calidad en la Empresa de Cemento

Siguaney; asi como valorar los beneficios obtenidos con esta implementacion.

3.2- Implementacion del procedimiento para estudiar el clima organizacional que permita elevar

una cultura de calidad en la Empresa de Cemento Siguaney.

A continuacion se ofrece el procedimiento que se propone en el capitulo Il para estudiar el clima

organizacional que permita elevar una cultura de calidad en la Empresa de Cemento Siguaney, el

que consta de las siguientes fases: Fase | Diagndstico, que consta de los siguientes pasos:

caracterizacion de la organizacion, determinacion de los elementos culturales que caracterizan la

orientacion interna de calidad, identificacidon y seleccion de las variables del Clima Organizacional

que forman el dominio de la orientacién interna de la calidad, seleccion de instrumentos

metodoldgicos para evaluar variables del Clima Organizacional y la Cultura de Calidad, aplicacion

y analisis de los instrumentos metodolégicos; Fase Il Proyeccion donde se toman decisiones para

elevar la cultura de la calidad, Fase Il Ejecucién, donde se ejecutan las decisiones y finalmente la

Fase IV Control donde se controlan y retroalimentan las decisiones.

En lo adelante se explicaran cada unos de los pasos que conforman este instrumento

metodoldgico.

Fase | Diagnéstico.

Paso 1.1 Caracterizacion de la organizacion.

La Empresa de Cemento Siguaney, pertenece al Grupo Empresarial Cemento Vidrio (CEMVID),

adscritas al Ministerio de la Industria Basica (MINBAS) y se encuentra ubicada en el Poblado de

Siguaney, municipio Taguasco, de la provincia de Sancti Spiritus, Cuba. La fabrica se construyo

con el proposito de cubrir parte de la demanda nacional de cemento gris, en momentos en que se

iniciaba el despegue econdémico del pais.

Origenes

Esta planta inici6 sus producciones en el afio 1971, como parte de un convenio suscrito a

instancias del Comandante Ernesto Che Guevara, entonces Ministro de Industrias, con la firma

Prerovske Stojirni radicada en la antigua Republica Socialista de Checoslovaquia.

Terminada la obra civil y las instalaciones tecnoldgicas, la planta arrancé con una capacidad de

produccion de 650 mil toneladas anuales de cemento Pdrtland gris, con 4 hornos rotatorios de

proceso humedo y cuyo combustible fundamental era el fuel-oil tipo bunker C, que se importaba



directamente desde la antigua Unién Soviética. Con el paso de los aios, se realizaron un grupo de
modificaciones y entre las mas importantes, destacan la adaptacion del proceso y algunas
instalaciones para la utilizacion del petréleo crudo nacional como combustible en los hornos (1982)
y la conversion de una de las lineas de produccién para la fabricacion de cemento blanco (1989).

Situacién Actual

La Empresa de Cemento Siguaney, dispone de una capacidad potencial de cemento gris y blanco
de 350 mil y 100 mil toneladas anuales respectivamente, que incluye la posibilidad de la
produccion de clinker con destino a la exportacién; la tecnologia instalada es de origen checo para
la produccion de gris y japonesa para la produccién de blanco. Realiza la fabricacién del clinker por
el denominado proceso humedo, para lo que cuenta con tres hornos (uno de ellos adaptado a la
produccion de clinker blanco) que consumen petréleo crudo cubano como combustible.

Su produccion inicial se destiné fundamentalmente a cubrir la demanda de las provincias centrales,
sin embargo, desde 1989 en que se inicid la produccion de cemento blanco amplié su area de
influencia a todo el pais, al convertirse en la Unica productora nacional de este surtido, de manera
que en la actualidad su mercado se concentra en esta region del pais, en lo concerniente a
cemento gris. Sus posibilidades de entrega hacia el mercado nacional de cemento son amplias, ya
sea por carretera o ferrocarril, en las modalidades de distribucion en bolsas o a granel.
Recientemente se implanté un nuevo sistema de entrega de cemento blanco en bolsas de 1 Kg.
para el mercado nacional en divisas. Las ventas en divisas de la empresa contribuyen a financiar
parte de su mercado en moneda nacional, destinada fundamentalmente a fomentar las Tareas
Priorizadas de la Revolucién, que incluye entre otras las correspondientes a la Batalla de Ideas.

Ubicacion Geograficay caracteristicas socio econdmicas de la regidon

La provincia de Sancti Spiritus, donde se halla la empresa, se ubica en el mismo centro del pais y
la planta se encuentra en el municipio Taguasco casi en el mismo centro de la provincia, solo
distante unos 1500 m del cercano poblado de Siguaney, que da nombre a la Empresa. La fabrica
se encuentra localizada en un privilegiado sitio debido a su ubicacién geografica que determina su
cercania a las principales vias de comunicacién del pais, como son la Carretera Central (6 kM al
sur), la Autopista Nacional (2.5 kM al norte) y el Ferrocarril Central (1.5 kM al norte); relativamente
cercanos también se hallan dos puertos (Casilda y Palo Alto a unos 100 kM al SW y SE
respectivamente), con instalaciones y posibilidades para las operaciones con clinker o cemento
con destino a la exportacién. Toda la planta ocupa una extension territorial de 180 615 m?, de los
cuales 135 816 m? estan ocupados por edificaciones socio administrativas y de produccién.

En el entorno inmediato a la fabrica, se encuentra la segunda cuenca hidrografica de importancia

del pais, constituida por el Rio Zaza, todos su afluentes y la presa de igual nombre con capacidad



para almacenar mas de 1000 millones de m® de agua, la mas grande de toda Ameérica Latina, en
cuyo seno se desarrolla el cultivo intensivo de especies de agua dulce.

Estructura Organizativa

La Empresa de Cemento Siguaney se encuentra aplicando los métodos y estilos de trabajo
derivados de la aplicacion del Perfeccionamiento Empresarial, aprobado en octubre de 2001,
mediante Resolucién expresa del Comité Ejecutivo del Consejo de Estado en virtud de lo cual los
principios fundamentales aplicables en todos los niveles de direccion de la empresa son:

> Estilo de direccién participativo: via para garantizar la plena participacion de trabajadores y

dirigentes en las decisiones que se adopten, sin reducir la responsabilidad individual de los
cuadros facultados para tomarlas.

> Trabajo en equipo: formula integrada elemental para el éxito.

» Planeacion Estratégica (Plan de Negocios): proyeccion de los objetivos estratégicos a lograr

por la empresa, a corto y mediado plazo, en todas las categorias que conforman el plan.

» Administracion por Objetivos (APQO): método de planeacioén, programacion y control

administrativo fundamental a utilizar en nuestra empresa. Los objetivos son negociados entre
jefes y subordinados y aprobados por el colectivo de trabajadores que son los encargados de
cumplirlos. Los objetivos son medibles y aprobados en la Asamblea Anual de Balance de la
empresa.

> Anadlisis Econdmico Sistematico: basado en los estados financieros, como instrumento

fundamental para evaluar los resultados productivos, econémicos y financieros, asi como

para seleccionar alternativas mas eficaces desde el punto de vista econémico.
A partir de estos principios se ejerce la direccibn de la empresa, sobre la estructura que a
continuacién se describe: Direccion General, en la que se incluye: Director Adjunto, Jefes de
Planta, Grupo de Informatica, Automatizacion y Comunicaciones, Grupo de Despacho de la
Produccién, Grupo de Seguridad y Proteccion, Especialista Juridico, Especialista de Medio
Ambiente, Especialista de Seguridad y Proteccion, Auditor; 3 Direcciones Funcionales: Direccion
Técnica, Direccion de Recursos Humanos, Direcciéon de Economia; 8 Unidades Empresariales de
Base: de ellas 3 Productivas: UEB de Crudo, UEB de Clinker, UEB de Cemento, 5 de Apoyo a la
Produccién: UEB de Gestion Comercial, UEB de Ventas, UEB Laboratorio, UEB Mantenimiento,
UEB Motel La Boca. (Ver Anexo # 10).
En cada una de estas Direcciones Funcionales y Unidades Empresariales de Base, se encuentra
un Director al frente y, en cada caso, cuentan con sus correspondientes Grupos o Brigadas para
efectuar sus funciones. En suma, abarcan un total de 315 trabajadores, de los cuales; 28 son

dirigentes, 6 administrativos, 45 servicio, 78 técnicos y 158 obreros, de ellos 257 son hombres y 58



mujeres y la edad promedio oscila alrededor de los 41 afos, con tendencia a disminuir pues
existen muchos trabajadores con edad de jubilacién que esta presentando el retiro.

Estructura Productiva

Para ejecutar el flujo de produccion total de la planta se cuenta con tres areas fundamentales que
realizan las diferentes etapas productivas como se muestra en la figura 3.1. En el Anexo # 11 se
puede apreciar el flujo de produccidon de cemento gris y en el Anexo # 12 el de la produccién de
cemento blanco.

Figura 3.1: Estructura de produccién. Fuente: Elaboracion propia.
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Gestion de la Calidad
El proceso de Gestion de la Calidad se lleva a efecto por la direccion de la empresa como
elemento primordial del Sistema de Gestion de la Calidad, para su 6ptimo desempefio, trazando
las estrategias y estableciendo la politica y objetivos de la calidad, asi como identificando los
procesos del sistema y su interaccion, asegurando su revision y control y la disponibilidad de
recursos. De los resultados de su retroalimentacion se garantizan las acciones para la mejora
continua del Sistema de Gestion de la Calidad que permita en un futuro inmediato la certificacion
segun la Norma ISO 9000:2000.
El proceso de Aseguramiento de Calidad comprende:

» El aseguramiento de la calidad.

> El control de la calidad.
El aseguramiento de la calidad tiene su entrada en los requisitos pactados con el cliente, a partir
de estos se define el plan de calidad general y el plan de calidad por area, con los resultados del
control se realiza la gestion del producto no conforme.
El control de la calidad comprende la toma de muestras, su preparacion, (ya sean de materias
primas, pasta, clinker y cemento) a las cuales se les realizan diferentes ensayos, (quimicos, fisicos
y mecanicos). Los resultados se utilizan para determinar si se cumplen las especificaciones e
informar a los procesos para tomar las medidas correctivas y/o preventivas.
Paso 1.2 Determinacion de los elementos culturales que caracterizan la orientacion interna
de calidad
Los Sistemas de Calidad reconocen el papel de la cultura organizacional y la necesidad de
profundizar en su conocimiento, como via para emprender la orientacion hacia la calidad.
En la Tabla 3.1 se relacionan las variables organizacionales que son reconocidas como
determinantes por el Sistema de Gestidon Calidad ISO 9000:2000 y en los Premios que se otorgan

a instituciones con un efectivo Sistema de Gestidén de Calidad.



Tabla 3.1 Variables culturales que caracterizan una orientacion interna hacia la calidad.

Fuente: Elaboracién propia.
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A continuacion se representan los resultados obtenidos mediante la encuesta segun Anexo 3 para
medir el nivel de importancia y satisfaccion de los indicadores de calidad antes de la

implementacion de dicho procedimiento.

Tabla 3.2 Nivel de Importancia de la Cultura de Calidad. Fuente Elaboracion propia.

Importancia
No. Indicador Muy Mal Bien Muy Evaluacion
Mal Bien
1  Apariencia de las instalaciones 8 29 45 18 3.73 Bien
2 Conocimientos y destrezas 3 6 39 52 4.4 Bien
3 Amabilidad del personal, educacion 1 7 23 69 4.6 Muy
Bien
4  Disciplina tecnoldgica 10 24 62 4 3.6 Bien
5 Confianza, honestidad 4 3 30 63 452  Muy
Bien
6 Atencion individualizada 6 12 61 21 3.97 Bien
7  Disponibilidad técnica de las 5 27 45 23 3.86 Bien
instalaciones
8 Trabajo bien hecho a la primera 0 8 77 15 4.07 Bien
9 Exenta de peligro y duda 4 16 43 37 413 Bien
10 Rapidez y creatividad 6 4 51 39 423 Bien
Figura 3.2 Nivel de Importancia de la Cultura de Calidad. Fuente elaboracién propia.
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Analizando los resultados de la Tabla 3.2 y el Grafico 3.1 se puede apreciar que el nivel de

importancia es mucho menor en los indicadores de Apariencia de las instalaciones, Disciplina



tecnoldgica y Disponibilidad técnica de las instalaciones. Otro elemento que se encuentra por

debajo de la media es la Atencion individualizada.



Tabla 3.3 Nivel de Satisfaccién de la Cultura de Calidad. Fuente Elaboracion propia.

Figura 3.3 Nivel de Satisfaccion de la Cultura de Calidad. Fuente elaboracién propia.
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Analizando los resultados obtenidos que se muestran en la Tabla 3.3 y el Grafico 3.2 se puede
apreciar que el nivel de satisfaccion se corresponde con el nivel de importancia siendo los
indicadores de menor nivel de satisfaccion los de: Apariencia de las instalaciones, Disciplina

tecnoldgica, Disponibilidad técnica de las instalaciones y la Atencion individualizada.



Paso 1.3 Identificacion y Seleccion de las variables del Clima Organizacional que forman el
dominio de la orientacion interna de la calidad

La identificacion de variables organizacionales se realizé a partir de la revision de criterios y
estudios de diferentes autores del clima organizacional, Tablas 3.4 y 3.5. La disponibilidad de esta
informacion facilita el trabajo de seleccion y evaluacion de las variables a estudiar, al poder contar
con instrumentos y resultados tedricos y empiricos validados, y que a su vez constituyen variables
determinantes para evaluar la orientacién hacia la calidad en una organizacion. Se tiene como
antecedente por ejemplo P. Goncalves (2000, 97) que se ha dedicado al estudio del Clima
Organizacional dandole un enfoque hacia la calidad.

Tabla 3.4 Variables de Clima Organizacional, segun autores. Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 3.5 Variables de Clima Organizacional, segun estudios. Fuente: elaboracion propia
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Seleccion de las variables
En la Tabla 3.6 aparecen los resultados de la seleccion de variables, a partir de la frecuencia de
aparicion en los trabajos de clima organizacional y que coinciden con las variables que intervienen
en la orientacion hacia la calidad de una organizacion, la informacién fue procesada por el software
Microsoft Office Excel 2003.



La precision de las variables que se reconocen para caracterizar una empresa productora de
cemento, de acuerdo a los objetivos de esta investigacidon, constdé con la participacion de expertos
de la industria, para de esta forma definir las variables a estudiar. Ademas, se tuvo en cuenta las
variables que miden los diferentes premios de Gestién de la Calidad, la norma ISO 9000: 2000 y la
caracterizacion realizada de la Empresa en el diagndstico del proceso de implantacion del Sistema
de Gestion de la Calidad.



Tabla 3.6 Seleccién de variables a estudiar por el método de expertos. Fuente: Elaboracion
propia.

Elementos f Peso(%

aparicion )

Liderazgo 9 75.00
Estructura 7 58.33
Comunicacion 6 50.00
Motivacion 6 50.00
Trabajo en Equipo 5 41.67
Elementos f Peso(%

aparicion )

Toma de decisiones 3 25.00
Condiciones de Trabajo 2 16.67
Capacitacién 2 16.67

Total 41 71.74



Para consultar con los expertos es necesario calcular la cantidad que deben ser escogidos, la cual se
presenta a continuacion:

N = p(1-p)* K/ i2

N=7

para p = 0,01, K= 6,6564, i= 0,10

El criterio de cada experto aparece en la Tabla 3.7 y la encuesta y el listado de los mismos aparece en los
Anexos 4y 13 respectivamente.

Tabla 3.7 Criterio de los expertos. Fuente: elaboracién propia.

Motivacion 3 1 1 2 1 2 4 14
Liderazgo 1 4 &) 3 2 1 2 16
Toma decisiones 1 3 5 4 4 3 1 21
Capacitacion 4 2 4 2 3 4 3 22
Condiciones de Trabajo 4 7 2 6 3 2 5 29
Trabajo en Equipo 5 6 1 1 5 6 6 30
Comunicacion 4 8 4 6 5 4 4 35
Estructura 6 6 9 1 2 6 6 36

Los expertos plantean realizar el estudio de las primeras seis variables pues consideran que la Estructura
tiene menos incidencia en las variables de la calidad en |la Empresa.

Para analizar la concordancia entre los expertos se decide que los valores comprendidos de 1a 3,de4 a6
y de 7 a 9 se consideran similares. Para que exista concordancia tienen que votar en contra del criterio
predominante solo tres expertos para que sea C > 60%. En la Tabla 3.7 aparece el orden de prioridad de
cada variable, las de menos valor son las de mas importancia para evaluar la existencia de una adecuada

orientacién hacia la calidad, a través de variables organizacionales.



Conocimiento de la plantilla.
Se realiza el analisis de la fuerza de trabajo para la totalidad de la misma, donde se tiene en cuenta que la

Empresa es un centro de produccion continua, que labora en turnos de 12 horas de produccion.

% Obreros = E*100 =53.73%
281
N 26
% Directivos = ——*100=9.25 %
281

% Técnicos Medios = 28801*100 =28.45%

% Prim. y Secund. = 1218i*100 =40.9%

% 10y 11 grado = 26861*100 = 23.48 %

El mayor % de los trabajadores son obreros (53.73%) y el resto directivos y técnicos. El grado de

escolaridad predominante es la primaria y la secundaria para un 40.9%, del resto el 28.45% son técnicos

medios y el otro 23.48% comenzaron el preuniversitario pero no lo terminaron. Se observa un bajo nivel

educacional en la mayoria de los trabajadores, lo cual esta en correspondencia con los expertos, que

plantean en primer lugar la capacitacién del personal.

Paso 1.4 Seleccion de instrumentos metodoldgicos para evaluar variables del Clima Organizacional

y la Cultura de Calidad.

Se seleccionan los instrumentos metodoldgicos para medir los indicadores de Cultura de Calidad, (Anexo

3), y Clima Organizacional, (Anexos 4- 9).

Paso 1.5 Aplicacion y andlisis de los instrumentos metodolégicos

Luego de seleccionadas las variables, se procede a la medicion de las mismas, con los instrumentos ya

definidos y en los horarios establecidos.

Andlisis de los resultados.

Procesando la informacién de la encuesta Likert con el software Excel 2003 de Microsoft Office se obtiene

la Tabla 3.8.

Tabla 3.8 Resultados del procesamiento de la encuesta Likert. Fuente: Elaboracién propia.
Resultados de la Encuesta de Likert

Media; 13.92
Moda: 15
Desviacion std 4.07




Realizando el analisis de la Tabla 3.8 se obtiene una media de 13.92 aproximadamente, lo que equivale a
un liderazgo consultivo, y una moda de 15 que corresponde al liderazgo mencionado, y es notable la
variabilidad con una desviacién estandar de 4.07, es decir, las respuestas practicamente se mueven en los
extremos del intervalo definido para el liderazgo obtenido.

Ademas, es necesario analizar la Tabla 3.9 obtenida del Software Excel 2003 de Microsoft Office donde se
procesaron las respuestas de cada encuestado para cada pregunta obteniéndose un promedio para cada
pregunta que permite enriquecer el procesamiento de las encuestas.

Tabla 3.9 Promedio de los criterios de cada encuestado para cada pregunta. Fuente: Elaboracién
propia.

Media obtenida por pregunta de la Encuesta |
1 2 3 4 5 6 7 8 9
12.22 14.44 15.0 14.72 15.56 13.61 13.89 13.33 13.89
Media obtenida por pregunta de la Encuesta (cont...) |
10 11 12 13 14 15 16 17 18
15.83 15.28 13.06 12.78 13.61 14.72 13.89 10.56 14.17

En el analisis particular de las puntuaciones obtenidas se percibe un liderazgo consultivo, existe bastante

labor en equipos, pues el valor promedio es de 13.89, aunque los subordinados aceptan las
comunicaciones de sus superiores con cautela, a pesar de que esta fluya hacia abajo y hacia arriba razén
por la cual no se puede hablar de liderazgo participativo. En cuanto a la motivacion para con los obreros se
logra a través de premios o participacion, aunque se conoce que en la practica existe la penalizacion
(penalizacion en el sistema de estimulacion) para que realicen el trabajo, ademas, en ocasiones existe
resistencia pasiva por parte de los obreros para aceptar los objetivos fijados, aunque en casi todos los
niveles se siente la necesidad de alcanzarlos. Otro elemento importante es que existe una tendencia a
motivar en algo a los obreros con la toma de decisiones, aunque dicha tendencia es hacia poco y no
precisamente hacia mucho. Es preocupante la respuesta del sindicato a los intereses de los trabajadores,
asi como de aceptable la utilizacién de los datos de control para premiar y a veces ayudar a mejorarse.

Con estos elementos se puede concluir que existe un liderazgo consultivo pero con tendencia al autoritario
paternalista; lo que puede estar incidiendo en que los empleados no digan lo que piensen, por temor a
recibir el castigo de no cobrar la divisa. Ademas, con habilidades que permiten la formacion de equipos de
trabajo enfocados a lograr un proceso apto para la satisfaccion de las necesidades de los propios
trabajadores, pero con una tendencia a la recepcién con cautela de las érdenes de los superiores lo que
evidencia que existen barreras en la comunicacion y dana la autoestima del trabajador. Ademas, en

ocasiones existe resistencia pasiva para aceptar los objetivos de la organizacion.



Realizando un analisis de la encuesta sobre motivacién que aparece en el Anexo 6 se deduce que al 71.2%
de las personas encuestadas les gusta el trabajo que realiza y entre las razones que manifiestan se
encuentra que es lo que han realizado en casi toda su vida y tienen gran sentido de partencia de su trabajo,
de sus equipos y de la fabrica; el resto plantea que no le gusta el trabajo que realiza fundamentalmente por
las condiciones laborales y estado técnico de los equipos. El 93.56% de los encuestados reconocen que
existe un sistema de estimulacién que consideran bueno, aunque muchos plantean que no satisface
completamente sus necesidades personales. El 59.34% le hace criticas a dicho sistema por los factores
externos que conlleva a incumplimientos y que ven a la maxima direccién imposibilitados de resolver dicha
situacion. Los que plantean que no se sienten estimulados basan sus criterios en que ya no existen los
viajes a la playa, no existe un merendero para poder aliviar la situacion de la alimentacién, no se les presta
atencién a sus necesidades personales que incluye la vivienda, etc. La mayoria de los encuestados
manifiestan que realizan correctamente su trabajo, aunque algunos expresan inquietudes con la
capacitacion. Este punto reafirma la quinta pregunta donde el 76.8% de los encuestados plantean que les
gustaria recibir cursos de superacion en materia de la labor que realizan como son cursos econémicos,
administracion, sistema de calidad, superacion educacional, etc. El por ciento restante no se siente
interesado en recibir cursos de superacion y la razén fundamental que exponen es precisamente la edad. Y
éste es precisamente la causa principal, en conjunto con el grado de escolaridad, por la que el 64.3% no
tengan aspiraciones profesionales. El resto de los encuestados plantean que desean alcanzar un titulo
universitario, pasar cursos de diplomados, maestrias, superacion profesional, etc.

En forma de resumen dicha encuesta reafirma los resultados obtenidos sobre motivacién en la encuesta de
Likert ya que se aprecia que existe una motivacion fundamentalmente por el salario y el sentido de
pertenencia y autoestima que presentan los trabajadores por los afios que llevan laborando en la planta,
pero se evidencia que la participacion en la toma de decisiones no es un factor primordial para la motivacion
como se reflejo en la encuesta de Likert.

Las condiciones de trabajo, segun el resultado del Software Excel 2003 de Microsoft Office, oscilan entre
regulares y aceptables, con una media de 3.15, mas cerca de regulares que de aceptable, con una moda de
3 que confirma el valor medio obtenido, y una desviacién estandar de 0.71 que demuestra que se mantiene

en la categoria de regular con una tendencia a la categoria de malo.



Dichos resultados aparece en la Tabla 3. 10 Los mismos corroboran el analisis realizado sobre la encuesta
de motivacion donde una parte de los trabajadores plantearon no sentirse motivos entre otras razones por
las condiciones de trabajo.

Tabla 3.10 Resultados del procesamiento de las condiciones de trabajo. Fuente: Elaboracién propia.

Resultados de la Encuesta de
Condiciones de Trabajo

Media; 3.15
Moda: 3.00
Desviacion std 0.71

Procesando las encuestas en el programa antes mencionado se obtiene la Tabla 3.11, y donde se aprecia
que como promedio se considera entre pésimo y malo la merienda y la comida. Entre malo y regular se
encuentran bebederos, polvo en el aire, atencion médica y bafios higiénicos. Entre regular y aceptable se
encuentra la proteccién de equipos, los instrumentos laborales, la limpieza, el equipo de trabajo, el ruido, la
temperatura, las taquillas, la proteccioén individual, la ventilacion, la iluminacién, los extintores de fuego, el
horario de trabajo, aunque los ultimos cuatro se encuentran muy cerca de la categoria de aceptable. Y entre
aceptable y 6ptimo se encuentra el descanso establecido y la ropa y el pafiol, muy préximos a aceptable.

Tabla 3.11 Promedio de los criterios de cada encuestado para cada pregunta. Fuente: elaboracion

propia.
Promedio de los Criterios de Cada Encuestado
lluminacion 3.74  Atencion Médica 2.31 Taquillas 3.64
Ruido 3.47 Polvo en el Aire 2.03 Descanso Establecido 417
Ventilacion 3.72 Bebederos 2.02 Ropa de Trabajo 4.22
Limpieza 3.28 Proteccion Individual 3.65 Instrumentos Laborales | 3.18
Banos Higiénicos 2.69 Proteccion a Equipos 3.14  Equipo de Trabajo 3.40
Comida 1.84  Extintores de Fuego 3.80 Panol 4.19
Temperatura 3.62 Merienda 1.78 Horario de Trabajo 3.98




En cuanto a la satisfaccion laboral con el jefe inmediato es de 1.53, como se puede apreciar en la Tabla
3.12, por lo que existe cierto nivel de personal medianamente satisfecho y otra cantidad se encuentra
insatisfecha, aunque el mayor por ciento se encuentra satisfecho con su jefe inmediato. La situaciéon con el
puesto de trabajo es un poco mas critica pues el coeficiente de satisfaccion es de 1.39, demostrandose que
existe un nivel un poco mas alto que se encuentra insatisfecho con su puesto de trabajo que con su jefe
inmediato. Al igual que en el caso anterior, la mayor cantidad de trabajadores se encuentra satisfecha con
su puesto de trabajo.

Tabla 3.12 Coeficiente de satisfaccién laboral con relacion al jefe inmediato y al puesto de trabajo.

Fuente: Elaboracién propia.

Encuesta sobre Satisfaccion Laboral

Satisfaccion con el Jefe Inmediato

Satisfecho 67

Medianamente Satisfecho 19

Insatisfecho 14
Cs 153

Satisfaccion con el Puesto de Trabajo

Satisfecho 59

Medianamente Satisfecho 21

Insatisfecho 20
Cs 1.39

En cuanto al clima organizacional se realizé6 en dos etapas: en la primera se entrevistaron a diferentes
compafieros de la Empresa, que por sus caracteristicas personales y profesionales, asi como los afios de
experiencia y conocimiento de las problematicas de la Planta fueron considerados como expertos de la
misma, segun aparecen en el Anexo 13.

Estas entrevistas se persiguen como objetivo fundamental tener un bagaje inicial de las principales
dificultades que caracterizan a la Empresa, a fin de confeccionar un banco de problema, que permita
realizar dinamicas grupales que propicien a profundizar en la informacién obtenida a través de las
entrevistas realizadas a los expertos. Estas dinamicas fueron realizadas en un primer momento a los
miembros del Consejo de Administracién, y en segundo momento a los técnicos y profesionales menores

de 40 anos de edad de la Empresa.



La dinamica realizada al Consejo de Administracion pretendioé entre sus objetivos fundamentales evaluar el
grado de interaccién de los principales directivos de la Empresa, mediante la constatacion de sentimientos
reciprocos de simpatia o de hostilidad, asi como evaluar la percepcion que se tiene entre dichos miembros.
Se puede catalogar al Consejo de Administracion como un grupo que logra acometer tareas en conjunto de
forma eficiente, clasificandolo como un grupo funcional. No obstante, presenta dificultades en el orden de
las relaciones afectivas, asi como en la delegacion de autoridad trayendo consigo una pobre libertad de
accion por parte de sus miembros.
Ademas, se constatd una baja integracion y cohesion ya que existen sujetos que son considerados como
miembros aislados del grupo por indiferencia, no por rechazo; asi como una pobre interconexién mutua
entre los mismos.
Existen subgrupos relacionados afectivamente dentro de este Consejo, los cuales constituyen el centro del
grupo.
Lo anteriormente expuesto permite diagnosticar dificultades en la concepcion de trabajo en equipo entre los
miembros del Consejo, asi como la existencia de conflictos interpersonales que obstaculizan el desempeio
eficiente del mismo.
En cambio, la Dinamica realizada a los técnicos y profesionales menores de 40 anos de edad pretendio
confirmar la hipétesis de insatisfacciones que presenta este grupo en el orden de la realizacion personal y
profesional, asi como indagar sobre los métodos y estilos de trabajo que caracterizan a la Empresa.
En dicha dinamica se pudo estimar que las inquietudes de los técnicos y profesionales menores de 40 afos
oscilan en los siguientes aspectos:

» Los métodos de direccion de forma general no son los mas apropiados.
El envejecimiento constituye trabas para el cambio.
El plan de reserva es medianamente impuesto.

Hay poca funcionabilidad de la reserva.

YV V V V

Escasa posibilidades de superacion profesional.

» Pobre atencion y aprovechamiento a los jévenes profesionales.
De manera general se puede plantear que las insatisfacciones de estos jovenes se deben a la pobre
participacion de estos en la toma de decisiones de la organizacion, asi como la escasa oportunidad de

realizacion personal y profesional.



En un segundo momento fue aplicado un cuestionario (Anexo 9) para evaluar el comportamiento del clima
organizacional de la Empresa. Para ello fue seleccionada una muestra aleatoria de un 33% del universo
total, sin ningun criterio de exclusion. Los cuestionarios realizados fueron procesados en dos partes, la
primera comprendié los resultados obtenidos en el Consejo de Administracién, y por otra parte, los
resultados obtenidos por el conjunto de trabajadores. Anexo 14. La aplicacion y combinacion de las
técnicas de recogida de informacion aplicadas arrojaron los siguientes resultados:
Consejo de Administracion
Fortalezas:

» Alto sentido de pertenencia a la Empresa.

» Funcionamiento como grupo funcional (grupo que logra acometer tareas en conjunto de forma

eficiente).

» Reconocimiento moral al desempefio laboral.
Areas a desarrollar:

» Capacitacion. (No existe una proyeccion que garantice la superacion profesional y técnica de los

Recursos Humanos).

A\

Reserva de cuadros.

v

Estilo de direccion, evidenciandose poca delegacion de autoridad, trayendo a su vez una escasa
libertad de accién por parte de los comparieros del grupo.

Relaciones interpersonales.

Motivacidn por parte de los compafieros del grupo.

Trabajo en Equipo.

Satisfaccion con el ambiente fisico del entorno.

YV V. V V VY

Gestién de los Recursos Humanos.
» Envejecimiento del staff de direccion.
Empresa
Fortalezas:
» Alto sentido de pertenencia a la Empresa.
Existe funcionalidad entre las diferentes areas de la Empresa.
Existencia de una politica eficaz para el reconocimiento al buen desempefio laboral.

Satisfaccion laboral por parte de los trabajadores en las actividades que realizan.

YV V VYV V

Alta percepcion por parte de los trabajadores sobre el conocimiento de los dirigentes en sus funciones

a desempeniar.



Areas a desarrollar:

>

YV V V V V V

>

Capacitacion (No existe una proyeccion de la capacitacion en la Empresa, a pesar de la
concientizacién por parte de los trabajadores de la necesidad de la misma).

Involucrar a los trabajadores en la toma de decisiones.

Fluidez en la informacién.

Resistencia al cambio.

Estilo de promocién del personal.

Satisfaccion con el ambiente fisico del entorno.

Satisfaccion profesional de técnicos y profesionales.

Envejecimiento de la fuerza de trabajo.

Fase Il Proyeccion

Se puede definir la toma de decisiones para elevar la Cultura de Calidad en la utilizacion de los recursos

humanos, en el disefio del Sistema de Gestion de la Calidad y en el desarrollo inversionista de la empresa.

>

Proponer e implementar las Politicas, Estrategias y Objetivos para la Gestion de la Calidad de la
organizacion. (Sistema de Gestion de Calidad).

Proponer e implementar las Politicas, Estrategias y Lineamientos para el trabajo de los laboratorios de
Control de la Calidad. (Sistema de Gestion de Calidad).

Proponer e implementar las Politicas, Estrategias y Lineamientos para el Aseguramiento Metroloégico
en la organizacion. (Sistema de Gestion de Calidad).

Proponer e implementa la Politica, Estrategia y Lineamientos para el Aseguramiento de la Base
Normativa que sustenta las actividades técnicas. (Sistema de Gestion de Calidad).

Comunicar y divulgar las Politicas, Estrategias y Objetivos vinculados con la calidad de los
laboratorios, la normalizacion, y la metrologia, a lo largo de la organizacion. (Sistema de Gestion de
Calidad).

Implantar, mantener y mejorar el Sistema de Gestién de la Calidad Total, atendiendo a las normas
vigentes, que da respuesta a la mision de la organizacion. (Sistema de Gestion de Calidad).
Garantizar las especificaciones de calidad de los productos terminados y los principales indicadores
de calidad de los servicios y controlar su cumplimiento. (Sistema de Gestion de Calidad).

Desarrollar una proyeccion eficaz de la Gestion de los Recursos Humanos (capacitacioén, seleccion del
personal técnico, reciclaje de la fuerza de trabajo). (Utilizacién de los Recursos Humanos).
Fortalecimiento de la reserva de cuadros con la entrada de profesionales jévenes y la utilizacion de los
actuales en la planta. (Utilizacion de los Recursos Humanos)

Desarrollar politicas de capacitacion que garanticen el desarrollo técnico de la organizacion y los

trabajadores. (Utilizacién de los Recursos Humanos).



» Desarrollar programas de motivacion con los jovenes técnicos y profesionales a fin de lograr su
satisfaccion plena como profesionales. (Utilizacion de los Recursos Humanos).

» Realizacién de talleres de trabajo en equipo. (Utilizacién de los Recursos Humanos).

» Fomentar la capacitacidn en técnicas de direccion. (Utilizacion de los Recursos Humanos)

» Incrementar la participacion de los técnicos y profesionales de la empresa en la toma de decisiones.
(Utilizacién de los Recursos Humanos).

» Perfeccionar y desarrollar el proceso inversionista de la planta que contribuya a elevar la
disponibilidad técnica instalada y un mejoramiento continto del Sistema de Calidad.

» Desarrollar un plan de inversiones por mas de 4 millones de dodlares, en un periodo de 6 afos, que
garantice la remodernizacién de la Empresa, tanto de areas productivas como de apoyo a la
produccion, logrando una mejora continua de todo el proceso de produccion de cemento.

» Dirigir el proceso inversionista hacia la reduccién del consumo de los portadores energéticos,
contribuyendo asi, a disminuir los costos de produccién, y por tanto, a incrementar la estimulacion
tanto material como moral.

Fase Ill Ejecucién

La ejecucion de las decisiones se llevé a cabo teniendo en cuenta el desarrollo de un plan de accion que
agrupa un conjunto de tareas con sus correspondientes responsables y fecha de cumplimiento, que con su
consecuente aplicacion hara posible el cumplimiento de las decisiones tomadas anteriormente. (Ver Anexo
# 15).

Fase IV Control y Retroalimentacion

Teniendo presente que se tomaron decisiones para cada una de las acciones previstas con vistas a su
cumplimiento o posibles desviaciones e instrumentar a través del control de areas de resultado claves las
decisiones definidas para elevar la cultura de calidad. Se recomienda una retroalimentacion tanto por el

personal de la empresa como los criterios emitidos por los clientes.



3.3 Valoracion de los beneficios obtenidos a través de la implementacion del procedimiento para

elevar la cultura de calidad.

1.

La aplicacién y analisis de los instrumentos metodoldgicos, permitid diagnosticar las principales
deficiencias en cuanto a la apariencia de las instalaciones, la disciplina tecnolégica y la disponibilidad
técnica de las instalaciones.

Una vez realizado el diagnostico de la Empresa de Cemento Siguaney se definié un grupo de
decisiones para elevar la Cultura de Calidad basadas en la utilizacion de los recursos humanos, en el
diseno del Sistema de Gestidn de la Calidad y en el desarrollo inversionista de la empresa.

Se ha manifestado un incremento sustancial en el Plan de Produccién, cumpliéndose al 109% que
representa un total de 16 090.0 toneladas producidas por encima de lo planificado, alcanzando una
utilidad de $ 124 200.00 que representa un 102% por encima del plan, con un incremento en el Fondo
de Salario Medio de un 3%.

Como valoracion de los resultados alcanzados mediante la encuesta de calidad se observa en las
Tablas 3.13 y 3.14 y en el Grafico 3.4 que el nivel de importancia para los indicadores Apariencia de
las instalaciones, Disciplina tecnolégica y Disponibilidad técnica de las instalaciones alcanzan un 9%,
42% vy 4.6% respectivamente de crecimiento después de implementado el procedimiento,
comportandose el nivel de satisfaccion para los mismos indicadores en un 6%, 8.2% y 5.6% de
crecimiento. Estos resultados evidencian la elevacion de la cultura de calidad a través de la utilizacién
eficiente de los recursos humanos, el sistema de gestion de la calidad, y el perfeccionamiento y

desarrollo del proceso inversionista.

Tabla 3.13 Nivel de Importancia de la Cultura de Calidad. Fuente Elaboracién propia.

Importancia
No. Indicador Muy Mal Bien Muy Evaluacion
Mal Bien

Apariencia de las instalaciones 12 46 38 4.18 Bien

1 4

2 Conocimientos y destrezas 5 8 38 49 4.31 Bien

3 Amabilidad del personal, 6 3 28 63 4.48 Muy
educacion Bien

4  Disciplina tecnolégica 7 21 56 16 3.81 Bien
5 Confianza, honestidad 5 4 32 59 4.45 Muy

Bien
6 Atencion individualizada 4 13 46 37 4.16 Bien
7  Disponibilidad técnica de las 3 21 40 36 4.09 Bien

instalaciones

8 Trabajo bien hecho a la primera 3 6 56 35 4.23 Bien
9 Exenta de peligro y duda 1 13 45 41 4.26 Bien

10 Rapidez y creatividad 5 7 45 43 4.26 Bien



Tabla 3.14 Nivel de Satisfaccion de la Cultura de Calidad. Fuente Elaboracién propia.

Figura 3.4 Nivel de Calidad. Fuente Elaboracion propia.

Nivel de Calidad

Evaluacién
o - N w N (6,1

c " D
P Disciplinatecnolégica | Confianza, honestidad Atencion Rapidez y creatividad
instalaciones destrezas personal,educacion individualizada | delasinstalaciones primera duda

‘—O—Importancla 4.8 431 4.48 3.81 4.45 4.1 4.09 4.23 4.26 4.26
[=—wni isfacci 4.02 443 4.59 4.01 4.52 447 4.1 4.09 417 437

Indicadores

3.4 Conclusiones Parciales.
1. La implementacion del Procedimiento para estudiar el Clima Organizacional que permita elevar una
Cultura de Calidad en la Empresa de Cemento Siguaney arrojé la existencia de una serie de
problemas consistentes en la obsolencia de la instalacion tecnoldgica, pérdida en la disciplina

operacional de los equipos y deterioro en la apariencia de las instalaciones.



2. Las decisiones para elevar la Cultura de Calidad estan basadas en la utilizacion de los recursos
humanos, en el disefio del Sistema de Gestion de la Calidad y en el desarrollo inversionista de la

empresa.

3. Como valoracién de los resultados alcanzados mediante la encuesta de calidad se observa que el
nivel de importancia para los indicadores Apariencia de las instalaciones, Disciplina tecnolégica y
Disponibilidad técnica de las instalaciones alcanzan un 9%, 4.2% y 4.6% respectivamente de
crecimiento después de implementado el procedimiento, comportandose el nivel de satisfaccion para
los mismos indicadores en un 6%, 8.2% y 5.6% de crecimiento. Estos resultados evidencian la
elevacion de la cultura de calidad a través de la utilizacion eficiente de los recursos humanos, el

sistema de gestion de la calidad, y el perfeccionamiento y desarrollo del proceso inversionista.



CONCLUSIONES GENERALES

Como resultado de esta investigacién, pudo arribarse a las conclusiones generales siguientes:

1.

La revision y analisis de la bibliografia sobre clima organizacional y cultura de calidad, dejo constancia
del vinculo existente entre ellas, pues la aplicacion y el analisis de los instrumentos metodolégicos

permiten tomar decisiones para elevar la cultura de calidad.

El procedimiento propuesto en el marco de la investigacion, para elevar la cultura de calidad;
contempla los siguientes fases: Diagndstico que consta de los siguientes pasos caracterizacion de la
organizacion, Determinacion de los elementos culturales que caracterizan la orientacion interna de
calidad, Identificacion y reduccion de las variables del Clima Organizacional que forman el dominio de
la orientacién interna de la calidad, Seleccion de instrumentos metodoldgicos para evaluar variables
del Clima Organizacional y la Cultura de Calidad, Aplicacién y analisis de los instrumentos
metodologicos; Fase Il Proyeccion donde se toman decisiones para elevar la cultura de la calidad,
Fase Il Ejecucion, donde se ejecutan las decisiones y finalmente la Fase IV Control donde se
controlan y retroalimentan las decisiones, el mismo es de facil aplicacion en el marco de la empresa

cubana.

La implementacion del procedimiento para elevar la Cultura de Calidad en la Empresa de Cemento
Siguaney permiti6 demostrar su factibilidad y conveniente utilizacion como un instrumento
metodoldgico robusto y efectivo para elevar la cultura de calidad, unido a aquellos beneficios tangibles
e intangibles que se derivan de su conveniente adopcion e implementaciéon en el objeto de estudio

practico seleccionado, y permitid, ademas, validar la hipotesis general de investigacién planteada.

Como valoraciéon de los resultados alcanzados mediante la encuesta de calidad se observa que el
nivel de importancia para los indicadores Apariencia de las instalaciones, Disciplina tecnoldgica y
Disponibilidad técnica de las instalaciones alcanzan un 9%, 4.2% y 4.6% respectivamente de
crecimiento después de implementado el procedimiento, comportandose el nivel de satisfaccion para
los mismos indicadores en un 6%, 8.2% y 5.6% de crecimiento. Estos resultados evidencian la
elevacion de la cultura de calidad a través de la utilizacion eficiente de los recursos humanos, el

sistema de gestion de la calidad, y el perfeccionamiento y desarrollo del proceso inversionista.

RECOMENDACIONES



Aplicar el Procedimiento para elevar la Cultura de Calidad a otras Empresas del Sector.

Divulgar los resultados obtenidos a través de Eventos Cientificos, revistas y sesiones de capacitacion,
buscando que se disemine el enfoque de Cultura de Calidad en las organizaciones.

El procedimiento general para elevar la Cultura de Calidad, unido a las herramientas investigativas
disefiadas para complementar cada paso del procedimiento; precisan del desarrollo de un sistema de

Informacién, que posibilite tomar decisiones acertadas y en tiempo.

Tanto el instrumento metodoldgico obtenido para elevar la Cultura de Calidad, como el cumulo de
herramientas investigativas que se utilizan son de calidad en manos de consultores externos o de

especialistas del sector.



Anexo 1

Modelo de la Fundaciéon Europea para la Gestion de la Calidad.
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Anexo 2
Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad FUNDIBQO00/100M

MODELO IBEROAMERICANO
DE EXCELENCIA EN LA GESTION
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Anexo 3

Encuesta para medir los indicadores de Calidad



Estimado Trabajador: Valore como se encuentran los siguientes indicadores en cuanto a la
Satisfaccion (S) y la Importancia (I) que tienen para usted cada uno de los atributos. Para ello debe

marcar segun la escala sefalada.

S I
Totalmente muy sin muy
Atributos insatisfecho satisfecho importancia importante
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

P P P P P P P

- Apariencia de las instalaciones i \ [ I \ J [ [ P

—_—

- Conocimientos y destrezas | | [ \ | [ | [ \
- Amabilidad del personal, educacion. ! | | f J | | [

- Disciplina tecnoldgica i [ T \ (S TR B

—
—t
—_—t
—
—t
—
—t
—t
—

- Confianza, honestidad i

—t
—t
—
—
—
—t
—t
—

- Atencion individualizada. i

- Disponibilidad técnica de las
instalaciones \

—_—

- Trabajo bien hecho a la primera | \ \ | \ [
i

—
—t
—t
—
—t
—t
—t

- La prestacion del servicio esta
exenta de peligro y duda

—t
—t
—
—
—t
—
—
—

- Los servicios lo responden |
con rapidez y creatividad

Muchas gracias por su colaboracion!



Anexo 4.
Método de expertos.

Usted ha sido seleccionado por su experiencia, conocimientos y compromiso como experto. Se desea saber
si esta de acuerdo con el estudio de las variables que aparecen en la tabla, las mismas seran medidas en la
Empresa de Cemento Siguaney”. Si desea se pueden afiadir o eliminar alguna.

Debe otorgarle un peso entre 1 y 9 a cada variable. El valor 1 es el de mayor importancia.

Para producir con calidad el obrero necesita estar bajo un ambiente humano que favorezca su desempefio,

que variable (es) es la que tributa a una mayor orientacion hacia la calidad?




Anexo 5.

Encuesta Likert.

Por su cargo y experiencia usted ha sido seleccionado para responder algunas preguntas. Seria de suma
importancia su sinceridad en las respuestas para dar cercania a un resultado real. Es anénima. Marque con
X en el espacio que considere:

1. ¢Cuanta confianza tiene en sus subordinados?

Ninguna Poca Bastante Completa
0 5 10 15 20
2. ¢(Cuanta confianza tiene su superior en Usted?
Ninguna Poca Bastante Completa
0 5 10 15 20
3. ¢, Se sienten libres los empleados para hablar con el jefe?
Poco Bastante Suficientemente Completamente

0 5 10 15 20
4., Con qué frecuencia se piden y se ponen en practica ideas de los subordinados?

Raras veces A veces A menudo Muy frecuentemente
0 5 10 15 20
5. Para motivar se utiliza: a) el miedo, b) amenazas, c) castigo, d) premios, e) participacion.
a,b,c,aveces d dyquizdc dyquizdcye e od segun el nivel
0 5 10 15 20
6. ¢, A qué nivel se siente la necesidad de alcanzar los objetivos de la organizacién?
Soloenelmas A nivel En casi todos En todos
alto directivo los niveles
0 5 10 15 20
7. ¢Existe unalabor de equipos?

Poca Alguna Bastante Mucha
0 5 10 15 20
8. Direccién por la que fluye la comunicacion.
Hacia abajo En gran medida Hacia abajo Hacia abajo, hacia

hacia abajo hacia arriba arriba y entre iguales

0 5 10 15 20

9. ¢Como aceptan los subordinados las comunicaciones de los superiores?

Con sospecha Con indiferencia  Con cautela En general se aceptan



0 5 10 15 20

10. ¢ Es exacta la comunicacién ascendente?

Casi nunca A veces A menudo Casi siempre

0 5 10 15 20

11. ¢Hasta qué punto los jefes comprenden los problemas de sus subordinados?
Muy poco Algo Bastante Mucho

0 5 10 15 20

12. ¢ A qué nivel se toman las decisiones?

Generalmente Las importantes a Las importantesa A todos los

arriba del alto nivel, algo alto nivel, las niveles y con
todo de delegaciony demas a nivel in- buena integra-
mucho control ferior, se delega cion
bastante
0 5 10 15 20
13. ¢ Contribuye a motivar a la gente el modo como se toman las decisiones?
No mucho Poco Algo Mucho
0 5 10 15 20
14. ;Como se fijan los objetivos?

Con 6rdenes  Ordenes con Se consulta Se decide
peticién de antes de en grupo
comentario decidir

0 5 10 15 20

15. ¢ Se aceptan los objetivos fijados?
Solo exterior- Hay ciertaresis- A veces hayre-  Siempre o
mente, hay tencia pasiva sistencia pasiva  casi siempre
oposicion pasiva.

0 5 10 15 20

16. ;Dbénde se realizan las funciones de control?

Solo en el vér- En los altos A alto nivel con A todos los
tice delaor- niveles delegacion a niveles
ganizacion nivel medio
0 5 10 15 20

17. ¢ Responde el sindicato a los intereses de los trabajadores?

Poco Bastante Suficiente Mucho



10

15

20



18. ¢ Para qué se utilizan los datos de control?
Para dar érdenes Para premiar Para premiary Para autoguiar y
y castigar o castigar a veces ayudar  solucionar pro-
a mejorarse blemas coordinados
0 5 10 15 20




Anexo 6.

Encuesta sobre motivacion.

¢ Le gusta el trabajo que realiza? Por qué.

¢ Se siente estimulado en esta empresa? En caso negativo explique su respuesta.
¢, Cree que desempefia correctamente su trabajo? Justifique.

¢, Considera que puede realizar otras funciones? Diga cuales.

¢ Le gustaria recibir cursos de superacion? Cuales.

¢, Cuales son sus actuales aspiraciones profesionales?



Anexo 7.

Condiciones de Trabajo.

Instruccién: Marque X en el nivel donde se encuentran las siguientes condiciones de trabajo y de proteccién
e higiene, que se relacionan tanto con Ud. como con su puesto de trabajo.

Condicidén o proteccién: Optimo Aceptable Regular Malo Pésimo

lluminacién
Ruido

Ventilacion

Limpieza

Banos higiénicos

Comida

Temperatura

Atencion médica

Polvo en el aire

Bebederos

Proteccion individual

Proteccién a equipos

Extintores de Fuego

Merienda

Taquillas

Descanso establecido

Ropa de trabajo

Instrumentos laborales

Equipo de trabajo

Pafol

vV V V V V V VYV V V V V V VY V VYV V V V V V VY

Horario de trabajo




Anexo 8.

Encuesta sobre satisfaccién laboral.

Con su actual jefe inmediato usted se siente:

Satisfecho

Medianamente satisfecho

Insatisfecho

Con su puesto de trabajo usted se siente:

Satisfecho

Medianamente satisfecho

Insatisfecho



Anexo 9

Cuestionario sobre Clima Organizacional

Se esta realizando una investigacion sobre el clima organizacional en la empresa. Esta técnica contiene un

grupo de reflexiones. Su tarea consiste en relacionar estas reflexiones con lo que ocurre en su centro

laboral. No hay respuestas correctas e incorrectas. Se ruega sea lo mas sincero posible, pues su ayuda

contribuira a mejorar y desarrollar las condiciones en su centro de trabajo. No es necesario que ponga el

nombre.

Gracias por su colaboracion.

2 © ©® N o gk~ w0 N

11.

12.
13.
14.

15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.

El jefe se preocupa porque entendamos bien nuestro trabajo.

Generalmente todos aportamos ideas para mejorar nuestro trabajo.

La mayoria del trabajo en esta unidad exige razonamiento.

En esta organizacion se busca que cada cual tome decisiones de cdmo realizar su propio trabajo.

El ambiente que se respira en esta institucion es tenso.

La gente se esfuerza por cumplir a cabalidad con sus obligaciones.

Con frecuencia nuestros comparieros hablan mal de la institucion.

Esta institucion ofrece buenas oportunidades de capacitacion.

Aqui las promociones se hacen sin tener en cuenta al mas eficiente.

Los problemas que surgen entre los grupos de trabajo se resuelven de la mejor manera para la
empresa.

Los objetivos de las areas estan confeccionados en correspondencia con los objetivos de la
organizacion.

La informacion requerida por los diferentes grupos fluye lentamente.

La adopcion de nuevas tecnologias se mira con recelos.

Ocurre con frecuencia que cuando se presenta un problema especial no se sabe quién debe
resolverlo.

Aqui se preocupan por mantener informado al personal de los cursos de superacion relacionados con
su trabajo.

Aqui todos los problemas se discuten de manera constructiva.

Para solucionar los problemas de trabajo se tienen en cuenta los criterios de todos.

En este trabajo me siento realizado profesionalmente.

En esta institucion se estimula a la persona que trabaja bien.

En realidad nunca se ejecutan las ideas que damos sobre el mejoramiento del trabajo.

Las condiciones de trabajo son buenas.



22.
23.
24.
25.
26.

27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.

39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.

Aqui uno se siente automotivado con el trabajo.
Da gusto ver el orden que reina en nuestro local de trabajo.
Yo me siento muy motivado por formar parte de este grupo.

Las normas disciplinarias se aplican con justicia.

Cuando hay un reto para la organizacién todos los departamentos participan activamente en la

solucion.

Lo importante es cumplir los objetivos del departamento, lo demas no interesa.
Generalmente cuando se va a hacer algo mi departamento es el ultimo en enterarse.
Las iniciativas de los grupos no reciben respaldo de los niveles superiores.

Necesito cursos de superacion que me permitan mejorar mi trabajo.

A nuestros superiores solo le podemos decir lo que quieren oir.

En este departamento se reconoce lo valioso de los trabajadores.

No existe una determinacion clara de las funciones que cada uno debe desempenar.
La empresa se preocupa por ofrecerme la superaciéon que necesito.

Cuando uno no sabe como hacer algo nadie le ayuda.

Cuando tenemos un problema de indole laboral nadie se interesa en resolverlo.

Existen grupos cuyas normas y valores no favorecen el trabajo de la empresa.

Los programas de capacitacion de esta empresa preparan al trabajador para avanzar en su

desempefio.

Aqui unicamente estan pendientes de los errores.

Aqui se traslada o se expulsa al trabajador con facilidad.

En general el trabajo se hace superficial o mediocremente.

Casi todos hacen su trabajo como mejor le parece.

Realmente nos preocupa el prestigio de la empresa.

La eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento de ninguna clase.
Aqui cada area trabaja por su lado.

Aqui el poder esta concentrado en unas pocas areas.

Periddicamente tenemos problemas debido a la circulacion de informacién inexacta (chismes).

Aqui uno puede desarrollar su ingenio y creatividad.

Nuestro jefe es comprensivo pero exige muy poco.

A menudo se inician trabajos que no se sabe porque se hace.

El jefe no se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad del trabajo.
Los programas de capacitacién son para pocos.

En esta organizacion ser promovidos significa poder enfrentar desafios mayores.



54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.

69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.

Existe poca libertad de accion para la realizacion del trabajo.

Los problemas se analizan con sistematicidad para encontrar soluciones creativas.

La dedicacion de este grupo merece reconocimiento.

Toda decision que se toma es necesario consultarla con los superiores antes de ponerla en practica.
Normalmente las personas se responsabilizan de controlar su propio trabajo.

La mayoria de los trabajadores nos sentimos satisfechos con el ambiente fisico de nuestra empresa.
Defendemos con vehemencia el trabajo y la imagen de nuestra empresa.

El espiritu de equipo de esta organizacion es excelente.

Los recursos limitados de nuestra area los compartimos facilmente con otros grupos de la institucion.
Los que poseen informacion no la dan a conocer facilmente.

En esta organizacion existen grupos que se oponen a todos los cambios.

Cada uno cuenta con los elementos de trabajo necesarios.

Por lo general las personas que trabajan bien son reconocidas en la empresa.

Por lo general tenemos muchas cosas por hacer, y no sabemos por cual empezar.

Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan algunos de mis compafieros no siempre

son sinceras.

Normalmente se da un reconocimiento especial al buen desempeno del trabajo.
La direccién de la empresa se interesa por mi superacion.

A la gente le gusta hacerse cargo de los trabajos importantes.

En general todos tratan con cuidado los bienes de la institucion.

Aqui los resultados son el fruto del trabajo de unos pocos.

Los obreros se sienten orgullosos de pertenecer a esta institucion.

Cada uno es considerado como conocedor de su trabajo y se le trata como tal.
El desempefio de las funciones es correctamente evaluado.

Los diferentes niveles de direccion de la institucién no colaboran entre ellos.
Aqui todos los departamentos viven en conflicto permanente.

Aqui la informacion esta concentrada en unos pocos grupos.

Los niveles superiores no proporcionan cambios positivos para la institucion.






Anexo 10.

Estructura de la Empresa Cemento Siguaney

Direccion

General

Direccion
Adjunta
il

-
Grupo de
Seg.

-
Jefe de
Planta

Direccion

Economia
|

Direccién

RR.HH
d

Direcciéon

Técnica

UEB

Crudo
-

UEB
Clinker

™ UeB P UeB " UEB w
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"~
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Anexo 11.
Flujo de Produccion de Cemento Gris
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Anexo 12.
Flujo de Produccion de Cemento Blanco

MOLINOS DE CRUDO UEB
&-2 CLINKER

FOSO DE
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Anexo 13
Listado de Expertos.

Salvador Damas Carreras. Ing. Quimico. Director Técnico.

Saul Rodriguez Pérez. Ing. Eléctrico. Director Mantenimiento.

. José Lépez Valdivia. Ing. Mecanico. Director General.

Silvio Lezcano del Solar. Ing. Quimico. Director UEB Laboratorio.
Roberto Hernandez Milian. Técnico Quimico. Direccion Técnica.
Odey Garcia Camacho. Ing. Industrial. Director RR.HH.

Eduardo Vazquez Rodriguez. Ing. Quimico. Esp. Medio Ambiente.



Anexo 14
Resultados de la encuesta de Clima Organizacional

Procesamiento de cuestionario al Consejo de Administracion:

Variables analizadas

1. Liderazgo: Influencia que ejerce un individuo por medio de la capacidad de orientar y convencer a los
otros, para llevar a cabo eficientemente los objetivos de la institucion y lograr resultados.
Subvariables

> Direccién. (items 1 — 14 — 33 — 51 — 57): Es el sentido en que se orientan la actividad, fijandose
las metas y los medios para lograrlo.
Esta subvariable no presentd dificultad.

» Capacitacion. (items 15 — 30 — 34 — 52 — 70): Incorporaciéon de nuevos conocimientos e
instrumentos técnicos para que el trabajador solucione problemas institucionales.
Existe insatisfaccion por parte de los miembros del Consejo de Administracion por la poca
superacion profesional asi como de las posibilidades de capacitacion con igualdad de condiciones.

» Estimulo al trabajo en equipo. (items 2 — 17 — 35 — 50 — 73): Crear un ambiente de ayuda mutua
donde la participacion organizada no sea individual sino de complementacion de conocimientos y
experiencias del equipo de trabajo.
Esta subvariable no presenté dificultad.

» Solucién de conflictos. (items 16 — 31 — 36 — 55 — 68): Capacidad de solucionar conflictos que
surgen en la institucion por sintesis de referencia.
Existen problemas en cuanto a las relaciones interpersonales.

2. Motivacion: Conjunto de reacciones y actitudes encaminadas a satisfacer las necesidades del
trabajador en la institucion.
Subvariables

> Realizacién personal. (items 3 — 18 — 37 — 38 — 74): Que el trabajador conozca todas las
oportunidades de autorealizacién que tiene en su trabajo y tome conciencia de la trascendencia
historica de la aportacion.
Se presentan dificultades en cuanto a las relaciones interpersonales y ademas la superacién
profesional y personal no esta acorde con las expectativas de los miembros del grupo.

» Reconocimiento de la aportacién. (items 9 — 32 — 40 — 56 — 69): Cuando la institucién de crédito
al esfuerzo realizado por cada persona o grupo en la ejecucion de una tarea, incentivando al

trabajador.



Esta subvariable no presentd dificultad.

» Responsabilidad. (items 4 — 20 — 43 — 57 — 75): Capacidad del trabajador de responder por sus
deberes y actos, a partir del conocimiento, de su ubicacion y proyeccién en la Empresa.

Existe poca libertad para la toma de decisiones y poca delegacién de autoridad, evidenciandose
ademas un estilo de direccion autoritario.

» Adecuacion de las condiciones de trabajo. (items 5 — 21 — 41- 59 — 65): Condiciones
ambientales, fisicas y psicosociales asi como la calidad de los recursos y el estado 6ptimo de los
equipos para realizar el trabajo.

Existe un poco de insatisfaccion debido a las condiciones del ambiente fisico del entorno donde
desarrollan su trabajo.
3. Reciprocidad: Relacién mutua de dar y recibir entre el individuo y la organizacion.
Subvariables

» Aplicacion al trabajo. (items 6 — 22 — 42 — 58 — 71): Cuando el trabajador se encuentra
identificado con su trabajo y con la institucion manifestando alto nivel de responsabilidad y de
ingenio creativo para solucionar los problemas institucionales.

Se evidencia la poca motivacién por parte de los miembros del grupo, asi como su funcionamiento
como grupo funcional y no como equipo. Se evidencia también una escasa libertad de accién.

» Cuidado del patrimonio institucional. (items 7 — 23 — 44 — 60 — 72): Cuidado de los bienes,
equipos y materiales de la institucién por los trabajadores.

Esta subvariable no presenté dificultad.

» Retribucién. (items 8 — 24 — 39 — 54 — 66): Sistema de remuneracion, promocion de
reconocimientos y desarrollo humano de los trabajadores.

Se confirman dificultades en cuanto a la capacitacion en la Empresa, no ofreciéndose en la misma
buenas oportunidades para el desarrollo profesional.

» Equidad. (items 9 — 25 — 45 — 53 — 76): Igualdad de condiciones para poder optar por cualquier
beneficio institucional.

Esta subvariable no presenté dificultad.



4. Participacion: Involucracion de los trabajadores en la actividad de la instituciéon, aportando cada cual
la parte que le corresponde para darle cumplimiento a los objetivos institucionales.
Subvariables

» Compromiso con la productividad. (items 10 — 26 — 46 — 61 — 77): Se da en la medida en que la
interaccion de todas las partes realicen de forma 6ptima con eficiencia y calidad los productos.

Se pone de manifiesto que existen errores conceptuales en cuanto a trabajo en equipo, aunque
queda demostrado que son funcionalmente operativos como grupo, no como equipo (es un grupo
funcional).

» Compatibilidad de intereses. (items 11 — 27 — 47 — 62 — 78): Funcién basica de integrar la
diversidad de intereses de los componentes en una sola direccion.

Se confirma nuevamente que estamos frente a un grupo funcional.

» Intercambio de informacion. (items 12 — 28 — 48 — 63 — 79): Comunicacion necesaria entre las
personas y grupos para lograr una accién coordinada.

No existen grandes dificultades con el intercambio de informacion confirmandose nuevamente la
funcionabilidad del grupo.

» Involucracién al cambio. (items 13 — 29 — 49 — 64 — 80): La actitud de promocién y compromiso
ante las decisiones del cambio, su participacion, aportes de sugerencias y adopcion de nuevos
habitos, definen a las personas involucradas al cambio.

Esta subvariable no presenté dificultad.
Procesamiento del cuestionario al 33% de los trabajadores de la Empresa:

Variables analizadas

1. Liderazgo
Subvariables

» Direccién. (items 1 — 14 — 33 — 51 - 57).
Esta subvariable no presento dificultad. Significando que los trabajadores consideran que los jefes
en esta organizacion conocen sus funciones y la realizan cabalmente.

» Capacitacion. (items 15 —-30 - 34 — 52 — 70).
Existencia de poca preocupacién por parte de la Empresa por la capacitacion de sus trabajadores,
siendo ademas escasa la informacion para los cursos.

» Estimulo al trabajo en equipo. (items 2 — 17 — 35 - 50 — 73).
Se aprecian dificultades en relacion con la participaciéon de los trabajadores en problemas a
solucionar.

» Solucion de conflictos. (items 16 — 31 — 36 — 55 — 68).



Existen deficiencias en cuanto al estilo de comunicacion asi como en la manera de solucionar los
conflictos.
2. Motivacion.
Subvariables

» Realizacion personal. (items 3 — 18 — 37 — 38 — 74).
Esta subvariable no presento dificultad, ya que las personas de manera general se encuentran
satisfechas con la actividad que realizan.

> Reconocimiento de la aportacién. (items 9 — 32 — 40 — 56 — 69)
Esta subvariable no presenté dificultad.

» Responsabilidad. (items 4 — 20 — 43 — 57 — 75)
Existen deficiencias con la participacién de los trabajadores en toma de decisiones.

» Adecuacién de las condiciones de trabajo. (items 5 — 21 — 41- 59 — 65)
Existe insatisfaccion con el ambiente fisico del entorno.

3. Reciprocidad.
Subvariables

> Aplicacion al trabajo. (items 6 — 22 —42 — 58 — 71).
Se evidencia nuevamente la poca exclusion de los trabajadores en relacidn con la participacion de
estos en la solucion de problemas laborales.

» Cuidado del patrimonio institucional. (items 7 — 23 — 44 — 60 — 72).
Esta subvariable no presenté dificultad. Se muestra un alto sentido de pertenencia.

» Retribucién. (items 8 — 24 — 39 — 54 — 66).
Se confirma la alta satisfaccion de los trabajadores por forma parte de la Empresa.

» Equidad. (items 9 — 25 — 45 - 53 — 76).
Esta subvariable no presentd dificultad.

4. Participacion.
Subvariables.

» Compromiso con la productividad. (items 10 — 26 — 46 — 61 - 77).
Se pone de manifiesto nuevamente la funcionabilidad de los grupos asi como el alto sentido de
pertenencia de los trabajadores a la Empresa.

» Compatibilidad de intereses. (items 11 — 27 — 47 — 62 — 78)
Esta subvariable no presentd dificultad.

> Intercambio de informacion. (items 12 — 28 — 48 — 63 — 79)
Existen dificultades en la fluidez de la informacion.

> Involucracion al cambio. (items 13 — 29 — 49 — 64 — 80)



Resistencia al cambio.






Anexo 15

PLAN DE ACCION PARA DAR RESPUESTA A LA DECISIONES PARA ELEVAR LA CULTURA DE CALIDAD

Accion Responsables Fecha Cump.
Controlar el cumplimiento y evaluar la eficacia de los Sistemas de Calidad. (Sistema de
_ , Dtor General 30 de Enero
Gestion de Calidad).
Promover el desarrollo profesional y las habilidades del personal que trabaja en calidad,
mediante propuestas al area de capacitacion de diferentes acciones y modalidades de Dir. RR. HH. 31 de Enero
superacion y formacion.
Elaborar el programa, organizar y participar en la realizacion de las auditorias internas en | Dir. Técnico. Dtores. e
e Enero
la Empresa de Cemento Siguaney. (Sistema de Gestion de Calidad) Funcionales y UEB
Supervisar el adecuado funcionamiento de las actividades del Comité Técnico de
o _ ) Dir. Técnico Mensual
Normalizacion de la Industria del Cemento (CTN-22) y sus 6rganos de trabajo.
Dirigir y controlar las actividades del Grupo de Expertos de Calidad, como parte del _ ] o
o L _ . _ Dir. Técnico Diario
Consejo Técnico de la organizacion. (Sistema de Gestion de Calidad).
Reconocimiento de las hazanas laborales realizadas durante el mes. Seleccionar en cada | Dtores Funcionales,
colectivo los trabajadores cumplidores, destacados y reconocer publicamente sus méritos | de UEB y Secciones Mensual
a través de diplomas, y reconocimientos en consejos, matutinos y murales Sindicales
Enviar carta de reconocimiento a los mejores trabajadores, para que sea leida en su Dir. RR. HH. Sec . -
emestra
comunidad de residencia, CDR, y Centro Escolar de sus hijos. Sind, y Buré Sind.
Seleccionar los mejores trabajadores en cada colectivo laboral segun las categorias | Dtores. Funcionales s -
rimestra

emulativas en comun acuerdo con las secciones sindicales

y UEB




Anexo 15 (continuacion)

PLAN DE ACCION PARA DAR RESPUESTA A LA DECISIONES PARA ELEVAR LA CULTURA DE CALIDAD

# Accién Responsables Fecha Cump.
Enviar cartas de reconocimiento a los trabajadores que resulten Vanguardia _ o
9 _ Dir. RR. HH y Buré Sindical Anual
Nacional para que sea leida en su CDR
- Discutir en cada area el Plan de Negocios para estimular la participacién de todos Dir. General, Dtores. -
nua
los trabajadores en el cumplimiento de los objetivos previstos por la empresa Funcionales y UEB
" Cumplir las acciones previstas en el programa de salud que incluye asistencia de Dir. General, Dtores. -
nua
los trabajadores al Profilactorio, asistencia médica, oftalmoldgica y estomatoldgica Funcionales y UEB
- Desarrollar el Plan Vacacional en el Motel La Boca para el disfrute de los | Dir. General, Buré Sind. PCC Junio a
trabajadores con sus familiares. y UJC Octubre
13 | Actualizar los murales de cada area e incluir las fotos de los mejores trabajadores Secciones Sindicales Mensual
Revitalizar la sala de historia de la empresa Direccién Recursos Humanos
14 o _ _ o Octubre
Crear en la sala historia el Mural de los Vanguardias Nacionales y Burd6 Sindical
Organizar eventos cientifico técnico donde participen los trabajadores ) ) ]
o . Direccion Técnica, Recursos
15 Encuentros de conocimientos y habilidades _ Anual
o o Humanos y UEB Productivas
Forum de Ciencia y Técnica
Trabajar para mantener el orden, limpieza y embellecimiento de la empresa, | Direcciones funcionales vy
16 | logrando ser centro de referencia de la imagen y hacer grata la estancia en la | UEB  conjuntamente  con Diario
misma Secciones sindicales
17 | Celebrar concursos sobre el Medio ambiente Especialista Medio Ambiente 5/junio
Desarrollar actividades encaminadas a fomentar la cultura de medio ambiente en
18 Especialista Medio Ambiente Anual

la empresa.

Anexo 15 (continuacion)




PLAN DE ACCION PARA DAR RESPUESTA A LA DECISIONES PARA ELEVAR LA CULTURA DE CALIDAD

Accion

Responsables

Fecha Cump.

19

Confeccionar un boletin de Recursos Humanos con las principales actividades

desarrolladas en la empresa

Direccion RR. HH, Secciones

sindicales y Burd sindical

Mensual

20

Mediante una estrategia bien definida de produccidon alcanzar una mayor
diversificacion de productos dando los primeros pasos en producciones de
cemento para la cementacion de pozos de petréleo, cemento solidry, cemento P-

450 y cemento hidréfobo.

Dtor. Ventas

31 de Mayo

21

Ejecutar a mas del 90% el plan de inversiones del 2006 que asciende a un monto
de $ 512 000.00 CUC que nos permita sustituir equipos en mal estado técnico y
que inciden directamente en la reduccion del consumo de los portadores

energéticos.

Dtor. Técnico, Inversionista

31de

Didiembre

22

Desarrollar, de ser aprobado, todo el proceso inversionista para el 2007 que
asciende a mas de $ 1 000 000.00 que nos permita seguir cumpliendo con la
estrategia trazada en los préximos 6 afios.

Dtor. Técnico, Inversionista

31 de Abril

23

Presentar el plan de inversiones para el afio 2008 al Grupo CEMVID y tener
identificados los posibles proveedores, desarrollando con los mismos secciones
de trabajo para comenzar a elaborar las ofertas y de esta forma agilizar el proceso

inversionista.

Dtor. Técnico, Inversionista

10 de Mayo

24

Realizar los mantenimientos previstos a toda la linea de produccion de blanco
para elevar la eficiencia operacional y productividad de los equipos, contribuyendo

con ello a una mayor estabilidad en el proceso.

Dtor. Mantenimiento

30 de Junio




Anexo 15 (continuacion)

PLAN DE ACCION PARA DAR RESPUESTA A LA DECISIONES PARA ELEVAR LA CULTURA DE CALIDAD

# Accion Responsables Fecha Cump.
Solicitar la visita de la firma MAGOTTEAUX para que realice una propuesta de los
cambios tecnolégicos y de piezas necesarias, tanto en la molienda de pasta como o o
25 o o Dtor. Tecnico, Inversionista | 28 de Febrero
en la de cemento, que permita incrementar el indice de blancura en el cemento
blanco y posibilite la incursion en el mercado internacional del mismo.
Planificar, organizar, ejecutar y controlar el mantenimiento del Horno # 3 de
produccion de clinker gris que permita restablecer todos los parametros técnicos o Agosto —
26 _ o o . Dtor. Mantenimiento _
productivos como productividad, indice de consumo de portadores energéticos, Septiembre
eficiencia operacional, etc.
Poner en ejecuciéon las inversiones del afio 2005 que permita alcanzar los
27 | parametros de eficiencia y calidad que fueron previsto para su adquisicién y con Dtor. Mantenimiento 31 de Agosto
ello, lograr su remuneracion.
Poner en ejecucion las inversiones del afio 2006 que ya existan en plaza como
28 | son los equipos de laboratorio, el analizador de gases, entre otros, que nos | Dtor. Técnico, Inversionista 30 de Abril

permita ganar en la confianza de los trabajadores de la realizacion del proceso.




