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Resumen 

Se observa por datos sumin is t rados en Encuesta Anual Manufacturera 
(2005), que las pequeñas y medianas empresas (Pymes) en Co lombia 
son de gran importanc ia para el desarrol lo del país, dado que 
representan el 9 6 . 4 % de los establec imientos, el 6 3 % del empleo, el 
4 5 % de la producción manufacturera, el 4 0 % de los salar ios y el 3 7 % 
del va lor agregado, pero a la vez es interesante observar que aún dada 
su importanc ia , no existe información en el país en temas relac ionados 
al uso de s i s temas de cal idad en estas organizac iones, acorde a la 
revisión bibliográfica real izada. 

Por tal razón, mediante este estudio se pretende determinar la situación 
actual de las Pymes manufactureras ubicadas en los munic ip ios de Chía 
y Cajicá, en cuanto al uso de s is temas de cal idad, para lo cual se 
selecc ionaron aquel los que fuesen reconocidos a nivel mundia l , s iendo 
los escogidos: El Control Total de la Cal idad, Ka izen, Seis s igma e ISO 
9000 mediante su norma 9001 . 

Poster iormente, se desarrolló un modelo de encuesta diseñado para 
determinar si estas empresas cuentan con algún tipo de enfoque hacia 
la ca l idad, el cual cuenta con cinco secciones de preguntas, que 
comprenden aspectos genera les como específicos acorde a los s i s temas 
escogidos. 

Uno de los pr incipales resultados de la investigación, evidencia que la 
total idad de las Pymes en estudio consideran a l tamente re levante la 
cal idad dentro de las metas y objet ivos de la organización, pero a la vez 
se observa que éstas no apl ican un s is tema de cal idad def inido, a 
excepción de la aplicación de la ISO 9001 , la cual t ienen imp lementada 
el 3 3 , 3 3 % de las med ianas empresas . 
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Capítulo 1. Introducción 

Las Pymes han sido reconocidas a nivel mundia l , por su importanc ia 
en la economía global, tal como se observa en estudios real izados por 
di ferentes autores, entre los cuales se encuentra Lo (2000) , quien 
determina que en la Unión Europea, éstas poseen más del 7 0 % de la 
industr ia y la infraestructura comerc ia l , en tanto que en Japón ocupan 
casi cerca del 7 5 % del empleo en manufactura. 

Co lombia , no es contrar io a estas estadísticas, dado que este tipo de 
empresas , representan el 6 3 % del empleo y el 4 5 % de la producción 
manufacturera , acorde datos obtenidos en el 2005 en la Encuesta Anual 
Manufacturera. 

Por la importanc ia que posee este tipo de empresas en la economía 
universa l , se observa que se han desarrol lado d iversos t ipos de 
estudios referentes al uso de s is temas de cal idad, entre los cuales se 
encuentran los real izados por Lo y Humphreys (2000) , Mo y Chan 
(1997) , Moreno-Luzon, (1993) , Mulhaney et al (2004) , Wessel and 
Burcher (2004) , entre muchos otros. 

Es por lo anter ior, que este proyecto busca determinar el estado actual 
de las Pymes manufactureras de los munic ip ios de Chía y Cajicá, 
ev idenc iando si estas empresas cuentan con algún modelo de cal idad 
establec ido dentro de sus organizac iones. Acorde a esto, se consideran 
cuatro metodologías que podrían ser las mayormente apl icadas en este 
caso, las cuales son: TQM, Kaizen, ISO 9001 y Seis S igma. 

Para real izar este análisis, se creó un modelo a apl icar en las Pymes 
ubicadas en los dos munic ip ios en estudio, el cual permit iese determinar 
si éstas presentan algún d irecc ionamiento hacia la cal idad, y si apl ican 
alguno de los modelos establec idos en el estudio. 

Este documento se desarrol la por capítulos. En este capítulo se halla el 
objet ivo del proyecto, su alcance y el producto final obtenido de esta 
investigación. 

En el segundo, se encuentra la revisión bibliográfica, en donde se 
presenta una breve reseña de la cal idad y su histor ia, adic ionalmente de 
presentar la selección y justificación de los s i s temas de cal idad 
escogidos para este estudio. 
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En el capítulo tercero, se encuentra el modelo de encuesta creado para 
la aplicación del estudio, al igual que la justificación de cada una de sus 
partes const i tuyentes. 

La metodología empleada en la investigación, los resultados de la 
investigación y las conclus iones y recomendac iones, se encuentran en 
los capítulos 4, 5 y 6 respect ivamente. 

Objetivo 

Determinar el estado actual de las Pymes manufactureras en los 
munic ip ios de Chía y Cajicá (Co lombia) , en cuanto al uso de s is temas 
de ca l idad. Establec iendo el número, principales características y tipo de 
industr ia. 

Alcance 

El proyecto, se aplica a la total idad de la población en estudio, acorde 
con los datos obtenidos de la Cámara de Comerc io de Bogotá (2005) , 
presentando un nivel de respuesta del 9 0 % en las pequeñas y el 1 0 0 % 
de las med ianas empresas local izadas en los munic ip ios de Chía y 
Cajicá. 

Producto final obtenido 

Mediante el desarrol lo de este proyecto, se evidenció el estado actual de 
las Pymes, ubicadas en los munic ip ios de Chía y Cajicá (Colombia) , con 
respecto a la ca l idad. 

Ad ic iona lmente, se creó un modelo de encuesta que contiene cinco 
secc iones de preguntas. La pr imera sección cont iene los conceptos 
s imi lares encontrados en los s i s temas de cal idad estudiados (Ka izen, 
Seis S i gma , ISO 9001 y el Control Total de la Cal idad o TQM) y las 
s iguientes, enfat izan sobre aspectos puntuales de cada uno de éstos 
s is temas, comenzando con el Kaizen, seguida por el seis s igma, ISO 
9001 , y por último el TQM. 
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El modelo creado, permite su aplicación en diversos t ipos de 
organizac iones que estén interesadas en evaluar, si presentan una 
orientación hacia la cal idad. 
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Capítulo 2. Revisión bibliográfica 

En el este capítulo se desarrol la una breve revisión de lo que es la 
historia de la cal idad y sus principales pensadores, así como las 
metodologías se lecc ionadas para el estudio y sus principales aportes. 

2.1 Historia de la Calidad: 

No se puede definir el momento exacto en el que el término "ca l i dad" 
comenzó a ser usado por la humanidad, sin embargo, es claro que 
aunque éste término no se haya usado en la época de nuestros 
antepasados, sí era un requisito que se buscaba encontrar en los 
productos. 

La pr imera referencia de este t ema , reconocida por autores, data de los 
años 1794 a 1798. Acorde a Cuatrecasas (1999) , durante la revolución 
f rancesa, en 1794 se crea el tal ler nacional de cal ibres, encargado de 
real izar la estandarización de las munic iones. En tanto, que Evans y 
Lindsay (2005) , hacen alusión al año de 1798 en Estados Unidos, en el 
cual al Sr. Whi tney se le adjudicó un contrato de producción de a rmas 
con partes intercambiab les, las cuales requerían un estr icto control de 
cal idad. 

En cuanto a los temas relac ionados con la administración de la ca l idad, 
Ahmed y Hassan (2003) , est iman que éstos han sido abordados desde 
fines del siglo XIX mediante la inspección de bienes f inales real izado por 
Taylor, en tanto que Evans y Lindsay (2005) , consideran que a 
principios de la m isma década se establec ieron los pr imeros pasos de lo 
que es l lamado la "ca l idad tota l" , por parte de Henry Ford, Padre. 

Entre 1920 - 1930, se dieron a conocer muchos de los pensadores que 
lograron cambiar el signif icado de cal idad, su importanc ia, e 
interrelac iones en la organización, s iendo uno de éstos Ronald Fisher 
quien comienza a apl icar lo que es entendido hoy, como el diseño y 
análisis estadístico de procesos. 
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Por otra parte, Walter Shewhart , para este mismo período, comienza a 
desarrol lar su teoría acerca del control estadístico de procesos, s iendo 
reconocido como el padre de esta teoría. Adic ionalmente, éste define el 
manejo de la cal idad, como un problema de variación que debe ser 
controlado y e l iminado prefer ib lemente. (Cantú (2001)) . 

Como es conocido, Shewhart y otros compañeros que trabajaban con él 
en Bell Laborator ies, fueron denominados como los pioneros del 
aseguramiento de la cal idad, s iendo uno de sus más reconocidos 
compañeros, Deming. 

Acorde a Evans y Lindsay (2005) , Deming nunca definió la cal idad de 
manera prec isa, pero se puede considerar que se encuentra relacionada 
con la compet i t iv idad de las empresas , mediante la mejora cont inua y el 
control estadístico de procesos. Sus principales y más reconocidos 
aportes, hacen referencia al ciclo de la cal idad (PHVA: Planear, Hacer, 
Ver i f icar y Actuar) y los 14 puntos para la excelencia en cal idad. En el 
año de 1951, Japón crea el "Premio Deming" en su honor, el cual es 
conocido internac iona lmente. 

Juran, es otro de los grandes filósofos de la cal idad, que junto con 
Deming, ayudaron en los años 50 al Japón a salir de su crisis luego de la 
segunda guerra mundia l , con sus enseñanzas en las técnicas de control 
estadístico. Juran, es conocido pr inc ipalmente por su trilogía de la 
ca l idad: planificación, control y la mejora de los procesos y por su 
definición de ca l idad, tomada como la adecuación para el uso. 

Entre los años 50's y 60's, se encuentra también Fe igenbaum, quien 
acorde con Cuatrecasas (1999) , puede ser cons iderado como el 
"precursor de la moderna gestión de la cal idad tota l" , dado que 
relaciona la satisfacción del cl iente con un producto o servic io 
económico, que a la vez sea presentado en un s is tema que integre el 
desarro l lo, manten imiento y mejoramiento de los grupos de la 
organización. Es conocido ad ic ionalmente por sus tres pasos hacia la 
ca l idad: l iderazgo de la cal idad, tecnología de la cal idad moderna y 
compromiso de la organización. 

Ish ikawa, en los años 60's, es uno de los principales pioneros del control 
de la cal idad en el Japón y en el mundo por sus contr ibuciones en este 
t ema . Entre sus aportes se encuentra el d iagrama de espina de pescado 
o d iagrama causa-efecto o d iagrama de Ish ikawa, y el desarrol lo del 
concepto de los círculos de cal idad en las organizac iones. Ganó, el 
premio Deming , por sus teorías sobre el control de la cal idad. 
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Crosby, en los años 70's es reconocido por su política de "cero 
defectos", la cual consiste en real izar las cosas bien desde la pr imera 
vez. Entre sus escr itos mas conocidos, se encuentran: La calidad no 
cuesta y La calidad sin lágrimas. Para Crosby, la cal idad se resume en 4 
principios abso lutos: cumpl i r con los requisitos del cl iente, la prevención 
es el s i s tema de cal idad, cero defectos debe ser el estándar de 
desempeño, el precio del incumpl imiento es la medida de la cal idad. 

Imai, quien con su concepto de Kaizen (mejora cont inua) en los años 
80's, revolucionó el concepto de la administración moderna, al expl icar 
su filosofía acerca de que todo puede tener mejoras. 

Taguchi , conocido pr inc ipa lmente por dos de sus aportes: la función de 
pérdida de cal idad y por su teoría del diseño robusto. Para este autor la 
creación de productos presenta tres etapas: el diseño del s i s tema, los 
parámetros y el diseño de la to lerancia. 

Mikel Harry con el apoyo de Bob Galv in CEO de Motorola, crea el seis 
s igma, cuyo objet ivo es tratar de e l iminar los defectos, mediante el uso 
del concepto de la desviación estándar, establec iendo como meta 
obtener 3.4 defectos (por millón de oportunidades) en los procesos, lo 
cual es casi cercano a la perfección. 

2.2 Metodologías relacionadas con calidad utilizadas actualmente 
en las industrias. 

Al comenza r a real izar un estado del arte sobre la implementación de 
s is temas de cal idad en las organizac iones, se encuentra que algunos de 
ellos son los que presentan mayor auge en su aplicación, tales como los 
s is temas de cal idad con sus normas ISO (siendo la más conocida la ISO 
9001 versión 2000) , la administración total de cal idad o TQM, el seis 
s igma y el Ka izen, entre otros. Adic ionalmente, se observa que se han 
creado en d iversas partes del mundo premios o reconoc imientos 
br indados a las empresas que puedan demostrar mediante criterios de 
evaluación, que son merecedoras a una acreditación que refleje que la 
cal idad es una parte fundamenta l de éstas. Dentro de estos premios se 
encuent ran: El premio Deming, el premio Europeo a la Cal idad, el 
premio Canad iense a la excelencia en los negocios, el premio 
Austra l iano la excelenc ia en los negocios y en Colombia se aplica el 
premio co lombiano a la cal idad de la gestión. 
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Es notorio, al real izar la revisión bibliográfica que las empresas cada vez 
más se encuentran interesadas en la obtención de dicho tipo de 
cert i f icaciones mediante las cuales muestran a sus cl ientes que 
presentan estándares y políticas de cal idad deb idamente establec idas, 
pero a la vez se observa que en ocasiones, éstas no se encuentran 
compromet idas ni conocen el real signif icado de lo que es denominado 
una certificación de cal idad. 

De acuerdo con estudios real izados, por Martínez, Balbestre, Escr iba, 
González y Pardo (2000) , se expresa que la certificación no es indicativo 
que la cal idad se encuentra cont inuamente asegurada en las 
organizac iones, sino que en muchas ocas iones esta certificación 
so lamente es usada como una bandera de la cal idad y no por razones 
estratégicas de la organización. Thomas y Webb (2003) , consideran que 
se encuentra en las Pymes poca o ninguna evidencia de que la 
compet i t iv idad en este tipo de empresas se incrementa al usar modelos 
de ca l idad, ta les como la ISO 9000 , EFQM, etc. 

En cuanto a la implementación de la administración total de la cal idad, 
se observan análisis real izados en diversos países y empresas a l rededor 
del mundo, tal como es el caso de estudio en Malasia real izado por Idris, 
McEwan y Be lavendram (1996) , en el cual se i lustra como ésta ha sido 
mayormente real izada en organizac iones grandes, y espec ia lmente en 
compañías eléctricas y electrónicas. 

Igua lmente, en estudios real izados por Me. Quarter, Scurr, Dale y 
Hi l lman (1995) se observa que las Herramientas y técnicas de cal idad 
son cons ideradas como métodos prácticos, técnicas, medios o 
mecan i smos que pueden ser apl icados en tareas part iculares en una 
organización. El uso de estas técnicas y herramientas ha sido estudiado 
por d iversos autores, tal como es el caso de Bamford y Greatbanks 
(2005) , quienes mediante un ejercicio práctico con estudiantes anal izan 
d iversas s i tuac iones obteniendo como resultado que el mayor beneficio 
al usar éstas, es la clar idad que se obt iene del proceso estudiado. 

La anter ior conclusión se encuentra reforzada por estudios real izados 
por Ahmed y Hassan (2003) , en los cuales se determina que para tener 
una sistemática y estructurada administración de la cal idad en la 
organización es necesar io el uso de herramientas y métodos de cal idad. 

Por otra parte, Sousa , Asp inwal l , Sampa io , y Rodríguez (2005) , 
ev idenc ian que uno de los prob lemas detectados en cuanto a la 
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¡mplementación de herramientas y métodos de calidad en las empresas 
se encuentra referido al bajo manejo o capacitación para selecc ionar 
herramientas apropiadas por la organización para max im i za r la 
eficiencia de los procesos. 

A l -Zamany, Hodell y Savage (2002) , Yusof y Aspinwal l (2000) y Chan, 
y Quazi (2002) , consideran a su vez, que en las organizac iones es vital 
que se tome en cuenta la capacitación y educación de los empleados, el 
l iderazgo de la gerencia y el involucramiento de los sectores público y 
privado, ya que éstos son considerados como factores de éxito. 

Por otra parte, al real izar una búsqueda de información en cuanto a la 
¡mplementación del Kaizen y seis s igma en las Pymes, se observa que es 
todavía poca su aplicación en este tipo de organizac iones. 

Ortiz (2006) , cons idera el Ka izen, como una ayuda de mejoramiento de 
la vida de la compañía, con el involucramiento de los empleados a todos 
los niveles de la organización. 

Anthony, Kumar y Made (2005) , observan que para real izar la 
¡mplementación del seis s igma, se deben real izar a lgunos ajustes a esta 
metodología para que sean apl icables en las Pymes. 

Por otra parte, es importante resaltar que las Pymes, deberían comenzar 
a pensar en ca l idad, dado que es uno de los factores cruciales para la 
product iv idad y el éxito de los negocios, además que ésta contr ibuye a 
que la product iv idad aumente (Nagao (1992)) . 

2.3 Selección de las metodologías que se aplicarán para el 
estudio en las Pymes manufactureras de los municipios de Chía y 
Cajica. 

La revisión bibliográfica anter iormente expuesta , permite observar que 
las organizac iones se encuentran interesadas en apl icar metodologías o 
modelos de ca l idad, para ser reconocidos en el mercado, pero, en el 
caso de las Pymes, y pr inc ipalmente en los países en vías de desarrol lo, 
como el caso Co lombiano, en ocas iones la ¡mplementación de estas 
metodologías es escasa, contando adic ionalmente con poca información 
al respecto. 

8 



Es por esto que este proyecto pretende establecer si estas empresas 
cuentan con algún modelo de cal idad establecido dentro de sus 
organizac iones. 

Por lo anter ior, se cons ideraron en este estudio cuatro metodologías que 
podrían ser las mayormente apl icadas en este caso, las cuales son: 
TQM, Ka izen, ISO 9001 y Seis S igma. 

2.4 Principales aspectos de las metodologías seleccionadas. 

A continuación se real iza una breve descripción de cada una de las 
metodologías y sus principales aspectos. 

2.4.1 Control total de la cal idad. (TQM) 

Se observa que no existe una definición única sobre el control total de 
cal idad, s iendo el autor más reconocido Ishikawa (1985) quien toma los 
conceptos p lanteados por Fe igenbaum (1961) . Crosby (1979) , Deming 
(1986) y Juran (1989) , son reconocidos también por sus enfoques en 
este t ema . 

Según, Ish ikawa (1985) "pract icar el control de la cal idad es desarrol lar, 
diseñar, manufac turar y mantener un producto de cal idad que sea el 
más económico, el más útil y s iempre satisfactorio para el consumidor, 
para lo cual es necesar io que en la empresa todos promuevan y 
part ic ipen en el control de cal idad". También señala en otro aparte de 
su l ibro, que el "control total de la cal idad signif ica el control de la 
administración m i sma" . 

Gómez (1996) , por otra parte, la considera como "el Conjunto de 
responsabi l idades de todos los integrantes de una organización para la 
integración, desarro l lo, el aseguramiento y el mejoramiento de la 
cal idad de un producto o servic io, a fin de hacer posible su fabricación y 
comercialización a satisfacción completa del usuario y al precio más 
económico posible". 
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Por otra parte, para Juran (1989) , la Gerencia de Cal idad Total , es la 
combinación de s is temas y procesos de dirección que crean cl ientes 
sat isfechos a través de los empleados, lo cual conduce a obtener un alto 
beneficio y bajo costo. 

En tanto que para Southworth y Southworth (1992) , la Gerencia de 
Cal idad Total es un esti lo de dirección enfocado a proveer un ambiente 
en el cual cada uno de sus empleados estén capacitados para formar 
equipos, los cuales a su vez se encarguen de tratar de min imizar la 
var iabi l idad, so luc ionar prob lemas y e laborar productos que sat isfagan 
al c l iente. 

Ross (1999) , a su vez, considera que el TQM se encuentra basado en 
pensar en cal idad en términos de todas las funciones e interacciones de 
la organización, mediante un proceso de empezar-hasta-acabar , lo cual 
conl leva a una eficacia total del s is tema superior. 

Ish ikawa (1985) , quien es cons iderado como padre del TQM, determina 
seis s iguientes pr incipales características que dist inguen el control de 
cal idad japonés con respecto al occ idental: 

* Participación en la cal idad por parte de los miembros de la compañía. 
* Capacitación y educación continúa en el tema de control de la 

cal idad. 
* Creación y manten imiento de los círculos de cal idad en la 

organización. 
* Auditoría de control de cal idad. 
* Uso de la estadística y sus métodos, 
* Promoción de la cal idad a nivel nacional . 

Así m i smo, determina cuáles aspectos t ransforman las organizac iones 
cuando apl ican control de ca l idad: 

* La cal idad se convierte en prioridad para la compañía, antes que las 
uti l idades a corto plazo. 

* Orientación hacia el cl iente. 
* El proceso s iguiente dentro de la organización es el cl iente. 
* Se debe imp lementar el uso métodos estadísticos. 
* Búsqueda de la participación de los empleados. 
* Administración Interfuncional . 

En tanto que Gómez (1996) , basado en los conceptos de Ish ikawa, 
define 10 conceptos básicos en control de la cal idad: 
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* Lo pr imero es la ca l idad. 

* Asesorar a los proveedores. 
* Trabajar con la teoría de Pareto o de los pocos vita les. 
* Invest igar y contro lar las causas. 
* Tomar decis iones sobre datos reales. 
* Usar herramientas estadísticas para el control del proceso. 
* El próximo proceso es su cl iente. 
* Uti l izar el ciclo de la cal idad (IDPV: identif icar, diseñar, promoción y 

ventas) , lo cual se encuentra referido a los cl ientes. 
* Tomar las acc iones para evi tar que los prob lemas se repitan, 

apl icando el PHVA (planear, hacer, ejecutar, actuar) . 
* Tratar al consumidor con empat ia . 

Basados en su exper ienc ia, Southworth y Southworth (1992) , 
consideran una secuencia específica de eventos para la implementación 
de TQM en las empresas: 

* Compromete r se a desarro l lar un programa de trabajo comenzando 
con el CEO - chief execut ive officer. 

* Escoger al especia l ista en el t ema . 
* Se lecc ionar al encargado de la cal idad en la empresa . 
* Formar el consejo de cal idad. 
* Encargar al consejo de cal idad el desarrol lo de ciertas taras. 
* Capac i tar a todos los superv isores. 
* Involucrar a todos los empleados de la empresa . 
* Formar equipos con tares de cal idad. 
* Involucrar los proveedores. 
* Involucrar a los c l ientes. 
* Expandir programa educac ionales de acuerdo a las necesidades. 
* Reconocer y recompensar a los empleados de la empresa . 
* Cont inuar con el mejoramiento de la cal idad por s iempre. 

Marino (1990) , cons idera a su vez, que en el desarrol lo de la gerencia 
de la filosofía de cal idad total se pueden identif icar cinco fases e indica 
en cada una de el las las tareas a real izar. 

* Despertar. 
* Organización y Planificación. 
* Implementación y acción. 
* Expansión. 
* Madurez y evolución. 
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Adic iona lmente, menc iona que es difícil establecer el t iempo de 
¡mplementación de la cal idad total debido a que está sujeta a una serie 
de factores como son: el tamaño, la cultura organizac ional , tradición en 
el área de ca l idad, entre otras. Sin embargo, aclara que en las pequeñas 
y med ianas empresas lat inoamer icanas se ha logrado completar el ciclo 
entre tres y cinco años respect ivamente. 

2.4.2 Kaizen. 

Esta metodología se encuentra pr inc ipalmente relacionada con la mejora 
de procesos, o el mejoramiento cont inuo (ka i-cambio, zen-bueno) , 
basado en el uso del sent ido común y de bajo costo, cuya meta es 
buscar la mejora en la cal idad, costo y entrega (QCD). 

Según Barnes (1997) , el kaizen logra el progreso mediante pequeños e 
incesantes cambios , dado que en esta filosofía se da por entendido que 
no existe la perfección dado que s iempre puede haber mejoras. 

Kaizen recopi la acorde a Imai (1998) , las prácticas conducentes a las 
políticas de: cal idad total , product iv idad, cero defectos y el Justo a 
T iempo. 

También específica que la gerencia debe aprender antes de imp lementar 
Kaizen, a lgunos conceptos básicos, los cuales hacen referencia a: 

* Kaizen y gerenc ia: La gerencia t iene dos funciones básicas que se 
encuentran refer idas al manten imiento (mediante la discipl ina y el 
ent renamiento de los estándares actuales) y el mejoramiento (de los 
estándares actua les) . 

* Proceso Vs. Resultado: Si se quiere obtener mejoras, la organización 
debe or ientarse hacia los procesos, encontrando sus errores o 
falencias y corrigiéndolos para que poster iormente se observe el 
efecto posit ivo en los resultados. 

* Segu i r los ciclos PHVA/SDCA. El pr imer paso es real izar el ciclo PHVA 
(planear, hacer, ver i f icar y actuar) , y poster iormente el ciclo SDCA 
(estandar izar , hacer, ver i f icar y actuar) . Estos dos ciclos, como su 
nombre lo dicen son cont inuos, dando nuevamente la vuel ta o ciclo, 
conl levando a que los procesos nunca sean estáticos o perfectos. 

* La cal idad es lo pr imero, por enc ima del costo y la entrega del 
producto. 

* Hablar con datos, para así real izar una toma eficaz de decis iones. 
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* El s iguiente proceso es su cl iente, por lo cual es importante que las 
personas que trabajan en una organización vean el s iguiente proceso 
como cl iente y eviten entregar partes defectuosas o informaciones 
inexactas a las personas o al proceso s iguiente. 

Imai (1998) , cons idera que para lograr el éxito del Kaizen, es necesario 
el estab lec imiento de los s is temas: 

* S i s tema de producción justo a t iempo (JIT): el cual se enfoca en la 
eliminación de act iv idades que no generan valor, tratando de 
mantener una política de inventario cero, mediante el cual se logra 
un s i s tema de producción ágil. 

* Manten imiento product ivo total (TPM): Max imizar la eficiencia de los 
equipos a través de un s is tema total de manten imiento prevent ivo, 
involucrando a todas las personas de la planta. El preludio al TPM; 
son las 5s (Separar , ordenar, l impiar, s i s temat izar y estandar izar) . 

* Control o gerenc ia de la cal idad total (TQM). Mediante la cual se 
garant iza que la prior idad para la organización es la cal idad, 
ev idenc iando el compromiso de la gerencia y de todos los empleados, 
involucrando la educación y los círculos de cal idad, entre otros, 
además del uso ef ic iente de los métodos estadísticos. 

* Despl iegue de políticas: la gerencia debe como su nombre lo 
específica desp legar las políticas en los di ferentes niveles de la 
organización. Ad ic iona lmente, esta debe ser c laramente el líder y 
buscar el logro de los objet ivos. 

* S i s tema de sugerenc ias: mediante el cual se busca la participación de 
los emp leados en la organización. 

* Act iv idades de grupos pequeños, s iendo el más conocido los grupos 
de círculos de ca l idad. Los cuales buscan tratar temas de la empresa 
tales como: ca l idad, segur idad, etc. de manera libre, pero con el 
apoyo de sus super iores. 

Otros de los aspectos tratados mediante Imai (1998) , es ir al lugar de 
trabajo o Gemba , donde se puede conocer la esencia y prob lemas de la 
organización, encontrando la causa fundamenta l mediante la técnica de 
los porqué y estandar izando la operación para evi tar así, la reaparición. 

Esta filosofía busca también, la eliminación de las mudas, o act iv idades 
que no generan valor, tales como: la sobreproducción, el inventar io, las 
reparac iones o el rechazo de los productos defectuosos, el mov imiento , 
procesamiento, espera y transporte. 
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2.4.3 Seis S igma. 

Esta metodología patentada por Motorola, es una de las más recientes 
filosofías re lac ionadas con la cal idad, la cual busca reducir los defectos 
hasta casi cero. 

Acorde a Pande et al (2004) "el propósito de 6 s igma es reducir la 
variación para consegui r desviac iones estándar muy pequeñas de 
manera que prácticamente la total idad de sus productos o servic ios 
cumplan o excedan las expectat ivas del cl iente". Así m ismo, consideran 
que una organización para obtener el seis s igma, cuenta con seis 
ingredientes críticos a tener en cuenta: 

* Auténtica orientación al cl iente. Ya que la prioridad para el seis s igma 
es el c l iente, comenzando y terminando con la retroalimentación de 
éste, conoc iendo su nivel de satisfacción y si el producto (bien o 
servic io) ha cumpl ido o no con sus necesidades. 

* Gestión or ientada a datos y hechos: Dado que su fundamento es la 
reducción de la var iab i l idad, se deben tomar datos y hechos 
representat ivos del proceso, que generen una medición efectiva de 
este. 

* Orientación a procesos, gestión por procesos y mejora de procesos. 
Basado en los procesos y su análisis, por lo cual se debe tener 
c lar idad en los procesos claves de la organización. 

* Gestión proact iva de los empleados de la organización, con la 
¡mplementación en muchas ocasiones de s is temas de recompensas. 

* Colaboración sin fronteras. Evitar la división entre áreas, buscando la 
comunicación y colaboración eficaz entre el las. 

* Búsqueda de la perfección. Al tener como política la eliminación de 
defectos, entra en un ciclo constante de búsqueda de real izar las 
cosas bien. 

El seis s igma es un s is tema de mejora de procesos, que consiste en 
encontrar so luc iones mediante la conformación de equipos seis s igma, 
que busquen e l iminar la causa raíz de los problemas de rendimiento de 
los procesos. 

Pande et al (2004) , establecen como los principales integrantes del 
equipo seis s i gma, los Champions o Patrocinadores, los Jefes de Equipo 
o Black Belts y los miembros de equipo o Green Belts. 
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Muchos de los autores que han trabajado en el tema de seis s igma, lo 
referencian hacia el diseño para el seis s igma, como se puede observar, 
en el libro "Más allá de seis s i gma" de De feo y Barnard (2004), o hacía 
el t ema de metodologías y técnicas, como en el caso de Escalante 
(2003) . 

En el libro "Las c laves prácticas de seis s i gma" de Pande et al (2004) , se 
real iza la aclaración que Seis s igma se enfoca en la mejora de procesos, 
el diseño o rediseño de procesos, y en la gestión por procesos. 

Ad ic iona lmente, se observa que esta metodología se encuentra basada 
en el ciclo PHVA de Deming, y la redef inen como el ciclo: DMAMC, el 
cual hace referencia a: D: definir, M: Medir, A: Anal izar, M: mejorar; C: 
controlar. 

2.4.4 ISO 9000. 

La ISO 9000 , son una serie de estándares uti l izados por las 
organizac iones con el fin de establecer la gestión de un s is tema de 
cal idad, y así demost ra r su capacidad de producir productos con cal idad, 
sat isfac iendo los requis itos del cl iente, aumentando su complacenc ia . 

Aunque, a lgunas de las empresas , conc ientemente buscan mediante la 
implementación de esta norma, la mejora de sus procesos, se observa 
que muchas de éstas se encuentran más interesadas en la mejora de su 
imagen y reputación (Martínez et al (2000)) . 

Una de las principales críticas que t iene esta metodología es lo que se 
encuentra re lac ionado con la documentación de procesos, y las razones 
por las cuales las organizac iones buscan la certificación, adic ionalmente, 
de otros inconvenientes tales como el costo de su implementación 
(Wilson (1997)) . 

La norma ISO 9001:2000 , se encuentra enfocada hacia los procesos, 
para lo cual apl ica los principios de la gestión hacia la mejora del 
desempeño, los cuales son: 

* Enfoque hacia el c l iente. 
* L iderazgo. 
* Participación del personal . 
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* Enfoque basado en procesos. 
* Enfoque de s is tema para la gestión. 
* Mejora cont inua. 
* Enfoque basado en hechos para la toma de decisión. 
* Relac iones mutuamente benefic iosas con el proveedor. 

Dentro de las general idades que se contemplan en la norma, se 
encuentra que la documentación del s is tema de gestión de la cal idad 
debe incluir: 

a) Dec larac iones documentadas de una política de la cal idad y de 
objet ivos de la cal idad. 

b) Un manua l de cal idad. 
c) Los procedimientos documentados requer idos por la norma. 
d) Los documentos necesitados por la organización para asegurarse 

de la ef icaz planificación, operación y control de sus procesos. 
e) Los registros requer idos por esta norma internacional . 
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Capítulo 3. Modelo de la encuesta 

Basados en las principales metodologías estudiadas, la autora, 
plantea un modelo e encuesta con el fin de evidenciar la situación actual 
del uso de s i s temas de cal idad en las Pymes Manufactureras ubicadas en 
los munic ip ios de Chía y Cajicá (Colombia) , el cual está constituido por 
cinco secc iones de preguntas. 

La pr imera de estas, consta de preguntas generales acerca de los 
principales aspectos s imi lares encontrados en los s is temas estudiados. 
Las cuatro s iguientes, se enfocan en determinar a lgunos aspectos 
básicos sobre el uso de cada una de los s is temas estudiados en las 
organizac iones. 

A continuación se presenta la encuesta con las just i f icac iones de la 
selección de preguntas. 

Preguntas Genera les 

Se determinan a lgunos aspectos de las empresas tales como: 

Persona que responde la pregunta: 
Cargo: 
Sector en el que se encuentra: 
Fecha: 
Número de empleados de la empresa: 

1. Con cuántos empleados cuenta su empresa: 

Entre 11 y 50| | Entre 51 y 250 Menos de 10 
i — i 

El número de empleados en la pequeña empresa se considera entre 11 
- 50 y en la mediana de 51 - 250. Clasificación br indada por el 
Congreso de Co lombia en la ley 590 de 2000. 

2. Cal i f ique en alto, medio o bajo, el nivel de compromiso del personal 
con las act iv idades requer idas para el buen func ionamiento de los 
procesos? 

Alto Medio I—I Bajo • 
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3. ¿Ud. cons idera que la dirección de la empresa tiene una planeación 
enfocada a obtener mejores resultados en sus procesos? 

Si No| 

4. ¿La empresa estandar iza y mejora los procesos? 

Si • N o Q 

5. Si estandar iza y mejora los procesos, ¿con qué frecuencia lo hace?: 

• Cont inuamente Semana lmente Menos de 3 meses 

De 3 a 6 meses Q 6 a 12 meses Q Más de 1 año 

6. Cal i f ique en alto, medio o bajo, el nivel en que el personal conoce las 
políticas de mejoramiento planteadas por la dirección de la empresa . 

Alto CU Medio D Bajo D 

7. ¿Existe algún s i s tema de retroalimentación entre el personal de 
planta y la dirección de la empresa? 

Si Q N o Q 

8. ¿Tienen conoc imiento de cuáles son los defectos mas re levantes 
según los requer imientos del cl iente? 

• No 

9. ¿Hacen algún tipo de seguimiento para conocer con que frecuencia se 
presentan estos defectos? 

Si No 
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10. Indique si en la empresa aplican alguno de los s iguientes s is temas 
de levantamiento de información respecto a los cl ientes. 

11. Cal i f ique mediante alto, medio o bajo, el nivel de relevancia que 
tiene la cal idad dentro de las metas y objet ivos de la organización. 

12. La organización mant iene el propósito de l iderazgo y constancia: 

13. Selecc ione el tipo de herramienta o d iagrama que util iza en su 
empresa para determinar el control que real izan de la cal idad de sus 
procesos y/o act iv idades. 

Hoja de control (hoja de recogida de datos o hoja de registro) 

Histograma 
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Buzón de sugerenc ias Encuestas 

Centro de quejas y rec lamos Otro 

¿Cual? 

Alto Medio Bajo 

Si No 



Diagrama de pareto 

Diagrama de causa efecto 

Diagrama de Flujo 

Diagrama de scadter (D iagrama de dispers 

Gráfica de control 

Estratificación (Análisis por estratificación) 
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Justificación: 

Después de la revisión bibliográfica, la autora determina algunos puntos 
s imi lares en los s is temas estudiados, los cuales son l istados a 
continuación y se presentan con un número entre paréntesis el cual 
indica(n) la(s) re lac ionadas con el t ema. 

1. Apoyo y compromiso de la gerencia (3, 6 y 7) 
2. Presentan ciclos de mejora cont inua. PHVA. (4 y 5) 
3. El l iderazgo. (12) 
4. La cal idad debe ser lo pr imero. (11) 
5. Ad ic iona lmente la empresa debe contar con una estrategia 

def inida con respecto a la cal idad. (3,4) 
6. La orientación hacia el cl iente. (8 y 9) 
7. Di recc ionamiento hacia procesos. (3) 
8. Enfoque basados en hechos para la toma de decis iones. (8, 9, 10 

Y 13) 
9. Participación del personal . (6 y 7) 

Preguntas Kaizen 

1. ¿Realizan act iv idades enfocadas a la eliminación de desperdic ios en 
los procesos? 

2. ¿Han identi f icado e identif ican las act iv idades que no generan valor 
en los procesos? 

Las preguntas 1 y 2 se encuentran referidas hacia lo que considera Imai 
(1988, página 19), como act iv idades que generan o no valor, 
ad ic iona lmente de la eliminación de desperdic ios o muda, la cual es 
fundamenta l para la implementación del Kaizen en el área de trabajo 
(Gemba) . 

Si • N c O 

No 
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3. Selecc ione el tipo de manten imiento que se aplica a la maquinar ia 
uti l izada en sus procesos: 

Predict ivo I—I Preventivo I—I Correct ivo 

Justificación: 

Manten imiento se refiere a act iv idades dir igidas a conservar estándares 
tecnológicos, gerencia les y operac ionales actuales y a sostener tales 
estándares a través de entrenamiento y discipl ina. (Imai 1998, página 
3). 
Ad ic iona lmente, es importante recordar, que el manten imiento 
product ivo total o TPM, se encuentra compuesto por los tres t ipos de 
manten imiento antes preguntados. 

4. Se lecc ione cuáles de los s iguientes grupos están implementados en 
su organización. 

• Mejoramiento de cal idad Reducción de costos 

| | Manten imiento de los recursos I I Mejoramiento de la 
1— 1 product iv idad 

|—| Act iv idades sociales y de entreten imiento 

Justificación: 

Los equipos de trabajo son parte fundamenta l de la estructura 
corporat iva dentro de las organizac iones kaizen, dado que los 
empleados indiv iduales proporc ionan al equipo al cual pertenecen, una 
reputación de ef ic iencia, desempeño y mejoramiento, s iendo el equipo 
quien sumin is t ra a sus miembros rango, estatus e ident idad. (Barnes 
1997, página 8) . 

Ad ic iona lmente, acorde a Imai (1998, página 7) las principales 
herramientas en la organización acorde al Ka izen, son: 

• Control de cal idad tota l . 
• S i s tema de producción justo a t iempo (JIT). 
• Manten imiento product ivo tota l . 
• S i s tema de sugerenc ias. 
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5. Cal i f ique mediante alto, medio o bajo, el nivel de relevancia que 
t ienen los s igu ientes términos dentro de las metas y objet ivos de la 
organización. 

Cal idad alto Q m e d i o Q bajo 

Costo Q alto Q medio bajo 

Entrega • alto • medio bajo 

Justificación: 

Entre las metas pr imar ias de una empresa , -cal idad, costo y entrega- la 
cal idad s iempre debe tener la prioridad más alta. No importa que tan 
atract ivos sean los términos de costo y entrega que ofrecen al cl iente, la 
empresa no puede compet i r si el producto carece de cal idad. (Imai 
1998, página 6). 

6. ¿Considera Ud. que los empleados de la empresa conocen y 
ent ienden el proceso de producción? 

Si Q | No| | 

7. Cuando encuentran problemas en el producto o en el proceso del 
mismo, ¿cuáles de las s iguientes metodologías util izan para detectar las 
causas que pudieron ocas ionar dicho prob lema: 
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Revisando los registros de las act iv idades del proceso 

Estudiando la línea de producción, la maquinaría y el producto L—I 

Preguntando al personal del área de producción —̂̂  

Otras, ¿cuáles? ^ 



Justificación de las preguntas 6 y 7: 

Imp lementa r Ka izen, o t rabajar con el mismo requiere de algunas 
reglas. Permanecer en estrecho contacto con el gemba (lugar de 
trabajo) y comprender lo es el pr imer paso para gerenciar un lugar de 
producción de forma eficaz. De aquí las cinco reglas de oro: (Imai 1998, 
página 21) 

* Cuando surja un prob lema, vaya pr imero al lugar de trabajo. 
* Ver i f ique los objetos re levantes. 
* Tome medidas prevent ivas tempora les en el terreno. 
* Encuentre la causa. 
* Estandar ice. 

El objet ivo de la pregunta es determinar cuál es el nivel con el que 
resuelven el prob lema y así, establecer qué tan s imi lar es a lo dictado 
por la filosofía Ka izen. 

8. Cal i f ique mediante alto, medio o bajo, el nivel de relevancia con que 
el personal de la empresa real iza las s iguientes act iv idades: 

Separar lo necesar io de lo innecesar io 

Alto [ [ ] Medio Q Bajo Q 

Ordenar las cosas en el lugar que le corresponde 

Alto Medio Bajo I—I 

Limpiar las máquinas y el área de trabajo 

Alto Medio CU Bajo D 

9. ¿Considera usted que la autodisc ipl ina de sus empleados hace parte 
de la armonía natural de la empresa? 

Si O N o Q 
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Justificación preguntas 8 y 9: 

Las 5 S s imbol izan cinco palabras japonesas que const i tuyen el 
housekeep ing. Una falta de las 5 s en el gemba (sitio de trabajo) indica 
inef ic iencia, desperdic io (muda) , autodiscipl ina insuficiente, baja moral o 
bajo estado anímico, mala cal idad, altos costos y una incapacidad para 
cumpl i r los plazos de entrega. 

Las cinco S son: (Imai 1998, página 58) 
Seir i : d i ferenciar entre lo necesario e innecesario 
Se i ton: d isponer de forma ordenada todos los e lementos 
Se iso: Mantener l impias las maquinas y ambientes. 
Se ike tsu: Extender hacia uno mismo el concepto de l impieza 
Sh i tsuke:Const ru i r autodiscipl ina y formar el habito 

PREGUNTAS SEIS SIGMA 

1. ¿Hacen uso de la desviación estándar para controlar los resultados de 
sus procesos? 

Justificación: 

Seis s igma se enfoca en la variación de los procesos y sus resultados. 
Por tanto, su objet ivo s iempre es d isminuir esta variación al máximo 
(cero defectos) y para lo cual se debe hacer uso de la desviación 
estándar. 

2. ¿Se fijan metas de desviación estándar de los defectos de los 
productos? 

Si 
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3. ¿Con qué frecuencia revisan la desviación estándar de los defectos de 
los productos f inales? 

[ j Menos de 1 semana Q Cada semana Q Cada mes 

| | Cada año r~~J Cont inuamente 

Justificación: 

Las dos preguntas anter iores, buscan determinar el manejo le dan a la 
desviación estándar y sus resultados, cuando la apl ican a los procesos 
de la empresa . El objet ivo no es so lamente calcular la desviación 
estándar, también se deben plantear metas y proponer mejoras a partir 
de estos resultados. 

4. ¿Tienen un grupo dedicado exc lus ivamente a la disminución de la 
desviación estándar de los productos f inales? 

Si • N c Q 

Justificación: 

El seis s igma presenta un grupo de la organización, el cual anal iza como 
disminuir la desviación estándar de los productos f inales. 

PREGUNTAS ISO: 9001 

1. ¿La empresa cuenta con la certificación ISO 9001? 

Si N o Q 

2. ¿Tienen documentada una política de cal idad? 

Si Q N o Q 
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3. ¿Tienen documentados los objet ivos de la cal idad? 

Si Q No 

4. ¿Tiene la empresa un manual de cal idad? 

Si • N c O 

5. ¿Tiene la empresa los procedimientos documentados? 

Si • N c O 

Justificación: 

La pr imera pregunta, hace referencia hacia si la empresa cuenta con la 
certificación, lo cual es evidencia de la presencia posit iva de los 
s iguientes aspectos encuestados. 

Las demás preguntas, fueron selecc ionadas con base a los requisitos de 
la Norma Internac ional , s iendo necesar ios para la aplicación de ésta, 
tales como: la existenc ia de políticas, objet ivos y del manual de cal idad, 
ad ic iona lmente si la empresa cuenta con procedimientos documentados. 

Es importante resaltar que no necesar iamente las organizac iones deben 
estar cert i f icadas para cumpl i r con los puntos enunciados del 2 al 5. 

TQM 

1. ¿Tienen políticas que fomenten la 
todos los niveles de sus empleados?. 

Si • N c O 

Justificación: 

educación y capacitación entre 

Entre las características del control total de cal idad japonés, se 
cons idera que éste empieza con educación y termina con educación, por 
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lo tanto, se debe ofrecer educación cont inuada e indefinida para todos 
los niveles de empleados en la empresa , desde el presidente hasta los 
obreros en la línea. 

Todo indiv iduo en cada división de la empresa debe estudiar, practicar, 
p romover y part ic ipar en el control de cal idad, en busca de lograr con 
éxito lo que Fe igenbaum definió sobre control total de cal idad (CTC) "un 
s is tema eficaz para integrar los esfuerzos en mater ia de desarrol lo de 
cal idad, manten imiento de cal idad y mejoramiento de cal idad real izados 
por los d iversos grupos en una organización, de modo que sea posible 
producir bienes y servic ios a los niveles más económicos y con la plena 
satisfacción de los c l ientes" (Ish ikawa, página 112) 

2. ¿La empresa cuenta con inspecciones en cada una de las etapas del 
proceso product ivo?. 

Si • N o D 

Justificación: 

El control de cal idad llega a su estado ideal cuando ya no requiere 
vig i lancia o inspección, en genera l , si el este se realiza bien, la tasa de 
defectos baja y d isminuye el desperdic io de mater ia les y t iempo. Esto 
hace aumenta r la product iv idad y como resultado reduce los costos, por 
lo tanto, si en la empresa se crea un ambiente de participación y 
contribución de todos los niveles de empleados, las inspecciones no son 
necesar ias, dado que el control de cal idad es inherente al proceso 
product ivo. 

3. ¿La empresa t iene un compromiso o una responsabi l idad social? 

Si • N c O 

Justificación: 

Mostrar respeto por la humanidad, cuidar los recursos humanos, considerar la 
felicidad de los empleados y suministrar lugares de trabajo agradables, son metas 
que pueden lograrse mediante actividades de control de calidad en el lugar de 
trabajo donde ha de prevalecer el respeto por la humanidad (Ishikawa, página 
121). 
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Capítulo 4. Metodología de investigación 

Este proyecto se basa en la ¡mplementación de las metodologías de 
investigación cuant i tat iva o posit ivista y la cual i tat iva o fenomenológica. 

La pr imera se aplica valiéndose de entrevistas semiestructuradas y la 
segunda por encuestas. En ambos casos se dirige el estudio a los altos 
mandos de la organización, específicamente hacia el gerente o el jefe de 
cal idad y producción debido a que son las personas que manejan los 
temas de cal idad en la organización y pueden proveer información 
conf iable al estudio. 

S iendo la base de datos de la Cámara de Comerc io de Bogotá, la fuente 
de información para determinar las Pymes, el número, ubicación, y 
nombre de las Pymes manufactureras presentes en el estudio. La 
actualización más reciente que existía en el momento de apl icar las 
encuestas, data de f inales del año 2005 y fue consul tada en el 2006, 
arro jando un total de trece Pymes manufactureras, las cuales son la 
población objet ivo del estudio. 

Luego de tener la información relevante de las Pymes, se procede a 
real izar un piloto del estudio mediante la aplicación de entrevistas a 
gerentes de empresas y determinar así, si el modelo de encuesta a 
emp lear en la s iguiente fase del estudio se ent iende fácilmente. 

La segunda fase se desarro l la, después de apl icar a lgunos ajustes al 
ins t rumento. 

Debido al tamaño de la población objeto de estudio se decide hacer un 
censo, obten iendo un nivel de respuestas del 9 0 % en las empresas 
pequeñas y un 1 0 0 % en las medianas, por lo cual , se puede inferir que 
este estudio permite determinar la situación actual de las Pymes en esos 
dos munic ip ios. 
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Capítulo 5. Resultados de la investigación 

Este capítulo se desarrol la en el m ismo orden en que se plantea el 
modelo presentado en la sección 2.5, el cual consta de preguntas 
referentes a: Genera l idades, Kaizen, Seis S igma, ISO 9001 y Control 
Total de la Cal idad (TQM), adic ionando al final de cada una de éstas 

Ad ic iona lmente , al final de cada sección se realiza un análisis general de 
cada una de estas secc iones. 

Es importante destacar que se realiza un análisis descr ipt ivo de las 
preguntas desarro l ladas caracter izando éstas por pequeña y mediana 
empresa . 

5.1. Preguntas generales: 

5.1.1. Número de empleados con que cuenta su empresa: 

La población del estudio, se encuentra determinada por un total de trece 
empresas , tres de las cuales son medianas y las diez restantes son 
pequeñas. La respuesta obtenida luego de apl icar el instrumento, es del 
1 0 0 % en las medianas y un 9 0 % en las pequeñas, infir iendo por lo 
tanto, que se presenta una caracterización del total de la población de 
estos dos munic ip ios con respecto a las preguntas eva luadas acerca de 
los s i s temas de cal idad objeto de este estudio. 

Se observa en la Figura 5.1.1, que los sectores en los cuales se 
encuentran las medianas empresas , están referidos al f loricultor, a 
lácteos y químicos cada uno de éstos con un 3 3 , 3 3 % de participación. 

En las pequeñas empresas , el sector con mayor número de empresas es 
el correspondiente a a l imentos (22 ,22%) , y el agro industr ia l , f loricultor, 
construcción, lácteos, plásticos y químicos, presenta cada uno un 
1 1 , 1 1 % de la población del estudio. 
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Figura 5.1.1. Sector en el que se encuentra la empresa . 

5.1.2. Cal i f ique en alto, medio o bajo, el nivel de compromiso del 
personal con las act iv idades requer idas para el buen func ionamiento de 
los procesos. 

Se observa en la Figura 5.1.2 los resultados obtenidos relacionados con 
el grado de compromiso del personal . En el 100% de las empresas 
med ianas y en el 77 , 78% de las pequeñas consideran que el personal 
presenta un alto nivel el de compromiso con las act iv idades requer idas 
para el buen func ionamiento de los procesos, y un 22 , 22% de las 
pequeñas lo cal i f ican como medio. 

¿Califique el nivel de compromiso del 
personal con las actividades 

requeridas para el buen 
funcionamiento de los procesos? 

Figura 5.1.2. Nivel de compromiso del personal. 
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5.1.3. ¿Usted cons idera que la dirección de la empresa t iene una 
planeación enfocada a obtener mejores resultados en sus procesos? 

Según los datos graf icados en la Figura 5.1.3, se observa que el 1 0 0 % 
de la población tanto de la mediana como de la pequeña empresa , 
cons idera que la dirección de la empresa t iene una planeación enfocada 
a obtener mejores resultados en sus procesos. 

¿Ud. considera que la dirección de la 
empresa tiene una planeación enfocada a 

obtener mejores resultados en sus 
procesos? 

Figura 5.1.3. Porcentaje de la dirección de la empresa que presenta una 
planeación enfocada a obtener mejores resultados en los procesos. 

5.1.4. ¿La empresa estandar iza y mejora los procesos? 

Las med ianas empresas real izan la estandarización y mejora de los 
procesos en un 100%, mientras que las pequeñas lo real izan en un 
77 , 78%. 

Figura 5.1.4. Estandarización y mejora de procesos en las Pyme. 
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5.1.5. ¿Cada cuánto realiza la estandarización y mejora de los procesos? 

Como se observa en el gráfico 4.5, las medianas empresas real izan 
estandarización y mejora de los procesos, en un intervalo de t iempo de 
3 a 6 meses (33 ,33%) , semana lmente (33 ,33%) y cont inuamente 
( 33 ,33%) . Por otra parte, las pequeñas empresas, no real izan procesos 
de estandarización en un 2 2 % , el mismo porcentaje lo real izan 
cont inuamente y semana lmente y con un 11 , 11% respect ivamente las 
que lo real iza en períodos definidos de menos de 3 meses, de 3 a 6 
meses o a más de un año. 

¿ C a d a c u a n t o r e a l i z a la estandarización y m e j o r a de los p r o c e s o s ? 

Figura 5.1.5. Frecuencia de la realización de la estandarización y mejora 
de procesos en las Pyme. 

5.1.6. Cal i f ique en alto, medio o bajo, el nivel en que el personal conoce 
las políticas de mejoramiento planteadas por la dirección de la empresa . 

Un 6 6 , 6 7 % de las empresas medianas consideran un alto grado de 
conoc imiento de las políticas de mejoramiento planteadas por la 
dirección de la empresa contra un 22 , 22% en las pequeñas, en grado 
medio, lo cons ideran el 3 3 , 3 3 % de las medianas y el 66 , 67% de las 
pequeñas, y en bajo grado, el 1 1 , 1 1 % de las pequeñas. 

33 



arto medio bajo 
C a l i f i q u e e l n i v e l e n q u e e l p e r s o n a l c o n o c e l a s 

pol í t icas d e m e j o r a m i e n t o p l a n t e a d a s p o r la 
d i r e c c i ó n d e la e m p r e s a 

Figura 5.1.6. Grado de conocimiento del personal con respecto a las 
políticas de mejoramiento planteadas por la dirección de la empresa . 

5.1.7. ¿Existe algún s is tema de retroalimentación entre el personal de 
planta y la dirección de la empresa? 

El 1 0 0 % de las medianas y el 8 8 , 8 9 % de las pequeñas empresas 
cuentan con s i s temas de retroalimentación, y el 1 1 , 11% de las 
pequeñas no cuentan con éste. 

¿Existe algún s i s t e m a de retroalimentación e n t r e el 
p e r s o n a l d e p lanta y la dirección d e la e m p r e s a ? 

Figura 5.1.7 Existencia de s is temas de retroalimentación entre el 
personal de planta y la dirección de la empresa . 
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5.1.8. ¿Tienen conoc imiento de los defectos mas relevantes según los 
requer imientos del cl iente? 

El 1 0 0 % de las medianas y el 8 8 , 8 9 % de las pequeñas presentan 
conoc imiento de los defectos más relevantes según los requer imientos 
del c l iente. 

Figura 5.1.8 Conoc imiento de los defectos más re levantes acorde a los 
requer imientos del cl iente. 

5.1.9. ¿Hacen algún tipo de seguimiento 
frecuencia se presentan estos defectos? 

para conocer con que 

El 1 0 0 % de las medianas y el 4 4 , 44% de las pequeñas empresas 
real izan segu imientos para conocer con que frecuencia se presentan los 
defectos más re levantes según los requer imientos del cl iente. 
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¿ H a c e n algún t ipo d e s e g u i m i e n t o para c o n o c e r c o n 
q u e f r e c u e n c i a s e p r e s e n t a n e s t o s d e f e c t o s ? 

Figura 5.1.9 Realización de seguimiento para conocer la frecuencia con 
la cual se determinan los defectos más relevantes acorde a los 

requer imientos del cl iente. 

5.1.10. Indique si apl ican alguno de los s iguientes s is temas de 
levantamiento de información respecto a los cl ientes. 

De acuerdo con los opciones planteadas que hacen referencia al uso de: 
buzón de sugerenc ias, Centro de quejas y rec lamos, y otros, (que en su 
mayoría esta dado por entrevistas y servic io al c l iente). 
Se observa que el buzón de sugerencias y el centro de quejas y 
rec lamos son los mayormente usados. Por otra parte se muestra como: 

- De las empresas medianas el 3 3 , 3 3 % usan el centro de quejas y 
rec lamos, el buzón de sugerencias y otro, el 3 3 , 33% el centro de 
quejas y rec lamos, y el 3 3 , 3 3 % otro tipo de s is temas de 
levantamiento de la información. 

- En las pequeñas empresas , se observa que el 66 , 67% uti l izan otros 
s i s temas de levantamiento de la información, un 22 , 22% centros de 
quejas y rec lamos y un 11 , 11% buzón de sugerencias y centro de 
quejas y rec lamos. 
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I n d i q u e s i U d s . a p l i c a n a l g u n o d e l o s s i g u i e n t e s 
s i s t e m a s d e l e v a n t a m i e n t o d e in fo rmac ión ... 

Figura 5.1.10 Aplicación de s is temas de levantamiento de información 
respecto a cl ientes. 

11. Cal i f ique mediante alto, medio o bajo, el nivel de relevancia que 
t iene la cal idad dentro de las metas y objet ivos de la organización. 

El 1 0 0 % de las Pymes considera la cal idad a l tamente relevante. 

C a l i f i q u e el n i v e l d e r e l e v a n c i a q u e t i e n e la c a l i d a d 
d e n t r o d e las m e t a s y o b j e t i v o s d e la organizac ión 

Figura 5.1.11 Nivel de relevancia de la cal idad dentro de las metas y 
objet ivos de la organización. 
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5.1.12. Mant iene el propósito de l iderazgo y constancia: 

El 1 0 0 % de las Pymes mant ienen el propósito de l iderazgo y constancia 

¿ M a n t i e n e e l propósito d e l i d e r a z g o y c o n s t a n c i a ? 

Figura 5.1.12. Porcentaje de Pymes con propósitos de l iderazgo y 
constanc ia. 

5.1.13. Selecc ione el tipo de herramienta o d iagrama que util iza en su 
empresa para determinar el control que real izan de la cal idad de sus 
procesos y/o act iv idades. 

Acorde a las posibi l idades enunc iadas y mostradas en los f iguras 5.1.13 
a la 5.1.14, se observa el uso de estas herramientas de la siguiente 
manera : 

- Hoja de control . El 1 0 0 % de las medianas y el 55 ,56% de 
las pequeñas. 

- H i s tograma: 100% de las medianas y 22,22 % de las 
pequeñas. 

- D iagrama de Pareto: El 3 3 , 3 3 % de las medianas y 
pequeñas. 

- D iagrama de causa efecto: El 100% de las medianas y el 
3 3 , 3 3 % de las pequeñas. 

- D iagrama de Flujo: El 3 3 , 3 3 % de las pequeñas. 
- D iagrama de scadter (D iagrama de dispersión): El 3 3 , 3 3 % 

de las medianas y el 1 1 , 11% de las pequeñas. 
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Gráfica de control: El 100% de las medianas y el 4 4 , 4 4 % 
de las pequeñas. 
Estratificación (Análisis por estratificación): el 100% de las 
Pymes no usan esta herramienta estadística. 

¿Ut i l i za e n s u e m p r e s a h o j a d e c o n t r o l p a r a 
d e t e r m i n a r e l c o n t r o l q u e r e a l i z a n d e la c a l i d a d d e s u s 

p r o c e s o s y/o a c t i v i d a d e s ? 

ura 5.1.13 Porcentaje de uso de las hojas de control en Pymes 

¿Ut i l i za e n s u e m p r e s a h i s t o g r a m a p a r a d e t e r m i n a r e l 
c o n t r o l q u e r e a l i z a n d e la c a l i d a d d e s u s p r o c e s o s y/o 

a c t i v i d a d e s ? 

Figura 5.1.14 Porcentaje de uso de h istogramas en Pymes 
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s 
¿Ut i l i za e n s u e m p r e s a d i a g r a m a d e P a r e t o p a r a 
d e t e r m i n a r e l c o n t r o l q u e r e a l i z a n d e la c a l i d a d d e s u s 

p r o c e s o s y/o a c t i v i d a d e s ? 

Figura 5.1.15. Porcentaje de uso del d iagrama de Pareto en Pym

¿Utiliza e n s u e m p r e s a d i a g r a m a d e f lujo p a r a d e t e r m i n a r el c o n t r o l q u e 
r e a l i z a n d e la c a l i d a d d e s u s p r o c e s o s y/o a c t i v i d a d e s ? 

Figura 5.1.16 Porcentaje de uso del d iagrama de flujo en Pyme

4 0 
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¿Util iza e n s u e m p r e s a d i a g r a m a d e c a u s a - e f e c t o p a r a 
d e t e r m i n a r el c o n t r o l q u e r e a l i z a n d e la c a l i d a d d e s u s 

p r o c e s o s y/o a c t i v i d a d e s ? 

Figura 5.1.17 Porcentaje de uso de d iagramas causa efecto en Pyme

¿Utiliza e n s u e m p r e s a d iagrama Scat ter p a r a determinar el contro l que rea l i zan de la ca l idad 
de s u s p r o c e s o s y/o a c t i v i d a d e s ? 

Figura 5.1.18 Porcentaje de uso de d iagrama de Scatter en Pymes
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¿Util iza e n s u e m p r e s a gráfico d e c o n t r o l p a r a 
d e t e r m i n a r el c o n t r o l q u e r e a l i z a n d e la c a l i d a d de s u s 

p r o c e s o s y/o a c t i v i d a d e s ? 

Figura 5.1.19 Porcentaje de uso de gráficos de control en Pymes 

¿Utiliza en su empresa estratificación para determinar 
el control que realizan de la calidad de sus procesos 

y/o actividades? 

Figura 5.1.20 Porcentaje de uso de estratificación en Pymes 

5.1.14. Análisis de aspectos s imi lares encontrados en los diversos 
s i s temas estud iados. 

A continuación se presenta el l istado de los aspectos que se encontraron 
como s imi lares en el capítulo 4, br indando en frente a cada uno de 
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estos, un número entre paréntesis el cual indica(n) la(s) re lac ionadas 
con el t ema. 

1. Apoyo y compromiso de la gerencia (3, 6 y 7) 
2. Presentan ciclos de mejora cont inua. PHVA. (4 y 5) 
3. El l iderazgo. (12) 
4. La cal idad debe ser lo pr imero. (11) 
5. Ad ic iona lmente la empresa debe contar con una estrategia 

def inida con respecto a la cal idad. (3,4) 
6. La orientación hacia el cl iente. (8 y 9) 
7. D i recc ionamiento hacia procesos. (3) 
8. Enfoque basados en hechos para la toma de decis iones. (8, 9, 10 

Y 13) 
9. Participación del personal . (6 y 7) 

1. Apoyo v compromiso de la gerencia 

La tota l idad de las empresas medianas cuenta con una dirección con 
planeación enfocada a obtener mejores resultados en sus procesos 
(Figura 5.1.3) y presentan s is temas de retroalimentación entre el 
personal y la dirección de la empresa (Figura 5.1.7). En tanto que existe 
un 6 6 , 6 7 % que cons ideran que presentan un alto grado de conoc imiento 
de las políticas de mejoramiento p lanteadas por la dirección de la 
empresa y el 3 3 , 3 3 % lo calif ican en grado medio (Figura 5.1.6) 

En cuanto a las pequeñas, aunque el 100% presentan una dirección de 
la empresa con planeación enfocada a obtener mejores resultados en 
sus procesos (Figura 5.1.3), un 8 8 , 9 9 % cuentan con s is temas de 
retroalimentación y el 1 1 , 1 1 % carecen de estos (Figura 5.1.7). 
Ad i c iona lmente el 2 2 , 2 2 % calif ican en alto grado el nivel de 
conoc imiento del personal con respecto a las políticas de mejoramiento 
p lanteadas por la dirección de la empresa , en grado medio el 66 ,67%, y 
en bajo grado el 1 1 , 1 1 % (Figura 5.1.6). 

Lo anter ior , ev idencia la necesidad de que las pequeñas empresas, 
for ta lezcan sus canales de comunicación, debido a que aunque cuentan 
con una dirección de la empresa or ientada a obtener mejores resultados 
en el proceso, las políticas de mejoramiento son poco conocidas por sus 
empleados , ad ic iona lmente que el 1 1 , 11% de estas compañías no 
presentan s i s temas de retroalimentación. 
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En cuanto a las med ianas empresas, se observa que aunque el 100% de 
éstas especi f ican que presentan tanto una dirección or ientada a obtener 
mejores resultados en el proceso como s is temas de retroalimentación, 
hay un 3 3 , 3 3 % , que consideran que las políticas de mejoramiento son 
poco conoc idas por sus empleados, por lo cual aunque se podría l legar a 
cons iderar que los s is temas de retroalimentación son eficientes, es 
importante ev idenc iar por qué los mejoramientos planteados por la 
dirección no son conocidos por la total idad de sus empleados. 

2. Presentan ciclos de mejora cont inua. PHVA. 

En cuanto a la mejora cont inua, se observa que el 100% de las 
med ianas empresas real izan estandarización y mejora de procesos 
(Figura 5.1.4), realizándola entre forma cont inua y semana l un 6 6 , 6 6 % 
de éstas, y un 33,33 % en un período de t iempo de 3 a 6 meses 
(Figura 5.1.5) 

Por otra parte, un 77 , 78% de las pequeñas real izan la mejora y 
estandarización de procesos y un 22 , 22% no lo real izan (Figura 5.1.4). 
Por otra parte, se observa que las pequeñas empresas no real izan 
procesos de estandarización en un 2 2 % , lo real izan de manera cont inua 
o semana l , cada una de éstas con un 2 2 % , y con un 11 , 11% 
respect ivamente en las que lo real iza en períodos definidos de menos de 
3 meses , de 3 a 6 meses o a más de un año. (Figura 5.1.5) 

Se observa por tanto, que las medianas empresas han establecido la 
estandarización y mejora de procesos, como e lemento importante en 
sus organizac iones dado que el 1 0 0 % de éstas la real izan en períodos 
de máximo 6 meses, en tanto que el 4 4 , 44% de las pequeñas empresas 
no la determinan como importante, dado que no la real izan (22 ,22%) , o 
la real izan en períodos super iores a 6 meses (22 ,22%) . 

3. El l iderazgo. 

Se observa que el 100% de las Pymes mant ienen el propósito de 
l iderazgo y constanc ia (Figura 5.1.12). 

4. La cal idad debe ser lo pr imero. 

El 1 0 0 % de las Pymes consideran la cal idad como a l tamente re levante 
dentro de las metas y objet ivos de la organización. (Figura 5.1.11) 
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5. La empresa debe contar con una estrategia definida con respecto a la 
ca l idad. 

En las med ianas empresas se observa que el 100% de éstas consideran, 
que la dirección de la empresa t iene una planeación enfocada a obtener 
mejores resultados en sus procesos (Figura 5.1.4) e igual porcentaje 
real izan estandarización y mejora de procesos (Figura 5.1.4). 

En cuanto a las pequeñas empresas , se observa que el 100% de éstas 
cons ideran, que la dirección de la empresa t iene una planeación 
enfocada a obtener mejores resultados en sus procesos (Figura 5.1.4), 
pero por otra parte, el 77 , 78% de las pequeñas real izan la mejora y 
estandarización de procesos y un 2 2 , 2 2 % no lo real izan (Figura 5.1.4). 

Por lo tanto, se puede decir que existe en las empresas medianas una 
evidenc ia mayor de contar con estrategias definidas con respecto a la 
ca l idad, dado que las organizac iones deben buscar la estandarización y 
mejora cont inua de sus procesos, para así ofrecer productos de mayor 
ca l idad. 

6. La orientación hacia el cl iente. 

La total idad de las medianas empresas conocen los defectos más 
re levantes según los requer imientos del cl iente (Figura 5.1.8) y real izan 
segu imiento para conocer la frecuencia de estos (Figura 5.1.9). 

En cuanto a la pequeña empresa , se observa que el 88 , 89% conocen los 
defectos más re levantes según los requer imientos del cl iente (Figura 
5.1.8), pero sólo el 4 4 , 44% real izan seguimientos para conocer la 
f recuenc ia de estos (Figura 5.1.9). 

Se ev idenc ia por tanto, que las empresas medianas se encuentran 
enfocadas al c l iente, dado que conocen los principales defectos 
presentados acorde a los requer imientos del cl iente, y real izan 
segu imientos sobre estos. Por otra parte, el 8 8 , 8 9 % de las pequeñas 
empresas conocen los defectos y sólo un 44 ,44%, real izan su 
segu imiento , por lo cual se muestra que éstas no se encuentran tan 
compromet idas con el cl iente, dado que no les real izan segu imientos a 
los defectos, pudiéndose presentar éstos con una alta frecuencia y no 
ser conoc idos opor tunamente por la organización. 
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7. D i recc ionamiento hacia procesos. 

El 1 0 0 % de las Pymes cuenta en la planeación con una dirección 
enfocada a obtener mejores resultados en sus procesos. (Figura 5.1.3) 

8. Enfoque basados en hechos para la toma de decis iones. 

En las empresas medianas se observa que el 100% de estas presentan 
conoc imiento de los defectos más re levantes según los requer imientos 
del c l iente (Figura 5.1.8), y real izan seguimientos para conocer con que 
frecuenc ia se presentan los defectos más re levantes según los 
requer imientos del cl iente (Figura 5.1.9). Por otra parte, se evidencia 
que éstas, usan diversos s i s temas para el levantamiento de 
información respecto a cl ientes (Figura 5.1.10), así como herramientas o 
d iagramas para determinar el control que real izan de la cal idad de sus 
procesos (Figuras 4.1.13 a la 4.1.14) 

En cuanto a las empresas pequeñas, se observa que el 8 8 , 8 9 % de estas 
presentan conoc imiento de los defectos más re levantes según los 
requer imientos del cl iente (Figura 5.1.8), y sólo el 4 4 , 4 4 % real izan 
segu imientos para conocer con que frecuencia se presentan los defectos 
más re levantes según los requer imientos del cl iente (Figura 5.1.9). Por 
otra parte, se evidencia que éstas usan diversos s is temas para el 
levantamiento de información respecto a cl ientes (Figura 5.1.10), así 
como herramientas o d iagramas para determinar el control que real izan 
de la cal idad de sus procesos (Figuras 4.1.13 a la 4.1.14) 

Acorde a lo planteado anter iormente, las pequeñas y medianas 
empresas presentan evidencia de usar d iversos s i s temas para el 
levantamiento de información respecto a cl ientes, así como 
her ramientas o d iagramas para determinar el control que real izan de la 
cal idad de sus procesos. En cuanto al conocimiento y seguimiento de los 
defectos más re levantes que se presentan según los requer imientos del 
c l iente, se pude decir que las med ianas empresas presentan un mejor 
manejo de la información con respecto a las pequeñas. 

9. Participación del personal . 

La total idad de las empresas medianas presentan s is temas de 
retroalimentación entre el personal y la dirección de la empresa (Figura 
5.1.7), en tanto que existe un 66 , 67% que consideran que presentan un 
alto grado de conoc imiento de las políticas de mejoramiento p lanteadas 
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por la dirección de la empresa y el 3 3 , 3 3 % lo califican en grado medio 
(Figura 5.1.6) 

En cuanto a las pequeñas, un 8 8 , 9 9 % cuentan con s istemas de 
retroalimentación y el 1 1 , 1 1 % carecen de estos (Figura 5.1.7). 
Ad i c iona lmente el 2 2 , 22% calif ican en alto grado el nivel de 
conoc imiento del personal con respecto a las políticas de mejoramiento 
p lanteadas por la dirección de la empresa , en grado medio el 66 ,67%, y 
en bajo grado el 1 1 , 1 1 % (Figura 5.1.6). 

Lo anter ior, evidencia la necesidad de que las pequeñas empresas , 
for ta lezcan sus canales de comunicación, debido a que las políticas de 
mejoramiento son poco conocidas por sus empleados, ad ic ionalmente 
que el 1 1 , 1 1 % de estas compañías no presentan s is temas de 
retroalimentación. 

En cuanto a las medianas empresas , se observa que el 100% de éstas 
presentan s is temas de retroalimentación, pero un 33 , 33% consideran 
que las políticas de mejoramiento son poco conocidas por sus 
empleados . 

5.2. KAIZEN 

5.2.1. ¿Realizan act iv idades enfocadas a la eliminación de desperdic ios 
en los procesos? 

El 6 6 , 6 6 % de las med ianas y el 77 , 78% de las pequeñas real izan 
act iv idades enfocadas a la eliminación de desperdic ios, tal como se 
puede observar en la Figura 5.2.1. 
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Figura 5.2.1 Porcentaje de Pymes que real izan act iv idades enfocadas a 
la eliminación de desperdic ios en los procesos. 

5.2.2. ¿Han identi f icado e identif ican las act iv idades que no generan 
valor en los procesos? 

El 3 3 , 3 3 % de las medianas y el 77 , 78% de las pequeñas empresas 
identi f ican act iv idades que no generan valor en los procesos. 



¿Han i d e n t i f i c a d o o i d e n t i f i c a n las a c t i v i d a d e s q u e no 
g e n e r a n v a l o r e n los p r o c e s o s ? 

Figura 5.2.2 Porcentaje de Pymes que han identif icado o identif ican 
act iv idades que no generan valor a los procesos. 

5.2.3. Selecc ione el tipo de manten imiento que se aplica a la 
maquinar ia uti l izada en sus procesos. 

El 6 6 , 6 7 % de las medianas y el 7 7 , 78% de las pequeñas real izan 
manten imiento prevent ivo, y real izan manten imiento correct ivo el 
3 3 , 3 3 % de las med ianas y el 2 2 , 2 2 % de las pequeñas. 

S e l e c c i o n e e l t i p o d e m a n t e n i m i e n t o q u e s e a p l i c a a 
la m a q u i n a r i a u t i l i z a d a e n s u s p r o c e s o s 

Figura 5.2.3 Porcentaje de aplicación de diversos tipos de 
manten imientos en Pymes. 
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5.2.4. Se lecc ione cuáles de los s iguientes grupos están imp lementados 
en su organización. 

En las med ianas empresas , se observa que: 

*EI 6 6 , 6 7 % tienen implementados todos los grupos en la 
organización, es decir, cuentan grupos de: Mejoramiento de 
ca l idad, Reducción de costos, Mantenimiento de los recursos, 
Mejoramiento de la product iv idad y de act iv idades sociales y de 
entreten imiento. 
*EI 3 3 , 3 3 % cuenta con equipos de: Mejoramiento de cal idad, 
Reducción de costos, Mantenimiento de los recursos, 
Mejoramiento de la product iv idad. 

En cuanto a las pequeñas empresas , se observa que presentan grupos 
imp lementados en: 

* Un 2 2 , 2 2 % Mejoramiento de cal idad, Mantenimiento de los 
recursos, Mejoramiento de la product iv idad. 

* Un 2 2 , 2 2 % en Mejoramiento de cal idad, Reducción de 
costos, Mantenimiento de los recursos, Mejoramiento de la 
product iv idad. 

* 11 , 11%, en Reducción de costos y act iv idades sociales y de 
entreten imiento. 

* 1 1 , 1 1 % en Mejoramiento de cal idad, Reducción de costos, 
y Mejoramiento de la product iv idad. 

* 1 1 , 1 1 % en Mantenimiento de los recursos 
* 1 1 , 1 1 % en act iv idades sociales y de entreten imiento. 
* 1 1 , 1 1 % en Mantenimiento de los recursos y act iv idades 

socia les y de entreten imiento. 
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Seleccione cuáles de los siguientes grupos están implementados en su organización 

Figura 5.2.4 Grupos implementados en la organización. 

5.2.5. Cal i f ique mediante alto, medio o bajo, el nivel de relevancia que 
t iene los s iguientes términos dentro de las metas y objet ivos de la 
organización. 

Con respecto a los aspectos evaluados de costo y entrega, a observar en 
las f iguras 4.2.5 y 4.2.6 se obt iene: 

- Cos to . El 100% de las medianas y el 7 7 , 78% de las pequeñas, 
cons ideran el costo en un alto nivel, y en un nivel medio el 2 2 , 22% de 
las pequeñas. 
- Ent rega. El 1 0 0 % de las medianas y el 8 8 , 8 9 % de las pequeñas lo 
cons ideran alto, y en un nivel medio el 1 1 , 11% de las pequeñas. 
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C a l i f i q u e e l n i v e l d e r e l e v a n c i a q u e t i e n e e l c o s t o 
d e n t r o d e l a s m e t a s y o b j e t i v o s d e la o r g a n i z a c i ó n 

Figura 5.2.5. Nivel de relevancia del costo dentro de las metas y 
objet ivos de la organización. 

C a l i f i q u e e l n i v e l d e r e l e v a n c i a q u e t i e n e l a e n t r e g a 
d e n t r o d e l a s m e t a s y o b j e t i v o s d e la o r g a n i z a c i ó n 

Figura 5.2.6. Nivel de relevancia de la entrega dentro de las metas y 
objet ivos de la organización. 
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5.2.6. ¿Considera Ud. que los empleados de la empresa conocen y 
ent ienden el proceso de producción? 

El 1 0 0 % de las medianas y el 8 8 , 8 9 % de las pequeñas consideran que 
los emp leados conocen y ent ienden el proceso de producción. 

¿Considera Ud. que los empleados de la empresa 
conocen y ent ienden el proceso de producción? 

Figura 5.2.7. Porcentaje de empleados de las Pymes que conocen y 
ent ienden el proceso de producción. 

5.2.7. Cuando encuentran prob lemas en el producto o en el proceso del 
mismo, cuáles de las s iguientes metodologías uti l izan para detectar las 
causas que pudieron ocas ionar dicho prob lema: 

En las f iguras 5.2.8, 5.2.9, 5.2.10, se pueden observar los resultados 
br indados con respecto a las opciones planteadas en el modelo, 
obten iendo: 
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- Revisión de los registros de las act iv idades del proceso. El 
1 0 0 % de las Medianas y el 55 ,56% de las pequeñas lo 
real izan. 

- Estudiando la línea de producción, la maquinaría y el 
producto. El 3 3 , 3 3 % de las Medianas y el 66 , 67% de las 
pequeñas lo real izan. 

- Preguntando al personal del área de producción. El 100% de 
las Medianas y el 7 7 , 76% de las pequeñas lo real izan. 

¿Cuándo encuentran problemas en el producto o en 
el proceso del mismo, rev isan los registros de las 

act iv idades del proceso para detectar las causas que 
pudieron ocasionar dicho problema? 

Figura 5.2.8 Revisión de los registros de las act iv idades del proceso, 
como metodología de detección de las causas que ocas ionan problemas 

en el producto o proceso. 
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S i N o 
¿ C u á n d o e n c u e n t r a n p r o b l e m a s e n e l p r o d u c t o o e n e l 
p r o c e s o d e l m i s m o , e s t u d i a n l a l í n e a d e p r o d u c c i ó n , la 
m a q u i n a r i a y e l p r o d u c t o p a r a d e t e c t a r l a s c a u s a s q u e 

p u d i e r o n o c a s i o n a r d i c h o p r o b l e m a ? 

Figura 5.2.9 Estudio de la línea de producción, la maquinar ia y el 
producto, como metodología de detección de las causas que ocasionan 

prob lemas en el producto o proceso. 

¿ C u á n d o e n c u e n t r a n p r o b l e m a s e n el p r o d u c t o o e n 
el p r o c e s o d e l m ismo , p r e g u n t a n al p e r s o n a l d e l área 
d e producc ión para d e t e c t a r las c a u s a s q u e p u d i e r o n 

o c a s i o n a r d i c h o p r o b l e m a ? 

Figura 5.2.10 Preguntas d i rectamente real izadas al personal del área de 
producción como metodología de detección de las causas que ocas ionan 

problemas en el producto o proceso. 
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5.2.8. Cal i f ique mediante alto, medio o bajo, el nivel de relevancia con 
que el personal de la empresa realiza las s iguientes act iv idades: 

En las f iguras 5.2.11, 5.2.12, 5.2.13, se pueden observar los resultados 
br indados con respecto a las opciones planteadas en el modelo, 
obten iendo: 

- Separar lo necesario de lo innecesar io. Alto grado, lo 
cons ideran el 3 3 , 3 3 % de las empresas medianas y el 
2 2 , 2 2 % de las pequeñas. En medio grado el 3 3 , 3 3 % de las 
medianas y el 77 , 78% de las pequeñas. En bajo grado el 
3 3 , 3 3 % de las medianas. 

- Ordenar las cosas en el lugar que le corresponde. Alto 
grado, lo cons ideran el 3 3 , 3 3 % de las empresas pequeñas. 
En medio grado el 100% de las medianas y el 66 , 67% de las 
pequeñas. 

- L impiar las maquinas y el área de trabajo: Alto grado, lo 
cons ideran el 1 0 0 % de las Pymes. 

alto medio bajo 
C a l i r i q u e el n i v e l de r e l e v a n c i a c o n q u e el p e r s o n a l 
d e la e m p r e s a s e p a r a lo n e c e s a r i o de lo i n n e c e s a r i o 

Figura 5.2.11 Nivel de relevancia con que el personal de la empresa 
real iza la act ividad de Separar lo necesario de lo innecesario 
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C a l i f i q u e e l n i v e l d e r e l e v a n c i a c o n q u e el p e r s o n a l 
d e la e m p r e s a o r d e n a las c o s a s e n el l ugar q u e le 

c o r r e s p o n d e 

Figura 5.2.12 Nivel de relevancia con que el personal de la empresa 
real iza la act iv idad de ordenar las cosas en el lugar que le corresponde. 

Cal i f ique el n ivel de re levanc ia c o n que el p e r s o n a l de 
la e m p r e s a limpia las maquinas y el área de trabajo 

Figura 5.2.13 Nivel de relevancia con que el personal de la empresa 
real iza la act iv idad de l impiar las máquinas y el área de trabajo. 
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5.2.9. ¿Considera Ud. que la autodiscipl ina de sus empleados hace parte 
de la armonía natural de la empresa? 

El 1 0 0 % de las Pymes consideran la autodiscipl ina de sus empleados 
como parte de la armonía natral de la empresa . 

¿Considera Ud. que la autodiscipl ina de sus 
empleados hace parte de la armonía natural de la 

empresa? 

Figura 5.2.14 Nivel de relevancia con que el personal de la empresa 
real iza la act iv idad de l impiar las máquinas y el área de trabajo. 

5.2.10. Análisis global de Kaizen 

En las med ianas empresas se observa que: 

* El 6 6 , 6 6 % realizan act iv idades enfocadas a la eliminación de 
desperdic ios en los procesos (Figura 5.2.1), el 3 3 , 33% han 
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identi f icado act iv idades que no generan valor en los 
procesos (Figura 5.2.2). 

* El 6 6 , 6 7 % real izan manten imiento prevent ivo y un 3 3 , 3 3 % 
real izan manten imiento correct ivo (Figura 5.2.3). 

* El 1 0 0 % calif ica el costo (Figura 5.2.5) y la entrega (Figura 
5.2.6) , como alto en cuanto al nivel de relevancia dentro de 
las metas y objet ivos de la organización. 

* Para detectar las causas del prob lema, cuando encuentran 
prob lemas en el producto o en el proceso, el 100% de las 
empresas recurren a revisan los registros de las act iv idades 
del proceso (Figura 5.2.8), el 1 00% preguntan al personal 
del área de producción (Figura 5.2.10) y el 3 3 , 3 3 % estudia 
la línea de producción, la maquinaría y el producto (Figura 
5.2.9). 

* El 1 0 0 % considera que los empleados de la empresa 
conocen y ent ienden el proceso de producción (Figura 
5.2.7) , el 1 0 0 % considera la autodiscipl ina de sus 
empleados como parte de la armonía natural de la empresa 
(Figura 5.2.14). 

* En alto grado dentro del nivel de re levancia, se encuentra un 
3 3 , 3 3 % en el cual el personal separa lo necesario de lo 
innecesar io (Figura 5.2.11) y un 100% limpieza de las 
máquinas y el área de trabajo (Figura 5.2.13). Por otra 
parte, el 1 0 0 % calif ica en nivel medio de relevancia ordenar 
las cosas en el lugar que le corresponde (Figura 5.2.12). 

* Ad ic iona lmente, se observa que el total presentan grupos 
imp lementados en diversas áreas xde la organización. (Figura 
5.2.4) 

Pequeñas empresas: 

* El 7 7 , 7 8 % real izan act iv idades enfocadas a la eliminación de 
desperdic ios en los procesos (Figura 5.2.1), el 77 , 78% han 
identi f icado act iv idades que no generan valor en los 
procesos (Figura 5.2.2). 

* El 7 7 , 7 8 % real izan manten imiento prevent ivo y un 2 2 , 2 2 % 
real izan manten imiento correct ivo (Figura 5.2.3). 

* El 7 7 , 7 8 % califica el costo (Figura 5.2.5) y el 88,99 % 
calif ica la entrega (Figura 5.2.6), como altas en cuanto al 
nivel de relevancia dentro de las metas y objet ivos de la 
organización. 
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* Para detectar las causas del prob lema, cuando encuentran 
prob lemas en el producto o en el proceso, el 55 , 56% de las 
empresas recurren a revisan los registros de las act iv idades 
del proceso (Figura 5.2.8), el 77 , 76% preguntan al personal 
del área de producción (Figura 5.2.10) y el 66 , 67% estudia 
la línea de producción, la maquinaría y el producto (Figura 
5.2.9). 

* El 8 8 , 8 9 % considera que los empleados de la empresa 
conocen y ent ienden el proceso de producción (Figura 
5.2.7), el 1 00% considera la autodiscipl ina de sus 
empleados como parte de la armonía natural de la empresa 
(Figura 5.2.14). 

* En alto grado dentro del nivel de re levancia, se encuentra un 
2 2 , 2 2 % en el cual el personal separa lo necesar io de lo 
innecesar io (Figura 5.2.11), un 100% l impieza de las 
máquinas y el área de trabajo (Figura 5.2.13), y un 33 , 33% 
ordena las cosas en el lugar que le corresponde (Figura 
5.2.12). 

* Ad ic iona lmente, se observa que el total presentan grupos 
¡mplementados en diversas áreas de la organización. (Figura 
5.2.4) 

Aunque el 1 0 0 % de las Pymes consideran que la autodiscipl ina de sus 
empleados hace parte de la armonía natural de la empresa , esta no se 
encuentra ref lejada en alto grado cuando se preguntan acerca de 
act iv idades tales como separar lo necesario de lo innecesario y ordena 
las cosas en el lugar que le corresponde-, en cambio la l impieza de las 
máquinas y el área de trabajo, si se observa. Lo anter ior se debe a que 
en nuestra cultura no se ha dado la importancia de manejar estos 
aspectos en la organización. 

Por otro lado se observa que, las pequeñas empresas , presentan valores 
mayores en cuanto a la realización de act iv idades enfocadas a la 
eliminación de desperdic ios en los procesos y han identif icado , el 
7 7 , 7 8 % han Identificado act iv idades que no generan valor en los 
procesos (Figura 5.2.2). 
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5.3 Seis Sigma 

5.3.1. ¿Hacen Uds. uso de la desviación estándar para controlar los 
resul tados de sus procesos? 

Se observa que el 3 3 , 3 3 % de las pequeñas empresas usan la desviación 
estándar para contro lar los resultados de sus procesos, y el 100% de las 
med ianas empresas no hacen uso de éste. 

¿Hacen Uds. uso de la desviación estándar para 
controlar los resultados de sus p rocesos? 

Figura 5.3.1 Uso de desviación estándar para el control de los resultados 
en el proceso. 

5.3.2. ¿Se fijan metas de desviación estándar de los defectos de los 
productos? 

El 1 0 0 % de las med ianas y el 7 7 , 78% de las pequeñas empresas, no se 
fijan metas de desviación para controlar los defectos en sus productos. 
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¿Se fijan metas de desviación estándar? 

Figura 5.3.2 Uso de desviación estándar para el control de los defectos 
en el producto. 

5.3.3. ¿Cada cuánto revisan la desviación estándar de los defectos de 
los productos f inales?. 

Acorde a las a l ternat ivas br indadas en la pregunta se observa que, el 
1 0 0 % de las medianas y el 6 6 , 67% de las pequeñas empresas no lo 
rea l i zan, y con va lores de 11 , 11% lo real izan las pequeñas empresas 
menos de una semana , cada semana y en cada mes. 
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¿ C a d a cuánto r e v i s a n la desv iac ión estándar? 

Figura 5.3.3 Frecuencia de revisión de la desviación estándar en los 
defectos de los productos f inales. 

5.3.4. ¿Tienen Uds. un grupo dedicado exc lus ivamente a la disminución 
de la desviación estándar de los productos f inales? 

El 1 0 0 % de las Pymes, no cuenta con un equipo dedicado 
exc lus ivamente a la disminución de la desviación estándar de los 
productos f inales. 

¿ T i e n e n U d s . u n g r u p o d e d i c a d o e x c l u s i v a m e n t e a la 
d i s m i n u c i ó n d e l a d e s v i a c i ó n e s t á n d a r d e l o s 

p r o d u c t o s f i n a l e s ? 

Figura 5.3.4 Existencia de la desviación estándar en los defectos de los 
productos f inales. 
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5.3.5. Análisis global de seis s igma. 

El 1 0 0 % de las medianas empresas no aplican la desviación estándar 
para contro lar los resultados de sus procesos (Figura 5.3.1), el 1 0 0 % no 
la apl ican ningún tipo de medida con la desviación estándar para 
contro lar los defectos en sus productos (Figura 5.3.2), el 1 0 0 % no la 
usan con a lguna frecuencia para real izar revisiones de los defectos en 
sus productos (Figura 5.3.3) y el 100% no cuentan con un grupo 
dedicado exc lus ivamente a la disminución de la desviación estándar de 
los productos f inales (Figura 5.3.4) 

En cuanto a las pequeñas empresas , se observa que usan la desviación 
estándar en un 3 3 , 3 3 % para controlar los resultados de sus procesos 
(Figura 5.3.1), un 3 3 , 3 3 % para controlar los defectos en sus productos 
(Figura 5.3.2) y un 3 3 , 3 3 % la usan con alguna frecuencia para real izar 
revis iones de los defectos en sus productos (Figura 5.3.3). Por otra 
parte, el 1 0 0 % de éstas no presentan grupos dedicados exc lus ivamente 
a la disminución de la desviación estándar de los productos f inales 
(Figura 5.3.4) 

Acorde a lo anter ior, se podría decir que en este aspecto las pequeñas 
empresas superan a las medianas, dado que el 3 3 , 33% de las pequeñas 
lo usan, en tanto que el 100% de las medianas no. El uso de la 
desviación estándar, es el aspecto básico sobre el cual se fundamenta la 
teoría de seis s igma, por lo cual se puede decir que las Pymes no se 
encontraron enfocadas a imp lementar en sus organizac iones este tipo de 
s is tema o modelo de cal idad. 
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5.4 ISO 9001 

5.4.1. La empresa cuenta con la certificación ISO 9001? 

El 3 3 , 3 3 % de las med ianas cuenta con la certificación y el 1 0 0 % de las 
pequeñas no cuentan con éste. 

¿ L a e m p r e s a c u e n t a c o n l a c e r t i f i c a c i ó n I S O 9 0 0 1 ? " 

Figura 5.4.1 Empresas cert i f icadas bajo ISO 9001 . 

5.4.2. ¿Tienen documentada una política de cal idad? 

El 6 6 , 6 7 % de las med ianas y el 55 , 56% de las pequeñas cuentan con 
una política documentada . 
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¿ T i e n e n d o c u m e n t a d a u n a p o l í t i c a d e c a l i d a d ? 

Figura 5.4.2 Porcentaje de empresas con políticas de cal idad 
documentadas. 

5.4.3. ¿Tienen documentados los objet ivos de la cal idad? 

El 6 6 , 6 7 % de las med ianas y el 55 , 56% de las pequeñas cuentan con 
objet ivos de cal idad documentados . 

¿ T i e n e n d o c u m e n t a d o s los o b j e t i v o s d e la c a l i d a d ? 

Figura 5.4.3 Porcentaje de empresas con objet ivos de cal idad 
documentadas. 
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5.4.4. ¿Tiene la empresa un manual de cal idad? 

El 6 6 , 6 7 % de las medianas y el 2 2 , 2 2 % de las pequeñas cuentan con 
manua les de cal idad. 

Clasificación del 
8 0 . 0 % - tamaño de la empresa 

¿T iene la e m p r e s a un manua l de c a l i d a d ? 

Figura 5.4.4 Porcentaje de empresas con manuales de cal idad. 

5.4.5. ¿Tiene la empresa los procedimientos documentados? 

El 6 6 , 6 7 % de las medianas y el 5 5 , 56% de las pequeñas cuentan con 
proced imientos documentados. 
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¿ T i e n e la e m p r e s a los p r o c e d i m i e n t o s d o c u m e n t a d o s ? 

Figura 5.4.5 Porcentaje de empresas con procedimientos 
documentados. 

5.4.6. Análisis global de ISO 9001 

Se observa que el 3 3 , 3 3 % de las medianas empresas cuentan con 
certificación ISO 9001 (Figura 5.4.1), el 66 , 67% t ienen documentados 
los proced imientos (Figura 5.4.5) y las políticas (Figura 5.4.2), objet ivos 
(Figura 5.4.3) y manua les de cal idad (Figura 5.4.4). 

En cuanto a las pequeñas, el 100% no cuentan con certificación ISO 
9001 (Figura 5.4.1), el 55 ,56% tienen documentados los procedimientos 
(Figura 5.4.5), las políticas (Figura 5.4.2) y objet ivos de cal idad (Figura 
5.4.3) y un 22 , 22% cuentan con manuales de cal idad (Figura 5.4.4). 

La documentación en cuanto a procedimientos, políticas y objet ivos, en 
las pequeñas y medianas empresas son del 66 , 67% y del 55 , 56% en 
pequeñas. En cuanto a la presencia de manuales de cal idad, se observa 
que en med ianas es del 66 , 67% y en pequeñas del 22 ,22%, por lo cual 
es importante evidenciar que la documentación en las Pymes, se puede 
cons iderar como pobre, debido a que el 100% de estas, debería contar 
con documentación referidos a los aspectos anter iormente citados, los 
cuales apoyan a éstas en su correcto func ionamiento. 
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5.5 Control Total de la Calidad. TQM 

5.5.1. T ienen políticas que fomenten la educación y capacitación entre 
todos los niveles de sus empleados. 

El 1 0 0 % de las medianas y el 66 , 67% de las pequeñas, presentan 
políticas que fomenten la educación y capacitación entre todos los 
niveles de sus empleados. 

¿Tienen políticas que fomenten la educación y 
capacitación entre todos los n ive les de sus 

empleados? 

Figura 5.5.1 Porcentaje de existencia de políticas que fomenten la 
educación y capacitación entre todos los empleados. 

5.5.2. La empresa cuenta con inspecciones en cada una de las etapas 
del proceso product ivo. 

El 1 0 0 % de las medianas y el 8 8 , 8 9 % de las pequeñas, cuenta con 
inspecc iones en cada una de las etapas del proceso product ivo. 
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¿La empresa cuenta con inspecc iones en cada una 
de las etapas del proceso product ivo?. 

Figura 5.5.2 Existencia de inspecciones en cada una de las etapas del 
proceso product ivo. 

5.5.3. La empresa t iene un compromiso o una responsabi l idad social 

El 1 0 0 % de las medianas y el 8 8 , 8 9 % de las pequeñas, presentan 
compromiso o una responsabi l idad social . 
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¿La empresa t iene un compromiso o una 
responsabi l idad soc ia l? 

Figura 4.5.3 Porcentaje de Pymes con compromiso o responsabi l idad 
social . 

5.5.4. Análisis global de TQM. 

Las empresas med ianas, contemplan en un 100%, los aspectos 
eva luados y que se encuentran contemplados en el TQM, en cuanto a 
que t ienen políticas que fomentan la educación y capacitación entre 
todos los niveles de empleados (Figura 5.5.1), cuentan con 
inspecc iones en cada una de las etapas del proceso product ivo (Figura 
5.5.2) y t ienen un compromiso o una responsabi l idad social (Figura 
4.5.3) . 

En las empresas pequeñas se observa que el 8 8 , 8 9 % presenta 
inspecc iones en cada una de las etapas del proceso product ivo (Figura 
5.5.2) con igual va lor el nivel de compromiso o responsabi l idad social 
(F igura 4.5.3) y el 66 , 67% establece políticas en cuanto a la 
capacitación entre todos los niveles de empleados (Figura 5.5.1). 
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Capítulo 6. Conclusiones y Recomendaciones 

A continuación se presentan las principales conclusiones y 
recomendac iones generadas de este estudio. 

Conc lus iones: 

- En este proyecto se desarrolló un modelo para evidenciar el uso de los 
s i s temas de cal idad selecc ionados (Kaizen, ISO 9001 , Seis S igma y 
TQM) , el cual además de determinar aspectos generales con respecto a 
éstos, evalúa a lgunos aspectos específicos de ellos. 
- La tota l idad de las Pymes en estudio consideran a l tamente re levante la 
cal idad dentro de las metas y objet ivos de la organización, así como una 
dirección enfocada a obtener mejores resultados en los procesos y el 
manten imiento del propósito de l iderazgo y constanc ia. 
- La toma de dec is iones basadas en hechos, se da en un 100% en las 
med ianas empresas y en un 8 8 , 8 9 % de las pequeñas, tomando en 
cuenta el análisis y seguimientos, que real izan con respecto a los 
defectos más re levantes según los requer imientos del cl iente. 
Ad ic iona lmente , estas usan d iversos t ipos de herramientas o d iagramas 
para de te rminar el control que real izan de la cal idad de sus procesos. 
- Por otra parte, se observa que el 100% de las Pymes no apl ican el 
concepto de TPM (Total Productive Maintenance), dado que no sólo 
real izan programas de manten imiento prevent ivo y correct ivo, más no 
han l legado al predict ivo. 
- Aspectos como la relevancia acerca de separar lo necesario de lo 
innecesar io y ordenar las cosas en el lugar que le corresponde, todavía 
no es visto por este tipo de organizac iones como medidas para mejorar 
su product iv idad, aún siendo que éstos el iminan t iempos improduct ivos, 
ta les como búsqueda de mater ia l , entre otros. 
- Es claro, que las Pymes en estudio no apl ican un s is tema de cal idad 
def in ido, a excepción de la aplicación de la ISO 9001 , la cual t ienen 
imp lementada el 3 3 , 3 3 % de las medianas empresas . 
-Es interesante observar que el 3 3 , 3 3 % de las empresas pequeñas 
hacen uso de la desviación estándar para controlar el resultado de sus 
procesos, y n inguna de las empresas medianas lo apl ican, l levando a 
pensar que no necesar iamente el tamaño de la empresa indica el uso 
efect ivo de medidas, tales como ésta. 
- Se observa que aunque las pequeñas empresas consideran en un 
1 0 0 % como importante la cal idad, sólo el 88 , 89% real izan inspecciones 
en cada una de las etapas del proceso product ivo, dado que lo deberían 

72 



real izar el 1 0 0 % de estas para obtener buenos resultados en sus 
productos y procesos. 

Recomendac iones: 

- Se recomienda real izar estudios tanto para las pequeñas como 
para las med ianas empresas en cuanto a las ventajas y 
desventa jas de imp lementar s is temas de cal idad en sus 
organizac iones. 

- Estudios futuros, deberían llegar a determinar en las medianas 
empresas , porqué aunque los s is temas de retroalimentación son 
cons iderados como efic ientes, los mejoramientos planteados por la 
dirección no son conocidos por la total idad de sus empleados. 

- Por otra parte, se observa que entes públicos y pr ivados, deberían 
apoyar a las pequeñas empresas en cuanto a su forta lec imiento en 
aspectos tales como el manejo de ciclos de mejora cont inua, 
s i s temas de retroalimentación, enfoque a los cl ientes, debido a 
que en el estudio se evidenció que éstos no presentan valores del 
1 0 0 % de aplicación, a pesar de ser cons iderados como factores 
c laves en el crec imiento y sostenimiento de las organizac iones. 

- Así m ismo, se recomienda tanto a las pequeñas como a las 
med ianas empresas , que realicen la documentación y 
retroalimentación de sus procesos, políticas, objet ivos y manua les 
de ca l idad, dado que estos le permiten a la organización presentar 
entre otros aspectos, una información clara y veraz, de cómo se 
real izan las cosas en la organización. 

- Futuros estudios del tema deberán real izarse en otros munic ip ios 
de Co lombia , para tratar de evidenciar si existen a lgunos aspectos 
soc io-cul tura les inherentes a éstos, que favorecen la 
¡mplementación de s is temas de cal idad. 

- Igua lmente , se cons idera importante real izar estudios por sectores 
industr ia les, y así, determinar el grado en el que se encuentran 
con respecto a s i s temas de cal idad. 
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