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RESUMEN

El presente trabajo investigativo se desglosa en cuatro capitulos que parten de la
base conceptual del sistema de Circulos de Control de Calidad y sus principales
fundamentos teodricos, luego de lo cual se analiza la situacion organizacional de la
compaiiia objeto de este estudio, NAJOMEZ Cia. Ltda. Adicionalmente, y como
parte de la aplicacién practica del Circulo de Calidad, se detalla la implementacion
de un plan piloto de un Circulo de Calidad, en el area de produccion de guantes de
trabajo de la referida compariia. Ademas, se plasma la propuesta de implementacion
de este sistema y se analiza su puesta en practica en la empresa, asi como se
realiza un desglose completo de cada una de las etapas llevadas a cabo para la
consecucion del Circulo. Finalmente, se realiza una evaluacion de los resultados
obtenidos tras la aplicacion del C.C. en la compafia en cuestién, analizdndose si el
proyecto resulté o no beneficioso para su potencial aplicacion en un largo plazo.
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INTRODUCCION

El contexto empresarial actual que se vive en el Ecuador y en el resto del mundo ha
generado organizaciones que deben aprender a desenvolverse en un escenario de
competitividad, globalizacibn e innovacion tecnologica constante, donde la
prioridad de toda empresa se basa en la efectividad de su sistema productivo, la
eficiencia de sus empleados y la generacion de bajos costos y altos beneficios.

La cultura organizacional imperante en la mayoria de las empresas, lejos de ser
aguella que alienta la participacion y pertenencia de los trabajadores, es una cultura
débil que en forma repetida aisla, anula y limita la creatividad e identidad de los
empleados.

Asi mismo, la estructura jerarquica tradicional mas comunmente utilizada por las
organizaciones, se asemeja a un modelo piramidal, rigido y poco flexible, en
donde el criterio del alto mando se encuentra por encima de la opinion de los
empleados, haciendo que pocas veces éstos se hagan merecedores de intervenir en
las decisiones que afectan sus funciones de trabajo y participar activamente en la
identificacion de problemas y generacion de soluciones.

En este contexto surge la siguiente pregunta: Es justo sacrificar el bienestar y
desarrollo del empleado por la productividad de la empresa? o mas bien deberiamos
preguntarnos: Existe alguna forma de incrementar la productividad de la empresa sin
afectar la motivacion y desarrollo del trabajador?.

En la busqueda de determinar la respuesta mas adecuada para estas interrogantes
es que se crea la necesidad de considerar la implementacion de sistemas de
calidad, en el caso especifico del presente trabajo, la implementacién de un sistema
de Circulos de Calidad, que privilegie la participacion colectiva y multidisciplinaria de
los empleados y favorezca la adquisicion de nuevos conocimientos y competencias,
a través de la investigacion, la identificacion de problemas y el intercambio de
soluciones, saberes y experiencias.

El presente trabajo tiene como objetivo general el realizar un analisis y estudio de la
implementacion de un Circulo de Calidad en el area productiva de una empresa
especifica; y, como objetivos especificos el evaluar si la aplicacion de este sistema
mejora el nivel de calidad de la compaiia, a través de una mentalizacion de la
organizacion y el mejoramiento continuo de sus procesos y acciones, evaluar
ademas, si el sistema genera un mejor entorno laboral, propiciando espacios de
capacitacioén, participacion y dialogo.

Por lo expuesto, la hipdtesis que se plantea con esta investigacion consistira en
demostrar que la implementacién de un Circulo de Calidad en la realidad de una
empresa especifica, mejorara la productividad de la misma, incrementara la calidad
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del producto y servicio entregado, y permitird la participacion conjunta de su
personal en la solucion de los problemas organizacionales y en la definicion de sus
objetivos.

Mediante la aplicacion de una prueba piloto en la compafia de importacion vy
comercializacion NAJOMEZ Cia. Ltda. (la cual iniciard& con la propuesta y
presentacion del proyecto a la Gerencia General y finalizara con la implementacion
de un grupo de trabajo que tendra una experiencia directa con el uso del sistema de
Circulo de Calidad ), se buscara probar la hipétesis planteada en este trabajo.

La tesis propuesta estd compuesta por cuatro capitulos. En el Capitulo Primero se
analizara las principales conceptualizaciones y caracteristicas de los Circulos de
Calidad, su estructura, los pasos para la operacion de los circulos, las principales
técnicas a utilizarse en los mismos y demas definiciones tedricas que permitan
entender el origen y funcionamiento del sistema de los Circulos de Calidad.

En el Capitulo Segundo, se hard un acercamiento directo con la empresa objeto de
nuestro estudio, lo cual nos permitird identificar su naturaleza y objeto social, su
estructura, sus objetivos organizacionales y un analisis tanto interno como externo
de la compafiia que permita identificar sus fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas.

En el Capitulo Tercero, todo el fundamento tedrico se pondra en practica, a traves
de la implementacion de un Circulo de Calidad en un area especifica de la compafiia
NAJOMEZ Cia. Ltda. En este capitulo, se describira el trabajo de campo realizado
en la empresa, las sesiones de trabajo mantenidas, el problema identificado por los
empleados, las técnicas utilizadas para la resolucion del mismo, las soluciones
definidas y su acogida o no por parte de la Gerencia General.

En el Capitulo Cuarto del trabajo, se realizara una evaluacion de los resultados
obtenidos con el sistema, un andlisis de las ventajas e inconvenientes encontradas
en la aplicacion del Circulo de Calidad, asi mismo podra evaluarse la efectividad y
viabilidad del sistema en una realidad determinada, para luego establecer las
conclusiones y recomendaciones respectivas.

Al final de este trabajo de tesis, se espera comprobar que la aplicacion de un
sistema de Circulos de Calidad no solo crea una conciencia de calidad y
productividad en una empresa sino que ademas promueve la participacion,
desarrollo y creatividad del capital humano de la misma.



“Una vision integral y total de la empresa se debe imponer hoy, de lo
contrario nos encontramos repitiendo viejas maneras de hacer las cosas
que perdieron su validez, no tanto por ser viejas sino por

estar ligadas a un contexto y un ambiente que se ha modificado
sustancialmente.”

(CROSBY, Phillip -1994)

“La verdadera calidad nace del estado mental, dificilmente se puede
alcanzar el proposito del mejoramiento continuo en una organizacion, sin
que cada individuo que participa en los procesos se sienta parte de ellos

y se sienta parte del sistema que los convierte en realidad.”

(LAMOTTE, Bruno -2008)



CAPITULO |

LOS CIRCULOS DE CALIDAD
1. GENERALIDADES
1.1. Introduccién

La idea basica de los Circulos de Calidad es crear una conciencia de participacion,
productividad y calidad en todos y cada uno de los miembros de una organizacion, a
través del trabajo en equipo y el intercambio de experiencias y conocimientos. Todo
ello, para el estudio y resolucion de los problemas que afectan el adecuado
desemperfio y calidad de un area de trabajo, sobre la cual se generara ideas y
alternativas con un enfoque de mejora continua®.

El accionar de los Circulos de Calidad cuestiona el sistema tradicional de
organizacién del trabajo, que se basa en una concepcion estrecha y cerrada de cada
puesto y la separacion entre la direccion y los que ejecutan las tareas, en razén de lo
cual este sistema propone los elementos de una “nueva ortodoxia”, cuya base se
sustenta en establecer una unién sin fisuras entre los que piensan y organizan una
empresa, y los que ejecutan tareas y operaciones estrictamente planificadas?® en la
misma.

En este sentido, los Circulos de Calidad pueden ser una util herramienta de
motivacion y analisis gerencial, que favorece la solucion de problemas de caracter
productivo, técnico y aun motivacional, que puedan suscitarse en las diferentes
areas que conforman una empresa, y ademas considerarse como una estructura de
aplicacién simple y de uso permanente®.

Convencida de que la productividad de las organizaciones, es el resultado del
desarrollo de sus individuos, al generar una motivacién hacia el logro, presento este
trabajo basado en la aplicacion de los Circulos de Calidad, cuya principal finalidad es
mostrar el camino para implementar una filosofia participativa a través de la cual las
organizaciones trabajen con la gente y no contra ella.

Thompson, P. (1984). Resumen del libro: Circulos de Calidad. Cémo hacer que funcionen.
(p.1).Colombia: Editorial Norma.

’Economia Aplicada. (2004). Trabajo, relaciones laborales y satisfaccion en el empleo. (p.5).
Recuperado el 31 de enero de 2012 de, http: //www.congresos.ulpgc.es/aeet _aede/Descargas
/SesionlSala2/Lasierra.pdf

’Sanchez, G. (1985). Circulos de calidad: la experiencia costarricense. Revista Centroamericana de
Administracion Publica, 8, 53-64.



A través del desarrollo de esta tesis, se sentaran bases que serviran para comprobar
que los Circulos de Calidad son el mejor vehiculo y aliado para fomentar la
motivacion y la productividad a través del trabajo en equipo, propiciando el talento
creativo del personal de una empresa, transformando los procesos y practicas de
trabajo y reforzando la participacion de los profesionales, en la construccién
progresiva de una verdadera identidad empresarial.

1.2. Antecedentes

1.2.1. Antecedentes de la Administracion por Calidad

Haciendo un breve recuento de la evolucion del sistema de la calidad total podemos
decir que en un inicio, el trabajador era el responsable directo de la manufactura de
los productos por completo, y por lo tanto tenia un control total de la calidad de su
trabajo. En aquel tiempo, todos los esfuerzos se centraban en hacer las cosas bien,
independientemente del costo o esfuerzo necesario para ello®.

Varias décadas después, durante la primera guerra mundial, el sistema de
manufactura se volvi6 mas complejo, involucrando a mas trabajadores que debian
reportar a un solo supervisor y surgiendo ademas los primeros inspectores de
control de calidad; los trabajadores y el supervisor se enfocaron en la produccion,
desligandose del auto control de calidad de los articulos que producian, esto tuvo
auge entre los afios veinte y treinta’.

En 1950, el experto Edwards W. Deming inici6 el entrenamiento en métodos
estadisticos en el Japén, dirigido a los lideres industriales. En esta misma época
Kaoru Ishikawa, introdujo técnicas de control estadistico de los procesos en el
referido pais, modificAndolas y adaptandolas a la realidad japonesa®.

Tiempo después, se solicit6 a la “International Standards Organization (ISO)”
generar los estandares de administracion de los sistemas 1ISO 9000 (Gestion de
sistemas de Calidad) y como consolidacion, los mejores fueron publicados
originalmente en 1987 y revisados en los afios 1994 y 2000. Vale indicar que el
cumplimiento de estas normas internacionales permitié a las empresas acceder a
mercados mundiales y estandarizar sus procesos de manufactura’.

*Servicio Nacional de Aprendizaje - SENA REGIONAL SANTANDER OBSERVATORIO
TECNOLOGICO. (2009). Curso ISO 9001-2008-Modulo 1: Fundamentacion de un Sistema de
Gestion de la Calidad. Recuperado el 31 de enero de 2013 de, http://www.slideshare.net /carolina
ortega/evolucion-de-la-calidad

°Reyes, P. (2006). Control Estadistico del Proceso. Recuperado el 31 de enero de 2013 de, www
.icicm.com ffiles/CursoCEP2.doc

°Reyes, P. (2000). Los circulos de calidad en empresas de manufactura en México. Recuperado el 31
de enero de 2013 de,www.icicm.com/files/TesisPriReyes.PDF

"Peralta, G. (2006). Calidad para la Globalizacién. (p. 132).México: Editorial Esfinge.


http://www.icicm.com/files/TesisPriReyes.PDF

Adicionalmente, se desarrollé lo que se conoce como Administracion por Calidad o
Control total de Calidad, sistema con un enfoque particular en el cliente y en el
desarrollo del personal de la empresa y su trabajo en grupo.

1.2.1.1. Administracion por Calidad en Occidente (“TQM”)
e Armand Feigenbaum:

Armand Feigenbaum acuiidé el concepto de “Control Total de Calidad” y lo
definié como:

“Un sistema eficaz para la integracion del desarrollo de la calidad, para el
mantenimiento de la calidad y, la realizacion de esfuerzos de mejora de la
calidad, manejado por diversos grupos en una organizacion, de modo que sea
posible producir bienes y servicios a los niveles mas econémicos, que sean
compatibles con la plena satisfaccién de los clientes™.

Asi también, a Feigenbaum se le reconocen las siguientes contribuciones:
1) La promocion internacional de la ética de calidad; 2) La formulacion del
concepto de Calidad Total; y, 3) La elaboracion de la clasificacion de los
costos de calidad. Vale ademas indicar, que el concepto de "Control de
Calidad Total” fue recogido por los japoneses, y llegé a ser cimiento de su
practica de control de calidad a nivel organizacional. Esta filosofia llegd
también a ser la norma para el andlisis de la calidad en todo el resto del
mundo®.

e Edwards Deming:

En el afio 1950, William Edwards Deming entra en el escenario de la calidad
total, al realizar un censo en Japo6n y dar conferencias a empresarios de ese
pais sobre el control estadistico de la calidad, por invitacion personal del
presidente de la JUSE (Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros), en ese
entonces Ishiro Ishikawa®®.

Para Deming, a la par de ensefarse los métodos de control estadisticos de
calidad, debia ademas impulsarse el mejoramiento de los procesos de
produccion de calidad, en todos sus estadios, desde el disefio hasta las

8|shikawa, K. (1986) Qué es el control de calidad? La modalidad japonesa. (p. 112). Bogotéa: Editorial
Norma.

Evans, J. y Lindsay W. (2000). Administracién y Control de la Calidad. (p. 100). Bogota: Grupo
Editorial Iberoamérica.

Ysandoval, 0.(1992).Calidad y Participacion.(p.123).Quito: Editorial Fraga C. Ltda.



etapas de venta y posventa. Su énfasis estuvo en el cliente y sus
necesidades.™

Adicionalmente, Deming resume las principales causas de las fallas de la
calidad en los siguientes puntos: a) Diseflo defectuoso del producto;
b) Defectuosa implementacion y pobre supervision; ¢) Falla en la medicidon de
los efectos de las causas comunes y en su reduccion; d) Falla en dar
informacion a los trabajadores; e) Materia prima no acomodada a los
requerimientos; f) Procedimientos no acomodados a los requerimientos; g)
Maquinas en mal estado o inapropiadas; h) Vibracién, humedad y mala
iluminacion; i) Malas condiciones de trabajo; y, j) Enfasis en la cantidad, no en
la calidad.™

e Philip B. Crosby:

En 1961, Philip Crosby surge con una concepcion de “Cero Defectos”, la cual
significa conformidad a los requerimientos. En este sentido, el énfasis no esté
en si la calidad es pobre o alta, sino en verificar si ésta cumple o no con los
requisitos impuestos, la concepcion Cero Defectos se basa en el lema
“hacerlo bien la primera vez 3,

Adicionalmente, el pensador menciona que los absolutos de la Administraciéon
por Calidad son los siguientes:

- La Calidad es conformidad a requerimientos, tratar de hacerlo bien
a la primera vez.

- La prevencion de defectos.

- El estandar de calidad es cero defectos, no deben tolerarse los
errores.

- Los costos de calidad, que hacen referencia en dotar a los clientes
de un producto o servicio, conforme a sus expectativas.™

e Joseph M. Juran:

Es considerado como uno de los arquitectos de la revolucién de la calidad en
Japon, donde participd activamente desde 1954. Para Joseph Juran, el uso
de la contabilidad de costos de calidad y el andlisis de Pareto, son
herramientas que deben ser utilizadas para la identificacion de los problemas
de calidad. A nivel operativo, el enfoque de Juran fue hacia un mayor

“sandoval, 0.(1992).Calidad y Participacion.(p.124).Quito: Editorial Fraga C. Ltda.

2Sandoval, 0.(1992).Calidad y Participacion.(p.126).Quito: Editorial Fraga C. Ltda.

BEvans, J. y Lindsay, W. (2000). Administracién y Control de la Calidad. (p. 98). Bogota: Grupo
Editorial Iberoamérica.

¥“Summers, D. (2006). Administracion de la Calidad. (p. 30). México: Pearson Educacion.



cumplimiento a las especificaciones por eliminacion de defectos, respaldado
extensamente por las herramientas estadisticas para este analisis™.

La Administracién por Calidad involucra tres procesos basicos que son:
Planeacién de la calidad, Control de la calidad y Mejoramiento de la calidad,
todo lo cual se conoce como la Trilogia de la Calidad®®.

Juran define a la calidad como “Adecuacion al uso’, misma que se
descompone en cuatro categorias: 1) Calidad de Disefio; 2) Calidad en el
cumplimiento de las normas; 3) Calidad en la Disponibilidad y 4) Calidad en el
Servicio de Campo®’.

e Thomas J. Peters:

Thomas Peters es el cronista consumado de la excelencia en los negocios.
Su primer libro “En busca de la excelencia” (PETERS, 1988), tomd un
enfoque empirico de la Administracion por Calidad y buscé identificar los
aspectos y componentes que identificaban a las empresas norteamericanas
mas grandes del pais. De los componentes identificados por Peters, se citan
los siguientes: 1) Administracion ambigua y paradoja; 2) Enfoque a la accion;
3) Acercamiento al cliente y a escucharlo; 4) Motivacion de la autonomia y
espiritu emprendedor de los empleados; y, 5) Mantenimiento de un staff
delgado, con organizaciones planas para mayor flexibilidad, entre otros*®.

1.2.1.2. Administracion por calidad en Japén (CWQC)

En el Japdn, desde la segunda guerra mundial, se ha venido desarrollando la
Administracion por Calidad, su principal representante y padre de los Circulos de
Control de Calidad es Kaouru Ishikawa, también han hecho aportaciones
interesantes Genichi Taguchi, Shigero Mizuno y Shigeo Shingo, con herramientas de
solucién de problemas para los Circulos de Control de Calidad™.

BEvans, J. y Lindsay W. (2000). Administracién y Control de la Calidad. (p. 95). Bogota: Grupo
Editorial Iberoamérica.

*Departamento de Ingenieria Industrial — Instituto Tecnolégico de Tijuana. (2008). Filosofia de Joseph
Juran. Recuperado el 31 de enero de 2013 de, http://www.slideshare.net/guest98c07b/filosofia-de-
juran-presentation

YEvans, J. y Lindsay, W. (2000). Administracién y Control de la Calidad. (p. 95). Bogota: Grupo
Editorial Iberoamérica.

¥JoomlaTemplates. (1999). Autores y Consultores Claves, Comportamiento y Desarrollo
Organizacional. Recuperado el 31 de enero de 2012 de,http://theodinstitute.org/joomla/que-dicen-los-
expertos-en-empresas-y-do/10-autores/180-peters-thomas-j.html

YInstituto Tecnolégico de Los Mochis. (2006).Filosofias de Calidad. Recuperado el 31 de enero de
2013 de, http://es.scribd.com/doc/7031975/Filosofias-de-La-Calidad


http://theodinstitute.org/joomla/que-dicen-los-expertos-en-empresas-y-do/10-autores/180-peters-thomas-j.html
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El control de calidad japonés denominado “Company Wide Quality Control (CWQC)”
tiene caracteristicas distintivas respecto al occidental tales como, incentivar la
educacion y capacitacion en el control de calidad, sugerir actividades de Circulos de
Control de Calidad y utilizar auditorias de control y métodos estadisticos®.A
continuacion se analizan a los principales pensadores de esta corriente:

e Shigero Mizuno:

Este autor propone el establecimiento de politicas de calidad, como enlace
entre la administracion y las decisiones estratégicas operacionales de la
empresa, para lo cual se requiere que ésta maneje un sistema administrativo
matricial interfuncional. Asi también a criterio de Mizuno, la calidad total
necesita estar planeada mediante una definicibn clara de las
responsabilidades de la media y alta administracion, y la formacion de un
Comité de Control de Calidad Total.*

Adicionalmente, Mizuno propone un programa de calidad que incluye las
siguientes recomendaciones:

1. Establecimiento de programas de capacitacion en el Control de
Calidad, para cada tipo de trabajo.

2. Formacién de ciclos de control de calidad, para concientizar a los
trabajadores sobre su importancia.

3. Medicion de los costos y pérdidas relacionados con la falta de calidad.

4. Establecimiento de una politica de Auditoria de Control de Calidad,
junto con los procedimientos para desempefiarla®.

Shigeo Shingo:

Shigeo Shingo, conjuntamente con Taiichi Ohno, inventaron el sistema
denominado “Just in Time”, mismo que represento el pilar maestro del sistema
Toyota de produccion. Ambos pensadores, crearon una revolucion industrial
cuyos poderosos efectos han alterado el orden econdémico internacional.
Entre otros desarrollos que se deben a Shingo, también se encuentra el
SMED, o cambio de utiles en menos de 10 minutos, y el enfoque de Cero

OGutiérrez, A. (2006). Calidad en las Organizaciones: Fundamentos, Andlisis y Reflexiones.
Recuperado el 31 de enero de 2013 de, http://www.slideshare.net/tecnomexico/calidad-en-las-
organizaciones

“WordPress.com weblog. (2009). Exposiciones de Calidad. Recuperado el 1 de febrero de 2013 de,
http://culturadecalidad.wordpress.com/2009/02/03/hello-world/

2Shaggy200. (2013). Los grandes maestros de la calidad en las empresas. Recuperado el 1 de
febrero de 2012 de, http://www.taringa.net/posts/apuntes-y-monografias/15215479/Los-grandes-
maestros-de-la-calidad-en-las-empresas_.html
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Control de Calidad (ZQC), que representd una innovacion en la época del
control de calidad, utilizando entre otras herramientas los Poka Yoke y, un
sistema de inspeccién en la fuente®.

e Genichi Taguchi:

La principal contribucion de Genichi Taguchi es la eficacia de la calidad del
disefio. Esencialmente, sus métodos estan enfocados en el calculo de los
costos ocasionados por no satisfacer el valor del objeto especificado. Su
criterio se contrapone a las précticas tradicionales de gestion de la calidad,
las cuales hacen que un producto sea aceptable mientras satisfaga los limites
de la especificacion dada. Debido a su desacuerdo con este punto de vista,
Taguchi desarrollé la “funcién de pérdida”, mediante la cual se calcula la
reduccion de la utilidad, asi como la distancia del valor, desde el objetivo al
producto obtenido?.

Adicionalmente, este pensador considera que un producto acabado con
disefio mas eficaz, resulta de la consideracion de las siguientes fases:

Fase I:Disefio del sistema

Fase II: Disefio de parametros

Fase Ill: Disefio de la tolerancia.®
e Kaoru Ishikawa:

Kaoru Ishikawa desempefid un papel relevante en el movimiento a favor de la
calidad, incluso es conocido como uno de los creadores de los Circulos de
Calidad en el Japon. En su libro “¢Qué es el control total de calidad?”
(ISHIKAWA, 1986), sintetiza sus ideas principales y experiencias sobre la
calidad y sefiala que el Control Total de Calidad (CTC), es una nueva filosofia
de administracién, que debe convertirse en uno de los principales objetivos de
la compalfiia, en razén de lo cual se debe fijar metas a largo plazo y anteponer
la calidad en todas las decisiones organizacionales, empezando por el area
de compras. Al ser el CTC una nueva filosofia de la administracién, ésta se
convierte en responsabilidad de todas las personas y areas de una empresa,
siendo una labor de grupo que debe orientarse a eliminar las causas de la

#Blog Steve. (2013). Maestros de la calidad RN100111. Recuperado el 1 de febrero de 2012 de, http:
/Imaestros delacalidadrn100111.bligoo.com/maestro-shigeo-shingo

4 James, P. (1997). Gestion de la Calidad Total. (p.57). Espafia: Pearson Educacion S.A.

*Saderra, L. (1993). El secreto de la calidad japonesa: El disefio de experimentos, clasicos, Taguchi
y Shainin. (p. 48 y 49). Espafia: Marcombo S.A.
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mala calidad, no los sintomas. Ademas, la calidad debe incorporarse en el
disefio del producto?®.

Ishikawa también mostroé un interés particular en enfatizar el papel clave que
juegan las siete herramientas basicas de la calidad, al ayudar a controlar el
proceso y orientar la busqueda de causas para realizar mejoras®’.

A manera de resumen puedo decir, que a lo largo del desarrollo del sistema de la
Administracion por Calidad, todos y cada uno de los autores, sin importar su época
ni origen, han enfatizado en la necesidad de crear una cultura de calidad, control de
los procesos y trabajo en equipo. En este sentido, los Circulos de Calidad se
presentan como parte integrante de este sistema, al ser una de las herramientas
indispensables con la cual se cuenta para fomentar un espiritu de equipo, que pueda
tener un efecto positivo y motivante en el ambiente de una organizacion.

1.2.2. Antecedentes de los Circulos de Calidad

El desarrollo de los Circulos de Calidad tuvo posiblemente su origen en los grupos
“Gishu Kanri”, una experiencia de autogestion que tuvo lugar durante la Segunda
Guerra Mundial, particularmente en la industria del acero, en donde debido al
conflicto bélico y a la escasez de mano de obra, los obreros se encargaron de las
funciones de control y administracion, que normalmente les correspondian a los
supervisores. Adicionalmente, el concepto de los Circulos de Calidad surgié en
Japén en 1959, cuando un grupo de industriales japoneses se reunieron en la JUSE
(Unién de Ingenieros y Cientificos Japoneses), con Kaouru Ishikawa para planear el
futuro de la industria japonesa®®.

En el periodo de la posguerra, y durante la ocupacién de los Estados Unidos, Japdn
buscé ayuda internacional para mejorar su calidad. El profesor W. Edwards Deming
fue entonces invitado a dar unas conferencias sobre control estadistico de la calidad,
las cuales tuvieron una notable acogida, y las técnicas propuestas empezaron a
aplicarse en las empresas. Fue asi como compafiias japonesas comenzaron a
enviar técnicos a los Estados Unidos para observar y aprender sistemas que les
permitieran mejorar su calidad. Tiempo mas tarde, en 1954, Joseph Juran entra en
el escenario, difundiendo su concepto de “Control de Calidad Total” y propagando en
las empresas japonesas conocimientos gerenciales y de comportamiento humano.
Con estos antecedentes, el sistema de “Circulos de Calidad” surge en el afio 1962,
con el profesor Kaoru Ishikawa a la cabeza, mismo que asumio el liderazgo a traves

®Gutiérrez, H. (2010). Calidad Total y Productividad. (p.48). México: Mc Graw Hill
?'Gutiérrez, H. (2010). Calidad Total y Productividad. (p.49). México: Mc Graw Hill

%30sa, D. (1999). Calidad Total para mandos medios. (p. 83).México: Editorial Limusa S.A.
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de la union japonesa de ingenieros y cientificos; desarrollando cursos y materiales
para los Circulos de Calidad®.

Varios aflos después, en 1979 la compafiia estadounidense Lockheed Missiles
Space Company organizd una visita al Japon para estudiar este innovador sistema.
Al afo siguiente, lo implanté obteniendo un ahorro superior al millon de dolares.
Otras empresas pioneras en este pais que aplicaron los circulos fueron: Chrysler,
Hughes, Aircraft, Westing-house, General Motors, Ford y Hewlett Packard®.

En América Latina, también vemos como las empresas del continente tuvieron
logros a través de los Circulos de Calidad, es asi como Brasil tiene actualmente un
programa nacional con este sistema y es el pais que mayor cantidad de circulos
posee, seguido de paises como México, Argentina y Chile®!,

En Europa el auge de los circulos también siguié una linea ascendente. EI nUmero
de circulos en Francia, Espafa e ltalia fue en aumento afio tras afio, dejando
constancia de que éste era un movimiento con grandes expectativas frente al futuro,
y que no se trataba de una moda pasajera o efimera®.

En resumen, puedo afirmar que la idea japonesa de los Circulos de Calidad ha
tenido una rapida propagacion mundial, y que pueden esperarse diversas
adaptaciones de los circulos a las condiciones locales, a medida que mas empresas
los implanten y hagan de este sistema una experiencia comun, en las
organizaciones del mundo contemporaneo.

1.2.3. Aspectos Culturales de los Circulos de Calidad

La cultura japonesa se caracteriza por tener una organizacion socialmente
homogénea y estable, donde las preferencias individuales se subordinan al bienestar
del grupo y se comparte una filosofia de trabajo, en equipo solidario y equitativo. En
lo referente al ambito laboral, pueden evidenciarse factores tales como la
perspectiva de un empleo a largo plazo o de por vida y la evaluacion del desempefio

»0kada, K. (2000). Manual de Administracién de la Calidad total y Circulos de Control de Calidad —
Volumen Il: Cémo iniciar los Circulos de Control de Calidad? — Guia para Facilitadores y Lideres.
Recuperado el 1 de febrero de 2013 de,
http://www.inacal.org.uy/files/userfiles/file/VIl_%20ManualACTyCCC.pdf

%palom, F. (1987). Circulos de Calidad: Teorfa y practica (Volumen 5 de Coleccién PRODUCTICA).
(p. 34). Espafia: Marcombo S.A.

*'Gutiérrez, A. (2005). Aplicacién de los Circulos de Calidad en una organizacién. (Monografia en
version electronica). Instituto de Ciencias Basicas e Ingenieria Industrial. Recuperado el 1 de febrero
de 2013 de, http://www.uaeh.edu.mx/docencia/Tesis/icbi/licenciatura/documentos/Aplicacion%20
de%200s%20circulos%20de%?20calidad.pdf

*Palom, F. (1987). Circulos de Calidad: Teoria y practica (Volumen 5 de Colecciéon
PRODUCTICA).(p. 34 y 35). Espafia: Marcombo S.A.
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en lapsos amplios, los cuales permiten al trabajador japonés tener un gran sentido
de pertenencia con su organizacion y un alto compromiso con los resultados
generados. Esta filosofia en el comportamiento laboral, lleva a una unidad de
criterio administrativo, a un control informal, casi autocontrol, y a la toma de
decisiones por consenso a nivel de todas las areas. Todos estos elementos, se
reflejan en la forma de trabajar de los Circulos de Calidad, espejo de la filosofia y
modalidad del Japdén, que aprovechando su idiosincrasia, la orientd hacia el
establecimiento de practicas de calidad®.

En el caso de nuestro pais el Ecuador, la realidad es muy distinta, ya que nos
encontramos todavia en una fase primaria en el desarrollo de la calidad
organizacional, debida en su mayoria a la carencia, en muchas de las
organizaciones, de las principales condiciones que dan fisonomia a los sistemas de
calidad, entre estos al sistema de Circulos de Calidad. En este sentido, podriamos
decir que el estilo gerencial ecuatoriano no es propiamente participativo, las
expectativas e intereses culturales van mas en direccion de los resultados vy
reconocimientos individuales, que hacia los de grupo. No hay por lo tanto una
practica adquirida en el trabajo en equipo, ni una estructura de comunicaciéon
adecuada en todos los niveles de la mayoria de empresas>*.

Por las razones expuestas, considero que poder hablar de Circulos de Calidad en
nuestro medio, es necesario comenzar por implementar bases de actitud y de
comportamiento, previo a la aplicacion de la metodologia o técnicas de trabajo del
Circulo de Calidad. Es necesario por lo tanto crear una cultura organizacional que
permita la viabilidad y éxito del sistema.

Vale en este sentido considerar, que no se trata de disefiar un modelo de
organizacién distinto al manejado en la empresa, sino mas bien de mirar las
falencias del que actualmente se maneja, para poder trabajar dentro de dicho
esquema y adaptarlo a la implementacién del sistema. Por las razones expuestas, la
aplicacion del sistema de Circulos de Calidad en el Ecuador, implica un proceso a
largo plazo, en el cual debe existir un cambio profundo y consciente en la forma de
hacer las cosas, un cambio de mentalidad de todos los que intervienen en el proceso
y en la cultura organizacional de la empresa®.

*Mujjica, A. y Cisneros, C. (2005). Propuesta de Circulos de Calidad para los Servicios de Salud del
Distrito Federal, en el Departamento de Movimientos del Personal. (Propuesta de tesis en version
electrénica). Universidad Pedagdgica Nacional. Recuperado el 1 de febrero de 2012 de, http:/
/biblioteca.ajusco.upn.mx /pdf /21878.pdf

*Morales, C. (2009).La satisfaccion laboral de los trabajadores y su repercusion en productividad de
las empresas. Recuperado el 1 de febrero de 2013 de, http://www.monografias.com/trabajos82/a-
satisfaccion-laboral-y-productividad-empresas-ambato-a/a-satisfaccion-laboral-y-productividad-
empresas-ambato-a2.shtml

**E| Ergonomista.com (2013). Administracion Empresarial: Circulos de Calidad. Recuperado el 1 de
febrero de 2013 de, http://www.elergonomista.com/09dic30.html
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1.2.4. Fundamentos de los Circulos de Calidad
Los Circulos de Calidad se apoyan en los siguientes principios generales:

a. El trabajo en grupo es algo connatural a toda sociedad, en la que la
identidad de la persona esta en gran medida determinada, por el grupo o
grupos al que pertenece.

b. Nadie puede conocer mejor el trabajo, que aquel que lo realiza
cotidianamente.

c. Un tercer principio, de caracter mas operativo, es que la mejor idea de
uno es siempre inferior a la idea del grupo°.

Adicionalmente, los Circulos de Calidad se basan en estos tres lineamientos:

e Contribuir al desarrollo y mejora de la empresa, asi como al
mejoramiento de las condiciones de trabajo.

e Respetar las cualidades humanas, estableciendo un lugar de trabajo
agradable que recobre un sentido humano y positivo.

e Desarrollar la capacidad humana de los trabajadores, optimizando sus
cualidades personales®”.

1.2.5. Definicion del Circulo de Control de Calidad

A continuacion se analizan ciertas conceptualizaciones referentes a los Circulos de
Control de Calidad:

e De acuerdo a Kaouru Ishikawa, padre de la calidad total, el Circulo de Calidad
es:
"Un grupo pequefio de trabajadores de la misma area, que en forma
voluntaria, llevan a cabo actividades de mejoramiento de productividad
y calidad, como parte integral de la compaiiia, utilizando metodologias
de solucion de problemas, propiciando el autodesarrollo y la superacion
personal, asi como el desarrollo mutuo, con la participacion activa de

sus integrantes".>®

*®Sancho, T. y Oncins, M.NPT: 419 Condiciones de trabajo y Circulo de Calidad — Instituto Nacional
de Higiene en el Trabajo. Recuperado el 1 de febrero de 2013 de, http://www .insht.es/InshtWeb
/Contenidos /Documentacion/FichasTecnicas/NTP/Ficheros/401a500/ntp_419.pdf

¥Sosa, D. (1999). Calidad Total para mandos medios. (p. 86).México: Editorial Limusa S.A.

*¥|shikawa, K. (1986). Que es el control de calidad? La modalidad japonesa. Bogotéa: Editorial Norma.
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e EIl autor Phillip C. Thompson en su obra denominada “Circulos de Calidad,
¢,Como hacer que funcionen?” (THOMPSON, 1984), define al Circulo de
Calidad como: “Un pequefio grupo de personas que se reunen
voluntariamente y en forma perioddica, para detectar, analizar y buscar

soluciones a los problemas que se suscitan en su area de trabajo”.*

e Por otro lado, la Oficina Central de Circulos de Control de Calidad de la JUSE,
que sirvio como centro para la educacion continua, define al Circulo de Calidad
como:

“Un grupo pequefio de empleados de primera linea, quienes controlan
y mejoran continuamente la calidad de su trabajo, de sus productos y
servicios, operan de manera autonoma y utilizan los conceptos,
herramientas y técnicas del control de calidad.”°

Es conveniente dejar claro que para los efectos que nos competen, hemos
elaborado, y por lo tanto se tomara para este trabajo, el siguiente concepto:

“Un grupo natural de trabajo, conformado por empleados de una
misma empresa que realizan tareas similares y que
voluntariamente, se rednen con regularidad en horas de trabajo,
para identificar las causas de los problemas de su trabajo, y
proponer soluciones a la Gerencia”.

1.2.6. Caracteristicas de los Circulos de Calidad

a. TAMANO: Los Circulos de Calidad son grupos pequefios. En ellos pueden
participar desde 4 hasta 8 miembros. Seis es el nimero ideal de personas.

b. INTEGRANTES: Todos los miembros del grupo deben provenir de la misma
area de trabajo y tener el mismo jefe o supervisor. Esto le da identidad al Circulo
y sentido de pertenencia a sus integrantes. Por lo regular, el jefe o supervisor es
también el lider del Circulo.

¥Scrib.com.(2013). Circulos de Calidad. Recuperado el 1 de febrero de 2013 de, http://es.scribd .com
/doc /24 707905/Circulos-de-calidad

“Okada, K. (2000). Manual de Administracion de la Calidad total y Circulos de Control de Calidad —
Volumen Il: Cémo iniciar los Circulos de Control de Calidad? — Guia para Facilitadores y Lideres.
Recuperado el 1 de febrero de 2013 de, http://www .inacal.org .uy/files /userfiles /file/VIl_%20
ManualACTyCCC.pdf
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PERIODICIDAD: EI grupo debe reunirse a intervalos fijos y durante horas
laborables, acordadas previamente por los superiores jerarquicos inmediatos.
Las reuniones por lo general seran una vez a la semana y preferiblemente se
celebraran en lugares especiales, alejados del area de trabajo.

PARTICIPACION: La participacién es voluntaria, tanto para el lider como para
los miembros, de ahi que la existencia de los Circulos de Calidad depende de la
decision de cada integrante. Vale ademas indicar, que aunque el jefe haga parte
del grupo, no es él quien toma las decisiones, siendo atribucion de todos los
miembros decidir en consenso, sobre qué problemas trabajara el grupo y la
solucion final de los mismos.

CAPACITACION: Los miembros del Circulo deben recibir capacitacién especial
para participar adecuadamente, tanto durante la etapa de implementacion del
Circulo, como durante la ejecucion y puesta en marcha del mismo.

La Direccidon General y los expertos técnicos deben comprometerse a brindar su
ayuda a los miembros del Circulo de Calidad.

PERMANENCIA: Los Circulos de Calidad no se deben estructurar
momentaneamente para arreglar problemas y una vez solucionados los
inconvenientes, abandonarlos. El sistema debe permanecer en el tiempo,
procurando siempre su mejoramiento y adaptacion a las necesidades de la
época y de la empresa.

EVALUACION: Como todo aquello que no se mide no mejora, los Circulos
también deberan ser evaluados. Para esto, la empresa efectuara examenes
periodicos que comprueben la efectividad del sistema y verifiquen si se esta
proporcionando lo necesario, para la operacién y ejecucion de las propuestas
derivadas de los circulos.*

“Sosa, D. (1999). Calidad Total para mandos medios. (p. 86 y 87).México: Editorial Limusa S.A.
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1.2.7. Estructura de los Circulos de Calidad

Las principales figuras que deben identificarse para el desarrollo de un Circulo de
Calidad son:

a) Coordinador o Facilitador.- Es el responsable de dirigir las actividades
del circulo y atender las reuniones en las cuales se desarrollara el mismo. El
facilitador sirve ademas, como un enlace entre los miembros del Circulo y el
resto de la institucion, y reporta a una alta autoridad que apoya la idea de este
sistema. Un Facilitador tiene entre sus funciones, el promover el concepto del
Circulo, el explicar la labor de este sistema a la Gerencia, el preparar a los
voluntarios, el proveer entrenamiento para los lideres del grupo y el realizar
cualquier cometido adicional, necesario para asegurar el éxito del programa*?.

Debe motivar y ser motivado por el grupo y comprender que trata con
voluntarios, para quienes el Circulo de Calidad constituye una nueva
experiencia, con deberes que tanto estimulan como atemorizan. Si bien es un
coordinador, no debe convertirse en un solucionador de problemas, cada vez
qgue los miembros del Circulo tropiezan con una dificultad aparentemente
insuperable. Ademas, el Facilitador debera poseer conocimientos practicos
sobre las labores realizadas por los miembros de los Circulos con los cuales
trabajara, al ser un canalizador, cuya presencia y criterio, conduciran a los
miembros del Circulo hacia logros que de otro modo no habrian sido
intentados®®.

* Principales funciones y caracteristicas del Facilitador

Entre las labores que debe desarrollar un facilitador pueden enumerarse las
gue a continuacién se detallan:

a. Obtener el apoyo de la Gerencia, para la implementacion del Circulo y
participar en la planeacion estratégica del mismo.

b. Elaborar un plan de implementacion de los Circulos de Calidad,
conjuntamente con una alta autoridad de la empresa (o con el Comité
Central, en caso de existirlo).

c. Organizar y realizar los cursos de capacitacion y entrenamiento, para
los miembros y lideres del circulo.

*?Conocimientos web.net. (2013). Organizacién de los Circulos de Calidad. Recuperado el 1 de
febrero de 2012 de, http://www.conocimientosweb.net/portal/article753.html

BGutiérrez, A. (2005). Aplicacion de los Circulos de Calidad en una organizacién. (Monografia en
version electrénica). Instituto de Ciencias Basicas e Ingenieria Industrial. Recuperado el 1 de febrero
de 2013 de, http://www.uaeh.edu.mx/docencia/Tesis/ichi/licenciatura/documentos/Aplicacion %20de
%200s%20circulos%20de%?20calidad.pdf
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d. Asistir periodicamente a las reuniones de los Circulos de Calidad y
asesorar en las sesiones, hasta que los lideres tengan la experiencia
suficiente para dirigirlas por si mismos, y la capacidad para reportar
adecuadamente sus resultados.

e. Entre los intervalos de las diferentes reuniones, debera comentar,
analizar e intercambiar opiniones con los respectivos lideres, acerca
del funcionamiento y niveles de logros obtenidos.

f. Facilitar a los miembros de los Circulos, el material necesario para su
desarrollo como son: graficos, diapositivas, transparencias,
proyectores, pizarras, etc.

g. Informar mensualmente a la Gerencia General o Comité Central,
acerca de los logros obtenidos en el Circulo®.

b) Lider del grupo.- Es el jefe natural del grupo de trabajo y a la vez el
simbolo del respaldo de la Gerencia. Una vez que los integrantes del Circulo
adquieran la suficiente experiencia, éstos podran elegir a la persona que
quieren que los lidere; mientras tanto, sera el jefe superior inmediato el
generalmente elegido. La ventaja de que el lider del grupo sea el jefe superior
inmediato es que éste ya ha establecido cierta autoridad sobre los miembros
del Circulo, y ademas posee conocimientos y pericias asociadas con el
procedimiento que debe supervisar. Siendo el Facilitador un observador
imparcial en las reuniones del Circulo, el lider del grupo, por el contrario, debe
ser un participante activo, que debera expresar sus opiniones sobre una base
de respeto e igualdad con todos los deméas miembros del grupo®.

= Funciones del Lider
Las actividades del lider comprenden:
% Integrar y organizar los Circulos de Calidad en su area de trabajo.

% Crear un ambiente en las reuniones que aliente la participacion, y
propiciar el desarrollo personal de los miembros del Circulo.

% Programar las reuniones de los “CC” y asegurar la asistencia de los
miembros.

“Gutiérrez, A. (2005). Aplicacién de los Circulos de Calidad en una organizacién. (Monografia en
version electrénica). Instituto de Ciencias Basicas e Ingenieria Industrial. Recuperado el 1 de febrero
de 2013 de, http: //www.uaeh.edu.mx/docencia/Tesis/ichi/licenciatura/documentos/Aplicacion %20de
%200s%20circulos%20de%?20calidad.pdf

“*palom, F. (1987). Circulos de Calidad: Teoria y practica (Volumen 5 de Coleccién PRODUCTICA).
(pags. 61-64). Espafia: Marcombo S.A.
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% Ultilizar técnicas de interaccion, que den a cada uno la oportunidad de
hablar, a fin de que se escuchen todos los puntos de vista.

% Trabajar con el equipo, para ayudarles a tomar decisiones sin
conflictos.

% Mantener informado a su jefe inmediato de los avances del Circulo.

% Asegurar la ejecucion de las decisiones y acuerdos, originados en el
Circulo de Calidad.

< Dar seguimiento a las propuestas y resoluciones tomadas*®.

c) Miembros del Circulo de Calidad.- El Circulo se conforma por personas
gue pertenecen a la misma area de trabajo y desempefian labores similares.
Todos los participantes del Circulo gozan de la misma importancia, sin
importar su nivel jerarquico ni especialidad®’.

Finalmente, existe en el caso de ciertas empresas, la figura del Comité Organizador,
el cual tiene como propdésito establecer las estrategias, objetivos y politicas que
afectan al Circulo. Ademas, es el responsable de mantener la esencia de la filosofia
del sistema, para evitar desviaciones o conflictos institucionales con otras areas de
la entidad, relacionadas funcionalmente con los mismos. Adicionalmente, el Comité
Organizador se encarga de realizar la planificacion general de la implantacion y el
disefio de las lineas operativas basicas, que deberan seguir los equipos en su
trabajo grupal. Igualmente, es el responsable de establecer el sistema de evaluacion
gue se va a aplicar, para valorar los resultados obtenidos por los Circulos de
Calidad, y constituye la ultima instancia en la concesién de los premios por los logros
alcanzados®®.

*®*Gutiérrez, A. (2005). Aplicacién de los Circulos de Calidad en una organizacién. (Monografia en
version electrénica). Instituto de Ciencias Basicas e Ingenieria Industrial. Recuperado el 1 de febrero
de 2013 de, http://www.uaeh.edu.mx/docencia/Tesis/icbi/licenciatura/documentos/Aplicacion %20de
%200s%20circulos %20de%?20 calidad.pdf

“Palom, F. (1987). Circulos de Calidad: Teoria y practica (Volumen 5 de Coleccién PRODUCTICA).
(p- 48). Espafa: Marcombo S.A.

*®0kada, K. (2000). Manual de Administracion de la Calidad total y Circulos de Control de Calidad —
Volumen Il: Cémo iniciar los Circulos de Control de Calidad? — Guia para Facilitadores y Lideres.
Recuperado el 1 de febrero de 2013 de, http://www.inacal.org.uy/files/userfiles/file/VIl_%20 Manual
ACTyCCC.pdf
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2.  PASOS PRINCIPALES EN LA OPERACION DE LOS CIRCULOS DE

CALIDAD

Las principales etapas de operacion de los Circulos de Calidad, son las siguientes:

a) Seleccién de los problemas
b) ldentificacion del problema

c) Andlisis del problema y recopilacién de informacion

d) Busqueda de posibles soluciones

e) Seleccidn de una solucion y su implementacion
f) Presentacion de la solucién y el plan, a la Gerencia General

g) Ejecucion de la solucion escogida

h) Evaluacion de los resultados de la solucién propuesta
i) Volver a identificar una lista de problemas nuevamente*®

A continuacién, un cuadro que brevemente resume los pasos expuestos:

Tabla No. 1: Pasos de Operacion del Circulo de Calidad

PASOS

DESCRIPCION

1.- Identificacion y seleccién del problema

a. Listado de problemas

b. Clarificacién, evaluacion y calificacién de
cada problema

c. Descripcion del problema en base al
tiempo, ubicacion, identidad y magnitud.

2.- Analisis (Causas del problema)

a. Identificacion de las causas principales
del problema, se puede utilizar la técnica
de Lluvia de Ideas, y hacer un listado
de las posibles causas que ocasionan
el problema. Estas causas se podran
ubicar en un Diagrama Causa y Efecto.

b. Determinacibon de las acciones
necesarias para eliminar o disminuir las
causas.

3.- Generacién de soluciones

Se consideraran varias alternativas de solucion,
y se seleccionara aquella que el grupo considere
como la mejor.

4.- Seleccion y planificacion de la solucién

a. Disefio de un plan de desarrollo que
conteste a las preguntas: Qué?, Como?,
Cuando?, Quién? y Dénde?.

®|CTNET.es.(2013).Circulos de Calidad. Recuperado el 1 de febrero de 2013 de, http://www
.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/ccuch.pdf
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b. Elaboracion de un presupuesto estimado de
la inversién que se necesita.

5.-Presentacion a la Gerencia Presentacioén del plan a la Gerencia y obtencién
de su aprobacion y apoyo, para la
implementacion de la solucién elegida.

6.- Implantacion Entrenamiento a los miembros del circulo en
<Qué hacer>y <Cémo hacerlo bien>, e
implantacion de las acciones, de acuerdo al plan
elaborado.

Verificacion de la efectividad de las acciones que
se han desarrollado y si la meta propuesta fue
alcanzada. Puede ademés realizarse, un
andlisis costo-beneficio del mejoramiento

7.- Evaluacion y normalizacion

Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: www.juntadeandalucia.es//.../abrirPoPupFichero.asp?...circulos_de_calidad

2.1. Aspectos técnicos del Circulo de Calidad
2.1.1. Las 7 herramientas Estadisticas

A continuacion se describen las herramientas estadisticas desarrolladas y adaptadas
por Kaouru Ishikawa:

e Diagrama de Pareto:

El analisis de Pareto es uno de los medios mas poderosos para realizar un
estudio de datos, con el propdsito de mejorar la calidad. Se basa en la regla
de 80/20, segun la cual el 80% de los problemas se pueden atribuir el 20% de
las causas. Por lo tanto, el Diagrama de Pareto sefiala la causa de la mayoria
de los problemas, indicando los pocos factores que son vitales, a diferencia
de los muchos mas que resultan triviales. Adicionalmente, este diagrama esta
compuesto por una grafica, en donde se organizan diversas clasificaciones de
datos por orden descendente, de izquierda a derecha, y por medio de barras
sencillas, después de haber reunido los datos para calificar las causas. De
esta manera, el grafico permite la asignacién de un orden de prioridades. Vale
indicar ademas, que la grafica es muy util al separar los aspectos
significativos de un problema de los triviales, de manera que un equipo sepa
dénde dirigir sus esfuerzos para mejorar.>

*®0Omachonu, V. (1995). Principios de la Calidad Total. (p.240). México: Editorial Diana
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e Diagrama de Causay Efecto:

También conocido como Diagrama de Espina de Pescado, este analisis tiene
como objetivo principal la solucion de las causas que originan los problemas.
Este diagrama, es basicamente un conjunto de ramas (Maquinas, Materiales,
Hombres y Métodos), que son dibujados sobre la afirmacion especifica de un
problema. Es asi, como este grafico proporciona una plataforma
estandarizada, en la que puede desarrollarse multiples perspectivas sobre las
causas de los diferentes problemas resaltados, normalmente referidos como
un andlisis de dispersion.>”.

e Histogramas:

El histograma es una herramienta con la cual se registra la frecuencia de los
datos, contra los valores de los mismos, agrupandolos en intervalos. De este
modo, se puede mostrar los datos de acuerdo con la tendencia central y la
extension, lo cual nos permite determinar cual es la distribucion de los
mismos. Cabe indicar que es ademas factible, representar los histogramas
mas de una vez, en distintas formas, hasta que la distribucion subyacente se
vuelva evidente. Para el analisis y utilizacion de esta técnica, es preferible
contar con un gran nimero de datos puntuales.

e Hoja de verificacion:

La hoja de verificacién, también llamada "Hoja de Control" o "de Chequeo", es
un método para observar los datos, que pueden ser de atributos o variables,
mismos que se van analizando a medida que éstos son recolectados. Es asi,
como se trata de un formulario para recopilar los datos de un modo
sistematico y congruente. Cabe ademas indicar, que el tipo de hoja de
verificacion mas comun permite verificar el intervalo apropiado, al cual
corresponde una observacion en el momento de ser registrada. A medida que
aumenta el nimero de verificaciones, la distribucion de los datos se tornara
maés evidente®?,

*1James, P. (1997). Gestion de la Calidad Total. (p. 200). Espafia: Pearson Educacion S.A.
*20Omachonu, V. (1995).Principios de la Calidad Total. (p.239).México: Editorial Diana
**0Omachonu, V. (1995).Principios de la Calidad Total. (p.238).México: Editorial Diana
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e Estratificacion:

La estratificacion consiste en dividir los datos recogidos en grupos
homogéneos, a fin de facilitar una mejor comprension del fenomeno
estudiado. A cada grupo homogéneo se lo denomina Estrato. Esta técnica
permite investigar los aspectos mas significativos o las areas mas
importantes, donde es necesario centrar la atencion y andlisis.
Vale ademas sefalar, que la estratificacion puede ser utilizada conjuntamente
con otras técnicas estadisticas como son la hoja de recoleccion de datos, los
histogramas, el andlisis de Pareto y en los graficos de control. También se
puede aplicar la técnica, para el analisis de dos variables, en un diagrama de
correlacion®.

e Diagramas de dispersion:

Un diagrama de dispersion es una representacion grafica de la relacion causa
y efecto existente entre dos variables. Los conceptos en los cuales se basa
esta técnica son: a) El descubrimiento de las verdaderas relaciones de
causa-efecto, es la clave para la resolucion eficaz de un problema; b) Las
relaciones de causa-efecto casi siempre muestran variaciones; y, ¢) Es mas
facil ver la relacion en un diagrama de dispersion, que en una simple tabla de
nameros. Por otro lado, los Diagramas de Dispersion estan basados en la
aplicaciéon del analisis de regresidon y la representacion grafica del
resultado.>.

« Graficos de control de la calidad:

Los gréficos de control de la calidad se dividen en dos tipos principales, los
cuales dependen de las caracteristicas que estén siendo evaluadas, y estos
son:

- Gréficos de Control de Variables.- En este grafico se toma como
muestra pequefios subgrupos de la cadena del producto elaborado, en
tiempos predeterminados y regulares. Luego de esto, se procede a
calcular la media y los rangos de los subgrupos de la muestra,
eligiéndose un minimo de muestras de la cadena de produccion, para
proporcionar los datos basicos sobre el proceso. Esto significa que el
méximo de muestras del producto es 150°°.

>Camiso6n C., Cruz S. y Gonzélez T. (2006). Gestién de calidad: Conceptos, enfoques, modelos y
sistemas. (p. 1244). Espafia: Pearson Educacion S.A.

*James, P. (1997). Gestion de la Calidad Total. (p. 202). Espafia: Pearson Educacion S.A.

*®James, P. (1997). Gestion de la Calidad Total. (p. 212). Espafia: Pearson Educacion S.A.
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- Gréficos de Control por Atributos.- Se considera que evaluar los
atributos, es menos objetivo que evaluar Unicamente variables.
Las caracteristicas de estos graficos, proporcionan nimeros enteros ya
que no pueden obtener fracciones, es decir el nimero de elementos
que no cumple con las especificaciones puede ser 1 6 2, pero no 1,5.
El elemento esencial y justificacion de los Gréficos de Control por
Atributos, es que algunas caracteristicas del proceso no son totalmente
cuantitativas, en el sentido de mediciones reales, y por ende requieren
otro tipo de medicion y analisis.”’

2.1.2. Otras técnicas aplicadas al sistema
e Diagramas de flujo:

Los diagramas de flujo son instrumentos relativamente simples, que ilustran el
flujo del proceso que esta siendo examinado. Es asi como, este flujo se
muestra como la secuencia de eventos de un proceso, y es particularmente
atil para comprender la configuraciéon de las entradas, el proceso y las salidas.
Cabe ademas indicar, que los diagramas de flujo pueden sefalar cambios de
los estandares disefiados en un proceso, y evaluar el efecto de esos cambios.
Esta técnica también puede ser usada, como una herramienta para
desarrollar el disefio efectivo de los procesos, asi como para mejorar
procesos a través de la prueba de diferentes configuraciones, previo a la toma
de una decisién formal. Adicionalmente, este diagrama proporciona una base
para la compresion objetiva de procesos de trabajo, una mejora de la
comunicacion y el desarrollo de un sentimiento de propiedad en el proceso®.

e Diagrama de Arbol:

El diagrama del arbol es una herramienta que se utiliza para descomponer
temas en partes, proyectos en tareas y sintomas en causas fundamentales.
Resulta un método de gran ayuda para el aprendizaje y la comunicacion. Este
diagrama tiene 3 posibles aplicaciones: 1) Como herramienta causa-efecto, se
utiliza para conocer las causas fundamentales de un sintoma principal; 2)
Como herramienta de planificacion, se utiliza para conocer todas las
actividades o tareas que hay que realizar para alcanzar un determinado
objetivo; y, 3) Como herramienta de estructura, sirve para dividir un objetivo,

"James, P. (1997). Gestion de la Calidad Total. (p. 214). Espafia: Pearson Educacion S.A.
8James, P. (1997). Gestion de la Calidad Total. (p. 198). Espafia: Pearson Educacion S.A
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producto, servicio, proceso, etc., en sus distintos elementos, hasta alcanzar
suficiente detalle®®.

3. IMPLEMENTACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Las fases para la implantacion de Circulos de Calidad deben, al menos, cubrir
las siguientes etapas:

a. Concienciacién y convencimiento de la Direccion.- La direcciéon
debe conocer a la perfeccion la filosofia, funcionamiento y beneficios
de los Circulos de Calidad, de tal forma que esté completamente
convencida de su implantacion. Ademas, la Gerencia debera ejercer
permanentemente un liderazgo situacional, como impulsora Yy
mantenedora del buen funcionamiento de los Circulos. Sin esta
condicién, todos los esfuerzos seran indtiles®.

b. Formacién de la estructura organizativa de apoyo.- Los Circulos
deberan contar con una estructura organizativa de apoyo,
independiente de la estructura de la organizacién, la cual prestara
asesoria metodoldgica, definira los medios fisicos y humanos,
planificard y ejecutara la formacion de los facilitadores, y realizara el
seguimiento e impacto de la implantacion de las acciones, al menos
en las primeras fases®”.

c. Seleccion y formacion de facilitadores.- Los facilitadores son
personas con experiencia y prestigio en la empresa, cuya labor en
este campo es la de guiar a los Circulos durante sus primeros pasos,
hasta que el conocimiento de la cultura de gestidn participativa sea la
adecuada. Deben ser perfectos conocedores de los procedimientos
de desarrollo, de las herramientas de trabajo en equipo, y del manejo
de grupos a través de reuniones®.

>’Camisén C., Cruz S. y Gonzélez T. (2006). Gestién de calidad: Conceptos, enfoques, modelos y
sistemas. (p. 1268). Espafia: Pearson Educacion S.A.

®palom, F. (1987). Circulos de Calidad: Teoria y practica (Volumen 5 de Coleccion PRODUCTICA).
(p- 96). Espafa: Marcombo S.A.

®'palom, F. (1987). Circulos de Calidad: Teoria y practica (Volumen 5 de Coleccion PRODUCTICA).
(p- 98). Espafa: Marcombo S.A.

®2Wikipedia.org. (2013). Circulo de Calidad. Recuperado el 1 de febrero de 2013 de,
http://es.wikipedia.org /wiki/C%C3%ADrculo_de_calidad
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3.1.

d. Capacitacion de los participantes.- Se ensefiara a los empleados

que participaran en el Circulo, las técnicas para solucionar problemas
en grupo y los métodos para la toma de decisiones en conjunto®.

Seleccion de temas prioritarios.- Uno de los errores mas comunes
en la implantacion de un nuevo modelo de gestién, es pretender
abarcar demasiado al principio. Por lo tanto, en una primera etapa, se
aconseja elegir temas prioritarios, 0 pequefas areas de la compafia,
en donde se pueda empezar a aplicar la metodologia. Estas areas
deben ser elegidas atendiendo criterios de facilidad, es decir, se
escogeran aquellas areas en donde las posibilidades de éxito sean
mas evidentes. Los temas y areas mas complicados, seran objeto de
posteriores etapas, cuando la organizacion alcance la suficiente
experiencia. Finalmente, se deberd evaluar tanto las actividades,
como los resultados obtenidos en la ejecucién de los Circulos de
Calidad®.

Proyecto de implantacién de los Circulos de Calidad

A fin de implementar el sistema de Circulos de Calidad en una organizacion, se
tomaran en cuenta los siguientes aspectos:

Campafa de Concientizacion

Una vez que se ha seleccionado y entrenado al Coordinador General, se
iniciara un programa de concientizacion en todos los niveles organizacionales,
a fin de dar a conocer los aspectos principales de los Circulos de Calidad,
entre estos sus antecedentes, filosofia, objetivos, ventajas, etc. Este es un
paso de suma importancia en el proceso de implementacion, ya que si el
programa no recibe el apoyo y respaldo de todos los niveles de la empresa,
se podria decir que va a “nacer muerto” y podrian presentarse un sin numero
de inconvenientes para sacarlo adelante. Cabe indicar, que para realizar esta
campafa podrian realizarse conferencias, mesas redondas, charlas e incluso
hacerse publicaciones sobre el tema®.

®Educaguia.com.(2013) .Gestion de Calidad — Circulos de Mejora de la Calidad. Recuperado el 1 de
febrero de 2012 de, http://www.educaguia.com/apuntes/apuntes/calidad/circulos-mejora-calidad.pdf

¥Wikipedia.org. (2013). Circulo de Calidad. Recuperado el 1 de febrero de 2013 de, http
:/les.wikipedia.org /wiki/C%C3%ADrculo_de_calidad

®*Chanez, A., Montes, B, y Montoya C. (1995). Implantacion de un sistema de calidad total en una
empresa mexicana: "Sociedad Cooperativa de trabajadores de Pascual, S.C.L.". (Tesina en versién
electrénica) Universidad Autonoma Metropolitana Unidad Iztapalapa. Recuperado el 1 de febrero de
2012 de, http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:UNLIaNWUB80J:148 .206.53.231
/UAM5897.PDF+c%C3%ADrculos+de+calidad+%2B+programa+de+concientizaci%C3%B3n&cd=31
&hl=es&ct=cInk&gl=ec
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Capacitacion

Un punto clave para lograr el éxito en la implementacion de los Circulos de
Calidad, es la capacitacion a todos los niveles organizacionales. Todo esto
tomando en cuenta, que los Circulos de Control de Calidad exigen un
comportamiento especial que puede entrar en conflicto con patrones
tradicionales, razon por la cual resulta fundamental capacitar formalmente a
las diferentes personas sobre sus nuevas funciones. Para esto, se requiere
una preparacion previa del material didactico necesario, el cual debera
ajustarse al publico al que ir4 dirigido, asi como a las necesidades de la
empresa. Un buen programa de capacitacion otorga a los participantes, una
descripcion clara y precisa de las diversas funciones que deben desempefiar
dentro del proceso de los Circulos de Calidad y de las técnicas que deben
emplear para el logro de los objetivos. Por ejemplo, los miembros, el lider del
Circulo y el asesor, deben conocer sus funciones fundamentales dentro de
una reunion del Circulo. También es esencial que éstos aprendan, técnicas
de resolucién de problemas, de liderazgo, de negociacién y de asesoria que
les permitan llevar a cabo su labor con éxito®®.

Entrenamiento del Lider

En un programa de Circulos de Calidad, el jefe inmediato del grupo juega un
papel decisorio, y por ende debe participar activamente en la concepcion y
gestidon del proyecto. En consecuencia, debe ser capacitado en la naturaleza
y las caracteristicas de los Circulos, asi como la influencia de estos en su
papel y en sus responsabilidades. Vale ademas considerar, que cuando el
jefe inmediato del grupo es marginado del proceso, se siente desplazado y
amenazado, este podria llegar a pensar que sus subalternos estan utilizando
el Circulo como un medio de acusarlo ante la Gerencia, por problemas de su
area, que en principio el debid haber detectado y corregido. Es por esto
importante, que desde un principio se comprometa e involucre al jefe del
grupo como lider inicial del Circulo, entendiéndose que posteriormente es el
mismo grupo el que elegird a su lider. Por lo expuesto, se recomienda
capacitar a los jefes inmediatos como lideres potenciales de los Circulos®’.

Gutiérrez, A. (2005). Aplicacién de los Circulos de Calidad en una organizacién. (Monografia en
version electrénica). Instituto de Ciencias Basicas e Ingenieria Industrial. Recuperado el 1 de febrero
de 2013 de, http://www.uaeh.edu.mx/docencia/Tesis/icbi/licenciatura/documentos/Aplicacion%20 de
%200s%20circulos %20de%20 calidad.pdf

*’El Ergonomista.com (2013). Calidad de una organizacién. Recuperado el 1 de febrero de 2013 de,
http://www.elergonomista.com/09dic30.html
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* Inscripcién y capacitacién de los miembros del C.C.C.

Como resultado de la campafa de lanzamiento y promocién del programa,
surgiran en las diferentes areas de la organizacion, voluntarios que quieran
conformar Circulos de Calidad. Estos voluntarios podran inscribirse en una
oficina que se designe para el efecto o a través del envio de un formulario de
adhesidn libre, a fin de programar su respectiva capacitacion. Por otro lado, la
capacitacion a los miembros del Circulo debera cubrir un determinado nimero
de horas semanales y debera incluir los siguientes temas: a) Informacion
General de los Circulos; b) Funcionamiento del Circulo; c) Seleccion y
analisis de temas; d) Herramientas a utilizarse (Recopilaciéon de Informacion,
Andlisis de Pareto, Analisis Causa y Efecto, planteamiento de soluciones y
técnicas de presentacion en publico, entre otros)®®.

= Evaluacion de laimplementacion

Se fijard un plazo al final del cual se debera hacer una evaluacién, que
permita decidir si se contina o no con el programa. Ademas, se recomienda
gue esta evaluacion la efectle una persona ajena a la empresa, a fin de que
sea lo mas objetiva posible, recomendandose que contenga los siguientes
aspectos:

» Progreso de los primeros Circulos

» Actitud de la Gerencia hacia los Circulos

» Nivel de satisfaccién de los circulistas

> Inconvenientes encontrados en los Circulos®

Una vez realizada la evaluacion, podra decidirse si es conveniente o no
continuar con el sistema de Circulos de Calidad en la organizacion.

3.2. Caso de aplicacién de los C.C.
3.2.1. Caso Organizacién MABE"®

La “Organizacion Mabe” es una empresa creada para la fabricacion de
refrigeradores de uso doméstico y frigobares, que cuenta con una linea altamente
automatizada y con voliumenes de produccion que oscilan entre los 2000 y 2500
refrigeradores diarios.

*Monografias.com. (2013). Circulos de Control de Calidad. Recuperado el 1 de febrero de 2013 de,
http:/ / www.monografias.com/trabajos30/circulos-control-calidad/circulos-control-calidad.shtml

®Monografias.com. (2013). Circulos de Control de Calidad. Recuperado el 1 de febrero de 2013 de,
http:/ / www.monografias.com/trabajos30/circulos-control-calidad/circulos-control-calidad.shtml

"Trasvifia, E.(2000). Operacién y Control de los Circulos de Calidad. Recuperado el 1 de febrero de
2013, de http://html.rincondelvago.com/operacion-y-control-de-circulos-de-calidad.html
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Los objetivos mas importantes de la organizacion se resumen a continuacion:

» Reducir costos de la materia prima utilizada, especificamente de la
lamina liner (lamina de acero inoxidable completamente lisa), uno de
los principales insumos para la fabricacion de las refrigeradoras.

»= Penetrar en mercados nuevos y mantenerse como una empresa lider
en el mercado.

» Reducir costos en los productos terminados.

Basados en la consecucion de dichos objetivos, se conformé un Circulo de Calidad,
compuesto por un miembro de cada departamento de la empresa, los cuales se
reunian dos veces al mes, para exponer los diferentes problemas de cada area y
encontrar soluciones a los mismos, de acuerdo a su orden de importancia. Dentro de
los problemas a analizarse en una de las reuniones del Circulo, se definieron los
siguientes temas a tratarse:

- Desperdicio de la lamina liner (lAmina de acero inoxidable lisa).
- Necesidad de estandarizar los tornillos y extensiones utilizados.
- Eliminacion de tiempos (u horas vagas).

Una vez que el grupo eligio el primer problema a tratarse, en este caso el problema
del desperdicio de la lamina liner, el Circulo comenzé por analizar dicho problema de
manera especifica.

En este sentido, se encontr6 que efectivamente habia una gran cantidad de
desperdicio de lamina liner, en la fabricacion de los productos. Ademas, se encontrd
gue se generaban aproximadamente 89 recortes de diferentes anchos a cada hora,
lo cual hacia necesario que una persona recoja y desaloje dicho desperdicio del area
de trabajo, mediante cajas o tambores, utilizando un carro de cuatro ruedas.

Adicionalmente, se investigd con el Departamento de Ingenieria del producto, que
las dimensiones de la lamina liner eran estandar y dependian directamente del
tamafio entregado por el proveedor.

Analizando los posibles motivos que originaban el desperdicio de la lamina liner,
mediante el diagrama de causa y efecto, se llegé a la conclusion de que el principal
problema era la medida estandar de la lamina liner que el proveedor surtia, todo lo
cual causaba un innecesario desperdicio de material.

Luego de analizarse varias soluciones, el miembro del Circulo perteneciente al
Departamento de Ingenieria, propuso el que se redujera la lamina tanto en longitud
como en espesor. Luego de evaluarse las demas opciones, se decidio que la idea
planteada por el area de Ingenieria fuera aceptada, por lo que posteriormente se
asignaron a las personas encargadas de los departamentos correspondientes
(Compras y Produccién) para coordinar con el proveedor, la posibilidad de reducir
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las medidas de la lamina, lo cual ademas representaba una reduccion de costos
para la empresa.

Posteriormente, hubo una presentacion a la Gerencia donde se presentaron los
resultados obtenidos y se analizaron los beneficios que obtendria la empresa al
aplicar la solucién propuesta, luego de lo cual se decidid realizar varias pruebas
piloto y de ésta manera escoger la que sobre la practica, generaria mayor beneficio
a la empresa, sin afectar las caracteristicas del producto.

Dentro de las pruebas realizadas, se ejecuto lo siguiente:

= El dia 20 de agosto de 2009, se corrié una prueba con un lote lamina
liner para refrigeradores de 10.6 pies.

= El dia 26 de agosto de 2009, se corridé la segunda prueba con un lote
de lamina liner para refrigeradores de 7.6 pies.

= EIl 4 de septiembre de 2009, se corrio la tercera prueba con un lote de
lamina liner de 9.6 pies.

Después de los resultados obtenidos en las pruebas piloto y de observar que el
objetivo buscado por el Circulo se cumplid, ya que el cambio en las medidas y
espesor de la ldmina no afectd en ningin momento el proceso de fabricacion ni la
calidad del producto, sino mas bien representd un ahorro del desperdicio de materia
prima para la empresa, la Gerencia General aceptd estas modificaciones,
reconociendo el trabajo y esfuerzo realizado por el Circulo de Calidad.
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CAPITULO Il
ANTECEDENTES Y GENERALIDADES DE NAJOMEZ CIA.LTDA.

1. ANTECEDENTES Y MARCO LEGAL DE LA COMPANIA NAJOMEZ
MERCANTIL J.C.H.G. CIA. LTDA.

La compafiia productora, importadora y comercializadora NAJOMEZ MERCANTIL
J.C.H.G. CIA. LTDA. es una empresa ecuatoriana creada el 13 de febrero de 1995,
legalmente constituida como Compafiia de Responsabilidad Limitada, el 2 de marzo
de 1995, mediante la Resolucion Administrativa No. 95.1.1.1.0774 de la
Superintendencia de Compafias, e inscrita en el Registro Mercantil del canton Quito,
el 30 de marzo de 1995, bajo el No. 946, Tomo 126 y Repertorio No. 13236.

Las leyes que rigen el funcionamiento de esta empresa son la Ley de Compainiias, el
Caodigo Laboral, la Ley de Seguridad Social, el Cadigo Civil y el Cédigo de Comercio.

2. GENERALIDADES DE LA ORGANIZACION

NAJOMEZ MERCANTIL J.C.H.G. CIA. LTDA., surge en un principio como una
empresa familiar, originalmente creada por el sefior Leonardo Naranjo Meza e hijos,
cuyo objetivo principal era importar y comercializar herramientas y accesorios de
vehiculos.

Quince afos después, la compafia extiende su objeto social y actualmente se
encuentra dedicada a la produccién y venta al por mayor de guantes de trabajo de
hilo y kits de herramientas, asi como a la importacion y comercializacion de
herramientas industriales, automotrices, eléctricas y electrénicas; piezas y repuestos
de toda clase y herramientas de mano para linea de ensamblaje de autos, y
mecanica pesada y ligera.

Al decir del Gerente General, sefior Leonardo Naranjo, la empresa se caracteriza no
solo por sus productos sino también por el servicio entregado, principalmente el
servicio post venta, el cual asegura a los clientes un servicio técnico de primera
categoria, el cual incluye un soporte en la instalacion, mantenimiento y reparacion de
las herramientas, piezas y repuestos comercializados.

Vale ademas mencionar que el capital social con el cual la compafiia inicié fue de
$ 2°000.000 de sucres, cantidad que resulta irrisoria considerando que hoy en dia la
empresa factura mensualmente un monto aproximado de $ USD 83.000, lo cual le
permite situarse como una empresa estable, que ha sabido mantenerse en el
mercado ecuatoriano durante los ultimos 15 afios.
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En lo que respecta a su importacion, la empresa tiene la distribucion directa de
marcas de productos tales como: SNAP —ON TOOLS, SIOUX TOOLS, PROTO y
APEX.

Si consideramos un historico de las importaciones realizadas, y tomamos como
referencia al afio 2011, la empresa importd y comercializé alrededor de 8.100
repuestos, equipos y herramientas, las cuales provinieron en su mayoria de los
Estados Unidos, ya que su principal proveedor, la corporacion SNAP ON
INCORPORATED, tiene su domicilio social en dicho pais.

Por otro lado, los principales segmentos de consumo a quienes la compafiia atiende
son los siguientes:

a. Sector automotriz.- Los repuestos, accesorios y herramientas de NAJOMEZ
Cia. Ltda. son adquiridos por compafias automotrices tales como:
AGENCIAS Y REPRESENTACIONES "ECUABENI", CENTRO AUTOMOTRIZ
AUTOREPAIR S.A. y VITRANSA CIA. LTDA., entre otros.

Dichas empresas adquieren no solo repuestos y accesorios para los
vehiculos que comercializan, sino que también demandan un alto porcentaje
de herramientas automotrices y eléctricas, al dedicarse al ensamblaje de
autos.

Por otro lado, y refiriéendonos de manera especifica al area de produccién de
la empresa, la cual se dedica de manera exclusiva a la manufactura de
guantes de trabajo de hilo, éstos son adquiridos en su mayoria por compafias
automotrices tales como MARESA, AYMESA, BOTAR BBB y CASABACA,
entre otros.

b. Sector industrial.-La empresa también provee sus productos a fabricas cuyo
objeto es la construccion, mantenimiento y disefio de maquinaria industrial.

c. Subdistribuidores de repuestos.- Pequefias empresas y negocios familiares
de venta de repuestos, es otro segmento de clientes, aunque representa un
porcentaje menor en relacion a los demas consumidores.

d. Clientes particulares.- Existe ademas una comercializacion directa de los
productos fabricados e importados, para lo cual la empresa cuenta con
atractivos stands y personal de venta, encargado de recibir y atender las
demandas de los clientes particulares.

El lema de NAJOMEZ es “Alta calidad y excelente servicio”, en razon del cual la
compafia ofrece un servicio personalizado y especializado para atender las
necesidades de sus clientes.

A criterio del Gerente General: “El personal que colabora en NAJOMEZ esta
capacitado para entregar un servicio de calidad al cliente, sabe atender sus
necesidades y ademas cuida de mantener una buena presentacion”.
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2.1.- Misién organizacional

La mision organizacional de la compafiia NAJOMEZ MERCANTIL J.C.H.G. CIA.
LTDA. esta compuesta de los siguientes elementos:

- Cadena de distribucion de repuestos, equipos y herramientas;
- Productos de Calidad;

- Mercado fuerte y en progreso; vy,

- Servicio y soporte al cliente

Todo lo cual genera la siguiente mision:

“Ser la mejor cadena de distribucion y venta de repuestos,
equipos y productos de excelente calidad, mediante una
estructura laboral preocupada de su constante desarrollo
personal, y orientada a un mercado fuerte y en progreso, con un
servicio y soporte al cliente, como medio para asegurar una
operacion rentable y en continuo crecimiento.”

2.2.- Visién de la empresa
La visién empresarial de NAJOMEZ Cia. Ltda.es la siguiente:

“Ser la mejor cadena de distribucion y venta de repuestos y
accesorios en el Ecuador, y posicionarse en las principales
ciudades del pais antes del afio 2015”

2.3. Objetivos Organizacionales de NAJOMEZ CIA. LTDA.

El Gerente General de NAJOMEZ MERCANTIL J.C.H.G. CIA. LTDA., sefior
Leonardo Naranjo, manifiesta lo siguiente con respecto a los objetivos
organizacionales: “Al momento de plantear los objetivos y estrategias para la
empresa, tomamos en cuenta la competencia existente, asi como también nuestra
informacion financiera, lo cual permite establecer objetivos y metas realistas de
comercializacion y ventas’.

En este sentido, los Objetivos Estratégicos de NAJOMEZ MERCANTIL J.C.H.G.
CIA. LTDA. son los siguientes:

e Conocer el segmento de mercado en donde la compafia se desenvuelve
(sector automotriz, empresas de construccion y de disefio de maquinaria
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industrial, principalmente), asi como mantener un permanente contacto con el
cliente y sus necesidades.

Proporcionar la mayor cobertura en cuanto a provision de repuestos,
accesorios, equipos y guantes de trabajo.

Importar, distribuir y comercializar los productos de forma segura, oportuna y
rapida.

Por otro lado, los Objetivos relacionados con las Operaciones son los enunciados
a continuacion:

Atender las necesidades de importacibn de repuestos, equipos Yy
herramientas de forma ordenada, puntual y sistematica.

Mantener una produccion eficiente y satisfactoria de los guantes de trabajo
que la empresa fabrica, y responsabilizarse por que dicha produccion cumpla
con criterios de calidad.

Asegurar las salidas de todos los volimenes de pedidos de productos, sin
demoras en su entrega.

Atender las consultas técnicas de los clientes de forma expedita, rapida y
eficaz, disponiendo de un personal técnico y especializado.

Finalmente los Objetivos relacionados con la Informacion y el Cumplimiento de
NAJOMEZ MERCANTIL J.C.H.G. CIA. LTDA. son los siguientes:

Manejar eficientemente la informacién financiera de la compafia, de tal
manera que ésta se transforme en una herramienta clave, en el
establecimiento de las estrategias de comercializacién y ventas.

Cumplir y hacer cumplir a los empleados de la empresa toda la normativa
vigente relacionada con las importaciones y Ley de Aduanas, normativa
Laboral y de Seguridad Social, entre otros.

ANALISIS INTERNO DE LA COMPANIA NAJOMEZ MERCANTIL J.C.H.G.
CIA. LTDA.

El objetivo principal de realizar en el presente trabajo un analisis interno de la
compafiia NAJOMEZ MERCANTIL J.C.H.G. CIA. LTDA., es obtener una estimacion
de la posicion competitiva de la empresa, identificar los puntos fuertes y débiles de la
misma, y detectar que area o0 areas presentan mayores deficiencias en su
desenvolvimiento.

3.1.

Andlisis de la situacion organizacional

Gracias a datos primarios recogidos en contacto con la realidad de la empresa y
datos secundarios de informacion, identificados durante varias visitas realizadas a la
empresa, se pudo determinar la siguiente informacion:
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3.1.1. Marketing Mix
3.1.1.1. Producto

Dentro de los principales productos comercializados por la compafiia objeto
de nuestro estudio, tenemos:

- Repuestos automovilisticos

- Herramientas Industriales

- Atornilladores y puntas de atornillador
- Matrtillos y extensiones

- Llaves especiales y exagonales

- Lijadoras neuméticas

- Pulidoras neumaticas

- Atornilladoras neumaéticas

- Torguimetros de produccion, de diferentes medidas
- Llaves de manos y rachas

- Palancas de diferentes medidas

- Taladros neuméticos

- Remachadoras neumaticas

- Pistolas neumaticas de varias medidas
- Pinzas, alicates y cortadoras

- Lé&pices neumaticos

- Bancos, asientos y mesas

- Cajas de Herramientas

- Guantes de trabajo de hilo de algodén

- Herramientas de precision o medida y juegos de Brocas

Fuente: NAJOMEZ Cia. Ltda.

Cabe indicar que de la lista anteriormente detallada, el Unico item que en la
actualidad es producido y comercializado por la compafia, son los guantes de
trabajo de hilo, siendo la mayor parte del resto de productos, importados a
fabricantes norteamericanos, proveedores de marcas con prestigio vy
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reconocimiento internacional como son: SNAP —ON TOOLS, SIOUX TOOLS,
PROTO y APEX.

3.1.1.2.

Precio

En cuanto a este componente, a continuacion se presenta la lista de precios
de venta al publico, de los principales productos manejados por la compaiiia:

LISTA DE PRECIOS DE VENTA AL PUBLICO - NAJOMEZ CIA. LTDA.

Actualizado al 31 de enero de 2013

PRECIO UNITARIO

ITEM PRODUCTO (USD $)
1. |Atornilladores 16
2. |Puntas atornillador 35
3. [Martillo Enderezado 75
4. |Martillo Normal 35
5. |Extensiones herramientas 16
6. |Llaves Especiales conbocay corona 26
7. |Llaves exagonales 21
8. |Lijadoras neumaticas 240
9. |[Pulidoras Neumaticas 480
10. |Atornilladoras Neumaticas 520
11. |Torquimetro de produccién de diferentes medidas 320
12. |Llaves de manos 22
13. |Rachas 18
14. |Palancas de fuerza 52
15. |Taladros neuméaticos 420
16 |Remachadoras neumaticas 720
17. |Pistolas neuméaticas 3/8 320
18. |Pistolas neumaticas 1/2 460
19. |Pinzas 25
20. |Alicates 28
21. |Cortadora Diagonal 21
22. | Lapices neuméaticos 380
23. |Bancos de trabajo 240
24. |Asientos de trabajo 240
25. [Mesas de trabajo 800
26. |Cajas de herramamientas sin accesorios 1.800
27. |Herramientas de precision o medida 350
28. |Juegos de brocas 120
29. |Guantes de Trabajo de hilo 0,6

30. |Guantes de Trabajo de algodon 0,8

Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: NAJOMEZ Cia. Ltda.
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Los precios de venta al publico de los productos, son periodicamente
analizados y comparados con los precios de la competencia.

Los precios descritos pueden variar dependiendo del tipo de cliente y la
cantidad que éste adquiera, por ejemplo al tratarse de un cliente importante
(generalmente una empresa automovilistica), la compafiia transa reduciendo
su margen de rentabilidad u oferta algun tipo de descuento por ventas al
contado, el mismo que puede llegar hasta un 5% de descuento sobre el
precio de venta.

3.1.1.3. Plaza

NAJOMEZ Cia. Ltda. dispone actualmente de un local comercial y oficinas,
ubicadas en la calle Mosquera Narvaez Oe4-45 y Carvajal, de la ciudad de
Quito.

Este negocio se encuentra localizado en un lugar céntrico y bastante
comercial de la ciudad capital, en donde se ha tratado de aprovechar al
méaximo el espacio fisico de la empresa, la cual mantiene un area
administrativa (oficinas), un &area de produccién (para la manufactura de
guantes de trabajo) y un local comercial, en donde los productos de la
empresa son presentados en atractivas vitrinas iluminadas, para que éstos
puedan ser vistos y apreciados por los clientes y transeulntes.

En lo que se refiere al canal de distribucion utilizado por la empresa,
NAJOMEZ actGia como Unica intermediaria entre los fabricantes de repuestos
y herramientas (principalmente norteamericanos), y el consumidor final.

El canal de distribucion es indirecto y corto al existir un Gnico intermediario
entre el fabricante y el cliente, salvo el caso de las ventas de los guantes de
trabajo, mismos que al ser producidos y comercializados por la propia
empresa, se manejan por un canal de distribucion directo.

3.1.1.4. Promocion

Este factor del marketing mix no es una de las fortalezas de la compaiiia, ya
gue no existe en la empresa ninguna estrategia de publicidad ni de promocion
para captar nuevos clientes y expandirse a nuevos mercados.

Como consecuencia de esto, la mayor parte de compradores son antiguos

clientes particulares y empresas que desde hace mucho tiempo llevan
adquiriendo productos de la compaiiia.
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Cabe ademas sefialar que la empresa tampoco ha considerado como medio
de publicidad el ofertar sus productos a través de péaginas web, mercados
libres o redes sociales.

3.2. Estructura Organizacional

A criterio del Gerente General de NAJOMEZ Cia. Ltda.:"El éxito de una estructura
organizacional esta en ofrecer a todos los empleados una base de accion sencilla y
facil de seguir, de tal forma que los flujos de procesos puedan llevarse a cabo sin
mayores complicaciones, y pueda exigirse resultados mesurables en periodos de
tiempo determinados™.

3.2.1. Organigrama de la empresa

Gréfico No. 1:  Organigrama de NAJOMEZ CIA. LTDA.

Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: NAJOMEZ CIA. LTDA.
Fecha de actualizacion: 07/12/2012

A continuacion, un detalle de las actividades del personal de NAJOMEZ Cia. Ltda.:
= Gerente General y Administrativo
= Secretaria Administrativa (1 profesional)
La Secretaria de la compafiia, Germania Toapanta, lleva ejerciendo

funciones administrativas de apoyo al Gerente General desde hace ya
varios afios, esto ha generado ademas que en ella puedan delegarse
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actividades importantes (como de Tesoreria), que conllevan un alto
grado de responsabilidad y confiabilidad.

= Contador (1 profesional)

Analiza los estados financieros de NAJOMEZ Cia. Ltda.

Maneja los libros contables.

Paga las facturas, obligaciones contractuales e impuestos que la
comparfiia genera.

Elabora los reportes financieros, entre otros.

» Responsable de logistica y operativo de puerto (1 trabajador)

Coordina la recepcion de los productos desde la aduana hasta
NAJOMEZ.

Asegura las provisiones requeridas por la compafia y optimiza
los stocks, trabajando en estrecha colaboracion con el area de
compras, a fin de resolver las dificultades logisticas que puedan
surgir en el traslado y transporte de los productos importados
por la empresa.

= Encargada de Ventas (1 trabajadora)

Tiene a su cargo la atencién al publico en el local comercial, asi
como el aseo del mismo y de sus mostradores.

Manejo de la caja.

Surte las estanterias y las organiza, debe ademas revisar
constantemente el libro de costos de NAJOMEZ para actualizar
los precios y realizar del inventario fisico de la mercaderia
existente, entre otros.

= Responsable de Adquisiciones (1 profesional)

Esta diariamente en contacto con los proveedores para
establecer las caracteristicas de los productos y calidad que la
compafiia requiere, y debe negociar los precios y condiciones
pago.

Emite los pedidos de compra y es responsable de que éstos se
generen en el plazo adecuado, para que su recepcion se ajuste
a las necesidades de los clientes de la empresa.

Controla los plazos de entrega y el estado de los articulos
adquiridos, entre otros.
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= Personal de Produccién (3 trabajadores)

Solicitan y controlan el material e insumos requeridos para el
proceso productivo de guantes de trabajo, y son responsables
de programar los tiempos de trabajo.

Establecen y ejecutan las operaciones de produccién de
NAJOMEZ Cia. Ltda.

Realizan el control e inspecciones del producto final,
responsabilizandose por que en cada etapa, se elaboren
guantes de calidad al menor costo posible.

= Bodeguero(1 trabajador)

Se encarga del manejo operativo de la bodega de NAJOMEZ y
de la custodia del inventario de la empresa.

Tiene a cargo la entrega/ recepcion de los productos, de los
cuales debe mantener un libro de control, y ademas se
responsabiliza por que éstos se mantengan ordenados y en
buen estado.

= Encargado de limpieza (1 trabajador)

Realiza tramites de mensajeria y ademas colabora con la
limpieza de las oficinas y el local.

3.3. Perfil de Capacidad Interna de NAJOMEZ CIA. LTDA.

Tabla No. 2: Perfil de la Capacidad Interna de NAJOMEZ CIA. LTDA.

FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO
FACTORES SITUACION
Alta | Media [ Baja | Alta | Media | Baja [ Alta | Media | Baja
CAPACIDAD No existe en la compafiia un plan
DIRECTIVA estratégico formalmente definido.

* Planificacion

Los Unicos aspectos contemplados
dentro de la planeacion
empresarial, es la definicién de la
mision, vision y objetivos

Adicionalmente, la compafiia no
utiliza ninguna herramienta de X X
planificacién y funciona en base a
metodologias operativas, que solo
permiten afrontar el dia a dia,
ciertas veces de manera reactiva.

organizacionales.
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*Qrganizacion

La estructura organica y funcional
de la empresa esta correctamente
establecida y difundida entre los
empleados. Cada uno de los
trabajadores conoce las funciones
de su puesto, sus
responsabilidades y se interesa
por acatar tiempos, horarios y
cumplir las metas de la empresa.

* Direccion

Existe un conocimiento gerencial y
de liderazgo del Gerente General,
para dirigir la empresa, y una
direccion con capacidad de
adaptabilidad al cambio.

*Comunicacion
Interna

En la empresa se pudo evidenciar
algunos problemas para lograr una
comunicacién 6ptima, que surgen
principalmente del hecho que no
existen canales de comunicacion
formales entre la Gerencia y todas
las areas (falta de reuniones
periddicas, juntas o encuentros
programados), lo cual genera una
falta de retroalimentacion entre las
distintas areas. Tampoco existen
canales de comunicacion escrita
(sugerencias, partes informativos o
tableros de avisos).

* Liderazgo

El liderazgo en el caso particular
de esta companiia es bien ejercido,
las funciones del lider, es decir del
Gerente General, son ejercidas de

manera correcta y responsable,

ademas se evidencio que el
mismo delega funciones
importantes a su personal, sabe
compartir su conocimiento del
negocio y ademas tiene un alto
grado de confiabilidad en su gente.

*Toma de
decisiones

La toma de decisiones se
encuentra centralizada en el alto
mando, es decir es el Gerente
General quien tiene la Gltima
palabra en las decisiones de la
empresa.
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CAPACIDAD DE
TALENTO
HUMANO

* Nivel Académico

La empresa cuenta con
empleados que ocupan cargos
tales como los contables y de
adquisicién, personal que tiene

titulos profesionales; sin embargo,
existen también empleados que
carecen de formacion académica
profesional o se encuentra
actualmente estudiando.

* Experiencia

A excepcion de unos pocos
empleados, la gran parte del
personal de la empresa viene
trabajando en ella desde hace por
lo menos mas de 4 afios, lo que ha
permitido que el nivel de
experiencia en el desarrollo de sus
funciones sea bastante alto, lo
cual repercute positivamente en el
desenvolvimiento general de la
empresa.

*Pertenencia

Existe una baja rotacién laboral en
la empresa, como se indico
anteriormente, gran parte del
personal lleva largo tiempo
trabajando, de lo cual se establece
que el sentido de
pertenencia a la empresa es alto.

*Instalaciones y
ambiente laboral

La empresa, en lo que concierne
al local comercial y a las oficinas
administrativas, cuenta de manera
general con un ambiente seguro,
limpio y agradable de trabajo; sin
embargo, en el &rea de produccion
la realidad es bastante diferente,
pues la planta no proporciona un
espacio acogedor para el personal
debido al frio de las instalaciones,
escasa iluminacion, ruido y
desorden, lo cual genera un
ambiente poco adecuado y seguro
para los trabajadores de dicha
area.
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*Remuneracion

A criterio de los empleados, los
salarios recibidos son
relativamente bajos, ademas de
gue éstos no han sido
incrementados a pesar del tiempo
de servicio en la empresa, y la
falta de oportunidades de ascenso.

La remuneracion de los
empleados se mantiene en un
rango de USD $400 a $800
dolares mensuales, dependiendo
del puesto y cargo que se ocupe.

CAPACIDAD
COMPETITIVA

* Participacion en el
mercado

Buen nivel de participacion en el
mercado de compafiias
automovilisticas y mercado
industrial.

La aceptacion del mercado con
respecto los productos, se debe a
que la empresa ofrece precios
apropiados para el mercado local,
e incluso precios sumamente
competitivos en ciertos articulos.
Este hecho puede darse, en razén
de convenios realizados con
fabricantes de marcas tales como
SNAP —ON TOOLS, SIOUX
TOOLS, PROTO y APEX.

* Calidad del
producto y servicio
entregado

En este sentido, NAJOMEZ posee
una fortaleza, ya que provee
productos de muy buena calidad,
lo cual genera no solo una
aceptacion en el mercado sino
ademas una alta fidelidad de los
clientes.

Al ser los proveedores principales
de la empresa, una de las
compafiias manufactureras mas
grandes a nivel mundial, SNAP-
ON INCORPORATE, los
productos importados no solo
ofrecen tecnologia de vanguardia
sino que ademas garantizan un
alto estandar de calidad. Vale
indicar que la proveedora en
mencion, es una empresa con un
capital de 2.500 millones de
dolares, con base en Kenosha,
Wisconsin, que actualmente vende
sus productos a través de 4.500
franquicias en todo el mundo, y a
través de ventas directas de la

empresa e internet.




* Promocion y
publicidad

Por otro lado, la empresa carece
de un area comercial o de
personal encargado de la

promocion de la empresa, lo que

se traduce en la inexistencia de
una estrategia de ventas o de
promocion de sus productos. Esta
es una debilidad de alto impacto,
pues bajo este modelo, la empresa
actua de forma pasiva y aumenta
su dependencia a sus clientes.

CAPACIDAD

TECNOLOGICA Y

DE
INVESTIGACION

*Tecnologia de
vanguardia

A pesar de que los productos que
la empresa importa de los EEUU
para su comercializacion, se
precian de ser producidos con una
tecnologia avanzada, esta
fortaleza no es alta, pues en la
produccion interna de guantes de
la empresa, se evidencia una
carencia de maquinaria moderna
para el desarrollo de la
produccion.

* Fondos para
investigacién de

Existe desinterés con respecto a la
investigacién de mercado, al
verificar que la empresa no destina
ninguno de sus recursos para este
efecto. Al no contar con la
informacion que refleja un estudio
de mercado, la empresa

mercado dificilmente puede identificar
oportunidades en el mismo,
introducir nuevos productos ni
evaluar los resultados de su
desempefio.
CAPACIDAD N
FINANCIERA Al ser esta una empresa pequefa

* Acceso a capital

y familiar, el acceso a capital de
trabajo es restringido, y es por esa
razon que los créditos bancarios
son en este caso, su principal
fuente de financiamiento externo.
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*Rentabilidad )
Tomandose en comparacion la

competencia directa y el sector
(automotriz e industrial) en el que
se desenvuelve la compaifiia, la
empresa cumple con una
rentabilidad promedio de 25%.

Como consecuencia de esto,
NAJOMEZ puede manejar una
liquidez que a su vez le fomenta X X
una imagen de seriedad y
puntualidad con sus proveedores,
generando incluso en ciertos
casos que éstos bajen sus costos
considerablemente en relacidon con
los manejados por la competencia.

La empresa tiene un nivel
aceptable de liquidez, lo cual se
debe al pago a tiempo por parte de
sus clientes, ofertar el 10% de
*Liquidez descuento por toda compra al X X
contado y, contar con una politica
gue evita la realizacién de
compras a crédito y propende a la
disminucién de gastos superfluos.

Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: NAJOMEZ CIA. LTDA.

Al analizar los resultados obtenidos en el perfil de capacidad interna de NAJOMEZ
Cia. Ltda., podemos concluir lo siguiente:

= Capacidad Directiva

La compafila cuenta con una administracion solida y lo suficientemente
preparada para llevar a cabo un correcto liderazgo y direccion en la empresa, sin
embargo a pesar de existir estrategias empresariales, hay una evidente falta de
planificacion que impide un direccionamiento estratégico, ademas la toma de
decisiones esta centralizada en el Gerente General y existen falencias en la
comunicacion interna de la empresa, todo lo cual representa debilidades medias
de impacto alto para el crecimiento de la compaiiia.

= Capacidad de Talento Humano

El recurso humano se encuentra en su mayoria debidamente calificado, y posee
gran habilidad y experiencia para el ejercicio de sus funciones, ademas domina
las actividades que se le ha asignado y tiene un alto sentido de pertenencia con

la empresa, lo cual produce un impacto altamente positivo en la misma.
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Por otro lado, las condiciones de trabajo y salariales representan debilidades en
la empresa, puesto que las remuneraciones no cumplen las expectativas de los
trabajadores (salarios que van de un rango de $400 a $800 délares mensuales,
dependiendo del puesto y cargo que se ocupe) y ademas, el entorno laboral en
el que se desarrolla el area de produccion (frio, ruidoso y con escasa
iluminacion), no genera un ambiente de seguridad y bienestar laboral en dicha
unidad.

= Capacidad Competitiva

Una de las fortalezas medias, de impacto alto, que se identifico en NAJOMEZ es
el tener un aceptable nivel de participacion en el mercado. Al importar y
comercializar repuestos, herramientas y piezas de calidad, a precios atractivos,
la capacidad competitiva de la empresa radica basicamente en sus costos de
ventas y su portafolio de productos de calidad.

Por otro lado, su debilidad en este componente, se centra en que no existe
ningun interés por parte de la empresa, con respecto de la publicidad que se le
da a la misma. La empresa no cuenta con una estrategia definida de marketing y
tampoco oferta sus productos en red, ni ha diseflado una pagina web que
permita proveer a sus clientes informacion rapida y actualizada de los productos
qgue oferta, limitdndose a desarrollar de esta manera nuevas oportunidades de
negocio.

= Capacidad Tecnoldégicay de Investigacion

En lo que se refiere especificamente al area de produccion de la empresa, existe
un bajo nivel tecnoldgico con una fuerte e intensa participacién de la mano de
obra, en el proceso productivo de los guantes de trabajo. El nivel tecnolégico de
la empresa, genera un impacto alto negativo en comparacion a empresas en el
mercado, que poseen plantas altamente tecnificadas y logran alcanzar altos
niveles de productividad.

Existe ademas desinterés con respecto a la investigacion de mercado, al
verificarse que la empresa no destina ninguno de sus recursos para este efecto.
Al no contar con la informacion que refleja un estudio de mercado, la empresa
dificilmente podra identificar oportunidades en el mismo, introducir nuevos
productos ni evaluar los resultados de su desemperio.

= Capacidad Financiera

Con respecto a la capacidad financiera, la situacién de la empresa es favorable,
ya que aun cuando su principal acceso a capital esté limitado a créditos
bancarios, la compafia maneja buenos indices de rentabilidad y liquidez, lo cual
le permiten mantener una situacion estable financieramente hablando.
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4. ANALISIS EXTERNO DE LA COMPANIA NAJOMEZ MERCANTIL J.C.H.G.
CIA. LTDA.

Este analisis esta apoyado en el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter, y
establece las tendencias verificadas en la realidad de la empresa, por cada fuerza y
concepto, a continuacion el detalle:

Amenaza de nuevos entrantes: La entrada al mercado de la importacion y
comercializacion de repuestos y herramientas de trabajo, tiene actualmente
algunas barreras que impiden el acceso a nuevos competidores, como son el
requerimiento de capital, la identidad de las marcas importadas, las
diferencias propias del producto y el acceso a la distribucion.

A pesar de estos limitantes, el sector de comercializacion de repuestos y
herramientas, al momento se encuentra expuesto a la presencia de
comerciantes informales, que presentan al consumidor una amplia variedad
de productos a costos significativamente menores que esta compafia, pero
que en la mayoria de los casos, no cumplen con la calidad y garantia
requerida por los clientes, ya que éstos productos proceden de paises tales
como la India y China.

Amenaza de productos sustitutos: Refiriéndonos de manera especifica a la
rama de fabricacibn de guantes de trabajo, éstos verdaderamente son
factibles de ser reemplazados por productos sustitutos, mientras que en el
caso de ciertas herramientas y repuestos que la compariia comercializa, esta
posibilidad es bastante lejana, ya que son productos que tienen una
aplicacion y funcion especifica, siendo dificil su reemplazo.

Al ser éstos ultimos items los que representan la mayor parte de ventas e
ingresos para la empresa, los productos sustitutos no representan un
verdadero peligro para la compafiia.

Poder de negociacion de los compradores: En el caso de NAJOMEZ Cia.
Ltda., la negociacién de los compradores se puede llevar Unicamente en
razon de los volumenes de compra del producto, es decir, los clientes
acceden a negociar con la empresa, cuando sus volumenes de compras
exceden las 2 cifras bajas o cuando al criterio de la Gerencia, los valores de
sus adquisiciones son significativas, caso contrario la negociacion con el
cliente dificilmente se dara.

Poder de negociacion de los proveedores: Se estima que en el caso de
esta compafia el poder de negociacion de su principal proveedora, SNAP-ON
INCORPORATED es alto, debido a que la mayor parte de los productos que
NAJOMEZ importa y comercializa, se debe a esta compariia. Aun cuando
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existen en el mercado productos similares a menor precio, la compafia
prefiere atenerse a los costos y condiciones de la manufacturera americana, a
fin de no sacrificar la calidad y garantia de sus productos.

Por lo expuesto, el referido proveedor tiene un alto poder de negociacion y
puede influir directamente en los precios, al ser una de las empresas de
manufactura que domina actualmente este mercado.

Rivalidad entre los competidores.- En el mercado existe una fuerte rivalidad
entre las comercializadoras de repuestos, originada por una creciente
proliferacion de negocios de esta clase, que por lo general se ubican en el
mismo sitio geogréfico.

Para NAJOMEZ, la mejor forma de contrarrestar esta rivalidad ha sido la
recomendacion de clientes satisfechos, con la ventaja marcada que
representa la calidad y exclusividad de las marcas que esta empresa
comercializa (SNAP —ON TOOLS, SIOUX TOOLS, PROTO y APEX).

4.1. Perfil de Oportunidades y Amenazas del medio (POAM)

Tabla No. 3: Perfil de Oportunidades y Amenazas del medio de NAJOMEZ CIA. LTDA.

FACTORES

REALIDAD

FORTALEZAS

DEBILIDADES

IMPACTO

Alta

Media

Baja

Alta

Media

Baja

Alta

Media | Baja

FACTOR
ECONOMICO*
Inflacion

Este factor representd una
fortaleza para la empresa, dado
que durante el periodo de estudio
(2011-2012), la tasa de inflacion
en el pais fue relativamente baja.
Es asi como, de conformidad con
la informacion publicada en la
pagina web del Ministerio de
Relaciones Exteriores, Comercio e
Integracion (Guia Comercial de la
Republica del Ecuador -
PROEcuador 2011), de febrero
2011 a febrero 2012, la inflacidn
fue del 5.53%, todo lo cual
repercutié positivamente en la
empresa, ya que permitio la
estabilizacidn de los precios de la
comercializadora.
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* Recesidon
Econdmica

A pesar de la recesién econdmica
mundial, la economia ecuatoriana,
mantuvo durante el afio 2011, una
estimacion favorable de
crecimiento econémico, lo cual se
tradujo en un aumento de la
inversién publica, aumento en el
consumo de los hogares y una
politica fiscal expansiva para
impulsar la economia y mantener
el consumo, situacidn favorable
para las pequefias empresas como
NAJOMEZ.

FACTOR
POLITICO

* Normativa
ecuatoriana

Adicionalmente a la normativa
Laboral, Societaria, Tributaria y de
Seguridad Social que rige la
actividad social de la empresa,
existen otras reglamentaciones,
gue son propias del sector donde
se maneja la empresa, entre las
cuales tenemos:
*Normas y reglamentos técnicos
aprobados por el Instituto
Ecuatoriano de Normalizacién.
*Convenio de complementacién
en el Sector Automotriz (CAN).
*Acuerdos suscritos por el
Ecuador en el marco de la ALADI.

* Normas
Arancelarias

Las medidas arancelarias
impuestas en el sector
automotriz, durante el mes de
septiembre de 2011, y aplicadas a
piezas tales como: rulimanes,
bandas, accesorios y compresores,
entre otros, representan una
amenaza para la estabilizacion de
los precios de la compafiia, misma
gue en razon de las cuotas
arancelarias, se ve obligada a
incrementar sus precios de venta,
lo cual ademas genera en ciertos
consumidores, una preferencia
hacia los repuestos genéricos
traidos principalmente de la
China.
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* Politica del

La politica del Gobierno de turno,
de restringir y controlar cierto tipo
de importaciones, representa una

debilidad para la empresa, como

es el caso de la implementacidn
del sistema de licencias de
importacién para 51 sub partidas
arancelarias, restriccion aplicada

sobre autopartes y repuestos
importados y CKD para vehiculos

fabricados en el Ecuador, entre
otros.

En nuestro pais, factores tales
como la pobrezay el

analfabetismo de un importante
porcentaje de la poblacion

FACTOR
SOCIAL

* Distribucion problemas de distribucion de
ingresos y falta de oportunidades

ecuatoriana, alin generan

del ingreso
g de empleo, todo lo cual afecta el

desarrollo de empresas pequeiias
tales como NAJOMEZ Cia. Ltda.

* Desempleo

para la produccién nacional y a la

educacion. Este factor por lo tanto

Durante el afio 2011, hubo un

decremento en la tasa de
desempleo del pais, la cual se
debe al apoyo al sector privado

ejecucion de programas
gubernamentales, a favor de la

representa una fortaleza alta.

*Migracion

En razén de la recesién econdmica

vivida en paises europeos,
principalmente en el caso de

Espafia, pais donde se encuentra
una gran parte del flujo migratorio

del Ecuador, mismo que por la

situacidon econdémica y de
desempleo en Europa, se ha visto
obligada a regresar a nuestro pais,
todo lo cual representa una caida
en las remesas y poder adquisitivo
de la gente.

50




*Salarios

Aun cuando se encuentra
formalmente regulado el Salario
Basico Unificado que deben
percibir los trabajadores, aln
existe mucha gente que trabaja
por debajo de la cifra dispuesta,
durante mas horas de las
legalmente permitidas y sin la
cobertura de la Seguridad Social,
este hecho repercute
negativamente en el poder
adquisitivo de la gente.

FACTOR
COMPETITIVO

* Precios de
compra de

productos a

proveedores

En el caso especifico de productos
importados, estos muchas veces
deben asumir el costo arancelario,
el cual les representa un aumento,
que se reflejard en el precio de
venta al publico de los mismos.

* Precios de
venta de
productos

En el mercado de los repuestos y
herramientas de trabajo existe
una gran diversidad de precios

que pueden ir desde USD $ 1,50
hasta USD $ 1500, dependiendo
del tipo y clase de repuesto, su

funcionalidad y su origen.

Mercado

Dentro del mercado ecuatoriano
lamentablemente, la calidad del
producto no es el factor decisivo
de compra, dado que el precio
muchas veces prima por encima
de ésta, todo lo cual muchas
veces ocasiona una preferencia
por los por productos genéricos,
de la China o Taiwan, cuyo precio
difiere al de los repuestos y
herramientas de otras
procedencias.
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FACTORES La ubicacién, siempre que sea en
GEOGRAFICOS | una ciudad relativamente grande,

Ubicacidén consumidores, y se localice en

con un numero importante de

una zona comercial para laventa, | x X
es un factor favorable para las
empresas comercializadoras de

esta clase de productos.

Dado que el sector en el que se
desarrolla la empresa, no es el X
alimenticio, sino de
comercializacién de herramientas
de trabajo y repuestos, el clima
representa una fortaleza baja en
este caso.

* Clima

* Vias de gue representa una fortaleza,

Las vias de acceso es un factor

acceso pues permiten no solo que el X X
producto llegue a manos del
comercializador sino ademas que
el consumidor final llegue a su
lugar de compra.

Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: NAJOMEZ CIA. LTDA.

5. UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS DE NAJOMEZ CIA. LTDA.

En el caso de la compafiia NAJOMEZ Cia. Ltda. la comercializacion de los
productos se la realiza principalmente por linea. Cada linea de producto puede tener
diferentes aplicaciones en el campo automotriz, industrial y electrénico, tanto a nivel
de maquinaria pesada como a nivel mediano y/o liviano.

Considerando la mision y vision que NAJOMEZ Cia. Ltda. posee, la Gerencia
General defini6 dirigir las unidades de negocio de la misma manera que las lineas de
productos, estableciendo de esta manera como las UEN’s principales a:

- Linea de ensamblaje de autos
- Repuestos de mecanica e industriales
- Linea electrénica en general

Los objetivos trazados por la empresa en base a dichas unidades estratégicas de
negocios son los siguientes: a) Segmentar el mercado de acuerdo a la linea de
ensamblaje, repuestos y linea electrénica, que con mas frecuencia son requeridas
por los clientes, con el fin de manejar una mejor rotacién de inventario, y no correr el
riesgo de enfrentar una falta de stock, de la cual la competencia tome ventaja;
b) Una vez manejada una mejor rotacion de inventario, se busca mantener los

52




costos directos e indirectos de los productos comercializados, de tal manera que
pueda ofrecerse precios competitivos y atractivos al cliente, y en donde ademas se
tenga como valor agregado el tiempo de garantia y el servicio técnico entregado; vy,
c) Finalmente, se busca de manera constante la captacion del cliente, dando una
especial atencion a las empresas que requieren lineas de ensamblaje, repuestos y

lineas electrénicas.

6.ANALISIS FODA DE LA COMPANIA

Tabla No. 4: Andlisis FODA de NAJOMEZ CIA. LTDA.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

El capital humano de la empresa esta, en su
mayoria compuesto, por gente
intelectualmente preparada y con experiencia
en su campo de trabajo. El personal
manifiesta tener un sentido de pertenencia
con su trabajo y maneja un buen indice de
desempefio.

Ausencia de politicas de calidad que
permitan la mejora continua de los bienes y
servicios, asi como de los procesos.

Los repuestos, herramientas y accesorios
gue comercializa la empresa, tienen altos
estandares de calidad, al contar en su
mayoria con la certificacion ISO 9001:2000,
correspondiente al sistema de gestion de
calidad y la certificacion ISO 14001:2004,
referente al sistema de gestién ambiental.

Falta de un sistema de control de la
produccion de guantes de trabajo, y de un
establecimiento de lineamientos para las
practicas de los operadores.

La compafiia posee sistemas operativos para
el control de inventarios y tiene una buena
capacidad de control de los costos y
presupuestos.

Ausencia de ciertas politicas de Seguridad
Industrial, especificamente en el area de
produccion de guantes de trabajo.

Decidido control del gasto y de la asignacion
de créditos a clientes

El servicio post venta entregado por la
compaiiia es uno de sus valores agregados,
ya que los clientes cuentan con un servicio
técnico de primera categoria, el cual incluye
un soporte en la instalacion, mantenimiento y
reparacion de los productos. Cada una de
las herramientas, accesorios y repuestos
comercializados cuentan con una garantia
técnica de al menos 1 afio, por defectos de
fabricacién o disefio, dafios y cualquier tipo
de desperfecto.

El &rea productiva de los guantes de
trabajo, presenta varias falencias de tipo
principalmente técnico, que no han
permitido que la labor llevada a cabo por
esta unidad pueda desarrollarse y sea
representativa para la compaiiia.
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Una de las estrategias comerciales que mas
impulsan el crecimiento de la empresa es el
establecimiento de Convenios con los
principales compradores (en su mayoria
empresas) con quienes la organizacion
mantiene "6rdenes de compras abiertas"
durante ciertos periodos, lo cual permite que
un numero importante de productos se
vendan de manera fija y periodica en la
empresa.

Existe ademas una evaluacion constante de
la calidad y aceptacion del producto. A través
de una politica manejada por SNAP ON
INCORPORATE, todas las compaiiias a las
cuales la manufacturera provee, deben
enviar a los E.E.U.U. reportes que son
llenados por los principales compradores de
la empresa, cuya finalidad es evaluar la
calidad del producto y reconocer cualquier
tipo de falencia que pueda haber en los
mismos.
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Existencia de un mercado rentable. El
mercado de venta de accesorios, repuestos
y herramientas, es un negocio bastante
rentable, que a pesar de que se ha contraido
en el ultimo tiempo, tiende a recuperarse en
cortos plazos y a generar atractivas
utilidades.

Una de las principales amenazas esta
representada por los competidores con
mayor capital (compafiias grandes de
importacion), que representan una fuerte
competencia para la empresa.

NAJOMEZ Cia. Ltda. mira como otra de sus
oportunidades la expansion progresiva de las
lineas de productos que produce e importa,
asi como la diversificacion de los mismos,
para que de esta manera pueda satisfacer,
una gama mayor de necesidades de sus
clientes.

Avance constante en el desarrollo de
repuestos de alta tecnologia, que
eventualmente podrian dejar obsoletos los
productos que se encuentran actualmente
en el mercado.

Siendo la ciudad capital el tnico mercado que
actualmente abarca esta empresa, la
expansion de la misma hacia nuevas

ciudades, tales como Guayaquil, Cuenca y
Loja, es otra de las oportunidades de
crecimiento y desarrollo para NAJOMEZ Cia.
Ltda.

El constante incremento del precio del
acero, principal componente de los
productos importados, y su excesiva
demanda internacional, repercute
negativamente en un aumento de los
costos que la empresa debe asumir por los
productos importados.

La creacién de una pagina web para la
empresa, asi como la promocion de ella a
través de las redes sociales mas visitadas en
el internet (facebook, twitter y youtube), es
otra de las oportunidades que permitirian
promocionar a la empresa en una forma
rapida, directa y econdmica.

Productos provenientes de la China e
India, que sacrificando la calidad del
producto, ofertan precios extremadamente
bajos, que muchas veces captan la
atencion e interés de los clientes.

Gran dependencia del proveedor externo.
La cual origina que una falta de produccion
en la manufacturera extranjera, pueda
ocasionar un desequilibrio en los
inventarios de la compafia o
desabastecerla por completo. Asi también
del valor que se importe el producto del
extranjero, dependera el precio de venta
gue se fije a nivel interno.

Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: NAJOMEZ CIA. LTDA.
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Una vez estudiada la empresa en su totalidad, y considerando que la misma abarca
tanto el aspecto comercial como el de produccién de guantes de trabajo, se ha
decidido enfocar el analisis de esta tesis en el area del proceso productivo de
NAJOMEZ Cia. Ltda., de manera que la aplicacion de los Circulos de Control de
Calidad que se analizaran en capitulos mas adelante, estara centrada en esta area,
asi como en la calidad del proceso de produccion de la compafia, siendo esta una
de las actividades mas recientes y vulnerables que se desarrollan en la empresa, y
un campo abierto para la implementacion de un sistema de Circulos de Calidad.
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CAPITULO 1lI

1. CIRCULOS DE CALIDAD EN ACCION

1.1. Diagndstico del area de produccion de la empresa NAJOMEZ Cia.
Ltda. previa aplicacion y conformacion de los Circulos de Calidad

Con la finalidad de vivir la realidad de la implantacion de los Circulos de Calidad en
la compafiia objeto de nuestro estudio, se procedid a realizar un diagnéstico
preliminar del area productiva de NAJOMEZ Cia. Ltda., a fin de conocer con mayor
profundidad el trabajo realizado por dicha area, identificar su estado actual y
establecer las condiciones generales de su entorno, previa conformacion e inicio de
trabajo de los Circulos de Calidad.

Como antecedente de la creacion de esta area podemos decir que, a finales del afio
2000, la Gerencia General de NAJOMEZ Cia. Ltda., luego de realizar un exhaustivo
estudio y analisis de las oportunidades existentes, de atender varios seminarios con
respecto al tema y de realizar la importacion de la maquinaria requerida, decidio
extender el objeto social de la compafiia, y crear un area productiva dedicada a la
elaboracion de guantes de trabajo de hilo de algodoén.

Dichos guantes son confeccionados mediante la utilizacion de seis maquinas para
hacer puntos, automatizadas de guantes, importadas de la China, “Qiang Sheng
Precision Machinery”, las cuales operan en dos espacios fisicos diferentes y tres
responsables encargados de su funcionamiento, programacién y mantenimiento
diario.

Por otro lado, las especificaciones técnicas de los guantes de trabajo son las
siguientes:

- Hilo de Algodén (Titulo 12/5)

- Elastico Recubierto: Elastico grueso de goma y cubierta (040-071
280BLA).

- Elastico Delgado.- Elastico solo de goma (090-071-400BLA).

En lo que respecta al tamafio de los guantes elaborados, éste es por lo general
estdndar y depende de la programaciéon que los trabajadores realicen en las
maquinas, las cuales elaboran segun calibracion guantes talla: Medium y Large, asi
como guantes Gruesos y Delgados.
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1.1.1. Proceso de produccion de los Guantes de Trabajo

1.1.2. Flujo del proceso

Gréfico No. 2: Flujo del proceso de NAJOMEZ CIA. LTDA.
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Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: NAJOMEZ CIA. LTDA.

Cabe ademas sefialar, que la elaboracion total del guante es realizada por la
magquina luego de 3 minutos aproximados. La compafiia elabora diariamente un total
aproximado de 120 pares por maquina, existiendo actualmente 3 maquinas
encargadas de la ejecucion, y encontrandose 3 maquinas dafiadas pero cuyo uso
podria ser factible, de entregarse el adecuado servicio técnico.
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1.1.3. Grafico de secuencia de elaboracion del guante en la maquina

Gréfico No. 3: Secuencia de elaboracién de guantes de trabajo en NAJOMEZ

Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente del gréfico: http://www.lubeseguridad.com.ar/thumb/spectra

Como se desprende del cuadro adjunto, el guante de hilo de algodon es elaborado
por la maquina en 8 pasos, a través de los cuales se va fabricando en orden cada
uno de los dedos, palma, mufieca y parte final del guante de trabajo.

1.1.4. Medidas programadas por la maquina para un guante estandar

Grafico No. 4: Medidas programadas para guante estandar
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Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente del grafico:

http://www.google.com.ec/imgres?imgurl=http://www.aycimportaciones.cl/i
mages/quantes%2520hilo.png&imgrefurl=http://www.aycimportaciones.cl/h
tml/manos.html&

1.2.Condiciones del Entorno y problemas generales detectados
1.2.1. Problematica Actual entorno al proceso

Con el objeto de analizar el &mbito actual en el que se desenvuelve el area de
produccion de NAJOMEZ Cia. Ltda., y a fin de justificar la implementacion de los
Circulos de Calidad en dicha area, se realiz6 el estudio de su entorno general, cuya
informacion fue obtenida a través de varias visitas realizadas al area, y mediante
entrevistas mantenidas con los responsables de produccion.

En efecto, de la investigacion realizada se verific, que el proceso productivo
enfrenta problemas principalmente de orden técnico, de control y de manejo de
informacion, todo lo cual se traduce en pérdida de recursos y tiempo, productos
finales defectuosos y disminucion de la eficiencia y eficacia del proceso productivo.

A fin de poder analizar las condiciones del entorno del area objeto de nuestro
estudio, se ha agrupado tanto los factores criticos internos como externos.

1.2.2. Factores Criticos Internos

Los principales problemas, que han sido detectados en el &mbito interno del area de
produccién de la empresa son:

- Innumerables problemas de orden técnico, en las maquinas utilizadas para la
produccion de los guantes de trabajo.

- Falta de politica de calidad en el manejo del proceso productivo, lo cual ha
ocasionado sobrecostos y pérdida de tiempo, afectandose la planeacion de la
produccion y por ende la totalidad del proceso productivo.

- Los métodos de trabajo, debido al poco tiempo de reaccion, tienden a ser
ineficientes, a no lograr resultados concretos y a generar pérdidas de horas/
hombre — horas/ maquinas, lo cual ocasiona una falta de optimizacion de
recursos.

- Los procedimientos y funciones no estan claramente definidos, generando
confusiones y definiciones pendientes, sin algun responsable que vele por
ello. Esto ocasiona gastos, tiempo innecesario de duplicidades de trabajo y
manejo de la misma informacién por varias personas.

- Almacenamiento no adecuado de los guantes de trabajo que resultan
defectuosos.
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1.2.3. Factores Criticos Externos
Los problemas principales que se pueden evidenciar en el &mbito externo son:

- La produccion se ve ciertas veces afectada por retrasos en el pedido y
entrega de la materia prima requerida en este proceso de produccion (hilo de
algodon principalmente).

- Del proveedor de insumos se adquiere al por mayor la materia prima, sin que
ésta sea previamente verificada, lo cual ocasiona incidentes ya que muchas
veces el hilo presenta mas hebras de las requeridas, y genera problemas al
utilizarse en las maquinas.

- Ineficiente control de informacion (pedidos, cantidad de produccion diaria,
producto final defectuoso, etc.). Ademas, la informacién y requerimientos
llegan muchas veces de manera incompleta y desordenada.

- La exigencia de los clientes va en aumento (clientes principalmente del sector
automotriz) y el tiempo de respuesta y reaccion del area, no resulta suficiente
frente a los requerimientos.

- No se llevan registros adecuados de informacién relevante tal como materia
prima utilizada, produccion generada, costos, etc.

Para el proposito del andlisis y propuesta de mejora, se decide trabajar sobre el
manejo interno de la empresa que esté incidiendo sobre los factores criticos antes
detallados, y que estan ocasionando pérdidas de recursos materiales y humanos en
la empresa. La propuesta contempl6 el desarrollo e implementacion de un Circulo de
Calidad, lo cual iniciara con una prueba piloto que permitira aplicar la teoria expuesta
en los capitulos anteriores.

2. IMPLEMENTACION DE UN PLAN PILOTO PARA EL ESTABLECIMIENTO
DE UN CIRCULO DE CALIDAD EN NAJOMEZ CIA. LTDA.

2.1. Estudio y seleccién del &rea a tratarse

Aun cuando en un principio se pretendia aplicar el sistema de Circulos de Calidad en
el area de comercializacion de la empresa objeto de nuestro estudio, se identifico
gue los problemas encontrados en el area de elaboracion de guantes de trabajo eran
mucho mayores, y ademas, tomandose en cuenta que esta area fue recientemente
implementada por la Gerencia de la empresa, y por ende adolece de varias
falencias, se selecciond la misma, con la finalidad de identificar los problemas que
actualmente se generan en el proceso productivo. Por lo expuesto, se decidio aplicar
el plan piloto en al area de elaboracion de guantes de trabajo de la compafia en
mencion.
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2.2. ldentificacion de los miembros del C.C.

Una vez que se mantuvo conversaciones con el Gerente General de la compaiiia,
cuyo objetivo era el exponer el concepto, modalidad, procedimientos y beneficios de
la aplicacion de los Circulos de Calidad en el area productiva de la empresa, éste dio
el visto bueno a fin de que la totalidad de empleados de dicha &area (3 personas que
laboran) participaran en el plan piloto de implementacion del primer Circulo de
Control de Calidad, permitiendo ademas que los empleados cuenten con el debido
tiempo para poder capacitarlos, en la utilizacion de las técnicas estadisticas a
emplearse. En razén de esto, el Circulo quedd conformado de la siguiente manera:

= CAPACITADOR Y LIDER DE LAS SESIONES

Al ser la persona encargada del presente trabajo, tomé a mi cargo la capacitacion
y liderazgo de los talleres organizados, a fin de instruir a los empleados con
respecto a la implementacién de Circulos de Calidad en su &rea, exponiendo
ademas las técnicas de solucién de problemas, para poder llevar a cabo la
aplicacion del C.C. Asi también, fui la Lider de la totalidad de reuniones
realizadas, tuve a mi cargo la direccion y apoyo del grupo, en la identificacion de
los problemas y proposicién de soluciones, registré los avances e inconvenientes
suscitados en cada una de las sesiones, y recopilé la informacién que mas
adelante se presenta como resultado de la implementacién aplicada.

2.3. Capacitacion al Circulo de Calidad

Previo al inicio de la implementacion del primer Circulo de Calidad en NAJOMEZ
Cia. Ltda., se realizé un programa de capacitacion de los miembros, mismo que tuvo
una duraciéon aproximada de un mes, repartido en una hora y media teorica —
practica diaria, durante las cuales se instruy6 a los trabajadores sobres los aspectos
principales del Circulo. Se buscé principalmente que los empleados, lejos de toparse
con una presentacion monotona de conceptos, pudieran entender la razén por la
cual se pretendia aplicar un programa de Calidad, las bondades del mismo para su
realidad, y ademas ensefarles no solo definiciones y fundamentos de los Circulos
de Calidad, sino asentar esos conceptos en beneficios reales, que se les expuso
podrian obtenerse con la implementacion de este sistema.

Ademas, la parte fundamental de las reuniones de capacitaciébn consistio en la
explicacion de ejemplos sencillos a través de los cuales se ensefid las técnicas
estadisticas, que serian la base principal para la resolucién de los problemas a
tratarse en el Circulo.

A breves rasgos los temas tratados en la capacitacion fueron los siguientes:
a) Circulos de Control de Calidad — Introduccién; b) Por qué un programa de
Calidad? (Analisis de razones); c¢) Concepto y fundamentos de los Circulos de
Calidad; d) En que nos beneficiaria la creacion de Circulos de Calidad?; e) Pasos de
los Circulos de Calidad; y, f) Técnicas Estadisticas de Resolucion de Problemas
(Lluvia de ideas, Diagrama Causa y Efecto, Diagrama de Pareto, Diagrama de Flujo,
Diagrama de Control, Hoja de Verificacion de Datos y Estratificacion, con sus
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respectivos ejemplos). Cabe recalcar que la capacitacion fue realizada a partir de la
altima media hora de la jornada de trabajo de los empleados, previa aprobacion del
Gerente General, y que todos los temas tratados fueron mostrados a los
trabajadores, a través de presentaciones en diapositivas que se adjuntan como
anexo de este trabajo, para su verificacion.

2.4. Implementacion del Circulo de Calidad y aplicacion de técnicas
estadisticas

2.4.1. Recopilacion de informacién de trabajo de campo
TECNICA UTILIZADA: Hoja de Verificacion de Datos

A fin de establecer el problema alrededor del cual trabajaria el Circulo de Calidad, se
decidié llevar un control diario, que recogié datos durante 4 semanas y media, para
lo cual se entregé a los trabajadores una Hoja de Verificacion de Datos, en la cual
éstos debian diariamente registrar todos los defectos de los guantes, de ser el caso,
y novedades ocurridas en la produccion de los guantes de trabajo, de tal forma que
pudiera detectarse cual era la falla y defecto méas frecuente. Del control diario de
elaboracion de guantes de trabajo en NAJOMEZ, se obtuvieron hojas de verificacion
que arrojaron varios datos, cuya informacion se transcribe a continuacion:

Tabla No. 5: Control Diario de la elaboracion de guantes en NAJOMEZ CIA. LTDA.

CONTROL DIARIO DE ELABORACION DE GUANTES DE TRABAJO

Compafiia; NAJOMEZ CIA. LTDA. Afio: 2011
Area: Produccién Del 4 de Junio al 17 de Agosto
Producto: Guantes de trabajo
Lkl TIPO DE DEFECTO ( Y No. DE OCURRENCIAS)
GUANTE o
No. de No. de No. de No. de No. de
Nombre del No. de '
Fecha Hora .. Medium | Large | guantes | guantescon| guantescon | guantes Otros guantes |OBSERVACIONES
Responsable | Magquina e .. ,
con Orificio | Deformacion| Remanente o con en el dia

05/07/2011| 16:45 ULISES 1 X 37 3 0 2 141
06/07/2011| 16:45 ERICK 6 X 41 0 0 1 132
07/07/2011| 16:45 ULISES 6 X 33 0 0 0 127
08/07/2011| 16:45 ERICK 1 X 43 1 0 0 130
11/07/2011| 17:30 ULISES 6 X 31 0 0 0 109
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Maquinas
paradas por

12/07/2011| 17:00 ERICK 0 .
fo7f / falta de materia
prima.
Maquinas
paradas por
13/07/2011| 16:58 ULISES 0 .
/071 / falta de materia
prima.
Maéquinas
14/07/2011]| 16:57 ERICK / 0 paradas por
falta de materia
15/07/2011]| 16:56 ULISES 3 3 32
18/07/2011| 17:00 ULISES ly?2 0 110
10 GUANTES
CON HILOS
19/07/2011| 20:00 ROMEL 6 25 120
ENTRE LOS
DEDOS
Los operarios
deciden cortar
7 GUANTES
CONHILOS manualmente
20/07/2011| 20:00 ROMEL 6 30 109 los hilos que
ENTRE LOS
DEDOS salen entre los
dedos del
guante.
Los operarios
socuawes| | e
21/07/2011| 20:00 ROMEL 6 28 CON HILOS 80 los hil
: ENTRE LOS CI’S : Oi qL:e
salen entre los
DEDOS
dedos del
guante.
Los operarios
ssounres| | e
22/07/2011| 20:00 ROMEL 6 15 CON HILOS 99 los hilos que
. ENTRE LOS salen entr{e]z los
DEDOS
dedos del
guante.
22 GUANTES Orificio en
CON HILOS maquina 1y
25/07/2011| 17:00 ERICK 1yb 32 210
ENTRE LOS guantes con
DEDOS hilos en maquina
Orificio en
25 GUANTES P
CON HILOS maquina 1y
26/07/2011| 16:45 ULISES 1y6 30 221 guantes con
ENTRE LOS . P
hilos en maquina
DEDOS
6
Orifici
20 GUANTES mé“l:?:;i”
27/07/2011| 16;20 ULISES 1y6 25 CON HILOS 215 u;ntes coI
’ ’ ENTRE LOS hilis en maquina
DEDOS .

6
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28/07/2011

17:00

ULISES

1y 6

30

21 GUANTES
CON HILOS
ENTRE LOS

DEDOS

200

Orificio en
méaquina ly
guantes con

hilos en maquina
6

29/07/2011

17:00

ULISES

1y 6

28

25 GUANTES
CON HILOS
ENTRE LOS

DEDOS

200

Orificio en
méaquina 1y
guantes con

hilos en maquina
6

01/08/2011

16:00

ULISES

ly6

30

200

Orificio en
maquina 6y
deformaciony
rasgadura en
maquina 1

02/08/2011

16:00

ULISES

30

1 maquina
dafiada
perjudica

produccién

03/08/2011

16:00

ULISES

1y 6

10

65

Orificio en
maquina 6

04/08/2011

17:00

ULISES

1y 6

12

200

Orificio en
maquina 6y
deformaciony
rasgadura en
maquina 1

05/08/2011

16:00

ULISES

1y 6

10

215

Orificio en
maquina by
deformaciony
rasgadura en
maquina 1

08/08/2011

16:00

ULISES

15

45

1 maquina
dafiada
perjudica

produccién

09/08/2011

17:00

ULISES

10

53

Maquinas
dafiadas en
reparacién

10/08/2011

15:00

ULISES

1y 6

25

10

30

Orificio en
maquina 6y
deformaciony
rasgadura en
maquina 1

11/08/2011

Dia feriado

15/08/2011

17:00

ROMEL

1,3y6

130

16/08/2011

17:00

ROMEL

1,3y6

108

17/08/2011

17:00

ROMEL

13ye6

oo | O |~

o | o |O |~

o | O | O |~

o | oo |~

115
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Elaborado por: Erick Romero, Ulises Agila y Romel Carrasco
Revisado por: Johanna Vinueza
Fuente: Produccién NAJOMEZ CIA. LTDA.

ANALISIS:;

Del analisis del Control Diario de Elaboracion de Guantes anteriormente expuesto,
se verificd que de los 31 dias evaluados, 3 de ellos se vieron afectados por un factor
externo, que es la falta de entrega de materia prima a tiempo, la cual generd una
paralizacion de produccion inesperada.

Adicionalmente, y durante 16 dias de los 31 analizados, las maquinas presentaron
problemas técnicos que impidieron su normal utilizacion, ocasionando problemas
tales como la generacion de guantes con hilos entre los dedos, mismos que al tener
que ser cortados manualmente por los trabajadores, ocasionaron un pérdida
valorable de tiempo, ademas se produjo guantes con orificios, guantes con
deformaciones y rasgaduras, todo lo cual se detectd6 como un factor critico inicial, al
recogerse los primeros datos en este trabajo.

2.4.2. ldentificacion de la capacidad del proceso productivo

TECNICA UTILIZADA: Diagrama de Control por Atributos

Uno de los primeros ejercicios realizados por el Circulo de Calidad conformado,
consistié en analizar la capacidad del proceso, para lo cual se realizé un seguimiento
en tiempo real de la calidad del proceso productivo mantenido. Para este efecto, los
miembros del C.C. elaboraron una Carta de Control por Atributos, iniciando por
detallar los defectos detectados en la produccion, asi como el calculo del porcentaje
defectuoso. El cuadro realizado se reproduce a continuacion:
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Tabla No. 6: Recopilacion de informacion de los defectos de los guantes en
NAJOMEZ

1 | 05/07/2011 37 3 2 141 )
0,298 29,8%

2 | 06/07/2011 M 1 132 Y] 0,318 31.8%
3 | 07/07/2011 33 127 33 0,260 26%
4 | 08/07/2011 43 1 130 44 0,338 33.8%
5 | 11/07/2011 31 109 31 0,284 28,4%
6 | 12/07/2011 0 0 0 0%
7 | 13/07/2011 0 0 0 0%
8 | 14/07/2011 0 0 0 0%
9 | 15/07/2011 3 32 3 0,094 0,4%
10 | 18/07/2011 110 0 0 0%
1 19/07/2011 25 10 120 35 0,292 29,2%
12 | 20/07/2011 30 7 109 37 0,339 33,9%
13 | 21/07/2011 28 20 80 48 0,600 60%
14 | 22/07/2011 15 15 99 30 0,303

/07/ 30,3%

22

15 | 25/07/2011 kY] 210 54 0,257 25, 7%
16 | 26/07/2011 30 25 21 55 0,249 2.9%
17 | 27/07/2011 25 20 215 45 0,209 20,9%
18 | 28/07/2011 30 21 200 51 0,255 25,5%
19 | 29/07/2011 28 25 200 53 0,265 26,5%
20 | 01/08/2011 30 3 2 200 35 0,175 17.5%
21 | 02/08/2011 2 30 2 0,067 6.7%
22 | 03/08/2011 10 65 10 0,154 15,4%
23 | 04/08/2011 1 5 200 17 0,085 8,5%
24 | 05/08/2011 10 8 215 18 0,084 8,4%
25 | 08/08/2011 15 7 45 2 0,489 48,9%
26 | 09/08/2011 8 10 53 18 0,340 0%
27 | 10/08/2011 25 10 30 35 1,167 12%
28 | 11/08/2011 0 0 0 0%
29 | 15/08/2011 130 0 0 0%
30 | 16/08/2011 108 0 0 0%
31 | 17/08/2011 115 0 0 0%

- [oma ] [ [ 70 [ [ 22 |
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Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: Area Productiva de NAJOMEZ CIA. LTDA.

Una vez establecidos los valores, se determind mediante la utilizacién de férmulas,’
el porcentaje defectuoso promedio y los limites de control superior e inferior.

FRACCION DE UNIDADES DEFECTUOSAS MEDIA

ﬁ : Numero total de unidades defectuosas / Niumero total de unidades inspeccionadas

ﬁ : 760/3426 = 0,222 ( Es decir un 22,2 % de unidades defectuosas medias)

it = Numero promedio de guantes producidos por dia

[ft =3426/31dias = 110,5=111

LIMITES DE CONTROL

Limite Superior de Control

LSC=  0,222+30,222 (1-0,222)/111

LSC= 0,222 +3v0,0015

LSC= 0,222 +0,1183

LSC= 0,3403 R > LIMITE SUPERIOR DE CONTROL

Limite Inferior de Control

LIC=p-3-

LIC = 0,222 -3+0,222 (1-0,222) /111

LIC= 0,222- 30,0015

LIC = 0,222 -0,1183

LIC = 0,1037 .~ > LIMITE INFERIOR DE CONTROL |

"Ishikawa K. (1989). Introduccién al Control de Calidad. (pp.178, 179 y 180). Madrid: Ediciones Diaz
de Santos S.A.
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Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: Datos recopilados en informacién defectos de guantes NAJOMEZ

Se realizé ademas el Gréafico de Control p, mismo que se indica a continuacion:

Grafico No. 5: Grafico de Control p
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Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: Datos recopilados en informacion defectos de guantes NAJOMEZ

ANALISIS:

Luego de analizar la informacién expuesta, y tomando como base el grafico adjunto,
se puede verificar que el proceso productivo en mencion no es estable, ya que los
puntos (proporcidn de defectos) no muestran un comportamiento aleatorio y tienen
causas asignables.

Durante un numero considerable de los dias analizados, el proceso productivo
funcion6 fuera de control, en presencia de causas 0 situaciones especiales que
ocasionaron que la proporcion de defectos de los guantes de trabajo fuera
anormalmente grande.

Con la aplicacion de esta técnica estadistica se pudo verificar, no solo que el
proceso productivo de NAJOMEZ no es estable, sino también que en el mismo
existen anomalias cuyas causas requerian una identificacion urgente, con acciones
especificas a ejecutarse por los encargados del area, a fin de lograr una
normalizacion de este proceso. Cabe ademas mencionar, que el desempefio del
proceso se encuentra muy lejos de ser satisfactorio, ya que se evidencia un
considerable porcentaje promedio de defectos en los guantes de trabajo elaborados,
mismo que llega al 22,2%.
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Una vez verificado el desajuste y descontrol del proceso, surgioé una de las primeras
tareas del Circulo de Calidad, que consistia en la identificacion de las causas de
fondo y origen de este problema, a fin de luego poder establecer y aplicar las
acciones correctivas respectivas, que permitieran la normalizacion del proceso y
cambiaran la realidad observada en esta carta de control.

2.4.3. ldentificacion del problema a tratarse en el C.C.

TECNICA UTILIZADA: Diagrama de Pareto

Para proceder con la identificacion de los problemas referentes a los defectos
ocurridos en la elaboracion de guantes de trabajo de NAJOMEZ Cia. Ltda., los
miembros del Circulo de Calidad, comenzaron detallando los defectos ocurridos
durante el periodo objeto de estudio, mismos que se detallan a continuacion:

Tabla No. 7: Recopilacién de Informacién de los defectos de los guantes en NAJOMEZ

05/07/2011 37 2 3 141
06/07/2011 41 1 132
07/07/2011 33 127
08/07/2011 43 1 130
11/07/2011 31 109
12/07/2011
13/07/2011
14/07/2011
15/07/2011 3 32
18/07/2011 110
19/07/2011 25 10 120
20/07/2011 30 7 109
21/07/2011 28 20 80
22/07/2011 15 15 99
25/07/2011 32 22 210
26/07/2011 30 25 221
27/07/2011 25 20 215
28/07/2011 30 21 200
29/07/2011 28 25 200
01/08/2011 30 2 3 200
02/08/2011 2 30
03/08/2011 10 65
04/08/2011 12 5 200
05/08/2011 10 8 215
08/08/2011 15 7 45
09/08/2011 8 10 53
10/08/2011 25 10 30
11/08/2011
15/08/2011 130
16/08/2011 108
17/08/2011 115
543 165 45 7 0 3426

TOTAL DE GUANTES ELABORADOS DURANTE LOS 31 DiAS DE ESTUDIO: 3426
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Elaborado por: Erick Romero, Ulises Agila y Romel Carrasco
Revisado por: Johanna Vinueza
Fuente: Datos recogidos por personal de produccién de NAJOMEZ CIA. LTDA.

Recopilados los datos que el grupo requeria, y previo a la elaboracion del Diagrama
de Pareto, el Circulo, tomando como antecedente los ejercicios practicos
anteriormente hechos, pudo determinar los valores correspondientes a la
Frecuencia Absoluta, Frecuencia Relativa y Frecuencia Acumulada de cada uno de
los defectos verificados, se detalla el cuadro elaborado a continuacién:

Tabla No. 8: Tabla de Diagrama de Pareto de los defectos de los guantes de

NAJOMEZ

ORIFICIOS 543 0,1585 0,7145 0,7145

N HILOS ENTRE
co 0s 165 0,0482 0,2171 0,9316

LOS DEDOS
RASGADURAS 45 0,0131 0,0592 0,9908
DEFORMACION 7 0,0020 0,0092 1,0000
TOTAL 760 0,2218 1,0000

Elaborado por: Erick Romero, Ulises Agila y Romel Carrasco
Revisado por: Johanna Vinueza
Fuente: Datos recogidos por personal de produccién de NAJOMEZ CIA. LTDA.

Luego de esto, se procedi6 a graficar el Diagrama de Pareto con los valores
obtenidos:

Gréfico No. 6: Grafico de Pareto de los defectos de los guantes -NAJOMEZ CIA. LTDA.
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Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: Datos recogidos por personal de produccion de NAJOMEZ CIA. LTDA.

ANALISIS:;

El andlisis del diagrama permitié al grupo ver con claridad que existia una evidente
causa “vital” (Defecto de Orificio en los guantes) que generaba un 69,24% de fallas
en la produccion, quedando un 30,6% restante repartido entre otras de las 4 causas,
‘causas triviales” que ocasionaban defectos en el producto terminado de la
empresa.

Dado que la mayor parte de los defectos del lote pertenecian a la falla de “Orificios
en los guantes”, el Circulo de Calidad determind, que al eliminar las causas que
provocaban este defecto, desapareceria la mayor parte de producto defectuoso en
el proceso de elaboracién de guantes de la compafiia NAJOMEZ Cia. Ltda.

En razon de lo expuesto, las acciones correctoras y de mejora del C.C. debian ser
prioritarias (no necesariamente de forma exclusiva) hacia dicha causa.

Mediante la aplicacién de esta herramienta, los trabajadores llegaron a la conclusion
de que si concentraban sus esfuerzos en la resolucion de la falla de Orificios en los
Guantes, se eliminaria el 69,24% de costos y pérdidas por defectos en el producto
(suponiendo que las acciones correctoras fuesen totalmente eficaces), en razén de
que el potencial de mejora contenido en dicho porcentaje de causas, era mucho
mayor que el contenido en las restantes.

2.4.4. Analisis del problema

TECNICAS UTILIZADAS: -Hoja de Verificacion de Datos y Estratificacion

A fin de analizar el problema referente al defecto de Orificios Detectados en los

Guantes de Trabajo elaborados por NAJOMEZ Cia. Ltda., el grupo decidi6 tomar
como referencia no solo la Hoja de Verificacién de Elaboracion de Guantes de Trabajo,
gue se expuso en un inicio, sino ademas la informacion recopilada por los trabajadores,
del Control Diario de las maquinas utilizadas en la produccién de la compaiiia, datos que
se recogieron en similares fechas (del 5 de julio al 17 de agosto de 2011), a fin de

facilitar el analisis de la informacion:
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Tabla No. 9: Control diario de las maquinas de produccion de NAJOMEZ

TIPO DE FALLA OCURRIDA EN LA MAQUINA

No. de guantes
Nombre del | No.d Sobrecalentamient | Vibraci6
Fecha Hora Ombre de ,o .e Descalibracion | Desincronizacion obrecaientamien ! rac.lon Otros Ninguna | realizados en el | OBSERVACIONES
Responsable| Maquina o excesiva dia
05/07/2011 | 16:45 ULISES 1 X 141
06/07/2011 | 16:45 ERICK 6 X 132
07/07/2011 | 16:45 ULISES 6 X 127
08/07/2011 | 16:45 |  ERICK 6 X 130 Maguina No. 6
descalibrada
Falta de
11/07/2011 | 17:30 ULISES 6 109 lubricacién en
maquinas
Parad falt
12/07/2011|17:00 |  ERICK 0 aracas por faita
de materia prima
Maquinas
13/07/2011 | 16:58 ULISES 0 paradas por falta
de materia prima
Maquinas
14/07/2011 | 16:57 ERICK 0 paradas por falta
de materia prima
Funcionamiento
15/07/2011 | 16:56 ULISES 3 X 32
normal.
Se descalibra
Rotura maquina No. 2y
18/07/2011 | 17:00 ERICK 1y2 X de 110 en maquina No.
ruliman 1y 3 hay rotura
de ruliman.
Maquina No. 1y
Rotura 6 estdn paradas
d
19/07/2011|20:00 | ROMEL | 1y6 ¢ X 120 por
cabezay descalibracién y
agujas rotura cabezay
agujas.
Maquina No. 1y
Rotura 6 estdn paradas
d
20/07/2011|20:00| ROMEL | 1y6 € X 109 por
cabezay descalibracion y
agujas rotura cabezay
agujas.
Maquina No. 1y
Rotura 6 estdn paradas
d
21/07/2011|20:00| ROMEL | 1y6 ¢ X 80 por
cabezay descalibracién y
agujas rotura cabezay
agujas.
Maquina No. 1y
Rotura ,
d 6 estan paradas
e
22/07/2011 | 20:00 | ROMEL 1y6 X 99 por
cabezay . -
) descalibracién y
agujas
rotura.
Maquina No. 6
Rotura .
de sigue parada por
25/07/2011 | 17:00 ERICK 6 X 210 descalibracién y
cabezay
) rotura cabezay
agujas .
agujas.
Méquinaly3
26/07/2011|16:15 |  ERICK 1y3 X 221 aquina 1y
descalibradas
Miéquinaly 3
27/07/2011 | 16:20 ERICK 1y3 X 215 .
descalibradas
Maquinaly 3
28/07/2011|16:35 |  ERICK 1y3 X 200 aquina 1y
descalibradas
Maquinaly 3
29/07/2011 | 17:00 ERICK 1y3 X 200 .
descalibradas
Méquina No. 1
se descalibray
desincroniza, y
01/08/2011 | 15:36 ERICK 1,3y6 X X 200 maquina No. 6 se
desincroniza y
deja de
funcionar.

74



TIPO DE FALLA OCURRIDA EN LA MAQUINA

Nombre del [ No.de Sobrecalentamient | Vibracién No. de guantes
Fecha Hora .. |Descalibracién| Desincronizacion . Otros Ninguna | realizados en el | OBSERVACIONES
Responsable | Maquina o excesiva dia
Maquina No. 1y
6 se descalibran
02/08/2011|11:17 ERICK 1,3y6 X X 30 y desincronizan,
dejando de
funcionar.
M4aquina No. 3
se descalibra, y
mdquina No. 6 se
03/08/2011|12:00 ERICK 13y6 X X 65 descalibray
desincroniza, por
lo que no puede
funcionar.
Méquina No. 1,
04/08/2011|12:00 ERICK 13y6 X X 200 3y6 se
descalibran.
Maquina No. 1,
05/08/2011 | 12:45 ERICK 1,3y6 X 215 3y6 se
descalibran.
Méquina No. 1y
08/08/2011 | 12:45 ERICK 1,3y6 X X 45 3 se descalibray
desincroniza.
Maquina No. 1y
09/08/2011 | 12:45 ERICK 1,3y6 X X 53 6 se descalibra 'y
desincroniza.
Maquina No. 6
10/08/2011 | 12:50 ERICK 1,3y6 X X 30 se descalibray
desincroniza.
11/08/2011| / / / / / / / / / / Dia feriado
15/08/2011[15:00 | ULISES | 1,3y6 X 130 Normal
funcinamiento
16/08/2011 | 17:00 ULISES 1,3y6 X 108
17/08/2011| 17:00 ULISES 13y6 X 115

Elaborado por: Erick Romero, Ulises Agila y Romel Carrasco
Revisado por: Johanna Vinueza
Fuente: Produccion de guantes NAJOMEZ CIA. LTDA.

A fin de simplificar los resultados obtenidos y analizarlos, se realizé una tabla que
resumia la informacién recopilada e identificaba los defectos repetidos, con su
frecuencia durante el tiempo observado:
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2.4.4.1. Estratificacion por Defecto y por Dias Observados

Tabla No. 10: Tabla de anédlisis de los defectos de los guantes en
funcién del tiempo

TIPO DE DIAS
TOTAL
DEFECTO | o5, {06, | 07, | 08, | 11, | 12, | 13, | 14, | 15,| 18, | 19, | 20, | 21, | 22, |25, | 26, | 27, | 28, | 29, | 01, | 02, | 03, | 04, | 05, | 08, | 09, | 10, | 11, | 15, | 16, | 17,
Julio |Julio | Julio |Julio | Julio | Julio | Julio | Julio |Julio| Julio |Julio| Julio [Julio | Julio |Julio| Julio | Julio | Julio | Julio | Agos [Agos [ Agos | Agos |Agos|Agos | Agos |Agos |Agos | Agos [Agos | Agos
23 DIAS DE
ORIFICIO X | X[X[X] X X X X | X]| X | X[ X] X X X[ X | XX X|X]|X]X]|X 21
DEFORMACION| X X X 3 Dl'gls bE
ESTE
REMANENTE O DEFECTO
EXCESO DE NO
MATERIAL OCURRE EN
MUESTRA
RASGADURAS | X | X X x x| x| x|x 8 Dlgls DE
CON HILOS ]
9 DIAS DE
ENTRE LOS X[ X | X| X [X[X]X] X]|X 21
DEDOS

Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: Datos recogidos por personal de produccion de NAJOMEZ CIA. LTDA.

ANALISIS:

Tomando como base la muestra e informacion recopilada, el Circulo pudo verificar
que de los 3 defectos que presentaban mayor indice de frecuencia, la falla de
Orificios era aquella mas alarmante, y el problema critico que enfrentaba el proceso
productivo, en razon de lo cual se observé que de los 31 dias tomados como
muestra, 23 de ellos evidenciaron el defecto en cuestion.

Se pudo determinar ademas, que de una muestra de 31 dias apenas 8 de ellos no
registrd ninguna falla o defecto en los productos elaborados. El grupo pudo de esta
manera reconocer, que esta situacion generaba sin duda pérdidas de recursos
econOémicos para la empresa, problemas de calidad en el producto y desperdicios de
la materia prima utilizada por la compafiia.

2.4.4.2. Estratificacion por Maquinas y por Defecto

Tabla No. 11: Tabla de analisis de las maquinas en funcién de defectos en guantes

Maquina No. 1 225 7 27 259

Maquina No. 2

Miéquina No. 3 3 3

Maquina No. 6 315 18 165 498
TOTAL 543 7 45 165 760
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Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: Datos recogidos por personal de produccién de NAJOMEZ CIA. LTDA.

Adicionalmente, se determind el porcentaje de incidencia por cada uno de los
defectos encontrados:

Tabla No. 12: Porcentaje de incidencias de defectos y maquinaria

71,45%
(MAYOR INCIDENCIA)

21,71%

65,53%

34,08%
’ (MAYOR INCIDENCIA)

Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: Produccion NAJOMEZ CIA. LTDA.

ANALISIS:

De todas las maquinas utilizadas en la produccién de la compaiiia, y luego de
realizar una discusiéon y estudio de los cuadros expuestos, el C.C. detecté que la
mayor cantidad de guantes con orificios (315 guantes) provenian de la produccion
de la Maquina No. 6, por lo tanto el grupo decidi6 centrar su trabajo en el analisis de
dicha maquina, a fin de definir cuales eran las causas que originaban que esta
maquina produjera una gran cantidad del producto terminado con orificios, y asi
poder establecerlas acciones correctivas pertinentes.
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2.4.4.3. Anadlisis Maquinas vs. Falla Técnica

Tabla No. 13: Tabla de analisis de las maquinas en funcién de las fallas
técnicas de las mismas

Magquina No. 1
Magquina No. 2 1 1
Maquina No. 3 7

Maquina No. 6 13 6 5 1

TOTAL 10 9 2

Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: Datos recogidos por personal de produccion de NAJOMEZ CIA. LTDA.

ANALISIS:

De toda la maquinaria utilizada para la elaboracién de los guantes de trabajo, las
Maquinas No. 1 y 6, en especial ésta ultima, fueron las que con una mayor
frecuencia presentaron fallas técnicas y desperfectos, y era la Descalibracién la
falla repetida con mayor frecuencia.

2.4.4.4. Andlisis Falla Técnica vs. Operario

Tabla No. 14: Tabla de anédlisis técnico en funcién de fallas de las maquinas

Erick 15
Ulises 0
Romel 4 4 8

TOTAL

Elaborado por: Johanna Vinueza
Fuente: Datos recogidos por personal de produccion de NAJOMEZ CIA. LTDA.

ANALISIS:

Se verifico que era el trabajador Erick Romero quien habia tenido el mayor
namero de inconvenientes con las magquinas, en lo que respecta a la falla técnica
de la descalibracion. Este cuadro lo realicé al no descartar, que el origen de la
falla técnica podia estar en manos de un mal o deficiente manejo de las
maquinas por parte de los operarios.
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CONCLUSIONES GENERALES CUADROS 2.4.4.1.,2.4.42.,2443.y2.4.4.4.

2.4.5.

Durante el tiempo de estudio, los orificios en los guantes fueron la falla
mas alarmante y problema critico que enfrentd el proceso productivo
de la compafiia NAJOMEZ Cia. Ltda.

De los 31 dias tomados como muestra, durante 23 de ellos, se
evidencio el defecto de orificios en los guantes de trabajo elaborados.

La mayor cantidad de guantes con orificios (315 guantes), provenian
de la produccion de la Maquina No. 6.

La falla técnica repetida con mayor frecuencia en las maquinas No. 1y
No. 6 fue la Descalibracion de las maquinas.

El operario Erick Romero fue quien tuvo el mayor numero de
inconvenientes con las maquinas en lo que respecta a la falla técnica
de la descalibracion.

Andlisis de las causas y efectos del problema

TECNICA UTILIZADA: Diagrama Causa y Efecto

Luego de que el C.C. determiné claramente el problema a tratarse, se
investigaron las razones en las cuales se originaba la Descalibracion en las
maquinas No. 1, y especialmente en la Maquina No. 6, a través de la aplicacion
de la técnica Diagrama de Ishikawa, la cual permitié identificar claramente las
causas del problema. Su detalle a continuacion:
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Gréafico No. 7: Diagrama Causa y Efecto — Descalibracion Maquina No. 6

Sobre utilizacién de la maquina ) L,
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la maquina previo
funcionamiento

No. 6 produce un calentamiento
excesivo.
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Cuchilla y engranes de la maquina alimentacién de las maquinas

extremadamente desgastados.

(velocidades, apretamientos y
lineamientos)

Sincronizacion
Y programacion
incorrecta por parte

Descalibracion de los componentes de operarios
internos de la maquina.

lEscaso monitoreo de la maquina
durante su trabajo.

Rotura de cabeza y talén de agujas 7 Falta de practicas
constante. de mantenimiento
técnico

Desconocimiento para
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Manipulacién errénea
de las maquinas

Elaborado por: Erick Romero, Ulises Agila y Romel Carrasco
Revisado por: Johanna Vinueza
Fuente: Datos recogidos por personal de produccion de NAJOMEZ CIA. LTDA.

ANALISIS:

Aun cuando existen razones atribuibles a los Materiales y a la Mano de Obra, que
podrian ser causas internas generadoras del problema de la Descalibracion, y a
criterio del grupo, son susceptibles de ser solventadas por los mismos operarios, al
capacitarse mejor en el uso de las maquinas y sus problemas técnicos (causa Mano
de Obra), y realizar una inspeccion previa del material de algodén que se introduce
en las maquinas asi como de las piezas claves de éstas (causa Materiales), se
detecta del estudio del grafico, que el problema debe centrar una especial atencion a
las categorias Maquinaria y Métodos.
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Es asi como del andlisis del diagrama se desprende que, tanto en la categoria de
Maquinaria como en la categoria de Métodos se encuentran centradas la mayor
parte de las causas originadoras del problema de descalibracion de la maquina
No. 6.

Estas causas y zonas del problema, son dificiimente controladas por los operarios, y
en el caso especifico de la Maquinaria, los problemas técnicos atribuibles a la
misma, no dependen directamente de ellos, pues se debe a un evidente factor
externo, que es la ausencia de un mantenimiento técnico apropiado, que asegure un
funcionamiento efectivo de las maquinas de trabajo.

El Diagrama Causa y Efecto permiti6 ademas al grupo llegar a la conclusion de que,
si las causas relacionadas a los Métodos llegan a ser eliminadas (falta de inspeccion
de maquinas previo funcionamiento, sincronizacién y programacion incorrecta de
operarios, escaso monitoreo y revision de la maquinaria, y falta de mantenimiento
técnico preventivo), esto repercutiria directamente y de manera positiva en la
eliminacién de las causas que originan los problemas identificados en la categoria
de Maquinaria (sobreutilizacion de la maquinaria, descalibracion de los componentes
internos, y piezas rotas y desgastadas).

Por lo expuesto, el Circulo de Calidad decidi6 centrar su estudio en el
establecimiento de acciones que mitiguen las causas fundamentalmente
identificadas en las categorias referentes a los Métodos y Maquinaria utilizada en el
area de produccion de NAJOMEZ Cia. Ltda.

Se puntualiz6 ademas, la necesidad e interés de que el Circulo desplace su atencion
en el andlisis de la categoria Mano de Obra, al concluirse que de nada sirve que la
maquinaria funcione correctamente y esté en buen estado, si los operarios persisten
en desconocer la correcta programacion y utilizacién adecuada de la misma.

2.4.6. Busqueday determinacion de solucién
TECNICA UTILIZADA: TECNICA DE ARBOL DE PROBLEMAS

Una vez que el grupo identifico las principales causas que generaban el problema de
Descalibracion detectada en la Maquina No. 6, y a fin de organizar la informacion
recolectada, agrupar las causas de tal forma que puedan identificarse aquellas mas
importantes y determinar los efectos que éstas generan en el proceso productivo de
la empresa, se realizd6 un Arbol de problemas, a fin de desglosar el mismo en
proporciones mas manejables y definibles.

El arbol elaborado se muestra a continuacion:
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Grafico No. 8: Arbol de problemas Causay Efecto

Elaborado por: Erick Romero, Ulises Agila, Romel Carrasco y Johanna Vinueza

Fuente: Circulo de Calidad NAJOMEZ
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Como parte misma de esta técnica, se elabor6 ademas el Arbol de Objetivos (Medios y fines), version positiva del Arbol de

problemas, con el fin de contar con un punto de referencia para la definicion de propdsitos més especificos y la busqueda de posibles
alternativas de solucion. Gréafico No. 9: Arbol de Objetivos
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Elaborado: Erick Romero, Ulises Agila, Romel Carrasco y Johanna Vinueza (Fuente: Circulos de Calidad)

S
s |
I
VLS

83



ANALISIS:

Tomando como base los lineamientos planteados en el Arbol de Objetivos (Medios
y Fines), se formularon alternativas de solucién para el problema planteado, de las
cuales se planteo:

= Previa autorizacién de la Gerencia General, suspender temporalmente la
utilizacion de la Maquina No. 6 para la produccion de guantes de trabajo, a
fin de reducir el nimero de defectos en el producto terminado, y de ser
factible, proceder a la reparacion de dicha maquina, para lo cual debera
abrirse la misma y revisarse, por parte de un técnico, el sistema interno del
equipo, a fin de solucionar el tema de la descalibracion.

= Solicitar el asesoramiento de un experto técnico, a fin de que éste revise la
totalidad de la maquinaria, centrando su atencion en la maquina No. 6 y el
correcto funcionamiento de la misma.

= |Implementar en el &rea de produccion, un servicio de soporte vy
mantenimiento técnico preventivo, correctivo y predictivo, para la totalidad
de maquinaria utilizada en la empresa.

= Establecer en el &rea, un procedimiento claro a ser cumplido por los
operarios, para la inspeccion previa de la maquinaria, revision periédica de
la misma, asi como limpieza y lubricacion de las maquinas de trabajo.

= Sustituir las partes, piezas y/o componentes de la totalidad de la
maquinaria, que se encuentran desgastadas o en mal estado.

= |niciar un plan de capacitacion con los operarios que trate temas referentes
al correcto manejo, sincronizacion y programacion de la maquinaria.

2.4.7. Definicién de acciones correctivas

Haciendo una recapitulacion completa del plan piloto podemos decir que, previo el
inicio del trabajo del Circulo, el grupo se enfrentd con la realidad de que el proceso
productivo de NAJOMEZ Cia. Ltda. tenia problemas principalmente de orden
técnico, los cuales generaban pérdida de recursos y tiempo, retraso en el
cumplimiento de los pedidos y desmotivacion en los trabajadores, todo lo cual
repercutia negativamente en la eficiencia y eficacia de la labor desempefiada por el
area.
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Luego del analisis y aplicacion de las técnicas estadisticas (Hoja de Verificacion de
Datos, Carta de Control por Atributos, Diagrama de Pareto y de Causa y Efecto,
entre otras), el grupo pudo claramente identificar que el desempefio poco
satisfactorio del proceso de produccion, generaba un producto terminado con un alto
indice de defectos, principalmente el de orificios en los guantes de trabajo
elaborados.

Se pudo ademas identificar, que la mayor cantidad de guantes con orificios
provenian de la producciéon de la Maguina No. 6, y que la falla técnica que se repetia
con mayor frecuencia en dicha maquina era la descalibracion.

Acto seguido, se procedid a esclarecer las causas originadoras del problema
identificandose que la mayor parte de éstas se centraban en la Maquinaria y
Métodos utilizados en el area de produccion. Luego de esto, el Circulo procedié a
estudiar las posibles soluciones, descartando aquellas que no representaban una
solucion verdadera a largo plazo o no atacaban la raiz u origen directo del problema.

Con este antecedente, y teniendo un panorama mucha mas claro y especifico sobre
el cual trabajar, el Circulo decidié establecer las siguientes acciones correctivas en el
proceso productivo de elaboracién de guantes de trabajo de la compafiia NAJOMEZ
Cia. Ltda.:

1. Mantenimiento Técnico

Con el aval de la Gerencia General se ha determinado la necesidad de la
presencia, al menos mensual, de un técnico especializado en la resolucién
de problemas de las maquinas Qiang Sheng Precision Machinery, quien
debera intervenir dando el siguiente soporte:

* Mantenimiento Correctivo.- Que consistira en reparaciones de fallas
técnicas que afectan la maquinaria, se solicitard ademas la realizacion
de acciones de limpieza y lubricacion con caracter preventivo y
recomendaciones de programacion y uso para los operarios.

La idea central de establecer este tipo de mantenimiento sera
concretar reparaciones en las maquinas cuyas falencias han sido
identificadas con el Circulo, para asi dar paso a acciones que
prevengan dafios mayores y eviten costos que pueden generarse por
improvisaciébn de reparaciones, malas reparaciones, mal uso de
insumos y repuestos, y un bajo costo de la productividad en cuestién.

Adicionalmente, se plantea el desarrollo e implementacion de talleres,
liderados por los técnicos, y a favor de los operarios, mediante el cual
se entrene a estos Ultimos a estar preparados para contingencias
mecanicas operacionales, que pueda ocurrir en el manejo diario de las
maquinas.
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= Mantenimiento Preventivo.- El mantenimiento preventivo se ejecutara
mediante la realizacion y control de un mantenimiento técnico
cronoldgico, que sera supervisado por el jefe del area, debiendo éste
ser ejecutado en los plazos establecidos, a fin de lograr un verdadero
control, que reduzca los costos generados por la ausencia de
mantenimiento técnico.

Como parte de este tipo de mantenimiento, los operarios deberan
realizar soportes programados, mismos que seran ejecutados segun
los requerimientos de la maquinaria, en intervalos previamente
determinados y con la asesoria del técnico que se contrate.

Mantenimiento Predictivo.- Gracias al mantenimiento predictivo, sera
factible la deteccion de fallas incipientes en los equipos, mediante la
medicion, inspeccidn y pruebas desarrolladas por el técnico del servicio,
que utilizara herramientas de diagndstico, instrumentacion y experiencia,
para determinar el estado de la maquinaria, evitando que ésta alcance un
nivel peligroso para la integridad de la operacion y el normal
funcionamiento del &rea.

Inspeccidn previa.-

Antes del inicio de cada jornada, cada operario se compromete a realizar
una inspeccién de las maquinas previo uso, con el fin de comprobar que la
magquinaria se encuentra en condiciones optimas de operacion, y asegurar
gue todas las partes y piezas de las maquinas se encuentran en su sitio de
partida y debidamente lubricadas para su funcionamiento. Esta inspeccion
no podra llevar mas de 10 minutos y sera responsable por cada maquina
el operario que la esté utilizando esa semana o dia.

La inspeccion incluird ademas, un monitoreo total de la maquina durante el
tiempo que ésta se encuentre operando, y en caso de existir u observarse
algun comportamiento anormal, falla técnica o desfase de la misma, éstas
particularidades deberan ser informadas inmediatamente al jefe del area, a
fin de que pueda tomarse una accion prudente a tiempo.

Revisién periodica de la maquinaria.- Los operadores también aceptan
realizar chequeos semanales del ajuste, calibracion y programacion de las
magquinas empleadas.

De manera mensual, se revisaran las piezas susceptibles de desgaste,
reportdndose por escrito al Gerente General de la compaifiia, cual de éstas
deben ser remplazadas para el mes siguiente.
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Los operarios deberan ademas generar tareas concernientes a trabajos,
que ayuden a prevenir y a preservar las maquinas antes de que se
produzcan las fallas. Estas tareas deberan incluir actividades tales como
inspecciones preventivas y predictivas, revisiones de la estructura,
limpieza, pintura, calibracion, etc.

Los empleados prestaran una atencion especial a la necesidad de
realizacion de remplazos de repuestos, componentes y materiales usados,
asi como al cambio de rodamientos, sellos mecanicos, escobillas,
empagues, etc.

Ademas, los trabajadores realizardn revisiones mensuales de la guia,
hilos, cabeza y talébn de agujas, sistemas de alimentacién y carro de las
maquinas, a fin de determinar su estado y debido funcionamiento.

El cumplimiento de las actividades de revision y mantenimiento seran
verificadas mediante el reporte de una Tabla de Revision de Maquinaria,
elaborado por los mismos empleados, cuyo contenido se reproduce a
continuacion, y que debera ser entregada dentro de los primeros 15 dias
de cada mes al Gerente General de NAJOMEZ.
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Gréafico No.10: Hoja de Revision de Maquinaria

HOJA DE REVISION DE MAQUINARIA

Maquina No:
Serie No.:
Ubicacidn:

Mes:
Semana:

OPERACIONES A REALIZAR REVISADO (SI/ NO) ESTADO ACTUAL

OBSERVACIONES

Ajuste
Calibracion
Programacion

Revisidn de piezas:

Guia

Hilos

Cabezay talén de agujas
Sistemas de alimentacién

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES DE REVISION REALIZADAS

FECHA

Elaborado por: Erick Romero, Ulises Agila y Romel Carrasco
Fuente: Circulo de Calidad NAJOMEZ Cia. Ltda.

Cada maquina debera tener su propia hoja, misma que debera incluir las horas de

produccién de la maquina al mes.

4. Limpieza y lubricacion de la maquinaria.- Cada operario toma a su cargo
la responsabilidad de la limpieza y lubricacién de la maquina que utilice
semanalmente. Tanto la limpieza como lubricacion de las maquinas se
realizara cada semana, salvo que el uso de la maquina sea tal que se
requiera limpiarla y lubricarla con una continuidad mayor. La lubricacion de

las maquinas debera incluir las siguientes tareas:

- Cambio de aceite y filtro de aceite

- Aplicacion de grasa

- Reengrase completo de la maquinaria

- Revision del nivel de aceite y relleno del mismo
- Revision de los sistemas de lubricacion.
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Para realizar la limpieza de las maquinas, los operarios se comprometen a
observar las siguientes recomendaciones:

= Aun cuando se recomienda la limpieza semanal de la maquina, ésta
debera realizarse necesariamente una vez terminado el rollo de hilo de
algodon, colocado en cada en una de las maquinas para su trabajo.

= Al limpiar la maquinaria se tomara especial cuidado de que todas las
agujas y dispositivos de paro relacionadas con el hilo de algodon, se
mantengan ajustadas y en su debido sitio, durante todo el tiempo de la
limpieza. Los operarios no desconectaran o moveran partes, piezas o
los detectores de la maquina por ninguna razoén, ni manipularan partes
sensibles que puedan ocasionar dafios a la maquina.

El método de limpieza a utilizarse debera ser el siguiente:

a) Se retirara manualmente la fibra flotante superficial de sobre las
maquinas, con un retazo de tela limpio.

b) Se limpiara los elementos y piezas de la maquina con el aire
comprimido, teniendo cuidado de no soplar la pelusa a otras
magquinas.

c) Se retirard manualmente la pelusa sucia que esta alrededor de los
elementos de la maquina, después de haberla limpiado con el aire
comprimido, utilizando un retazo de tela.

d) Se barrera inmediatamente el piso alrededor de la maquina.

A continuacion, se adjunta una tabla elaborada por los trabajadores, a fin de
llevar un registro de la limpieza y lubricacion de la maquinaria:

Grafico No.11: Registro de Limpieza y lubricacién de maquinaria

Limpieza, revisiony
seleccién de agujasy
platinas

Limpieza, revision del
disco, cilindroy anillos

Limpieza y revision del
sistema de enrollado.

Mensual

Limpieza y revision del
sistema de lubricacidn.

Lubricaciény cambio
de aceite

Mantenimiento de los
alimentadores

Trimestral

Limpieza y revision de
la guia de hilos y carro
de las maquinas

Mantenimiento de los
motores

Cambio completo de
agujas

Anual

Revision general y
reajuste de maquina

OBSERVACIONES:
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Elaborado por: Erick Romero, Ulises Agila y Romel Carrasco
Fuente: Circulo de Calidad NAJOMEZ Cia. Ltda.

5. Capacitacion de los Operarios

Dado que durante las sesiones mantenidas con los trabajadores, éstos
manifestaron su preocupacion por su falta de preparacion para la
resolucién de problemas técnicos presentados en la maquinaria, indicando
ademas que en un principio existia Unicamente un manual de uso de la
maquina en idioma chino, cuyo contenido desconocen hasta la actualidad,
y que han tenido que aprender sobre su experiencia y en la marcha, se
propone como otra de las acciones correctivas la implementacion de una
serie de cursos continuos de capacitacion para los operarios, que puede
ser dictado por el mismo técnico encargado del soporte y mantenimiento
de las maquinas, y cuyo objetivo principal serd el de informar a los
trabajadores sobre aspectos técnicos y resoluciéon de problemas que
puedan presentarse en la maquinaria.

Se propone que el curso sea dictado trimestralmente al personal, durante
al menos 3 horas, y durante los dias y horario que determine conveniente
la Gerencia, a fin de que los operarios aprendan a trabajar en la solucion
de los problemas que enfrentan y cuenten con los conocimientos
requeridos para sus tareas. Los temas que los trabajadores sugieren se
traten en la capacitacion incluyen los siguientes: a) Sincronizacién de la
maquinaria; b) Programacion de la maquinaria; c) Calibraciéon de las
maquinas; d) Resolucion de problemas diarios.

Previo al inicio de cada curso de capacitacion, los trabajadores deberan
elaborar de manera conjunta una lista que contenga las fallas técnicas,
defectos en la materia prima, y novedades en el estado de las maquinas,
qgue permita al capacitador identificar claramente cuales son los defectos y
problemas sobres los cuales el curso debera trabajar.

Cabe antes de finalizar este Capitulo, el sefialar que las acciones
correctivas descritas, se establecieron de manera especifica para las
categorias de Maquinas, Métodos y Mano de Obra, al ser estas las causas
principales que generaron el problema estudiado; sin embargo, quedé claro
para el grupo que existen en el area varios problemas pendientes a tratar
tales como métodos y procedimientos de trabajo deficientes, materia prima
defectuosa, ineficiente control de informacion, carencia de registros de
materia prima, productos terminados, entre otros, mismos que podrian ser
analizados en posteriores Circulos de Calidad, ya que este constituye tan
solo un ejercicio de inicio de partida.
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CAPITULO IV

1. EVALUACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS TRAS LA APLICACION
DEL CIRCULO DE CALIDAD EN LA NAJOMEZ CIA. LTDA.

El primer ensayo de conformacion de un Circulo de Control de Calidad fue
constituido oficialmente en NAJOMEZ Cia. Ltda. el 4 de junio de 2011, teniendo
como proposito principal la implementacion de un plan piloto para la participacion de
los trabajadores del area de produccion de la compafia, en un sistema que les
permitiera identificar los principales problemas de su area, asi como la definicion de
soluciones practicas para la resolucién de los mismos.

Como toda innovacion, la conformacién del C.C. en NAJOMEZ pas6 por diferentes
etapas tales como el escepticismo inicial por parte de los trabajadores, la resistencia
natural al cambio de algunos de los involucrados, el entusiasmo una vez que las
reuniones empezaron, la desmotivacion temporal cuando las expectativas superaron
los primeros resultados y la estabilizacion del proceso, en base a la conviccién de
que el programa fue util para la empresa y sus empleados.

La implantacion del Circulo desde su concepcion hasta el inicio de actividades, tomé
practicamente tres meses. El tiempo inicial permiti6 sentar bases sélidas al
ensefiarse las definiciones y los mecanismos del sistema, asi como negociar lo que
en ese momento significaba la introduccion de un proceso totalmente desconocido.

Como es de esperarse en todo proceso de cambio empresarial, el respaldo de la
Gerencia General resultd fundamental. En este caso, tal apoyo se hizo presente
desde un principio y ello dio el impulso necesario para iniciar y finalizar
apropiadamente la experiencia.

Cabe sefialar que el apoyo inicial de la Gerencia General no es suficiente si éste no
se mantiene, sobre todo una vez que las expectativas se ajustan a la realidad y se
hace evidente que ningin cambio es remedio para todo tipo de mal. De esto se ha
advertido a la Gerencia General de la compafiia, a fin de mantener el respaldo que
asegure la estabilizacion del proceso y, de esta manera, sea posible obtener los
resultados esperados que normalmente no pueden ser obtenidos en el corto plazo
de ejecucion de un plan piloto.

A pesar de los resultados optimistas de esta experiencia, es justo y necesario
reconocer que no todos los problemas pueden ser resueltos por el sistema. Uno de
los hallazgos de este proceso, ha sido que aquellos problemas determinados por la
carencia o insuficiencia de los recursos financieros o materiales, resultan mas
dificles de resolver debido muy probablemente a las actuales condiciones
econdémicas que enfrentan las empresas ecuatorianas.
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Por otro lado, se decidié aplicar unicamente un plan piloto y no el sistema a largo
tiempo, al considerarse que debia primero ser probada a pequefia escala la
efectividad o no del sistema, y ademas tomandose en cuenta que era necesario que
la compafiia adquiriera cierta experiencia en la conformacion y desarrollo de los
Circulos de Calidad, para asi poder implementar este sistema en el resto de areas, y
en un plazo que fuera largo.

Con el &nimo de verificar sobre el terreno el resultado de la experiencia practica
llevada a cabo, y tomando en cuenta la vivencia mantenida con los trabajadores de
la empresa, pudo notarse en primera instancia, que el desarrollo del Circulo de
Calidad influy6é positivamente en el ambito de la calidad y productividad del area, asi
como en la motivacion y autoestima de los trabajadores.

En este sentido, y recopilando la informacion de varias de las sesiones realizadas,
se conto6 con el aporte de los siguientes planteamientos:

*» Propuestas relacionadas con el mejoramiento de metodologias vy
procedimientos de trabajo.

» Planteamientos relacionados con la mejora de las condiciones de trabajo.

* Propuestas relacionadas con el mejoramiento de la calidad y productividad
del area de elaboracion de guantes de trabajo.

* Planteamiento de desarrollo de mecanismos que eviten errores operativos, en
el funcionamiento de las maquinas de trabajo.

*» Propuesta de métodos de reduccion del porcentaje de productos defectuosos
y rechazados, asi como de la mejora del desempefio de los trabajadores del
area y del ambiente de la empresa.

Adicionalmente, el plan piloto permitié a los trabajadores el reconocer que cualquier
mejora que pudiera implementarse en el proceso de trabajo, orientada a aumentar el
nivel de calidad, llevaria necesariamente implicito un valor afiadido de mejora en las
condiciones de trabajo. Tal es el caso de uno de los empleados cuya labor implica
cortar manualmente los retazos de hilo de los guantes que resultan defectuosos en
las maquinas, labor que resulta bastante tediosa y ademas fatigante, y la cual podria
ser suprimida, al identificarse las causas y soluciones que eliminen en un porcentaje
minimo el producto final defectuoso.

Se pudo ver ademas, que al darle a la gente una “empresa participativa” en donde el
personal puede involucrarse y opinar, se generan empleados motivados para actuar
de manera consistente con los objetivos y valores del grupo, en este caso del
Circulo, donde el trabajador busca principalmente obtener el reconocimiento, apoyo
y reacciones favorables de los demas miembros.
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Pudo ademéas comprobarse que el potencial de los recursos humanos de una
organizacion se utiliza plenamente, cuando los empleados son miembros de grupos
de trabajo que funcionan con efectividad, como son los Circulos de Calidad, los
cuales tienen un alto grado de lealtad de grupo, habilidades efectivas de interaccion
y altos objetivos de desempefio.

1.1. Analisis de los resultados de laimplementacion de una prueba piloto
de un Circulo de Calidad en la compafia NAJOMEZ Cia. Ltda.

1.1.1. Progreso de los primeros Circulos

Una vez que se realizé un analisis general de la empresa objeto de nuestro estudio,
y se identifico las areas méas sensibles de la compafiia, se decidié6 que el primer
Circulo de Control de Calidad que seria desarrollado en NAJOMEZ Cia. Ltda., seria
conformado por el area de produccién de guantes de trabajo, cuyos miembros
fueron todos los empleados que conforman esta area (Erick Romero, Ulises Agila y
Romel Carrasco).

El Circulo eligié un Secretario y en mi persona fueron confiadas las tareas de Lider y
Facilitadora del Circulo. Se acordé ademas, la realizacion de reuniones quincenales
durante los 2 meses iniciales (julio y agosto), y de una reunién al mes por los
siguientes meses.

El proceso de capacitacion se realizé en un promedio de 30 dias, durante una hora y
media tedrico- practicas diarias, por cada sesion. Durante este periodo, se busco
impartir tanto el componente tedrico (conceptos basicos del C.C.), como el
componente practico, mismo que incluyd ejercicios orientados a la resolucion
practica de problemas.

Los empleados fueron instruidos con el uso de ayudas visuales (diapositivas) y a
cada participante se les facilité el material de trabajo y materiales didacticos.

Finalmente, durante los 2 meses siguientes a la capacitacion, se desarrollaron las
sesiones del Circulo de Calidad, cuyo producto final se reflejé en el establecimiento
de acciones correctivas para el problema “Orificios en los guantes de trabajo
elaborados”, cuya seleccion dependié principalmente del criterio de los empleados
y del andlisis de prioridades expuesto, en el cuadro que se indica a continuacion:
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Tabla No. 15: Matriz de Seleccién de Problemas

CRITERIOS
PROBLEMAS Frecuencia |Importancia |Vulnerabilidad Total
Fa}lta de gntrega de materia 3 4 3 10
prima a tiempo
Problemas Técnicos 5 5 4 14
Producto Final defectuoso
(Orificios, deformaciones, 8 6 9 23
rasgaduras)
Falta de registros (Materia
prima, costos, produccion 5 3 3 11
generada, etc.)

Elaborado por: Erick Romero, Ulises Agila y Romel Carrasco
Fuente: Circulo de Calidad NAJOMEZ Cia. Ltda.

1.1.2. Mejoras y logros obtenidos en el Circulo de Calidad

Los progresos obtenidos con la conformacion de un Circulo de Calidad en el area
productiva de NAJOMEZ Cia. Ltda., son los siguientes:

El sistema del Circulo de Calidad ha logrado entrar en la mentalidad de la
empresa y ser entendido como una estructura funcional, que permite una
mayor comunicacion y coordinacion dentro y fuera del area involucrada.

La formalizacion de este sistema no ha sido un tema burocratico vy, lejos de
interrumpir o sobrecargar el flujo de trabajo, ha permitido mantener un registro
de los procesos y practicas que requieren mejora en el area productiva.

La creacién del Circulo se convirtié6 en una actividad de equipo, de caracter no
fiscalizador, que facilitd el reconocimiento de los errores y en consecuencia la
superacion de los mismos.

La asignacion de autoridad y responsabilidades entregadas a los empleados,
ayudd a disminuir los conflictos y a asegurar que cada quien sepa exactamente
lo que se espera de él en la realizacion de sus actividades.

Esta experiencia también permitid demostrar que es posible preservar las jerarquias
durante el trabajo cotidiano, al tiempo que durante las sesiones del Circulo, se
promovié una apertura que de otra forma dificiimente se daria de manera
espontanea.
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= Por otro lado, se encontré que muchos de los problemas discutidos durante
las sesiones del Circulo son, en ocasiones, situaciones que se han
presentado por largos periodos, por lo cual el personal lleg6 a acostumbrarse
a esas deficiencias.

Es por esto, que los trabajadores centraron su atencion no solo en resolver
problemas con mayores oportunidades, sino mas bien trabajaron en aquellas
situaciones que permiten prevenir la ocurrencia de los problemas que
actualmente enfrentan.

A pesar de que muchos de los problemas identificados en el area pre existen
durante largos periodos de tiempo, este mismo hecho es una muestra incuestionable
de que, de no existir un mecanismo como los Circulos de Calidad, varios de estos
problemas no hubieran podido ser ni siquiera identificados, mucho menos
potencialmente tratados.

1.1.3. Evaluacion General de Resultados del C.C.

Tomando en cuenta que la experiencia de implementacién del plan piloto del C.C.
debe ser evaluada, a fin de poder verificarse si el desarrollo de este sistema resultd
0 no beneficioso para la empresa objeto de estudio, se realiza una evaluacion
general de la referida implementacion.

Para el caso especifico del sistema de Circulos de Control de Calidad, los criterios
de evaluacién dependen principalmente de los siguientes puntos:

a) Objetivos establecidos previa iniciacion del Circulo vs. la realidad actual.

b) Experiencia acumulada en la realizacion de las reuniones de los Circulos.
c) Reduccion de las soluciones a indices cuantificables.

A continuacion, se describe un analisis de lo evidenciado en el ejercicio efectuado,
con respecto a cada uno de estos criterios:

a) Objetivos establecidos previa iniciacién del Circulo vs. la realidad actual

Objetivo planteado:

“Mejorar el nivel de calidad de la compafiia, a través de la mentalizacion de la
organizacién en el trabajo bien hecho y en la necesidad de mejorar continuamente
los procesos y acciones’.
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Resultados obtenidos con el C.C.:

Los trabajadores, una vez que fueron entrenados en técnicas de resolucion
de problemas faciles de utilizar, y pusieron en practica este conocimiento en
un ejercicio concreto, adquirieron capacidades en la solucion de los
problemas diarios, que pueden generarse dentro de su &rea de trabajo.

Adicionalmente, al analizar las consecuencias acarreadas por problemas que
han sido enfrentados durante afios en el area, que ameritaban una resolucion
urgente, se ha generado en el personal involucrado, una actitud de
prevencion de problemas y de adelantarse a situaciones que pudiera
emerger de manera inesperada.

La aplicacion de las acciones correctivas en el problema identificado como
“‘Defectos de orificios en los guantes de trabajo”, permitira incrementar la
calidad del producto final entregado; sin embargo, siendo este el primer
intento de aplicacion del sistema, debe reconocerse que el Circulo no trabajé
directamente en la definicion de métodos de trabajo ni procedimientos
estandar que aseguren una calidad total general.

Objetivo planteado:

“Generar un mejor entorno laboral, propiciando espacios de participacion y dialogo,

en los cuales los trabajadores participen en la toma de decisiones y en la
proposicion de soluciones”

Resultado obtenido con el C.C.:

En las primeras reuniones fue dificil hacer que el personal participe y se
involucre en el proyecto, resultando evidente que los empleados
consideraban que su opinidon en nada interesaba y tampoco podian aportar
con algo valioso para la empresa; sin embargo, con el pasar de las reuniones
esta realidad cambio, existiendo en las dltimas sesiones incluso
recomendaciones claras que sugirio el personal para mejorar su calidad de
trabajo.

Por lo expuesto y evidenciado, la creacion del Circulo de Calidad permitid
definitivamente la participacion conjunta de los trabajadores del area de
produccion de NAJOMEZ, quienes intervinieron en todas y cada una de las
etapas, entre las cuales su intervencibn mas importante consté en la
definicion de los problemas principales generados en su area, asi como en la
seleccion de soluciones y acciones correctivas para la resolucion de
problema.
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Los trabajadores identificaron un total de 15 fallas e inconvenientes
detectados en su proceso de trabajo, y llegaron a plantear alrededor de 11
soluciones concretas, de las cuales pudo obtenerse las acciones correctivas
sugeridas en este trabajo.

Objetivo planteado:

“Mejorar la comunicacion horizontal y verticalmente en la compafiia, es decir, tanto

entre trabajadores como entre trabajadores y directiva, y viceversa”.

Resultado obtenido:

Como consecuencia directa de un alto nivel de participacion, la comunicacion
entre los empleados del area mejoré notablemente, sin embargo, en lo que se
refiere a la comunicacién vertical (trabajadores y directiva y viceversa) no se
evidencié cambio alguno, ya que en las reuniones del Circulo no existi6 la
intervencién directa del Gerente, y las oportunidades de dialogo se redujeron
en la presentacion del proyecto por parte de los empleados a la Gerencia
General.

Objetivo planteado:

“Consolidar los resultados positivos logrados, sistematizar como “buenas practicas”
los logros y su ejecucién, para tenerlas en cuenta en el mismo proyecto y/o en otras

acciones”

Resultado obtenido:

Luego del analisis respectivo, los trabajadores estuvieron en la capacidad de
definir, conjuntamente con las acciones correctivas, “buenas practicas”, tales
como la revision periédica de la maquinaria, la limpieza y lubricacion
semanal de los equipos y la visita de un técnico especializado que brinde
soporte de todo tipo.

b) Experiencia acumulada por la realizacion de las reuniones de los circulos

Si bien evaluar la experiencia obtenida, es un criterio bastante subjetivo pues
depende mucho de la apreciacion que mi persona o los miembros hayan podido
tener durante la realizacion del Circulo, se pretende a continuacion mas que valorar,
sefalar las principales vivencias que marcaron este proyecto:

La respuesta de los empleados frente a la l6gica que mantiene este sistema,
de identificar un problema y resolverlo, fue bastante favorable. Es asi como, a
pesar de que en un comienzo los empleados identificaron un sin nimero de
problemas técnicos encontrados en las maquinas (descalibracion,
desincronizacion, mal estado de las piezas internas, entre otros), los
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miembros del Circulo supieron identificar dentro la vasta lista, el problema
mAas representativo y que mayor pérdida de recursos, tiempo y trabajo
representaban. Una vez identificado el problema, fue también favorable su
participacion en la consecucion de soluciones.

» La utilizacion de las herramientas y técnicas del control de calidad fueron muy
buenas, ya que se realizaron ejercicios practicos donde se pudo involucrar
directamente al personal y ademas hacerle ver que el manejo de técnicas
estadisticas, lejos de complicar su trabajo, presenta soluciones concretas
para la resolucién de los inconvenientes que diariamente éstos enfrentan.

= EIl nivel de participacion de los miembros en el estudio del caso fue
relativamente bueno, sin embargo no se puede confirmar que este hecho se
deba a que de alguna manera era una tarea que debia ser cumplida por
orden de la Gerencia, 0 mas bien del interés que los trabajadores tenian en el
funcionamiento de este sistema.

En lo que se refiere a resultados intangibles que hayan podido ser evidenciados con
esta experiencia tenemos:

- Satisfaccién de participar en un programa asociado con practicas de
calidad, en el cual podian libremente opinar acerca de todas las falencias
que deben enfrentar en su area.

- Satisfacciéon al adquirir nuevos conocimientos y técnicas Utiles para su
campo de trabajo.

- Satisfaccién al poder tomar decisiones importantes para su trabajo y
contribuir con soluciones concretas.

- Satisfaccion por el desarrollo humano experimentado con el proyecto y
por el mejoramiento de las relaciones humanas.

c) Reduccidn de las soluciones a indices cuantificables

Aun cuando el presente trabajo, no cuente con indices ni valores que puedan ser
cuantificados para la valoracion del sistema, puede aseverarse que el Circulo puso
en la mentalidad de los trabajadores que el criterio de Productividad es aplicado a
cada proceso que éstos realizan en su trabajo cotidiano, y por ende lograrla, sera
producto de la correcta utilizacion del conjunto de recursos que les confia la
empresa (llamense estos tiempo, materia prima, horas trabajadas, etc.).

El grupo inclusive llegd a aseverar que “La productividad no depende de una
maquina sino de los mismos operarios”, con lo cual se demostraba que para ellos
era claro que llegarian a ser trabajadores productivos, siempre y cuando todos los

recursos que administren, estén bien utilizados y aprovechados.
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La necesidad de que el area lleve registros, se volvio para ellos también una meta
importante, al entender que el conocimiento claro de los costos de la materia prima
utilizada, de la cantidad de producto defectuoso y terminado que se fabrica, y demas
conocimiento de los valores involucrados en el proceso productivo en general,
evitara el despilfarro de recursos y la mala administracion de los mismos.

Adicionalmente, dentro de este mismo criterio ha podido evidenciarse los siguientes
datos concretos:

= Aun cuando el nivel de produccion sigue exactamente igual que al inicio de
conformacion del Circulo, ha existido un cambio favorable en la disminucion
del porcentaje del producto final defectuoso.

» La consecuencia directa del menor indice de defectos, ha sido que
igualmente los productos  terminados rechazados  disminuyan
considerablemente.

» Se ha evidenciado ademas, un cambio en el nivel de fricciones entre los
empleados y han reducido notablemente los motivos de queja que en un
principio éstos tenian.

= EIl porcentaje de tiempo perdido también es relativamente bajo pues al estar
las maquinas en mejor funcionamiento, los empleados se evitan realizar
tareas tediosas tales como arreglar manualmente guantes con orificios, o con
dedos unidos entre si, cortar retazos de hilo, etc.

Por lo expuesto, podemos concluir que los criterios de evaluacion detallados
muestran las bondades del sistema, ademas de enfatizar que los resultados
obtenidos han repercutido favorablemente en el desenvolvimiento del éarea
productiva de NAJOMEZ Cia. Ltda.

1.1.4. Actitud de la Gerencia hacia el Circulo

La primera intervencion en la cual la Gerencia General de la compafia, tomo un
papel preponderante para la realizacion del plan piloto del C.C., parti6 en una
reunion de trabajo en la que participd el Ing. Leonardo Naranjo, Gerente General de
NAJOMEZ Cia. Ltda., conjuntamente con mi persona. El objetivo de esta reunién fue
el de explicar el sistema en si, las razones por las cuales era beneficioso para la
compafia su aplicacion, asi como los alcances y requerimientos que la
implementacion del Circulo implicaba en la vida diaria de la empresa.

Adicionalmente, en esta primera reunion se trataron los siguientes puntos:

» La Gerencia General, convencida de las bondades de la aplicacion de este
sistema, se comprometié a apoyar en la realizacibn de un Circulo de
Calidad en su empresa, asi como a realizar un sondeo cognoscitivo sobre
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calidad entre los trabajadores involucrados, a fin de unificar sus criterios,
enfocarlos y evaluarlos en una primera instancia.

El compromiso de la Gerencia incluyé ademas, el dar a conocer entre sus
empleados el objetivo y razon de la implementacion de este plan piloto,
para lo cual se enfatizaria en la necesidad de mejoramiento de los
procesos tanto internos como externos que manejaba la compafia, asi
como el interés de desarrollar personal y profesionalmente a los
involucrados.

» Dada la apertura de la Gerencia General, pudo definirse desde un
principio las actividades principales que conllevaria la ejecucion del
Circulo, dentro de las cuales se sefiald la etapa de capacitacion de los
participantes, la recopilacion de informacion, la identificacion de problemas
y la aplicacion de las técnicas de resolucion entre otras, para lo cual el
Gerente manifestd que era factible el otorgar a sus empleados un lapso de
tiempo razonable para ejecutar las tareas planificadas.

» Adicionalmente, se programO sesiones de capacitacibon de los
participantes, en las técnicas y herramientas de solucion de problemas a
utilizarse, lo cual también contd con la autorizacion del Gerente General, a
fin de que las mismas pudieran dictarse a partir de los ultimos 30 minutos
de la jornada de trabajo de los miembros involucrados.

1.1.4.1. Presentacion ala Gerencia General del proyecto

Una vez concluidas la totalidad de sesiones del Circulo de Calidad, y terminado el
plan piloto, y dado que era sumamente importante que se reporte a la Gerencia los
resultados del proyecto llevado a cabo, el Circulo realizé una presentacion del caso
al Gerente General, con la finalidad de informarle sobre sus esfuerzos de mejora y
ver si era factible obtener su apoyo, para poner en practica las acciones correctivas
establecidas por el grupo.

Para este efecto, el Circulo prepard una exposicion a fin de explicar en qué consistia
el problema tratado y cudles fueron los datos y resultados obtenidos con este
proyecto.

Cabe sefalar algo esencial, y es que una de las mas usuales formas de
reconocimiento al personal de este sistema, es la presentacion a la Gerencia
General, de las conclusiones y recomendaciones generadas por el Circulo de
Calidad. Es por esta razdén que fue importante que cada uno de los miembros
participe en por lo menos una parte de la presentacion.

Se invit6 a la presentacion al resto de personal de la compafiia que no pertenecia al
Circulo, para que éstos pudiesen observar lo que hace un Circulo, se familiaricen
con este tema y puedan apreciar los beneficios del sistema.
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La exposicion presentada se realizdO con dos objetivos fundamentales, en primer
lugar se buscd obtener la aprobacion de la Gerencia General en las
recomendaciones formuladas por el Circulo, con respecto a lo cual se logr6 una
respuesta bastante favorable, ya que la mayor parte de las acciones correctivas
sugeridas, implicaban mas bien “buenas practicas” a ser implementadas por lo
empleados; y, en segundo lugar, la presentacion busco informar al Gerente General
sobre los esfuerzos y mejoras obtenidas con la creacién del Circulo.

Esta presentacion fue importante en la vida del Circulo, especialmente para los
empleados quienes rara vez tienen oportunidad de hablar cara a cara con el Gerente
General. Fue un momento en el que, por una parte, los miembros del Circulo se
enorgullecieron de sus logros y, por otra, el Gerente se mostré agradecido por las
contribuciones y motivo a los empleados a alcanzar mayores logros.

La presentacion se realizé en una sala de uso mdiltiplo de la compafiia. Ayudoé
mucho el que la Gerencia me haya pedido en calidad de facilitadora, ciertas
aclaraciones con respecto al caso, antes de la presentacion. Todas estas
inquietudes del Gerente, fueron informadas a los miembros del Circulo, a fin de que
éstos las tomaran en cuenta y las incluyeran como parte de la misma presentacion.

La presentacion se llevd a cabo durante 30 minutos, durante los cuales el Circulo
realizdé una exposicion ante el Gerente General de la compafiia y demas miembros
presentes.

Los resultados del problema investigado fueron expuestos por los miembros del
Circulo, con la participacion de cada uno de ellos y de mi persona. Los temas que se
trataron fueron los siguientes:

= |dentificacién del problema: “Defecto de orificios en los guantes de
trabajo fabricados por NAJOMEZ Cia. Ltda.”

= Presentacibn de los datos recopilados (Control diario de la
elaboraciéon de guantes, Control diario de las maquinas de
produccion y Recopilacién de informacién de los defectos de los
guantes).

» Muestra del Grafico de Control de Shewart del proceso productivo
de NAJOMEZ.

= Andlisis del Diagrama de Pareto con los defectos de los guantes.

= Analisis Causa y Efecto del problema.

= Presentacibn de las soluciones, acciones correctivas y los
beneficios de estas acciones.

= Detalle de las acciones efectuadas o necesarias para implementar
la solucién, en caso de que ésta sea aceptada por la Gerencia
General.

= Invitacion a los asistentes a hacer preguntas.
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Es importante ademas sefalar, que al final de la presentacion hubo un tiempo
considerable para enfatizar los beneficios intangibles obtenidos con el desarrollo del
Circulo, como es el sentimiento de orgullo por el proyecto, un mejor trabajo en
equipo, la eliminacion de la frustracién de encontrarse con problemas técnicos en las
maquinas, no atendidos durante tanto tiempo, el cumplir con las fechas de trabajo y
el establecimiento de un ejemplo de proyecto, que pueda ser aplicado en el resto de
areas.

Como se menciond anteriormente, la mayoria de acciones correctivas propuestas
consistian en compromisos por parte de los trabajadores de implementar “buenas
practicas” en su trabajo, concernientes al mantenimiento, revision, limpieza y
correcta utilizacion de la maquinaria; sin embargo, existieron dos recomendaciones
adicionales que fueron aceptadas por el Gerente General, y que conciernen los
siguientes puntos:

1. Proveer el asesoramiento peridédico de un experto técnico.

2. Implementar un curso de capacitacion, a ser dictado trimestralmente al
personal, durante al menos 3 horas semanales, a fin de que los operarios
aprendan a trabajar en la solucién de los problemas que enfrentan, y cuenten
con los conocimientos requeridos para sus tareas.

De darse la implementacion efectiva de estas acciones y poderse contar con el
apoyo del Gerente General, podria entonces aseverarse que el Circulo tuvo un
resultado concreto y favorable para el trabajo de area de produccion de NAJOMEZ
Cia. Ltda.

1.2.  Ventajas e Inconvenientes suscitadas de la aplicacién del sistema
de Circulos de Calidad

Podria atribuir varios beneficios al hecho de haber vivido la experiencia de la
implantacion del Circulo de Calidad, como una herramienta de direccidbn empresarial.
Es importante sefialar que las actividades realizadas en el Circulo generaron
beneficios tanto tangibles como intangibles para la compafiia y para sus empleados.

A pesar de esto, no se puede ignorar la presencia de factores e inconvenientes que
obstruyeron hasta cierto punto el desarrollo normal del Circulo, mismos que se
describen en este mismo apartado.

1.2.1. Beneficios de la aplicacién del sistema de Circulos de Calidad

A Nivel Productivo:

»= El Circulo gener6é una consciencia de “Calidad” en los empleados, no solo al
momento de ejecutar sus actividades y procesos diarios, sino ademas llegando a
concientizar al personal operativo, sobre la necesidad de desarrollar acciones
para mejorar la calidad de los guantes de trabajo fabricados en su area.

102



Es asi como ahora los empleados se preocupan por inspeccionar la calidad de la
materia prima que reciben previo inicio del proceso, asi como la calidad de los
productos terminados que fabrican, pues tienen una conciencia mas clara de la
importancia de elaborar un producto de calidad que satisfaga al cliente, y de las
implicaciones y costos que generan los defectos en un producto terminado mal

hecho.

= Este ejercicio ademas generd, un ambiente de colaboracion y apoyo reciproco,
pues fueron mejoradas las relaciones entre los trabajadores, al verse trabajando
en un proyecto juntos, lo cual repercute positivamente en los procesos
operativos que maneja esta area.

Creo ademas, que de implementarse el sistema del Circulo de Calidad en NAJOMEZ
Cia. Ltda., podria en un largo plazo, repercutir positivamente en los indices de
productividad de la empresa, al buscar el uso optimo de los recursos, reducir el
tiempo perdido y desperdicio de materiales, asi como fomentar el ahorro de los
elementos productivos.

A Nivel de Relaciones Humanas:

» El desarrollo de un Circulo de Calidad generd en el personal participante, un
sentimiento de integracion, satisfaccion, motivacion y reconocimiento. En
efecto, se evidencié con el transcurso de las reuniones:

Mayor conciencia del trabajo en equipo.

El C.C. ayudé a integrar a empleados que, aunque han estado trabajando
en la misma area durante varios afos, apenas se conocian.

Es asi como en la presentacién realizada sobre el proyecto, uno de los
miembros manifestdé: “A medida que hubo mas comunicacion entre
colegas, tuvimos relaciones mas estrechas entre compafieros y pudimos
comprender mejor lo que estan haciendo los demas y como podemos
mutuamente ayudarnos en nuestro trabajo.

Sé que cada guante defectuoso genera innumerables pérdidas, que cada
llamada que no se contesta puede ser una oportunidad perdida y que
cada solicitud mal atendida puede significar la pérdida de un cliente
importante.”

Con lo manifestado podemos también concluir, que los operarios
empezaron a ver el trabajo de equipo como una actividad que les genera
satisfaccion, y que ademas enriquece su conocimiento personal y
profesional, ya que pueden aprender de los otros trabajadores y con su

labor ganarse el respeto de los demas.
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Aumento en la participacion de los trabajadores.

Toméndose en cuenta que muchas decisiones fracasan tras la eleccién
definitiva, porque la gente no acepta la solucion, fue mas factible que los
empleados acepten y se comprometan con las decisiones y acciones
correctivas tomadas, al éstos haber participado en la toma de decisiones
que le afectarian.

El equipo se sintid participe del proceso al observar que sus ideas y
propuestas fueron recogidas, analizadas y posteriormente estudiadas
para su posible implementacion.

El Circulo ademés fue una buena herramienta para aumentar la
concienciacion y sensibilizacion de los empleados participantes en el
proyecto.

A Nivel Profesional:

Los operarios, antes acostumbrados a la realizacién de tareas mecéanicas
y rutinarias, se han identificado a si mismos no sélo como trabajadores
"ejecutores” sino también “"pensantes”, al tener un aporte valioso que
contribuir al modo en que se esta haciendo su trabajo.

Adicionalmente, a medida que los miembros aportaron con ideas acerca
de los problemas de su area de trabajo, recolectaron datos, los analizaron
y los tradujeron en informacién para actuar y mejorar, se desarrollé6 en
ellos una confianza no solo en si mismos, sino ademas para resolver los
problemas que se generan en su lugar de trabajo.

El hecho de que durante la implementacién del plan piloto, no se hayan
encontrado obstaculos mayores que interrumpan el normal desarrollo del
sistema, motivo a los empleados a tener una vision de que los problemas
tienen solucion y no es dificili de alcanzarla. Ademaés, el que los
involucrados hayan solucionado problemas como parte del C.C., les
permite tomar esta experiencia para futuros casos, permitiendo que los
siguientes procesos de solucion de problemas sean mas faciles de
manejar.

El sistema ademas mejordé los conocimientos y habilidades de los
involucrados, al capacitarlos en la utilizacion de técnicas y herramientas
estadisticas que facilitan la deteccion de fallas en sus actividades y
permiten el establecimiento de acciones correctivas inmediatas.
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= Otra bondad del plan piloto, fue el confirmar que este sistema
definitivamente puede desarrollar un recurso humano mucho més flexible,
gue sea capaz de resolver una amplia gama de problemas.

» El ejercicio ademas ayudo a reducir conflictos personales en el ambiente
de trabajo, propiciando espacios de participacion y dialogo entre los
empleados, y dandoles a éstos una amplia participacion en la toma de
decisiones y proposicion de soluciones.

= Tras la implementacion del plan piloto del Circulo de Control de Calidad,
se pudo apreciar un &rea verdaderamente comprometida con el
mejoramiento continuo de la calidad de los guantes de trabajo que
fabrican.

1.2.2. Inconvenientes observados durante la aplicaciéon del proyecto

Entre los problemas principales que se enfrentd durante la realizacioén del Circulo de
Calidad tenemos:

Con la primera exposicion realizada por mi persona, acerca de la necesidad
urgente de Calidad que tenia NAJOMEZ Cia. Ltda. para el desarrollo de su
competitividad y mejora continua, los trabajadores manifestaron su
preocupacion con el manejo del area; y, durante la realizacion de las reuniones
del Circulo, muchas veces se vieron frustrados aduciendo que en su compafiia
no existe una estructura de soporte y ningun sistema de calidad que sirviera
como ayuda y plataforma para la ejecucion de los Circulos de Calidad. Con el
posterior desarrollo de las reuniones esta percepcion logré cambiarse.

Durante la primera etapa, el grupo carecia de disciplina, algunos miembros
faltaban a las primeras reuniones y no se tomaba muy en serio la estructura
solucionadora de problemas que se proponia con el sistema. La presencia y
apoyo de la Gerencia General ayudé mucho a corregir este tema.

Hubo ademas en un principio mucho escepticismo con respecto al desarrollo
del "trabajo en equipo”, pues en un inicio pensaban, aun cuando no fue
directamente manifestado, que en vano se dedicaba tiempo y esfuerzo en
debatir varios puntos de vista, ya que era mejor que cada uno se dedicara a
realizar su propio trabajo.

Tenian en su concepcidn la idea de que el trabajar en equipo era un ejercicio
para “mejorar las relaciones humanas”, que no afectaba en nada a la
productividad de su area. Ademas se vio con desconfianza, el valor de buscar
acuerdos y consensos, al no creerse que esto iba a permitir encontrar mayores
y mejores soluciones.

105



En las primeras semanas de la puesta en marcha, se requiri6 mucho tiempo
para reunir al grupo, y una vez todos juntos, la interaccion con los empleados
resultd en ciertas ocasiones insuficiente, pues pocos se atrevian a dar
verdaderos criterios y opiniones acerca de las falencias de su area. Era
evidente que alguno de ellos vio el ejercicio como una amenaza y hasta
desconfiaron de cuales serian los resultados, posiblemente creyendo que su
interaccion en el Circulo podria perjudicarlos.

Otro inconveniente que se generd fue que en ciertas ocasiones, un empleado
domin6é mas la discusién que los otros. Se intentd por tanto, animar al resto
que también participara pues era importante que no se merme la eficacia
global del grupo.

El trabajo en equipo ademas representd en un primer momento, una amenaza
en el terreno personal de ciertos trabajadores, mismos que se sintieron
vulnerables ante la idea de exponer sus fallos y debilidades frente a los
demas. Esto limitd en un principio su participacion por miedo a ser criticados,
ridiculizados o ignorarse sus puntos de vista. Se veia que era esencial
trabajar en la autoestima de los empleados, y se sabia que al darles
herramientas de capacitacion, su confianza creceria y con ésta su nivel de
compromiso y participacion.

La falta de informacién documentada y ordenada representé otro de los
obstaculos. El area no llevaba reportes de la materia prima utilizada, del total
de guantes fabricados semanalmente ni la cantidad de producto final de
calidad y defectuoso que generaba. Esta falta de informacién en algunos
casos limité el andlisis de los problemas, siendo este hecho un inconveniente
para el desarrollo normal del Circulo.

La realizacion del proyecto ademas generd cierta expectativa de
mejoramiento salarial por parte de los trabajadores, situaciéon que aun cuando
podria ser objeto de analisis por parte de la Gerencia, en razén de un
mejoramiento del costo/beneficio del Circulo, es una realidad dificil de
asegurarle a la gente ya que depende de muchas variables que estan fuera
del alcance de un Circulo de Calidad.

Finalmente, la rotacion de turnos de los empleados, afecté en ciertas
ocasiones la integracién completa del Circulo. Hubieron ocasiones en las que
se tuvo que trabajar con parte del grupo y se pedia a los miembros
participantes que transmitieran lo visto al empleado que en razén del turno no
se encontraba presente. Este hecho muchas veces ocasion6 que no se pueda
contar con datos completos y que el grupo no pudiera decidirse sobre ciertos
aspectos, con la intencion de que se diera el criterio del grupo completo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. CONCLUSIONES

La compafiia tomada como muestra para este trabajo, NAJOMEZ Cia. Ltda.,
fue ideal para la aplicacion del sistema de Circulos de Calidad, ya que el &rea
de produccion de la misma, adolecia de varios problemas de orden técnico y
operativo que podian ser tratados por el CC. Adicionalmente, el personal con
el cual se integrd el Circulo, fue un grupo de empleados que de por si
anhelaban y requerian capacitacion, ya que a su mismo criterio, tuvieron que
"aprender sobre la marcha", su labor giraba en torno a maquinas chinas cuyo
manual y guia desconocian, y por las cuales debian diariamente enfrentar
innumerables problemas técnicos que afectaban la productividad de su area.

Con estos antecedentes, la implantacion de un Circulo de Calidad en
NAJOMEZ Cia. Ltda., generé una propuesta importante y a considerarse, ya
gue se dio a los empleados de la compafiia, un espacio para su capacitacion
en la resolucion de los problemas diarios enfrentados, lo cual genero en ellos
satisfaccion al verse participando de manera concreta, en la definicion de
acciones correctivas para uno de los problemas de orden técnico, que
limitaban su trabajo y desempefio en el area.

Adicionalmente, la aplicacion del sistema generé un ambiente de trabajo mas
agradable en esta Unidad, al evidenciarse un mejoramiento en las relaciones
interpersonales entre los empleados involucrados, lo cual confirma que el
proyecto se enfocd no solo en desarrollar profesionalmente a los trabajadores
sino también en su desarrollo personal.

La experiencia obtenida con la investigacion participativa llevada a cabo
mostr6 ademas, que por ser NAJOMEZ una empresa cuya parte de su
actividad es de manufactura, el trabajo que desempeian los empleados de
esta area es muy monotono y alienante (por ejemplo, durante ocho horas
presionar botones, cortar retazos de hilos de los guantes, colocar piezas en
las maquinas o reparar fallas técnicas), actividades que podrian ser
realizadas por los siguientes 20 o 30 afios de vida productiva de estos
empleados. Es en este tipo de ambiente, donde atrajo e interesé la propuesta
de establecimiento de un sistema de calidad con enfoque al desarrollo del
personal, como son los Circulos de Calidad.
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El nivel de satisfaccion con el Circulo de Calidad, tanto del personal
involucrado como de la Gerencia General de NAJOMEZ Cia. Ltda., fue
considerablemente alto, ya que los empleados se mostraron interesados y
motivados en poder intervenir en las decisiones de la empresa y de su area
de trabajo, y el Gerente General también reconocié por su parte, que la
experiencia permitid el involucramiento de los empleados en su trabajo,
ademas de admitir que éstos son capaces de tener buenas iniciativas para la
resolucién de los problemas de su area.

Por otro lado, el Circulo de Calidad implementado repercutié favorablemente
en una de las debilidades identificadas como de alto impacto, en NAJOMEZ
Cia. Ltda., que es la centralizacién en la toma de decisiones por parte del
Gerente General, realidad que podria cambiar en la empresa mediante la
aplicacion de este sistema, al evidenciarse que el Circulo gener6 un espacio
de dialogo y participacion en beneficio de los empleados, promoviendo una
descentralizacion del poder de decision y permitiendo que los mismos
conocedores del area productiva, tuvieron a su cargo la resolucién de los
problemas de operacién que enfrentan diariamente en su trabajo.

La aplicacién del plan piloto del Circulo de Calidad permiti6 ademés, el
mejoramiento de los conocimientos y habilidades de los empleados
involucrados, al capacitarlos en herramientas estadisticas de resolucion de
problemas y en técnicas de trabajo en equipo, concientizando en ellos que la
utilizacion de estos conocimientos, lejos de entorpecer o complicar su labor,
facilitan la resolucion de los problemas diarios que tienen que enfrentar en su
area de trabajo.

El objetivo principal que se persiguié con todo esto, fue el despertar en la
empresa estudiada, un interés en la capacitaciéon del recurso humano que
conforma el area productiva de NAJOMEZ, a fin de que pueda prepararse a
los empleados de esta area, para aspirar a un mejor empleo y por lo tanto a
un mejor nivel de vida, con miras a que éstos pasen de ser "especialistas en
apretar botones" a convertirse en personas capacitadas y utiles para poder
pretender mejores puestos de trabajo.

Finalmente, la puesta en practica del ejercicio de un Circulo de Calidad en la
empresa estudiada, permiti6 sensibilizar y concientizar a los trabajadores
sobre la importancia fundamental que tiene la calidad, en la ejecucion de sus
tareas y funciones. Es asi como, a medida que se fue analizando uno de los
problemas practicos que adolecia NAJOMEZ Cia. Ltda. (defectos en los
guantes de trabajo) y sus posibles soluciones (revision técnica periddica), fue
posible que los trabajadores entendieran que, al mejorar la calidad de los
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meétodos y procesos utilizados, se esta también generando un mejoramiento
en las situaciones y condiciones de trabajo que deben enfrentar (como el
evitar el tiempo y esfuerzo que implican estos defectos), en razén de lo cual
se puede aseverar que, cuando a través de un Circulo de Calidad se
desarrolla un atil que favorece la efectividad y eficiencia del trabajo, este
hecho repercute positivamente en los trabajadores, al aligerar la carga fisica y
mental en el desarrollo de las funciones de los mismos.

RECOMENDACIONES

Para lograr una implementaciéon exitosa del sistema de los Circulos de
Calidad, se debera contar con los siguientes elementos:

1)

2)

3)

Un pleno convencimiento y apoyo de toda la empresa en este
proyecto. Es ademas fundamental, que al presentar este sistema se
explique claramente a la gente, que los Circulos de Calidad no son
una férmula magica que resolvera todos los problemas existentes
dentro de la empresa, pero si proporcionardn herramientas
necesarias para eliminar gran parte de los problemas. Los
resultados no seran inmediatos, de hecho tomaran cierto tiempo,
pues implica un esfuerzo continuo a largo plazo y un cambio en las
actitudes y habitos de la gente.

El compromiso y la apertura de la Gerencia General, para permitir la
promocion y ejecucion total de este tipo de proyecto.

Como parte de la etapa de promocién del Circulo, y en base a la
experiencia vivida, se recomienda para evitar la desconfianza de los
trabajadores, poner un énfasis especial en que el sistema de
Circulos de Calidad no _es de caracter fiscalizador, sino que
simplemente promueve la participacion y formacion de la gente, asi
como la busqueda de soluciones, a problemas concretos suscitados
en un area especifica de trabajo.

Capacitacion a todos los niveles de la organizacion, que permita el
desarrollo de una verdadera conciencia de Calidad y un
convencimiento pleno de los integrantes en el sistema. Asi mismo,
se deberan desarrollar instructores que conozcan a fondo este
sistema y sus bases de operacion, para lo cual se recomienda
capacitar al personal de la empresa para que funja estas funciones
0 contratar técnicos especializados en el tema.
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4) Previo a la etapa de induccion del Circulo, se recomienda ademas
elaborar un estudio costo/beneficio, que justifigue y apoye la
implementacion del sistema; y, una vez que este ya se encuentre
implementado y debidamente funcionando en la empresa, la
Gerencia General debera procurar combinar el programa del C.C.
con un programa de incentivos, de ser posible econdémicos, y
necesariamente laborales, para que los empleados pueda darse
cuenta de que no solo la empresa obtiene beneficios con este
sistema sino ellos también.

Adicionalmente, y durante la etapa de ejecucion del Circulo, sera
importante que se difundan también los incentivos vy
reconocimientos a entregarse, por la participacion en el Circulo y
por los logros alcanzados con el mismo.

5) Asi también, deberan establecerse los métodos de evaluacién que
utilizaré la Gerencia para evaluar los logros alcanzados o no por el
Circulo, y ademas se recomienda, propiciar espacios de intercambio
de experiencias entre los grupos que se generen, a fin de poder ir
capitalizando los resultados de un Circulo con los de los otros.

6) Finalmente, el Circulo serd un verdadero éxito siempre y cuando
este sistema sea considerado como una estrategia de motivacion
empresarial unificada y sea visto como una herramienta atil para el
logro de los planes empresariales.

Adicionalmente a esto, se recomienda lo siguiente:

El nivel de complejidad de los problemas a tratarse en los Circulos de
Calidad, debera ir acorde a la experiencia que vaya obteniendo el grupo en el
manejo de este sistema. Es por esto, que en un principio se recomienda tratar
problemas bésicos de facil manejo y resolucion, que permitan al grupo
familiarizarse con la dindmica del Circulo, evitar frustraciones con el sistema 'y
ganar experiencia para la resolucion de futuros casos.

Es aconsejable también, que los Circulos de Calidad se basen en el
tratamiento de temas tales como: la mejora de los métodos de trabajo y
procedimientos de calidad empleados; la reduccion de los plazos de ejecucién
de tareas o de espera del cliente; la simplificacion de procesos; el ahorro y
reduccion de costos innecesarios; la mejora en la comodidad, higiene,
limpieza y seguridad del trabajo, entre otros.
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Asuntos tales como reivindicaciones laborales, salarios y horarios de trabajo
deben quedar excluidos de las reuniones de los Circulos, salvo el caso en
gue la Gerencia General solicite el tratamiento de estos temas. Tampoco se
recomienda que sea objeto de estudio, el andlisis de problemas originados en
la falta o insuficiencia de recursos financieros o materiales, ya que su
resolucién no depende Unicamente del grupo de trabajo y por ende son temas
mas complicados de resolver.

Por otro lado, y previo a la implementacién de los Circulos de Calidad en un
area de produccion, es importante verificar que la Unidad lleve registros de
todos los costos de la materia prima que utiliza, de la cantidad de producto
defectuoso que genera, del producto total terminado y demas valores
relacionados a las operaciones del area, ya que toda esta informacion servira
de base fundamental para el andlisis de los problemas asi como para la
evaluacion cuantificable de los resultados del Circulo.

Finalmente se recomienda que, ademas de la presentacion del caso
analizado por el Circulo y expuesto a la Gerencia General para su
aprobacion, se planifiqgue dentro del semestre siguiente a la implementacion
de las soluciones autorizadas, una presentacion de los resultados obtenidos
tras la puesta en practica de las soluciones, a fin de que tanto el grupo
involucrado como la Gerencia General, puedan evaluar la efectividad o no del
circulo y el nivel de aplicacién de las soluciones propuestas.
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ANEXOS

Anexo No. 1 — Presentacion de Capacitacion a miembros del Circulo de
Calidad

CIRCULOS DE
CONTROL DE
CALIDAD

INTRODUCCION

La idea de los Circulos de Calidad es crear una
concienciade PARTICIPACION, PRODUCTIVIDAD y
CALIDAD en los miembros de una empresa, a traveés
del trabajo en equipo y el intercambio de experiencias
y conocimientos.

Todo ello, para el estudio y resolucion de los
problemas que afectan el adecuado desempeno ¥y
calidad de un area de trabajo, sobre la cual se
generara ideas y alternativas con un enfoque de
mejora continua.

En resumidas palabras, los circulos de Calidad “CC”
pueden ser un buen medio para resolver problemas y
{ograr notables resultados en las operaciones y
procesos de la empresa.
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¢POR QUE UN PROGRAMA
(2 DE CALIDAD?

La Calidad es un requisito mundial:

Implica no soloun ahorrode costos para la compariia sino
también un cambio personal de cadaempleadoa nivel de sus
pensamientos, actitudes, hdbitosyvalores.

La Calidad es la herramienta que:

Nos permite mejorar nuestro trabajo continuamente y
experimentar como personas un procesode crecimiento
y mejora continua.

No debemos aceptar la NO CALIDAD como un estilo de vida
Quien recibe mala calidad pierde tiempo en enojarse, estresarse y aproblemarse pensando en como
arreglareste hecho en su trabajo.

La falta de calidad implica aumento de costos, pérdida de competitividad, reduccion de beneficios y
hacepeligrarla estabilidad en el trabajo.

Definir un concepto propio de Calidad

No relacionemos el término Calidad con excelencia, perfeccion, cero errores. La Calidad consiste
basicamente en cumplir con las expectativas del cliente de una manera 6ptima. Es un juego de Ganar-
ganar. Gana el cliente, el empresario y los empleados. Se trata de hacer las cosas bien de una manera
correcta

En breves palabras:
“Calidad es cumplirconlas especificaciones y expectativas del cliente”

“Calidad eslo que se desea, cuandose desea”

“Calidad es una estrategia basica para la supervivenciade la empresay un factor clave en la competitividad
nosolo del trabajo sino también en el crecimientodel trabajador”
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QUE SON LOS
CIRCULOS DE
CALIDAD?

¢, De qué se trata?

El CC es la forma de capturar el potencial creativo e
innovador que tienen la fuerza de trabajo.

Concepto del Circulo de Calidad

Es un grupo de trabajadores de una misma area de
trabajo que se reunen con regularidad en horas de
trabajo para discutir problemas, investigar causas y
proponer soluciones a la Gerencia.
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El C.C. busca mejorar no solo la calidad de trabajo sino la calidad de
vida de los trabajadores, al aumentar el grado de participacion de los
mismos en el control y administracion de la empresa.

“Nadie puede conocer mejor el trabajo que aquel que lo realiza
cotidianamente”.

El trabajo en grupo fomenta la satisfaccion y creatividad de los
empleados, crea trabajadores satisfechos con su trabajo y la calidad de
la empresa viene por anadidura.

“La mejor idea de uno es siempre inferior a la idea del grupo”.

En resumen, los Circulos de Calidad proporcionan un
marco para APRENDER HACIENDO.

Este sistema ademds es un medio que mejora
~ no solo la calidad y productividad de la

\\”,f- empresa, sino también la calidad de vida del
Sale" trabajador.

f

i . Los Circulos de Calidad contribuyen al
dl desarrollo del trabajador como ser humano,

acrecentando sus valores de comunicacion,
compromiso, organizacion y crecimiento
personal.

En resumen, el sistema de Circulos de Calidad
genera un ambiente de trabajo agradable
proporciona el desarrollo del personal,
mediante la adquisicion de nuevas técnicas y la
oportunidad de trabajar en grupo sobre
problemas del mundo real.
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En gue nos beneficiaria la creacion de
Circulos de Calidad?

1) Los Circulos de Calidad son un medio de
motivacion, desarrollo y aprovechamiento de las
capacidades, inteligencia y creatividad del
trabajador.

1) Los Circulos de Calidad son una oportunidad para
capacitarse en técnicas universales de trabajo en
grupo y de solucion de problemas, que permitiran
tener mas autonomia, a fin de mejorar el contenido
y las condiciones de trabajo.

Este sistema ademas es un medio que mejora
no solo la calidad y productividad de la
empresa, sino también la calidad de vida del
trabajador.

oS

\ﬁ Los Circulos de Calidad contribuyen al

desarrollo del trabajador como ser humano,
acrecentando sus valores de comunicacion,
compromiso,  organizacion y  crecimiento
personal.

En resumen, el sistema de Circulos de Calidad
genera un ambiente de trabajo agradable
proporciona el desarrollo del personal,
mediante la adquisicion de nuevas técnicas y la
oportunidad de trabajar en grupo sobre
problemas del mundo real.
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PASOS DEL CIRCULO DE CALIDAD

El proceso de un Circulo de Calidad esta dividido en los pasos
siguientes:

Identificacion del problema.

Andlisis del problema y recopilacion de informacién.
BUusqueda de soluciones.

Seleccién de una solucién.

I Presentaciéon de la soluciéon a la gerencia.

) 2o

Ejecucion de la solucion.

Evaluacion de la solucion.

TECNICAS DE
RESOLUCION

DE
PROBLEMAS
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'>  LLUVIA DE IDEAS

Es una metodologia para estimular la creatividad y originalidad y
un grupo de trabajo, y para generar una exhaustiva lista de ideas
para solucionar un problema.

PROPOSITO:

*Generar una gran cantidad de ideas

*Estimular la creatividad

*Aprendery practicar el pensamiento divergente

METODOLOGIA

1. Se convoca a reunion para analizar todas los posibles problemas
que aquejan a la empresa.

2. Se nombra un moderador que vaya apuntando todas las ideas
que surjan dentro del grupo.

3.Cada uno de los miembros del circulo aportan una idea por
turno. Estas se apuntan en una hoja grande que debe estar a la
vista de todos.

M
IEJ EMP |-|:I© g NAJOMEZ CIA. LTDA. :‘-‘:)_)"JD
AREA: OPERATIVA 0

CIRCULO: SOLUCION 0 J d

TORMENTA DE IDEAS d

. Falta de espados para almacenar.
. Falta mejor comunicaascn

. Control de herramientas

. Limpieza del area

. Falta independencia

. Limpieza del drea

. Las computadoras son muy lentas
. Programas de computacién obsoletos
. Falta sistematizar informadadn

10. Falta de un drea para comer

11. Maguina descompuesta

12 Falta de procedi mientos

Fecha: 25-05-2011 Haora: 18:30

[¥a e TN s VR T N SIS
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Se le conoce también como la Espina de pescado debido a su forma. Viene a
ser la presentacion grafica de un efecto y sus causas, permitiendo la
identificacién y relacién de las causas que afectan un problema.

Su propdsito es de ayudar al grupo a visualizar el problema y a analizarlo.

PASOS PARA ELABORARLO:

1. Generar las causas necesarias mediante la tormenta de ideas.

2. Disefiar el diagrama causa y efecto

3.Trazar una linea horizontal y en el punto final derecho trazar un rectangulo
en el que se colocara el efecto del problema.

4. Las influencias o causas principales seran listadas hacia la izquierda en
lineas oblicuas, las causas pueden ser agrupadas en grupos que dependeran
de acuerdo a cada proceso (por ejemplo: Recursc Humano, Usuario, Métodos e
Infraestructura)

Por cada causa se debe hacer la pregunta: ; porqué sucede? listar las
respuestas como ramificaciones de las principales causas.

Un diagrama de efecto bien detallado tomara la forma de un esqueleto de
pescado.

Quéomrnéd

i L Por cus couris |
Caindo HECHOS|

Cémo
Quién lo observd

Vibracién

Dénde ué b hed
Pisade s\ Mowow
oto
Bl
> |Problema|

Descompuesta Maquina

‘ Operario  descompuesta

Turno nocturno
2ndo Equipo

122



Esuna herramienta que permite determinar cuales son las fpocas causas que generan la
mayor cantidad de defectos. Se basa en que el 80% de los efectos provienen del 20% de
las causas.

Este diagrama ayuda a decidiral equipo donde concentrar sus esfuerzos o que problemas
resolver primero. A través de él se pueden realizar comparaciones de problemas
existentes antes de aplicar soluciones al procesoversus problemas posteriores a las
soluciones. Permite traducir el analisis dpe los datos a numerosy porcentajes.

PASOS PARA ELABORARLO:

Los pasos para realizar un diagrama de Pareto son:
1. Determinar el problema o efecto a estudiar.

2. Investigar los factores o causas que provocan ese problema y como recoger los datos
referentes a ellos.

3. Anotar la magnitud (por ejemplo: euros, nimero de defectos, etc.) dekada factor. En
el caso de factores cuya magnitud es muy pequena comparada con fos jotros
factores incluirlos dentro de la categoria “Otros”.

PROBLEMA SELECCIONADO PARA TRATARSE: MAQUINA DESCOMPUESTA

Area: Operaciones Compaiiia:  NAJOMEZ CIA LTDA
Responsable: Ing. Juan Martin Fonseca Afo: 2011

SEMANA DEL AL DE

Causas del problema seleccionado No.Veces | Acumulado % Acumulado

Falta de mantenimiento preventivo 20 20 40

Falla mecanica 15 35 % 70

Balero enmalas condiciones 45 90

Supervision ineficiente 50

TOTAL
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DIAGRAMA DE PROCESO DE
DECISION

El Diagrama del Proceso de Decision (DPD.) es similar al
Diagrama de Arbol, tanto en su estructura como en su
proposito. Tiene la wventaja de que permite determinar
contramedidas y planificar su utilizacion con anticipacion
suficiente a que sucedan los problemas.

E1DPD. es la herramienta que permite, ante un proceso
planificado para conseguir un objetivo, contestar a
preguntas del tipo:

objetivo?.
.Que obstaculos pueden presentarse?.
. Como podemos prevenir la aparicion de estos
obstaculos?.

. Como podemos reaccionar de forma oportuna en caso de
que se presente un obstaculo especifico?

. .Cuales son los posibles caminos para conseguir este
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EJEMPLO:

© 1 Coomenzo )
Contramedidas
[ Escoger aula, hora, ponente I

1 Improvisar un ponente @
| Enviar convocatoria del curso |

-]I Ponente no aparece Posponer el curso

Suspender el curso ( 3

Empezar tarde o

Posponer el curso

[Bosmrarmaue] | )
—-I Dar el curso en el pasill(@

ImpamrcuEI——cl Ponente llega tarde

= —-| Dar el curso en el bar@ ‘

LOncaepnio.- También llamada “Hoja de Control" u “Hoja de
Chequeo”, es un impreso con formato de tabla, destinado a registrar
y compilar datos mediante un método sencillo y sistematico.

Esta técnica de recogida de datos se prepara de manera gue suU Uso
sea facil e interfiera lo menos posible con la actividad de quien
realiza el registro.

Ventajas:
= Proporciona datos faciles de comprender, gue son
obtenidos mediante un proceso simple y eficiente que
puede ser aplicado a cualquier area de la empresa.

= Las Hojas de Verificacion reflejan rapidamente las
tendencias y patrones obtenidos de los datos.
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v En la mejora de la Calidad, se utiliza esta técnica tanto en el

estudio de los sintomas de un problema, como en la
investigacion de las causas o en la recogida y analisis de los
datos.

La Hoja de Verificacion se usa ademas, como punto de partida
para la elaboracion de otras herramientas, como por ejemplo los
Graficos de Control.

Es importante considerar que el uso excesivo de |la hoja de
verificacion puede llevar a obtener datos sin ningun objetivo
concreto e importante. Para evitar esto, debe considerarse que
cada hoja con la que se obtienen datos en una empresa, tenga
un objetivo claro y necesario.

EJEMPLO:

DIA
DEFECTO | 2 3 4 TOTAL
Tamano erroneo |l | 11} (NI 1[R[ 26
Forma erronea | I ] I 9
Depto. Equivocado || | I I 8
Peso erroneo LR {11 00F LR 37
Mal Acabado I IIf I | 7
TOTAL 25 20 21 21 §7

126



ESTRATIFICACION DE DATOS

La estratificacion es la separacion de datos en categorias o
clases. Los datos observados en un grupo dado comparten unas
caracteristicas comunes que definen la categoria. La
estratificacion es la base para otras técnicas estadisticas, como
son el Andlisis de Pareto y se utiliza conjuntamente con las otras
herramientas, como los Diagramas de Dispersion.

EJEMPLO: /

“Se tiene una lampara que no da luz,
por lo cual se decide hacer un andlisis
por estratificacién”

POSIBLES CAUSAS DEL PROBLEMA

* La bombilla
* No fue colocada
* Esta estropeada
* Esta floja
* Es inadecwada para la ldmpara

* La tension
* |Inexistente
* Insuficiente

* La corriente
* |Inexistente
* Interruptor cerrado
Cables sueltos
Interruptor estropeado
* Interruptor abierto




Otro ejemplo de Estratificacion:

Estratificacion de empresas por tamaio

INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS

0-20 0-5 0-20
31100 620 21-50
101.500 21100 51-100

501 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

*GRAFICO DE
CONTROL
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*Un grafico de control es una herramienta de calidad que
consiste en un grafico en el que se hace corresponder un punto
a cada valor estadistico calculado a partir de muestras sucesivas
extraidas de un proceso. Cada uno de estos puntos tiene por
coordenada horizontal el numero de la muestra y por ordenada
el valor del estadistico calculado con dicha muestra. El grafico
contiene también una linea central que representa el valor
medio de la estadistica representada cuando el proceso esta
bajo control estadistico y una o dos limites denominados limites
de control superior (LCS) y limite de control inferior (LCI).

*Los graficos de control permiten determinar si la variabilidad de

un proceso es constante (proceso bajo control) o presenta
cambios considerables (proceso fuera de control)

*EJEMPLO DE GRAFICO DE CONTROL:

Se han observado los defectos de 50 muestras sucesivas
de 40 tarjetas electronicas de circuitos impresos.

*Las 50 muestras contienen 515 defectos, entonces “c”
puede ser calculada mediante:

c = 103 <:: (Total de Defectos)ANGMmero de Muestras)
(515/50)

*Los limites de control de un grafico- nimero de defectos
vienen dado por la siguiente formula:

LCS=c+3c
LC=c¢

LCI=c-3fc
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*Mientras que la media del nimero de defectos, se
calcula con la siguiente formula:

E=§ci m
=1
Entonces tenemos ya el valor de c¢ barra, con esta
informacion calculamos los limites de control con las
formulas descritas. Con los datos, el grafico de control

queda de la siguiente manera:

Grafico de Control ¢ (Ntinero de defectos por Muestra)

8 B

Numero de Defectos ¢
3 &

wn

o

1 4 7 10 13 16 19 22 25 28 31 34 37 40 43 46 49
Muestra
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