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Resumen Ejecutivo

La empresa de Calzado “LOMBARDIA” se dedica a la fabricacién y comercializacion de
calzado fino para damas y caballeros desde hace 25 afios, durante este tiempo ha ganado una
buena imagen y reconocimiento corporativos, sin embargo el crecimiento de la empresa no ha
sido el esperado por su propietario, por esta razon es necesario tomar acciones estratégicas para
gue la empresa no solo se mantenga, sino gque tenga un crecimiento y cobertura de mercado
constantes, mediante la fabricacion y comercializacion de productos de calidad para satisfacer

las necesidades de los clientes.

Por esta razon, el presente trabajo de investigacion se ha enfocado en realizar un amplio anélisis
del entorno interno y externo de la empresa especialmente en el area de produccién a fin de
mejorar los procesos identificando los problemas que no permiten una fluidez normal de los

procesos de produccién y crear en la empresa una cultura de mejoramiento continuo.

Los datos obtenidos durante la realizacion de la investigacion de campo aplicada a los clientes
internos de la empresa, indican que en los procesos de produccion se forman constantemente lo
que se denomina “cuellos de botella” lo que ocasiona que no se cumpla con el estandar de
produccién diaria establecida para entregar a tiempo los pedidos de los clientes, ocasionando

malestar en los mismos y pérdidas para la empresa.

Es asi que, de la investigacion realizada, se deriva la propuesta, que es el disefio de un plan de
mejoramiento continuo utilizando el seis sigma como herramienta, aplicada a los procesos de
produccién, para identificar la variabilidad, los defectos, eliminarlos y mejorar cada uno de los
procesos haciéndolos mas eficientes y eficaces estableciendo en la empresa un proceso de
mejoramiento continuo que en el futuro se convertira en una cultura de mejoramiento continuo
implantado en la empresa de Calzado “LOMBARDIA”.

PALABRAS CLAVES:

MEJORAMIENTO CONTINUO
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CULTURA
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INTRODUCCION

La industria del calzado en el Ecuador, es un sector que ha tenido un notorio
crecimiento, esto es debido a las medidas tomadas por parte del gobierno como el
aumento de los impuestos a las importaciones de calzado y al aumento de controles en
las fronteras con Colombia y Peru para evitar el contrabando, esto ha impulsado el
surgimiento de pequefias, medianas y grandes empresas. Por ello la empresa de Calzado
“LOMBARDIA” esta empefiada en desarrollar nuevas estrategias de mejoramiento de
los procesos de produccion con el objetivo de satisfacer las necesidades de los

exigentes clientes actuales y poder ser una empresa competitiva.

Los defectos que se generan en los productos son ocasionados debido a variaciones que
se presentan en los procesos de produccién los mismos que representan perdidas
econdémicas para la empresa, estas variaciones se originan por varios motivos como la
mano de obra inexperta, maquinaria defectuosa, materiales de baja calidad, control de

produccion ineficiente, mal ambiente de trabajo, liderazgo deficiente, entre otros.

El Seis Sigma se basa en la utilizacién de herramientas estadisticas como diagramas
causa-efecto, histogramas, diagramas de Pareto, mapeo de procesos, graficos de control
para medir las variaciones en los procesos de produccion y por ende mejorara la calidad

del producto final.

A través de la investigacion realizada, se ha llegado a la conclusion que la aplicacion de
un plan de mejoramiento continuo aplicando el Seis Sigma, como herramienta de
control de los procesos de produccion, se logra obtener una produccion con un
porcentaje de defectos casi nulo y a la vez crear una cultura de mejoramiento continuo

en toda la empresa.



CAPITULO |

1. PROBLEMA

1.1 TEMA DE INVESTIGACION

El Mejoramiento Continuo y su incidencia en los Procesos de Produccion en la Empresa
Calzado “LOMBARDIA” de la ciudad de Ambato.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La inexistencia de un plan de mejoramiento continuo incide en los procesos de
produccion de calzado en la empresa Calzado “LOMBARDIA” de la ciudad de

Ambato.



1.2.1 Contextualizacion

En los 2 ultimos afios el sector del calzado en el Ecuador ha tenido un significativo
desarrollo y esto se debe principalmente al apoyo por parte del gobierno al adoptar
importantes decisiones como la prohibicion de entrada al pais de calzado chino,
colombiano y peruano, decreto que ha beneficiado directamente al sector de la
produccion de calzado ecuatoriano debido a esto se registra el incremento en la
creacion, desarrollo y reactivacion de pequefias, medianas y grandes empresas que
vuelven la vista a la industria del calzado como una alternativa de desarrollo econémico
y social. Segun el INEC el consumo per cépita de calzado en el Ecuador es de 2,7 pares
de zapatos al afio, sus precios en el mercado oscilan entre 15 y 70 ddlares segun la
calidad, disefio, procedencia y sitio de comercializacion. Del total de la produccién
nacional de calzado, el 50% se destina al mercado interno en tanto que el 50% restante
se exporta. La demanda de consumo nacional fue de 50 millones de dolares en calzado

hecho en Ecuador e importado

La provincia del Tungurahua es llamada por excelencia la cuna del calzado. Aqui se
produce y se importa la mayoria de insumos y materias primas como son: Cuero,
sintéticos, hilos, plantas, forros, pegantes, esponjas, entre otros, que sirven para producir
calzado. La provincia del Tungurahua abarca el 44% de la produccion nacional, es decir
de cada 100 zapatos elaborados en el pais, 44 fueron hechos en Tungurahua. (Fuente
INEC).

En el cantdbn Ambato existe una amplia gama de productores micro, pequefios y
medianos empresarios que mantienen sus talleres y fabricas en parroquias rurales como
Ambatillo, Atahualpa, Huachi, lzamba, Martinez, Picaihua, Quisapincha y Totoras.
Dado el impulso al sector a partir de las salvaguardas arancelarias impuestas por el
régimen para la importacion de calzado la industria nacional ha debido incrementar su
produccion en el 40% porque paralelamente sus ventas crecieron en 30% anual. (Fuente
CALTU).



Calzado “LOMBARDIA”, se encuentra ubicado en la ciudad de Ambato en las calles
Antonio Clavijo s/n y Marcos Montalvo. Es una empresa que tiene 25 afos en el
mercado, tiempo en el cual ha ganado prestigio y reconocimiento por la calidad de su
producto, sin embargo su crecimiento no ha sido muy significativo. La empresa al no
aplicar un plan de mejoramiento continuo, presenta problemas en cuanto a los procesos
productivos los cuales no se desarrollan planificadamente existe incomunicacion interna

lo cual afecta a la calidad del producto.

1.2.2 Analisis Critico

Los problemas que presenta la empresa debido a la inexistencia de un plan de
mejoramiento continuo son: la desorganizacion en cuanto a los procesos de produccion,
ineficiencia en la planificacion de la produccion ineficaz control en los procesos, alto
porcentaje de desperdicios, alto grado de defectos en los productos, retrasos en la
entrega de pedidos, recurso humano desmotivado, no existe estimulacion al logro de

objetivos.

1.2.3 Prognosis

La empresa en el caso de no dar soluciones inmediatas al problema, como es, la
inexistencia de un plan de mejoramiento continuo ocasionaria altos costos de
produccion afectaria la calidad del producto, pérdida de clientes, decremento en las
ventas opacando la imagen corporativa de la empresa.

1.2.4 Formulacion del Problema

¢Como incide la inexistencia de un plan de mejoramiento continuo en el proceso de
produccion de calzado en la empresa Calzado “LOMBARDIA” de la ciudad de

Ambato?

1.2.5 Interrogantes



1. ¢Qué consecuencias provoca en el proceso de produccion de calzado, la
inexistencia de un plan de mejoramiento continuo en la empresa Calzado
“LOMBARDIA” de la ciudad de Ambato?

2. ¢(Que causas y efectos esta ocasionando la inexistencia de un plan de
mejoramiento continuo en la empresa Calzado “LOMBARDIA” de la ciudad de
Ambato?

3. ¢Qué plan de mejoramiento continuo deben plantearse para viabilizar los
procesos de produccion de calzado en la empresa Calzado “LOMBARDIA” de
la ciudad de Ambato?

1.2.6 Delimitacion del objeto de investigacion

e Limite de contenido

e Campo de accion: Administracion.

e Avrea: Produccion.

e Aspecto: Calidad.

e Limite espacial: Calzado “LOMBARDIA” de la ciudad de Ambato.

e Limite temporal: 1 de octubre al 5 de noviembre del 2011.

1.3 JUSTIFICACION.

La presente investigacion se justifica por las siguientes razones:

La empresa, para ser competitiva debe producir con eficiencia por lo que es vital
realizar mejoras importantes como son, la aplicacion de un plan de mejoramiento
continuo, optimizacion de sus recursos, planificar y controlar los procesos, eliminar los
defectos a fin de aumentar la productividad, mejorar la calidad del producto y
entregarlos a tiempo.



En la empresa de Calzado “LOMBARDIA” se ha detectado retrasos en los procesos de
produccion esto ocasiona que la planificacién realizada se desequilibre y no se cumpla
con la entrega a tiempo de pedidos de los clientes, causando malestar en los mismos
deteriorando la imagen de la empresa, esto se debe a la inexistencia de un plan de

mejoramiento continuo para mejorar los procesos productivos.

A més del argumento anterior, la presente investigacion se justifica porque una empresa
bien organizada adquiere un merecido prestigio en el que las personas con las que se
relaciona depositan su confianza, se justifica por la facil obtencion de datos reales para
poder elaborar el presente trabajo con responsabilidad para el beneficio de los elementos

involucrados como son los clientes externos, productor, clientes internos.

El beneficio que se espera dar en este proceso de investigacion sera el proponer la
implantacion y aplicacion del mejoramiento continuo, que puesto en practica se espera

que mantenga los mejores niveles de productividad en la fabricacion de calzado.

Ademas, la presente investigacion, servird para la realizacion académica del
investigador, el mismo que con mucho esfuerzo e invirtiendo tiempo y dinero podréa ver
realizado el suefio de obtener un titulo universitario de tercer nivel, para luego aportar al
desarrollo del conocimiento ya en el campo mismo de aplicacion, es decir en la vida

profesional.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo General

Determinar como incide la inexistencia de un plan de mejoramiento continuo en los
procesos de produccién de calzado en la empresa Calzado “LOMBARDIA” de la

ciudad de Ambato.

1.4.2 Objetivos Especificos



Identificar las consecuencias que provoca en el proceso de produccion de calzado la
inexistencia de un plan de mejoramiento continuo en la empresa Calzado

“LOMBARDIA” de la ciudad de Ambato.

Analizar las causas y efectos que ocasiona la inexistencia de un plan de mejoramiento
continuo en la empresa Calzado “LOMBARDIA” de la ciudad de Ambato.

Proponer la implementacion de un plan de mejoramiento continuo que viabilice los
procesos de produccion en la empresa Calzado “LOMBARDIA” de la ciudad de
Ambato.



CAPITULO II

2. MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

Una vez revisada la bibliografia referente al problema objeto de estudio, se presenta a

continuacion una lista de trabajos que guardan relacion con el tema de investigacion:

El tema de investigacion de Gomez F. (2010) trata de la “Aplicacion del Manual de
calidad para mejorar los Procesos Productivos en la Imprenta y Encuadernacion Gémez
M” y su objetivo general es: Determinar si la carencia de un Manual de Calidad bajo
los requisitos establecidos en la norma ISO 9001:2000 en la empresa “Imprenta y
Encuadernacién Gomez M” genera ineficiencia en sus procesos productivos. Este autor
ha concluido que es imperiosa la necesidad de implantar un modelo de gestién de
calidad como lo es la Norma ISO 9001 en nuestra empresa para de esta manera

establecer una cultura de superacion y mejora continua. También los esfuerzos del



manual de calidad de calidad bajo normas ISO 9001:2000 se dirigen a tres areas
principales: mejorar la satisfaccion del cliente, reducir el tiempo de ciclo de produccion
y reducir sus defectos. La metodologia utilizada es basada en fuentes bibliograficas de
bibliotecas de la ciudad de Ambato y Quito que han ayudado al desarrollo de este
trabajo, Ademas se ha visitado centros de internet para recopilar informacion y
experiencias de la implementacion de SGC en empresas del Ecuador y del mundo,
también se recurrié a informacion primaria que proviene de la observacién de los

procesos de produccion en los trabajadores de la imprenta y encuadernacion Gomez.

Segun el autor de este documento resulta imprescindible la utilizacion de normas de
calidad para mejorar los procesos de produccion en la empresa pero no solo se trata de
obtener la certificacion 1SO 9000, sino, de alcanzar cada vez mas eficiencia y eficacia

con la utilizacion de la mejora continua como principal herramienta.

El tema de investigacion de MOSCOSO, H. (2004), es, “Plan estratégico de la empresa
Panaderia el Enjambre de la Ciudad de Ambato para alcanzar el Mejoramiento
Continuo”, cuyo objetivo general es el Disefiar un plan estratégico de la empresa
panificadora el Enjambre de la ciudad de Ambato para alcanzar el Mejoramiento
Continuo. La metodologia utilizada en esta investigacion es la documental y de campo;
como método general el materialista hermenéutico — dialectico; hipotético-deductivo y
analitico critico. El autor concluye que, del diagndstico estratégico realizado se
desprende que la empresa tiene mas fortalezas que debilidades asi como también existen
mas debilidades que amenazas, también se determing las estrategias a seguir para poder
lograr el mejoramiento continuo, ademas, de la cadena de valor se pueden establecer los

puntos en peligro a los cuales se les debe dar inmediata atencion.

A decir de este autor, un plan estratégico es el camino viable para la implantacién de

una cultura de mejora continua.

La investigacion realizada por MORALES, E (2009), cuyo tema es la

“Implementacion de un Plan de Gestion de Personal orientado a la Mejora Continua de



los Procesos de Produccion en una Fabrica de Alimentos.”, tiene como objetivo general:
implementar un plan de gestion de personal orientado a la mejora continua de los
procesos de produccion de una fabrica alimenticia. En la planeacion del plan de gestion
de personal se determinan los pasos a seguir para la implementacion del plan
mencionado, mediante el establecimiento de estrategias basadas en la realidad de la
fabrica y persiguiendo la consecucion de los objetivos planteados por la fabrica. El
autor, con esta investigacion planeo el plan de gestion de personal de acuerdo a un
cronograma predeterminado, cumpliendo con las metas y los tiempos programados,
estableciendo ademas procedimientos para la gestion de todas las etapas y fases del
proceso. También se formO grupos de trabajo sectorizados, los que efectivamente
lideraron las mejoras en sus lineas de produccion de cada una de sus &reas. Las
conclusiones a las que ha llegado el autor son con esta investigacién son: Se
implement6 un plan de gestion orientado a la mejora continua de los procesos de
produccion de una fabrica de alimentos con resultados muy positivos, superando incluso
las expectativas iniciales. Se formd grupos de trabajo sectorizados, los que
efectivamente lideraron las mejoras en sus lineas de produccion de cada una de sus
areas. Se planed el plan de gestion de personal, de acuerdo a un cronograma
predeterminado, cumpliendo con las metas y los tiempos programados, estableciendo

ademas procedimientos para la gestion de todas las etapas y fases del proceso.

Segun el autor de esta investigacion, un plan de gestion de personal orientado a la
mejora continua seria el punto clave para alcanzar niveles de productividad altos,
involucrando a todos los clientes internos formando grupos de trabajo
comprometiéndolos a participar activamente en el logro de los objetivos planteados,
incentivandolos por alcanzarlos. Asi los resultados obtenidos a decir del autor son muy

satisfactorios; la inversion se recuperd en apenas un afio.

La investigacion realizada por JARAMILLO, M. (2010) cuyo tema es la “Aplicacion de
un adecuado Plan de Mantenimiento de maquinaria en INCALZA de la ciudad de
Ambato como alternativa para mejorar el Proceso Productivo.”, tiene como objetivo

general elaborar un Plan de Mantenimiento de Maquinaria utilizando el personal
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especializado y los recursos adecuados para agilitar el proceso productivo. La
metodologia utilizada es la bibliografica analizando libros, documentos de
mantenimiento y administracién, la investigacién de campo permitird tener contacto
directo entre el sujeto de investigacion y el objeto de estudio para asi obtener
informacién primaria referente al problema objeto de estudio aplicando para esta
modalidad la encuesta. El investigador concluyo que no se ha establecido un buen
mantenimiento para la maquinaria, por tal motivo esta desatencion es un problema que
no permite un buen rendimiento del obrero, ademas la maquila tiene como politica que
todos sus obreros deben poseer un nivel de educacion secundario y pocos poseen un
nivel de educacion superior por lo tanto esto hace que el desempefio laboral sea mas
consciente y cuidadoso. También el personal que opera las maquinas en INCALZA
cree que la falta de un plan de mantenimiento de maquinaria, retrasa el proceso
productivo haciendo que se utilice mas tiempo del requerido para cumplir con su meta

diaria.

Segun el autor de esta investigacion, el implementar un plan de mantenimiento
preventivo y correctivo de la maquinaria, ayudaria a mejorar los procesos productivos
en una empresa de calzado, con esto se conseguiria a decir del autor utilizar menos
tiempo para cumplir con la meta diaria, eliminar desperdicios por una gran cantidad de

defectos ademas de bajar los costos de produccion.

La investigacion realizada por ALEMAN, G. (2008) cuyo tema es el “Disefio de un Plan
de Mejoramiento Continuo, Planificacion y Control de la Produccién en la Empresa
PROSISA” tiene por objetivo general Disefiar un plan de Mejoramiento Continuo,
mediante la utilizacion de la herramienta fundamental de los 7 pasos del mejoramiento
continuo para lograr garantias en el ordenamiento, distribucion y optimizacion de los
recursos disponibles. Como metodologia de investigacién el autor realizé un analisis de
la situacion actual de la empresa para poder determinar donde estan los puntos mas
criticos 'y los méas deficientes de todos los procesos productivos de la empresa. El
investigador ha concluido que los problemas encontrados en los diferentes procesos de

la empresa han sido causantes de baja de produccion ya que por muchos afios los
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trabajadores los han visto como parte de sus tareas diarias llegando a acostumbrarse a
convivir con ellos, ademas, cuando se han propuesto mejoras por muchos afios en estos,
nadie ha hecho nada por que no existe una cultura de mejoramiento o por desmotivacion
a no ser escuchados ademas que la desorganizacién encontrada en la planta de
produccion es debida a los escasos controles existentes en la produccion conllevando a
todos los involucrados a realizar sus funciones de manera desorganizada con gran

desinterés en un mejor cumplimiento de los mismos.

El autor de esta investigacion ha concluido que para mejorar los procesos productivos se
debe tener un control total de la produccion para asi organizarla y que en cada paso del
proceso productivo se tenga bien claro lo que se tiene que hacer, quien, con que, como,
cuanto y duracion de dicho paso para luego estandarizarlo y premiar la superacion y

mejora continua.

2.2 FUNDAMENTACION FILOSOFICA

Para la ejecucion de la presente investigacion se utilizara el paradigma critico-
propositivo, porque contribuird de forma dindmica al cambio con la participacion

de todos los involucrados, asi se identificara las causas y efectos del problema.

Los procesos de produccién son pasos que funcionan dependientes unas de las otras esto
quiere decir que si un paso esta ocasionando un cuello de botella afectara al resto de
niveles de la cadena productiva, por esto, es necesario efectuar un control total de los
procesos de produccion para ello el mejoramiento continuo es un puntal fundamental
para tener un orden en la cadena productiva e implantar una cultura organizacional que

nos conduzca a buscar siempre la excelencia.
En la empresa de calzado “LOMBARDIA” se percibe un buen ambiente laboral,

aquello se observa en el trabajo que llevan a cabo todos los que la conforman

desempefiandolo con honestidad, responsabilidad, confianza, lealtad, es por ello que la
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empresa es reconocida por su prestigio ya que el personal procura siempre el bienestar

colectivo.

Se aplicara una relacion mutua con todos los involucrados inmersos en la organizacion,
por lo tanto la investigacion sera satisfactoria debido a las varias reuniones y entrevistas
con los directivos y operativos de la empresa, conversando con expertos en la materia,
se examinard datos historicos, analizard instructivos y registros actuales, revisando
bibliografia, entonces se procedera al levantamiento de la informacion, que ayudara a

dar soluciones verdaderas que se acerquen cada vez mas a la realidad del problema.

Una vez obtenida la informacion necesaria, se procedera con el disefio y desarrollo de

un plan de mejoramiento continuo con el cual lograremos mejorar y perfeccionar los

procesos productivos Finalmente se analizara la factibilidad econémica para su

implementacion.

2.3 FUNDAMENTACION LEGAL

La ejecucidn de la presente investigacion, legalmente se fundamenta en:
CONSTITUCION POLITICA DEL ECUADOR

Art. 320.- En las diversas formas de organizacion de los procesos de produccion se

estimulara una gestion participativa, transparente y eficiente. La produccién, en

cualquiera de sus formas, se sujetara a principios y normas de calidad, sostenibilidad,

productividad sistémica, valoracion del trabajo y eficiencia econdémica y social.

CODIGO DE LA PRODUCCION

Del Desarrollo Productivo, Mecanismos y Organos de Competencia

Del Desarrollo Productivo y su Institucionalidad
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Art. 5.- literal 2: Impulsar y apoyar el desarrollo y la difusion de conocimientos y
tecnologias orientados a los procesos de produccion. Desarrollar politicas de fomento a
la produccién nacional en todos los sectores, en especial para garantizar la soberania

alimentaria y la soberania energética, generar empleo y valor agregado.

De la democratizacion de la transformacién productiva y el acceso a los factores de

produccion

Art. 59.- Literal c. Apoyar el desarrollo de la productividad de las MIPYMES, grupos o
unidades productivas organizadas, por medio de la innovacion para el desarrollo de
nuevos productos, nuevos mercados y nuevos procesos productivos.

2.4 CATEGORIAS FUNDAMENTALES

X = Mejoramiento Continuo
Y = Procesos de Produccién
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GRAFICO Nro. 1: CATEGORIZACION DE LA VARIABLE INDEPENDIENTE
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GRAFICO Nro. 2: CATEGORIZACION DE LA VARIABLE DEPENDIENTE
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Variable Independiente: Mejoramiento Continuo.

Calidad Total

Segun el autor Lyonnet “la calidad total es la satisfaccion de las necesidades o del servicio
apreciada por el cliente o el usuario. De hecho, bajo esta idea se esconde un conjunto de
puntos que deben dominarse: la fiabilidad del producto o del servicio, sus caracteristicas y

prestaciones, su durabilidad, la conservacion.”

Segun el autor, “un proceso de mejora continua de la calidad por un conocimiento y control
de todo el plan (disefio del producto, proveedores, materiales, distribucién, informacion,
etc.), de que el producto recibido por nuestros consumidores este constantemente en
correctas condiciones para su uso (cero defectos en la calidad). Ademas de un producto
final correcto también se incluyen aspectos internos en la empresa (coste de fabricacion,
condiciones de trabajo, formacion, motivacion de empleados entre otros) y aspectos que
Ilegan al cliente que no son especificamente el producto (precio, plazo de entrega, servicio,

asistencia post-venta).”

La definicion del siguiente autor sobre Calidad Total es “el conjunto de principios de
métodos organizados de estrategia global, dirigido a movilizar a toda la empresa a fin de
obtener la mayor satisfaccion del cliente al menor coste posible. Es un proceso de mejora
continua gracias al mejor conocimiento y control de todo el plan: disefio, procesos,
ejecucion, informacion, proveedores, de forma que el producto recibido por los

consumidores este en correctas condiciones de uso.”

Aseguramiento de la Calidad

El autor Evans “define que los especialistas en aseguramiento de la calidad llevan a cabo

estudios estadisticos especiales y andlisis, y pueden ser asignados para trabajar con
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cualquiera de la funciones de manufactura o apoyo. Se debe recordar que el departamento
de aseguramiento de la calidad en la organizacion. Su funcidn consiste en ofrecer una guia

y apoyar el esfuerzo total de la empresa hacia el logro de esta meta.”

El autor Humberto Canti afirma que “es el conjunto de actividades planeadas
formalmente para proporcionar la debida certeza de que el resultado del proceso productivo
tendrd los niveles de calidad requeridos a traves del involucramiento de todos los
departamentos de la organizacién en el disefio, planeacion y ejecucion de politicas de
calidad. EIl proceso de manufactura requiere de servicios de soporte de calidad, por lo que
se debe coordinar esfuerzos entre produccion y las areas de disefio del producto, ingenieria

de proceso, abastecimiento, laboratorio, entre otros.”

Segtin la oOptica de Harrington “los recursos para el aseguramiento de la calidad que se
dedican a la solucién de problemas relacionados con los productos, deben reorientarse
hacia el control de los sistemas que ayudan a mejorar las operaciones para asi evitar
desatender las actividades preventivas méas importantes asi como la necesidad de lograr
excelentes resultados en las areas ajenas al producto. Debemos curar la enfermedad no sus
sintomas, y la mayoria de las veces la enfermedad se encuentra en los sistemas que

controlan la empresa.”

Control de la Calidad.

Segun Robbins y Coulter, el control de la calidad “se refiere a una operacion que consiste
en vigilara la calidad, peso resistencia consistencia color sabor fiabilidad acabado y una
multitud de otras caracteristicas para asegurarse de que un producto o servicio satisfaga un

estandar previamente establecido.”
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Para Hernandez y Rodriguez, el control de la calidad es un “Proceso de asegurar la
conformidad con los requisitos acordados en un producto o servicio. A menudo se refiere a

todo un departamento.”

Segtin Kast y Rosenzweig “Los programas explicitos de control de calidad han sido mas
evidentes en las empresas manufactureras donde la funcién de inspeccion es realizada en
diversas etapas del proceso. EI muestreo podria ser utilizado para evaluar la cualidad
cuando la produccion es relativamente uniforme, el muestreo es necesario en casos en los
que el control de calidad destruye a los productos, proyectiles y cerillos por ejemplo. Los

elementos basicos del control son utilizados para asegurar la calidad.”

Mejoramiento Continuo

Para Servat, “el mejoramiento continuo estd orientado a facilitar, en cualquier proceso, la
identificacion de nuevos niveles de desempefio para poder alcanzar el estado de cero
defectos y satisfacer asi al cliente en forma plena. Por la variabilidad inherente en los
procesos es imposible alcanzar estadisticamente un nivel de cero defectos, razon por la cual
la mejora tiene que ser continua y debe haber una actividad interminable. La mejora

continua debera conducirnos a la perfeccion y a la excelencia.”

Humberto Cantu define al mejoramiento continuo o Kaizen como, “un conjunto de
conceptos, procedimientos y técnicas mediante las cuales la empresa debe buscar el
mejoramiento continuo en todos sus procesos productivos y de soporte a la operacion. El
mejoramiento continuo se da a través de todas las acciones diarias por mas pequefias que
sean, que permiten que los procesos y la compafiia en su conjunto sean mas competitivos en
la satisfaccion del cliente. Entre estos se pueden mencionar: el control total de calidad, los
ciclos de calidad, los sistemas de sugerencias, la automatizacion, el orden en el lugar del
trabajo, el mantenimiento total productivo, los sistemas Kamban, justo-a-tiempo y cero

defectos, las actividades en grupos pequefios, la relacion cooperativa entre los trabajadores
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y la administracion, el mejoramiento de la productividad, el desarrollo de nuevos

productos, entre otros.”

Krajewski, define que, “el mejoramiento continuo basado en un concepto Japonés llamado
Kaizen es una filosofia que consiste en buscar continuamente la forma de mejorar las
operaciones. A este respecto no se refiere inicamente a la calidad sino también se aplica al
mejoramiento de los procesos. EI mejoramiento continuo implica la identificacion de
modelos (benchmarks) que hayan exhibido excelencia en la practica e inculcar en el

empleado el sentimiento de que el proceso en su totalidad le pertenece.”

Gestion del Talento Humano

Segun Chiavenato, “la gestion del talento humano comprende las filosofias, politicas y
practicas que recurre una empresa para influir en los comportamientos de las personas que
trabajan para ella. Entre las actividades que abarca se hallan la contratacion de personal,

capacitacion y desarrollo, revision evaluacion y compensacion del desempeio.”

Para el siguiente autor, la gestion del talento humano “es un area muy sensible a la
mentalidad que predomina en las organizaciones. Es contingente y situacional pues
depende de aspectos como la cultura, estructura de cada organizacion, las caracteristicas del
contexto ambiental, el negocio de la organizacion, la tecnologia utilizada, los procesos

internos entre otros.”

Competencia

Para Hellriegel, “el gerente exitoso de nuestros dias sabe que conocerse es una ventaja
crucial para apreciar el funcionamiento de una organizacion y su funcion en ella. La

identificacion de personal de las fortalezas y las necesidades de desarrollo es un primer

paso importante.”
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Para Chiavenato “una competencia es un repertorio de comportamientos capaces de
integrar movilizar y transferir, conocimientos, habilidades juicios y actitudes que agregan

valor social para la persona”

Capacitacion

“Otra razén comun por la que los empleados necesitan recibir capacitacion es la cambiante
tecnologia. En la actualidad tales cambios suceden casi de continuo en cada sector de la

industria y la mayoria de gerentes y empleados necesitan seguirles el paso.”

Segun el Bohlander G., “cualesquier discrepancias entre los conocimientos, habilidades y
capacidades demostradas por la persona que desempefia un puesto y los requerimientos que
aparecen en la descripcion y especificacion del mismo, brindan pistas respecto de las
necesidades de capacitacion, asimismo el desarrollo profesional como parte de la funcion
de capacitacion tiene que ver con la preparacion de los empleados para su promocién a

puestos en lo que sus capacidades puedan aprovecharse al maximo.”

Motivacion.

Para Hellriegel “es un estado psicoldgico que existe siempre fuerzas internas o externas o
ambas desencadenan dirigen o mantienen comportamientos orientados a los objetivos.
Segun el autor afirma que la motivacion son fuerzas psicoldgicas que determinan la
direccién del comportamiento de una persona en una organizacién, su nivel de esfuerzo y

su nivel de persistencia.”

“La motivacion es la tension persistente que origina en el individuo alguna forma de

comportamiento dirigido a la satisfaccion de una o mas necesidades”

Sistema de Gestion de la Calidad
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En la obra de Fernandez R., encontramos que, la norma ISO 9001:2000 define un plan de
gestion como “un plan para establecer la politica y los objetivos y para el logro de dichos

objetivos.”

Para Lopez S, “un plan de la calidad es la estructura organizativa, las responsabilidades,
los procedimientos, los procesos y los recursos necesarios para llevar a cabo la gestion de la
calidad. Se aplica en todas las actividades realizadas en una empresa y afecta a todas las
fases, desde el estudio de las necesidades del consumidor hasta el servicio post-venta.”

Normas ISO 9001

Segtin Pérez E., “la norma promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos cuando
se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un plan de gestion de calidad para

aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.”

Segun Vavra T. las normas ISO 9001 “requieren una documentacion de todos los procesos
del negocio y que la comparfiia actué efectivamente segun dichos procesos. Ese es un
requisito fundamental para cualquier plan de calidad solido y es lo que define su

estrategia.”

“Especifica los requisitos para los sistemas de gestion de calidad aplicables a toda
organizacion que necesite demostrar su capacidad para proporcionar productos que
cumplan los requisitos de sus clientes, asi como los que son de aplicacion reglamentaria. Su
objetivo es aumentar la satisfaccion del cliente. Esta norma es con la que se acreditan los
sistemas de gestion de calidad de las compafiias., el andlisis y la certificacion para
determinar si el plan de calidad de una empresa cumple los requisitos de un plan 1SO-9001

lo hacen organismos autorizados por la ISO.”

Procesos
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“Es un conjunto de etapas sucesivas de una operacion (administrativa Asistencial, etc.) que

genera un resultado que agrega valor globalmente.”

Para Singh S “toda actividad es parte de un proceso esto se aplica a sectores de manufactura

y de servicio, de hecho, a cualquier actividad en el trabajo.”

“Se entiende aqui como un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados. Por lo general, en
una organizacion interactian muchos procesos para al final producir o entregar un producto
0 servicio de tal forma que los elementos de entrada para un proceso son generalmente

resultado de otros procesos.”

Circulos de Calidad

Segun el autor, “son un grupo de empleados que se retnen con regularidad para identificar,

analizar y proponer soluciones y a diversos tipos de problemas en el lugar de trabajo.”

“Son un grupo especial de trabajo en equipo cuyo proposito es identificar analizar y
resolver problemas relacionados con el trabajo de los miembros del equipo con el objeto de
mejorar su productividad y calidad.”

Segin Marifno “Son un pequeio grupo de colaboradores de una misma area que se reune
voluntariamente para identificar, analizar y solucionar problemas que afectan la calidad del
bien o del servicio buscando de esta forma mejorar la productividad.”

Reingenieria de Procesos

Para Hellriegel “la reingenieria de procesos se centra en crear nuevas formas de realizar el

trabajo suele comprender la reconstitucion de procesos relacionados con la logistica la
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manufactura y la distribucion. El objetivo es un disefio més eficaz del proceso para elaborar

y suministrar productos.”

El siguiente autor define: “Planificacion fundamental y redisefio radical de los procesos de

la empresa para alcanzar mejoras drasticas en costes calidad, servicio y velocidad.”

Michael Hammer (Chase R.) “define a la reingenieria como el acto de volver a pensar en
los fundamentos y el redisefio radical de los procesos de los negocios con el fin de lograr
mejoras considerables en las medidas criticas contemporaneas del desempefio tales como

costos, calidad servicio y rapidez.”

Seis Sigma.

Segun Greg Brue, “Seis Sigma es un concepto estadistico que mide un proceso en términos
de defectos, en un nivel Seis Sigma solo existen 3,4 defectos por millon de oportunidades.
Seis Sigma es también una filosofia de gestion que enfoca su atencion en eliminar los
defectos a traves de practicas que enfatizan la comprension, la medida y la mejora de los

procesos.”

Para Raul Molteni y Oscar Cecchi, “El Seis Sigma se basa practicamente en los mismos
conceptos y practicas que estan referenciados en los modelos de excelencia. Es la
consecuencia de la aplicacion de nuevos mecanismos para evitar errores cometidos en otros
procesos de mejora. Es una nueva evolucion en el enfoque que utilizan las empresas en su

permanente blsqueda de excelencia.”

Para Cristina Barbiero y otros, “Seis Sigma es una metodologia rigurosa de mejora que
incorpora un enfoque sistematico de reduccion de errores, a partir del empleo de un amplio
conjunto de herramientas estadisticas para determinar y analizar los posibles problemas que

afectan a diferentes procesos dentro de una organizacion. Un “proceso” factible de mejora,
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puede estar representado por cualquier procedimiento: de fabricacion, de ensamblado, de
mantenimiento de stock, de pasos administrativos, de atencién al cliente, de atencion de

garantias, etc.”

Variable Dependiente: Procesos de Produccién

Administracion de Procesos

Segun el autor Evans, ‘el manejo de los procesos tiene que ver con el disefio de procesos
para desarrollar y entregar productos y servicios que satisfagan las necesidades de los
clientes, el control diario para que desempefien segln se requiera y su mejora continua. Las
actividades para la administracién de los procesos le dan un fuerte énfasis en la prevencion
y aprendizaje organizacional porque los costos de evitar problemas en la etapa de disefio
son mucho menores que los costos de corregir problemas que ocurren mas adelante.
Asimismo el éxito en los mercados competitivos en el mundo exige la creacion de una
capacidad para el cambio rapido y flexibilidad, como ciclos de introduccion de productos

mas cortos y una respuesta mas rapida y flexible a los clientes.”

Para el siguiente autor Lindsay, “La Administracion de procesos comprende la planeacion y
el manejo de las actividades necesarias para lograr un alto nivel de desempefio en los
procesos de negocios clave, asi como identificar las oportunidades de mejorar la calidad y

el desempefio operativo y, con el tiempo, la satisfaccion del cliente.”
Planeacion de la Produccion.
Para Lourdes Munch, “Planeacién y programacion de la produccion en el proceso de

produccidén intervienen instalaciones insumos equipo maquinaria, tecnologia y mano de

obra. Los sistemas de produccion mas utilizados son:
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Procesos. El producto pasa a través de una secuencia de procesos y se produce de manera
intermitente
Ordenes. Se determinan cantidades especificas por lote de produccion de acuerdo con los

requerimientos del cliente.”

Para este autor Evans, la planeacion enfocada a los procesos de produccion especifica los
requisitos de produccién de corto y largo plazos para llenar los pedidos de los clientes y
satisfacer la demanda anticipada, los materiales, herramientas y equipos adecuados deben
estar disponibles en el momento y lugar apropiados a fin de mantener el flujo continuo de la

produccion.

Control de los Procesos

Para J. Evans, y W. Lindsay, “el control de procesos es importante por dos razones: en
primer lugar los métodos de control de procesos constituyen la base para el manejo diario
eficaz de los mismos; en segundo, las mejoras a largo plazo no se lograran a menos que el

proceso este bajo control.

Para James Harrington, el Control de los procesos “abarca las disciplinas, los controles, los
aspectos de mecanizacion, la integracion y todos los deméas elementos necesarios para que
los para asegurar que un proceso produzca resultados virtualmente libres de error sin que
tenga que dependerse demasiado de la inspeccion. EI control de proceso implica la
integracién de un programa de produccion con personal adecuadamente habil, apto y

capacitado.”

Para Hellriegel, Jackson, Slocum el “Control estadistico de los procesos es el uso de
métodos y procedimientos cuantitativos para determinar si las operaciones de produccion se
realizan de manera correcta, detectar cualquier la desviacion para la variacion y, si hay

alguna, identificar y eliminar sus causas.”
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Proceso de Produccion

Segun H. Cantu, “el proceso de produccion es la secuencia de operaciones, movimientos e
inspecciones por medio del cual las materias primas se convierten en producto terminado
listo para enviarlo al siguiente proceso o al cliente. Una forma de detallar el proceso de
produccién es mediante el uso del diagrama de flujo del proceso, en el cual se utiliza
simbologia estdndar para presentar la secuencia de operaciones que se tienen que realizar

en el proceso.”

La definicidon de Fernandez E. sobre el concepto de proceso de produccion: “Es un conjunto
de actividades mediante las cuales uno o varios factores productivos se transforma en
Producto. La transformacion crea riqueza, es decir, afiade valor a los componentes o Inputs
adquiridos por la empresa. EI material es mas valioso y aumenta su potencialidad para
satisfacer las necesidades de los clientes a medida que avanza a través del proceso de

produccion.”

Segun Richard B. Chase; y otros “El proceso de produccion es la elaboracion de bienes que
desean diferentes clases de consumidores, la enorme magnitud de productos que se
requieren se deriva en muchos tipos de procesos que, por ejemplo, van desde linea de
ensamblaje para grandes volimenes hasta centros de trabajo muy flexibles donde se

fabrican los bienes.”

Tecnologia

Para Evans, “la tecnologia incorpora coOmputo, comunicacién procesamiento de datos y

otros medios para transformar datos en informacion util.”

Para Schermerhorn, “la tecnologia es la combinaciéon de conocimiento, equipos y métodos

de trabajos que se utiliza para transformar entradas de recursos en salidas organizacionales,
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es la forma como se realiza las tareas usando, herramientas, equipos, técnicas y
conocimiento humano, la disponibilidad tecnolégica adecuada es una piedra angular para
la productividad, y la naturaleza de las tecnologias claves en uso debe considerarse en el

disefio organizacional.”

Para Harrison A., “Tecnologia son las maquinas, el equipo y los dispositivos que ayudan a
la operacion de transformar materiales, informacion y clientes a fin de agregar valor y

satisfacer los objetivos estratégicos de la empresa.”

Manual

Segin Fernandez E., “se caracteriza basicamente por emplear herramientas manuales y
trabajadores cualificados que, a menudo, deben realizar todas las tareas necesarias para la
transformacion del producto. Generalmente permite una gran adaptabilidad a las distintas
exigencias de los clientes, hallandose mas a menudo en aquellas actividades que requieren

prototipos o fabricacion por encargo.”

Automatizada

Para H Cantu, “el concepto de disefio de produccion orientado a dos aspectos: 1) que una
maquina sea capaz de seguir por si sola un conjunto de instrucciones para realizar cierta
operacion y 2) gque algunas de las actividades de control del, proceso sean realizadas por la
misma maquina, que por medio de sensores de diversos tipos detecta desviaciones con

respecto a lo deseable y ejerce alguna accién correctiva.”

Segun Fernandez E., “Una forma de alcanzar simultaneamente los objetivos de eficiencia y
de flexibilidad considerados antagonicos en las fabricas convencionales consiste en aplicar
las modernas tecnologias de la informacidn en los procesos productivos dando lugar asi a la

automatizacion. La tecnologia de fabricacion avanzada o automatizacion consiste en
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utilizar los ordenadores y la informatica para dirigir y controlar las actividades de

transformacion que llevan a cabo las maquinas.”

“Facilita la flexibilidad en las lineas de fabricacion ya que el control por ordenador reduce
el tiempo de preparacion de las, maquinas, haciéndolas més flexibles. La asignacién de una
familia de producto a una linea automatizada hace posible la produccién de una gama
amplia de productos con diferentes formas y en lotes de tamafio grande y pequeiio. Como
resultado se obtiene una flexibilidad sustancial en los casos en que se puede utilizar estas
nuevas tecnologias. A su vez los puestos de trabajo amplian su contenido y requieren

trabajadores cualificados.”

Encargo

Para Chase, “fabricar bajo pedido.- solo se activa en respuesta a un pedido colocado. El
inventario de trabajo en proceso y de bienes terminados se mantiene al minimo. En teoria,
se especificaria que el tiempo de respuesta fuese lento porque es preciso terminar todas las

actividades antes de entregar el producto al cliente.”

Segun Fogarty, “es ofrecer una gran variedad de productos finales de alta calidad, aprecios
competitivos a partir de componentes esta estandar y sub ensamblados dentro de un plazo

corto.”

Mercado

“Se centra en la entrega inmediata de articulos estandar de buena calidad, aprecios
razonables del anaquel En este contexto, un cliente no esta dispuesto a tolerar un retraso
en la recepcion del producto. Entonces se requiere que la administracion lleve un inventario
de articulos terminados que con frecuencia es excesivo debido a la necesidad de

proporcionar una diversidad de tamafos colores y caracteristicas.”

29



Grado de Estandarizacion del Producto

Para Hellriegel, “es un proceso que conociste en crear practicas uniformes que los
empleados deben seguir cuando realizan su labor. Tales practicas tienen como objetivo
generar conformidad y se expresan mediante procedimientos por escrito, descripciones del
puesto, instrucciones y reglas relacionadas con las funciones en la organizacion, el

desempefio en diversas tareas y el comportamiento que cabe esperar de los empleados.”

Para Chiavenato, “la organizacion racional del trabajo no solo se preocup6 por el analisis
del trabajo, el estudio de tiempos y movimientos, la fatiga del obrero, la division del
trabajo, la especializacion del obrero y los planes de incentivos salariales, sino que fue méas
alla y empez6 a preocuparse ademas por la estandarizacién de los métodos y procesos de
trabajo, materias primas y componentes, con el fin de reducir la variabilidad y la diversidad
en el proceso productivo y, por consiguiente, eliminar el desperdicio y aumentar la

eficiencia.”

Producto Individualizado

Segun Fernandez, E. “se ocupa de obtener productos unicos que satisfacen las necesidades
especificas de cada cliente. Generalmente son productos complejos grandes pesados y a
usar en el lugar de la transformacion. Se caracteriza por fabricar a un alto coste utilizar a
trabajadores muy especializados, disponer de maquinaria de uso general y de uso especifico
para determinadas tareas y resultar dificil de planificar y controlar, debido a la escaza

interconexion entre las tareas que realiza.”
“Las empresas tienen la posibilidad de implicar a los clientes para que puedan decidir sobre

el disefio o la fabricacion del producto delimitando las caracteristicas del mismo que mejor

se adapten a sus necesidades.”
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D Alessio afirma que, “es producir un solo producto como su nombre lo indica, unico en
su género que normalmente toma mucho tiempo en ser producido involucra gran cantidad
de recursos, su costo unitario es alto, por lo general no estandarizado, su corrida de
produccion es larga usa maquinaria de caracter general y el operario por su artesanalidad,

desempefia un papel preponderante.”

Produccion en Masa

Segun Schermerhorn, “la organizacion produce un gran numero de productos iguales en un
plan en linea de montaje. Los Trabajadores dependen mucho uno de otros debido a que el
producto pasa de una etapa a otra hasta que esta terminado. El equipo puede ser sofisticado
y con frecuencia los trabajadores siguen instrucciones detalladas, mientras ejecutan trabajos

simples.”

Segun Fernandez E. “Se caracteriza por un flujo de producto secuencial en linea recta. Por
tanto utiliza maquinas de uso especifico que requieren puestos de trabajo poco cualificados.
En consecuencia tiene costes fijos elevados y costos variables bajos. El coste por unidad es
relativamente bajo en comparacion de la produccién por lotes. Fabrica un elevado volumen

de producto estandarizado que comercializa en el mercado de masas.”

Produccién Continua

Segun el autor, “utiliza un flujo de productos secuencial en linea recta y se diferencia de la
produccidn en masa por su mayor volumen de produccion, la diferenciacion mas limitada
de sus productos, la mayor dependencia de los bienes de equipo, la relacion més estrecha
entre las diversas etapas de sus sistemas operativos y el uso mas intenso de equipos de
manipulacion y transformacion de materiales. Generalmente, se procesan materiales que
luego son transformados mediante otro tipo de procesos productivos. Como consecuencia

de una mayor mecanizacion se reduce de forma importante la cantidad de mano de obra
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directa utilizada en el proceso de transformacion y, por tanto, el personal requerido es
mayoritariamente cualificado y especializado. Los costes fijos y variables son altos, el coste

por unidad es bajo.”

Para D Alessio, “la produccion continua desarrolla grandes voliimenes de produccion de
productos iguales y sus corridas son permanentes, 24 sobre 24. Su gran ventaja radica en
las economias de escala que pueden obtenerse, el uso de equipo especializado disefiado
para producir “ese producto” y el producir para stocks su gran desventaja radica en la
inflexibilidad del proceso que no permite cambiar a otro tipo de producto si la demanda se
contrae debido a la especializacion de su maqguinaria y el disefio de la planta que conforma

el proceso.”

Para Newman, “cl flujo continuo son los elementos estandarizados en lo relativo a vias y
flujo porque también esta estandarizado los insumos, en consecuencia pueden adoptar un
conjunto o una secuencia de procesos estandarizados.”

2.5 HIPOTESIS

¢Como incide la inexistencia de un plan de mejoramiento continuo en los procesos de
produccion en la empresa Calzado “LOMBARDIA” de la ciudad de Ambato?

La aplicacién de un plan de mejoramiento continuo, mejora el proceso de produccion, en
calzado “LOMBARDIA”.

2.6 SENALAMIENTO DE VARIABLES

Variable Independiente = Mejoramiento Continuo (cuantitativa)

Variable Dependiente = Proceso de Produccién (cuantitativa)
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CAPITULO IlI

3. METODOLOGIA

3.1 MODALIDAD BASICA DE LA INVESTIGACION

De conformidad con el paradigma seleccionado en fundamentacion filosofica, para la

ejecucion de la presente investigacion se utilizo el enfoque cualitativo por las siguientes
razones:

Existe relacion entre el investigador y el objeto de estudio, debido a la experiencia del
investigador en el campo del calzado lo que oriento hacia la comprension del problema,
objeto de estudio.
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Oriento a una adecuada comprension del problema profundizandolo en las verdaderas
causas que lo originan y permitio estudiarlo en una forma concreta la relacion que existe

entre las dos variables: mejoramiento continuo y proceso de produccion.

La linea de investigacion no se alejo del contexto al cual pertenece es decir no generalizo y
actuo dentro de los elementos relacionados con el objeto de estudio. Asume una posicion
dinamica y requerira la intervencion activa de todos los involucrados en el problema objeto

de estudio junto con el investigador para buscar alternativas de solucion.

Una realidad gue no se puede ocultar es la maximizacion de competidores que existe en la
provincia de Tungurahua, por lo que surge la necesidad de analizar los cambios
organizacionales internos como también los externos todo esto con el fin de establecer
alternativas para la solucion del problema que es la falta de un plan de mejoramiento
continuo en Calzado “LOMBARDIA” en la ciudad de Ambato.

3.2 NIVEL DE LA INVESTIGACION

Para la ejecucion de la presente investigacion se utilizé las siguientes modalidades:

3.2.1 Investigacion Bibliografica o Documental

Toda investigacion necesariamente debe ser consultada en libros, Internet, documentos y
trabajos escritos que se han publicado sobre los distintos aspectos que tiene relacién con el
tema que vamos a desarrollar.

Este tipo de investigacion tiene el propdsito de conocer, comparar, ampliar, profundizar y
deducir diferentes enfoques, teorias, conceptualizaciones y criterios de diversos autores

sobre una cuestion determinada, basandose en documentos, por lo tanto en el presente

proyecto de investigacion la modalidad bibliogréafica se sustentd en la recopilacion de
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informacion en libros de administracion de procesos, sobre la metodologia de mejoramiento
continuo y teorias de las variables de estudio, ademas, documentos de casos de empresas

que utilizan esta herramienta.

3.2.2 Investigacion de Campo

Con la investigacion de campo, se demostro el planteamiento de las variables e hipotesis y
permitieron obtener la informacion necesaria para establecer los indicadores, entre las
técnicas estan: la observacion elemento necesario para recopilar opiniones y perspectivas
de los involucrados, se elaboré guias de observacion para establecer una comunicacién
idénea con los principales actores y obtener la informacion necesaria para el desarrollo del
proyecto, la encuesta permitio recopilar informacién mas detallada de las causas que dan

origen al problema facilitando la investigacion.

3.3 TIPO DE INVESTIGACION

Para el desarrollo del presente proyecto, se utilizé los siguientes tipos de investigacion:

3.3.1 Investigacion Exploratoria.

Este tipo de investigacion, puso en contacto con la realidad estudiada pues ayudé al
adecuado planteamiento del problema, formular hipétesis y la metodologia para obtener
datos y dar una solucidn, identificando las causas de la inexistencia de un plan de

mejoramiento continuo y como incide en el proceso de produccién de calzado.
3.3.2 Investigacion Descriptiva.
En este tipo de investigacion permitié determinar las caracteristicas fundamentales del

problema objeto de estudio, es decir, detall6 como es y como se estd presentando en la

empresa, ademas se examino las actitudes del personal involucrado ante los problemas que
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se presentan en su puesto de trabajo, a fin de recolectar informacion para determinar los
factores que intervienen en la inexistencia de un plan de mejoramiento continuo lo cual

afecta el proceso de produccion de calzado.

3.3.3 Investigacion Correlacional

La investigacion que se realizd es la correlacional porque permitié determinar el grado de
incidencia entre la variable independiente (mejoramiento continuo) Yy la dependiente
(proceso de produccion), utilizando estadistica inferencial con la técnica de Chi?2 cuya
formula es: X2 = X (fo — fe)? /fe), midié el grado de relacion que existe entre las dos

variables.

3.4 POBLACION Y MUESTRA

La poblacion involucrada en el problema objeto de estudio que se considera afectada con la

inexistencia de un plan de mejoramiento continuo y su incidencia en el proceso de

produccidn son los clientes internos y se encuentran distribuidas de la siguiente manera:
CUADRO Nro.1 POBLACION Y MUESTRA

Gerente 1
Contadora 1
Secretaria 1
Vendedores 2
Bodeguero 1
Empleados 4
Obreros 20
TOTAL 30

Elaborado por: Investigador
Fuente: Calzado “LOMBARDIA”
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El total de la poblacion suman 30 personas, en este caso no se procedio a calcular ninguna
muestra ya que la poblacién no supera las 100 personas, entonces la encuesta se aplicé a

toda la poblacion.
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3.5 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES
Hipétesis. La aplicacion de un plan de mejoramiento continuo, mejora Y viabiliza el proceso de produccion en Calzado “LOMBARDIA”.

CUADRO Nro. 2 Operacionalizacion de la Variable independiente: Mejoramiento Continuo.

CONCEPTUALIZ CATEGORIAS INDICADORES ITEMS TECNICAS E INSTRUMENTOS
ACION
e Excelente ¢Considera usted que la planificaciéon de la | Encuesta ald perional administrati\llo dy
e Buena r i6n en la empr 2 operativo de la empresa Calzado
na produccion en la empresa es L OMBARDIA”.
e Deficiente
Conjunto de
conceptos, L e Diagrama de procesos | ¢EN la planificacion de la produccion, el tipo | Encuesta al 4rea administrativa de la
procedimientos y | Procedimientos g |nstrictivo de trabajo | de documentos que maneja son? empresa Calzado “LOMBARDIA”.
técnicas mediante e Ordenes de trabajo
las cuales la
empresa debe {4 : . Encuesta al personal administrativo y
. ; )
buscar el  Autocrata. ¢QUE tipo de liderazgo existe en la empresa’ operativo de la empresa Calzado
mejoramiento e Participativo. “LOMBARDIA”.
continuo en todos e Liberal.
Sus  procesos o know how ¢Conoce usted en forma clara como hacer las
productivos y de cosas, sus deberes y responsabilidades dentro | Encuesta al personal administrativo y
soporte a la de la empresa? operativo de la empresa Calzado
operacion ) P “LOMBARDIA”.
' e Econdmico
® Ascenso
e Empleado del mes , : : ; N
oViaPes ¢El plan de incentivos o premios a 10S | Encuesta al personal administrativo y
Procesos ! objetivos alcanzados es? operativo de la empresa Calzado
. “LOMBARDIA”.
productivos
e En linea
" Intermitente ‘I‘Q.L.jé tipo de qujo-de procesos productivos Encuesta al personal administrativo y
e Por proyecto utiliza con frecuencia la empresa? operativo de la empresa Calzado
“LOMBARDIA”.
o ¢Qué factor cree usted que es determinante S
e Materia Prima en la calidad del producto? Encuesta al personal administrativo y
e Mano de obra ' operativo de la empresa Calzado
o Maguinaria LOMBARDIA”.
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e Capacitacion

¢(Realiza la
actualizacion
empleados?

empresa

de

conocimientos

capacitacion

a

y
los

Encuesta al personal administrativo y
operativo de la empresa Calzado
“LOMBARDIA”.

Elaborado por: Investigador
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CUADRO Nro. 3 Operacionalizacién de la Variable Dependiente: Procesos de Produccién.

CONCEPTUALIZA | CATEGORI INDICADORES ITEMS TECNICASE
CION AS INSTRUMENTOS
e Maquinaria
Inspecciones ¢Considera usted que la ubicacién de la maquinaria y
‘ demas elementos facilita los procesos de produccién?
Es la secuencia de * Tecnologia
operaciones,
movimientos e o ) )
inspecciones por o ¢Cree usted que la maquinaria y la tecnologia disponible
medio del cual las ® Materia Prima en la empresa es la adecuada para el normal proceso de
materias primas e produccion?
insumos se
convierten €N | Materias Encuesta al
producto  terminado | primas e Permanente ¢El abastecimiento de materias primas es permanente o | Personal
Il_sto_ para enviarlo al existe desfases? administrativo vy
siguiente proceso 0 o Desfases operativo de la
al cliente. empresa  Calzado
iy o _ “LOMBARDIA”.
. Recepcu_)n materia prima | ;En que parte del proceso productivo cree usted que se
 Produccion en proceso deberia ejercer un mayor control?
e Producto terminado
tPerrorgiunCz:go ¢Como considera la calidad del producto que fabrica?

e Cumplimiento del

Estandar

¢Se cumple con la cantidad y tiempo de productos
terminados establecidos al finalizar la jornada de
trabajo?

Elaborado por: Investigador
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3.6 PLAN DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

Para recolectar la informacion del objeto de estudio se utilizo las siguientes técnicas e instrumentos: CUADRO Nro. 4

TIPOS DE INFORMACION

TECNICAS DE INVESTIGACION

INSTRUMENTOS PARA RECOLECTAR
INFORMACION

1.- Informacién Secundaria

2.- Informacion Primaria

1.1 lectura cientifica

1.2 fichaje o resimenes

2.1 observacion

2.2 encuesta

1.1.1 libros de Administracion de la Produccion.
1.1.2 libros de Calidad Total y Mejora Continua
1.1.3 libros de Administracion de Operaciones

1.1.4 Internet: Monografias Proceso de  Produccién
Mejoramiento Continuo

1.2.1 fichas nemotécnicas

1.2.1 fichas hemerograficas.

2.1.2 ficha de observacion

Camara fotografica

2.2.2 cuestionario a los empleados

Elaborado por: Investigador
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3.7 PLAN DE PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

Para el procesamiento y posterior andlisis de la informacion fue necesario seguir una

planificacion establecida de la siguiente manera:

Realizar una revision critica de la informacién obtenida a fin de que la misma sea exacta y
desechar informacion defectuosa. Aplicar técnicas estadisticas que permitan interpretar
numérica y graficamente el comportamiento y la relacion de cada una de las variables, lo

que ayuda a establecer indicadores adecuados a nuestro estudio.

Las encuestas que realizadas a los empleados de la empresa, son ordenadas para su revision
a fin de corregir errores si los hubiere, luego son codificadas para facilitar la tabulacion, el
siguiente paso es asignar valores para clasificar a las respuestas, es decir una respuesta no

puede corresponder mas que a una sola categoria

En la tabulacion se procede a clasificar las respuestas por categorias, para facilitar su

contabilizacion se utiliza el programa SPSS.

Una vez que la informacion haya sido tabulada se procede a analizar los datos donde se
aplica la investigacion descriptiva a través de estadigrafos porcentuales y también se aplica
la prueba del chii cuadrado en las que se destacan las tendencias y relaciones fundamentales

de las variables de la investigacion.

Los resultados se presentan en forma, tabular, grafica y escrita para una mejor

comprension.
Para la interpretacion de los resultados se realiza una descripcion breve de los mismos para

luego analizar la hipotesis con los resultados obtenidos para verificarla o rechazarla y asi

elaborar una sintesis general de los resultados.
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CAPITULO IV

4. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

La informacién que a continuacion se expone, fue recopilada utilizando un cuestionario
dirigido al personal administrativo y operativo de la empresa Calzado “LOMBARDIA”.
Dicha informacion fue ordenada, tabulada y los resultados se los expone en forma numérica
y grafica, seguidamente se interpretd los resultados de las tendencias a las alternativas de

respuesta a las preguntas realizadas a la poblacion de calzado “LOMBARDIA”.
El presente cuestionario contiene 18 preguntas ordenadas de la siguiente manera:

e 9 preguntas en relacién a la planificacion.

e 6 preguntas en lo referente a la produccion.
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e 3 preguntas en relacién a la calidad.

1. ¢Considera usted que la planificacion de la produccion en la empresa es?

Alternativas Frecuencia F. Absoluta Porcentaje

Excelente 4 0,13 13,33
Buena 14 0,47 46,67
Deficiente 12 0,40 40,00
Total 30 1,00 100

GRAFICO Nro. 3

La Planificacion de la
Produccidén

Excelente
13,33%

Elaborado por: Investigador

\Fuente: Calzado “LOMBARDIA”

Interpretacion

De acuerdo con los resultados obtenidos, del 100% de encuestados, el 13,33% es decir 4
personas considera que la planificacion para la produccion es excelente, 14 encuestados que
son el 46,77% considera que es buena y el 40% es decir 12 personas creen que la

planificacion de la produccion es deficiente.
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Analisis

De la informacién recopilada podemos definir que, la planificacion de la produccion
necesita ser revisada puesto que en algunos pasos del proceso no es efectiva lo que
conllevara a una serie de problemas a lo largo del proceso de produccién de calzado por

ende es urgente tomar decisiones al respecto por parte de la gerencia de la empresa.

2. ¢Enla planificacion de la produccion, el tipo de documentos que maneja son?

Alternativas Frecuencia F. absoluta Porcentaje
Diagrama de procesos 0 0 0
Instructivo de trabajo 1 0,03 3,33
Ordenes de trabajo 22 0,73 73,33
Ninguno 7 0,23 23,33
Total 30 1,00 100,00

GRAFICO Nro. 4

- Instructiva\

Tipo de Documentos _de trabajo
3,33%

Diagrama

de procesos
0%

Elaborado por: Investigador
\Fuente: Calzado “LOMBARDIA”
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Interpretacion

De los resultados obtenidos, ninguna persona manifiesta que utilizan el diagrama de
procesos, 1 persona es decir 3,33% piensa que utilizan el instructivo de trabajo, 22
encuestados que corresponde al 73,33% afirman que utilizan ordenes de trabajo y el

23,33% es decir 7 personas creen que no se utiliza ningun tipo de documento.

Andlisis

La planificacion de la produccién supone una serie de procedimientos que se tendria que
registrarlos utilizando documentos como los mencionados o utilizar alternativas de registro.
De lo que se ha podido observar, en la empresa no se sigue un procedimiento adecuado
debido a que a duras penas se utiliza un documento denominado “orden de trabajo” en el
cual no se registra toda la informacion que se genera en todo el proceso de produccion,

misma que lo que serviria para tener datos historicos y ayudaria en la toma de decisiones.

3. ¢Queé tipo de liderazgo existe en la empresa?

Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje
Autbcrata 5 0,17 16,67
Participativo 8 0,27 26,67
Liberal 17 0,57 56,67
Total 30 1,00 100,00
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GRAFICO Nro. 5

Liderazgo

Liberal
56,67%

Elaborado por: Investigador

\Fuente: Calzado “LOMBARDIA” y

Interpretacion

Del total de encuestados, 5 personas correspondiente al 16,67% consideran que es
autocrata, el 26,67% es decir 8 personas piensan que es participativo y 17 personas que
corresponde al 56, 67% consideran que el liderazgo en la empresa es liberal.

Andlisis

El resultado es muy revelador, en la empresa se maneja un liderazgo de caracter liberal
esto quiere decir que al presentarse problemas en cualquier parte de los procesos de
produccion, no se los pueda resolver y tomar decisiones inmediatamente por parte de la
direccion de la empresa y asi poder viabilizar el normal proceso de produccion, dejando a

que los mandos medios y operativos tomar las decisiones.

4. ¢(El plan de incentivos o premios a los objetivos alcanzados es?

Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje
Econdmico 10 0,33 33,33
Reconocimiento Pablico
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Empleado del mes
No existe 20 0,67 66,67
Total 30 1,00 100,00

GRAFICO Nro. 6

Premios a los objetivos
alcanzados

Elaborado por: Investigador
Fuente: Calzado “LOMBARDIA” )

L

Interpretacion

Del total de los encuestados, el 33,33% afirman que son premiados econGmicamente por
los objetivos alcanzados y el 66,67% afirman que no existen incentivos ni premios a los

objetivos alcanzados.

Anélisis

Segun los resultados muestran un alto porcentaje de personas que afirman no tener ningln
incentivo por los objetivos logrados, lo que ocasiona que exista desmotivacion y un mal

ambiente de trabajo en reaccion a la despreocupacién por parte de los directivos de la

empresa en tener un personal motivado.
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5. ¢(Realiza la empresa capacitacion y actualizacion de conocimientos a sus

empleados?
Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje
Si 3 0,10 10,00
No 27 0,90 90,00
Total 30 1,00 100,00
GRAFICO Nro. 7
i - Y

. Capacitacion
10%

Elaborado por: Investigador
\Fuente: Calzado “LOMBARDIA”

Interpretacion

En cuanto a que si realiza la empresa capacitacion y actualizacion de conocimientos, 3
personas que corresponde al 10% contestaron que si capacitan, y el 90% del total de

encuestados es decir 27 personas afirman que la empresa no capacita a sus empleados.

Andlisis
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En una empresa es importante la capacitacion y actualizacion de conocimientos hacia sus
colaboradores ya que en un mercado globalizado y tan competitivo solo las empresas que se
preparan y actualizan sus conocimientos estaran liderando el mercado y aquello, ya debe
ser parte de una cultura de mejora continua en la empresa.

6. ¢Conoce usted la mision y vision de la empresa?

Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje

Si conozco 6 0,20 20,00
No conozco 24 0,80 80,00
Total 30 100,00

GRAFICO Nro. 8

Mision y Vision

Elaborado por: Investigador
\Fuente: Calzado “LOMBARDIA”

Interpretacion
En cuanto al conocimiento de la mision y vision de la empresa se tiene como resultado que

del total de encuestados tan solo el 20% conoce la mision y vision y el resto de

encuestados es decir el 80% afirman no conocer la mision y vision de la empresa.
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Analisis

Es importante que los empleados tengan conocimiento de la mision y vision de la empresa
que al final significan donde esta la empresa y hacia dénde quiere llegar en un futuro
determinado, asi los clientes internos o empleados sentirdn un profundo compromiso hacia

la empresa.

7. ¢Sus opiniones y sugerencias son tomadas en cuenta para la toma de decisiones en

la empresa?
Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje
Permanentemente 2 0,067 6,67
A veces 1 0,03 3,33
Rara vez 7 0,23 23,33
No 20 0,667 67
Total 30 1 100
GRAFICO Nro. 9
i S P : N
us opINIoNes y sugerencilas son
tomadas en cuenta para la toma de
desiciones
Permanente
t
Elaborado por: Investigador A 2. gn 23(;,
\Fuente: Calzado “LOMBARDIA” 3,33% g
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Interpretacion

En cuanto a si es tomada en cuenta las opiniones y sugerencias para la toma de decisiones,
el 6,67% que corresponde a 2 encuestados contestaron a la alternativa permanentemente, el
3,33% equivalente 1 persona contesto que a veces, un 23,33% es decir 7 encuestados
afirman que rara vez, y por ultimo un 67% contestaron que no se los toma en cuenta para la

toma de decisiones.

Andlisis

Una organizacién es un conjunto de personas que trabajan unidas por un mismo objetivo,
bajo esta premisa se entiende que las opiniones de todos los que integran dicha
organizacion, deben ser tomadas en cuenta. Como podemos observar, mas de la mitad de
los encuestados afirman no ser tomados en cuenta, la gerencia de la empresa deberia crear
un buzdén de sugerencias y realizar reuniones periodicas organizadas con todos los
departamentos de la empresa a fin de tener mas comunicacion y que las decisiones sean

tomadas con mas criterio y conocimiento de las situaciones.

8. ¢Esta Usted dispuesto(a) a seguir un control de calidad que les invitard a mejorar

continuamente su trabajo?

Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje
Si estoy dispuesto 27 0,90 90,00
No estoy dispuesto 3 0,10 10,00
Total 30 1,00 100,00
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GRAFICO Nro. 10

e )
Mejorar continuamente su

trabajo No estoy
dispuesto
10%

Elaborado por: Investigador
\ Fuente: Calzado “LOMBARDIA” -2

Interpretacion

Del total de encuestados, el 90% estan dispuestos a seguir un control de calidad que les

invitara a mejorar cada vez mas su trabajo y tan solo un 10% afirman no estar dispuestos.
Anélisis

Esta pregunta revela el compromiso que tienen los clientes internos hacia la empresa, el
trabajar en conjunto tanto personal operativo como directivos y aceptar los cambios que se

propondran a fin de alcanzar una mejora continua en los procesos de produccion.

9. ¢Considera usted que al aplicar un plan de mejora continua a los procesos de

produccion, el resultado seria?
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Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje

Excelente 23 0,77 76,67
Bueno 7 0,23 23,33
Deficiente 0 0,00 0,00
Total 30 1 100

GRAFICO Nro. 11

r : - N
Aplicar un plan de mejora
Bueno continua
23,33%
Deficiente
0%

Elaborado por: Investigador

. Fuente: Calzado “LOMBARDIA” &

Interpretacion

Del total de encuestados el 76,67% afirma que seria excelente aplicar un plan de mejora

continua a los procesos de produccion, el 23,33% lo considera bueno.

Andlisis

En toda empresa de alguna u otra manera se trata de mejorar su produccion cada vez mas y
mas, pero esa mejora debe ser tomada seria y planificadamente para que los resultados sean
visibles a un corto tiempo. Como muestran los resultados de la encuesta casi la totalidad de
los encuestados estan de acuerdo que al aplicar dicho plan de mejora continua seria

excelente para los intereses de la empresa y de los steak holders.
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10. ¢Conoce usted en forma clara sus deberes y responsabilidades dentro de la empresa?

Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje
Si conozco 10 0,33 33,33
Parcialmente 16 0,53 53,33
No conozco 4 0,13 13,33
Total 30 1 100

GRAFICO Nro. 12

e Y
Conoce sus Deberes y
Responsabilidades
No
conozco
13,33%

Elaborado por: Investigador
\ Fuente: Calzado “LOMBARDIA” 4

Interpretacion

Del total de encuestados el 34% consideran que conocen en forma clara sus deberes y
responsabilidades dentro de la empresa, el 53% afirman que su conocimiento es parcial y el
13% consideran que no conocen.

Anélisis

En la empresa es importante dar a conocer los deberes y responsabilidades a sus

colaboradores asi se conocera quienes son las personas responsables de cada proceso en la
fabricacién del producto.
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11. ;Qué tipo de flujo de procesos productivos utilizan en la empresa?

Alternativas Frecuencia F absoluta %

En Linea 25 0,83 83,33
Intermitente 5 0,17 16,67
Por proyecto 0 0,00 0,00
Total 30 1,00 100

GRAFICO Nro. 13

Tipo de Procesos Productivos

Por Proyecto
3 0,
Elaborado por: Investigador O

\Fuente: Calzado “LOMBARDIA”

A

Interpretacion

En cuanto al tipo de procesos productivos, 25 personas que corresponde al 83,33% afirman
que es en linea, el 16,67% es decir 5 personas manifiestan que es intermitente y ninguna
persona contesto a la opcion por proyecto.

Andlisis

Como podemos ver el tipo de proceso que se maneja en la empresa es en linea. Es

importante conocer el tipo de proceso de produccion que maneja la empresa y realizar un
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analisis para saber si el proceso utilizado es el mas adecuado segun el tipo de producto que

se fabrique para los intereses de la empresa.

12. ;Considera usted que la ubicacién de la maquinaria y demas elementos facilita los

procesos de produccion?

Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje
Si Facilita 19 0,37 63,33

No facilita 11 0,63 36,67
Total 30 1,00 100,00

GRAFICO Nro. 14

e )
Ubicacion de la Maquinaria

Elaborado por: Investigador
\Fuente: Calzado “LOMBARDIA”

Interpretacion

Del total de encuestados, el 63,33% cree que la ubicacion de la maquinaria si facilita los

procesos de produccion y un 36,67% consideran que no facilita.
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Analisis
Es importante tomar en cuenta este factor y realizar una investigacion para saber en qué
parte del proceso se esta ocasionando cuellos de botella por una mala ubicacion de las

maquinas, tomar decisiones oportunas y asi viabilizar los procesos de produccion.

13. ¢ Cree usted que la maquinaria y la tecnologia disponible en la empresa es?

Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje
Excelente 8 0,27 26,67
Buena 16 0,53 53,33
Deficiente 6 0,20 20,00
Total 30 1,00 100,00

GRAFICO Nro. 15

Maquinaria y tecnologia

Deficiente
20%

Elaborado por: Investigador
\ Fuente: Calzado “LOMBARDIA”

Interpretacion

Del total de encuestados, el 26,67% consideran que es excelente, otro grupo de encuestados
es decir el 53,33% creen que es buena y 20% afirman que es deficiente la maquinaria y
tecnologia disponible en la empresa.
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Analisis

La mayoria clientes internos afirman que la maquinaria y tecnologia esta entre excelente y
bueno, lo que seria preciso es realizar un plan completo de mantenimiento a la maquinaria
existente en la empresa y si es necesario remplazar la maquinaria obsoleta por nueva

tecnologia.

14. ;El abastecimiento de materias primas es?

Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje
Si es permanente 11 0,37 36,67

No es permanente 19 0,63 63,33
Total 30 1,00 100,00

GRAFICO Nro. 16

Abastecimiento de Materia
Prima

Elaborado por: Investigador
\ Fuente: Calzado “LOMBARDIA” 7

Interpretacion

Del total de encuestados, el 36,67% consideran que si es permanente el abastecimiento de

materia primay el 63,33% afirman que no es permanente.
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Analisis

Para que el proceso de produccién fluya y no exista desfases, el abastecimiento de materia
prima tiene que ser constante, los resultados de la encuesta revelan que mas de la mitad de
los entrevistados testifican que el abastecimiento de materia prima no es permanente, es asi
que se forman cuellos de botella obstaculizando el normal proceso de transformacion de

materia prima en producto terminado.

15. ¢El cumplimiento del estandar de productos terminados establecidos al finalizar el

proceso de produccién es?

Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje
Excelente 3 0,10 10,00
Buena 16 0,53 53,33
Deficiente 11 0,37 36,67
Total 30 1 100

GRAFICO Nro. 17

Cumplimiento del estandar de v

productos terminados Excelente
10%

Deficiente
36,67%

Elaborado por: Investigador
\Fuente: Calzado “LOMBARDIA”
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Interpretacion

Del total de encuestados, 1 persona es decir el 10% considera que es excelente, el 53,33%
considera que es bueno y el 36,67% afirman que es deficiente el cumplimiento al estandar
de productos terminados establecidos al finalizar el proceso productivo.

Anélisis

Esta pregunta revela que hay problemas en el cumplimiento de los estandares establecidos
esto quiere decir que no se cumple con los pedidos de los clientes en las cantidades y fechas

determinadas lo cual deteriora la imagen de la empresa.

16. ¢ Qué factor cree usted que determina la calidad del producto?

Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje
Materia Prima 20 0,67 66,67
Mano de obra 8 0,27 26,67
Maquinaria 2 0,07 6,67
Total 30 1,00 100,00

GRAFICO Nro. 18

Determina la calidad del producto\
Magquinaria
6,67%

Elaborado por: Investigador
\ Fuente: Calzado “LOMBARDIA” Y
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Interpretacion

En lo que se refiere a la calidad del producto, 20 personas que son el 66,67% afirman que la
materia prima determina la calidad del producto, 8 personas con el 26,67% creen que es la

mano de obra y 2 personas es decir el 6,67% afirman que es la maquinaria.

Anélisis

En cuanto a la calidad del producto lo que lo determina principalmente es la materia prima
e insumos utilizados, sin embargo en la empresa se ha detectado que el personal no esta lo
suficientemente calificado y la maquinaria necesita mantenimiento, todos estos factores

también son esenciales para obtener un producto de calidad.

17. ¢En que parte del proceso productivo cree usted que se deberia ejercer un mayor

control?
Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje
Recepcion de materia prima 6 0,20 20,00
Produccion en proceso 13 0,43 43,33
Producto terminado 11 0,37 36,67
Total 30 1,00 100,00
GRAFICO Nro. 19
( Produccion D
Control

en proceso
43,33%

Recepcion
de materia
prima
20%

Producto
terminado
36,67%

Elaborado por: Investigador
Fuente: Calzado “LOMBARDIA”
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Interpretacion

En lo referente a en que parte del proceso productivo se deberia ejercer un mayor control, 6
personas equivalente al 20% afirman que en recepcién de materia prima, 13 personas que
son el 43,33% indicaron que en produccion en proceso y finalmente el 36,67% es decir 11

encuestados manifiestan que en producto terminado se deberia ejercer un mayor control.

Andlisis

En la empresa la mayoria de encuestados piensan que se deberia ejercer un mayor control
en la produccion en proceso porque es ahi en donde se pueden realizar rectificaciones y asi
evitar que las fallas que podrian ocurrir lleguen a las manos del cliente. Aunque el control
deberia cubrir todo el dmbito del proceso productivo en algunos pasos de la cadena

productiva exige una mayor atencion.

18. ¢(Como considera la calidad del producto que fabrica?

Alternativas Frecuencia F absoluta Porcentaje
Excelente 19 0,63 63,33
Buena 11 0,37 36,67
Deficiente 0 0,00 0,00
Total 30 1,00 100,00
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GRAFICO Nro. 20

- N
Calidad del producto Deficiente

ST

Elaborado por: Investigador
\ Fuente: Calzado “LOMBARDIA” 2

Interpretacion

En lo referente a la calidad del producto, el 63% respondieron que es excelente, el 37%

buena y ninguna persona cree que la calidad del producto sea deficiente.

Anélisis

Segun los resultados obtenidos, el producto que se fabrica en calzado “LOMBARDIA” es
de entre excelente y buena calidad lo cual habla muy bien en cuanto a los materiales,
maquinaria y mano de obra utilizados en la fabricacion de calzado en la empresa.

4.1 VERIFICACION DE LA HIPOTESIS

Para la verificacion de la hipdtesis se prueba buscando hechos ya observados que sirvan

para comprobar la hipétesis nula y la hipétesis alterna para lo cual se utiliza el célculo de
X2 el cual relaciona datos observados con los datos esperados.
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4.1.1 Formulacion de la hipdtesis

En primer lugar debemos plantear una hipdtesis positiva o alterna (H1) y una hipdtesis
negativa o nula (Ho).

Ho: La aplicacion del plan de mejoramiento continuo, no mejora el proceso de
produccion, en calzado “LOMBARDIA”.

H1: La aplicacion del plan de mejoramiento continuo, si mejora el proceso de produccion,
en calzado “LOMBARDIA”.

4.1.2 Seleccién del nivel de significacion
Para la verificacion hipotética se utilizara un nivel de significancia de 5% oc 0,05.
4.1.3 Eleccién de la prueba estadistica.

Para la verificacion de la hipdtesis se escogio la prueba del chi cuadrado cuya formula es la

siguiente:

)(2221(0_E)2

E

Formula:

En donde: X2 = Chi cuadrado
> = Sumatoria
O = Frecuencias Observadas

E = Frecuencias Esperadas
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Para realizar la comprobacion de la hipdtesis se relaciond 2 preguntas de la encuesta

aplicada a todo el personal de la empresa Calzado “LOMBARDIA”.

Variable Independiente

Pregunta NUmero 9 del cuestionario:

9. ¢Considera usted que al aplicar un plan de mejora continua a los procesos de produccion

el resultado seria?
Excelente 23
Buena 7
Deficiente 0
Variable Dependiente

Pregunta nimero 14 del cuestionario:

15. (El cumplimiento del estdndar de productos terminados establecidos al finalizar el

proceso de produccion es?
Excelente 3

Buena 16
Deficiente 11
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CUADRO Nro. 5 FRECUENCIAS DE RESPUESTA
PARA LA COMPROBACION DE LA HIPOTESIS

EXCELENTE BUENO DEFICIENTE

FO FE FO FE FO FE
PREGUNTA 15 V.D. 3 13,00 16 11,50 11 5,50 30
PREGUNTA 9 V. 23 13,00 7 11,50 0 5,50 30
TOTAL 26 26,00 23 23,00 11 11,00 60

Elaborado por: Investigador.

Grados de libertad
Formula: gl = (r-1) (c-1)
En donde: gl = grados de libertad
r = namero de renglones de la tabla

¢ = nuUmero de columnas de la tabla

Remplazando: gl =(r-1) (c-1)

gl =(3-1) (2-1)
gl=2*1
gl=2

Nivel de significancia: o« 0,05

El valor tabulado de Chi Cuadrada X2 con el grado de libertad de 2, y un nivel de

significancia de 5% segun la tabla nos da un valor critico de 5,991.
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GRAFICO Nro. 21 ZONA DE ACEPTACION Y RECHAZO DE LA HIPOTESIS.

Zona de
Aceptacion Zona de Rechazo

T T T 1 T T T T T T
2 4 6 8 10 14 18 22 26 30

v N
Valor Critico= 5,991 X2=29, 91

Elaborado por Investigador

CUADRO Nro. 6 CALCULO PARA LA VERIFICACION DE LA HIPOTESIS.

FO FE  (FO-FE) (FO-FEp (FO-FE)YFE
3 1300  -10,00 100,00 7,69

23 13,00 10,00 100,00 7,69

16 11,50 4,50 20,25 1,76

7 11,50 -4,50 20,25 1,76

11 5,50 5,50 30,25 5,50

0 5,50 -5,50 30,25 5,50

0.00 29.91

Elaborado por: Investigador
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Decisién

El valor de X2 tabulado es de 5,991 y el valor de X2 calculado es de 29,91, como podemos
ver el valor de X2 calculado es mayor que el valor de X2 tabulado, por lo tanto, segun lo
estipulado en la regla de decision, se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la hipdtesis
alterna planteada en la presente investigacion, entonces, la aplicacion del plan de
mejoramiento continuo, si mejora el proceso de produccién, en calzado “LOMBARDIA”
de la ciudad de Ambato.

69



CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

Una vez procesada la informacion que se obtuvo en la empresa de calzado
“LOMBARDIA” a través de las encuestas efectuadas a todo el personal, se pudo obtener

las conclusiones que a continuacién se detallan:

1. En la empresa, la planificacion de la produccion es fundamental para llevar a cabo
las labores en cada uno de los elementos que en ella intervienen, con los resultados
obtenidos a través de la encuesta podemos concluir que la empresa no se realiza una
planificacion de la produccion adecuada en la cual se incluya el cursos de accion

definido, los recursos, el tiempo y los responsables de las labores a desempefiarse en

70



cada uno de los pasos del proceso de producciéon, lo que ocasiona una

desorganizacion y por ende pérdidas para la empresa.

La desorganizacion encontrada en la planta de produccion es debido a los escasos
controles y documentos existentes que registren datos de la produccion diaria
conllevando a todos los involucrados a realizar sus funciones de manera

desorganizada con gran des interés en un mejor cumplimiento de los mismos.

Existe un liderazgo de tipo liberal en la empresa esto influye directamente en el
comportamiento de los empleados los mismos que no se comprometen con los

objetivos, mision y vision empresarial.

La empresa no motiva a sus trabajadores proporcionando un plan de premios a los

objetivos alcanzados ocasionando un mal ambiente de trabajo.

Gran parte del personal, no conoce la mision y vision de la empresa es decir no

saben en donde esta la empresa y hacia donde quiere llegar.

Los problemas encontrados en los diferentes procesos de la empresa han sido
causantes de baja en la produccién ya que por muchos afios los trabajadores los han
visto como parte de sus tareas diarias llegando a acostumbrarse a convivir con ellos,
ademas, cuando se han propuesto mejoras por muchos afios en estos, nadie ha hecho
nada por que no existe una cultura de mejoramiento o por desmotivacion por no ser

escuchados.

El personal clave de la empresa, es decir los mandos medios, tiene conocimientos y
experiencia en la fabricacion de calzado ellos han manifestado que los procesos de
produccién en la empresa tienen altibajos o lo que conocemos como cuellos de

botella que no permite viabilizar y optimizar los procesos de produccion. El
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10.

11.

12.

personal de la empresa segin lo demuestra la encuesta realizada, esta dispuesto
apoyar la implementacién de un plan de mejora continua utilizando técnicas que

mejoren los procesos de produccion.

El personal operativo no tiene muy claro cuales son sus deberes y responsabilidades

dentro de la empresa

La maquinaria utilizada se encuentra estratégicamente bien ubicada y en buen
estado, pero existen algunas maquinas que no se encuentran en uso debido a que
necesitan mantenimiento, ademas, el personal no tiene conocimientos béasicos de

mantenimiento y buen uso de la maquinaria disponible en la empresa.

La comunicacion existente entre los departamentos de ventas, compra de materia
prima e insumos y produccién no es eficiente lo que ocaciona que el abastecimiento

de materia prima no sea permanente.

Existen retrasos con los pedidos de los clientes, debido a que no se cumple con el
estandar diario de productos terminados.

Finalmente podemos concluir que un plan de mejora continua aplicando el Seis
Sigma como herramienta, conseguiremos organizar los procesos de produccion
haciéndolos mas flexibles y rapidos en la fabricacion de los productos, reduciendo
el margen de error, menos desperdicios de materia prima, e insumos, definiendo los
deberes y responsabilidades de cada uno de los clientes internos, incrementando los
controles de calidad y asi lograr satisfacer las necesidades de los clientes entregando

los pedidos a tiempo con calidad y asi alcanzar el mejoramiento continuo.
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5.2 RECOMENDACIONES

1. Se recomienda la aplicacion de un plan de mejoramiento continuo con la aplicacion
del Seis Sigma como herramienta, para de esta manera planificar los procesos de
produccién utilizando de una manera eficiente y eficaz todos los recursos que

intervienen y lograr el mejoramiento continuo.

2. Las personas encargadas en la elaboracion de documentos seran las responsables de
recopilar y proporcionar la informacion, aquellos deberan tener especial cuidado de
no afadir pasos innecesarios y asi utilizar informacion precisa para utilizar en el
desarrollo del método a utilizarse como es el Seis Sigma para mejorar los procesos
de produccion.

3. Se recomienda que la gerencia realice reuniones periodicas con las personas
responsables de cada &rea que compone la empresa, en la que se exponga como se
realizan las actividades, las necesidades que se tenga para con ello sugerir cambios
y presentar ideas con el fin de mejorar y tener un mayor control de las actividades,
de esta manera el liderazgo de la empresa sera mas efectivo.

4. Se propone que la empresa cree un buzon de sugerencias, asi se obtendra
informacion del personal que no se encuentra directamente relacionado con el area
administrativa, o0 gente que por temor no exponen sus ideas, problemas,

comentarios, sugerencias entre otros.

5. Es importante realizar cursos de capacitacion referente al buen uso y manejo de la
maquinaria que se utiliza para fabricar el calzado, también tomar especial atencion a
la buena utilizaciéon de los insumos para utilizarlos segun las especificaciones del

fabricante para ello se debe coordinar cursos de capacitacion con los proveedores.
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10.

11.

12.

Se sugiere emprender actividades de tipo social con la participacion de los clientes
internos, externos y proveedores de la empresa a fin de que exista cohesién y

buenas relaciones entre todos.

Se recomienda capacitar permanentemente de los beneficios que se obtiene al
aplicar el Seis Sigma como plan de mejoramiento continuo a los clientes internos de
esta manera se sentirdn motivados y comprometidos con los objetivos mision y

visién de la empresa.

Para que los cambios propuestos tengan validez, se deberd concienciar de manera
prioritaria un cambio de actitud desde la cabeza de la organizacién, para que los
trabajadores noten el respaldo y se motiven hacer mejor las cosas, dandoles todos

los recursos necesarios para realizar dichos cambios.

No dejar pasar por alto cualquier detalle por mas insignificante que sea, de esta

forma se garantizara el exito de plan de mejoramiento continuo.

Se recomienda vigilar los graficos de control porque en ellos se refleja multiples
variables en los procesos los que de tener algin acontecimiento se adoptaran
medidas para garantizar el normal desenvolvimiento de los procesos y la calidad del

producto.

Designar al personal clave como apoyo al plan de mejoramiento continuo elegido,

teniendo este la experiencia y don de mando para conllevar al éxito de este plan.
Los Jefes de las distintas areas de la empresa deben ser muy capaces para ser los

guias, por lo que estos deben de tener alto grado de liderazgo con conocimiento

académico.
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13. Dar a conocer los logros obtenidos en el transcurso del mejoramiento continuo, esto
se debe de hacer mediante graficas las que se deberan publicar en la cartelera

principal de la planta.

14. Realizar auditorias programadas a fin de que lo implantado se mantenga y se

garantice su continuidad.
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CAPITULO VI

6. PROPUESTA

6.1 DATOS INFORMATIVOS

6.1.1 Titulo de la propuesta

Disefio de un plan de mejora continGa utilizando el Seis Sigma como herramienta para

mejorar los procesos de produccion.

6.1.2 Institucion Ejecutora

Empresa “Calzado “LOMBARDIA” de la ciudad de Ambato.

Direccion: Jacome Clavijo y Marcos Montalvo
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Contactos: 032-844867 / 032- 841467 / 092928358

Pagina web: www.calzadolombardia.com

6.1.3 Beneficiarios.

Clientes internos y externos de la empresa “Calzado “LOMBARDIA”.

6.1.4 Ubicacion de la Empresa

Marcos Montalvo y Jacome Clavijo tras del Mall de los Andes, Ambato — Ecuador.

6.1.5 Tiempo estimado para la ejecucion

Inicio Septiembre de 2012, finalizacién Mayo 2013.

6.1.6 Equipo Técnico Responsable

e Sr. Galo Caceres (Gerente Propietario)

e Xavier Mayorga (Investigador)

6.1.7 Costo de la Propuesta

La inversion que significa la aplicacion de la propuesta es de $16533.

6.1.8 Financiamiento.

Recursos Propios de la Empresa
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6.2 ANTECEDENTES DE LA PROPUESTA

En la empresa de Calzado “LOMBARDIA” no se ha realizado investigaciones anteriores
que tengan relacion al presente tema. Los directivos de la empresa han manifestado su
inquietud, ya que en un mercado globalizado y competitivo, solo las empresas que se
preocupan en aplicar nuevas estrategias y técnicas sobre manejo de procesos de produccion

con la vision de lograr una mejora continua, estaran a la vanguardia empresarial.

En la actualidad las empresas que aplican algun plan de mejora continua logran ser mas
productivos y competitivos en el mercado al cual ellos pertenecen. Las organizaciones
deben analizar los procesos utilizados de manera tal que si existe algin inconveniente
pueda mejorarse 0 corregirse, como resultado de la aplicacion de esta técnica existen
reconocidas empresas a nivel mundial (Kodak, Du Pont, American Express, Polaroid,
Xerox, Toshiba, Ford Motors, entre otros) han logrado una mejora progresiva hasta llegar

a liderar el mercado.

Con base a lo anteriormente expuesto, la mejora continua en los procesos de produccion se
puede realizar implementando la metodologia Seis Sigma, para viabilizar y mejorar los
procesos, disminuir los defectos de produccion, direccionar, ejecutar, controlar las

actividades simplificando los procedimientos estructurados en la empresa.

6.3 JUSTIFICACION

La busqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar un nuevo reto
cada dia. Dicho reto debe ser progresivo y continuo, debe incorporar todas las actividades

que se realicen en la empresa y a todos los niveles.

La presente investigacion se justifica ya que la propuesta esta disefiada con el propoésito de

aportar a la empresa de calzado “LOMBARDIA”, un eficiente plan de mejoramiento
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continuo que tiene por objetivo mejorar los procesos de produccion y alcanzar estandares
altos de calidad con base en mediciones objetivas para asi satisfacer las necesidades del

cliente y enriquecer la imagen corporativa de la empresa.

Luego de la investigacion realizada en la empresa de calzado “LOMBARDIA” hemos
concluido que la aplicacion de un Plan de Mejoramiento Continuo utilizando como
herramienta el Seis Sigma el cual es un enfoque integrado, disciplinado y probado para
mejorar el rendimiento empresarial, en lugar de usar teorias o0 corazonadas para mejorar un
proceso, Seis Sigma confia en la metodologia de gestion, la cual esta basada en datos que
contribuird de manera satisfactoria a viabilizar los procesos de produccion haciéndolos mas
efectivos, los resultados seran visibles a corto plazo y lo mejor es que se los ira
perfeccionando cada vez mas y mas creando un eficiente plan de mejoramiento continuo y

a la postre implantarlo como una cultura de mejoramiento continuo.

6.4 OBJETIVOS

6.4.1 Objetivo General

Proponer un Plan de Mejora Continua aplicando el Seis Sigma como metodologia para

mejorar Yy viabilizar los Procesos de Produccion.

6.4.2 Objetivos Especificos

Diagnosticar la forma en que se desarrollan los procesos de produccion en la empresa
Calzado “LOMBARDIA” de la ciudad de Ambato.

Aplicar el Seis Sigma en los procesos de produccion como herramienta para alcanzar el

mejoramiento continuo.
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Determinar los lineamientos de la mejora continua que ayuden a mejorar los procesos de

produccioén en la empresa.

6.5 ANALISIS DE FACTIBILIDAD

El desarrollo de la presente investigacion fue posible gracias al apoyo de todos y cada uno
de los miembros de la empresa los cuales brindaron la informacion requerida en el
momento solicitado, y principalmente al Sefior Gerente-Propietario que actia como lider
unico de toda la organizacion, el mismo que, bajo principios y valores toma las decisiones

mas acertadas a fin de satisfacer necesidades.

6.5.1 Aspecto Tecnolégico

La tecnologia que dispone la empresa es la necesaria para el arranque de la propuesta

misma que con el tiempo se la ira renovando de acuerdo a las exigencias de la propuesta.
6.5.2 Aspecto Organizacional.

La empresa cuenta con los recursos humanos, materiales e infraestructura que son
esenciales para el desarrollo de la propuesta. Ademéas de la gestion administrativa y
operativa comprometida a apoyar los cambios que sean necesarios para el cumplimiento
de los objetivos propuestos.

6.5.3 Aspecto Econémico Financiero

La empresa cuenta con los recursos econdmicos y financieros para impulsar el desarrollo de

la propuesta la misma que es viable porque con su oportuna aplicacién posibilitara el pronto

retorno de la inversion en el futuro.
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6.6 FUNDAMENTACION TEORICA.

El Mejoramiento Continuo.

La transferencia de tecnologias y administracion en la ultima década ha venido creciendo
paralelo al proceso de modernizacion del pais. Segun grupos gerenciales de empresas
japonesas, el secreto de las compafiias de mayor éxito en el mundo radica en poseer
estandares de calidad altos no solo para sus productos, sino también para sus clientes
internos, por ende el control total de la calidad debe ser aplicada a todos los niveles
jerarquicos de la organizacién lo cual implica un proceso de mejoramiento continuo que no
tiene final y buscara siempre la excelencia e innovacion que llevara a empresas a aumentar
su competitividad, disminuir los costos orientando los esfuerzos a satisfacer las necesidades
y expectativas de los clientes. El éxito del proceso de mejoramiento continuo depende del

compromiso de todos los componentes de la organizacion.

Para James Harrington (1993), “mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo mas
efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y cémo cambiar depende del enfoque

especifico del empresario y del proceso.”

Fadi Kabboul (1994), define el Mejoramiento Continuo como “una conversion en el
mecanismo viable y accesible al que las empresas de los paises en vias de desarrollo cierren

la brecha tecnoldgica que mantienen con respecto al mundo desarrollado.”
Eduardo Deming (1996), segln la optica de este autor, “la administracion de la calidad total
requiere de un proceso constante, que serd llamado Mejoramiento Continuo, donde la

perfeccidn nunca se logra pero siempre se busca.”

En consecuencia, el mejoramiento continuo refleja la esencia de la calidad y es un proceso

que toda empresa deberd implementar si quieren ser competitivas.
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Ventajas y Desventajas del Mejoramiento Continuo.

Ventajas

Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de procedimientos puntuales.
Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles

Si existe reduccion de productos defectuosos, trae como consecuencia una
reduccion en los costos, como resultado de un consumo menor de materias primas.
Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la competitividad, lo
cual es de vital importancia para las actuales organizaciones.

Contribuye a la adaptacion de los procesos a los avances tecnoldgicos.

Permite eliminar procesos innecesarios.

Desventajas

Cuando se concentra en un area especifica de la organizacion, se pierde la
perspectiva de la interdependencia entre todos los miembros de la empresa.
Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para obtener el éxito es
necesaria la participacion de todos los integrantes de la organizacion y a todo nivel.
En vista de que los gerentes en la pequefia y mediana empresa son muy
conservadores, el Mejoramiento Continuo se hace un proceso muy largo.

Hay que hacer inversiones importantes.

Actividades Bésicas de Mejoramiento.

De acuerdo a un estudio en los procesos de mejoramiento puestos en practica en diversas

compafias en Estados Unidos, Segun Harrington (1987), existen diez actividades de

mejoramiento que deberian formar parte de toda empresa, sea grande o pequefia:
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e Obtener el compromiso de la alta direccion.

e Establecer un consejo directivo de mejoramiento.

e Conseguir la participacion total de la administracion.

e Asegurar la participacién en equipos de los empleados.

e Conseguir la participacion individual.

e Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de control y procesos).

e Desarrollar actividades con la participacion de los proveedores.

e Establecer actividades que aseguren la calidad de los sistemas

e Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo y una estrategia de
mejoramiento a largo plazo.

e Establecer un plan de reconocimientos.

El Seis Sigma

“El conocimiento es poder” Francis Bacon (1561-1626)

Tener procesos en los que ocasionalmente suceden errores puede que no parezca un gran
problema, pero cuando se tiene en cuenta cuantos errores pueden estar acechando en los
procesos productivos, el impacto econdémico en la productividad total, la satisfaccion del
cliente y la rentabilidad se multiplican dramaticamente Al aplicar el Seis Sigma en el
analisis de procesos de produccion se pueden detectar rapidamente problemas como cuellos
de botella, productos defectuosos, pérdidas de tiempo y etapas criticas, es por esto que es de

gran importancia esta metodologia.

Definicion de Seis Sigma

Seis Sigma es una serie de practicas para mejorar sistematicamente los procesos mediante

la reduccién de variaciones en el proceso y, en consecuencia, para eliminar defectos. Un
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defecto se define como la falta de conformidad de un producto o servicio con sus

especificaciones.

Estas variaciones son lo que estadisticamente se conoce como desviacion estandar, la cual
se representa por la letra griega sigma (o). Esta iniciativa se convirtio en la estrategia para
mejorar la calidad en Motorola, en la que se hizo énfasis no s6lo en el analisis de la
variacion si no también en la mejora continua, estableciendo como meta obtener 3,4
defectos por mill6n de oportunidades en los procesos; buscando la perfeccion (cero

defectos).

El término Seis Sigma o 66 es muy descriptivo. La letra griega sigma (6) denomina la
desviacion estandar, una medida importante de variacion. La variacion de un proceso se
refiere a lo cercanos que se encuentran todos los resultados con respecto a la media. La
probabilidad de crear un defecto se puede calcular y traducir en un “nivel Sigma”. Cuanto
mas alto sea el nivel Sigma, mejor serd el rendimiento. Seis Sigma se refiere a tener seis
desviaciones estandar entre el promedio del centro del proceso y el limite de especificacion
o nivel de servicio méas cercano. Esto se traduce en menos de 3,4 defectos por millén de
oportunidades (DPMO).

Seis Sigma se basa en una medicion de defectos por millon de oportunidades, es decir el
numero de defectos que son captados por los clientes por cada millon de oportunidades para

que ocurra este defecto; esto se puede obtener por medio de la siguiente ecuacion:

D
DPMO = 1000 000 x
OE

Donde: DPMO: defectos por millén de oportunidades.
D: defectos totales en un proceso.

OE: oportunidades de error totales.
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El resultado obtenido en esta ecuacion son los defectos por millén de oportunidades los
cuales son convertidos en medidas sigma por medio de tablas calculadas previamente como

la que se muestra a continuacion:

CUADRO Nro.7 NIVEL SIGMA DE PROCESOS VERSUS DPMO

Nivel de calidad DPMO Nivel Sigma Costo de la calidad
30,9 690 000 1 -
69,2 308 000 2 -
93,3 66 800 3 25,40%
99,4 6 210 4 15,25%
99,98 320 5 5,15%
99,9997 34 6 <1%

Fuente: www.mercadeo.com

Elaborado por: Investigador

Los niveles de mejora del Seis Sigma, indican el porcentaje de error de un proceso. Los
procesos son evaluados en base a criterios que se representan en niveles (Seis Sigma: desde
el nivel 1 sigma al nivel 6 sigma), obteniéndose la distribucion de datos y los porcentajes de
error. El area bajo la curva comprende el valor de la media de los datos y las desviaciones
hacia la izquierda y derecha que dependen del nivel de confiabilidad (procesos de
variacion), donde estan distribuidos los datos. Los niveles Seis Sigma estan ubicados en la
parte derecha e izquierda de la media, indicando el rango de distribucion de los datos y se

analizan ambos lados de la grafica.

La representacion grafica de la distribucion normal de los datos es analizada y en base a
ella se obtienen los resultados del proceso y tomar las decisiones adecuadas para las

mejoras de dichos procesos.
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GRAFICO Nro.22 DISTRIBUCION NORMAL

MEDIA

/

Proceso de
Variaciéon

Virtualmente
Cero Defectos
(3,4 d.p.m)

Virtualmente
Cero Defectos
(3,4d.p.m)

66 56 46 36 26 1l 06 lo 26 306 46 506 606

Fuente: www.mercadeo.com

Elaborado por: Investigador

Grupos Kaizen

Los grupos Kaizen o equipos de proyectos Seis Sigma, son fundamentales para el
desarrollo de la metodologia. El planteamiento, desarrollo y finalizacion de los proyectos
seis sigma, requieren de variedad de habilidades desde andlisis técnicos hasta el desarrollo
de soluciones creativas y su implementacién, por lo tanto, los grupos Kaizen ademas de
solucionar problemas a corto y largo plazo ofrecen un ambiente de aprendizaje, desarrollo

administrativo y profesional. Los grupos Kaizen, estan estructurados de la siguiente forma:
Campedn (Champion)

Es un directivo de nivel sénior que fomenta la metodologia Seis Sigma a través de la
empresa y especialmente en grupos especificos funcionales.

El champion entiende la disciplina y las herramientas de Seis Sigma, selecciona proyectos,

establece objetivos medibles hace las funciones de entrenador y mentor, elimina los
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obstaculos y dedica recursos para dar soporte a los Black Belts. Un champion es propietario

del proceso controla los proyectos y mide los ahorros alcanzados.

Maestros Cinta Negra (Master Black Belts)

Experto en técnicas de calidad especialmente aconsejando a los lideres de los equipos,
facilitando el desarrollo de temas de calidad y acelerando los procesos de mejora. Los
maestros cinta negra seleccionan, entrenan y ensefian a los cintas negras, desarrollan e
implementan el plan de despliegue de seis sigma, seleccionando y asegurandose la

finalizacion de los proyectos.

Cinta Negra (Black Belt)

Es un agente de cambio dedicado a tiempo completo, entrenado en la metodologia para
resolver los defectos de productos y servicios proyecto a proyecto con resultados
financieramente positivos. Un Black Belt realiza analisis de Seis Sigma para implantar las
mejoras. No pertenecen a ningun equipo, pero si los guia, los dirige y los capacita.

Cinta Verde (Green Belt)

Son los empleados de la organizacion que estan capacitados en las herramientas y
metodologias de Seis Sigma, trabajando en los proyectos en tiempo parcial, y ayudan a los
cintas negras para el desarrollo de los proyectos. Son los lideres de los equipos.

Equipos (Team Seis Sigma)

Son los empleados de diversas areas de la empresa que apoyan el desarrollo de los

proyectos.
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Metodologia DMAIC

DMAIC es un acrénimo (por sus siglas en inglés: Define, Measure, Analyze, Improve,
Control) de los pasos de la metodologia: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar. La
herramienta es una estrategia de calidad basada en estadistica, que da mucha importancia a

la recoleccion de informacion y a la veracidad de los datos como base de una mejora.

Metodologia

‘\ DMAIC
=
v

Fuente: Gestiopolis.com

Cada paso de la metodologia, se enfoca en obtener los mejores resultados posibles para

minimizar la posibilidad de error.
Definir

Se refiere a definir los requerimientos del cliente y entender los procesos importantes
afectados. Estos requerimientos del cliente se denominan CTQs (por sus siglas en inglés:
Critical to Quality). Este paso se encarga de definir quién es el cliente, asi como sus
requerimientos y expectativas. Ademas se determina el alcance del proyecto: las fronteras
que delimitaran el inicio y final del proceso que se busca mejorar. En esta etapa se elabora

un mapa del flujo del proceso.

Medir
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El objetivo de esta etapa es medir el desempefio actual del proceso que se busca mejorar. Se
utilizan los CTQ’s para determinar los indicadores y tipos de defectos que se utilizaran
durante el proyecto. Posteriormente, se disefia el plan de recoleccion de datos y se
identifican las fuentes de los mismos, se lleva a cabo la recoleccion de las distintas fuentes.
Por ultimo, se comparan los resultados actuales con los requerimientos del cliente para

determinar la magnitud de la mejora requerida.

Analizar

En esta etapa se lleva a cabo el analisis de la informacion recolectada para determinar las
causas raiz de los defectos y oportunidades de mejora. Posteriormente se tamizan las
oportunidades de mejora, de acuerdo a su importancia para el cliente y se identifican y
validan sus causas de variacion.

Mejorar

Se disefian soluciones que ataquen el problema raiz y lleve los resultados hacia las

expectativas del cliente. También se desarrolla el plan de implementacién.

Controlar

Tras validar que las soluciones funcionan, es necesario implementar controles que aseguren
que el proceso se mantendrda en su nuevo rumbo. Para prevenir que la solucién sea
temporal, se documenta el nuevo proceso y su plan de monitoreo.

Control de Produccion

El control se refiere a la verificacién de que se cumpla con lo planeado, reduciendo a un

minimo las diferencias del plan original, por los resultados y préctica obtenidos. El control
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de la produccion tiene que establecer medios para una continua evaluacion de ciertos
factores: la demanda del cliente, la situacion de capital, la capacidad productiva, etc. Esta
evaluaciéon deberd tomar en cuenta no solo el estado actual de estos factores sino que

debera también proyectarlo hacia el futuro.

Podemos definir el control de produccion como la funcion de dirigir o regular el
movimiento de los materiales por todo el ciclo de produccion, desde la requisicion de
materias primas, hasta la entrega del producto terminado, mediante la transmision
sistematica de instrucciones a los subordinados, segun el plan que se utiliza en las

instalaciones del modo mas econdmico.

Para lograr el objetivo, la gerencia debe estar al tanto del desarrollo de los trabajos a
realizar, el tiempo y la cantidad producida; asi como modificar los planes establecidos,

respondiendo a situaciones cambiantes.

Entre las funciones del control de produccion podemos mencionar:

e Pronosticar la demanda del producto, indicando la cantidad en funcion del tiempo.

e Comprobar la demanda real, compararla con la planteada y corregir los planes si
fuere necesario.

e Establecer la explosion de materiales.

e Determinar las necesidades de produccion y los niveles de existencias en
determinados puntos de la dimension del tiempo.

e Comprobar los niveles de existencias, comparandolas con los que se han previsto y
revisar los sistemas de produccion si fuere necesario.

e Elaborar programas detallados de produccion.

e Planear la distribucién de productos.
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Indicadores de control de produccion

La mayoria de los indicadores para el control de produccion son directamente cuantitativos

e indican el objetivo de una etapa del proceso de produccion. Entre los indicadores mas

utilizados tenemos:

Cuantificacion de los desperdicios (mermas): son todas aqueas unidades que no se
pueden reprocesar y que significan una pérdida para la organizacion.

Tiempos improductivos: es el tiempo en que los operarios y/o la maquinaria de
produccidn se encuentran sin actividad.

Defectos de calidad: son todas aqueas unidades o lotes de produccion, que no
cumplen con las caracteristicas y especificaciones de calidad minimas establecidas.
Reproceso: son todas las unidades producidas, que no cumplen con las
caracteristicas de calidad y que pueden volver a ser procesadas. El reproceso
significa un costo de produccién por mala calidad.

Tiempo del ciclo de un producto: es el tiempo que se tarda un producto desde que es
solicitado por el cliente hasta que se le entrega. Para fines de produccion el tiempo
del ciclo de un producto es indicado a través de la eficacia de la produccién.
Rendimiento de maquinaria: es la relacion entre la produccion real y la produccion
tedrica.

Ineficiencia operativa: regularmente se expresa como un porcentaje y viene dado
por la relaciéon entre todos los paros o pérdidas de produccion, ocasionadas por

operacion y el tiempo laborado por los operarios.

Herramientas de Mejora de Calidad

La metodologia seis sigma utiliza herramientas estadisticas para mejorar la calidad.
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Estas herramientas son para conocer los problemas en el area de produccion y saber el

porqué de los defectos.

Las principales herramientas que se utilizan en el Seis Sigma son:

a) Diagrama de Flujo de Procesos; con el cual se conocen las etapas del proceso por medio

de una secuencia de pasos, asi como las etapas criticas.

b) Diagrama de Causa-Efecto; es utilizado como lluvia de ideas para detectar las causas y

consecuencias de los problemas en el proceso.
c¢) Diagrama de Pareto; se aplica para identificar las causas principales de los problemas en
proceso de mayor a menor y con ello reducir o eliminar de una en una (empezando con la

mayor y después con las posteriores o con la que sea mas accesible).

d) Histograma; con el cual se observan los datos (defectos y fallas) y se agrupan en forma

gaussiana conteniendo los limites inferior y superior y una tendencia central.

e) Gréafica de Corrida; es utilizada para representar datos graficamente con respecto a un

tiempo, para detectar cambios significativos en el proceso.

) Gréfica de control; se aplica para mantener el proceso de acuerdo a un valor medio y los

limites superior e inferior.

g) Diagrama de Dispersion; con el cual se pueden relacionar dos variables y obtener un

estimado usual del coeficiente de correlacion.

h) Modelo de Regresion; es utilizado para generar un modelo de relacion entre una

respuesta y una variable de entrada.
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6.7 MODELO OPERATIVO

6.7.1 Andlisis Situacional

6.7.1.1 Detalles de la Empresa

Antecedentes

La Empresa de Calzado “LOMBARDIA” se fund6 en el afio de 1985 por su propietario el
Sefior Galo Céceres, el mismo que ocupa el cargo de Gerente General, con los
conocimientos adquiridos en el Instituto PICEL de Italia, se forma la empresa con la Unica
ilusion de fabricar calzado fino para el hombre y la mujer elegantes y distinguidos pero a la
vez que cumpla con los mas altos estandares de calidad, confort y seguridad. Para ello se
utilizan tecnologia y maquinaria italiana, combinada con el esfuerzo dedicacién y esmero
de manos ecuatorianas. El slogan de la Calzado “LOMBARDIA” es “Una agradable

sensacion al caminar”.

Objeto Social

La Empresa de Calzado “LOMBARDIA” tiene por objeto social dedicarse a la fabricacion
y comercializacion de calzado fino y elegante para damas y caballeros elaborados en cuero
e insumos de calidad para satisfacer las necesidades del cliente.

6.7.1.1.2 Estrategia Empresarial

MISION
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“ La fabricacion y comercializacion de calzado de alta calidad a un precio econdémico con
el proposito de satisfacer adecuadamente las necesidades y expectativas de sus clientes
mediante la innovacion continua y permanente de sus productos optimizando recursos
humanos, técnicos y financieros que permita contribuir a la expansién socio econémica del

pais”

VISION

“En el futuro pretende aumentar su posicion en el mercado nacional en base a precios
competitivos, distribucion agil y oportuna del producto y optimizando recursos, factores
que permitirdn consolidar el prestigio, confianza y credibilidad, alcanzando en el ambito
industrial y comercial por el compromiso integrado a ser lider en innovacion., calidad y

precio, satisfaciendo las expectativas de sus clientes.”

Objetivos que persigue la empresa

e Producir calzado de hombre tipo ejecutivo y casual, utilizando para su elaboracion
maquinaria y mano de obra calificada.

e Dar un buen trato econdémico y motivacién a empleados y obreros que prestan su
servicio en la industria, como también a familiares y dependientes de ellos.

e Poner en disposicion del pablico calzado de buena calidad y a precios mas bajos
que la competencia y de esta manera cubrir la demanda del mercado nacional.

e Reinvertir una cifra proporcional de la utilidad y que garantice un buen crecimiento
de la industria.

e Convertirse en una organizacién modelo y competitiva con un producto de calidad.

e Realizar capacitacion y formacion permanente a todos los niveles, aprovechando la
tecnologia actual.

e Crear fuentes de trabajo digno y estable para los artesanos y sus familias.
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FODA

Fortalezas

e Variedad de la oferta.

e Marcay Calidad.

e Experiencia laboral.

e Servicios.

e Prestigio, imagen y reconocimiento.
e Maquinaria Moderna.

e Pagos cumplidos al personal.

Oportunidades

e Dentro del mercado mayor aceptacion.

e Posibilidad de expansion.

e Apoyo financiero para aumentar el capital.
e Variedad de materia prima e insumos.

e Acceso a la tecnologia moderna.

e Mejorar su imagen.

e Aumentar el nivel de ventas.

Debilidades

e Incumplimiento o retraso por parte de los proveedores.
e Gama de colores incompleta de cuero.
e Falta de control a los procesos.

e Escasez de liderazgo eficaz.
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e Personal Desmotivado.

e Falta de mano de obra calificada.

o Deficiente promocion.

e Precios de productos no competitivos.

e Deficiente control de calidad.

e Poca comunicacion con los proveedores.

e Falta de transporte propio de productos.

Amenazas

o Competencia desleal.

e Inestabilidad politica.

e Poca adaptacion de los productos al mercado.
e Inestabilidad econdmica.

e Falta de financiamiento.

e Demanda cada vez mas exigente.
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CUADRO Nro.8 ANALISIS FODA

FACTORES EXTERNOS

FACTORES INTERNOS

OPORTUNIDADES:

Dentro del mercado mayor aceptacion
Posibilidad de expansion

Variedad de Materia Prima e Insumos
Acceso a la tecnologia moderna
Mejorar su imagen

Aumentar el nivel de ventas

AMENAZAS:

Competencia desleal

Inestabilidad politica

Poca adaptacion de los productos al
mercado

Inestabilidad econémica

Falta de financiamiento

Contrabando
FORTALEZAS: ESTRATEGIA (F.O.) ESTRATEGIA (F.A)

e Variedad de la oferta 1. Aprovechar la buena imagen y | 1. Aprovechar la marca y calidad ganada y

* Marcay Calidad reconocimiento del producto creando hacerle frente a la competencia

. Expgrl_enma laboral nuevos nichos de mercado para aumentar desleal.(F2;A1)

e Servicios . las ventas.(F5;06) 2. Aprovechar la experiencia laboral y la

. Prestlglo,_lmagenyreCOﬂOClmlentO 2. Con la experiencia en el campo del maquinaria moderna para desarrollar

e Maquinaria Moderna calzado, aprovechar el incentivo del nuevos productos (F3,6;A1)

e Pagos cumplidos al personal gobierno al consumo de la produccion

nacional
DEBILIDADES: ESTRATEGIA (D.O.) ESTRATEGIA (D.A)

e Incumplimiento o retraso por parte de | 1. Beneficiarse de la variedad de materia | 1. Desarrollar controles més eficientes para
los proveedores prima para satisfacer las exigencias del tener productos de calidad y poder
Gama de colores incompleta de cuero cliente. (D2; O4). competir. (D7:A1)

Escasez de liderazgo eficaz '
P | Desmoti i .
ersonal Desmotivado 2. Capacitar al personal con programas de | » oo\ g g o0 oroveedores para

Falta de mano de obra calificada
Precios de productos no competitivos
Deficiente control de calidad

Falta de mano de obra calificada

capacitacion en el uso o6ptimo de
maquinaria moderna. (D4;05)

no tener retrasos y cubrir la demanda
(D1;A6)
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Organizacion de la Empresa

GRAFICO Nro. 23 ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE CALZADO “LOMBARDIA”

GERENTE GENERAL
1
RECURSOS
HUMANOS
ASESORIA
LEGAL 1
SECRETARIA | 2
2
| | : | 2
DEPARTAMENTO DEPARTAMEN 2 DEPARTAME DEPARTAME SERVICIOS
FINANCIERO TO VENTAS Bl NTO DE | NTO e
PRODUCCION ADQUISICION
ES
B 3 3 3
= DISENO
CONTABILIDAD ZONA A pr— TRANSPORTE
| COMPRAS
QIFRRA
= CORTE
. ZONA B | BODEGADE || VIGILANCIA
FACTURACION - MATERIALES
Y COBRANZAS COSTA = DESTALLADO
| [ AparADO SEGURIDAD
BODEGA DE
PRODUCTOS
TERMINADOS |__| PREPARACION
MATERIALES
b ARMADO
|| PULIDO
| PLANTADO
Elaborado por: Investigador
bl TERMINADO

Fuente: Calzado “LOMBARDIA”
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CUADRO DE REFERENCIAS

NIVEL DE
JERARQUIA CLAVE

ELABORADO POR: | APROBADO POR:
1. Nivel Ejecutivo m— —Autoridad

2. Nivel Auxiliar o
Administrativo Iil Sr. Galo Caceres Sr. Galo Caceres

= Auxiliar | Gerente - Propietario | Gerente - Propietario

3. Nivel Operacional

4. Asesor [ J==Asesoria | Fecha: 10/03/2010 | Fecha: 10/03/2010

Descripcion de Funciones

Gerente General

Es el encargado de ejecutar las politicas ademas otras funciones que se detallan a

continuacion

e Impulsa permanentemente el mejoramiento de los indicadores claves de
productividad y calidad de la industria.

e Ejerce la representacion legal judicial y extrajudicial de la industria.

e Impulsar planes de desarrollo futuro.

e Tiene reuniones con el personal administrativo de la industria con el proposito de
coordinar actividades a desarrollarse en corto, mediano y largo plazo.

e Maneja los fondos de la industria y a nombre de ella abre y cierra cuentas bancarias
y realizar movimientos de las mismas.

e Responde por el desenvolvimiento tanto técnico como administrativo y financiero.
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e Asegura que la estructura organica sea adecuada a sus necesidades y objetivos.

Recursos Humanos

e Contrata y remueve a los empleados conforme lo establece el codigo de trabajo.

e Administrar, dirigir y controlar la nomina de personal interno de la empresa y
solucion de problemas.

e Inspeccionar los lugares de trabajo, determinar las condiciones de riesgo y
abastecer de implementos de seguridad industrial.

e Controlar al personal sobre horarios de trabajo, sanciones, multas y también realizar
labor social en cuanto a problemas personales y familiares.

e Coordinar cursos y charlas sobre uso de maquinarias, insumos, riesgos en el trabajo,
ergonomia y seguridad industrial.

e Coordinar las demaés funciones en cuanto a su competencia se refiere, en funcién del

bienestar de los clientes internos.

Secretaria

e Procesa y transcribe los documentos que se originen en la Gerencia General y otras
areas.

e Controlay realiza llamadas nacionales e internacionales.

e Coordinay realiza trdmites con documentacion interna y externa.

e Cumple con los trabajos de recepcion.

e Seencarga de los archivos y la correspondencia.

e Otras funciones asignadas por parte del gerente.

Departamento Financiero
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Contabilidad

e Mantiene el registro y control contable sobre los comprobantes de la industria.

e Prepara los estados financieros trimestrales y los pone a consideracion de gerencia
e Realiza conciliaciones bancarias.

e Custodia los valores monetarios y documentos financieros propios de la industria
e Prepara declaraciones tributarias.

o Verifica los registros contables de la produccion.
Facturacion y Cobranzas
e Lleva el control exacto y completo de las fechas de entrega de la mercaderia a
nuestros clientes.

e Facturar ventas en efectivo y crédito.

e Confirmacion de cancelacion de créditos.
Bodega de productos terminados:
e Control de ingresos de productos terminados y despacho de calzado a nuestros
clientes.
e Lleva un control computarizado de mercaderias o producto terminado.
e Elabora reporte mensual de produccién y despacho.

Departamento de Ventas

¢ Planifica las ventas conjuntamente con el gerente.

e Controla a los vendedores en cada una de las areas asignadas.
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e Lleva el control exacto y completo de las fechas de entrega de la mercaderia a
nuestros clientes.

e Selecciona los clientes por categoria.

o Verifica si la tarjeta del cliente se encuentra facturas pendientes o documentos para
la recuperacion de cartera.

e Determinar Politicas generales de ventas.

e Analizar precios y la acogida de los productos en el mercado.

e Planificar y organizar programas de venta, de acuerdo a los métodos, incentivos y
camparias de produccion.

e Establecer zonas, sectores y grupos de ventas para una mejor distribucion y reparto.

e Programar, desarrollar y evaluar camparias de ventas.
Departamento de Produccion
Para la elaboracion de calzado se realiza los siguientes procesos:

a) Disefio o Modelaje
Disefio 0 modelaje son los trazos o dibujos de los modelos a trabajar, para lo cual se basa
en catalogos, obteniendo la matriz o patron, que posteriormente ha de ser utilizado en el
proceso siguiente.

b) Corte
En esta parte del proceso se procede al corte de las diferentes piezas de los distintos

materiales (forro, cuero, suela, etc.) para la elaboracion del calzado utilizaremos la matriz o

patrén del modelo deseado.
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c) Destallado

Los materiales cortados son transferidos a la seccion de destallado, en donde se desbastan
para facilitar el aparado de los mismos.

d) Aparado

En esta seccién se procede a unir, pegar y coser las diferentes piezas de las que se

compone un corte, labor que es realizada por el personal capacitado.

e) Preparacion de Materiales

En esta seccion se dejan listos los materiales necesarios para armar el corte, se clava la fibra

de la horma, se da pegamento en la fibra, se reactiva el termoplastico puntas y talones.

f) Armado

El siguiente paso es colocar el corte y horma en la maquina armadora de puntas y talones
la misma que se encarga de unir y pegar el corte con la fibra. Una vez realizado los pasos

anteriores se obtiene el corte armado.

g) Pulido
En esta seccion el corte armado lo pulimos y de igual manera los diversos materiales
necesarios para terminar el calzado.

h) Plantado

En esta seccion los materiales y el corte armado y pulido se proceden a unir, pegar y clavar

utilizando las diversas maquinarias, quedando de esta forma el zapato terminado.
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i) Terminado

En esta seccidn se procede a lustrar, colocar esponja y plantillas de terminado, cordén y

caja de presentacion.

Departamento de Adquisiciones

Jefe de Compras

Mantener una programacion planificada para realizar las compras y asi abastecer la
produccidn con los materiales necesarios y sin interrupciones.

Mantener relacion permanente con los proveedores de materiales y herramientas
con el objeto de tener un aprovisionamiento normal cuando se lo requiera.

Controla el ingreso y egreso de materia prima y materiales.

Elabora 6rdenes de compra solicitada por la gerencia.

Vigila el stock de los mismos.

Supervisa la entrega de los materiales de acuerdo con los sistemas de fabricacion
programados.

Dar tramite a las solicitudes de los materiales provenientes de produccion y
proceder a las cotizaciones con los proveedores respectivos, optando por la mejor
oferta que convenga al industria.

Elaborar los pedidos con la documentacion necesaria para enviar al proveedor y

controlar su ingreso.

Bodega de Materiales:

Realizar el ingreso a bodega de los materiales recibidos, verificando la cantidad y

marcas solicitadas.
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e Despachar los materiales y herramientas solicitados por produccion en forma

inmediata.

e Solicitar materiales cuando estos se encuentren en su stock minimo.

Departamentos de Servicios

Transporte

e Entregar a los clientes sus pedidos en el lugar donde se encuentren.
e Tener medidas de seguridad para que la mercaderia llegue en 6ptimas condiciones.
e Entregar a tiempo sus pedidos.

o El transporte debe estar en buenas condiciones para poder cumplir con el trabajo.

Vigilancia

e Vigilar por el diay la noche la seguridad de la industria.
e No permitir que se cometan actos sospechosos.
e Restringir el ingreso de personas extrafas a la industria.

e Control en el ingreso y salida de sus trabajadores.

Seguridad

e Tener las debidas precauciones en caso de un corto circuito.
e Tener extinguidores en cada departamento en caso de incendio.
e Dar a sus trabajadores ropa de trabajo adecuado a cada funcion que ejecuten.

e Dar a sus trabajadores un seguro por si se produce algun accidente en el trabajo.
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Personal

Calzado “LOMBARDIA” cuenta en total con 30 empleados 6 son administrativos y la
diferencia trabaja en produccidn distribuidos de la siguiente manera:

disefiador
cortadores
destallador
aparadores
armadores
troqueladores
plantadores

terminadores

N DD DD D NN O NN N -

arregladoras

6.7.2 CONSTRUCCION DE LA METODOLOGIA SEIS SIGMA EN LOS PROCESOS
DE PRODUCCION.

Desarrollo de grupos Kaizen.

El pilar fundamental para el éxito de la implementacion de la metodologia seis sigma es la
creacion de equipos para el desarrollo de proyectos de mejora. Los objetivos que persiguen

los grupos Kaizen son:

e Solucionar problemas y desarrollar mejoras en los Procesos de Produccién.
e Desarrollar el liderazgo y motivacion dentro de los grupos.
e Crear un ambiente de trabajo en equipo.

e Desarrollar a nivel profesional y administrativo a todos los integrantes del grupo.
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Es preciso seleccionar a las personas con el perfil que requiere la metodologia seis sigma, la
capacitacion, el desarrollo de habilidades y reconocimientos, son primordiales para el

adecuado funcionamiento de los grupos Kaizen.

Programas de capacitacion

Para el desarrollo de un programa de capacitacion se describira el puesto de cada integrante
del grupo, las competencias, sus funciones y responsabilidades, es decir, desarrollar la
descripcion y perfil del puesto.

Champion (lider)

Esta dignidad sera designada al Gerente General de la empresa Calzado “LOMBARDIA” el
que seleccionara los proyectos a realizar, establecera los objetivos y proporcionara recursos
para el desarrollo de los proyectos es decir actuara como director estratégico.

El champion requiere de algunas competencias que a continuacion se detallan:

e Alto directivo de la organizacion.

e Estudios completos a nivel universitario.
e Manejo de herramientas estadisticas.

e Lider de la organizacion.

e Autoridad y personalidad.

Las funciones que cumple el Champion son:

e Dirigir la implementacion de seis sigma.

e Seleccionar proyectos
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e Establecer planes y objetivos para los proyectos seis sigma

e Asignar los recursos a los proyectos

Programa de formacion

e Introduccion al Seis Sigma. Origen. Antecedentes.

e Los beneficios del Seis Sigma, los resultados esperados, origen del resultado.
Ejemplos

e Rolesy responsabilidades de un champion.

e Planeacion de mejora de procesos (metas y objetivos)

e Estructura del enfoque Seis Sigma.

e Herramientas y métodos de Seis Sigma.
Master black belt (maestros cintas negras).
Este cargo sera asignado al Jefe de Produccién de la empresa, el cual cumplira el rol de
lider técnico para los equipos de trabajo, proveera asesoramiento a los black belts tanto en

herramientas estadisticas que se utilizara en el desarrollo de la metodologia Seis Sigma.

El master black belt requiere de algunas competencias que a continuacion se detallan:
e Estudios completos a nivel universitario.
e Solidos conocimientos de estadistica.
e Dominio del desarrollo, pasos y técnicas del DMAIC

e Conocimiento de las técnicas de la gestion de cambio y mejora.

Las funciones que cumple el master black belt son:
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e Responsable de la estrategia de los proyectos seis sigma.
e Manejar los resultados de los proyectos.

e Desarrollar, capacitar y guiar a los equipos de trabajo.

Programa de capacitacion:

e Introduccion a Seis Sigma.

e Terminologia.

e Estadistica basica y avanzada.

e Herramientas estadisticas para el control de calidad.

e Enfoques de Seis Sigma.

o Establecer roles y responsabilidades de los black belt.

e Metodologia DMAIC (definir, medir, analizar, mejorar y controlar) y herramientas

para cada etapa.

Black belt (cintas negras).

Estas funciones las cumpliran los jefes departamentales (Ventas, Disefio, Bodega de
Materia Prima, Corte, Aparado, Montaje, Terminado, Bodega de Producto Terminado). Son
los gestores de la calidad, asesoraran a tiempo completo a los green belt. Seran los

administradores técnicos de los proyectos.
El Black belt requieren de algunas competencias que a continuacién se detallan:
e Capacitacion y entrenamiento en Seis Sigma.
e Conocimiento en herramientas y métodos DMAIC (definir, medir, analizar, mejorar

y controlar).

e Manejo en la utilizacion de herramientas y métodos de Seis Sigma.
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e Liderazgo, comunicacion y motivacion desarrollados.

Las funciones que cumplen los Black Belt son:

e Analisis técnico en los proyectos Seis Sigma.
e Aplicacion de sus conocimientos a nivel individual o como lideres de equipo.
e Guiar y desarrollar a los green belt.

e Asesorar a los equipos de trabajo.

Programa de formacién:

e Introduccion a Seis Sigma.

e Terminologia.

e Introduccion a la estadistica: probabilidad, distribuciones, confiabilidad.
e Herramientas estadisticas para el control de calidad.

e Enfoques de seis sigma.

e Rolesy responsabilidades de black belt.

e Metodologia DMAIC y herramientas para cada etapa.

e Seleccidn y ejecucion de proyectos.

Green belts (cintas verdes).

Los green belts seran los supervisores del grupo dentro de cada proceso de produccion los

que lideren y motiven a sus equipos.

También necesitan ciertas competencias como:

e Capacitacion en herramientas y metodologia basicas de Seis Sigma.
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e Introduccion a la estadistica.
e Manejo de software para facilitar el analisis estadistico.

e Trabajo en equipo.

Deben cumplir las siguientes funciones:

e Desarrollar con éxito los proyectos de Seis Sigma.
e Trabajar en los proyectos a tiempo parciales.

e Liderar a los equipos de trabajo.

Programa de formacion:

e Introduccion a Seis Sigma, beneficios del enfoque, Niveles de Sigma Procesos y sus
funciones de variacion.

e Terminologia.

e Base estadistica de Seis Sigma.

e Herramientas Seis Sigma para la mejora de procesos.

e Rolesy responsabilidades de green belt.

e Metodologia DMAIC y herramientas para cada etapa.

Definir.
Medir.
Analizar.

Mejorar.

AN N NN

Controlar.

Equipos de Seis Sigma.
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Seran todos los operarios de produccion que se sientan motivados con deseos de

participar, trabajar en equipo y ser parte de un proceso de mejoramiento continuo.
Los equipos de seis sigma deben reunir las siguientes competencias:
e Capacidad de desarrollarse en cualquier area funcional de la organizacion.
e Motivacion.
e Trabajo en equipo.

Las funciones que deben cumplir son:

e Apoyar en los proyectos de Seis Sigma.

e Trabajar en los proyectos a tiempo parciales.
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GRAFICO Nro.24 ESTRUCTURA DEL GRUPO KAIZEN DE LA EMPRESA DE
CALZADO “LOMBARDIA”

Champion
Gerente
General

!

Master Black
Belt Gerente
de Produccion

| BlackBelt |
| Gestordela |
| Calidad !

-l

.

Green Belt Green Belt Green Belt Green Belt
Supervision de Supervision de Supervision de Supervision de
Produccion Produccion Produccion Produccion
Equipos Seis Equipos Seis Equipos Seis Equipos Seis
Sigma Sigma Sigma Sigma

Elaborado por: Investigador.

En la gréfica se representa el nivel de mando del Grupo Kaizen a implementarse
Calzado “LOMBARDIA”.

113

en



El Ciclo de Mejora Continua DMAIC y el Seis Sigma.

El ciclo DMAIC es la secuencia Seis Sigma para la solucion de problemas, consiste en 5
pasos (Definir, Medir; Analizar; Mejorar, y Controlar) que son necesarios para definir y
mejorar probadamente los procesos productivos. Los grupos Kaizen son los encargados de
desarrollar el ciclo DMAIC que es el primer paso para iniciar el Seis Sigma.

Definir

Consiste en la realizacién de un plan, especificando como minimo lo siguiente:

Identificar los problemas mas importantes en sus procesos, los denominados cuellos
de botella.

e Breve descripcion del proyecto a desarrollar.

e Objetivos del proyecto.

e Estimacion de la reduccién de costos.

e Recursos a utilizar.

e Elalcance del proyecto.

e Cronograma o fechas de culminacion del proyecto.
Toda la informacién necesaria se resume en un formato que se denomina “carta de

proyecto” o como comunmente se lo conoce en ingles como “project charter” y que a

continuacion se detalla:

114



CUADRO Nro. 9 CARTA DE PROYECTO DE CALZADO “LOMBARDIA”

PROJECT CHARTER ( CARTA DEL PROYECTO)

1 Proceso

Seleccionado para mejorar

Proceso de cortado, aparado, armado, terminado de calzado

2 Descripcion
Meta del proyecto

Reducir los defectos para mejorar los procesos de produccién

Valor
3 Objetivo Pardmetros | Mediciones Actual | Meta | Medicién
Mediciones del Proyecto | Produccion Defectos, oportunidades 159 3,4 | dpmo

Nivel Sigma | dpmo, valores sigma 3 6 | Sigma

4 Retorno Valor Pardmetros | Impacto en la mejora Retorno

Impacto financiero

esperado % mermas Producto que ya no se puede reprocesar unidades
% reciclado | Producto que si se puede reprocesar unidades

5 Equipo ] -

Nombres y Puesto Grupo Kaizen Responsabilidad

Responsabilidades
Gerente Definicion del proyecto y establecimiento de
General Champion Objetivos
Gerente de
Produccion Black Belt Asesorar y supervisar el desarrollo del proyecto
Jefe de Corte | Green Belt Medir, analizar, mejorar y controlar el proyecto
Jefe de
Aparado Green Belt Medir, analizar, mejorar y controlar el proyecto
Jefe de
Armado Green Belt Medir, analizar, mejorar y controlar el proyecto
Jefe de
Terminado Green Belt Medir, analizar, mejorar y controlar el proyecto
Operarios Team Seis Sigma Medir y controlar el proyecto

6 Alcance

Alcance del Proyecto que esta incluido y

que excluido

Desde la recepcion de materia prima e insumos hasta el producto

terminado

7 Beneficio del Cliente

Mejora que el cliente notara

Recibir el producto a tiempo y con las especificaciones de calidad que
rebasen sus expectativas

8 Cronograma
Fechas ge fase y IL: fosse(ii}(l) Herramientas Responsable Fecha
culminacioén
Definir Carta de Proyecto Gerente General septiembre-12
Jefes de seccion 'y
Medir Toma de datos y variables operarios Oct - Nov12
Gerente de Produccion
Analizar Analisis, diagramas y jefes de seccion Diciembre-12
Gerente de Produccion
Mejorar Plan de Mejora y jefes de seccion Dic — Ene 2013
Controlar Meétodos de Control Todos Febrero -2013

Elaborado por Investigador.
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GRAFICO Nro.25 MAPA DE PROCESOS
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El objetivo del mapa de procesos es identificar las operaciones que podrian generar un

defecto, cuello de botella o variacion en un proceso.

En las siguientes figuras se identificaron entradas y salidas y los posibles defectos que se

pueden generar en cada proceso.

GRAFICO Nro.26  MAPA DEL PROCESO DE CORTE

Bodega
Materia
Prima

y
Recibir Clasificar Cortar Contar
—»| colorytipo |——p) Cuero —> Series

Cuero

A 4

Codificar Pintar Rayar y Desbastar
> Filos —  Puntear |

Aparado

Elaborado por: Investigador.
Fuente: Calzado “LOMBARDIA”
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GRAFICO Nro.27 MAPA DEL PROCESO DE APARADO

Aparado
Recibir Ensamblar Costura Cortar
> . > —>
Orden de Piezas Forros
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Series
\ 4
Elaborado por: Investigador. Armado

Fuente: Calzado “LOMBARDIA”

GRAFICO Nro. 28 MAPA DEL PROCESO DE ARMADO

Recibir
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Preparar R Colocar .| Empastar | Armar
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A
Armar | Cardar Colocar - Plantar |  Sacar
Talén Peqante Prensar Horma
v
Elaborado por: Investigador. Terminado

Fuente: Calzado “LOMBARDIA”
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GRAFICO Nro. 29 MAPA DEL PROCESO DE TERMINADO

Recibir
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v
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Elaborado por: Investigador.
Fuente: Calzado “LOMBARDIA”

Medir

El seis sigma exige un nivel de 3,4 defectos en un proceso, para ello tenemos a

continuacion tres formas estadisticas para lograrlo:

e Un desplazamiento de meta de 0,5 sigma y se obtiene un nivel de calidad de 5
sigma

e Un desplazamiento de meta de 1.0 sigma y obteniendo un nivel de calidad de 5.5
sigma.

e Un desplazamiento del meta de 1.5 sigma y un nivel de calidad de 6 sigma.

Para determinar el nivel sigma de la linea de produccion se tiene 3 factores:
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e Lacapacidad de produccidn de la linea o cantidad de unidades producidas
e Oportunidades para cometer una unidad defectuosa.

e La cantidad de unidades defectuosas producidas.

Es necesario conocer la capacidad de produccién de la linea para poder determinar el
numero de unidades producidas en un periodo de tiempo. La cantidad de unidades
producidas se utilizard para poder determinar el valor “dpmo” (defectos por un millén de

oportunidades).

CUADRO Nro. 10 CAPACIDAD DE PRODUCCION DE LA LINEA

Proceso Capacidad Tiempo
Corte 3640 pares 1 mes
Aparado 3640 pares 1 mes
Armado 3640 pares 1 mes
Terminado 3640 pares 1 mes

Elaborado por: Investigador
Nivel sigma de los procesos
El nimero de unidades defectuosas producidas es un dato que se debe conocer para poder
determinar el desempefio de los procesos, este informe lo proporcionan los operarios de las
lineas de produccion quienes inspeccionan las unidades y de acuerdo a criterios de calidad
determinan el total de unidades que no cumplen con las especificaciones de calidad.

El procedimiento para calcular el nivel sigma en un proceso es el siguiente:

a) Obtener la cantidad de produccion realizada, considerando también la produccion
defectuosa.
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b) Determinar la cantidad de produccion defectuosa generada.

c) Contabilizar las oportunidades de cometer un defecto, que se pudieron generar
durante la produccién, apoyandose en el mapeo de procesos anteriormente obtenido.

d) Encontrar los defectos por un millon de oportunidades utilizando la siguiente

formula:

Defectos x 1°000.000

DPMO =
Oportunidades de error x Cantidad Producida

La millonésima parte de los defectos por millon de oportunidades (dpmo / 1°000,000)
representa la probabilidad dentro de la curva normal de obtener produccién que se
considera defectuosa (probabilidad de fracaso “q”), por lo que la resta de uno menos la
probabilidad de obtener produccién defectuosa (1 — q), representa la probabilidad de
obtener produccidn sin defectos (probabilidad de éxito “p”).

66 9

En la siguiente figura se demuestra las areas de probabilidades “p” y “q” dentro de la curva

normal.
GRAFICO Nro.30 PROBABILIDADES DE EXITO O FRACASO DENTRO DE LA
CURVA NORMAL

Probabilidad

[(Iwe2]

de éxito “p

Probabilidad de fracaso “q”
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Luego de haber obtenido la probabilidad de éxito “p”, se busca que este dentro de los
valores de la curva normal encontrando el valor Z, que concuerde con el valor de
probabilidad que buscamos. El valor Z representa la cantidad de sigmas que se separa de la
media dentro de la curva normal, por lo que mientras mayor es el valor de Z mayor es el

nivel sigma que obtenemos, y mayor es la probabilidad de éxito.
A continuacién vamos a calcular el nivel sigma de cada proceso, utilizando una hoja de
calculo, en la cual se ingresan los valores de cantidad producida, cantidad defectuosa y

oportunidades de error y otros valores utilizando formulas.

CUADRO Nro.11 CALCULO DEL NIVEL SIGMA DE CADA PROCESO

Factor Simbolo Valor Formula
Cantidad producida P 1000
Cantidad defectuosa D 3,40
Oportunidades de Error Oe 1000
DPMO dpmo 3,4 Dx1°000.000/(OE x P)
Probabilidad de fracaso q 0,0000034 dpmo / 1°000.000
Probabilidad de éxito p 0,9999966 1-q
Nivel sigma a corto plazo NScp 4,5 Distr. Norm. Estand. (p)
Nivel sigma a largo plazo NSlIp 6 NScp + 1,5

Elaborador por: Investigador.

El tiempo de muestreo tomado fue de un mes de labores (22dias), del cual se obtuvo la
siguiente tabla que contiene los datos para realizar el célculo del nivel sigma para cada
proceso. Cabe recalcar que el nimero de cantidades producidas y los defectos por unidad

estan considerados en pares de zapatos.
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CUADRO Nro.12 DATOS PARA REALIZAR EL CALCULO DEL NIVEL SIGMA DE

CADA PROCESO
Defectos
Tiempo de Cantidad por Oportunidades
Proceso muestreo Producida unidad de Error
Corte 1 mes 3629 32 8
Aparado 1 mes 3602 46 7
Armado 1 mes 3581 63 8
Terminado 1 mes 3565 18 7

Elaborador por: Investigador.

CUADRO Nro. 13 CALCULO DEL NIVEL SIGMA DEL PROCESO DE CORTE.

Cantidad Producida 3629

Cantidad Defectuosa 32

Oportunidades de Error 8

DPMO 1102,23| 32*1'000.000/ (8 * 3629)
Probabilidad de fracaso 0,001102 1102,23/1'000.000
Probabilidad de éxito 0,9989 1-0,001102

Nivel sigma a corto plazo 3,05 Valor de Z (0,9989)
Nivel sigma a largo plazo 4,55 305+15

Elaborador por: Investigador.

Realizando los mismos célculos para los demas procesos, se tiene lo siguiente:

CUADRO Nro.14 NIVEL SIGMA CALCULADO DE CADA PROCESO

Nivel Sigma
acorto Nivel sigma a
Proceso | DPMO q p plazo largo plazo
Corte 1102,230,001102 | 0,9989 3,05 4,55
Aparado | 1824,380,001824 | 0,9982 2,91 4,41
Armado 2199,11 (0,002199| 0,9978 2,85 4,35
Terminado | 721,30 {0,000721| 0,9993 3,19 4,69

Elaborador por: Investigador.
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Con el muestreo realizado se pudieron obtener los siguientes datos que representan la

cantidad de defectos clasificados de forma ascendente por factor critico de calidad:

CUADRO Nro. 15 CANTIDAD DE DEFECTOS POR PRODUCCION EN EL PROCESO

DE CORTE
Corte
Piezas deformes 12
Rebabas en los filos 21
Erréneo sentido de estiramiento 3
Curvas deformes 9
No hay puntos de referencia 15
Series incompletas 2
Destallado defectuoso 45

Elaborador por: Investigador.

CUADRO Nro. 16 CANTIDAD DE DEFECTOS POR PRODUCCION EN EL
PROCESO DE APARADO

Aparado
Costuras no alineadas 3
Costuras resbaladas 2
Corte mal cerrado 8
Residuos de goma en los filos 15
Piezas descentradas 17
Puntadas saltadas 4
Deficiente regulacién de tensiones 8

Elaborador por: Investigador.

CUADRO Nro. 17 CANTIDAD DE DEFECTOS POR PRODUCCION EN EL
PROCESO DE ARMADO
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Armado
Cortes mal preparados
Rotura de capelladas
Defectuoso centrado relacion corte-horma
No sacan grapas
Cardado defectuoso
Fijacion de planta defectuosa
Presencia de arrugas

OO W rArDNWEAOW

Elaborador por: Investigador.

CUADRO Nro.18 CANTIDAD DE DEFECTOS POR PRODUCCION EN EL
PROCESO DE TERMINADO

Terminado
Residuos de pegante
Falta quemado de hilos
Cepillado deficiente
Falta brillo
Planchado deficiente

A~ oo bW

Elaborador por: Investigador.
Analizar
Para desarrollar la fase del analisis, tomamos los datos contenidos en las tablas anteriores y
los graficamos utilizando el diagrama de Pareto para una mejor visualizacion y determinar

los defectos mas frecuentes.

A continuacion se muestran los diagramas de Pareto de cada proceso:

125



GRAFICO Nro.31 DEFECTOS DE PRODUCCION DEL PROCESO DE CORTE
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Elaborador por: Investigador.

GRAFICO Nro.32 DEFECTOS DE PRODUCCION DEL PROCESO DE APARADO
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Elaborador por: Investigador.
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GRAFICO Nro.33 DEFECTOS DE PRODUCCION DEL PROCESO DE ARMADO
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Elaborador por: Investigador.

GRAFICO Nro.34 DEFECTOS DE PRODUCCION DEL PROCESO DE TERMINADO

Cepillado Falta brillo Planchado Falta quemado Residuos de
deficiente deficiente de hilos pegante

Elaborador por: Investigador.
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De los diagramas de Pareto se obtiene la siguiente tabla que resume los problemas que

tienen mayor incidencia en el desempefio de los procesos.

Proceso Problemas con mayor incidencia

Corte Destallado defectuoso, rebabas en los filos
Aparado Piezas poco centradas, residuos de goma,
Armado Presencia de arrugas, rotura de capelladas.
Terminado | Cepillado deficiente, falta brillo

Elaborado por: Investigador

Mejorar

Una vez que han sido procesados los datos durante la fase de analisis siguiendo el ciclo
DMAIC, se debe desarrollar un plan para alcanzar los objetivos y que se plantearon en la

fase de definicion.

Para encontrar las posibles mejoras a cada proceso, se utiliza el método de lluvia de ideas,
los que participan en aquello son los grupos Kaizen los mismos que luego elaboran un
diagrama de causa — efecto (Ishikahua) para determinar las causas raices y generandose las

posibles soluciones.

A continuacion se presentan los diagramas causa efecto:
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GRAFICO Nro.35 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO PROCESO DE CORTE

Método Control Administracién

Defncnk Desconoc\

Proceso Corte: Destallado defectuoso, rebabas en los filos.

No de la
Falta de Defectuosa calidad
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Desmotivado

Mano de obra Magquinaria Materia prima

Elaborado por: Investigador

CUADRO Nro.19 POSIBLES SOLUCIONES AL PROCESO DE CORTE

Proceso Corte:  Causa — Efecto Posibles soluciones
Deficiente control del proceso Implementar métodos de control
Desconocimiento del problema por parte de la

administracion. Reuniones periodicas

Falta de capacitacion a los operarios Programas de capacitacion
Desmotivacion Recompensas

Maquinaria Defectuosa Mantenimiento de Maquinaria

Elaborado por: Investigador
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GRAFICO Nro.36 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO DEL PROCESO DE APARADO

Materiales Control Administracién
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Elaborado por: Investigador

CUADRO Nro.20 POSIBLES SOLUCIONES AL PROCESO DE APARADO

Proceso Aparado:  Causa — Efecto Posibles soluciones
No hay materiales y herramientas

adecuadas Implementar métodos de control
Deficiente control de calidad Mejorar la comunicacion vertical
Despreocupacion de la administracion Reuniones periodicas

Falta de capacitacion a los operarios Programas de capacitacion
Desmotivacion Recompensas

Falta maquinaria Adquirir maquinaria

Materia prima no de la calidad especifica [ Reuniones con proveedores

Elaborado por: Investigador
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GRAFICO Nro.37 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO DEL PROCESO DE ARMADO

Materiales Control Administracion
Deficiente o
Deficiente Deficiente
preparacion de seguimiento
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Elaborado por: Investigador

CUADRO Nro.21 POSIBLES SOLUCIONES AL PROCESO DE ARMADO

Proceso Armado:  Causa — Efecto Posibles soluciones

Deficiente preparacion de cortes Implementar métodos de control
Deficiente control de calidad Implementar métodos de control de calidad
Deficiente seguimiento de procesos Reuniones periodicas

Falta de capacitacion a los operarios Programas de capacitacion

Desmotivacion Recompensas

Falta maquinaria Adquirir maquinaria

Falta calibracion de maquinaria Plan de mantenimiento de maquinaria
Cuero con fallas Reuniones con proveedores

Elaborado por: Investigador
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GRAFICO Nro.38 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO DEL PROCESO DE TERMINADO

Materiales Control Administracion

No hay
suficiente Deficiente
material

Proceso terminado: Cepillado deficiente, falta brillo.
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Falta personal maquinaria
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Elaborado por: Investigador

CUADRO Nro.22 POSIBLES SOLUCIONES AL PROCESO DE TERMINADO

Proceso Terminado:  Causa — Efecto Posibles soluciones

No hay suficiente material Mejor comunicacion con proveedores
Deficiente control de calidad Implementar métodos de control de calidad
Falta personal Implementar plan de seleccion de personal
Alta rotacién de personal Recompensas

Falta maquinaria Adquirir maquinaria

Maquinaria Obsoleta Actualizacion de Tecnologia

Elaborado por: Investigador
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Una vez realizados los diagramas de causa-efecto lo que sigue es analizar las soluciones
posibles y seleccionar las mas viables, factibles para desarrollar un plan de mejoras a los
procesos de produccion, considerando los recursos a utilizar, responsables y las actividades
a realizarse. El grupo Kaizen selecciona cuales son las soluciones mas adecuadas para
posteriormente generar el plan. En el plan se empieza a reunir toda la informacion
adquirida para alcanzar los resultados deseados. Hay que considerar que la mejora de un
proceso conlleva un redisefio de procedimientos por lo que puede ser necesario un formar

nuevo mapeo de Procesos.

A continuacién presentamos el plan de mejora para disminuir los defectos y mejorar los

procesos de produccion y alcanzar el mejoramiento continuo en Calzado “LOMBARDIA”.
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CUADRO Nro.23 PLAN DE MEJORA DE LOS PROCESOS DE PRODUCCION

PLAN DE MEJ

ORA

Plan de mejora para la disminucién de los defectos y viabilizar los procesos de produccion

Disminucion de defectos en los procesos de Responsable: Fecha:
produccion Gerente General Sep-12
CORTE
Actividad: Responsable: Inicio: | Fin:
Revisar técnicamente la recepcion de la materia prima | Jefe de corte sep-12| AC
Revisar las matrices y si fuere el caso, hacer nuevas Jefe de corte sep-12 | oct-12
Garantizar el abastecimiento de materiales Jefe de compras sep-12| AC
Mantenimiento de la maquina des talladora Mantenimiento externo | sep-12| oct-12
Capacitacion Instructor externo sep-12 | sep-12
Adguirir maquina codificadora Gerente General sep-12 | oct-12
APARADO

Actividad: Responsable: Inicio:| Fin:
Seleccion de personal capacitado Gerente General sep-12| nov-12
Crear hojas de control de produccién y calidad Gerente de Produccion | sep-12| oct-12
Realizar mantenimiento a la maquinaria Gerente de Produccion | sep-12| oct-12
Adquisicion de maquinaria Gerente General sep-12| oct-12
Capacitacion Instructor externo sep-12| oct-12

ARMADO

Actividad: Responsable: Inicio  Fin:
Realizar mantenimiento a la maquinaria Gerente de Produccion sep-12 | oct-12
Realizar un control mas riguroso al ingreso de cortes | Jefe de Armado sep-12| AC
Abastecer de suficientes herramientas a cada grupo | Gerente de Produccion sep-12 | oct-12
Crear métodos de medicion para avance de producc. | Gerente de Produccion oct-12| AC
Capacitacion sobre calibracion de armadora Instructor externo oct-12 | oct-12
Realizar mantenimiento a la maquinaria Gerente de Produccion sep-12 | oct-12

TERMINADO

Actividad: Responsable: Inicio | Fin:
Mejorar los métodos de control de calidad Jefe de Terminado sep-12| AC
Capacitar al personal sobre uso adecuado de insumos | Proveedor sep-12| AC
Mejorar la comunicacion con Jefe de compras Jefe de Terminado sep-12| AC
Mantenimiento de cepilladora Instructor externo sep-12 | oct-12
Adgquirir herramientas y materiales Gerente General sep-12 | oct-12

Elaborado por: Investigador.

134

Simbologia: AC = Actividad Continua.




Es necesario mencionar que en ocasiones se realizan planes piloto para confirmar de mejor
manera su viabilidad y asegurarse que se pueden alcanzar los resultados esperados, aunque
esto implicaria un mayor uso de recursos como tiempo y dinero, pero permite realizar

mejoras y asegurar el éxito del proyecto.

Control

El proposito del control es asegurar que las condiciones del nuevo proyecto estén
documentadas y monitoreadas de manera estadistica con los métodos de control del proceso
una vez que se haya implementado los cambios. En el momento que se han logrado los
objetivos del proyecto, el equipo informa a la direccién, el mismo que ya tendré otro
proyecto para regresar a la fase de definicion y continuar con el ciclo DMAIC, asi

alcanzaremos la mejora continua de los procesos de produccion.

La fase de control recogera todos los factores y origenes de las variaciones que son el
resultado tanto del disefio del nuevo proceso como del plan de produccion

Las variables mas importantes y criticas que se han identificado son:

e Abastecimiento de materia prima insumos y materiales.
e Capacitacion.

e Grado de motivacion del personal.

e Mantenimiento de maquinaria.

e Liderazgo.
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GRAFICO Nro.39 VARIABLES MAS IMPORTANTES EN EL PROCESO DE
PRODUCCION DE CALZADO
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Elaborado por: Investigador

Para la fase de control, Seis Sigma utiliza el método de control estadistico de procesos,
cuyo orden logico de desarrollo junto con las herramientas estadisticas a utilizar es el

siguiente:
e Recopilacion de los datos: Hojas de recoleccion.
e Organizar y presentar los datos: Distribuciones de frecuencias, Histogramas.
e Estadistica descriptiva: Gréaficos de control, graficos de dispersion.
Rentabilidad para la empresa con la aplicacion del Plan de Mejoramiento Continuo.
La aplicacion del presente plan de mejoramiento continuo le significara para la empresa

una rentabilidad del 5% es decir $45.792 para el 2013, considerando que las ventas en el
2010 fueron de $998.534, y en el 2011 fueron de $1°006.304.
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6.8 ADMINISTRACION

La administracion integral de la propuesta estara a cargo del Sefior Gerente-Propietario de
la Empresa Calzado ““LOMBARDIA” quien sera el encargado de vigilar, cumplir y hacer
cumplir que todas y cada una de las actividades descritas en la propuesta se efectien, junto
a los jefes departamentales que a la postre se fusionaran para formar el equipo Kaizen de

esta manera conseguir los objetivos y asi alcanzar el mejoramiento continuo.

6.8.1 Financiamiento.

En vista de la necesidad urgente de mejorar y optimizar los procesos de produccién para
alcanzar la mejora continua y obtener calzado con calidad para satisfacer las necesidades
del cliente, la Empresa de Calzado “LOMBARDIA” decide asumir el 100% de los costos
que se destinaran al desarrollo de las actividades contenidas en el presente plan de
mejoramiento continuo. Seguidamente se presenta un cuadro en el que se detallan todos los

recursos que se utilizaran para la implementacion y correcto funcionamiento de este plan.

CUADRO Nro.24 PRESUPUESTO PARA LA PROPUESTA

Detalle Valor Total

Capacitador 850
Equipo de computo 900
Equipo de oficina 300
Muebles de oficina 1100
Proyector 800
Papeleria 250
Maquina Destalladora 1600
Maquina Codificadora 2800
Magquina Columna 1 Aguja 2300
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Maquina Columna 2 Agujas 2600
Adquisicién de herramientas 280
Mantenimiento Maquinaria 800
Capac_itac_ic’)n sobre calibracion y uso de 450
maquinaria

Sub total 15030
Imprevistos (10%) 1503
Total 16533

Elaborador por: Investigador

6.9 PREVISION DE LA EVALUACION

De conformidad con los objetivos que persigue este plan y con el propdsito de asegurar la
ejecucion de la propuesta, es preciso realizar un seguimiento y evaluacion permanente para
corregir eventos no programados que se puedan dar en el transcurso de la aplicacion del

plan.

Las interrogantes que a continuacién se detallan son esenciales para la prevision de la

evaluacion:

¢Quienes solicitan evaluar?

El Sefior Gerente — Propietario de la Empresa de Calzado “LOMBARDIA”.

¢Porque evaluar?

La evaluacion del plan de mejoramiento continuo es necesaria para constatar que las

actividades descritas en el plan se desarrollen de una forma ordenada, adecuada, y

eficiente.
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¢Para que evaluar?

La evaluacion es importante para conocer que los resultados logrados lleven a la

consecucion de los objetivos del plan.

¢Qué evaluar?

Cada una de las actividades que se van a desarrollar en funcién del cumplimiento del plan

de mejoramiento continuo de los procesos de produccion.

¢Quién evalua?

La evaluacion estard a cargo del Gerente- Propietario de la Empresa Calzado
“LOMBARDIA”.

¢Cuando evaluar?

La evaluacion del plan de mejoramiento continuo se realizard durante, y después de la
implementacién de las actividades que conllevan a mejorar los procesos de produccion,
calidad y satisfaccion del cliente que seré a partir del Gltimo trimestre del afio en curso, es

decir desde octubre del 2012.

CUADRO Nro.25 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES PARA LA EJECUCION DE
LA PROPUESTA
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Tiempo

Actividades

ler Trimestre

2do Trimestre

3er Trimestre

Capacitacion sobre la
metodologia Seis Sigma.

Implementacion de la
Metodologia Seis Sigma.

Correccion de defectos de
produccion.

Control de estandares de
produccidn y calidad.

Elaborado por: Investigador

¢ Como evaluar?

Identificando las variaciones que se presenten en la implementacion del plan que incidan en

el desarrollo del mejoramiento de los procesos de produccion.

¢Con que evaluar?

La evaluacion debe ser una actividad continua para no perder de vista cada detalle que se

presente en el desarrollo del proyecto, el cual se lo realizard utilizando herramientas

estadisticas de medicion.
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2. ANEXOS
Anexo Nro. 1
UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

ENCUESTA PARA EL PERSONAL OPERATIVO Y ADMINISTRATIVO DE
CALZADO “LOMBARDIA”

OBJETIVO:

Obtener informacion acerca de la forma en que se desarrolla los procesos de produccion a
fin de obtener informacion valiosa que servira para viabilizar y mejorar continuamente los

procesos de produccién de calzado.
INSTRUCCIONES:
Distinguido colaborador:

La empresa de calzado “LOMBARDIA” con aspiraciones de mejorar algunos procesos que
se han identificado y calificado como esenciales, ha iniciado una investigacion a fin de
establecer las causas que ocasionan dichos procesos para luego proponer alternativas de
solucion para lo cual su participacion sera fundamental para el desarrollo de la presente

investigacion.
Gracias por su colaboracion.
Planificacion

1. ¢Considera usted que la planificacion de la produccién en la empresa es?

a) Excelente [ ]
D) Buera [
c) Deficiente |:|
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o

¢En la planificacion de la produccién, el tipo de documentos que maneja son?

a) Diagramadeprocesos [ ]
b) Instructivo de trabajo [ ]
c) Ordenes de trabajo |:|
d) Ninguno [ ]

¢Que tipo de liderazgo existe en la empresa?

a) Autocrata [ ]
b) Participativo [ ]
c) Liberal [ ]

¢El plan de incentivos o premios a los objetivos alcanzados es?
a) Econémico [ ]
b) Ascenso [ ]
¢) Empleado del mes [ ]
d) No existe |:|

¢Realiza la empresa capacitacion y actualizacion de conocimientos a sus

empleados?

a) Si [ ]
b) No [ ]

¢Conoce usted la misidn y vision de la empresa?

a) Siconozco |:|
b) Noconozco [ ]
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7. ¢Sus opiniones y sugerencias son tomadas en cuenta para la toma de decisiones en

la empresa?

a) Permanentemente |:|
b) A veces [ ]
) Rara vez I

D) No R

8. ¢Esta Usted dispuesto(a) a seguir un control de calidad que les invitard a mejorar

continuamente su trabajo?
a) Si estoy dispuesto |:|
b) No estoy dispuesto | ]

9. ¢Considera usted que al aplicar un plan de mejora continua a los procesos de

produccidn, el resultado seria?

a) Excelente [ ]
) Bueno [
c) Deficiente |:|

Produccién

10. ¢Conoce usted de forma clara, sus deberes y responsabilidades dentro de la empresa?

a) Siconozco [ ]
b) Parcialmente |:|
c) Deficiente [ ]

11. ¢ Qué tipo de flujo de procesos productivos utilizan en la empresa?

) Enlinea [
b) Intermitente [ ]
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c) Por proyecto I:|

12. ;Considera usted que la ubicacién de la maquinaria y demas elementos facilita los
procesos de produccion?

a) SiFacilita I:I
b) Nofacilita [ |

13. ¢ Cree usted que la maquinaria y la tecnologia disponible en la empresa es?

a) Excelente [ ]
I —
c) Deficiente |:|

14. ;El abastecimiento de materia prima es?

a) Sies permanente |:|
b) Noespermanente [ |

15. ¢El cumplimiento del estandar de productos terminados establecidos al finalizar el

proceso de produccion es?

a) Excelente [ ]
R —
c) Deficiente [ ]

Calidad

16. ¢ Qué factor cree usted que determina la calidad del producto?
a) Materia prima |:|

b) Mano de obra [ ]
c) Maquinaria |:|

151



17. ¢En que parte del proceso productivo cree usted que se deberia ejercer un mayor

control?

a) Recepcionde materiaprima [ ]
b) Produccién en proceso |:|
c) Producto terminado |:|

18. ¢(Como considera la calidad del producto que fabrica?

a) Excelente |:|
) Buena ]
c) Deficiente |:|

FECHA DE APLICACION:

NOMBRE DEL ENCUESTADOR:
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Anexo Nro. 2

Diagrama causa — efecto. (Ishikawa)

Control Proceso Administracion

Poca delimitacion de

Poca Inadecuado responsabilidades

supervision

Falta
Desorganizado Liderazgo

Desperdicios

Desorganizacion en los Procesos de Produccion.

No hay
capacitacion

Regular
Desactualizada abastecimiento

Desmotivacion Bu?na
Defectuosa calidad
Falta de
experiencia
Mano de obra Maquinaria Materia prima

Fuente: Calzado “LOMBARDIA”

Elaborado por: Investigador.
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Anexo N° 3

Ubicacion Geogréfica de Calzado “LOMBARDIA”.
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Anexo Nro. 4

Fachada exterior de Calzado “LOMBARDIA”

7ICA LIADO LOMBARD.A

SOMOS FABRICANTES

Nm
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Anexo Nro. 5

Nomina de Empleados Calzado “LOMBARDIA™.

NO NOMBRES

CACERES MORA PABLO GIOVANNI

CAIZA TISALEMA JAIME RODRIGO

CHOCO VELASCO JENNY CLAUDINA
ERAZO ERAZO JAIRO FERNANDO
FAVICELA AUCATOMA VICTOR ALFONSO
GUAMANQUISPE EUGENIO HENRY RICARDO
JARRIN QUISPE SEGUNDO MIGUEL
LLANGANATE PENDI EDWIN FABIAN
MALIZA GUAMAN ANGEL ISAIAS
MOPOSITA QUINAPANTA FERNANDO RAUL
MORA PROANO FANNY CLEMENCIA
MORA PROANO CARMITA LETICIA
MUNOZ ALDAZ VICTOR JULIO

NUNEZ LOPEZ BERCY MARILU

OROZCO ANGAMARCA EDGAR DANILO
OROZCO ANGAMARCA JOSE LUIS

OVIEDO FALCONI MARIA DEL CARMEN
PAZMINO CACERES ROBERT EDUARDO
PILCO LABRE JUAN CARLOS

RIVERA GAVILANES ROCIO MARLENE
RIVERA VARGAS SANDRA MARIBEL
SALAZAR MOSQUERA GERMAN MARCELO
ZAMORA BONILLA NANCY ROCIO

FREIRE OLGA
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La lista de empleados esta actualizada hasta el momento de imprimir el presente trabajo.
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Anexo Nro. 6

Tabla de Valores Criticos de La distribucién Chi Cuadrada

0,0t
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9210
11,345
13,27
15,086
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18475
20,090
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2309

U5
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Anexo Nro. 7

Tabla de Distribucion Normal Estandar.

Z| 000 | oM 002 | o0 | o0 0,08 008 | 0407 008 | 008
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