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CAPITULO1
EL PROBLEMA

1.1. TEMA

DESARROLLO DE UN SISTEMA DE ADMINISTRACION VISUAL DE
GESTION DE CALIDAD PARA EL MEJORAMIENTO DE LAS
ACTIVIDADES EN LA SECCION DE MONTAJE Y TERMINADO DE
CUERO EN PLASTICAUCHO INDUSTRIAL S.A.

1.2. Planteamiento del Problema

1.2.1. Contextualizacion

El grado de competitividad al que esta sometido el sistema empresarial actual
indica que verdaderamente sélo sobrevive el mas fuerte y que el resto mueren.
Hoy en dia no es suficiente hacer mucho y vender mucho, porque puede que el
cliente no esté satisfecho y si éste no esta satisfecho, la posicion competitiva de
una empresa quedara en entredicho. Es por eso que el mundo evoluciona hacia la

excelencia en calidad dentro de un mundo cada vez mas exigente.

La industria ecuatoriana ha puesto sus ojos en ofrecer mejores productos con la
calidad que el consumidor final requiere para satisfacer sus necesidades, es por
esta razon que ha requerido de una administracion de calidad cada que mas actual
y estricta, sometiendo sus procesos a normas que le permitan alcanzar objetivos

ambiciosos.



La introduccion de un sistema de gestion de calidad en las empresas repercute en
los productos que ofrece. Implica mejoras en el proceso de produccién,
obteniendo asi un mayor rendimiento a la empresa. La aplicacién de sistemas
visuales para la industria, es una via para retroalimentar la produccion con el
propdsito de reducir costos y mejorar sus procesos de producciéon tomando en
cuenta que la calidad es un factor clave para la competitiva en cualquier mercado.
La mejora de las actividades es un proceso con el fin de lograr la mas alta calidad,
elevandolas a niveles sin precedente. elevandolas a niveles sin precedente. La
mejora significa lograr un cambio ventajoso, convirtiéndose es un sinénimo de

davance.

1.2.2. Analisis Critico

La inexistencia de un sistema de administracion visual de gestion de calidad que
permita fijar un grado de uniformidad y fiabilidad adecuado al cumplimiento de
acciones dirigidas a la soluciéon de las necesidades de la seccion de Montaje y
terminado de cuero en “PLASTICAUCHO INDUSTRIAL S.A.”, asi como
delegar responsables en determinadas actividades sin evaluar su nivel de
cumplimiento y dejar de lado la participacion del personal de mano de obra
directa en el cumplimiento de los objetivos de mejoramiento continuo debido al
desconocimiento del entorno de la situacién; son causantes de restricciones en el
rendimiento productivo, aumento de productos defectuosos, reproceso y calzado

de segunda, desperdicio de la materia prima.

1.3 Prognosis

El tomar decisiones tardias y desacertadas son agravantes del problema, que
ocasionan desorden y pérdida de tiempo en la produccidn, realidades que a futuro
pueden incurrir en la adaptacién a rutinas, que no permitan unificar los esfuerzos
por mejorar la calidad del producto, elevar el nivel de productividad y el declive

paulatino de su calidad, lo que ocasionaria insatisfaccién y pérdida de clientes, y



consecuentemente pérdidas econdmicas ademas del desprestigio del nombre de la
empresa y sus marcas.

El desarrollo de un sistema de administracion visual de gestion de calidad
permitira conocer el comportamiento productivo de la seccion e involucrar y
relacionar al personal tanto en la gestion como en la accion del mejoramiento
continio de las actividades, que seria vital para minimizar paulatinamente
problemas relevantes. Con ello satisfacer al cliente y mejorar los intereses

economicos de la empresa.

1.3 Formulacion del problema

¢De qué manera va a incidir el desarrollo de un sistema de administracién visual
de gestion de calidad para el mejoramiento continuo en la seccion de Montaje y

Terminado de Cuero?

1.4 Preguntas directrices

1.4.1 ;Cual es la situacion actual de la empresa en el cumplimiento de la calidad?
1.4.2 ;Qué decisiones se estan tomando en torno a la medicion de las variables?
1.4.3 ;Cdémo se involucra al personal de mano de obra directa con la calidad?
1.4.4 ;Como se promueve el mejoramiento continuo en la seccién?

1.4.5 ;En qué porcentaje aumentaria la calidad del producto terminado?

1.4.6 ;Qué acciones se debera tomar para minimizar el producto defectuoso?

1.5 Delimitaciéon del problema

El desarrollo de un sistema de administracion visual de gestion de calidad para el
mejoramiento continuo se lo realizard en el Area de Montaje y Terminado de
Cuero de la empresa “PLASTICAUCHO INDUSTRIAL S.A. ubicada en
Catiglata Panamericana Norte Km 1%5.

El tiempo de la investigacion es de cinco meses comprendidos entre el 10 de

Noviembre del 2008 al 30 de Marzo del 2009.



El estudio a realizarse estd comprendido por una poblacién de 64 personas entre
obreros y personal de produccion.

1.6 Justificacion

En la actualidad la importancia que tiene la calidad de un producto y debido a la
competitividad cada vez mas rigida entre las empresas, se debe comprender que
direccién de las empresas comprende el desarrollo de los recursos humanos
tomando en cuenta que estos pueden ser perfeccionados mediante la capacitacion
y orientados a cumplir con los objetivos de la empresa, objetivos que solo se
pueden lograr elevando la productividad del personal para promover eficiencia,
eficacia y calidad del producto, que tan solo se conseguira con un disefio de un
sistema visual de administracion de la gestion de calidad, y mejoramiento
continuo del recurso humano y procesos de la empresa para obtener satisfaccion
de todos quienes forman parte de la empresa, sus clientes y la sociedad con la cual
se encuentra comprometida. Implementar dicho sistema permitira ademas
mejorar la produccidn, el crecimiento y desarrollo de la seccién, ubicandola en
una posicion sostenible y competitiva en el mercado, donde las exigencias y

requerimientos del entorno se encuentran en constante cambio.

1.7 Objetivos de la Investigacion

1.7.1 Objetivo General

1.7.1.1 Desarrollar un sistema de administracion visual de gestion de calidad para

el mejoramiento de las actividades de la seccién de Montaje y Terminado de cuero

en PLASTICAUCHO INDUSTRIAL S.A.

1.7.2 Objetivos Especificos

1.7.2.1 Investigar la situacion inicial de la Seccion.



1.7.2.2 Tomar decisiones que permitan mejorar el entorno productivo basado en la
medicion de las variables para minimizar el producto defectuoso, reproceso y
desperdicios.

1.7.2.3 Involucrar al personal de mano de obra directa con la calidad del producto

terminado, a fin de promover su interés en el mejoramiento continuo.



CAPITULO II
MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes Investigativos

CASTRO, F. (2002). Implantacion de un programa de capacitacion y desarrollo
en la Empresa Municipal de Agua Potable y Alcantarillado (EMAPA). Facultad

de Ciencias Administrativas de la Universidad Técnica de Ambato.

Objetivos

1. Detectar las necesidades en donde la capacitacion ha sido deficiente, y
posteriormente conformar un programa integral de entrenamiento que satisfaga

los mismos.

2. Poner en conocimiento del jefe de personal, ciertos principios y contenidos

“clave” que contiene la propuesta de un programa de capacitacion.

Conclusiones:

1. La empresa no esta dando importancia necesaria a la capacitacion y desarrollo
de su personal, lo cual provoca un alto grado de desmotivacion vy

quemeimportismo en la mayor parte de sus empleados.

2. Siendo el jefe de personal el encargado de permanecer alerta a los tipos de
capacitacion que se requieren, cuando se necesitan y quien los precisa, solo se ha

limitado en sugerir a la gerencia que se cumpla con un listado de cursos que no se



llevaron a cabo desde el afio 2000 segtin reposa en el archivo del departamento
administrativo desde el afio anterior y en el cual no fue hecho en forma técnica,

sino mas bien por cumplir un mero tramite.

PAREDES, S. (2002). Disefio e implementacion del sistema de capacitacioén para
el desarrollo del personal en el Hospital General Docente Ambato. Facultad de

Ciencias Administrativas de la Universidad Técnica de Ambato.

Objetivos:

1. Lograr el desarrollo del personal de la institucion mediante el disefio e

implementacion de un sistema de capacitacion.

2. Establecer un sistema de mejoramiento institucional que establezca de manera
especifica las acciones de correcciéon en base a la propuesta de técnicas en materia

de capacitacion de personal.

Conclusiones:

1. Existe un porcentaje considerable que ha recibido capacitacion
independientemente, lo que aumentara la preocupacién y deseo del personal por
elevar el nivel de conocimiento que posee, beneficidndose a si mismo y a la

institucion.

2. A través del estudio realizado se pudo dar cuenta la importancia que tiene la
deteccion de necesidades para poder encontrar con mas precision las areas en

donde se necesita capacitacion prioritariamente



2.2 Fundamentacion

2.2.1 Fundamentacion legal

La Fundamentacion legal de la presente investigacion se sustenta en la ley de;
REGIMEN LABORAL ECUATORIANO DE (1988) Literal f). DE LA
EJECUCION DEL CONTRATO en la cldusula de CAPACITACION, que dice:

Para la mejor utilizacién del recurso humano una empresa debe emprender en
programas de capacitacién y planes de motivacion de su personal, a fin de

desarrollar sus habilidades, conocimientos y aptitudes.

Para ello se debera programar, internamente o con ayuda externa si la empresa no
cuenta con la infraestructura necesaria, cursos y seminarios dirigidos a satisfacer

las exigencias prioritarias de la empresa, en cuanto a la formacién de personal.

2.2.2 Fundamentacion Tedrica

2.2.2.1 Variable Independiente: Sistema Visual de calidad

Gestion del talento humano.

Para JERICO, P. (2001) pg(78-79) la gestion del talento humano en su libro
gestion del talento, Se trata de conseguir que un grupo de personas no
extraordinarias produzcan resultados extraordinarios. Una de las leyes naturales
del talento es que este obtiene los mayores resultados (incluido la innovacion) a
través de la interaccion. Si la organizacién facilita esta interaccion, actuara con un
efecto multiplicador, si por el contrario, en vez de facilitar, lo limita, no solo la
compafiia no innovard, sino que ademads, correrd el peligro de que sus
profesionales con talento no encuentren alicientes a su trabajo, disminuyan su

compromiso y terminen marchando a otra empresa o montando su propio negocio.



Crear talento organizativo es igual a gestion del talento, se lo consigue
principalmente de dos maneras: Primero, seleccionando a profesionales con
capacidades, potencial de accion y compromiso acorde a lo que la empresa

necesita y pueda gestionar. Es decir, a través de las politicas de captacion.

Y segundo, generando un entorno organizativo, que cree valor al profesional, y
que motive a aportar y continuar en la empresa. Y esto se alcanza, basicamente
reforzando su compromiso con la organizacion a través de las politicas de

retencion del talento.

Gestion del
talento = Profesionales Entorno
creacion del entorno + Tale.nto. organizativo
talento compromiso + organizatlv / Creacion del valor
organizativ accién 0 al profesional
0
____________ 1 r-—H—"--=-"=-"=-"-"=-"=-"=—-=-=—-"=—"
Politicas : Capacitacionde | | Retencion de '
que [ Profesionales : : profesionales :
articulan la ' En base a P Desarrollando las [
gestién del : capacidades, al I ! capacidades, reforzando el !
talento Il compromiso y a la : : compromiso y fomentando :

—capacidad deactiti. -= - - -~ -~ taacciénm- ———— -

Ambas dependeran a la estrategia de la compatiia y de la proposicién de valor al

profesional.

Para DOWLIN, J. pg(7). Como desarrollar un programa de capacitacion y
adiestramiento: menciona que las organizaciones deben conocer la evolucion que
esta area de la empresa ha experimentado. Esta evolucion puede ser descrita de
forma muy sintética, en base a tres aspectos: 1) su orientaciéon administrativa y
preocupacion por el control cuyo departamento recibe el nombre de departamento

de personal; 2) su énfasis en la relaciéon de trabajo y 3) su enfoque estratégico.



Cada uno de estos tres estados de la gestion de los recursos humanos se
diferencian en el grado de implantacién de y desarrollo de las diferentes practicas
de gestién asi como por el valor de la propia funcién y departamento tienen
asignado en la empresa. Estos tres enfoques no son excluyentes entre si sino que
representan una evolucién natural en cuanto a la mision, contenidos y funciones
de los departamentos de RRHH. No obstante, hoy, por la contribucion que realeza
la empresa, la perspectiva estratégica es la que considera la méaxima relevancia,
debido a la influencia de la competitividad del factor humano en las empresas. En
sus inicios los departamentos de RRHH fueron creados para el rol burocratico y
administrativo con el fin del manejo de nominas y el control de personas, hoy
debido al protagonismo que han tomado dentro de las empresas, es necesario
entender que el desarrollo de las organizaciones depende del de los individuos y
por lo tanto este adquiere una posicién determinante para el futuro de la
organizacion. Cada una de las actividades vinculadas a la gestion de los recursos
humanos es importante por el efecto e incidencia que tiene en la consecucion de

los objetivos que la gestion de recursos humanos se plantea.

Formacion y desarrollo.

Segun el Centro de Definiciones de la Empresa, en su publicacién, Curso
Superior de Direccion de Personal, pg(5-6): menciona que la formacién es un
conjunto de acciones encaminadas a proporcionar conocimiento de tipo
profesional, o a mejorar los que ya se poseen, con una finalidad inmediata, como
es la su aplicacion a una mejor realizacion del trabajo. Se llaman a estas acciones
formacién para diferenciarlas de la pura ensefianza, cualquiera que sea su nivel,
porque presenta con respecto a ella una clara nota diferenciadora, que es la tener
como objetivo inmediato una mejor realizaciéon del trabajo. Se trata de dar una
razén que justificara la necesidad de dar formacion en la empresa actual, se
encuentran varias, cada una de las cuales por si misma es mas que suficiente para
justificar plenamente esta necesidad, como son: Una de indole tecnolégica, que es
la que en general mejor entienden las empresas debido a los avances y sistemas de

trabajo que hacen necesario conocerlos para obtener el rendimiento previsto y
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adquirir nuevas técnicas. Otra de caracter psico-sociol6gico menos apreciada por
las empresas pero muy importante puesto que el éxito de la empresa es la
resultante del éxito individual de cada uno de los que la componen, ademas que el
éxito de un individuo comporta un contagio positivo para todos los demas que
redunda siempre en mejor funcionamiento de la empresa. Otra de caracter
politico-social ya que el individuo siente cada vez con mas fuerza la necesidad de
saber mas, de estar mejor preparado y de poder, y como consecuencia tener

mejores opciones.

Para CRHUDEN, S. pg(186-187). Administracion de Personal: significa, que los
empleados requieren de un continuo desarrollo si su potencia se va a utilizar en
forma efectiva. El desarrollo de los empleados, en realidad, debe considerarse que
se inicia como orientacién y continta durante todo el tiempo de su permanencia
en la organizacion. Los programas de desarrollo de los empleados incluyen
tipicamente una amplia variedad de actividades que estan relacionadas con
informarlos sobre la politica de la compafiia y sus procedimientos, prepararlos
para las habilidades del puesto, motivar y evaluar se desempefio y proporcionar
orientacion cuando sea necesario. El principal proposito de estas actividades es
desarrollar empleados que contribuyan de una manera mas efectiva a los objetivos
de la organizacion. El desarrollo del personal ha llegado a ser de vital importancia
para el éxito de las organizaciones modernas, debido a los rapidos cambios en la
tecnologia requieren que el empleado posea el conocimiento y la habilidad
necesaria para enfrentarse a los nuevos procesos y técnicas de produccion que se
introduzcan. El crecimiento de las organizaciones que conduce a operaciones
grandes y complejas cuyas estructuras también estan siempre cambiando requiere

que muchos empleados estén preparados para nuevas asignaciones.

Evaluacion del desempeiio.

Para CRHUDEN, S. pg(218-219). Administracion de Personal: la evaluacion del

desempefio es necesaria en las empresas y ocurre ya sea que exista 0 no un

programa formal de evaluacién en la organizacion, los empleadores estan siempre
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observando la forma en que los empleados estdn desempefiando sus asignaciones
de trabajo y se estan formando impresiones acerca de su valor relativo para la
organizacion. La mayoria de las organizaciones grandes o pequefias, sin embargo,
han creado un programa formal, disefiado para facilitar y a estandarizado la
evaluacion de los empleados. Tales programas existen bajo una variedad de
etiquetas. El termino tradicional “calificacién de meritos” esta asociado a un plan
de evaluacion mediante el cual se califica a los empleados pagados por hora en
escalas que tienen asignados valores de puntos. Después se usan los puntos como
merito para determinar salarios, promociones y prestaciones tangibles similares.
La “calificacion de meritos” todavia se usa con referencia a la evaluacion de los
empleados en puestos que tipicamente son pagados por hora. Aun cuando los
programas de evaluacion puedan servir de muchos propdsitos, estan disefiados
principalmente para mejorar el desempefio en el puesto. El fracaso o éxito de la
evaluacion del desempefio en una organizacién depende de la filosofia sobre la
cual se establezca, de las actitudes del personal gerencial y de supervision hacia
el, y sus habilidades para alcanzar los objetivos de tal programa. Se dispone
muchos métodos para reunir informacion acerca de los subordinados, pero la
recopilacién de datos es solo el primer paso en el proceso. Los beneficios reales
para la organizacion y para los empleados individuales viene a través de la
utilizaciéon de informaciéon en las entrevistas y en las acciones apropiadas de
personal basadas en el proceso de evaluacién. La evaluacion de una persona por
otra es tan antigua como el hombre mismo. Los hombres por lo general han
considerado el valor de otros hombres en una variedad de situaciones, debe hacer

en una forma sistematica y habil para hacerlo tan objetivamente como sea posible.

Para GOMEZ, R. (2001) pg(244). Direccién y Gestién del Recurso Humano: la
evaluacion o valoracién del desempefio implica Identificar, medir y gestionar el
rendimiento de las personas de una organizacion. La identificacion significa que
hay que determinar qué areas del trabajo tiene que analizar el directivo cuando se
trata de medir el rendimiento. La identificacion racional, y defendible legalmente,
exige que el sistema de medicion parta del analisis del trabajo y debe centrarse en

el rendimiento que afecta al éxito de la organizaciéon y no en caracteristicas
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irrelevantes para el rendimiento, tales como sexo, la raza o la edad. La medicion,
es el punto central del sistema de valoracién, implica la realizacion de un juicio
sobre la bondad o maldad del rendimiento del empleado. Una buena medida del
rendimiento debe ser algo coherente en toda la organizacion. Es decir, todos los
directivos de la organizacion deben mantener estandares de calificacién
aceptables. La gestion, es el objeto general de cualquier sistema de valoracion, la
valoracion tiene que ser algo mas que una actividad retrospectiva que critica o
alaba a los trabajadores, por su rendimiento durante el afio anterior. Esta
valoracion debe adoptar una vision orientada al futuro respecto de que los
trabajadores pueden hacer para alcanzar su potencial en la organizacion. Esto
significa que los directivos deben ofrecer informacion a los trabajadores sobre su

rendimiento anterior y ayudarles para alcanzar un rendimiento superior.

Administracion Visual

Es un concepto que conduce a la organizacién al despliegue de tableros, siendo
una herramienta invaluable que ayuda a los gerentes y al personal de produccion
para monitorear una gran cantidad de informacion en una breve mirada. Sirve para
visualizar graficas del avance en la produccién, eficiencia, calidad, rendimiento y
ciertas areas de la manufactura.

La administracion puntual recurre a la administracién visual como eje para poder
visualizar el plan de produccion, la eficiencia laboral, y los defectos.

Las empresas que poseen estas herramientas claves, generan un tipo de atmosfera
que continuamente controla los costos y la gestion de calidad como punto
principal.

Sus principales beneficios son:

» Implantar un enfoque hacia resultados en toda la organizacién.

= (Crear sistemas de control para la administracion de todas las unidades de
negocio.

=  Preparar las areas para desarrollar actividades donde se haga gestion frente a

un tablero de control.
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= Actuar con sentido de urgencia

=  Eliminar la variabilidad en los resultados de cada area

2.2.2.2 Variable Dependiente: Mejoramiento de las actividades en la seccion

Gestion de Calidad Total

Segin HERNANDO, M. (1994) Pg(16-20) plantacién estratégica de la calidad
total: es una filosofia de la empresa, parte intrinseca de los valores y la cultura
organizacional y principio fundamental de la concepcién del para existe esta, y
que debe estar presente afio tras afio, no ser considerada como un plan temporal.
La gestion de calidad total busca satisfacer en todo momento y de manera plena
las necesidades y expectativas del cliente o usuario final del producto y actuar de
acuerdo a esta mentalidad, como valor permanente de vida, practicada por todos
en cualquier actividad de la empresa. Por lo que menciona que la calidad total “es
una filosofia empresarial coherente orientada a satisfacer mejor que los
competidores, de manera permanente y plena, las necesidades y expectativas
cambiantes de los clientes, mejorando continuamente todo en la organizacién, con
la participacion activa de todos para el beneficio de la empresa y el desarrollo
humano de sus integrantes, con impacto en el aumento de calidad de vida de la
comunidad” que implica varias exigencias para la organizacion que la practica:
Mantenerla como filosofia empresarial de la organizacién, Orientacion hacia el
cliente externo y el cliente interno, Liderazgo y compromiso gerencial,
Mejoramiento continuo, Trabajo en equipo, Todas las personas todas las
funciones (compromiso de los individuos con la organizacién), Respeto y
desarrollo humano, Participacion activa, Pensamiento estadistico (decisiones
sustentadas por hechos e informacién estadistica confiable y cierta), La calidad es
primero siempre, Mentalidad estratégica (establecer un rumbo segtn el entorno de
la empresa), Escuchar la voz de los mejores, Responsabilidad social (continuidad
de empleo y generacion de nuevos empleos), La calidad total es una revolucion en

la manera de hacer empresa y administrarla.
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Para BERRY, T. (1997) pg(3). Management siglo XXI: define a la Gestién de
Calidad Total (GCT) desde una perspectiva del cliente, de la cual se puede
obtener otra descripcién del proceso de GCT. Nada es mas importante para el
éxito de una empresa que la forma en la cual los clientes perciben el producto o
servicio por el cual han pagado. Es la percepcion del cliente la que determina si le
comprara a la misma empresa en préoxima oportunidad. Por tanto todo lo que se
haga debe basarse el lo que el cliente desea. Se tiene que examinar la empresa a
través de los ojos del cliente y se debe permanecer constantemente alerta a la
forma como los clientes reaccionan ante el producto y servicio que compran y a la
forma como se les trato durante cada etapa de compra. Escuchando al cliente y
examinando los métodos de operacion, se encontrara las mejoras que necesita la
empresa. A medida que identifican cada una de estas oportunidades, se necesitara
capacitar al personal, a todos y cada uno, de manera que puedan aislar las causas
fundamentales de los problemas para obtener los mejoramientos necesarios y las
formas de preservar los progresos que se logran con el fin de conseguir que éstos
sean permanentes y no transitorios. La gestion tiene la necesidad de organizar la
empresa a fin de habilitar a la gente para que los ejecute sin interrupcién, para
ofrecer un apoyo vigoroso y una recompensa a las personas que producen los
mejoramientos que los clientes necesitan. Los procesos de la Gestion de Calidad

Total abarcan métodos para lograr estos fines.

Control de Calidad.

Para ISHIKAWA, K. (1985) pg.(12-13) desarrollo de una cultura de calidad:
“consiste en desarrollar, disefiar, elaborar y mantener un producto de calidad que
sea el mas econémico, el mas ttil y siempre satisfactorio para el consumidor.”

Menciona las siguientes caracteristicas del control de calidad:

- Consiste en que las empresas hagan lo que sus clientes les demandan
hacer.
- Tiene que traducirse en resultados tangibles de tipo econ6mico

- Empieza y termina con educacion
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- Su implantacién requiere de un programa de educacién continuo, desde el
presidente de la compafiia hasta los operarios de la produccion.

- Permite que cada quien en la organizacion pueda aportar lo mejor de si
mismo.

- Cuando se implanta, mejoran las relaciones humanas.

Adicionalmente, visualiza el control de calidad como un factor que revolucionaria
la direccion de las empresas siempre y cuando en estas interiorizaran los

siguientes principios:

- Anteponer la calidad a las utilidades de corto plazo.

- Orientar la organizacion totalmente hacia el consumidor.

- Estructurar la empresa de tal forma que en cada proceso se considere como
cliente al siguiente proceso.

- Latoma de decisiones debe estar basada en hechos y datos tangibles.

- El respeto al ser humano.

Hace énfasis en la idea de que el mejoramiento de las operaciones de la empresa
puede provenir de los propios trabajadores, quienes bien entrenados para trabajar
en equipo y mediante el uso de procedimientos y técnicas apropiados para la
soluciéon de problemas, podrian contribuir grandemente al mejoramiento de la

calidad, asi como al incremento de la productividad.

Para MORENO, D: pg.(25) gestion de calidad y disefio de organizaciones: define
al control de calidad como; control total de calidad. Esta definicién implica que no
se puede obtener productos de calidad si el departamento de produccion es el
unico implicado , y pone énfasis en que la calidad es trabajo de todos, en
consecuencia, el control de la misma debe abarcar desde el disefio del producto
hasta la entrega al cliente. Por esto define tres controles: el de disefio, el de inputs
y el de procesos productivos, siendo la responsabilidad ultima del control de
calidad la direccion general. El control de calidad exige el disefio de un sistema de

calidad que integre e interconecte las diferentes funciones de la empresa con un
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objetivo comuin. Un sistema que garantice la coordinaciéon necesaria entre

unidades y se convierte en el eje central de la aplicacién de un control de calidad.

Para CANTU, H. pg(5). Desarrollo de una cultura de calidad: Son normas que
definen al control de calidad como un sistema que permite que las caracteristicas
de un producto o servicio satisfagan en forma econémica los requerimientos del
consumidor, también son técnicas operacionales y actividades que sustentan la
calidad de un producto o servicio para satisfacer ciertas necesidades. De igual
manera estas normas interpretan al control de calidad como la integracién de las
caracteristicas que determinan en que grado un producto satisface las necesidades
de su consumidor, el aseguramiento de la calidad como un conjunto de las
actividades planeadas formalmente para proporcionar la debida certeza de que el
resultado del proceso productivo tendra los niveles de calidad requeridos; y el
control de calidad como el conjunto de actividades y técnicas realizadas con la

intencion de crear una caracteristica especifica de calidad.

Producto.

Para MERCADO, S. (1994) pg(233). Mercadotecnia: “es una combinaciéon o
conjunto de caracteristicas unidas en una forma facilmente identificable, que el
comprador acepta como algo que le sirve para satisfacer sus deseos o necesidades.
Se debe considerar que el éxito de un producto depende de la presentaciéon del
mismo, la cual puede ser mas o menos atractiva. Para el efecto, es necesario que
se estudie previamente la produccion, en base a los tres factores: El Precio, La

Marca y El Envase, que generalmente son llamamos elementos del producto.

Segun KOTLER, P. (1999) pg(10-11) Direccion de marketing y ventas: define al
producto como “todo aquello susceptible de ser ofrecido para satisfacer una
necesidad o deseo”. Normalmente el termino producto nos trae a la mente un
objeto fisico, tal como un automdvil, una televisién o una bebida. El término
servicio hace referencia a prestaciones intangibles, pero de todas formas, cuando

pensamos en productos fiscos, su importancia no radica en poseerlos, sino de
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usarlos como satisfactores de nuestros deseos, no compramos un automovil para
admirarlo, sino para satisfacer nuestra necesidad de transporte, no compramos un
microondas para mirarlo, sino porque nos proporciona un servicio en la
preparacion de alimentos. Asi pues, los productos fisicos son realmente vehiculos
que proporcionan servicios. Los fabricantes se encuentran con muchos problemas
si se centran exclusivamente en el especto fisico de los productos en el lugar de
los servicios que proporcionan. Muchos fabricantes aman de por si sus productos,
pero si olvidan que los clientes los compran porque satisfacen una necesidad; las
personas no compran sus productos por si mismos. Una barra de labios se compra

para proporcionar un servicio: proporciona a la mujer un mejor aspecto externo.

El mismo autor menciona que, producto es todo bien tangible o intangible que
supone la base de la transaccién entre la empresa y su mercado, esta definicion es
de caracter econémico y deja de lado muchos términos que ya conocemos o
sabemos. Un aspecto a resaltar es la diferenciacion entre tangible e intangible
(servicios) que a la hora de la contextualizacién como producto, no apreciamos

diferencia entre ellos.

Dice también que, es todo bien o servicio capaz de satisfacer al menos en parte los
deseos o las necesidades de los usuarios. Definiendo al término deseo como la
transformacion de una necesidad en base a la cultura de una persona. Y necesidad
indica que son las mismas para todas las personas. La importancia de los deseos es
que, es algo coyuntural, no seran siempre los mismos, cambian a medida que la
cultura avanza. Por tanto, una orientacién del producto en base a unos deseos, el
producto sera de corta duracion; a diferencia de si la orientacion es en base a unas
necesidades, que aunque vayan modificando serdn siempre las mismas. Y por
ultimo que el producto es todo aquello que se puede ofrecer a un mercado para
que se adquiera, se use, se consuma o se preste atencién con el objeto de satisfacer

un deseo o necesidad.

Para ARMSTRONG, G. (2003) pg(20). Fundamentos del marketing: el concepto

de producto, dice que los consumidores prefieren los productos que ofrecen la
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mejor calidad, desempefio y caracteristicas innovadoras. Por tanto, la organizacion
debera dedicar su energia a mejorar continuamente sus productos, ademas de

presentacion y precio atractivos.

Calidad.

Para SING SOIN, S. (1998) pg(7). control de calidad total: Es una definicion
sencilla pero amplia “productos y servicios que satisfacen las expectativas del
cliente o las exceden” hablando de dos dimensiones de la calidad que son calidad
obligada y calidad atractiva. La primera que se refiere al aspecto de un producto o
un servicio que el cliente espera, si el cliente no lo obtiene se sentira en extremo
insatisfecho. Es decir calidad obligada es igual a un producto confiable, seguro y
facil de usar.

Y el segundo es el aspecto de un producto o servicio que va mas alla de las
necesidades actuales. Si una caracteristica esta disponible, el cliente se sentira
fascinado y excitado, pero si esa caracteristica no esta disponible, el cliente no
hace ningin comentario. Como ejemplo un auto con ventanilla en el techo para
dejar pasar el sol, o la bolsa de aire de seguridad: con el tiempo esa calidad
atractiva se convierte en calidad obligada, de modo que la calidad es una
btisqueda interminable. Un producto o un servicio bien disefiados deben poseer
ambas dimensiones de calidad, ya que eso puede influir grandemente en la

decision de comprar del cliente.

Para CANTU, H. pg(5). Desarrollo de una cultura de calidad: “la calidad abarca
todas las cualidades con las que cuenta un producto o servicio para ser de utilidad
a quien se sirve de €él. Esto es, un producto o servicio es de calidad cuando sus
caracteristicas, tangibles e intangibles, satisfacen las necesidades de sus usuarios.
Entre estas caracteristicas podemos mencionar las funciones operativas
(velocidad, capacidad, etc.), el precio y la economia de su uso, durabilidad,
seguridad, facilidad de adecuacién de uso, que sea simple de manufacturar y de
mantener en condiciones operativas, que sea facil de desechar (ecolégico), etc.

Todo esto le otorga a un producto la llamada calidad al consumidor.
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Mejoramiento de las actividades

La administracion del control de la calidad requiere de un proceso constante, que
sera llamado mejoramiento continuo, donde la perfeccién nunca se logra pero
siempre se busca. En USA utilizan la expresion cero defectos y seis sigma para
describir los esfuerzos continuos de mejoramiento. Cualquiera que sea la palabra
o frase utilizada, los administradores son figuras claves en la construccion de una
cultura de trabajo que apoya el mejoramiento continuo. La calidad es una

btisqueda sin fin.

Involucrar al empleado

Se ha detectado que el 85% de los problemas de calidad tiene que ver con los
materiales y los procesos y no con el desempefio del empleado por lo tanto la tarea
consiste en disefiar el equipo y los procesos que produzcan la calidad deseada.
Esto se puede lograr con un alto grado de compromiso de todos aquellos
involucrados con el sistema en forma diaria ya que lo entienden mejor que mide:
Las técnicas para construir la confianza de los empleados incluyen:

1. La construccién de redes de comunicacion que incluyan a los empleados.

2. Supervisiones abiertas y partidarias.

3. Mudar la responsabilidad de administracion y asesoria a los empleados de
produccion.

4. Construir organizaciones con moral alta.

5. Técnicas formales como la creacion de equipos y circulos de calidad.

Circulos de calidad

Es un grupo formado entre 6 y 12 empleados voluntarios, que se retinen en forma

regular para resolver problemas relacionados con el trabajo, reciben capacitacién

de planeacion en grupo, solucion de problemas y control estadistico de la calidad.
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Porqué Mejorar

La calidad total en la organizacion de una empresa, debe ser el nervio y motor de
la misma; si de verdad la empresa desea alcanzar el éxito debe cimentarse en estas
dos palabras.
El mensaje de la calidad total debe ser comunicado a tres audiencias que son
complementarias entre si:
« Los Trabajadores.
« Los Proveedores; vy,
« Los Clientes.
Los fundamentos de la calidad total son los siguientes:
« El objetivo basico: la competitividad
 El trabajo bien hecho.
« La Mejora continuada con la colaboracion de todos: responsabilidad y
compromiso individual por la calidad.
« El trabajo en equipo es fundamental para la mejora permanente
« Comunicacion, informacion, participacién y reconocimiento.
+ Prevencién del error y eliminacién temprana del defecto.
« Fijacién de objetivos de mejora.
« Seguimiento de resultados.
+ Indicadores de gestion.
+ Satisfacer las necesidades del cliente: calidad, precio, plazo.
Los obstaculos que impiden el avance de la calidad pueden ser:
« El hecho de que la direccién no defina lo que entiende por calidad.
« No se trata de hacer bien las cosas, sino de que el cliente opine igual y esté
satisfecho.
« Todos creen en su concepto, pocos en su importancia y son menos los que
la practican.
El entusiasmo creado en torno a la idea de una GCO durante la década de 1980 ha
tenido como primer efecto el que las empresas tengan entre uno de sus objetivos
prioritarios el control de calidad, y en segundo lugar ha conseguido eliminar el

liderazgo en calidad de las empresas japonesas. En efecto, un reciente estudio
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realizado por las universidades de Boston y Waseda, en Tokio, y del Instituto
Europeo de Administracion de Empresas, demuestra que algunas compafiias
estadounidenses superan en calidad a empresas japonesas. Es posible que los
esfuerzos para aumentar la calidad sean incompatibles con otros objetivos de las
empresas, a medida que éstas contrastan el objetivo de maxima calidad con otras

metas, como por ejemplo, la necesidad de reducir costos.

Excelencia y educacion para el logro de la calidad

Calidad es sinénimo de excelencia y ésta se identifica con educacién (formal y no
formal). Si definimos de alguna manera la calidad podemos decir que es:
adecuacién al uso, disminucién de perdidas, atencion y servicios, servicio e
investigacion, percepcion y respuesta, conformidad con las caracteristicas del ser
humano, cumplir especificaciones, reaccion intima.. si comparamos esto con la
excelencia tienen dos caracteristicas que son la sensibilidad y capacidad.

Jean Piaget, considera estos dos elementos en su definicién de educacion; por lo
tanto el paralelo entre educacién, excelencia y calidad se puede expresar asi:
educacion es asimilacién social y cultural y separacion individual.

Ultimamente, los paises en desarrollo estan manifestando interés por la educacién.
Muchos paises tienen entre 6 y 9 afios de educacion obligatoria, sin embargo no
significa que por ser obligatoria haya un alto indice de escolaridad. Tal es el caso
de Japén que la educacion es obligatoria hasta el 9no grado, pero el numero de
nivel de nifios que pasan del nivel de escuela secundaria a ala universidad, es muy
alto. Por tanto las personas que ingresan al mercado laboral saben leer y escribir y
tienen buenas aptitudes matematicas. En Japon esto se da por sentado, pero no en
el resto del mundo, por eso es mas facil para Japén capacitar a los empleados con
métodos estadisticos y control de calidad.

La educacién en control de calidad dentro de las industrias empieza a extenderse a
los paises occidentales, pero habra dificultades mientras esos paises no mejoren su

nivel educativo general.
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Sensibilidad y capacidad, claves de la calidad

Sensibilidad o toma de conciencia; es decir darnos cuenta de que los sucesos, de
nuestro universo, del valor monetario, de la necesidad de exportaciones, de las
ventajas que representa conjuntar esfuerzos para trazar un plan adecuado que
apoye el turismo... la sensibilidad es un proceso sin fin en el cual interactiian las
facultades. Porque sabemos lo que somos y porque entendemos que el desarrollo
personal se vincula al querer reforzar uno a uno los elementos que habilitan la
sensibilidad; porque reconocemos la necesidad de planear, actuar y evaluar.
Sensibilizarnos es situarnos en la dimension de la percepcion activa y pasiva.

La capacidad es la capacidad de ajustes respuesta y adaptacion. El peligro que
puede existir aqui es de nivel; es decir que es preciso no quemar las etapas que se
suceden en el desarrollo.

La sensibilidad puede informarnos de cambios que estan por llegar; la capacidad

orienta la adopcion de modelos para responder de manera adecuada.

Sistema para la calidad

Sistema es un conjunto de principios sobre alguna cuestién y enlazados entre si.

Si nuestro propésito es estructurar el sistema para la calidad el objetivo es
precisamente la calidad.

Luego de fijar los objetivos la secuencia de acciones consiste en conocer la
realidad y analizarla; comprender con que elementos contamos y como se
estructuran estos elementos, ademas de cuales deben ser los principios que los
rijan, en estas esta el secreto de la organizacion, actuar y prever acciones futuras.
Considerar el sistema como algo que se va formando y consolidando. No tirar por
la borda lo que hasta hoy se ha hecho y nos ha dado buenos resultados, pero al
mismo tiempo no aferrarnos a continuar con principios que de acuerdo con los

cambios ya son inoperantes.
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Querer poder y hacer

En un sistema como el que nos ocupa, podemos citar los elementos esenciales que
lo constituyen y que forma parte de los parametros de las facultades humanas:
querer, poder y hacer.

La primera gran facultad que todo individuo involucrado debe desarrollar es el
querer (voluntad). Quiero calidad en mi ser, quiero excelencia en mi actuar, quiero
perfeccion en mi proceso, quiero eficiencia en mi programa... tantos quiero que
pueden encontrarse en la mente, cimentados en la motivacién y orientados por la

disciplina.

« Motivacion.- Puede estar en alguno de los siguientes planos: deseos
monetarios, como forma eficaz de satisfacer las necesidades basicas.
Satisfaccién de un trabajo bien hecho. Felicidad que viene de cooperar con
otros y recibir su reconocimiento. Gozo de la superacion personal. Estos
planos se presentan por escala progresiva. Brindan una pauta de reflexién
para identificar en que nivel se encuentra cada persona.

« Disciplina.- Esta se entiende por el cumplimiento estricto de lo que debe
de hacerse para que exista el bien comunitario. Henry Ford decia:
Disciplina consiste en entender que cuando algo tenga que hacerse con
esfuerzo o trabajo de uno o varios individuos, cada uno de ellos debe
cumplir estrictamente.

« Inteligencia.- Responde al poder y va ligada a conocimientos y recursos.
El conocimiento da poder y al mismo tiempo nuevas responsabilidades;
los recursos tienen propiedades similares. En conocimientos encontramos
tecnologia, capacitacion y programas, por ejemplo; y en recursos, el

principal recurso es el humano, ademas estan los bienes y el capital.

La consecuencia l6gica del poder y del querer es el actuar. Y la afirmacién de que
las grandes cosas se inician con los pequefios actos, es real.
La consistencia en los pequefios actos, va formando una imagen de nuestra

organizacion.
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Ejemplo: Si organizo un sistema para la cortesia, mi objetivo en “cortesia”; los
actos seran sencillos y orientados hacia tal objetivo.

Puedo proponerme hacer un acto de cortesia especial, al inicio del dia
aparentemente aislado trae como consecuencia ir ejerciendo otros que con el
anterior va formando la imagen, si somos constantes al cabo de un afo,
podremos decir que comenzamos a ser lideres en cortesia y favorecemos la

formacion de una imagen.

Liderazgo

Hay elementos que identifican al lider aun cuando sus caracteristicas de liderazgo
sean diferentes (ya que existen diversos tipos de lideres: democratico, autoritario y

laissez-faire) estas caracteristicas son:

« Saber atraer hacia si la atencién de los demas: esto lo logran porque
viven el compromiso que ellos mismos han contraido con su comunidad.

« Hacer que los demas participen en sus objetivos: saben exactamente lo
que quieren y proponen a la comunidad cambios que llevan a resultados
que las personas creian inalcanzables.

+ Se comunican de manera eficaz: Hacen que las personas entiendan sus
formas visionarias de percibir los resultados de los principios que aplican.
Su comunicacion es agil, alegre, interesante; sus ideas son tangibles y las
presentan de forma agradable. Los demas al sentirse atraidos, apoyan
abiertamente sus ideas. Su meta es crear imagenes que promuevan Nuevos
significados para el hombre.

+ Infunden confianza: Este es un elemento esencial en cualquier
organizacion. Brota de la confiabilidad y consistencia de la imagen que ha

creado el lider entre los demas.

Los lideres son individuos de una sola pieza, fieles a sus principios; saben de

donde vienen, para que estén ahi y que quieren.
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Las personas prefieren seguir a individuos con los que saben a que atenerse aun
cuando no estén de acuerdo con alguna de sus ideas. La consistencia y claridad en
sus propositos hacen que la gente se enrole en la mision, cuyos resultados no son
para el si no para todos.

Cuando una organizacién esta construida con lideres, el trabajo se realiza con mas
energia y son mas eficaces sus resultados, la paz reina en la organizacion y se
establecen caracteristicas que las identifican y permite que destaque el ambiente
social.

La calidad esta cimentada en los valores humanos y el liderazgo hacen mas
importante la participacion. La dedicacion y entrega brota del compromiso del
liderazgo. No hay necesidades de supervisiones extrafias, pues se vive la propia
responsabilidad.

Con el liderazgo se forma la imagen de la empresa, la cual es aquello que proyecta
una organizacion.

Se inicia como el sistema para la calidad, con pequefios actos, planeados,
estructurados, hechos en forma consistente y en los que todos los integrantes de la
organizacion estan comprometidos.

La imagen es un modelo, es la representacion de una realidad. Los modelos o

paradigmas, pueden ser de tres tipos:

« Icénico: Fs lo que se percibe a través de los sentidos; utiliza lenguaje
plastico y directo. Por ejemplo. los graficos, la mimica, los paisajes,
edificios, colores o fotografias.

« Anadlogo: Es lo representativo. Puede representar lo que constituye la
organizacion. Este tipo de modelo emplea mas abstraccion que el anterior
y favorece la transmision de modelos dindmicos. Relacionamos un objeto
con otro por el parecido o por el contraste que existe entre ambos.

« Simbédlice: Es el mas abstracto. Utiliza los lenguajes matematico y oral;
implica rigor de expresién; su reflexion y explicacion favorecen la
actividad intelectual y amplian las posibilidades de comunicacion. Un
punto puede ser un modelo de este tipo. Una linea puede representar una

relacién, una secuencia, un producto o tantas cosas como deseemos. La
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mente trabaja para que la representacion sea adecuada. Un cuadro tiene
una amplia gama de posibilidades. La combinacién de estas y la de otros
muchos elementos puede ser una representacion fiel de las relaciones que
se establecen en la realidad, de acciones y principios administrativos o de

un sinndmero de hechos que se desarrollan en la empresa.

2.3 Categorias Fundamentales

Gestion de Calidad
Total

Gestion del Talento
Humano

Control de Calidad

Formacion y
Desarrollo

Producto

Evaluacién del
Desempefio

Calidad

Mejorami
ento de
actividade

Sistema
visual
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2.4 Variables

2.4.1 Variable Independiente: Sistema Visual de calidad

2.4.2 Variable Dependiente: Mejoramiento de las actividades en la seccion de
montaje y terminado de cuero

2.5 Hipotesis

Un sistema de administracion visual de gestion de calidad permitira el

mejoramiento de las actividades en la seccion de Montaje y Terminado de Cuero

en PLASTICAUCHO INDUSTRIAL S.A.
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CAPITULO III
METODOLOGIA

3.1 Enfoque

La presente investigacion esta enmarcada dentro del paradigma critico propositivo
por lo tanto tiene un enfoque cuali-cuantitativo.

Se efectu6 una investigacion directa, donde se obtuvo informacion real que sirvi6
de referencia para interpretar el problema investigado, el apoyo cientifico y
profesional permiti6 establecer la solucion respectiva.

Se considera la parte cuantitativa porque se realizaron tomas de datos para la
retroalimentacion de los procesos de produccién, sistemas de calidad y la
participacion del personal de MOD, y la parte cualitativa esta enmarcada en un
analisis de resultados de calidad en base a la investigacion tedrica base para la

toma de decisiones.

3.2 Modalidad basica de la investigacion

3.2.1 Investigacion Bibliografica - Documental

Se realiz6 una investigacién bibliografica - documental y se obtuvo informacién

mas profunda con respecto a problemas similares, de esta manera se recopilo

informacion valiosa que sirvio de apoyo en la realizacion del proyecto.
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3.2.2 Investigacion de Campo

Para el presente estudio se emple6 la investigacion de campo debido a que la
recoleccion de informacion es en el lugar donde se producen los inconvenientes,
ya que el contacto directo que mantiene el investigador y el personal del area de
produccion, dara las pautas para resolver el problema.

3.3 Nivel o tipo de Investigacion

3.3.1 Exploratorio

Es exploratorio porque fue necesario realizar el estudio desde la empresa, para
poder establecer el origen del problema, ademéas de investigar las causas del
problema, y el porque se dio el mismo.

3.3.2 Descriptivo

Es descriptivo porque se analizo al problema, cuales son las causas, consecuencias

y dificultades por lo que esta atravesando el problema.

3.4 Poblacién y muestra

3.4.1 Poblacion

En cuanto se refiere al personal abarca: PLASTICAUCHO INDUSTRIAL S.A.

Asistentes de produccion y personal de mano de obra directa (MOD) de la seccion

de Montaje y terminado de cuero.
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3.4.2 Muestra

Los datos de calzado defectuoso, reprocesos, eficiencia, eficacia, exactitud en la
programacién y todas las demas variables de estudio corresponden a los tres
circulos de produccion de Montaje y Terminado de Cuero de la Empresa
PLASTICAUCHO INDUSTRIAL S.A. Existe una poblacion considerable por lo
tanto se trabajara con todo el universo.

3.5 Recoleccion de informaciéon

3.5.1 Plan de Recoleccion de Informacion

Asistentes de produccion y calidad, ademas de las personas encargadas de los
diferentes procesos del drea de produccién de la seccién que son quienes estan
estrechamente relacionados con el producto, fueron quienes proporcionaron la
informacion necesaria.

3.6 Procesamiento y analisis de la Informacion

3.6.1 Instrumentos y técnicas de informacién

Para la presente investigacion los siguientes pasos para resolver problemas de

calidad y mejorar los procesos son base fundamental de su estructura:
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PASOS.-

Paso 1

Identificacién de los

problemas y eleccion de las

oportumdad.es para Paso 2
efectuar mejores

Definiciéon operativa del
problema

Paso 3

Identificacion de quienes tienen que
trabajar en el problema

Paso 6

Implementacién y
evaluacion de las actividades
para mejorar la calidad

Paso 4

Andlisis 'y estudio del
problema para identificar
las causas principales

Paso 5

Desarrollo de las soluciones y
medidas para mejorar la calidad

PASO 1.- Identificacion de los problemas y eleccion de las oportunidades

para efectuar mejoras

El mejoramiento de la calidad comienza con la identificacién de los problemas de
calidad y la bisqueda de las oportunidades para efectuar mejoras. Si bien algunos
sostienen que este paso esta fuera del proceso de mejoras, se trata de la tinica

forma de empezar.
Paso 1

Identificacion de los
problemas y eleccion de las
oportunidades para
efectuar mejores

Definicion operativa  del
-Identificar los problemas problema
-Ponerse de acuerdo en los
criterios
- Elegir el area en que se va
a trabajar

Identificacion de quienes tienen que
trabajar en el problema

Implementacion y
evaluacion de las actividades
para mejorar la calidad

Andlisis 'y estudio del
problema para identificar
las causas principales

Desarrollo de las soluciones y
medidas para mejorar la calidad
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El mejoramiento de la calidad no se limita a los “problemas”, sino que va mas alla
de ellos para abarcar oportunidades de mejoras en situaciones que no han llegado

a ser criticas, pero que podrian mejorarse.

El objetivo de este primer paso es elegir un determinado problema o proceso
sobre el cual concentrarse. Es importante elegir cuidadosamente donde concentrar
los esfuerzos para mejorar la calidad. La consecucién de las mejoras de calidad

depende en gran medida del entusiasmo de los participantes.

¢ Qué constituye un problema relativo a la calidad o un aspecto para mejorar?
Se trata de la discrepancia entre lo que es y lo que se desea. No es necesario que
la oportunidad de mejoras surja de una gran deficiencia. Puede tratarse del simple
deseo de mejorar un proceso que funcionan en forma satisfactoria pero que puede
llegar a un nivel superior de calidad aceptable. Al identificar las dreas en las que
se concentraran, tanto las personas como los equipos a veces caen en los extremos

de creer que no hay problema alguno o que hay un sinntimero de problemas.

Primera Etapa

Elegir un servicio, proceso o area en que concentrarse, por ejemplo,
prefabricados cuero, montaje cuero, terminado calzado, empaque producto

terminado, aseguramiento de calidad, etc.

= Analizar las areas/servicios que se prestan actualmente,
= Ponerse de acuerdo en qué criterios se usaran para elegir un area para
trabajar y el proceso para realizar esa eleccion,

= Elegir un area en la cual concentrarse.

Segunda Etapa
Dentro del area de estudio, elegir un determinado problema o una oportunidad

para efectuar mejoras, como por ejemplo, calzado defectuoso (reproceso),
calzado de segunda, revisiones de calidad, desperdicios, malos empaques, entre

otros.
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= Identificar los problemas especificos o las oportunidades para efectuar
mejoras,

= Ponerse de acuerdo en qué criterios se usaran para elegir un area para
trabajar y el proceso para realizar esa eleccion,

= Elegir un problema o proceso en el cual trabajar.

PASO 2.- Definicion operativa del problema

Paso 2
Definiciéon operativa del
problema:

Identificacion  de  los -Describir el problema
problemas y eleccion de las -Determinar los limites
oportunidades para -Verificar que no haya culpa o
efectuar mejores solucién implicita alguna

Identificacion de quienes tienen que
trabajar en el problema

Implementacién y Analisis
evaluacion de las actividades
para mejorar la calidad

y estudio del
problema para identificar
las causas principales

Desarrollo de las soluciones y
medidas para mejorar la calidad

El enunciado de un problema debe aclarar el objeto exacto del mejoramiento de la
calidad, indicando claramente qué es deficiente y no por qué o como arreglarlo.

Hay tres pasos para definir el problema en términos operativos:

A. Describir el problema y como se supo que se trataba de un problema.

B. Determinar los limites del problema: donde empieza y donde termina el
problema.

C. Comprobar que el enunciado no culpe a nadie ni incluya causa o solucion

implicita alguna.
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A. Describir el problema y como se supo que se trataba de un problema

Se debe describir el problema en términos mensurables y operativos: si el
problema no puede medirse o evaluarse, sera dificil darse cuenta cuando se ha
resuelto. Las siguientes preguntas estan destinadas a ayudarle a describir el

problema:

1. ¢Cudl es el problema (no la causa ni la solucién)? ;Qué es lo que no

funciona como quisiéramos?

2. ¢Como sabemos que se trata de un problema? ;Qué informacion tenemos

para sustentar o confirmar la existencia del problema o la deficiencia?

3. ¢Cuadles son los efectos de este problema sobre la calidad y la poblacién a

la que se atiende?

4. ¢Durante cuanto tiempo ha sido un problema? ;Con qué frecuencia se

presenta?

5. ¢Como nos daremos cuenta de que se ha resuelto el problema? ;Cémo es
lo que se desea? ;Qué datos van a ser necesarios para contestar a estas

preguntas?

B. Determinar los limites del problema

Una de las dificultades comunes del mejoramiento de la calidad es que una
actividad que empieza concentrandose en un problema pequefio pasa a abarcar un
problema enorme, superando la capacidad de la persona o el equipo. Por eso, es
importante fijar algunos limites o lindes alrededor del problema; es importante
determinar no sélo en qué se va a trabajar, sino también qué es lo que no se va a

incluir en esa labor. Los limites del problema pueden describirse en relacién con:
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= El proceso o la actividad en si; ;donde comienza y donde termina?

= El alcance: ¢qué circulo de produccion, qué maquina, qué lugar?

= Medidas especificas de calidad: indices de reprocesos de calzado, indices
de desperdicios de materiales (eficiencia), indicador de calidad, eficacia,

etc.

C. Comprobar que el enunciado no culpe a nadie ni incluya causa o soluciéon

implicita alguna

Mantener una actitud amplia con respecto a las causas y las posibles soluciones al
formular el enunciado del problema. Si la definicién operativa del problema o la
deficiencia ya incluye causas o soluciones, entonces ya se ha limitado la
creatividad. Si ya dice quién tiene la culpa, no sélo implica una causa que puede
llegar a ser incorrecta, sino que ademas aliena a la misma gente que tiene que
participar en el disefio y la implementacion de la solucion. El enunciado del
problema debe describir la deficiencia, no la razén por la cual se produce ni la

forma de corregirlo.

PASO 3.- Identificacion de quiénes tienen que trabajar en el problema

Definicion operativa del
problema:

Identificacion de los

problemas y eleccion de las Paso 3
oportunidades para L ) N
efectuar mejores Identificacion de quienes tienen que

trabajar en el problema:

-Determinar en que aspectos es
necesario que participen otros
-Identificar a las personas necesarias
-Analizar las actividades realizadas
hasta la fecha con los miembros
nuevos

Implementacién
evaluacion de las actividades
para mejorar la calidad

Anadlisis 'y estudio del
problema para identificar
las causas principales

Desarrollo de las soluciones y
medidas para mejorar la calidad

36



Muchos problemas o procesos pueden ser resueltos o mejorados por el asistente
de produccion o el asistente de aseguramiento de calidad mediante practicas de
mejoramiento de la calidad. Sin embargo, una sola persona no cuenta por lo
general con toda la informacion necesaria para solucionar el problema; la mayoria
de los problemas necesitan mas de una persona para comprender plenamente lo
que estd sucediendo. Los esfuerzos de mejoramiento de la calidad funcionan
mejor cuando quienes participan en el proceso forman parte del analisis y la

elaboracion de las soluciones.
Para decidir quién va a trabajar en el problema, se requiere lo siguiente:
» Identificar a quién tiene que participar y en qué capacidad (miembros del
equipo),
= formar el equipo, y

= definir los procedimientos de trabajo del equipo.

PASO 4.- Analisis y estudio del problema para identificar las causas

principales
Definicion operativa del
[ ; problema:

Identificacion de los

problemas y eleccion de las

oportunidades para

efectuar mejores Identificacion de quienes tienen que

trabajar en el problema:
Paso 4
Analisis 'y estudio del
problema para identificar
las causas principales
-Aclarar lo que ya se sabe
Implementacién v sobre el problema

-Entender el proceso que
corresponde al problema
-Recopilar informacién

evaluacion de las actividades
para mejorar la calidad

Desarrollo de las soluciones y
medidas para mejorar la calidad
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El andlisis de un problema se asemeja al proceso de pelar una cebolla: hay que
sacar muchas capas antes de llegar al “corazén del asunto”, es decir a la causa
principal. También se puede ver como una serie de investigaciones para ir
limitando el problema. Al exponer los componentes del problema, es posible

llegar a la raiz del asunto o la causa subyacente.

Entender el proceso en el que se produce el problema y eliminar las causa de

fondo

La buena resolucion de un problema implica resistirse a la tentaciéon de sacar
conclusiones. El paso que se describe a continuacion es el punto crucial del
proceso de mejoramiento de la calidad porque aborda la cuestion de ;Qué es lo

que realmente sucede aqui?

La mayoria de los problemas o las deficiencias de calidad se relacionan con la
forma en que se realiza el trabajo (el proceso). Pero la gente no siempre cuenta
con un panorama completo del proceso, especialmente los nexos que hay entre su
labor y la de los demas. Es por eso que un paso importante del analisis del
problema es entender bien el proceso en si y llegar a un consenso entre los
miembros del equipo con respecto a la forma en que el proceso funciona
realmente, lo cual es distinto de la forma en que se “supone” que tiene que
funcionar. Se trata de la identificacion del lugar donde reside el problema dentro

del proceso.
El mejoramiento de la calidad implica eliminar la causa de fondo del problema.

Las enfermedades se curan tratando las causas, no lo sintomas. Este principio se

aplica también a la resolucién de problemas.
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En la industria existen variaciones en la produccion y la variacion es producto
de alguna causa. Los origenes de la variacion pueden encontrarse en una o mas

de las siguientes aéreas:

= Materiales que se usan en el proceso,

= Equipos que se usan para llevar a cabo el proceso,
=  Meétodos que se usan en el proceso,

= Gente que realiza el proceso,

= Entorno en el que se lleva a cabo el proceso,

= Mediciones que se usan en el proceso.

Para decidir qué informacion se recopilard y como se hard, es til analizar lo

siguiente:

Los datos necesarios: estos datos tienen que ser mensurables, por ejemplo,
cantidades producidas, porcentajes, razones por las cuales el calzado es rechazado

y/o reprocesado en una determinada etapa de produccion.

Fuente de informacion: donde se pueden obtener los datos, por ejemplo,

informes de produccién, revisiones de calidad, clientes.

Método para la recopilacion de datos: la forma en que se obtendra la
informacion de la fuente correspondiente por ejemplo, andlisis de las revisiones de
calidad (materias primas y produccion), observaciones de las actividades del

personal de mano de obra directa.

Las personas encargadas de recopilar los datos: las personas que estaran a

cargo de anotar los datos.

La cantidad de datos que se recopilara: cuantos datos se obtendran de cada

fuente y/o durante un determinado plazo.
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La forma en que se analizaran los datos: qué tipo de herramienta se utilizara

para el andlisis de los datos, por ejemplo, grafico de ejecucién, grafico de Pareto.
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Para interpretar y analizar los resultados se unific6 la informacién de manera que
permita evaluar el desempefio de los grupos de mano de obra directa (MOD)

conformados en cada circulo de montaje y terminado de calzado de cuero.

El anélisis abarca mano de obra y materia prima. Con el fin de identificar mejor la
informacion y analizarla de forma puntual se ha establecido grupos de trabajo,
permitiendo determinar en que circulo de produccion se encuentran las
inconformidades y cuales merecen mayor atencién para posterior a esto llegar a

conocer el problema de fondo. (Ver Anexo 1. Diagrama de proceso)

Taba 1. (Grupos de trabajo)

Buenos Muchachos | Daniel Torres M

Tiburones Patricio Cubi M
McGregor José Luis Freire T

Robots Washingtone Cordova T

Todo Terreno David Chuncha M

Elaborado por: Henry Murioz
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A continuacion se presenta una tabla de datos correspondiente al desempefio del

personal de produccion cuya informacion permite evaluar la calidad del producto

(Indice de calidad), 1a eficiencia (Indices de desperdicios), y la eficacia (Indice.

de_reproceso e indices de cuarentena y retenciones).
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Grdfica 1. Desperdicio y reproceso de calzado
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Elaborado por: Henrry Munoz

Grdfica 2. Historial de desempefio grupal

Historial del desempefio grupal
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Elaborado por: Henrry Munoz
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Para la determinacion de los indices de produccion se utilizan las siguientes

formulas:
) PRODUCCION DE SEGUNDA /
a)  DPICE DEPRODUCCIONDE _ pRODUCCION DE PRIMERA
INDICE DF (CORTES NF CORTES NE AITISTE/
ATUSTE INDICE DESPERDICIO
B e) TOTAL = IND. SEGUND + IND. CORTES DANADOS +

IND. CORTES AJUSTE

Al interpretar los resultados se puede concluir que el nivel de calidad esta
relacionado de forma directa con la produccién total, producto de segunda,

reproceso y cortes dafiados.

(PRODUCCION — PROD. SEGUNDA — REPROCESOS

f) INDICE DE CALIDAD = - 2
— CORTES DANADOS)/PRODUCCION

La grafica muestra que es evidente el problema del reproceso en determinados
circulos de produccion al sobrepasar el 4% de desperdicio aceptado, es decir que

no se aprovecha las materias primas eficientemente por tanto afecta la calidad.
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La cuarentena es un método para garantizar la calidad de pegado del calzado, si la
produccién no cumple con los parametros de calidad en la adherencia del corte

con la suela dicha produccion es reprocesada a la etapa de pegado.
Las retenciones por su parte también garantizan la calidad del producto en cuanto
a la apariencia, de este modo si el calzado es retenido, este debe ser reprocesado a

la etapa de produccion que aplique para corregir el defecto.

Tabla 3. Cuarentenas y Retenciones

ano Mes Dia | Circulo Grupo HEUEITEED || (SR
es as
2008 | Diciembre 22 | circulol McGregor 1
2008 | Diciembre 29 | circulo2 Robots 1 1
2008 | Diciembre 16 | circulo2 Robots 1
2009 | Enero 8 | circulo2 Robots 1
2009 | Enero 14 | circulo2 Robots 1
2009 | Enero 21 | circulo2 Robots 1
2009 | Enero 20 | circulo2 Robots 1
2009 | Enero 8 | circulo2 Tiburones 1
2009 | Enero 13 | circulo2 Tiburones 1
2009 | Enero 20 | circulo2 Tiburones 1
2009 | Enero 21 | circulo2 Tiburones 1
2009 | Enero 30 | circulo2 Tiburones 1
2009 | Enero 6 | circulol McGregor 1
Buenos
2009 | Enero 7 | circulol Muchachos 1
Buenos
2009 | Enero 13| circulol Muchachos 1
Buenos
2009 | Enero 26 | circulol Muchachos 1
Buenos
2009 | Enero 29 | circulol Muchachos 1
Buenos
2009 | Enero 30 | circulol Muchachos 1
2009 | Febrero 5 | circulo2 Tiburones 1
2009 | Febrero 10 | circulo2 Tiburones 1
2009 | Febrero 16 | circulo2 Tiburones 1
2009 | Febrero 17 | circulo2 Tiburones 1
Buenos
2009 | Febrero 6 | circulol Muchachos 1
Buenos
2009 | Febrero 13| circulol Muchachos 1
2009 | Febrero 13| circulol McGregor 1
Buenos
2009 | Febrero 19 | circulol Muchachos 1
2009 | Febrero 19 | circulo? Tiburones 1
2009 | Febrero 27 | circulo2 Tiburones 1
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Continua. ..

...Continua
2009 | Marzo 3 | circulo2 Robots 1
2009 | Marzo 17 | circulo2 Robots 1
2009 | Marzo 30 | circulo2 Robots 1
2009 | Marzo 31 | circulo2 Robots 1
2009 | Marzo 2 | circulo2 Tiburones 1
2009 | Marzo 4 | circulo2 Tiburones 1
2009 | Marzo 19 | circulo2 Tiburones 1
2009 | Marzo 25 | circulo2 Tiburones 1
2009 | Marzo 2 | circulol McGregor 1
Buenos
2009 | Marzo 2 | circulol Muchachos 1
Buenos
2009 | Marzo 3| circulol Muchachos 1
Buenos
2009 | Marzo 19 | circulol Muchachos 1
Buenos
2009 | Marzo 30 | circulol Muchachos 1
2009 | Marzo 27 | circulo3 Todo Terreno 1
2009 | Marzo 2 | circulo3 Todo Terreno 1
Elaborado por: Henrry Mufioz
Grdfica 3. Cuarentenas y Retenciones
Cuarentenasy Retenciones
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Elaborado por: Henrry Munoz

La grafica 3. Muestra un promedio de 10 retenciones mensuales, lo que implica

reproceso.
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A continuacion se estudian problemas que significan ser la causa del reproceso.
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Diagrama 1. Sucios Pega

Diagrama Causa — Efecto/ Espina de Pescado

Mano de Obra

N,

Falta de Precaucidn (exceso de ',

fi " . N
confianza) No hay métodos establecidos —
\ \
Falta de Habilidad —\ J .
! Colocan calzado en desorden —- N\
Falta de experiencia —, Faltr e EEpaE J

Falta de concientizacion  ———,

\ \ Sucios de
Pega

4 Brochas desgastadas ———
Material muy liquide  — f
/ Espacios muy abiertos -

Velocidades no establecidas ——
y

3 Modelos'complicados; - ' Existen dos tipos de velocidades

/Problema de banda se
/ desgastan y patina la brocha

/
/

Me_dlo Material Maquinariay
Ambiente Equipos

Diagrama 2. Trisado Armado Puntas

Diagrama Causa — Efecto/ Espina de Pescado

Mano de Obra

Falta de capacitacion Personalizada ——

Disefio no acorde ala horma ———\
Mal Aparado

Falta de revision x parte \

de control de calidad = b Mal disefada ——

No hay seguimiento de planes J

de prueba B .
Mal troquelado —, N\

No se respetan parametros —

No se respeta el sentido __J

de corte N TRISADO A.P.

Mal calibrado De maquinas ——

' Cuero acartonado———/ ||
/ Por desconocimiento
Falta de experiencia |
Mal evaporizado por defectos
Cuero con Lacras y Venas ——/ de magquina
1
Falta de revisidn por parte de e
mantenimiento
Medio :
i Material Magquinaria
Ambiente ;o L
Equipos

Diagrama 3. Despegados
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Diagrama Causa — Efecto/ Espina de Pescado

Mano de Obra

\
No se respetan los procesos

Mal cardado A \
de cardado
Mal armado punta ytalén - Exceso de cuero talones (azai y
A Alegria) A\

Mal prensado | No se respeta el método de reactivado

Mal centrado la suela _

No hay flujo continuo x paro de J
maquinas (falta de mantenimiento)
No se respetan pardmetros —\ \
3 Mala planificacion \

Exceso de pega (falta de escobilla - Exceso de —"\_‘

confianza) . DESPEGADOS

Suela no acorde a la horma (Azai}— Magquinaria no adecuada para )
reactivado de suelas con vandeleta /
/ Suela pequefia

f /
/ 7 J /

No esta acorde a la horma 7" No existe un reactivado de la /
J / vandeleta /

/

Moldes desiguales para —
la fabricacion de suelas /

/ /
/ / /

Medio / Maauinari
_ - quinariay
Ambiente Material Eqiipis

Diagrama 4. Mal Cardados

Diagrama Causa — Ffecto/ Espina de Pescado

Mano de Obra

\ \
Mal centrado las plantillas  ———, \
- Y No hay estandarizacion en el 3
Tamafio no adecuado - \
. . . X proceso
No existe uniformidad en el armado ——
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Muchas de las causas que ocasionan los problemas pueden a largo mediano plazo
representar perdidas econdmicas si no se aplican acciones correctivas. Es por esto
que apoyarse en un sistema de control visual de piso para gestion de calidad es de
gran ayuda si se quiere tener un mejor monitoreo de la informacion para encontrar
con un breve vistazo variables que pueden representar problemas, y
consecuentemente actuar con sentido de urgencia para determinar la solucién y/o

mejora de los procesos y métodos.
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

A través del estudio realizado se pudo enfocar la importancia que tiene la
deteccion de problemas para poder precisar con mayor objetividad las areas o

procesos que requieren ser mejorados.

Publicar informacion relativa a la evaluacion del desempefio de las actividades
grupales o individuales de manera que sea interpretada y comprendida facilmente
por todos, aumentara la preocupacion y deseo del personal por elevar el nivel de

calidad, lo cual estimula e involucra mejorar continuamente.

La mano de obra directa es en gran magnitud responsable de la calidad pues estan
constantemente en contacto con el producto, pero no deslinda de la

responsabilidad administrativa.

El sistema de control de calidad establece los puntos de inspeccién necesarios
para garantizar que los materiales, procesos, y producto terminado cumplan con
las especificaciones de calidad, constituyéndose en una base fundamental para la

toma de decisiones.
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5.2 Recomendaciones

Al definir un problema es recomendable no determinar sus causas o encontrar
culpables, sino que debe enfocarse en el efecto del problema sobre la calidad, sea

en el proceso, servicio o producto.

Se recomienda que la recopilacion de datos esté destinada a proporcionar
informacion necesaria de cudl es la causa principal o las causas principales que
provocan un problema, pues es bastante facil caer en la trampa de recopilar mas

datos que los necesarios, datos que no proporcionan ninguna informacion real.

Es recomendable establecer métodos y procesos definidos que no se conviertan en
restricciones en el desempefio de los trabajadores, inculcar cultura de ahorro y ser

flexibles a los cambios y necesidades del trabajador.
Es recomendable que el sistema de control de calidad establezca un plan de

muestreo estricto y bien estructurado para verificar el cuamplimiento de normas y

estandares en los procesos.
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CAPITULO VI
PROPUESTA

6.1 Justificacion

La administracion puntual recurre a la administracion visual como eje para poder
visualizar el plan de produccién, la eficiencia laboral, y los defectos.

Las empresas que poseen estas herramientas claves, generan un tipo de atmosfera
que continuamente controla los costos y la gestion de calidad como punto

principal.

6.2 Objetivos

6.2.1 Implantar un enfoque hacia resultados de mejora.
6.2.2 Preparar las areas para desarrollar actividades donde se haga gestion frente a
un tablero de control visual.

6.2.3 Actuar con sentido de urgencia.

6.3 Factibilidad

La presente propuesta es factible pues cuenta con el apoyo directo de la jefatura
de produccion y aseguramiento de calidad, el costo de implantar un sistema visual
es relativamente bajo respecto de sus beneficios en cuanto a calidad se refiere, que

son prioridad de la institucion.
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6.4 Fundamentacion

Calidad

Tres enfoques de la calidad:
= (Calidad para el cliente
= (Calidad en el ser humano

= (Calidad en el proceso

Calidad para el cliente

Conjunto de caracteristicas inherentes en un producto o servicio que le agregan
valor y que son percibidas por cliente. Lograr que el cliente perciba atributos de

valor.

= satisfacer sus requerimientos y necesidades
= adecuar los productos a su uso

= cumplir los requisitos

= superar sus estandares

= superar sus expectativas

= mejorar los productos y servicios

= desarrollar nuevos productos

* mejorar y facilitar su vida

= crear y darle “valor”

Calidad en el proceso

Permite:

= Eliminar las variaciones y variabilidad en el proceso

= Lograr la “homogeneidad” de la produccién
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= Mantener una calidad consistente

» Reducir o eliminar los desperdicios

= Reducir o eliminar reprocesos y retrabajos
= Hacerlo “bien a la primera”

= “Satisfacer los requisitos de mi cliente interno”

Figura 1.proceso de Transformacion

DEL PROVEEDOR ALCLIENTE
PROCESO DE
INSUMOS TRANSFORMACION PRODUCTOS
MATERIAS PRIMAS PRODUCTOS Y SERVICIOS
PARTES OPERACIONES DE DE ALTO VALOR
INSUMOS TRANSFORMACION QUE AGREGADO
MAQUINAS AGREGAN VALOR

HOMBRES

Referencia CIATEC-MEXICO

Calidad en el ser humano

= Compromiso con el cliente

Ftica y valores

Profesionalismo

= competencia

El control de calidad

» Logra la homogeneidad de la produccion.
= Elimina la variabilidad, variaciones y salirse de lo normal.
= Establece una consistencia de producto.

* Mantienen y mejoran los estdndares de calidad de cada una de las

caracteristicas o atributos.
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* Eliminan los desperdicios en el proceso por produccion defectuosa y con
problemas.

= Preveniente la aparicién de defectos o problemas al final del proceso.

= Verifica y mide el cumplimiento de normas y estandares.

= Establecen medidas correctivas y preventivas para asegurar la no

reincidencia del problema.

Mejoramiento Continuo

La mejora continua es una herramienta de incremento de la productividad que
favorece un crecimiento estable y consistente en todos los segmentos de un
proceso.

La mejora continua asegura la estabilizacién del proceso y la posibilidad de
mejora. Cuando hay crecimiento y desarrollo en una organizacién o comunidad,
es necesaria la identificacién de todos los procesos y el andlisis mensurable de
cada paso llevado a cabo. Algunas de las herramientas utilizadas incluyen las
acciones correctivas, preventivas y el analisis de la satisfaccién en los miembros o
clientes. Se trata de la forma mas efectiva de mejora de la calidad y la eficiencia

en las organizaciones.

Requisitos

La mejora continua requiere:

= Apoyo en la gestion

= Feedback y revisién de los pasos en cada proceso

» (Claridad en la responsabilidad de cada acto realizado

= Poder para el trabajador

= Forma tangible de realizar las mediciones de los resultados de cada

proceso.
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La mejora continua puede llevarse a cabo como resultado de un escalamiento en
los servicios o como una actividad proactiva por parte de alguien que lleva a cabo
un proceso.

Es muy recomendable que la mejora continua sea vista como una actividad
sostenible en el tiempo y regular y no como un arreglo rdpido frente a un

problema puntual.

Para la mejora de cualquier proceso se deben dar varias circunstancias:

= El proceso original debe estar bien definido y documentado

= Debe haber varios ejemplos de procesos parecidos

= Los responsables del proceso deben poder participar en cualquier
discusion de mejora

= Un ambiente de transparencia favorece que fluyan las recomendaciones
para la mejora

= Cualquier proceso debe ser acordado, documentado, comunicado y medido

en un marco temporal que asegure su éxito.

Generalmente se puede conseguir una mejora continua reduciendo la complejidad
y los puntos potenciales de fracaso mejorando la comunicacién, la automatizacion
y las herramientas y colocando puntos de control y salvaguardas para proteger la

calidad en un proceso.

Pautas para la Mejora Continua

« Mantenlo simple

 Si entran datos erréneos, saldran datos erréneos. Demasiados jefes...
+ Solo eres tan bueno como tu dltimo fracaso

+ Confiamos en ello, pero vamos a verificarlo

« Sino lo puedes medir, no lo podras gestionar

« Sino lo mides es que no te importa
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Lo mas bonito no siempre es lo mejor
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6.5 Metodologia

PASO 5. Desarrollo de las soluciones y medidas para mejorar la calidad

>

Definiciéon operativa del
Identificacion ~ de  los problema:
problemas y eleccion de las
oportunidades para

efectuar mejores

Identificacion de quienes tienen que
trabajar en el problema:

Implementacién
evaluacion de las actividades
para mejorar la calidad

Andlisis 'y estudio del
problema para identificar
las causas principales

Paso 5

Desarrollo de las soluciones y
medidas para mejorar la calidad

Enumerar todas las
soluciones posibles
Elegir los criterios
Elegir la solucién
Formular la solucién

La formulacion de una solucién no siempre resulta una tarea sencilla y muchas
soluciones fracasan porque no se analizaron bien antes de implementarlas. A esta
altura no hay que apurarse por encontrar una solucion, teniendo en cuenta todo el
esfuerzo puesto en la seleccion y el analisis del problema. El mejor método
consiste en pensar en términos amplios y creativos, elaborando en primer lugar
una lista de posibles soluciones para luego analizar cada una cuidadosamente

antes de elegir la adecuada.
La eleccién y formulaciéon de una solucion involucra varios subpasos:
A. Enumerar todas las soluciones posibles,
B. seleccionar los criterios para encontrar la soluciéon que funcione mejor,

C. elegir una solucién que se implementara,

D. describir la solucion de una manera practica y factible.
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A. Enumerar todas las soluciones posibles

Para generar ideas, el equipo puede llevar a cabo una sesion de lluvia de ideas con
el objeto de elaborar una lista de soluciones tipicas y atipicas. Lo importante es ser

lo maés creativo posible:

A continuacion aparecen algunas categorias generales de soluciones que pueden

servir para generar ideas:

= Recordatorios: directivas administrativas, cartas, guias de ayuda,
descripciones de las funciones del trabajo.

» Perfeccionamiento de los conocimientos y las aptitudes del personal para
normalizar el proceso: instruccion, capacitacion en el lugar de trabajo,
capacitacion formal.

= Cambios de politica o normas: reorganizacion del proceso, actualizacion y
modernizacion del proceso (para tornarlo menos complejo y eliminar las
duplicaciones), aclaracion de procedimientos.

= Cambio de la distribucién de tareas entre el personal (polifuncionalidad).

= Cambio de la hora en que se realizan las actividades.

= (reacion de incentivos para mejorar la motivacion.
Es posible que otros recursos y una mayor motivacion no sirvan para resolver los
problemas o llegar a lograr una mejor calidad. Estas soluciones funcionan mejor si
se las combina con otras, como por ejemplo cambios en los procesos.
B. Seleccionar los criterios para determinar qué solucién funciona mejor
Se puede usar varios criterios posibles para elegir una solucion. El equipo puede
elaborar sus propios criterios u optar por algunos de los que aparecen a
continuacion:

= Accesible para poder implementar
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= Sin impactos negativos sobre otros procesos o actividades
= Factible de implementar

= Apoyo de la administracion

= Eficiente

= Aborda la causa de fondo

= (Oportuna.

C. Elegir una solucién para implementar

Antes de utilizar los criterios elegidos, el equipo habra de analizar cada una de las

posibles soluciones y estudiar sus ventajas y desventajas.

D. Formular la solucion de una manera practica y factible

Una vez que el equipo ha elegido una solucion, debe tomar algunas precauciones
antes de ponerla en ejecucion. Primero, debe revisar la solucién y analizar con el
grupo si puede ponerse en practica tal cual o si es necesario hacer alguna
modificacion para que sea factible. La creacion de un diagrama de flujo puede
servir al grupo para determinar si lo que tiene en mente va a funcionar o no. ;Se
puede simplificar la solucién? ;Quién va a hacer qué, donde y cuando? El equipo
debe pensar en qué personas tienen que participar en la planificacién de la
solucion: ¢Quién la va a implementar? ¢Quién la va a supervisar? Es el momento
justo para pensar en cdmo va a ser realmente la solucién. Para cada componente

(quién, qué, donde, cuando).
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Identificacion de los

PASO 6. Implementacion y evaluacion de las actividades para mejorar la
problemas y eleccién de las

calidad
ﬁ Definicion operativa del
problema:
oportunidades para

efectuar mejores Identificacion de quienes tienen que
trabajar en el problema:

Andlisis y estudio del
problema para identificar
las causas principales

Paso 6

Implementacién y
evaluacion de las actividades
para mejorar la calidad Desarrollo de las soluciones y
medidas para mejorar la calidad

-Planificar
-Hacer
-Verificar y
-Actuar

El mejoramiento de la calidad depende de una implementacién eficaz de la
solucion correspondiente.

Si la planificacion, implementacién y observacion y control de una solucién son
deficientes, hasta la soluciéon mejor elegida no resolvera el problema. Este tltimo
paso, que normalmente se conoce con el nombre de ciclo de PEVA (o Shewhard):
Planear Ejecutar Verificar Actuar y esta destinado a cerciorarse de que la solucion

esté bien implementada.

Casi todas las soluciones requeriran algunos cambios en la labor, el
comportamiento o las funciones de las personas y sus responsabilidades. La gente
a menudo se siente amenazada por los cambios, a menos que esté convencida de
que son sumamente necesarios, puedan ver la forma en que mejoraran las
circunstancias y entiendan los cambios que se produciran. Es fundamental
reconocer la oposicién al cambio y encararla directamente; en caso contrario, se

socavaran los esfuerzos por resolver el problema.
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Algunas estrategias para reducir la oposicion al cambio incluyen lo siguiente:

= [Invitar a la gente a participar en la planificacion del cambio,

= Proporcionar un panorama completo del cambio,

* Compartir informacion sobre los cambios: el caracter secreto de algo y las

sorpresas provocan ansiedad,

*= Demostrar un compromiso con el cambio: comportarse como ejemplo,

* Brindar muestras positivas de apoyo ante los cambios y los primeros

aciertos.

Para los pasos siguientes (Ver Anexo 2).

PLANEAR

La planeacién tiene como objetivo asegurar que el proyecto contribuya al

mejoramiento de los indicadores clave de los procesos.

Hacer un andlisis para definir cuales de las herramientas se utilizaran para mejorar

el sistema productivo.

Es conveniente definir desde un punto de vista estratégico cuales son los

indicadores que tiene prioridad de mejoramiento, para realizar esfuerzos de

mejoramiento en direccion apropiada. Tabla 1. Planear

Etapa del ciclo

Nombre del paso

Posibles técnicas

PLANEAR

Considerar las medidas

remedio

Por qué?......Necesidad

Que............ Objetivo
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HACER

En esta etapa se debe enfocar en el andlisis de las causas que provocaron la

aparicion de un problema.

Los equipos deben fijar puntos de control periddicos para comprobar que la
implementacién se lleve a cabo segln lo planeado y comunicar los adelantos a
todas las personas que participen. Los equipos habran de estar preparados para

proporcionar apoyo y asistencia en la medida de lo necesario. Tabla 2. Hacer

Etapa del ciclo Nombre del paso Posibles técnicas

Seguir el plan elaborado
Poner en practica las
HACER e involucrar a los
medidas remedio

afectados

VERIFICAR

Aqui aplicamos técnicas para evaluar y detectar areas de oportunidad para la
mejora, las graficas de control deben mostrar en forma cuantitativa el grado de
mejoramiento alcanzado y el seguimiento para determinar si la solucion ha
logrado los resultados previstos.

Con los datos recabados y toda otra informacién (formal e informal) obtenida
durante la etapa de implementacion, se habra de contestar las siguientes

preguntas:

= ;Cumplimos con nuestros criterios con respecto al éxito? ;Se consiguieron
los resultados deseados para esa solucion? ¢Qué penso la gente con

respecto al cambio?

= ;Qué aspectos de la implementacion funcionaron bien? ; Qué aspectos

fueron dificiles?

= ;La solucion cre6 problemas imprevistos a otras personas u otros

procesos?

= ;Qué tipo de resistencia u oposicion encontramos?
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Tabla3. Verificar

Etapa del ciclo Nombre del paso Posibles técnicas
Revisar los resultados Histogramas, Pareto,
VERIFICAR
obtenidos entre otras.
(Ver Anexo 3).
ACTUAR

En funcion de los resultados obtenidos durante el seguimiento, decidir si es

necesario efectuar modificaciones.

Preguntas a formular:

= ;Como podemos mejorar?

= ;Como podriamos reducir la oposicién que encontramos?

= ;Qué partes del proceso o cambio es necesario normalizar? ¢Como
comunicaremos estas normas nuevas para que no se vuelva a lo de antes?

= ;Qué aspectos deben encararse antes de implementar el cambio en una
mayor escala?

= ;Qué tipo de oposicion podemos encontrar? ;Qué tipo de capacitacién es
necesario?

= ;Qué apoyo técnico, logistico y material necesitamos para que el cambio
sea permanente?

= ;Como se seguira controlando la situacion para que no vuelva a ocurrir el
problema? Para asegurarse de que los resultados positivos sean
permanentes, el equipo tendra que fijarse en las oportunidades que haya
para normalizar las mejoras y tornarlas permanentes, mediante, por
ejemplo, el cambio de los elementos de trabajo y los manuales, la
incorporacién de materiales nuevos en la capacitacion previa y en el lugar
de trabajo y declaraciones oficiales con respecto a las normas nuevas.

Ademas, la sostenibilidad de las mejoras requiere vigilancia.
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Asignacion de la responsabilidad de cada actividad de solucion o mejora:

¢Quién se va a encargar de llevar a cabo cada actividad? Esta persona o personas
no necesariamente tienen que encargarse de realizar la actividad, sino que tienen

la responsabilidad de ver que se ejecute (Ver Anexo 4).
Se habra de pensar en aquellos indicadores que pueda controlar la evaluacion de

las actividades que han sido cumplidas e implementadas en campo (solucién), es

decir hacer un seguimiento para que el problema no vuelva a presentarse.
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Para entender con mayor facilidad la metodologia se elaboré un diagrama con

todas las faces mencionadas anteriormente, el cual se muestra en la Figura 2.

Diagrama de Ciclo de Shewhard (circulo de control, Deming).

Pasos para la solucion de
problemas

Técnicas y herramientas

CICLO PHVA
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