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RESUMEN EN ESPANOL

La deciasién de realizar el trabajo de Grade sobre EL
INVENTARIC DE ACTITUDES DEL PERSONAL DE [INA FMPRESA DE
BOTELLAS DE VIDRIOS, es realizar una auditorfia de personal
ademds, de presentarle a la empresa una GUIA, para un plan
de CALIDAD TOTAL. Con &llo, impulsameosz el desarrollo de la
empresa en estudic y por ende de lia econounia nacional,
atjorando de alguna manera el nivel econdédmico y =mocisl de
los empleados de la seccidn de Produccidn.

Con ia direcciétn del Mgter. Redrige De Lebn, la
invesatigacién =e efectué con quince empleados del 4rea de
Produccidédn de la empresa, a quienes se les aplicd la
ENCUESTA , para determinar el grado de sgatisfaccién o
insatisfaccidédn correspondiente a las wvariables de la
tnvestigaciédn, estoe fue posible con el apoyo del jJefe de
Produccién, los empleados del departamento de Producceién y
el GCerente de Finanzas.

Recoge el desgarrollo de la tesgsis de grade, ademés de 1o
indicado lop giguientes contenidosa: Justificaceidn,
estrategias metodeldgica, descripeidén de los capitules,
pre=entacién de la Guia y propusatas de aseminarios. Se
compiementa la investigacidén con cusdreos, dgraficos v
figuras. Ademdés, de las conclusiones y recomendaciones
finalizando con los anexocs.



RESUMEN EN' INGLRS

The deciaion to realize the work about the inventary of
the personne]l attitudes of a-bottle enterpreses, is dealing
with a personal auditory and to pregent to the enterprisase a
gulde for a total gquality plan with this, we make up an
increment to the development of the atudied enterpriase and
for inetance the national economy, improving the economic an
social level of the employers in production section.

With the mangement of Mgtr. Rodrigo De Leén, the
research was done with fifteen emplovers of the area of
production. We aplicated the gquestion=s to determine the
satiafaction level or inaatisfaction, it was poesible
becsuse of +the production bhosa heep, the employvers and
Finantial Executijive.

Recolect the development of the level thesis also the
following content: Juetification, methodologic strategies,
description of the chapters, & guide presentation, the
research wag conmpleted with atatistics graphics and
picturee. Also, the conclusions and recommendationa, ending
with anexosms.



CAPITULO PRIMERO

INTRODUCCION



A. GENERALIDARES DE LA EMPRESA EN ESTUDIO

Eote trabajo de grade consiste en una investigacidn de
campo, la& cual ademds de cumplirlcon el requisito de la
Maegtria tiene el propdsito de medir el grado de
satisfaccién e insatiefaccién de 1los trabajadores de la
KMPRESA VIDRIOS PANAMENOS, S.A., eagpecificamente en la
seccion de PRODUCCIﬁN, en los diferentes aspectos
contemplados en las variables propueatas, por la

investigadora de este trabajo de grado.
1. Reeefia Histdrica:

En la entrevigta realizada al sefior Agustin Sucre,
Jefe de Produceidn, ase pudo obtener informacién de la
e#?resa motivo de este estudlo, 1la miema Be encuentra
ubicade en la ciudad de Panamé, Las=s Maflanitaa-Tocumen. Se
realizaron varias visitas a la empresa y ee recogiod
informacién en la entrevista realizada al Licenciado Adriano
Bremner, Gerente de Finanzas, en la cual nos indicd que la
Sociedad Anénima fue constituida, tal como lo establecen las
Leyes de la. Republica de Panamid, el 9 de octubre de
1968. (Ver figura No.1l)



FIGURA Nou.l
VISTA DE 1A FallKLUA

T: Obtenido en la entrevista realizada con la lLicenciada
Yolanda Cedefio. Jefa de Personal. enero de 1097.
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Sin embargo, no tue sinc haeta el 1% de septiembre de
19789 cuvando se puso en marcha la planta, materializéndose
definitivamente un ambiclose proyecto gque contribuiris con
el engrandecimiento de Panamd, no s6lc como fuente de
smpleos aino por el considerable ahorre de diviesas
equivalente aproximadamente a los seis millones de balboas
que representan las importaclones de envases de vidrio de

exportacién.

La Enciclopedia Quiliet, define el concepto de VIDRIO,
come sustancia dura, frigil, transparente, por lo comin de
brille especlal, insoluble en casl todom los cuerpos
conocidos y fusible a elevada temperatura. Estd formada por
la combinacién de la silice con potasa ¢ sosa y pequeiias
cantidades de otras dbages, ¥y & fabrica gensralmente en

hornea y crisolea.(P. 502 Tomo VIII)

La fddbrica se concentra actualmente en la PRODUCCION DE
BOTBLLA ¥ FRASCOS DE VIDRIG, para satisfacer el consumo
lecal, ademdés ha iniciado su planificaclén con miras a la

exportacidn.

Tanto los accionlistas 1locales y extranieros que han
invertido en &l proyecto, como las ianstituciones de crédibo
que 1o respaldan, han depegitado un voto de confianze en la

empresa, a través de la inversién.



En la entrevista realiszada al Lie. Armando Quintero,
Jefe de Auditoria de la empresa en estudlo, se nos indlcd
que la empresa inilcié con un  capital  autorizado
aproximacdamente de dlecisiete mlllones de balboas entre
capital panamefio y extranjero. La contratacidn de personal
cobrd particular importancie desde mediados de 1978,
predicédndoge iniclslmente més de doscientos emplecs.

2. Departamento de Produccidn:

Las instalaciones comprenden: BEdificio de Producciébn,
Mantenimiento, Laboratorio, Administracién, Area de
decoracién, Edificio de Almacenale de materia prims ¥y

Bodega, para el producto terminado.

Ls capacidad de produccién del hormo an eu inicio fue
de 22,000 toneladas métricas al afio, la cual puede ser

ficilmente aumenteda a 28,000 toneladas métricas.

Con el procesc de calentemiento del horno aue ase inicis
el 2 de septiembre de 1979 ee entra .en una fuse de
produccién que regquiere gue mantenga en funcionamiento el
mismo 24 hores al dia, todos los dias del afio, haata
cumplidos cinco afics cuando se detiene la produceidén por un

lapsc de dos meses, para su mantenimiento y reparacion.



a) Materia de Produccién: El proceso de mezcla se
degarrolla uniendo los ingredientes de les materia prima y ss
trgsladan al sileo madre junto al horno, luego para al horno
a una temperatura normal de operacién de 1,500 oC.(Ver

figura No.2)

El horno funcilona alimentado por dos tangues de
"Bunker” de 80,000 galonea ¥ un tangue de gaa de 30,000,

pars uso de loa canales por donde fluye el vidrio fundido.

Este vidrio fundido fluye hacia las méquinas gue
suministrardn lag gotas a los moldes, qQque les darén Iforme 2
lam botellas. Cuatro compresorem de aire se utilizan para
el soplado de botellas y la operacién de atomizacidén de

combustible.

Luego, las botellas pasan & las archas u hornos
recocedores, en donde gradualmente se le hajs la temperatura

& laa botellas hasts llegar a la temperatura asmblante.

El tiempo de recorrido en la archas varia de acuardo al
didmetro de laa botellas y velocidad de lasg m&quinas. La
cantidad de botellas que se elaboran de acuerdo al peso y

medida de las botellas.

b) Selecoidén de Botellas: Las botellaa malas son llevadas



FIGURA No.2
PROCESC DE PRODUCCISGN DEL VIDRIO
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por le bande transportadore a un 9ilo, para luego ser usedas
cOmo parte de materia prima. El Departamento de Control de
Calided cuenta con dotaciones suficientes, para cete tipo de
industria, inspecciona y verifica que todas las botellas
llenen todos 108 requisitos de calidad, exigidos por 1los

clientes y de acuerdo a estandares internacionales.

c) Decoracién: Las botellas gue van & ser decoradas,
pasan a esgta estacidén, luego ge empacan en csajas de cartén
v luego pasan al sistema de plastico termoencogido. LEstas
cajas con almacenadas en la bodega, la cual tiene una
capacidad de almacenaje de 6,600 toneladas que representan

unas 19,800,000 unidades aproximadamente.

En un futuro no muy lejano, se proyecta la produccidn
de vasos y de vidrio plano. La planificacidén total de la
empresa ep estudio ha sido tal gue permite expansiones en su
linea actual vy  adiciones fubturas, sin afectar su

funcionamiento.
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B. DEFINICIONES

1. Auditoria de Personal:

La AUDITORIA DE PERSONAL ha adquirido recientemente
relevancia dentro de las CIENCIAS ADMINISTRATIVAS, que
proviene de la disciplina contable con la diferencia de que
la revistién me refiere al personal de la smpresa y no a la

condicién financieras de la misma.

Se tratara en este estudio, especificamente lo
concerniente a Personal, la cual se explica ampliamente en

el desarroclle de eate Trabajio de Graduacidn.

Indica CHIAVENATO, idalberto, 1995, que la auditoria de
recursos hunanos puede definirse como el andlieis de las
politicas y précticas de personal de una empresa y la
evaluacién de su funcionamiente  actual, seguida de
sugerencias para majorar. El preopésito principal de la
auditoria de recursos humanos es mostrar cémo estéd
funcionando el programa, localizando précticas y condiciones
que son perdudiciales , para la empresa O gue no estén
Sustificando su coato y condiciones Que deben tncrementarge.

(P.488)
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La Auditoria de Personal y los programas de evaluacién
en términos generales implican la obtencién de datos
estadisticos relativos a la rotacién de emp leados,
ausencias, accidentes y otros indicadores. De acuerdo a la
procedencla de los investigadores, puede ser: externa donde
todo el estudio es realizado por e)] personel aleno a la
enmpresa, interna, o sea, llevada a cabo por miembros de la
misma y la mixta que cuenta con técnicos de afuera

conjuntamente con la experiencia de quienes alli laboran.

2. Coantrol de Calidad Total:

La calidad total es un sistema directivo basado en 1a
gente, cuyo objetivo ea el aumento continuo de la
satisfacclén del cliente a un costo real gque sea
constantemente més bajo. Como tal, la CALIDAD TQTAL se
puede considerar comc un enfogue total y &8 una parte
integral de la estrategia directive, por lo que enfatize en
el sprendizaje y la adaptaciénm al cambio constante ©omo

alemento claves, para el 8xito organizacional.

El sefior ISHIKAWA Kaoru, en su libro QUE ES EL CONTROL
TOTAL DE CALIDAD? indica que comenzd en los afios 30 con la
aplicacién industrial del cusdro de contro)l ideado por el

Pr. W. A. Shewhart, de Bell Lsboratories.



La segunda. guerra mundial fue el catalizador gque
permitid aplicar el cuadro de control a diversas Iindustrias
'en loes Estados Unidos, cuando la simple reorganizacion delos
sistemag productives resultd inadecuwada para cumplir las
exigencias del estado de guerra y eemiguerra, Pero al
utilizar el control de calidad, icas Estados Unidos pudieron
producir articulos militares de bajo costo y en gran

cantidad. Las normas para tiempos de duerra que oe

publicaron entonces ge denominaron Normas Z-1,

Inglaterra también, desarrolld el contrel de calidad
muy pronto. BHabia sido hogar de 1a estadiatica moderna,
cuys aplicacidén hizo evidente en 1la adopcién de lag Normas
Britdnicas 600 en 1835 basadas en el trabajo estadistico Qe
E. 8. Pearaon. Mds tarde =se adopté la totalidad de las
normas 2-1 norteamericanas como HNormas Briténicas 1008.
Durante los afic8 de la guerra, lnglaterra tamblén formulé y

aplicdé otras normas.

La producclén norteamericana durante 1la guerra fue muy
satiafactoria en término cuantitativos, cualitativos vy
econémicos, debido en parte a la introduccién del CONTROL DE
CALIDAD ESTADISTICO, que también estimuié los avances
tecnolégicos. Podria llegar a especularse que la segunda
guerra mundial 1la ganaron EL CONTROL DE CALIDAD y 1a
utilizacién de la ESTADISTICA MODERNA.
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El Japén se habia enterado d= las primeras. Normas
Beitdnicas 600 en la praguerra y las habia tpraducido al
Japonés durante la misma. Alguncs académicos japoneses se
dedicaron seriamente al sstudio de la estadistica moderna.
pero su  teabajo se expresaba en un lenguaje matemdtico
dificil de entender y la estadistica neo logré una acogida

popular.,

En el campo de la admintstracidn el Japén, también iba
& la zaga, pues utilizaba el lilamado método Taylor en
clertas &reas. (El método Taylor exigia Qque 1os obreros
sigutieran especificeciones fijes por los especialistas y en

esa €época ese enfogue se consideraba muy moderno).P12,

Sigue indicando ISHIKAWA, gque el Control Total de
Calidad puede definirse como un sistema sficaz, para
integrar los esfuerzoe on materia de desarrollo de calidad,
mantenimiento de calidad y mejoramiento de calidad
realizados por los diversos grupos en una organizacion, de
modo que sea posible producir bienes y servicios a 1os
nivelea mds sconémicos ¥ que sean compatibles con la plena

gatisfaceion de los clientes. (Ver anexo No.l).

Eato gignifica gencillemente que todo individuo en cada
divisién de 1s empresa deberd eastudiar, practicar v

participar en el control de calidad.
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WALTON, Mary, 1986, en su libro COMO ADMINISTRAR CON EL
METODO DEMING indica que el Dr. Deming es partidario de
revisar y reestructurar totalmente la forma en gue los
Gerentesg administran. Le molestan terriblemente los Gerentes
que administran con “"slogans” o fljando cuotaag, los Gerentea
que no saben en gqué consiste su trabajo y gque no pueden
definir la responsabilidad de sus subalternos, los Gerentes
que  tienen la propensién a echarles la culpa a los
trabajadores y no se dan cuenta de qQue los trasbajadores

necesitan sentir orgulln de su trabajo.

El Dr. Deming censidera que &1 cambio debe comenzar en
el nivel superior, con una administracidén bien informada y

Que tenga consciencia de la calidad.(P.1l)

El Dr. Deming desarrcollé a través de losg afios una

filosofia de administracidn baeada en catorce puntos:

1. Crear constancia en el propésito de llevar a la empresa
mejoramiento del producto o servicio.

2. Adoptar una nueva filosofia.

3. No depender mé= de la inmpeccidén masiva,

4. Acabar con la préctica de adjudicar contratoe de compra
basiéndose unicamente en el precio.

5. Mejorar constantemente los sistemas de produccidn y

servicios.
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6. Instituir capacitacién en el trabajo,
7. Instituir el liderazgo.
8. Desterrar el temor.
9. Romper las barreras entre las dreas asesoras.
10.Eliminar metas numéricas para los trabajadores.
11 .Eliminar trabajo esténdares y cuotas numéricas.
12.Remover las barreras que se interponen entre los
trabajadores y sus verdaderas destrezas.
13.Institucionalizar un vigoroso programa de educacién y
capacitacién.
14 .Crear una estructura a nivel de la alta Gerencia, la cual

promueve los trece principios anteriores. Ver anexo No.2.

Estos puntos son la baase para lograr la CALIDAD TOTAL.
son métodos, para que una organizacién continmie en el
mercado donde la calidad no 9ge produce per inspeccitén 21no
por el mejoramiento del producto porque asin una medlda de

calidad el preclo no tiene ningin significado.
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C. JUSTIFICACION

la empresa en estudio tiene verios afios que no ha
realizade una encuesta, para medir el grado de satisfacclién
0 1insatisfaccién de los empleados, por 10 qgue esta

investigacicon contempla realizarla.

SITUACIOR ACTUAL PRONGSTICO
No reelizan auditoria de Aplicar mediante una
personal encuesata un inventario de
actitudes,

No cuentan con estudioe de Elaborar una guia de calidad

calidad total. total.

No se dan charlas de Ofrecer un plan de charlas
|eegur1dad. preventivas de accidentes.

1. Planteamiento del Problema:

Se desmsea conocer &l estado actual de las sctitudes del
prersonal de fdbrica de la empresa de botellas de vidrioce en
estudic y elaborar una Guia de control de c¢alidad, pare el

Recurso Humano de la wmisms.

2. Objetivas Generales:

a) Determinar por medio de una Auditoria de Personal, las

actitudes de peraonal de la empresa en estudio.
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b) Disefiar para la empresa una Guia de Calidad Total, para

mejorar el rendimlents del Recursoe Humano.

3. Objetivos Kspecificoa:

a) Realizar una encueeta de actitud, para conocer el grado
de satisfaccidn o insatisfaccidn de ios trabajadores

del departamento de Produccién.

b) Identificar las posibles causas de la insatisfaccidén de

los trabajadores, por medio de la encuesta.

c) Mejorar por medio de una Guia de control de calidad las
actitudes en beneficio de la empresa y los

trabajadores.

d) Establecer wun programa de capacltacién, para dar a
conocer ia Guia de control de calidad dirigida al

Recuraoc Humano.

4. Descoripocién de laos capitulos:

El Primer Capitulo, INTRODUCCISN, contempla las
generalidades de la empresa en estudio, como: la resefia
histbrica, el departamento de Produccidn, la materia prima

que ge utiliza, la seleccidn de bhotellas. Ademas, se
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presentan las definiciénes de Auditoria de Personal vy sl
controdl de calldad. Se filnaliza este capitulo con la
Justificacién, donde aparece el planteamiento del problsma,

los ohjetivos ¥ la desoripeibn de loe capitulos del trabajo.

El Segundo <Capitulo, APLICACISN Y ANALISIS DE LA
ENCUBSTA, trata =cobre la definicién de encuesta, las
variables e 1ndicadores de la encuesta, tabulacién y

gréficas.

En el Tercer Capitulo, GUiA PARA UN PLAN DE CALIDAD, ge
presenta el ciclo administativo, los paBos parse ol
adiestramiento de personal. Ademds, s& identifican las

dreas para las recomendaciones de loe seminarios.

Se finaliza con las conclusiones y recomendaciones, asi

como, 1a bibliocgrafia y log anexos.

En el siguiente capitulo, se planteard la hipétesls de

trabajo, la encuesta, las variables y los indicadores.



CAPITULO SEGUNDO

APLICACION Y ANALISIS DE LA ENCUESTA
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A. LA ENCUESTA

Muy ligada a la AUDITORIA DE PERSONAL se sncu. “ra la
ENCUESTA DE ACTITUD que se aplica a los trabajadores de una
empreaa, en todos sus niveles. Por medio de este
instrumento se puede conocer las reaccionese de los
trabajadores, su grado de satisfaccidén a las diferentes
variables ¢ indicadores, que se escogen al azar y en forma

andénima.

1. Definicién:

La 'ENCUESTA s2e puede definir como el método de
investigacion pamicolégico que permite indager ecercea de un
aspecto de la perscnalidad de wun euleto o scbre su

personalidad total.

Estas encuestas reciben también, el nombre de SONDEQOS
DE ACTIVIDAPES, Una de las razones, para preferir esta
técnica, consiste en que las entrevigtas consumen mucho
tiempo, &on costosas y generalmente deben limitarme a pacas
personas. Sin embargo, las encuestas de opinién constan de
cuestionario preparados culidadosamente permitiendo obtener
una descripeién més precisa del eastade real de determinados

aspectos en una organizacién.
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2. Variables de la Encuestar

En esta parte de le investigacién se dan a conocer las
variablea que fundamentan el cuesgtionario, pars ser aplicado
a ls mueastra de la empresa en ésgudio, comp se aprecian en

el cuadro I Variables e Indicadores,

Roberto Hernédndez, 1995, en su lidbro de Metodologia de
la Investigecidén indica 4que una variable es una propiedad
gue puede variar {adquirir diverscs valores) ¥y cuya
variacidén eg suscepiible de medirse. Ejemplo de variables

son £l aexo, la motivacidén y demés.

a) Comunicacién:

Se desea conocer por medlo de esta variable la
comunicacién entre el supervisor vy el empleado , eon la

gsoeccién de fabrice.

b) Condiclones de Trabajo:

Las opinlones Que se puedan recoger de los trabajadores
en cuanto a las condiciones de trabadc, 9que la empress les
ofrece, eerian de gran utilidad, Como ejemplo de las
condiciones del drea de trabsjo se pueden mencionar algunas,

a sabsr: bugna luz, aire acondicionado, seguridad,



Cuadro I; Variables e Indicadores

Variables

1. Comunicacién

2.  Condiciones de Trabajo

3. Demanda del Puesto

4. Motivacion

5.  Trabajo en Equipo

6. Oportunidad de
Desarroblo

7.  Capacitacion

8. Beneficios a los

Empleados

9. Delegacion de Funciones

0. Sepuridad

Fuente:

0t
11

02
03

03
13

04
14

05
15

06
16

07
17

08
18

09
19

10
20

Indicadores

Quejas
Instrucciones gue recibo

Herramientas
Espacio de Trabajo

Turnes
Cantidad de Trabajo

Reconocimiento de mi trabajo
Salario

Jefe y subalternos
Relaciones con los compafieros

Ascensos
Superacion
Oportunidad
Entrenamiento

Péliza Colectiva
Bienestar de Jos empleados

Responsabilidad
Rendimiente de cuenta

Medidas de Seguridad
Condiciones sanitarias

Por la autora de la investigacién,
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faciltidades de equipo y mobiliario adecuado y otras,

¢} Demanda de Puesto:

Es importante dascubrir l¢ gque piensan los trabajadores
del trabalo que realizan y como cumplen con las exigenclas
dol puesto. Se puede contemplar en e&ste punto sl estan de

acuerdo con sl horario que ia empresa ha establecido.

4d) Motivacién:

Sabeyr en dque grado se sienten satiafechos los
trabajadores ¢con las tareas que estan realizando. Adenmds,

de conocer si se le toman en cuenta sus ideas.

a) Trabajo en Equipo:

El compartir una taree y relacicnarse ¢on el reeto de
loa compafieros, 1o méa eficlentemente posible, para
cumpliria, asi come conocer el grado de cooperacidn, para

realizer lag tareas cotidlanas cuando falts un compafierc.

f) Oportunidad de Desarrollio:

Conocer por medio de las respuestas de la encusata, ai

la empresa da las oportunidades de degarrollo a los
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trabajadores, por elemplo: DBecas para contlinuar estudiando.

g) Capacitacién:

Ee iwmportante conocer los-— seminarios y entrenamientos
han recibido los trabajadores de la Fdbrica, tomando en
cuenta el calor del horno y la trituracién de leos vidrios,

que mse realiza en esa secciédn de la empresa.
h) Beneficiocs a los Empleadom:

Se desea conocer el biencastar de los empleados en sus
puestoa de trabajo, si cuentan con beneficios de pdliza
colectiva 6 asistoncis médica periddica.

i) Delegacitn de Funciones:

Saber quién &5 wi jefe inmediato dentro de la Fdbrica,

ademés de conocer el grado de responsabilidad en las tareas

que realizé.

3) Seguridad:

Juega un papel importante en esta variable la higiene,
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st se cumplen las reglas y medidas contemplados por 1la Ley.
Ademds, 81 los traba)adores cuentan con cascos, viseras,

guantes entre otros, para realizar sus tareas diarias.

En el cuadro [ VARIABLES E INDICADORES. s8e puede
apreciar las diez variables escogidas por la investigadora
al azhar, asi com0 los veinte indicadores que son las baees

para l8 redaccidn del cuestionario.

3. Cuesticnario:

Nuestro disefic de formulario contemplado en la figura
¥o.3 denominado INVENTARIQ DE ACTITUDES, esta ordenado asi:
Primero el encabezamiento con los datos de la Universidad de
Panama, segundo, la introduccién con la escala de Likert vy
los valoree a c¢ada una de ellas y finalmente ze dan a

conocer las veinte preguntas en la encuesta.



Figura No.3d
ENCUESTA
UNIVERSIDAD DE PANAMA
VICERRECTORIA DE INVESTIGACION Y PCOST-GRADO
Facultad de Administracién de Empresas y Contabilidad
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

INVENTARIC DE ACTITUDES

En la encuesta que se presenta a continuacilén
encontrard usted vwveinte (20) preguntas sobre alguncs
aspectos de gu trabajo vy  su actitud c¢on respecte a los
mismos, con la finalidad de detectar, analizar y buscer
soluciones a las posibles dificuitades encontradas.

Para gue esta encuesta se realice de una manera
positiva y objtetliva necesitames gque tenga un alto grado de
egpiritu de honestidad. asi come también, la mejor
covperacidin por parte de cada uno de ustedes.

INSTRUCCIONES:

Lea c¢asda una de 1lass preguntas y decida que tan
satisfecho se ailente usted en relacién a ege agpecto de su
srabajo. Califique todas las preguntas de esta encuesta
encerrando con un circulo el numero gue corresponda a lo gue
usted siente. Luego proceda a calificarlc de acuerdo a la
siguiente tabla.

No.}l Encierre en un ctirculo el nuimere 1 cuando usted
considere que la respuesta esx MUY INSATISFACIORIO o sea, que
no reflaja lo gua usted piensa Que debe ser.

Ko.2 Encierre en un circulo el numero 2 cuando usted
conaidere la respueata INSATISFACIORIO ¢ sea, cuando ese
aspacto refleja varias cosas que uatsd plenasa que ro deben
ser.

No.3 Entlerre en un circulo el numere 3 Ccuando uated
considere la respuesta NI SATISFACTORIO, NI INSATISFACTORIO
o smea, cuando usted no se hayva defintdo, ni sentido
satisfaccién o insatiafaccién.

No.4 Encierre ¢n un circuld el nlmero 4 cuando usted
considere 1la regcpuesta SATISFACIORIO ¢ esea, c¢uvando ese
aspecto estd de acuerde a lo gque uated piensa que debe aser.

No.H Encierre en un circulo el numere 5 cuando usted
considere la respuesta MJY SATISPFACTORIO ¢ soa, cuando ese
aspecto estd totalmente de acuerdo con 1o gus usted plensa.



MIS SENTIMIENTOS CON RESPECTO A MI TIRABAJO SON

01

02
03
04
05
08
o7

08

08
10
i1

12

13
14
15

16

)74

18

19
20

La antenci6n a las gusjas que brinda la empresa a

sus empleados aon

Las herramientas que utilizo en mi trabajo son
Los turnos de trabajo que ofrece la empresa aon
La manera en que es reconocido mi trabajo es

La maenera de trabajar Jefes y subalternos es

El sistema de log ascensos en la smpresa es

Laa oportunidades que ofrece la empresa pars rea-~

lizar mejor mi trabajo es

La idea de tener una péliza colectiva contra
accidentes empresa-trabajador es

La responsabilidad asignada en mis tareas es

Laz medidas de seguridad que ofrece la empresga son

Lag instruccienes que recibo de cémo realizar mi

trabaJjo son

El espacio que brinda la empress para hacer mi
trabajo es

La cantidad de trabajo que me sasignan es
El salaric que devengo actuslmente es

Las relacionee que tengo con mis compafieros de
trabajo son

Lag posibillidades de supreracidn gque ofrece la
emprega son

El entreneamiento Que he recibido para realizar
mi trabajo es

El interés que denuestra la empresa por el
bienestar de los trabajadores es

La manera en gue rindo cuenta de mi trabajo es

Las condicionee sanitarias que me rodean son

[N
NN
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H. APLICACION DE LA ENCUESTA

En esta parte de la investigacién se ha cumplido con
los pasos que conlleva la etapas de la encuesta. como lo
son: el disefio y redaccidn del cueationario, formato de la
encuesta y se esta en el punto de la aplicacién de la misma
a loe trajadoreg de la seccidn de Produccidn de la empresa

en eastudio.

1. Hip6tesis de Trabajo:

Carlos Méndez, 1995, indica que la HIPOTESIS DE
TRABAJO. como fase del conocimlento cientifico acude a 1la
comprobacidén y verificacldén de los hechos cobservados. Para
ello se formulan proposiciones que, evaluades por la
préctica, utiiizan procedimientos rigurosamente
eatablecidos. A continuacidn se presenta la hip6tesis de 1la

investigacién:

Se desea saber 1a influencia que han tenido 1las
variables tales como: Comunicacién, Condiciones de Trabajo,
Demanda del  Puesto, Motivacién, Trabajo en Egquipa,
Oportunidad de Desarrollo, Capacitacién, Beneficio= a los
Empleados, Delegacién de Funclones y la Seguridad sn el 4rea

de trabado.



2. Poblacién y Muestra:

Por poblacién se puede entender todas las unidades
sobre 1as que ge busca Informaclidén. En esta investigacién
la poblacién corresponde a los 75 trabajadores de la seccidn

de Produccién, a la cual se le escogerd una muestra, asf:

Nz Universo

n= Mueetrsa

%= n . 100 = 15 . 100 = 20%
N 75

La muestra del 20% es aleatoria y repreaentativa,

3. Recoleccién de los datos:

Antees de aplicar la encuesta definitiva se realizé un
sondeo, para la verificacién del cusationario en cuznto a la
redacclén de las preguntas, ademéds la Gerencia de la
Empresa revigd el cuestionario y las variables gue =2e

utilizaria finalmente.

Se realizaron variaa visitaa antes de aplicar la
encuesta, permitiendo observar como estaban vestidos los
trabajadores, confirmando visualmente que tenian guantea,

anteojos y otros.



31
En forma aislada en peguefios grupos se pusieron las
encuestas, eatas 8e realizaron anonlqgmente. 8¢ llenaron y
recogieron los formularios, para continuar con el sigulente

pasoc.

4. Tabulacidén:

Pespués de recopilar toda la informacidén obtenida de
lag encueatas realizadas ae agruparon, tal como e pueden
apreciar en el cuadre II HOJA DE TABULACION, ¥ de esta
manera ordenar y clasificar, por indicadores y variables,

los datos y obtener informaciones valiceas, para el

siguiente past.



Cuadro ll: Hoja de Tabulacion

1 Ml = Muy Insatisfactorio 4 S = Satisfactorio
21 = lnsatistactorio § M5 = Muy Satistactorio
3 NIS/NIN = Ni Satisfactotio 0 S/R = Sin Respuesta
Ni tnsatisfactornio
PUNTAJES PUNTAJES TOTALES
3 12 3 4 5 0
NISNIN | & ma {nsnn ] sows | s
TH B 8 3 0
Mg 4 3 5 0
|tﬂ 2 1 12 0
5 5 5 0
™ 3 3 6 1
i 3 4 ] 0
[m 5 4 G 0
] ] 3 7 1
] 1 ] 10 1
10 (W 3 5 5 0
e il 1 3 11 0
12 LAl Iv 4 1 10 0
13 G ™ 3 3 € 0
14 LN |ﬂu B 5 2 0
15 | 0 1 14 ]
1€ Imu il 3 4 5 0
) R fitt 5 4 8 0
18 W\ ™ 8 1 5 a_ 1 0
19 It - 1 0 13 1
20 W T oW ] 10 2 0

Fuente: Confeccionado en base a las encuestas
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C. RESULYADOS POR VARIABLES

Roberto Herndndez, 1995, op. cit indica que el METOBRO
DE LIKERT fue desarrollado por Rensis Likert & principio de
log treinta, Bin embargo, se trata de wun enfogue vigente y
bastante popularizado. Consiste en un conjunto de jtems
presentadeos en forma de afirmaciones o Juicios ante los
cualee se pide la reaccidén de los sujtetos a los que se les
administra. Es decir, se presenta cada afirmacidn y se pide
al sujeto gue externe su reaccidén eliglendo uno de los c¢cinco
puntoa de la escala. A cada punto se le asigna un valor
numérico. Asi, el sujeto obtiene una puntuacién respecto a
la afirmacidén y al final se obtiene su puntuacién total
sumando las puntuacionea obtenidas en relacién a todas laa

afirmaeciones, Pag.264.

Tomando c¢omo base la ESCALA DE LIKERT, del 1 al 5, se
presentaron las afirmacionea de las encuestas tabuladas,
permitiendo confeccionar el cuadro III CONCENTRACION DE
RESULTADOS. Dos preguntas por #&rea X 15 rpersonas=s 30

respuestas. (Ver anexo No.3}.

La columna Namero de Preguntas, se refiere a la
agrupacién que se ha hecho de las mismas, asi: 01 Quejas vy
11 Instrucciones que Recilbo, gue corresponden a la variable

No.l Comunicacidn.



CUADRO lil: CONCENTRACION DE RESULTADOS

YOTAL DE PUNTAJES TOTALES
N° | RESPUESTAS POR CLASIFICACION
AREAS DE PREGUNTAS OE RESPUESTA PORCENTAJES
PREG[1 2] 3 4 S| o1 2] 3 [4 S 12 3 1450
| san pasain] sms | sr i min pusand smas | sm | v pusan savs] s
Atencion 01 l61 6 13Jor A9 14 /0
a las M Ji] s 1ntol /| |/ 23%] 30% Ja7%| o
Quejas Toml | 7 1 9 | 4] 0]/ 30 ao/ 30
02 1 41 61 51018 )7 %
Hemamiantas 12 1a]l 1 lwlo]l / S L 2r%] 23% {50%] o
Utitizadas Yol 81 7 131510
Cantidad O3 | 2 1 fJ12]0
de 18 (3| 6 [ 6]0 17%| 23% |60%] o
Trabajo Yoral{ 5§ 7 | 18] 0
Manera de Oa |51 5 [ 5]0
Reconacer 14 8 5 2 0 43%] 339% [24%] O
o trabajo Tomi [ 131 10 | 7 {0
Trabajo 08 | 3 S 6 11
01 4 ] 1410 10%] 20% (87%] 3%
3] 6 | 20]
51 4 18610
51 4 | 5]0 37%] 26% {37%] o
1] 8 1|0
5] 4 ] 510
51 4 1610 33%] 27% |40%] o
0] B 11210
a] 3 | 7 ]9
61 5 1 4]0 33| 27% |a7%] 3%
0] 8 | 1111
11 4 ] 10]0
11 0 1317 7% | 13% {77%] 3%
21 4 ] 511
ST 1510 %
31 101 210 /7 [27%] so% |23%] o
81 151 7 10

Fuente: Preparado por la autora de esta investigacion



3b
Los sub-totales de los indicadores se guman, para sacar
los totalee que representan la varisble y que a su vez estén
divididoa en los items utilizados en la encuesta. Luego se

colocan como denominador 2] total de personas encuestadas.

El dltimo paso son loa totales en forma porcentual,

como aprarece en la Ultima columna a la meano derecha.

1. Reesultados Técnicos:

El interés de esta investigacién consistié en
confeeccionar una hearramienta que sirviera, para la
recoleccién de 1las opiniones sobre las actitudes de 1loe
trabajadores de la Fabrica de la empresa en estudio,
midiéndose los niveles de satisfaccidn e insatisfaccién, por

cada variable, a saber:

a) Atencidn a las Quejas:

Donde catorce de treinta {(14/30) respusstas indlcaron
de SATISFACTORIO la atencién a las quejas. Nueve de treinta
(9/30) respuestas ee encontraban ni satisfechoe ni
insatisfecho, 8lete de treinta (7/30) reapuestas se
encuentran muy insatlefechas. En la figura No.4 8se puede

aprecieaer el gréfico No.l1l de ésta variable.

‘ UNIVERSIDAD DE PANAMA

| BIBLIGTECA
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©) Herramlentae Utilizadas:

Quince de treinta (15/30) respuestas estén satisfechos
con las herramientas utilizades en la Fébrica. Ocho de
treinta (8/30) respueatas se encuentran muy insatisfechos y
sletea da tretinta (7/30) raspuestas ni satisfechos ni
insatisfechos. Esta informacidn aparece en la figura No. §
Que corresponde a la grafica No.2.

¢) Cantidad de Trabajo:

Diecioche de treinta (18/30) respuestas estén
satisfechos con la cantidad de trabajo gue realizan,
observéndose un minime de cinco reepuestas de treinta (5/30)
insatiafechos.

d) Manera de Reconocer el trabajo:

En esta ocaeién se pusde apreociar que trece de treinta
{13/80) respuesatae estin insatiafechos come la empresa
reoonoce sus trabajoe contra siete de treinta (7/30) que

satdn gsatisfechos.
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e) Trabajo en Equipo:

Veinte de treinta (20/30) respuestas se encuentran
satisfechos en la forma como trabajan en equipo, mientras
que tres de treinta (3/30) respuestas se encuentran

insatisfeches.

f) Sistemas de Ascensos:

En esta variable se encuentra un empate en donde once
de treinta (11/30) respuestas indican que se encuentran in-
patisfechos, ¥y ocho de treinta respuecetas (8/30) le da

igual.

&) Oportunidades que ofrece la BEmpresa:

Doce de treinta (12/30) respuestas indicaron gue esatédn
satisfechos, seguido de dlez de treinta (10730} respuestas
que estdn ingatisfechos, contra ocho de treinta (8,30}
respuestas indican ni insatisfechos nl satisfechos.

h) Interés Demomtrado por la Empresa:

Los trabajadores encuestados en forma aparente estén

dividos ya que diez indicaron estar insatisfechos corntra
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once que indicaron estar satisfechos por la forma come la

empresa demuestra interés en ello.

i) Responsabilidadea asignadas:

Es interesante obgervar en el cuadro IIT como
veintitrés de treinta (23/30) respuestas 1indicaron estar

satisfechos con las responsabilidades asignadas.,

J) MHMedidas de Seguridad:

En eata wvariable quince de treinta (15/30) respuestas
indicaron una Iindiferencia al contestar ni satisfechos ni
insatisfechos, contra ocho de treinta (8/30) respuestas gue
indiceron estar insatisfechos contra eiets de treinta (7/30)
respusstas qQue contestaron estar satisfechos. Ver figura

No.13.

2. Gréficae:

Ds todas las variables estudiadas ase proyectan las
gréficas correspondlentes a los indicadores, destacédndose
loe porcentales. Se pueden observar rédpldamente en las
graficas las dreas con mayocres proporciones contra las que

tienen menos.
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La figura No. 4 aque presenta ila gratfica No.l, Asencién
a las Quejas, muestra el 47% de satisfecho contra un 23% de

insatisfecho.

La grafica No.2, que esta en la figura No.§,Herramientas
Otilizadae, deetaca en un 50% que loe trabajadores cetén
satiasfechos c¢con sus herramientas contra un 23X que lsa da

1gual.

La figura No.6 musstra la grafica No.3, Cantidad de
Trabajo, sefialando un 60% de satisfaccién de los
trabajadores en la cantidad de trabaje qQque 8¢ les asigna

contra un 17% que estin inconformess.

La grafica Hlo.4, en la figura No.7, Manera de Reconocer
el trabsjo, sefiale que un 43%¥ de las respuestas estan
insatigsfechos come la empresa reconcce el trabajo contra un

24% que egtan satisgfechos.

La gréfica No.5, en la figura No.8, Trabajo en Eguipo,
mueetra ampliamente que el 67X estén satisfechos en 1a forma

come laboran c¢ontra un 10% de insatisfechos.

La gréfica HNo.8, figura No.9, Sistemas de Ascensos,
mucstra un empate c¢on 37X entre las dreas de patisfecho y

muy instatisfecho, contra un 28X que les da igual.
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La grafica No.7, figura No.10. Oportunidad qQue Ofrece
la Empresa, indica gue un 40% estdn satisfechos contra un

J3%¥ que estdn insatisfechos.

La gréfica No.8, figura No.1l1l, Interés demostredc por la
Empresa, indica que el 37% esta satlsfecho contra un 33X de

insatisfecho.

La grafica No.4, figure No.12, Responssbjilidades
Asignadas, el 77% estén satisfechos contra un 7%

insatisfecho.

La grdfica No.10, figura No.l3. Medldas de Seguridad,
ge pusde apreciar que el 50% indicd eatar satisfechos con

las medidas de =eguridad contras un 27% de insatisfechos.

BEn laa siguientes paginaa de esta invemtigacién se
presantan relacioneas de interés, pars la empresa en cuanto s
las combinaciones de los porcentales sin respuestas y ni

satiefechos ni insatiasfechos.
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GUIA PARA UN PLAN DE CALIDAD



52

&. CICLO ADMINISYRATIVO

Es importante para esta investigacion, recordar en este
punto, aspectos relevanted sobre el CICLD ADMINISTRATIVO de

una empresa.

1. Planeacién y Organizacion:

David Rachman, et. al.,1994, en su l1bro INTRODUCCION A
LOS NEGOCIOS, indica gque no hay duda de que la plasneacidn es
la primera funcidn administrativa, de la cual todas las
otras dependen. Un gerente comprometido con el planeamiento
establece objetivos, para 1la organizacién y trata de
determinar los mejores métodog para realizarlos. Considera
los presupuestos, loa programas, la informacién acerca de la
industria y de la aconomia en general, log recursos
existentes de 1la compatiila y los recursog que pueden

obtenerse realmente.

Un aspecto importante del planesmiento es la EVALUACION
culdadosa, por ejemplo en el 4rea qQue noe ooupa en cste
trabajo de grado, como lo es el conocer por medio de una
encuegta el grede de satisfacclén o insatisfacclién del
personal de la secclén de produccidn, de la empresa en

estudioc. P.150.
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Después del planesamiento, la segunda funcién
administrativae es la organizacién, el proceso de disponer de
los recurses, para llevar a cabo los planes de la
organlzacié6n. En esta etaps, el gerente debe considerar
todas las actividedes que los empleados llevan a cabo. El
provlema principal que el gerente enfrenta al organizar es
determinar la divisién del trabajo gue se ajuste mejor a las
metas y objetivos de la organizacién y luego asignar
personal., para las distintas posiciones o© encontrar y

selecclonar gente gue pueda hacer lo que necesita hacerse.

Por otro lado. Rachman David, et. al, op. ¢it, indica
que una ORGANIZACION, es un grupc de personas cuyas
interacciones ae eatructuran en actividades dirigidas a una
meta. Toda organizacién descansa en algun tipo de
estructura. Aunque la estructura organizacional es

universal, una estructura no se acomnda a todas las

organizaciones. Cada compariia tiene una estructura
organizacional disefiada, para lograr sus objetivos. En
varias compafiias manufactureras, la estructura an

relativamente rigida, la gerencla de alto nivel de la
compafifa controle varios niveles de gerentee de planta,
quienes a su vez supervisan una amplia base de trabsjadores

de produccién. P.154
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Para convertir el personal y ls organizacién en un
equipo de trabajo efectivo y eficiente, el gerente también
debe ser experto en el tercer tipo de actividad, DIRIGIR que
se entiende comoc wuna funcidn compleja que tiene como
proposito hacer qQque la gente trabaje eficientemente y gue le

guate hacerlo.

Dirigir conaiste en dos vprocesos diferentes, pero
relacionados. Primero comprende MOTIVAR, dar s los empleados
una razéon para hacer el trabajo e impulsar su mejor
realizacion. Segundo, comprende GUIAR, mostrar a los
empleados como hacer el trabajo, a través de la demostracién
real de las tareas especificas y & través del propio

comportamiento y actitud del gerente. P.155.

Continuando con Rachman, Ja cuarta funcién crucial
administrativa es algunas veces fuente de confusién porque
sugiere restriccion, el proceso de supervisar el progreso
hacia los obdetivos organizaclonales restableclidos el curso
81 lox ocbjetivos cambian, para adaptarse a las condiciones
variantes y corregir las desviaciones =1 no se estén
logrando losa obletivos. Luego, toman lag medidas
correctivas, a8i es necesario, replaneando, reorganizando ¥
redirigiendo. El control, es2 de esta manera, la funcidn

adpninistrativa que seiiala 1los errores de las otraa trea
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funciones. Si una organizacién mantiene un proceasc continuo
de control, los errores normalmente se notan a tiempo y
pueden tomarse las medidas para corregirlos antes de que

pvueda ocurrirle un dafic serio a la organizaclién. P.159
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B. ADIESTRAMIENTO PARA LA CALIDAD

Gary Dessler, 1891, indica gque varias empresa= han
formalizado el enfogue de trabajo en equipo medlante el uso
de CfRCULOS DE CALIDAD, término que en la actualidad caal aa
einénimo da CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO. A partir de su
iniclo hace &spenas uncs cuantos afiocs, miles de estos
circulos cperan actualmente en Estadoe Unideos y 8e afirma
Que hean ahorrado a las empresas cientoe de miles de dbélares,
al tiempo que prefuerzan la moral y compromiso de las
empleados/miembros del circulo La 1dsa de wutilizar
pequefioe grupos de trabajadores, para resclver problemas
relacionados con Bl trabajo fue populerizado por los
asesores administrativos norteamericancg y nosteriormente
adoptada por los Japoneses, después de la Segunda Guerra

Mundial, P.526.

Indica Degsgler. op. cit.. que uno de 1os pasos mas
importantes en esta primera fase es -el de seleccionar el
COMITE DIRECTIVO de 1los circules de calidad. El Comité
Directivo ee desempefia como el grupo gque dirige las
actividades de circulos de calidad en la organizacidn. El
comité genseralmente es multidisciplinario en cuanto a que se
caonforme ¢on  individuos de  funciones talee como:

produccidn, personal, control de calidad, capacitacion vy
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otros, El comité debe establecer objetivos, para los
circuloe en términoe de los tipos de me)oras en rendimiento
que le gustaria ver. Laos indicadores son menos errares y
mayor celidad, trabalo en equipo més eficez, mayor
participacién en el puesto, mayor motivacién y una medor

actitud hacia la prevencién de problemas. P.L527.

El comité elige temblén, al facilitador interno, la
persona que sers responsable de la coordinacién cotidiana de
las actividades. Durante este priwmers faee, el comité
directivo, en coordinacién con el facllitador, aclecciona a
lo= lideres, para el programa piloto ( se escogen de dos a

treg dresas de trabajo como arsas pilotos del programa CC).

Como gegunda fese, el facilitador y los 1lideres del
proyecto piloto B¢ reunen y sge lea capaclta sobre la
filosofia bésica de los circulos de calidad. su aplicaciétn vy
operacidn. Eate curso de capacitacidn normelmente dura
cuatro diass e incluye diversas actividades (conocer los

obdetivos y cagos de satudioe pare aprender las técnicas.

Ejemplo:

1. Identificacién del Problema. generalmente son corrientes

¥ por lo tanto, no resultan particularmente interesante,
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para medir fuera del &rea de trabaio del circulo. Estos
trabalos podrian incluir c¢6mo mantener el é&rsa méds limpia,
coéHmo mejorar la calidad del producto del grupo de trabadjo, ©
cémo acelerar el empaquetade de las cajas del grupo de
trabajo, entre otras. Problemas como éstos parecen poco
interesantes, para alguien ajeno a 2llcs, pero para el grupo
representan pequeiios impedimentoa que, en conjunto, reducen
el desempeflo grupal vy son exectamente la clase de problemas
que el grupo de trabaio, en un sentido muy real, tiene gran

experiencis en reaolver. P.528.

2. Seleccién del Problema, los miembros del circulo
generalmente saben mejor gue nadie qué impedimentos les
dificultan el trabajo y por lo tanto se encuentran en la
mejor poeicidén para dar prioridad a los problemas. Puede
también, desmoralizar a los wmiembros del circulo que la
gerencia les asigne un problema a fuerza. Por 1o que se
deben reunir ¥y comparar los datos relacionados con el
Problema y los &nalizan mediante técnicas de recoleccidn de
datos, andlisis y soluclén de problemas, en lasa que estén

especlalmente capacltados.

3. Recomendeciones para la solucién: Posteriormente los
miembros del grupo presentan oralmente & la gerencia la

solucidn gue proponen con la ayuda de cuadros y graficss.
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La presentaciéon generalmente es oral y no escrita y por
lo general 1los empleados la preparan on su tiempo de
descanga, durante la comida o despuéa del  trabalo.
Generalmente el Gerente aprueba entre el B85% al 100X las

sugerenciag del circulo. P.52G.

Es importante tener presente los valores, al momento de
estudiar el comportamiento organizacional porque ponen 1los
cimientos de la compresién de las actitudes y la motivaecion,
ademds de que infiluyen en la percepcién. Las personas
ingresan a wuna empresa con la idea preconcebidas eobre lo
correcto & incorrecto. Desde luego taleas 1desas conilevan
valoree. Es decir, contienen interpretaciones de lo correcto

e incorrecto.

4. La motlvacidn, se puede definir come el deseoc de hacer
mucho eefuerzo por alcanzar las metas de la organizaciéu,
¢condicionado por la posibilided de  satisfacer alguna
necesidad individual. Si bien la motivacion general se
refiere al esfuerzo por conseguir cualquier wmeta, nos
concentramos on las metas organizacionales a fin de reflejar
nuestro interés primordial por el comportemiento conexo con

el trabhajo.
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Cuando alguien estd motivado, suele poner todo su
empefio. El elemento necesidad significa algin estado Qque
hace atractivo cliertos resultados. Una necesidad
insatiefecha, c¢rea tenaién que eatimulas impulsos en el

interior del individuo.

Se debe recordar que en la década de 1950, nace la
TEORfA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES, MASLOW. Una de 1a
mées reconocida de las motivaciones, donde se asupone gue en
cada ser humano existe une jerarquia de cinco necesidades, a

saber:

a) Necesidades Fisiolégicas: Comprenden hambre. sed,

vivienda, sexo y otros necesidadea corporeles.

b) Necesidades de Seguridad: Incluyen seguridad vy

proteccidn contra dafico fisico y emocional.

¢) Amor: Abarca afocto, rpertenencia, aceptaciéen y

amistad.

d) Esatima: Incluye factoree internos de estimaciton como
respeto de si mismo, autonomia y logrec, estatus,

reconocimiento y atencion.
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e} Autorrealizacién: Estad representada por el impulso de
llegar a ser lo gue puede ser, comprende crecimiento,
realizacién del propic potencial y la

autorrealizacidn.

Otra teoria de la misma época es, 1la HIGIENE-
MOTIVACION. formulada por el psicélogo Frederick Herzberg.
qQuien estaba convencido de que la relacién del individue cen
su btrabajo es bésica ¥y que su actitud ante el trabajo puede
muy blen depender del éxito e fracaso. Se preguntd Qué desea

la gente de su trabajoe?

Tebuladas vy clasificadas las contestaciones a partir de
las respueastas clasificadas, Herzberg llegé a la conclusidn
de que las respuestag Que la gente daba cuando se sentia

bien eran muy distintas a las que daba cuando se gentia mal.

Herzberg, tomé como base SATISFACCION 6 INSATISFACCION,
elementos claves utilizados sn egete trabajo de graduacién,
en las encucetas aplicadas a 1loe trabajadorees de la seccidn

de Produccién, de la empresa en estudio.
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C. IDENTIFICACION DE PROBLEMAS PARA LOS SEMINARIOS

Retomando los porcentajes corrsspondistes a los
indicadores, que aparecen en el cuadrs III CONCENTRACIOGN DE
RESULTADOS, =2e resaltan las que requieren una atencién

especisl, por parte de la empresa, a saber:
1. Atencién a las Guejas:
Desde el punto de vista administrativo, hay que evaluar

la variable quejas. Se puede obssrvar en la suma qQue ol

63X es mayor en el rubro de insatiesfecho gue el 47% de

satisfecho:
Muy insptlsfecho 23%
Ni satisfecho nl inasatisfecho 0% .

53%

2. Herramientas Utilizadas:

fn este indicador gueda un empate del 50%X con los
satisfechos, pero requiere de una mejor planeacidén por
parte de la empresa, en el rubro de las herramientas con

que operan les trabajadores.
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Muy insatisfecho 27%
Ni satiefecho ni insatisfecho 23%
50%

3. Manera de Reconocer el Trabalo:

En esata area gqueda un 76% sobre un 24% de satisfechos.
El aspecto de motivacidén Juega un papel importante, pues es

una de las formae de impulsar el trabajo.

Muy insatisfecho 43%
Ni satisfecho ni insatisfecho 3%
76%

4. Slstema de Ascensos:

El 63% no esta de scuerdo con el sistema de azcensos
que utiliza la empresa, mientrag que un 37% si esata de

acuerdo.

HMuy tnsatiafecho 37x

Ni satisfecho ni insatisfecho 26%
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5. COportunidades que ofrece la empressa:

El 60% de los empleados no estan de acuerdo con las
oportunidades que ofrece la empresa, contra un 40¥ gue &i

estan de acusrdo.

Muy insatisfecho 33%
Ni satisfecho ni insatisfecho 27%
60%

6. Interés demostrado por la empresa:

El 83% de los empleados piensan gue la empresa tilene
paco interés por la labor gque elloe realizan, mientras gue

el 37% emsta satisfecho.

Muy insatisfecho 33%
Ni satisfecho ni insatiefeche 27%
Sin respuesta _J&

63%

7. Medidam de saguridad:

Eata Area tan especial, contempla la salud laboral,

donde el 77% indicaron gue debe melorar.
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Muy insatisfecho 27%
Ni satisfecho ni insatisfecho 20%
77%

La empresa en estudio, ademds de lo sefialado en este
trabajo debe tomar en cuenta los CIRCULOS DE CALIDAD para

mejorar su rol empresa-trabaladores,

En las conclusiones ¥ recomendaciones de esta
investigacion Be vropondrdn log seminarios y alternativas,

para mejorar las Areas criticas evaluadas,



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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Se estima gque el trabalo de grade en e&i, enclerra una
serie de recomendaclones ¥y concluslonea, que pueden servir
de apoye al desarrollo socic-econémico de la emprasa en
estudio. Pero no ese podria terminar sin sefialar clertss
anomalias encontradas & través de lae experiencias vividas y
gue s8¢ recogen en ests Ultima parte de la inveetigecién, a

saber:

CONCLUSIONES:

1. Las encuestas realizadas, en 1la seccién de PRODUCCION,
de la empresa en estudic dieron como resultedo qQue se
requiere de eeminarios ¥ apoyo técnico como: loe CIRCULOS
DE CALIDAD, para mejorar 1la calidad de vida de los

trabajadores y de la empresa en si.

2. Siete de dlez variables requieren atencién inmediata
por parte de la Georencis de la smpreasa en estudio, estes
son: Atencién & las gquejas, Herramientas utilizadas, Manera
de vreconocer el trabajo, Trabajo en equipo, Siatemas de

ascensos y Medidas de saguridad.

3. la empresa en estudio no realizs a menuvdo 8ondeocs ni

contenpla en su plan administrativoe 1a AUDITORIA DE
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PERSONAL. importante para conocer el grado de
satisfaccién o ingatisfacclén de los smpleados de la

emprega.

Aunque el CIRCULO DE <CALIDAD data desde la segunda
guerrs mundial, hoy dia se utiliza muy poco, en las
empresas panamefias esta técnica. Japén mejord esta
técnice v hoy dia mantiene exitcsas empresas aplicando

ademés, el concepto de REINGENIERIA.

En Panamé existen varias empresaes que utilizan la
materia prima gque nos ocupa, el VIDRIO. Ademéds, de
contar con  los avances tecnolégicos comoe el PLASTICO
que compite en el mercado, con los productos que

elabora la empresa en estudio.

Las dos vartables: MANERA DE RECONGCER EL TRABAJOQ, con
76% y MEDIDAS DE SEGURIDAD, con 77% se agrupan en el
renglén de insatisfechos, por 1lo que la empres=a debe

tomar correctivos c¢on prontitud.



sy
las recomendaciones presentadas en eata parte de la
investigacién, en su mayoria tienen como plataforma los
problemas identificados en ei punto C. del) tercer capitulo,

a saber:

1, QUEJAS:

Hoy dia en las empresas se cuenta con buzones, para que
los empleadogs depositen sus quejaE en forma escrita. Ademas,
de contar ¢on el aistema tradicional de  presgentar

primero al supervisor inmediato las quedas correspondientes.

Ee importante recordar que todas las guejas deben ser
tramitadas v en forma personal se debe dirigir el
superviscer al trabadador. wpara indicarle las oposibles
soluciones a sus inquistudes. Debe reposar en el
expediente del trabalador como en el de la empresa, lase

ingquietudes presentadas acompafiadas de lap solucionas dada.

2. SEGURIDAD:

Generalmente las £fabricas cuentén c¢on programas de
educacién, vpara 1la aeguridad en el uso de 1las
herramientas. Estos programas deben ser suministrados en
forma oral y con ayuda visual, para que el trabajador

comprenda adecuadanente el uso de la herramienta y el
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peligro que conlleva descuidar las normas de seguridad

establecidas en la empresa.

Entre los svisos preventivos se pueden cortar ¢on
cartelea en loa pagillos, manuales de seguridad &

indicaciones varbales.

3. MOTIVACION:

indica Gary Dessler, 1991, que la motivacidn es uvna de
lag tareas adminietrativas mds simples, pere al miasmo tiempo
de 1aa mas complejas. Es simple porque las personas ae
gienten bdsicamente motivadas © impulsadae a comportarse en
faorma tal gque les produzc¢a recompensas, Las personaas
difieren enormemente en la forma en que aprovechan sue

oportunidades, pars tener &xito en difsrentes trabajos.

En esta parte debe la empresa aprovechar y diseflar sua
pagueteg de entrenamientos tomando en cuenta que la calided
de vida on el trabajo representa el grado de satisfaccién de
las neceaidad que logran 1loe miembroe de la empreea.

medisnte sus experiencias en ella.

£l entrenamianto es el acto intencional de proporcionar
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los medios, para posibilitar el aprendizaje. El aprendizaje
es un cambio dsl]l comportamiento y ocurre dia tras dia en

todoa los individuos.

La programacidén de entrenamiento contempla:

a) A guién entrenar”?
b) Como entrenar?

¢} Dénde entrenar?
d) Cuéndo entrenar?
e) Quién entrenara?

£) Cudnto cuesta el entrenamiento?

Se debe esteblecer los obhietivos del programa, asi como
la duracion. Ademés, debe contar con el contrel o
seguimiento, para comparar situaciones sntes y después del
seminario. El instructor debe tener un conocimiento de la
materia a tratar, preferiblemente en el campo préactico, Los
temas de los seninarios dependen del Area de la empresa al

que se dessa que e dirija la informacién.

4. PREVENCION DE ACCIDENTES:
La empresa que nos ocups manipulas vidrio y trabajs con
hornos (calor), por lo gque es importante tener claro la

identificacién de lag posibles causas de accidentes y tomar
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las medidas de seguridad correspondientes.

Se debe revisar peridédicamente las éreas de trabajo,
meaas, hornos, prensa, poziciones de los equipos contra el
espaclio disponible, pera movilizarse dentro de la fdébrica

entre otros.

Son pocas las empresas que ademés. del Seguro Social
tienen pdlizas contra accidentes, en beneficio del
trabajador y la empresa. Esto 5 importante en cuanto al

coeto directc del acecidente y la gravedad del mismo.

Dentro del paquete de semlnarios ss pueden contemplar
el de prevencién de accidentes. Se debe analizar entradas y
salidas de la fabrica, control de vehiculos, prevencién de
incendios, wutilizacién de extinguidorss, ubicacién d=
hidrantes y mangusras. nanipulacién de materia prima, entre

otros.

5. SISTEMAS DE ASCENSCS:

Aunque el =istema de salario, pars la emprssa privada

se enmarca en el CODIGO DE TRABAJO y en el salario minimo,
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es lmportante para el ser humano tener metas, como las de
ascensos, Normalmente hay dos bases formales, para una
decisién respecto a la promocidn: el mérito por medio de
estudios, seminarios, puntualidad en el trabajo,
coordinacién en el grupo de trabajo v la antigledad, que no
necesariamente tiene que tener los elementos szefifalados en el
dreca de mérito. Simplemente por tener varios afios de

servicios el trabajador se hace merecedor del ascenso.

En ambos casos la empresa debe hacer un estudio ¥y
promocionar al trabajador Que cuapla con las politicas de

ascenso establecidas.

8. OPORTUNIDAD QUE OFRECE LA EMPRESA:

La empresa en estudio no debe solamente detenerse en la
remuneracién que comprende el pago de asalaries, 18 cual
representa una considerable parte de la remuneracidn total,
ésta esta constituida ademds, por beneficios sociales vy

servicios soclales.

Son pocas las empresas que mantiensy programas fijos en
los servicios ¥y beneficlos sociales, puee deben ser
financiados por la campafiia. Los seminarios estdn dentro de
estos rubros estimulando la tuerza de trabajo en cuanto a

mantener una moral satiafecha dentyro de sus horas de
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trabsjo. También, se pueden mencionar transporte para 10a
empleados, hagta aus c¢casas, seguro de vida grupal, becas
para continuar eastudios, becas para 1log hijos, apoyo a la

familia de los trabajadores, ete.

7. INTERES DEMOSTRADO POR LA EMPRESA:

Ea importante eefialar el punto de vista de Idalberte
Chiavenato, 1995, en su libro ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS, donde soatiene de manera genérica, que Lla higlene vy
la seguridad del trabajo constituyen dos  actividades
{ntimamente relacionadas, orientadas a garantizar
condiciones personales y materialex de trabaio capaces de
mantener clerte nivel de salud de ios empleados. Segin el
concepto emitido por la Organizeciédn Mundial de la Salud, ia
salud es un estado completo de bienestar fiamico., mental v

social y no consiste s8dlo en la ausencia de enferamedad.

Otro amspectd bAsico rara las programaciones de
seminarios 10 es la Higiene del Traba)o, dque me prefiere a un
conjunto de normas vy procedimientos tendientes a la

proteceictn de la integridad fisica y mental del trabajador.

Debe contemplaraze: serviclos médicos, enfermeria,
exémenes médicos de admisidn en el empleo, vrevencién de

riesgos quimicos {(quemaduras, intoxicaciones, etc.), ruidos,



temperaturas extremas.

Debe afrecer: Progresmas informativos, para mejorar los
hébitos. Divulgar los convenios gque tiene la empresa en
cuanto a salud, verificaciones periédicas del equipo y las
tareas que realizen los trabajadores, btusna iluminacidn,
Jornadas de trabaje reglamentadas, vperfedo de descanao,

control de la temperatura en el &rea de trabajo, ete.

8. AUDITORIA DE RECURSO HUMANO:

La Auditoria del Recurso Humanoe propuesto ss un sisteme
de revisién y control, vara informar a la administracién
sobre la eficiencia y la eficacia del programa de 1la
empresa, por 1o gue es importante realigzar veriédicamente
encucatas de actitudes, para conocer el garado de
satiasfaccién o inaatisfacciéon de loe empleados de La

empressa.

Las encuestas se enmarcan en patronea, tales como:
a) Cantidad, son log que se expresan en nlmeros o© en
cantidades, como! namero de empleados, porcentajes, iandice

de accidentea y demés,

b) Calidad, son los ¢ue se relacionan con aspectos no
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cuantificables, como métodos de seleccidn de empleados,

resultado del entrenamiento y demés.

¢) Costo, son log costos directos e ilndirectes, ejemplc 1la

rotacidn del personsl, etc.

d) Tiempo, consiste an la rapidez con gque se Integra el
personal, de loa accidentes en el trabajo, de log beneficlos

socliales, y demés,

Estos patrones permiten por medio de la comparacién

medir resultados y desempefic.

¢. REINGENIERiA:

Hoy dia, ls Administraclon de Empresas esta wutllizando
el método de REINGENIERiA, donde el tlempo es la clave.
Consiste en cambiar la forma de trabajar adantandola a

nuevas visiones, mercados, tecnologia y necesidades.

Obliga wun redisefio de proceso que ee gistemético,
comprensive y creativo. Es darle vraso en forma inversa al
organigrama tradicional y poner en la parte superior al
cliente, permitiendo obtener vallosas {nformaclones, por
elemplo: sobre los productos gque elabora la empresa; en

aegunda posicidn a loe trabajadores, quienes pueden opinar
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es buena o no, el

directamente sobre la materia prima si

equipo, el disefio. la calidad final del producto.

Esta forma de administrar requiere una mente amplia de

los duefios de la empresa, e8 mis répida en la toma de

decislones adninistrative que la calidad total, pues esta

ultima requiere de una pregramacién y cumplimiento de los

pPasos.
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ANEXO No.1
DIAGRAMA DE ISHIKAWA



DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Planificacién no Falta de equipo
efectiva adecuado
Trabajos
Efectividad en la Impre- Necestdad
Comisién de Publicaciones Espaclo
W\ Vistos de mids
- reducido 3 prensas

No se ajustarse al
calendario o plan public. zﬁ;?lnc’o n; fel NO CUMPLI-
k3 MIENTO DEL
PLAN DE
Agotmiento PUBLICA-
Compras
ronnde , A call penanal g~ TRRAEIAS CIONES
zacion
Despacho de materiales de ios ma- Presltﬂn t el
fuera de tlempo & terlales Somatare Capacitacién
con otro del personal
£ ¢ =
. Mano de obra
Materiales insuficiente

FUENTES: ISHIEKAWA, Xaoru. 1994. QUE ES EL CONTROL TOTAL DE
CALIDAD?. BEditorial Norma. Colombia.




ANEXO No.2
PRINCIPIOS DE DEMING



Punto Uno:
Crear constancia en
el propésito de mejorar €l
producto y el servicio

La gerencia i1ene dos clases de problemas, dice el Dr. Deming: los
de hoy y los de mahana — en & supuesto caso de que exista un
mapana pan la compasiia que espera continuar ¢n ¢l negocio.

Los probiemas de hoy tienen que ver con las necesidades Inme-
diatas de¢ la compania: come mantener la calidad: cémo tgualar
la produccién con [as ventas: el presupuiesto: ¢l empleo: las urdls
dades; el serviclo: las relaclones paiblicas: los prondsticos. La
mayor parte de las compailias de los Estados Unicos tienden
a hacer hincapié¢ en tales problemas, sin prestarle una adecua-
da atencidn al future. Como los gerentes de empresa camblan
de empieo cada dos o tres arios, sus Intereses son a coreo plazo.
Viven para ios proximes dividendos trimestrates. stn tomar en
consideracién 81 dentro de cinco asios estaran o no en ¢l negaclo,
Pero gqué valor tiene un aumento del 25% en los dividendas
trimestrales para una compania que dentro de clnco afos estard
tquidada?

~E3s muy fictl quedarse enredada en los enmaradiados Audos
de los problemas de hoy, adquirtendg una eficiencta cada vez
mayos aj respecto”,! observa ¢l Dr. Deming. Pero ninguna
compafiia que carezca de un plan para e} futurg, subraya. podrd
continuar en ¢l negocio.

Los empieados que trabajan para una campagnia Que ¢sta (nvie-
tiendo para ¢ futuro, se sicnten mds seguros y estin menos

FUENTES DE
s , Keoru. 1994. QUE ES EL CONTROL TOTAL
) é?g%:%}? %ditorial Norma. Colombia.



Punto Dos:
Adoptar la nueva filosofia

La calidad debe convertirse en la nueva reitgion. £1 Japén ha
tntroducida una nueva era econémica de conflablitdad y de ope
racion sin contratiempos. Hay nuevos estandares. Ya no podemos
darnos &l lujo de vivic con ecrores. defectos, mala calidad. malos
matertales, manejanda danes. trabajadores temerosas e ignoran-
tes, entrenamiento deficiente o ninguna en abacluto, cambios
continuos de un empleo a otre por parte de los ejecutivos y un
serviclo desatento y hosca. Los defectos no son gratuitos.

“Et costo d¢ vida depende Invessamente de los blenes y servt.
cias que determinada suma de dinero pueda comperac™, tndica el
Dy, Deming, “Un servicio conflable veduce fos castos. Lag demo-
ras y los erroreg aumentan los costos™.!

El Dr. Deming llugtra este punto, contandenos {a historia de
un fabricante de cerveza que se jactaba de que no tenia problema
alguno con las latas porque sus proveedores reemplazaban las
que¢ estaban defectuoaas. Nuncia se 1e oCurrié que estaba pagando
las latas defectuosas, puesto Que su ¢osto estaba (ncluide en el
precio al por mayor.

De tgual manera. los consumidores americanos aceptan que
cuando ecurre un accidente industrial — como ¢l cierre en Three
Mile [sland. por cjemplo — c¢lios terminardn pagando la cuenta.
Inciuso bromean al respecto. JQutén no ha dicho: “Usted sabe
quién terminard pagando esto™?

De este mado. los consumidores de bicnes y servicios terminan
pagande las demoras y los errores. 1o cual reduce su estandar de
vida.



Punto Tres:
No depender mas de
la inspeccion masiva

“La inspeccion que se hizo con ¢! d4nlmo de descubrir los produc:
tos malos y botarlos es demasiado tardia. ineficaz y costosa™.
manifiesta ¢! Dr. Deming. “Por una parte, (10 se puede encontras
a los malos. no a todos. Par otra parte, cuesta demastada”, Ef
resultado de tal inspeccron es desperdicio, degradactén y tepro-
ceso, jo cual resulia cos51080, &5 ineficaz y no mejora el proceso,
“La calidad nv s& produce por la inspeccién 3ino por ¢l mejora-
miente del proceso.!

‘La manera antigua; Eliminar Ja mala calidad mediante la
Inspecelon.

"La manera nueva. [ncorporar 1a buena calldad”.?

Como cuestién practica, siempre sera necesario ejercer certo
grado de inspeccion. aunque sea para averiguar lo que se estd
haclendo. indica el Br. Deming. En otras palabras, "No conduzca
per la carretera sin las luces encendidas™.® Evidentemente, 1a
inspeccién — o revisién — es necesaria, a fin de obtener datos
para los graflcos de control. La insgpeccidn viene a ser una manera
de avertguar lo que se esta haclendo.

En algunos casos. podria ser nécesaria una inapeccién del
ciento por tlento. por razormes de seguridad "o para evitar situa.
tlones embarazosas, y algunas veces Incluso para lograr un costo
total minimo”. Agrega: "Estas circunstancias existen donde la
conformidad abgoluta — 0 cera errores — esta fuera de la capacl.
dad del hombre™.



Punto Cuatro:
Acabar con la practica de adjudicar
contratos de compra basandose
exclusivamente en el pfecio

Esta prdctica. que es tan comur en los Estados Unidos. tiene twres
serias desventajas: La primera ey que +#asi invariablemente. con
duce a una proliferacidn de proveedores Comenta el Dr Deming
“Habtende dos o mis proveedotes paia el misme articulo se
multipitcardn los mates que son ' nherentes a cualquigs proveedor.
¥ que soti (@ subictentemente perpudifales  Come estan fas cosas
observa, aufi i el case de v . . - orverdie S Yatt Che
lote a otro ¥y dentro de o= wies ex muy giamde . La vanaciu.
causa problemas en la preduccidn y deteriora 1a caltidad E? dete
rioro de ia calldad aumenl A u. A fasu aveteraca davdo ugac .
una calldad cada vez peo o LpfO_dNEnC A ouchd walidao
ambi¢n gumenta progresiviu aenly 2 lo farge 4r la linea produ
clendo una calidad cada vez mesod |

‘Otra (orma de expresario: "o dejettus #ogeandr n dat o8
No hay mejor manera de expresario Cuatrs palabras La bucna
calidad engendra buena calidad .2

La segunda desventaja €8s que cllo hace que loo ~unip: U wres
salten de provecdor en proveedor. Yla tercera. que se produce una
dependencia de las especificaciones, las cuales se convierien en
barveras que impiden el mejoramtento continue.

“E} preclo”. subraya ¢l Dr. Demiag, “no uene signiftcado at-
guno sin una medtda de la calidad que se estd comprando™.3



Punto Cinco:
Mejorar continuamente y
por siempre €l sistema
de produccién y de servicios

£l mejoramiento no se logra de busnas a primeras. La gerencla
estd odbligada & mejorar continuamente. Dice el Dr. Deming: “Hay
que¢ incorparar fa calidad durante la etapa del disede™, y & trabajo
&n equipo es csenclal para ¢t proceso.! Una vez que los planes
estén en marcha, tos cambios son £0stosos ¥ causan demoras.

‘Todo e mundo y todos lo departamentos de 1a comparifa deben
convenlr en implantar ¢ mejoramtento continuo. £ste no debe
itmitarse a tos ststemas de produccidn o de servicios, Log departa-
mencos de comPras, transporte. ingenteria, mantenimients, ven-
tas, personal. capacitatidn y contabilidad. todos tienen un papel
que desempenat.

€1 D7, Deming subraya que (a gerencta debe tomar la iniciativa,
Solamente 1a gerencla puede Iniciar & meysramiento de ta calidad
y la productividad. £a muy poco io que los trabajadores empleados
¢n la produccion pueden lograr por si solos.

La eliminacién de un probilema terstante o ta solucién de un
prodlema particutar, no forma parte del mejoramiento de un pro-
ceso. Equivale simplemente a "apagar uh (ncendio™,

Reiata ¢ Dr. Deming la historia de una ceremonta de pre-
miacidn. Le otorgaron el premio mis tmportante a un hombre
que habia descublerto que las botellas de una vacuna que eataban
listas para despacho catecian de rdtulos. Todavia era posible



Punto Seis:
Instituir la capacitacion
en el trabajo

Sont muy {recuentes los casos de trabajadores que aprenden
su oficic por medlio de otros trabajadores o que se ven obligados
a depender de instrucclones escritas en forma (nintefigible.
A menudo es poca © ninguna la capacitacidn que han rectbi-
do. También sucede con frecuencia gue 1og trabajadores no saben
s! han hecho corvectamente su itabajo. Lo que puede ser acepta-
ble un dia, puede no serlo at dia sigulente porque, por ejemplo.
un supervisor quiza tenga dificultades para cumplir su cuota
dlaria,

£3 muy dificil barrar una capacitacién tnadecuada. anota el
Dr. Deming. Esto solamente es posible si el métado nuevo es
totalmente diferente 0 siala persona la estan capacitando en una
clase distinta de habttidades para un crabalo diferente.

La misma clase de graflcos de control que se emplea para
determinar s) un proceso se encuentra Bajo control estadistico,
st puede emplear para hacer un regisiro graNco del desempernc
de un wrabajador. Cuando la produceién total ha alcanzado un
nivel estable, 1a capacitacién adicional no le servira de ayuda al
trabajador. Esto constituye una medida uul para saber gl un
trabajador ha recibido suficiente capacttacién. Hay también otras
apltcaciones. Un Matoterapeuta puede representar en forma
grafica el progreso que realiza un pactente aprendiendo a cami-
nar. Cuanda lega al control estadistico (un estado estabie). signi-
flca que un progreso adiclonal ya no s posible y que es hora de
que el fisloterapeuta e dedique su atencidn a otro pacente.



Punto Siete:
[nstituir el liderazgo

Ejercec o liderazgo 3 tarea de Ja gerencia. Es responsabilidad de
la gerencia descublre las barreras que les imptden a tos trabajado-
ces enorguilecerse de fo que estin haciendo. Los trabajadores
saben exactamente cudles son esas darreras: énfasis en la cantd-
dad. no ¢n la calidad: fabricar ¢l producto capidamente. en lugar
de apropladamente; 0idos sordos a sus sugerenclas: demasiado
tiempo dedicado a la reposicion del trabajo: herramientas defl-
cientes, problemas con los materiales que entran.

Ea lugar de ayudaries a los trabajadores a hacer su trabajo en
forma correcta, la mayor pacte del personal de supervision hace
exactamente io contraric. A menudo los supervisores que han
sido contratados acaban de graduarse en la universidad. ¥y no
conocen ¢ trabaje que supervisan. Nunca han desempeiiado &
trabajo.

£ tos Estados Unldos, hace mucho tiempo. y en ¢ Japén, en
{a actualidad. un supervisor conoeta su cficto. Eso. desde luego.
tenia su problema, anota el Dr. Deming. Ecan los empleados mejor
preparados 10s que Uegaban a yer supervisores. Esperaban que
otros se desempenaran tan blen como &los. No cbatante, era
preferibie 2 la situaclon que hay en la actualidad, 2n la cual
frecuentements ¢l (rahajo 235 tan nuevo para ¢ Supervigor Comoe
o &3 para 105 trabajadores,

Aunque no e5tén famiitarizados con el trabajo. ¢stos supervise-
res saben contar, Como no disponen de otra base para formar
un criterio, 3¢ slenten cGmodos €n un ststema que les impone a
los empleados cantidad o cuotas. A) evaluar a la gente. sueten
olvtdar que por cada persona que ¢std por encima de! promedto,
hay otra que esti por debajo.



Punto Ocho:
Desterrar el temor

“la mayor parte de las personas que trabajan”, dice ef Dr. De.
ming. “especlalmente las que ocupan posiciones gerenciales, no
entlenden en qué consiste su trabajo, ni lo que esté bien o mal.
Ademids, no saben cémo averiguario. Muchas temen hacer pre-
guntas ¢ asumit una posictin,

"La pérdida econdmica a causa del temor e3 aterradora™.!

La gente tiene miedo de sefialar los problemas por temor de
que se fnicle una discusion, o peor ain. de que la culpen del
probiema. Ademis, en tan raras ocasiones se toman medidas para
correglie iog problemas, que no existe lncentivo algunc para poner-
log al descubtlerto. Y ia mayor parte de las veces Nt siQuiera existe
urt mecanismo para soluclonar {os problemas. Sugerir ideas nue-
vas resuita demasiado arriesgado, La gente teme perder su au-
mento de sueldo o su astenso. 2 1o que es peor. su empieco. Teme
que e asignen trabajos punitives o que te apliquen otras formas
de discriminacidn y hostigamiento. Teme que sus superiores
puedan sentirse amenazados y se desquiten de algan modo st se
muestra demasiado audaz 0 sf hace demastadas preguntas, Teme
por et future de sy companiia y por la segurtdad de su empieo.
Teme admitic que eometid un error. de modo que el error nunca
se corvige. La mayor parte de los empleados tiene la idea de que
¢l intco camino segurd €3 preservar el statu quo.

Para lograr mejor calldad y productividad, dice et Dy, Deming,
&g preciso que 12 geate se sienta segura. Observa que esta palabra
procede del latin: s¢ viene de stne, que queere decir, ‘sin’, ¥ gura
viene de ‘cura’, que signtfica temor o “culdado’. Seguro significa



Punto Nueve:
Derribar las barreras que hay
entre las areas de staff

Para tlugtrar esce punto, af Dr. Deming le gusta contar la paraboia
de los zapatos. Parece que & personal técnico de una fadrica de
calzado diseiié un zapato que ereian (D3 a tener un &xito seguro.
Fabricaron ocho prototipes para ¢l equipo de ventas: en efecto, &
personal de ventas regresd con pedides de miles de pares. ;Una
historta de éxtto? No. Hubb tantos pedidos que ta fidrica no pudo
atenderfos. Los disefladores y ¢l equipo de ventas aunca habian
consultade con & deparamento de produceién,

Ei gerente de plania se mantuvo finne. La fuerza de ventas tuvo
que laformarles a los vendedores al por mayor que nio podian
ateader los pedidos.

Probablemente todas las companias u organizaciones de los
Estados Unides pueden contar historias que ilustran o que su-
cede cuando los departamentos persiguen cbjetives difersntes y
0o trabajan en equipo para solucionar los problemas. para fyjar
las politicas 0 para trazal fUeVos rumbos.

Loz departamentos de compras, por ejemple. por 1o general
hacen pedidos que se basan en especificaciones estritas. Los
compradores no entlenden cOmMo s¢ usan 108 matertales que ad-
quieren, con ¢l resuitado de que cuando se presentan problemas
© hay defectos, no slempre sé dan cuenta de elfo. Q. como sucede
con frecuencta, pucde quée 3¢ e atstbuya la responsabiitdad.

Los disenadores estin constantemente ereando productos que
les causan dolores de cabeza a fos ingenteros. Y con mucha fre-
cuencla los ingéniercs sont personas No gratas en {a nea de

produccién,



Punto Diez:
Eliminar los slogans,
las exhortaciones y las metas
numeéricas para la fuerza laboral

Los siogans, dicee! Dr. Deming con Insistencia. nunca le sirvteron
a nadle para hacer un buen trabajo. “Generan frustraciones y
resentimientos™.!

Los slogans de seguridad. taies como: “No patine en una man-
cha de acette™ — un ejemplo real visto ¢n una fabrica de (os
Estados Unidos — tienen tante sentida como las sehalks viaies
que advierten del peligro de "Caida de rocas®. como st hublera
forma de avadir una lluvia de rocas en un automdvil que va a 100
km por heora. En el Japén, anota o Dr. Deming, en las fabricas
sencillamente no hay manchas de aceite.

Los slogans norteamericanos son iMaginativos: “Cero defec-
tos”. "Hégalo bien ia primera vez”. Tienen una Intencidn nable,
dice ¢l Dr. Deming, “pero )cémo podria un hombre hacerto bien
ia primera vez cuando & material que entra no Se ajusta a las
especificaciones ni al color 0 tiene algun otro defecto, 0 cuando
su maquina no esta en buenas condiciones?™? Pronto la gerencla
dejard de proporcionar les medios para los fines que proclama.

E hecho de recurrir a tales slogans lleva Implicita la suposicién
de que s empieados podrian. i jo Intentaran, desempenarse
mejor. A #llos les ofende, no los Inspira. esta sugerencta. Al verse
obligados a trabajar con equipos inadecuados 0 en mal estada,
con Huminacién o venttlacién deficiente, en jugares de teabafo



Punto Once:
Eliminar las cuotas numéricas

Las cuotas ¢ olrds estandares de trabajo tales como ¢l "trabajo
diario ¢alculado™ o las “tasas”. sostiene ¢l Dr. Deming. obstruyen
la calidad quizds mis que cualquier otra condicion de trabajo.
“Jamas he visto un estandar de trabaje en fque haya ¢l menor
rastro de un sistema que i¢ ayude a alguien a hacer mejor un
trabajo”, dice.' En realidad, tal como generalmente se¢ estin
usando, los estindares de irabajo garantizan fa Inefciencla y &
alto costo. A menudo inciuyen tolerancta para articulos defectuc-
304 ¥ para desechos, fo cual &5 una garantla de Que la gerencla los
obtendra.

Conaiders una cuota que s¢ flja para la produceion promedio
de un grupo de trabajadores, La mitad estard por encima de dicha
cuota, y 1a mitad por debajo. La presion de los companetos,
expresa ¢l De. Deming. hace que fa mitad superior cumnpla la tasa
promedio. mientras que los que cstén pot debajo no pueden
alcanzaria. “E! resuitado de lo anterior s 1a pérdida, ¢l caos. el
descontento y el cambio de personal®. dice.? En ocasiones. ob-
serva el Dr. Deming, la gerencla (ja expresamente un cstindar
de trabajo por {0 alto, con e propéstio de descartar a ta gente que
no puede cumplitio. Cuando las cuotas se fljan para los que
pueden cumplirias, la desmoralizacion es rnayor ada.

Por otra parte. sostlene, unpa vez que 1os trabajadores han
cumplido sus cuotas det dia, dejan de trabajary andan por ahi sin
hacer mayor cosa basta el finat del turno.

Cita el gjemplo de la empleada de reservaclones de una
aerolinea que tiens drdenes de contestar velaticinco llamadas
telefénicas por hora, ¥ 850 con amabilidad y sin apurar a las per-



Punto Doce:
Derribar las barreras que
impiden el orgullo de hacer bien
un trabajo

Cuando ¢l Dr. Derning decide aceptar a un cilente corporativo,
insiste en que 3¢ celebre una reunién de trabajadores sin la
presencla de los supervisores, la cual se graba para que la gerencia
pueda escucharta o mirarla en una fecha posterior. Con gran
hablitdad. ¢l Dr. Deming hace que los trabajadores Iniclen el
didloge. No tardan éstos en expresar sus frustraciones pot no
poder desempeiiar el trabajo como eilos quisieran. Estas ceunio-
nes dejan en claro que los trabajadores comprenden muy bien que
a med!da que mejora fa calidad. también mejora ia productividad.
Comprenden muy bien que su empleo. mas que e de la gerencla,
depende de la acogida que su Produclo o servicio tenga en ol
Mercado. A pesar de ¢so nada pueden hacer por cambiarlas cosas.
A menudo (08 gerentes se conmocionan cuando s¢ enteran de lo
que anda mat.

Los trabajadores se quejan de que no saben de un dia paca otro
1o que de eliog se ¢spera. Loa estdndares camblan con (recuencia,
Los supervisores son arbitrarios. Riara vez se kes proporctons una
retroalimentacion acerca de u trabajo hasta que se conozcan las
evajuaciones de! desempeiio o se hagan aumentos de sueldo. y
enionces ya sera demastado tarde.

Mediante ia Indagacion del Dr. Deming. los trabajaderes reve-
lan que en realidad nunca han aprendido a hacer su trabajo.



Punto Trece:
Instituir un programa vigoroso de
educacion y reentrenamiento

El hecho de¢ que usted tenga gente buena en su organizadién na
€3 suficiente, Ella debe estar adquiriendo continuamente los nue-
vos conoclmientos y las nuevas habtlidades que se necesitan para
mangjar nuevos materales y nuevos meétwdos. La educacion y el
reentfenamientio — que es una Inversion en iz gente — son nece.
sarios para la planificacién s largo piazo.

A medida que mejora la productividad, 32 regquerira menos
gente en ajgunos casos, Quiza s¢ agreguen algunos puestios, pero
otrag pueden desaparecer. Existe la posfbitidad, por efemplo, de
que hsya menos inspectores. Peco fa calidad no debe suftiracausa
de una reducelén de cargos. Una compariia. subraya ¢l Dr, De-
ming. “debe poner ¢n clare gue nadie perdera su empleo debida
al aumento ¢n la productividad™.!

Laeducacion y el entrenamients deben preparar a la gente para
asufir nuevds cargos y responsabifidades. Habed necestdad de
una mayor preparacifn en estadistica, en mantentmiento y ¢a la
forma de tratar con los proveedaores. Los departamentos de com.
pras camblaran de cardcter y requeriran habiiidades diferentes.

La prepamcion en técnlcas estadisticas sencillas pero podero.
3ay send necesaria en todos log niveles.

£1 Dr. Deming dice:

“¢Cémo ayuda uno a los demas a mejorar? (Qué entiende
uated por mejorar? St me preguntan a mi, diria que hay un temor
generalizado hacia la im~iruceidn., A ia gente e da mieda tomar



£1 método gerencial Denttng

un curso. Podria no ser ¢f Indicado. M consejo es: Témelo. Bus-
que ¢l Indicado més tarde. oY como hace para saber que no es e}
indicado? Estudie, aprenda. mejore. Muchas compariias gastan
prandes sumas de dinero para ayudarle a au gente en esta forma
y cn {a otra: En aritmética, en geologia. cn geografia, en aprender
sobre transmisiones.

“Uno nunca sabe lo que puede empicarse, (0 que puede necess-
12rse. Bl que cree que UHene que ser Practico no va a egtar agui
ruche vempo. QQuitn puede saber 1o que es priclice?

“Ayudeies a los demas a mejorar, Quiero dects a todos ™3



Punto Catorce:
Tomar medidas para lograr
la transformacion

La gerencia tendrd que organizarse como equipo para poner en
marcha tos otros trece puntas. Se necesitara un asesor es-
tadistico. Todos los empieados de ta compan(a. incluyendo los
gerentes. deben tener una ldea precisa d& ¢omo mejocar cantinua-
mente |a calidad. La iniclativa debe venic de (a gerencia.

(Por donde empezar? Siga el Ciclo Shewhart En el Japdn
Io laman Cicio Deming. porque fue ef Dr. Deming quien to hizo
conocer. Algunos lo denaminan et “Clelo PHVA™. por “Planifl-
que. Haga. Veriftque, Actue”. Hoy dia constituye o elemento esen-
clal del proceso de planificackdn. El By, Deming explica: "El Ciclo
Shewhart se explicé en todas las conferencias para alta geren-
cia que se dierpn en el Japon a partir de 19%80. Yo se lo engefié a
ios Ingenterns — a centenares de elios — en aquel verano caiu-
roso. Continué ensefidndolo el sigulente verano, seis meses mas
tam:. y Olvog seis meses después. Y al ario siguiente, una y otra
vez”.

Paso 1: El primer pasa es ¢studiar un proceso. decidir qué
camblo podria mejorario. Organice el equipo aproplade. Quizas
la gente de compras. o el proveedor, o ¢l Ingenlero de producto.
LQué dal cs son necesarios? (Ya dispone de las datos © €s necesa-
rio efectuar un camblo y observar? ;Es necesario hacer pruebas?
No proceda sin tener un plan,

Pasgo 2: Efectite las pruebas. o haga «f cambio. preferentemente
en pequenia escala.

Paso 3: Observe los efectos,
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UNIVERSIDAD DE PANAMA
‘ VICERRECTORTA DE INVESTIGACION Y POST-GRADO
Facultad de Administracién de Empresas y Contabilidad
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

INVENTARIO DE ACTITUDES

En la snoeuszste que a= presents 3 <entinuacsisn encontrars
usted veinte (20) preguntss sebre algunids azpectos ds au trabeic
y su actisud con respecto a los mismos. con la rinalidad de
detestay. analizar v buscar soluciones a las prsibles
difisultades sncontradas.

Pars qus seta sncuasta 3¢ realice da u"a manerz 2ogitiva ¢
objetiva neceszitamos que ternga un alta gra da espiritu de
honsstidad., asi como tambisdn. la mejor ccopere*ién ror parte da

cada uno de ustedes.

INSTRUCCIONES :

Lea cada una de las prazuntas v desids gque tan satisfecho se
siente usted 2n ra2laciin a2 23¢ aspecte de su trabajo. Califijve
tadas la2 “reguvPas dz ests sniuesta encerrande con un circule 31
numera jue corresponda a2 lo gque ustad aisntz.,  Lusgs procsda a
cglificarlo Jde acuerdo a la siguisnte tabls,

1=

No.l Encisrre on un circule 3!l numers 1 cuando usted considers
resousatas ax MUY INSATISFACTORIO » 5= aya2 n
> e

ustsd gisnaa Jue dabe aer.

No.2 Eaclerre sn un circulo 2! pumearo 2 cusndo usted -2onaidsrs
ls respueata INSATISFACTORIO ¢ sea. cuandc ess aspscto
vaflaja wvaries cosaz2 qus uatad plensa que no deben ser.

No.3 Encterre en un circulo 21 nimero 3 cuands usted considers
la respuesta NI SATISFACTORIO. NI INSATISFACTORIOQ o =ea.
cuando usted no se haya definido, nil s=ntido zatisfacsidn
o insatisfaccidn.

No.4 Encierre =n un cirsuls 2l nimero 4 cuando usted considere
la raspusasta SATISFACTORICQ o asa, cuands eze aspecto ostd
de acuerds A lo cue ustad pisnsa aue dzbe szer.

No.5 Enqizrre =n un 2irculo 2l nimero 5 cuando ustad considere
la r2apuesta MUY SATISFACTORIO o saa. cuando 2se aspecte
gsts tatalmente de acuerds ¢eon 1o que usted plensa.
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