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RESUMEN

Las empresas del mundo moderno se enfrentan a un entorno de constantes
transformaciones y alta competencia, donde muchos luchan por ocupar el primer lugar
en la constante busqueda de la excelencia empresarial. Con este fin el mejoramiento
continuo es una herramienta fundamental para renovar los procesos en las

organizaciones, fortalezas que les favoreceran para permanecer en el mercado.

Entre una de las organizaciones que aspiran a ser lideres en el mercado se encuentra
la Empresa de Acopio Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin, a la cual pertenece la
UEB Jesus Felii Leyva No 2 donde se ha realizado la presente investigacion con el
objetivo de aplicar un procedimiento de mejora de la calidad en la produccion del tabaco

torcido de exportacion.

Se determind que el problema principal que afecta a la calidad de la produccion es la
incidencia de perillas deficientes en el tabaco torcido de exportacion, en las vitolas
Marevas y Robusto en un 71.04 % del total de perillas deficientes en el primer trimestre
del afio 2015. Se analizaron las causas que provocan el problema y fueron propuestas

soluciones para su posterior implementacion en un plan de accién.

El cumplimiento del objetivo se logr6 mediante la utilizacion de métodos de la
investigacion cientifica, ademas de técnicas y herramientas, entre los cuales se pueden
mencionar: andlisis y sintesis, histérico l6gico, inductivo deductivo, entrevistas, revision

de documentos, la observacién directa, diagrama causa —efecto, Pareto y otros.
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ABSTRACT

The modern world enterprise are facing to an environment of constant transformation
and a high competition, where many people struggle for occupying the first place in a
constant search of the managerial excellence. With this purpose the continuous
improvement is a fundamental tool to renews the process in the organizations, fortitudes

which will favor to keep in the market.

Among these organizations that aspire to be leaders in the market are la Empresa de
Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco from Holguin, which belong the UEB Jesus Feliu
Leyva number 2 where this research has been done with the objective of applying a

procedure of quality improvement in the production of the exportation tobacco.

It was determined that the principal problem which affect the production quality is the
incidence of deficient goatees in the cigar for exportation in Marevas and Robusto cigar
sizes in 71.04 % of the total of the deficient goatees in the first quarter of year 2015.The
causes which provoke the problem were analyzed and they were proposed solutions for

their implementation later in an action plan.

This objective fulfillment was achieved by means of using of method about scientific and
technical and set of tools research among them: analysis and synthesis, historical
logical, inductive deductive, interviews, documents review, direct observations, diagram

cause — effect , Pareto, and so forth.
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INTRODUCCION

En la actualidad se ha dado un giro radical en lo que respecta a la calidad, hace
algunas décadas atras no se pensaba en el reto que podria significar la competencia

empresarial y la globalizacion de productos y servicios.

Las empresas se desenvuelven en mercados competitivos y cambiantes, llenos de
productos demandados de acuerdo a sus caracteristicas y las necesidades de los
clientes, siendo el deseo mas imperativo de estos el adquirir un producto con la mas
alta calidad y adecuacioén al uso, tornandose en consumidores cada dia mas exigentes.
Para sobrevivir a esta critica situacion es imprescindible establecer los mecanismos

necesarios que eleven a las empresas hacia la excelencia.

Este proceso de cambio debe ser motivo suficiente para lanzar a cualquier empresa
hacia la basqueda de un mayor nivel de calidad, factor estratégico esencial para el
éxito, el cual puede ser alcanzado por lideres que cambien su forma de pensar y de
actuar, redisefiando la organizacion para enfocarla hacia la satisfaccion de los clientes,
teniendo siempre presente que, como reflexiond Harrington (1991) hoy el consumidor

es el rey.

El sistema de gestion de la calidad posibilita a las organizaciones crear un enfoque
practico para organizar sus procesos productivos, garantizar que se cumplan los

requisitos establecidos y fomentar la mejora continua.

La mejora tiene indudables ventajas para las empresas pues aplicandola se logra ser
mas productivos y competitivos en el mercado, debido a que se consigue una mayor
capacidad de adaptacion a las necesidades del cliente y de cumplimiento de las
mismas, se reducen los errores, los desperdicios y los costes, aumentando la eficiencia.
Se mejoran los productos y servicios entregados al cliente, reduciendo asi las quejas y

reclamaciones.

En Cuba se desea lograr la excelencia en términos de calidad reflejado en los

Lineamientos de la politica econdmica y social del Partido y la Revolucion donde en su

articulo 83 se expresa que se debe trabajar para garantizar, por las empresas y
1
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entidades vinculadas a la exportaciéon, que todos los bienes y servicios destinados a los

mercados internacionales respondan a los mas altos estandares de calidad.

Ademas se trabaja por el mejoramiento continuo de los bienes y servicios del mercado
interno con el proposito de dar cumplimiento al articulo 7 donde se exhorta ha lograr
que el sistema empresarial del pais esté constituido por empresas eficientes, bien
organizadas y eficaces.

Inmersas en el cumplimiento de estos lineamientos se encuentran las empresas de la
provincia de Holguin las que hacen constantes esfuerzos para lograr el mejoramiento

continuo de la gestion total de la calidad.

Entre las organizaciones que buscan el logro de estos objetivos se encuentra la
Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin (ABTTH), la que ha
logrado con esfuerzo continuo el incremento de su potencial productivo, la
diversificacion de sus lineas de produccién, la comercializacidbn y reconocimiento
internacional de su producto por su calidad, aroma, denominacion de origen y ser
elaborado integramente a mano, razon por la cual se ha llegado a calificar al tabaco

cubano como el mejor del mundo.

Para mantener el prestigio alcanzado en el mercado mundial y asi satisfacer y superar
las expectativas de los clientes es necesario trabajar arduamente con énfasis en el

mejoramiento continuo de la produccion.

La empresa contiene 11 Unidades Empresariales de Bases (UEB) dedicadas a la
produccion de tabacos torcidos para el mercado nacional, cuatro unidades de
produccién con destino a la exportacion, cuatro unidades de acopio y beneficio del
tabaco, ademas de unidades de servicios y apoyo a la produccion. Existe un proceso
inversionista hasta el afio 2020, donde se prevé el incremento de la produccion de
tabacos torcidos para la exportacion, donde 3 fabricas que actualmente producen para

el mercado interno pasaran a producir para el mercado de exportacion.

Se cuenta con un sistema de gestion de la calidad disefiado e implementado, sobre la
base de la NC ISO 9001:2008, logrando su certificacién en el afio 2010, con un alcance
2
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a la UEB Jesus Feliu Leyva No 2, el cual no fue renovado al término del periodo de
vigencia; ademas se manifiestan un nivel de rechazos de productos terminados por
parte de los clientes, asi como productos no conformes internamente, que a pesar de
estar por debajo de la media nacional, supera los objetivos planificados y afecta a la
eficiencia de la entidad, incrementandose los costos de la calidad; todo lo anterior

describe la situacion problemética que motiva esta investigacion.

La situacion anteriormente descrita conllevo a definir como problema de investigacion
¢,Como disminuir la produccién no conforme de tabacos torcidos en la UEB Jesus

Feliu Leyva No 27?

Teniendo en cuenta esta problemética se plantea como objeto de estudio la mejora de
la calidad. Como objetivo general de la investigacion se pretende aplicar una
metodologia de mejora de la calidad en la produccion de tabacos torcidos para la

exportacion.

Para dar cumplimiento al objetivo general se definen los objetivos especificos

siguientes:

1. Desarrollar el marco tedrico-practico referencial de la investigacion mediante la

consulta de bibliografia sobre el tema en cuestion.

2. Aplicar una metodologia para mejorar la calidad del tabaco torcido en la UEB Jesus
Feliu Leyva No 2.

3. Disefiar un plan de mejora en funcion de las deficiencias detectadas.

Se especifica como campo de accion el proceso de mejora de la calidad en la

produccién del tabaco torcido en la UEB Jesus Felia Leyva No 2.

Para darle cumplimiento al objetivo trazado se define como idea a defender la
siguiente: si se aplica una metodologia de mejora en la produccion del tabaco torcido
para la exportacion se contribuird a detectar y solucionar las causas principales que
provocan la produccion no conforme y por consiguiente se alcanzara un nivel superior

de gestion de la calidad en la organizacion.
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Para llevar a cabo los objetivos propuestos se utilizaron diferentes métodos de

Investigacion los cuales se mencionan a continuacion:
Tedricos

Andlisis y sintesis: permite la fundamentacion logica del problema a investigar, la
interpretacion y el procesamiento de la informacion obtenida y los elementos que la

relacionan.

Histérico — logico: posibilita determinar la evolucion a través de los afios y estado

actual del problema y del objeto de investigacion.

Inductivo — deductivo: para obtener informacion, conocimientos en general referentes al

objeto de investigacion.
Empiricos:
» Larevision de documentos
* Observacion
También se aplicaron técnicas como:
e Diagrama de Pareto
e Tormenta de ideas
e Diagrama Causa-Efecto.
e Meétodo de concordancia de Kendall.

El presente trabajo se estructuré en dos capitulos, un capitulo | que contiene el marco
tedrico — préactico referencial en el que se sustenta la investigacion, un capitulo I
gue muestra la aplicacion de la metodologia de mejora de la calidad en la UEB Jesus
Felil Leyva No 2, las conclusiones enfocadas hacia los principales resultados de la

investigacién, recomendaciones y los anexos.
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CAPITULO 1. EL PROCESO DE MEJORA DE LA CALIDAD. MARCO TEORICO
PRACTICO REFERENCIAL

El presente capitulo tiene como finalidad el analisis de las principales concepciones
tedricas de la calidad y del mejoramiento continuo como parte fundamental de la
Gestion Total de la Calidad.

1.1 La calidad y la mejora. Generalidades

Desde el comienzo de la historia de la humanidad las personas han deseado obtener lo
mejor en todos los sentidos, desde las necesidades basicas para la supervivencia en el
surgimiento de la civilizacion humana hasta la infinidad de productos y servicios que
hoy estan al alcance de los consumidores.

No obstante son muchos los criterios que han surgido en torno a la calidad, por lo que
es necesario un conocimiento mas profundo de su significado. El diccionario manual de
la lengua espanola Cervantes, la define como: “Conjunto de rasgos y caracteres
inherentes a una persona o cosa, en virtud de los cuales es lo que es y se distingue de
los otros”, (Alvero, 1976, p. 149). Mostrando que son propiedades o cualidades que

permiten diferenciar y evaluar una persona, bien, producto o servicio.

Deming (1950) especifica que la calidad es el grado predecible de uniformidad y

fiabilidad a bajo costo, que es adecuado o satisface las necesidades del cliente.
Philip B. Crosby (1980) define la calidad como el cumplimiento de los requisitos.

Juran (1993, p.2.1 y 2.2) plantea dos enfoques fundamentales, “La calidad consiste en
no tener deficiencias”, mostrando la necesidad de elevar la eficiencia de las empresas
y, la “calidad es el conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las
necesidades de los clientes y en consecuencia, hacen satisfactorio al producto”,
dejando claro que las empresas que deseen ser lideres en el mercado mundial deben
tener como centro a sus clientes teniendo en cuenta su satisfaccion en cada proceso y

decision que se tome.
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Segun (Ishikawa, 1988) interpretar la calidad de manera estrecha significa la calidad del
producto pero en su interpretacion mas amplia la calidad abarca el trabajo que se
realiza, el servicio, la informacion, los procesos, la division, la calidad de las personas
incluyendo a todos los trabajadores desde los directivos hasta los obreros, la calidad de
la empresa y de los objetivos por lo cual la calidad ha de incluirse en todo aspecto de
las organizaciones y todos los trabajadores deben ser participes de su gestion.

De igual forma el japonés Keiichi Yamaguchi (1989) considera que la buena calidad no
es solo la de los productos sino también obtener la cantidad necesaria del volumen de
produccion y al costo mas bajo posible para que tenga un precio razonable y un buen
servicio de post-venta, rapido y bueno para la tranquilidad del comprador.

David Garvin (1992) plantea que la calidad se puede definir segin puntos de vista
diferentes siendo todos validos en dependencia del contexto en que se realicen, estos

son:
e El trascendente de la filosofia.
e El basado en el producto.
e El basado en el cliente.
e El basado en la fabricacion.
e El basado en el valor.

Segun Moreno (1998) la calidad es el conjunto de caracteristicas de una entidad que
son el resultado de una integracion e interaccion de determinados sujetos econémicos
gue permiten satisfacer y superar las necesidades de los clientes sin afectar el entorno.
En esta definicion se habla de la satisfaccion de los consumidores pero ademas se
tiene en cuenta el cuidado del medio ambiente como elemento importante a considerar
en la gestion de la calidad, no siendo ético el querer complacer a los clientes si el

proceso o producto final deseado causa dafios al entorno.

Se han formulado muchas definiciones sobre lo que significa la calidad por parte de los

expertos en el tema, todas son correctas en dependencia de la situacion y condiciones
6
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en que se aplique adquiriendo un caracter multidimensional al enfocarse en base a

diferentes dimensiones y aristas.

En vista de la multitud de criterios que han existido en torno al término ha sido
necesario llegar a un consenso mundial por lo que surgen las normas ISO. En el afio
1986 se aprueba la norma ISO 8402: 1986 “Calidad. Vocabulario”, donde se expresa el
siguiente concepto de calidad: "conjunto de propiedades y caracteristicas de un
producto o servicio que le confieren su aptitud para satisfacer necesidades expresadas
o implicitas” [ISO 8402: 1986, p. 2]. Esta norma fue revisada y en el afio 1994 surge la
norma I1SO 8402: 1994 “Gestién de la Calidad y Aseguramiento de la Calidad.
Vocabulario”, donde se define calidad como la "totalidad de las caracteristicas de una
entidad que influyen en su capacidad para satisfacer necesidades expresadas o
implicitas" [ISO 8402: 1994, p. 2].

En la NC ISO 9000: 2005 “Sistema de gestiéon de la calidad. Fundamentos y
vocabulario”, se define la calidad como: “Grado en el que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con los requisitos” (NC ISO 9000: 2005, p. 8), Se evidencia una
evolucion del concepto al ser mas abarcador y global al poderse aplicar a toda rama o

arista de una organizacion.

Entre las definiciones mencionadas, se puede decir que existen puntos comunes
guedando claro que la calidad es fundamental para las organizaciones, que es el
medio por el cual transmiten confianza y credibilidad a sus clientes y que sin ella no es

posible satisfacer sus necesidades ni estar en sus preferencias.

Segun la autora la definicion que mas se ajusta a la investigacion es la expresada por

Juran.

La calidad ha evolucionado a lo largo de la historia, transitando por varias etapas,
desde la mera inspeccion hasta la actual Gestion Total de la Calidad la que se basa en
cuatro actividades basicas: planificacion, aseguramiento, control y mejora; este ultimo

proceso también forma parte de los principios de la Gestidon de la Calidad.
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El mejoramiento continuo es una parte importante de los sistemas de gestion de la
calidad que permite mejorar la eficiencia en la produccion de vienes y servicios,
actividad fundamental dado el estado cambiante de las necesidades y expectativas de
los clientes, asi como la constante transicion del mercado hacia un entorno cada vez

mas competitivo.

Como un proceso de vital importancia en el alcance de estadios superiores, la mejora

se define como:

La parte de la gestion de la calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con

los requisitos de la calidad segun la ISO 9000: 2005.

Para Juran (1993) la mejora consiste en el logro de un nuevo nivel de rendimiento
superior al nivel anterior. Este guru aporté la conocida trilogia de Juran donde afirma
que el concepto de gestion aplicado a la calidad se compone de tres procesos
fundamentales: la planificacion, el control y la mejora de la calidad. Ademas explica que
la mejora de la actitud de uso proporciona importantes beneficios como una mejor
calidad para los usuarios, una mayor participaciéon en el mercado para el fabricante y

prestigio en el mercado.

Eduardo Deming (1996) enfatizé que el mejoramiento continuo es un proceso constante
fundamental para la administracion de la calidad donde la perfeccion nunca se logra
pero siempre se busca. Ademas este maestro popularizé el llamado ciclo de Deming 6
ciclo PDCA, el cual es una representacion muy conocida del proceso de mejora

Identificandose la siguiente secuencia de actividades:

Plan (Planificar): se desarrolla un plan para llevar a cabo mejoras concretas. Se busca

la causa del problema y su solucion.
Do (Hacer): Se ejecuta el plan de mejora.

Check (Comprobar): Se estudian, miden y observan los resultados de los cambios y se

verifica si se han conseguido las mejoras previstas.

Act (Actuar): Se institucionaliza la mejora, se abandona o se repite el ciclo.

8
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Harrington (1991) expresa que la mejora es un proceso que constituye un compromiso
continuo sobre la marcha; es un medio efectivo que permite el logro de cambios
positivos que proporcionan ahorro de dinero tanto a la empresa como a sus clientes.
Este autor estudi6 como efectuaban la mejora algunas compafias exitosas en los
Estados Unidos y llegdé a la conclusion de que existen diez requisitos fundamentales

gue hacen exitoso el proceso de mejoramiento, estos son:
e La aceptacion del consumidor como la cuestion més importante del proceso.

e Compromiso de largo plazo de la direccibn para hacer el proceso de

mejoramiento parte del sistema de direccion.
e Creer que hay espacio para mejorar.
e Creer que prevenir los problemas es mejor que reaccionar ante ellos.
¢ Enfoque de la direccion, liderazgo y participacion.
e El estandar de desempefio de cero errores.

e La participacion de todos los empleados, tanto de los grupos como de los

individuos.
¢ El enfoque del mejoramiento sobre el proceso, no sobre la gente.

e Creer que los suministradores trabajardn con usted y comprenden sus

necesidades.
e Reconocimiento de los éxitos.

Para entender el proceso de mejoramiento se debe tener en cuenta las diferencias que
existen entre este y la innovacién, el primero constituye el tipo de mejora que no cuesta
mucho, pero implica esfuerzo, dedicacion continuos y se centra en las personas. Por
otra parte la innovacion generalmente es el mejoramiento basado en inversiones
importantes, el uso de la tecnologia y cambios drasticos en los procesos (Michelena
2001).
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Un enfoque que es fiel exponente de lo que significa mejoramiento continuo es el
Kaisen, el cual implica una cultura de cambio constante para evolucionar hacia mejores
practicas y se enfoca en realizar mejoras pequefias pero continuadas en todas las

actividades de la empresa.

El mejoramiento se logra a través de acciones que son diarias las que permitiran que
los procesos y las organizaciones sean mas competitivos en la satisfaccion del cliente.
Es necesario definir que es lo que se quiere mejorar en la empresa, para ello la
administracion utiliza indicadores de desempefio los que se pueden medir en corto o
largo plazo, estos pueden ser de cuatro tipos: econdémicos- financieros, de
productividad, de satisfaccion de los clientes y de satisfaccion de los otros grupos de
interés e influencia de la empresa y, un elemento que estd implicado en todos los
programas de calidad, los costos. La mejora continua debe impulsar a estos indicadores

a un mejor nivel a medida que transcurre el tiempo (Cantu, 2001).

Para identificar la necesidad de mejora en las organizaciones se pueden utilizar algunas
fuentes como las opiniones de los clientes, el andlisis de los Indicadores de eficiencia,
los gastos, analisis de los registros de control de la calidad, afectaciones al medio
ambiente, cambios organizativos o tecnoldgicos, planteamientos o propuestas de los
trabajadores, necesidad de aplicar los adelantos cientificos — técnicos, surgimiento de
nuevas legislaciones y necesidades relacionadas con los procesos de gestion.

La mejora se puede presentar de diferentes formas, abarcando tanto el mejoramiento
de la actitud de uso como la disminucién del nivel de defectos y errores en el producto o
proceso y del sistema de gestion en general, ayudando a las empresas a ser mas
eficientes en todos los aspectos.

Se caracteriza por atacar pérdidas cronicas o causas comunes de variaciones, se debe
efectuar actuando sobre procesos y proyecto a proyecto y para su implementaciéon se
utilizan herramientas y técnicas para realizar el diagndstico de la situacion y proceder al

analisis y solucion de los problemas.
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Segun Alvarez (2004) en la actualidad el mejoramiento continuo mas que un enfoque o
concepto es una estrategia, y se logra mediante programas generales de accion y
despliegue de recursos, siendo el proceso progresivo. Para lograr el plan de mejora se

requiere desarrollar en la organizacion un sistema que permita:

e Contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer el trabajo bien, para

controlar los defectos, errores y realizar diferentes tareas u operaciones.

e Contar con trabajadores motivados que pongan empefio en su trabajo, que

busquen realizar las operaciones de manera Optima y sugieran mejoras.

e Contar con trabajadores con disposicion al cambio, que sean capaces Yy

dispuestos a adaptarse a nuevas situaciones en la organizacion.

Ademas del involucramiento del personal, para lograr la mejora se requiere llevar a
cabo algunas acciones en las empresas segun la ISO 9000:2005, las que se exponen a

continuacion:

e El andlisis y la evaluacion de la situacion existente para identificar areas para la

mejora.
e El establecimiento de los objetivos para la mejora.
e La busqueda de posibles soluciones para lograr los objetivos.
e La evaluacion de dichas soluciones y su seleccion.
e Laimplementacion de la solucion seleccionada.

e La medicion, verificacién, analisis y evaluacion de los resultados de la

implementacion para determinar que se han alcanzado los objetivos.
e La formalizacién de los cambios.

La mejora es realmente uno de los aspectos mas importantes y fundamentales de la
calidad, debido a que sin gestionarla es imposible que una empresa sobreviva a este
mundo donde la competencia feroz ya forma parte del sistema de vida tanto de las

personas como de todo lo que a estas rodea. Los clientes cambian constantemente su
11
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forma de pensar y en cuestién de pocos dias lo que parece moderno y sensacional
pasa a ser obsoleto o de poco interés por el surgimiento de nuevas ofertas.

1.2 Metodologias de mejora de la calidad

El éxito de la mejora continua es posible en gran medida mediante el seguimiento de un
procedimiento adecuado, que se adapte a las caracteristicas y necesidades de la
empresa que lo llevara a cabo, para facilitar este proceso han surgido muchas
metodologias de mejora por lo que las organizaciones pueden escoger o0 adaptar la que
les genere mayores resultados. A continuacion se analizan algunas de las mas

conocidas.
Método General de Solucién de Problemas
¢ Identificacion y seleccion del problema.
¢ Analisis del problema.
e Generacion de soluciones potenciales.
e Seleccion de la solucién.
e Aplicacion de la solucion.
e Evaluacion de las soluciones.
Metodologia de Philip Croshy
e Asegurese de que la direccidon este comprometida con la calidad.

e Forme equipos para el mejoramiento de la calidad con representantes de cada

departamento.

e Determine como analizar donde se presentan los problemas de calidad actuales

y potenciales.
e FEvalle el costo de calidad.

e Incremente la informacion acerca de la calidad y el interés personal de los
empleados.
12
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Tome medidas formales para corregir los problemas identificados a lo largo de

los pasos previos.
Instituya una comision para el programa de “Cero Defectos.

Instituya a los empleados para que cumplan con sus partes en programa de

mejoramiento de la calidad.

Organice una jornada de cero defectos para que todos los empleados se den

cuenta de que ha ocurrido un cambio.

Aliente a los individuos para que fijen metas de mejoramiento para si mismos y

para su grupo.

Aliente al personal para que comunique a la direcciébn los obstaculos que

enfrenta en la persecucion de sus metas de mejoramiento.
Reconozca y valore a aquellos que participan activamente en el programa.

Establezca un consenso de calidad a fin de mantener informado al personal en

forma regular.

Repita todo para enfatizar que el programa de mejoramiento de la calidad no

finaliza jamas.

Programa de Mejoramiento de la Productividad y la Calidad

Definicién de objetivos.

Involucramiento.

Diagnostico.

Disefio colectivo de la estrategia global de solucion.
Aplicacion de la estrategia global de solucion.

Evaluacion y ajuste.
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Mejora segun la ISO 9004-4
e Participacion de toda la organizacion.
¢ Inicio del proyecto para el mejoramiento de la calidad.
e Investigacion de posibles causas.
e Establecimiento de relacion causa efecto.
e Adopcion de acciones correctivas y preventivas.
e Confirmacion del mejoramiento.
e Mantener la ganancia.
e Continuar el mejoramiento
Metodologia de la Corporacion Andina de Fomento (CAF)
e Seleccion del problema.
e Cuantificacion.
e Analisis de las causas.
e Establecimiento del nivel de desempefio exigido.
e Disefio y programacion de las soluciones.

e Implementacion.

Establecimiento de acciones de mejora.
Programa de Mejora de Juran

¢ Identificacion de sintomas.

e Demostrar la necesidad de mejora.

e Seleccion del proyecto de estudio.

e Organizacion para el diagnostico.
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¢ Diagnostico.
e Formulacién de las alternativas de correccion.
¢ Definir o seleccionar la accién correctiva.
e Aplicacion de la accién correctiva.
e Tratamiento a la resistencia cultural.
e Establecimiento o restablecimiento del control.
Metodologia de la Teoria de las Restricciones
¢ Identificar las restricciones.
e Explotar las restricciones.
e Subordinar todo a lo anterior.
e Establecer indices de mediciones de la meta.
La reingenieria de procesos
¢ Identificar los procesos clave de la empresa.
e Asignar responsabilidad sobre dichos procesos a un “propietario”.
e Definir los limites del proceso.
e Medir el funcionamiento del proceso.
¢ Redisefar el proceso para mejorar su funcionamiento.

Todas estas metodologias tienen diferencias, por lo general en la secuencia l6gica de
los pasos. Se puede decir que Crosby parte del comprometimiento de la direccion de
forma evidente en su primer paso, mientras que Juran muestra que esta se puede

comprometer mediante la demostracion de la necesidad de la solucion.

La ISO 9004-4 tiene como primer paso la participacién de todo el personal y en las

demas ocupa otros lugares posteriores, la metodologia del Programa de Mejoramiento

de la Productividad y la Calidad lo define como involucramiento, por otra parte Crosby
15
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exhorta a elevar la informacion de la calidad y el interés de los empleados ademas de
estimularlos para lograr este objetivo.

El Programa de Mejoramiento de la Productividad y la Calidad tiene como peculiaridad
el comenzar con el establecimiento de los objetivos, es decir, el estado que se desea
alcanzar con la mejora, por el contrario la metodologia de la CAF lo contempla en el

paso namero cuatro con otro enfoque.

La metodologia de Crosby tiene como elemento propio el programa cero defectos y
presenta la evaluacion de los costos como un paso especifico, mientras que en las

demas este esta implicito en otros pasos.

En el caso de Juran ademas de tener su metodologia todos los elementos comunes
gue presentan todas las demas enfatiza abiertamente que es importante demostrar la

importancia de la mejora y hacer frente a la resistencia cultural.

La reingenieria de procesos se diferencia de las demas debido a que no implica un

mejoramiento gradual sino un cambio mas radical.

A pesar de que estas metodologias presentan algunas diferencias tienen aspectos que
son semejantes como la creacién de equipos o0 grupos de trabajo para realizar los
proyectos y llevar a cabo el diagnostico o analisis de los problemas y su posterior
solucion. Demandan el involucramiento activo de todo el personal con énfasis en el
comprometimiento de la direccion. Siguen la l6gica efecto- causa- solucién. Terminan
validando las soluciones y normalizando los nuevos métodos y niveles alcanzados.
Presentan un caracter ciclico pues la mejora es continua y requiere de constante

implementacion.

Para la realizacion de este trabajo se escogio la metodologia de Juran debido a que se
considera que abarca todos los aspectos que debe tener un programa de mejora, y en
especial cuando se va a aplicar en un proceso productivo es conveniente su uso pues

se adapta al proceso.
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1.3 Herramientas y técnicas mas utilizadas

El mejoramiento continuo para su ejecucion requiere del uso de ciertas técnicas y
herramientas las que se pueden utilizar para: recopilar informacion, generar ideas,
resumir y mostrar informacion, buscar consenso y planear informacion. Estas

permiten:
e Detectar los problemas.
e Delimitar el area problematica.
e Estimar las causas que provocan el problema.
e Determinar si el efecto tomado como problema es verdadero o no.
e Evitar cometer errores por consecuencia de omision, rapidez o descuido.
e Confirmar los resultados y efectos de la mejora.
Técnicas de recopilar informacion

Dentro de las técnicas de recopilar informacién se encuentran la observacion, las
entrevistas y los cuestionarios o encuestas, a continuacion se explica brevemente en

gue consisten.
Entrevistas
En el proceso de entrevista se puede seguir el siguiente procedimiento:
e Planificar la entrevista.
e Elaborar una guia para la entrevista.
e Seleccionar las personas que mas conozcan sobre el tema.
e Programar y buscar un lugar apropiado para la entrevista.
e Invitar al entrevistado.

¢ Informarle de fecha y lugar donde se realizara este proceso.
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Encuestas

La encuesta debe ser utilizada s6lo cuando se hallan definido claramente los objetivos
para los que se elabora y las condiciones de su aplicacion, se procede de la forma

siguiente:
¢ Identificar la informacion necesaria.
e Decidir quien posee la informacion mas confiable.
e Planificar como utilizar la informacion.
e Desarrollar preguntas que permitan respuestas precisas y sin ambigtedades.
e Confeccionar el cuestionario de forma breve, sencilla y clara.

e Ensayar las preguntas con varias personas para descubrir las que no estan

claras.
Técnicas para la generacion de ideas

Las técnicas para la generacibn de ideas permiten detectar sintomas, definir
problemas, llegar a las posibles causas que los originan y generar las posibles
soluciones para enfrentarlos. De estas se pueden mencionar las tormentas de ideas o

Rueda libre, Round Robin, y Tira de Papel.
Rueda Libre

En su desarrollo se deben observar algunas reglas. El grupo debe ser dirigido por
alguien de experiencia que lo incite a generar ideas y esta persona no da criterios. Las
ideas no se evaluan, existe libertad de pensamiento y ausencia de criticas. Todos
deben comprender el problema, objetivos y el proceso a seguir. Las personas que
participan exponen sus ideas espontaneamente. Una persona se encarga de apuntar
las ideas vy las anota en la medida que son expuestas. Se deben utilizar instrumentos

para lograr consenso a fin de reducir el listado.
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Técnicas para resumir y mostrar informacion.

Entre las técnicas para resumir y mostrar informacion se encuentran: los graficos
poligonales, de barras, de tarjados, de Pareto y de dispersion y el diagrama causa
efecto, los diagramas circulares o graficos de pastel y los histogramas, ademas se

puede incluir la hoja de recogida de datos.
Diagrama Causa — Efecto

El diagrama causa — efecto o espina de pescado es una forma sisteméatica de enfocar
los efectos y las causas que crean o contribuyen a crear esos efectos. El procedimiento
para emplear este diagrama es el siguiente: decidir que efecto va a ser analizado y
escribirlo en el extremo derecho de una pizarra o de una hoja de papel, esta sera la “
cabeza del pescado”;dibujar una linea horizontal que parta de la “cabeza” y atraviese la
hoja con varias “ espinas principales” algo inclinadas; escribir los factores principales
qgue contribuyen al efecto en los extremos de las espinas principales y los que generan
estos ;para los problemas técnicos se usan con frecuencia las 5M: mano de obra,

materiales, métodos, medio ambiente y maquinaria.
Gréfico de Pareto

El grafico de Pareto es una técnica que separa los pocos vitales de los muchos triviales.
Tiene como regla determinar el 20 % de las causas que provocan el 80 % del efecto. El
concepto basico en que se apoya el andlisis de Pareto es la jerarquizacion de los datos
y el andlisis se presenta generalmente en un diagrama que presenta una distribucion,
en que las barras se ordenan de forma descendente. El diagrama puede utilizarse con
una linea acumulativa o sin ella. Cuando se usa la linea acumulativa, esta representa la
suma de los porcentajes de las barras verticales, como si se fueran sobreponiendo, una

sobre otra, de derecha a izquierda.

Para la elaboracion del diagrama de Pareto se recopilan los datos requeridos y se

ordenan de forma que vayan de la causa (o problema) mayor a la mas pequefa, se

calcula el total y se determina el porcentaje que representa cada causa (0 problema) del

total. Luego se procede a trazar un eje de coordenadas y se gradda la ordenada en por
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cientos del 0 al 100. Se construye, de izquierda a derecha, una barra para cada causa
(o problema), donde la altura indique la frecuencia, comenzando con la causa mayor y
adicionandole el resto en orden descendente. Se representa la linea de porcentaje

acumulativo.
Histograma

El histograma es un tipo particular de grafico de barras en el que se muestra la
distribucion de algunas caracteristicas, para su construccion se pueden seguir los

siguientes pasos:
e Se elabora una hoja para ordenar los datos por frecuencia.
e Se dibuja un eje horizontal y uno vertical.
e Se escriben los valores de los datos en el eje horizontal, de menor a mayor.
e En el eje vertical se marca la escala de la frecuencia.

e Se construyen barras verticales para cada uno de los valores, teniendo en

cuenta que sus alturas se correspondan con la frecuencia.
Diagrama de dispersion
Se utiliza para estudiar las relaciones posibles entre dos variables y estos pueden ser:

e De correlacién positiva: se caracterizan porque al aumentar el valor de una

variable aumenta el de la otra.

e De correlacion negativa: sucede lo contrario, cuando una variable aumenta la

otra disminuye.
e De correlacion no lineal: no hay relacion de dependencia entre las dos variables.
Hoja de recogida de datos
Los objetivos que se pretenden con el uso de estas plantillas son:
e Facilitar las tareas de recogida de informacion.

e Evitar las posibilidades de errores.
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e Permitir el analisis rapido de los datos.

Estas plantillas pueden tener distintas finalidades como: controlar una variable de un
proceso, llevar un control de productos defectuosos, estudiar la localizacion de defectos
en un producto, estudiar las causas que originan los defectos o realizar la revision

global de un producto.
Técnicas para la busqueda de consenso

Las Técnicas para la busqueda de consenso se utilizan para lograr este fin entre un
grupo de ideas, para ello se utilizan modelos de valoracion de criterios, el voto
ponderado, comparaciones apareadas, la hoja de balance, método de concordancia de

Kendall, método Delphi y grupos nominales.
Voto Ponderado

Esta técnica es utilizada para obtener la importancia relativa de varios aspectos entre
si. Se desarrolla mediante los siguientes pasos:

e Elaborar un modelo cuadriculado en el que en las filas se establecen los
nombres de los miembros del grupo y en las columnas las opciones (problemas

0 soluciones).

e A cada miembro del grupo se le asigna un numero de votos para que se

distribuya segun sus preferencias.

e Como regla general, el nimero de votos debe ser aproximadamente 1% veces el

namero de opciones.
e Los votos se solicitan y registran por opcion y no por persona.

e Se distribuyen los votos por preferencia relativa en cada opcion y no concentrar

los votos en la opcién preferida.
Método de Kendall

Se utiliza para ordenar por orden de prioridad un grupo de criterios, permitiendo
ademas calcular la importancia de los criterios una vez ordenados. Consiste en solicitar
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a cada experto su criterio acerca del ordenamiento en orden descendente de cada
caracteristica que se esté estudiando, a la caracteristica mas importante se le sefiala
por un nimero equivalente a la cantidad de caracteristicas y a la menos importante
con un 1. La informacion obtenida debera asentarse en la siguiente tabla calculandose

ademas, Ai, Ai2, ZAij, T, W, segun las expresiones que se muestran a continuacion.

Nr. | Atributos | Opiniones los Expertos | T Aij | Ai | A2
I M
1
k
T= ZAjj / k Ai= ZAj - T Ai2= (ZAjj — T)

W= 12* 3 (2 Aij =T)*/ M? (K3=K)
Donde M: Numero de expertos.
K: Nro. de caracteristicas o aspectos analizados.

A continuacion se verifica si w es = que 0.5, si se cumple, la opinidén de los encuestados
es confiable, de lo contrario los expertos no concuerdan y deberéa repetirse el proceso

hasta que se logre un w = 0.5.
Analisis por estratificacion

Esta es una herramienta estadistica que clasifica los datos en grupos con
caracteristicas semejantes. A cada grupo se le denomina estrato. La clasificacion tiene
por objeto el identificar el grado de influencia de determinados factores o variables en el
resultado de un proceso. La situacion que en concreto va a ser analizada determina los

estratos a emplear.
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Gréficos de control

Se utilizan para estudiar en los procesos las variaciones y determinar a que obedecen
estas. Un gréafico de control es una gréafica lineal en la que se han determinado
estadisticamente un limite superior y un limite inferior a ambos lados de la media o
linea central la que refleja el producto del proceso. Los limites de control proveen
sefales estadisticas para que se tomen medidas, indicando la separacion entre la
variacion comun y la variacion especial. Estos graficos son muy utiles para estudiar las
propiedades de los productos, los factores variables del proceso, los costos, los errores
y otros datos. Estos muestran si un proceso esta bajo control o no y define los limites
de capacidad del sistema.

1.4 Fundamentacion metodoldgica del procedimiento para el mejoramiento de la

calidad.

La aplicacion de la Metodologia de Juran requiere del seguimiento de ciertos pasos
l6gicos, para su puesta en practica fue necesario un estudio de estos de manera que se
pudieran adaptar a la entidad. A continuacion se expone una breve descripcion de los

mismaos.
1. Identificacidn de sintomas

Es la expresiéon de los problemas, dificultades y trabas que inciden negativamente en la
calidad y eficiencia de la empresa.

2. Demostrar la necesidad de mejora

El éxito de este paso radica en convencer a la direccion de gque los problemas de la
calidad son suficientemente significativos como para necesitar la ejecucion de un

programa de mejora.

Por lo general los directivos responden satisfactoriamente cuando se les presentan los
principales peligros que constituyen la mala calidad y las oportunidades o beneficios

gue se derivan de la mejora de la calidad.
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Mediante el lenguaje del dinero se cuantifican los problemas crénicos de la calidad
estimulando a la direccion a tomar accién, para presentar un informe a la misma se
debe mostrar en distintos lenguajes segun el nivel de direccion a que vaya destinada, lo

cual se representa a continuacion.

Tablal. Lenguaje segun el nivel de direccidn.

Niveles de | Alta direccion. | Mandos intermedios. Mandos de

direccion linea

Lenguaje Lenguaje del | Deben ser bilinglies (Lenguaje de | Lenguaje de las
dinero. las cosas y del dinero). cosas.

Fuente: Adaptado de Manual de control de la calidad. Juran 1993.

Para convencer a la direccion se pueden utilizar ciertos elementos como las pérdidas
de ingresos por ventas, los costos asociados a la baja calidad los que por lo general
son bastante altos y mediante la reduccién de defectos se puede conseguir importantes
oportunidades de ahorro. También se puede utilizar como ejemplo algin proyecto que

haya tenido éxito anteriormente para demostrar los beneficios del programa de mejora.

El estudio de los costos se puede realizar por estimacion o mediante ampliacion del
sistema contable, el primer método es rapido y requiere poco esfuerzo, en cambio el
segundo necesita de mucha elaboracién, esfuerzo y tiempo.

3. Seleccion del proyecto de estudio

El proyecto a elegir es un problema que requiere solucion. Para este paso es de mucha
ayuda el principio de Pareto, mediante este diagrama es posible descubrir donde se
concentran la mayor cantidad de problemas y desentrafiar cuales son las pocas causas
gue generan la mayor cantidad de estos problemas, permitiendo enfocarse en el

proyecto que realmente dara mayores resultados.
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4. Organizacion para el Diagnostico

Se deben crear equipos para recoger informacion, investigar causas, ensayar hipétesis
y soluciones. Para la conformacion de estos se deben tener en cuenta las diferencias

gue existen entre los circulos de calidad y los equipos de proyectos.

Tabla 2. Comparacion: Circulos de calidad y equipos de proyecto

Caracteristica Circulos de calidad Equipos de proyecto

Ambito del proyecto | Dentro de un  Gnico | Multidepartamental
departamento

Aplicacion del | Aun tema no fundamental A un tema vital

proyecto

Miembros Un solo departamento Varios departamentos

procedentes de

Base de la | Voluntaria Obligatoria

seleccion de los

miembros

Composicion de los | Operarios Fundamentalmente mandos

miembros intermedios y especialistas

Continuidad Los circulos permanecen | El equipo es especifico y se
intactos  proyectos tras | disuelve una vez completado el
proyecto proyecto.

Fuente: Juran. Manual de control de la calidad. 1993.

En la metodologia de Juran se proponen los equipos de proyectos pues son mas
abarcadores que los circulos de calidad. Estos equipos se componen del conductor, el
secretario y los demas miembros. Ademas se puede utilizar la ayuda de un facilitador y

un consultor.
5. Diagndstico

El diagndstico consiste en estudiar los sintomas, especular sobre las causas, ensayar
las teorias y descubrir las causas. Para esto es necesario definir las responsabilidades
de los errores pues generalmente los defectos en un 80% son causados por la direccion
y en un 20% por los operarios por lo que deben distinguirse de cual de estas dos

categorias son y ademas clasificarlos por tipo de error, pueden ser:
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Inadvertidos: son aquellos que los trabajadores son incapaces de evitar debido
fundamentalmente a la falta de capacidad para mantener la atencién, la falta de
informacion, es decir, que en el momento de cometer la infraccion el operario no sabia
lo que tenia que hacer. Estos errores son inconscientes, el obrero no desea cometerlos

y son impredecibles.

Voluntarios: el operario es consciente del error que comete, lo hace de forma

intencional, y generalmente lo hace de forma habitual.

Técnicos: surgen cuando al trabajador carece de habilidad o los conocimientos tedricos

0 practicos que le permiten no cometer el error.

Luego de reconocer el tipo de error al que se le har& frente es necesario diagnosticar

las causas, desarrollandose mediante la ejecucion de tres pasos:

Formulacién de hipoétesis: Se realiza mediante el uso de técnicas y herramientas como
las tormentas de ideas y diagramas causas efectos. En problemas complejos estas
técnicas pueden combinarse con un analisis de campo de fuerzas o un diagrama de

afinidad para poder organizar hechos y opiniones.

Seleccion de hipotesis para el ensayo: para seleccionar las hipétesis existen diferentes
fuentes entre ellas se encuentran las entrevistas al personal, evaluar las hipétesis en
base a distintos factores como el grado de prioridad econémica y utilizando técnicas de

consenso.

Ensayo de hipoétesis: Se verifican las distintas hipétesis mediante el uso de diferentes
técnicas estadisticas, graficos de correlacion, histogramas, disefios de experimentos,
etc. Se puede ensayar una hipétesis a la vez o un grupo simultdneamente, esto

depende del criterio del equipo de mejora.

6. Formulacion de alternativas de correccion

La formulacion de las alternativas se realizara en base al tipo de error.
Alternativas de solucidn para errores técnicos:

e Recoger datos que permitan diferenciar los resultados de los trabajadores.
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Analizar los datos con relacion al tiempo para descubrir si son consistentes.
Identificar los resultados de los consistentemente mejores y peores trabajadores.

Estudiar los métodos de trabajos usados por los mejores trabajadores y los

usados por los peores, para identificar sus diferencias en la técnica empleada.

Llevar a todos los trabajadores al nivel del mejor.

Alternativas de solucién para errores inadvertidos:

Facilitar que el operario retenga la atencion hacia su trabajo, se puede lograr
mediante la reorganizacion del trabajo como la rotacion de las tareas para

reducir la fatiga y la monotonia.

Reducir el grado de dependencia de la atencion humana en la realizacién de la

tarea.

Alternativas de solucién para errores voluntarios:

Despersonalizar la orden.

Establecer responsabilidades individuales e identificar el trabajo de cada
trabajador.

Hacer énfasis equilibradamente entre cantidad y calidad.

Proporcionar asistencia a los operarios facilitando que tengan presente como

hacer correctamente su trabajo.
Mejorar las comunicaciones.

Incentivar o involucrar a los trabajadores.

7. Definir o seleccionar la accion correctiva

Para seleccionar la accién correctiva el equipo de mejora se puede valer de métodos

como el de Kendall para llegar a un consenso de cual es la mas apropiada. Es

importante que se evalUe para cada alternativa el costo que tendra su aplicacion a nivel

de empresa y el impacto que tendra en el costo para el consumidor y su bienestar.
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8. Aplicacion de la accion correctora

Una vez elegida la alternativa de solucién se debe proceder a su aplicacion.

9. Tratamiento a la resistencia cultural

Los cambios producen efectos en las creencias, costumbres y practicas de las
personas, debido a esto siempre surgirdn tacticas de demora o claros rechazos, por lo
que es fundamental tomar medidas para contrarrestar este problema, algunas de ellas

son:

e Prever la participacion: lograr que los que resulten afectados por el cambio
participen en el diagnéstico y en la aplicacion de las soluciones.

e Comenzar con poco: empezar con un ensayo a pequefia escala.
e Evitar sorpresas.
e Escoger el momento adecuado.

e Mantener las propuestas sin excesivo bagaje: implica la no inclusiéon de temas
que no estén estrechamente relacionados con los resultados que se esperan

debido a que pueden desviar la atencion del tema principal.

e Trabajar con el lider reconocido: convencer al lider del grupo es un paso
significativo para la aceptacion del cambio por los demas.

10. Establecimiento o restablecimiento del control:

Luego de que se haya comprobado los buenos resultados de la aplicacion de las
medidas se deben evitar retrocesos controlando el proceso, esto se puede lograr
estableciendo normas y procedimientos que expliquen claramente todo lo relacionado
con el proceso para evitar malas interpretaciones. Ademas se debe formar y capacitar

al personal operativo para que aplique el procedimiento y cumpla con las normas.
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1.5 Analisis de la situacion actual de la calidad de la produccion en la UEB Jesus
Felit Leyva No 2.

La calidad en la produccién es un requisito necesario para lograr la eficiencia en las
empresas, elevar la productividad, ganar prestigio en el mercado y satisfacer a los

clientes.

En la UEB Jesus Felit Leyva No 2 se trabaja por lograr este objetivo, la cual pertenece
a la Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin. En el afio 2010, se
certifica el Sistema de Gestion de la Calidad, segun la norma NC ISO 9001 del 2008, y
su alcance abarcaba como proceso fundamental la produccién de tabaco torcido de
tripa larga para la exportacion de la UEB, el cual no fue renovado al término del periodo

de vigencia.

La politica de calidad definida en la Empresa es: mantener y perfeccionar un Sistema
de Gestion de la Calidad segun lo establecido en la Norma NC ISO 9001:2008,
priorizando el cumplimiento de los requisitos contractuales y reglamentarios, la
satisfaccion del cliente y de las partes interesadas y el nivel de desarrollo competitivo

de los trabajadores en funcion de la eficacia de los procesos.

La UEB Jesus Felil Leyva No 2 se rige por la politica definida por la empresa, se
esfuerza constantemente por elevar la eficiencia siendo la UEB que produce del
75 — 80 % del tabaco Premium de alta calidad. Sin embargo, a pesar de estos
resultados favorables se ha podido verificar a través de la presente investigacion que

existen algunas deficiencias.

Dentro del proceso productivo se pueden observar un grupo de no conformidades
tipicas entre las que se encuentran: deficiencias en el acondicionamiento de las
materias primas, la cual puede contener exceso de humedad, moho o plagas, textura

gruesa en el caso de las tripas y capotes afectando el producto.

Se evidencia bajo involucramiento de los trabajadores y de algunos jefes de areas en la
busqueda de la calidad, los que delegan la responsabilidad del control de la calidad a
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los técnicos cuando realmente ellos tienen que controlar la produccion en los puestos

de trabajo.

Se ha incrementado el nivel de rechazos y rezagos en el periodo del afio 2012- 2014,
ademas no se han cumplido los objetivos propuestos por la empresa en ese periodo ni

en el primer trimestre del 2015.

Se manifiestan altos costos de mala calidad que afectan la eficiencia de la UEB
Incidiendo en alto grado no conformidades en la elaboracion del tabaco, sobresaliendo

problemas en las perillas, baches y rotos.

Toda esta situacion requiere de un andlisis para poder disminuir las deficiencias
encontradas, por este motivo se decidid aplicar una metodologia de mejora de la
calidad en la UEB.

30



UNIVERSIDADoe HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380 www.uho.edu.cu

CAPITULO 2. APLICACION DE LA METODOLOGIA DE MEJORA DE LA CALIDAD

En los momentos actuales en que las empresas se desempefian es necesario una
aplicacion estratégica de métodos para mejorar la calidad y asi llevarla hacia niveles
superiores, con este fin se propone la aplicacion de la metodologia de Juran,
adaptandola a las caracteristicas de la UEB Jesus Feliu Leyva No 2 de produccion de
tabacos torcidos para la exportacion.

2.1 Caracterizacion de la entidad objeto de estudio

La Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin es fundada el 7 de
abril del 1977, con personalidad juridica propia, con sede actual en calle Mir6 N° 261
entre Angel Guerra y General Vazquez, Holguin, la cual pertenece al Grupo
Empresarial TABACUBA, del Ministerio de la Agricultura. En el afio 2010 el Sistema de
Gestién de la Calidad disefiado e implementado segun la norma internacional ISO
9001:2008 logroé su certificacion, condicion que perdié por no ser renovada al término

del periodo de vigencia.

El objeto social de la empresa contenido en el expediente de perfeccionamiento
empresarial, aprobado en el afio 2002 y modificado al amparo de la Resolucion 841 del
2005 del Ministerio de Economia y Planificacién, establece de forma general la
producciéon y comercializacibn de tabaco en rama y tabacos torcidos de forma
mayorista, la cual opera en moneda nacional y libremente convertible; asi como
servicios de transportacion, mantenimiento y reparacion de equipos de transporte y
agricolas, fumigacién de tabacos y locales, mantenimiento y reparacién de obras de la

entidad, asi como servicios a los productores de tabaco.

Esta empresa cuenta con una mision que responde al objeto social defino, la misma es
ambiciosa lo que se puede apreciar en las metas planteadas, esta es: la Empresa de
Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin satisface los compromisos
contractuales y de gestion comprometidos con los lineamientos de la politica
econdémica y social, las regulaciones estatales y los requisitos establecidos por el

Grupo TABACUBA, caracterizada por el desarrollo de las fuerzas productivas, elevado
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desempefio laboral, alta motivacion hacia el trabajo y ambiente de colaboracion. La
aceptacion de nuestros productos y servicios resaltan el prestigio y desarrollo de la

organizacion.

También cuenta con una vision que muestra plena correspondencia con la mision,
objeto social y es futurista, la misma es: la Empresa Acopio, Beneficio y Torcido de
Tabaco de Holguin es una organizacion con alto grado de autonomia, los cambios
estructurales, funcionales, organizativos y econémicos aplicados al sistema de direccion
y gestion para el cumplimiento de los compromisos y requisitos pactados, demuestran
un incremento de la productividad del trabajo y una mayor eficiencia y eficacia
empresarial, que redundan en el bienestar y desarrollo de los valores éticos, sociales y

politicos en nuestros trabajadores.

Tiene definido una estructura organizativa, en la que se encuentra la Direccién General,
Direccion de Contabilidad y Finanzas, Direccion Técnica y de Desarrollo y la de
Recursos Humanos, asi como las respectivas Unidades Empresariales de Bases entre
las que se encuentra la UEB Jesus Felil Leyva No 2. Esto se puede apreciar en el

organigrama (Ver anexol).

El actuar de la UEB de produccion de tabacos torcidos para la exportacion, donde se
realiza el estudio, estd en consonancia con los objetivos, mision y vision de la empresa
antes expuestos, destacandose entre las demas por llevar el mayor peso de la
produccion del tabaco Premium de alta calidad, la cual se encuentra ubicada en la calle
Coliseo s/n entre Roosevelt y 3ra, Reparto Peralta, Holguin. El organigrama se muestra

en el anexo 2.

La UEB Jesus Felit Leyva No 2 no comercializa directamente la produccion, esta es
transferida a la UEB de Logistica perteneciente a la empresa, a través de ella la
produccion es vendida a Habanos S.A; a su vez esta Ultima es la que abastece de

materias primas y materiales, por lo que se puede decir que es proveedor y cliente.
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Entre las principales marcas de tabaco torcido que se producen se pueden mencionar
las siguientes: Romeo y Julieta, Partagas, Cohiba, Hoyos de Monterrey, Montecristo, H.

Upmann, Bolivar, Ramon Allones, Punch, y Saint Luis Rey.

La UEB cuenta con una plantilla de 479 trabajadores de ellos 294 mujeres y 185
hombres, desglosados por niveles de ocupacién en 28 dirigentes que representan el
5.85 %, 27 técnicos que representan el 5.64 %, 7 administrativos que representan el
1.46 %, 45 de servicio que representan el 9.39 %, 372 obreros que representan el
77.66 % de la fuerza laboral. La fuerza de trabajo femenina representa el 61.37 %

mientras que los hombres constituyen el 38.62 % del total de trabajadores.

La fuerza laboral es mayoritariamente adulta teniendo en cuenta que solo el 12.94 %
posee edades entre 17 y 30 afios, en los adultos predominan la edad entre 31 y 40
afios que representa el 32.15 %, en la edades de 41 y 50 afios representan el 36.53 %,

mientras que el 18.38 % tiene edades de mas de 51 afios.

La fuerza técnica y profesional de la entidad constituye alrededor de un 20 % de la
masa total de trabajadores. La tecnologia empleada en el proceso de elaboracion del
tabaco es completamente manual. La utilizacion de equipos se limita al control de la
calidad (tiro del tabaco, humedad), a la climatizacion, al mantenimiento de medios de

trabajo, a la moja de las materias primas con atomizador y al corte de los tabacos.

En el almacén de la UEB se reciben las materias primas y materiales con la
documentacion establecida las que se clasifican en capotes, capas de diferentes
clases, tripas y pegamento, se realiza la inspeccibn de entrada segun los
procedimientos y se almacenan previendo la conservacion y preservacion de estos.

Luego se pasa al proceso productivo con varias operaciones (anexo 3).

Operacion 1. zafado de tercios y despegue de capas. En esta operacion es importante
comprobar la humedad de los tercios de tabaco y separar correctamente hoja por hoja

de las gavillas.
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Operacién 2: humectado, oreo y reposo de capas. Se humectan las gavillas, se orean y
se ponen en reposo, de esto depende que la hoja tenga la humedad adecuada, de estar

muy seca se rompe al elaborar el tabaco.

Operacion 3: despalillo y clasificado de capas. Se planchan las hojas de capa, se le
extrae la vena central a cada una y se estira suavemente, del correcto planchado
depende que se pueda distinguir si la hoja tiene algun defecto y definir para que tipo de

vitola puede usarse.

Operacion 4: acondicionamiento de materias primas. Se comprueba la humedad de la
materia prima para verificar si es necesario humedecerla o secarla y se conforman las

ligadas acorde a las normas de cada vitola de tabaco.

Operacion 5: despacho de materias primas al torcido. Las materias primas se entregan

a los torcedores de acuerdo a la vitola que elaboran.

Operacion 6: elaboracién del pegamento. Se prepara el pegamento para la confeccion
de la perilla del tabaco segun la féormula correspondiente, de igual forma para las
operaciones de anillado y adornado de envases.

Operacion 7: elaboraciéon de tabacos torcidos de tripa larga. El torcedor confecciona el
bonche del tabaco plisando las hojas para luego colocarlos en las cajuelas del molde
para ser prensados, se cortan las rabizas salientes con la chaveta y son entregados al
auxiliar para la realizacion de las pruebas para determinar el tiro de los tabacos. Luego
son prensados nuevamente, se sacan del molde y se procede al rolado de la capa
estirdndola y eliminando aquellas que puedan afectar la presencia del tabaco, para
luego confeccionar la perilla de acuerdo a las especificaciones de la vitola. Los
tabacos terminados se cortan a la longitud acorde con la vitola y son colocados en

los mini roderos.

Operacion 8: fumigacion de tabacos y materias primas. Los tabacos torcidos son
colocados en la camara de fumigacion, y se procede segun el procedimiento

establecido.
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Operacién 9: desecado de tabacos: Los tabacos torcidos fumigados son colocados en
gavetas en el escaparate donde deben permanecer como minimo 5 dias para que la

humedad sea homogénea y en los parametros establecidos.

Operacion 10: clasificado de tabacos por colores. Los tabacos se clasifican en todos

sus colores y matices, teniendo en la mesa de clasificado hasta 64 colores.

Operacién 11: engomado de vistas y cubiertas. Las vistas y cubiertas son engomadas
con pegamento y colocadas en los envases corrientes de acuerdo al surtido y marca de

salida, para su posterior habilitado.

Operacion 12: habilitado de envases. Se cubre el envase en su interior y exterior con
las habilitaciones correspondientes a la marca y surtido comercial segun sus

especificaciones.

Operacion 13: colocacion de broches y calzos. Son colocados los broches a los

envases que lo requieren y los calzos a los envases corrientes.

Operacién 14: envasado de tabacos. Los tabacos ya clasificados son envasados de
acuerdo al surtido de salida cuidando la estética y presentacion.

Operacion 15: prensado de tabacos. Se ejecuta el prensado a los tabacos envasados

en envases corrientes, arreadores o tableros.

Operacién 16: anillado de tabacos. Se colocan uno o dos anillos a cada tabaco en

correspondencia con el surtido y marca comercial.

Operacion 17: revisado de tabacos. Todos los tabacos anillados y envasados son
revisados para comprobar el cumplimiento de las especificaciones en cuanto al anillado

y envasado de los tabacos torcidos clasificados por colores.

Operacionl8: cerrado de envases. Los envases corrientes se cierran ejecutando el
clavado de los mismos con puntillas doradas sobre el borde de la tapa en la parte del

frente y al centro.
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Operacién 19: marcado de envases. A todos los envases cerrados se le coloca en el
fondo un cufio de procedencia (nivel acuso) que identifica la entidad y la fecha de
fabricacion.

Operacién 20: terminado. A los envases llenos de tabacos se les realiza el cierre donde
se le colocan los sellos, etiquetas y filetes de cierre que garantizan la autenticidad del

tabaco cubano.

Operacion 21: embalaje y marcacion. Se conforman los embalajes con su identificacion
y datos acorde a las especificaciones segun el surtido y marca comercial de cada lote

de produccion.

2. 2 Aplicacién de la metodologia de mejora de Juran en la UEB Jesus Feliu

Leyva No 2
Paso 1. Identificacién de los sintomas

La identificacion de los problemas que afectan la eficiencia de la empresa se realiz6 a
través de un analisis del cumplimiento de los niveles de calidad, los objetivos
planificados y los costos manifestandose algunas deficiencias tales como:
e Incremento de los rechazos y rezagos de la produccion en el periodo del afio
2012 — 2014.
¢ Incumplimiento de los objetivos planificados de rechazos y rezagos en el primer
trimestre del afio 2015.
e Alto nivel de costos de calidad.
Para obtener estos elementos se comenzd por analizar el comportamiento de los

rechazos y rezagos desde el afio 2012 — 2014.

Tabla 3: Analisis comparativo de rechazos y rezagos desde el afio 2012 al 2014.

Indicador 2012 2013 2014
Rechazos (%) 5.61 12.32 13.01
Rezagos (%) 5.36 5.59 6.39

36




UNIVERSIDADoe HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380 www.uho.edu.cu

Se puede observar el incremento del nivel de rechazos y rezagos en el periodo de

tiempo analizado.

Ademas se procedidé a analizar el cumplimiento de los objetivos planificados en el

primer trimestre del afio 2015 los cuales son:

e Lograr que los niveles de produccion de rechazos externos, por parte de

Habanos S.A, sea inferior al 4.0 % de la produccion entregada.

e Lograr que el nivel de tabacos no conformes internamente (rezagos) sea inferior

al 4.5 % de la produccion elaborada.
Mediante la recopilacion de datos se obtuvo los resultados siguientes:

Tabla 4: Analisis comparativo de rechazos y rezagos en el periodo enero — marzo 2015:

Indicador Objetivo planificado Real Diferencia
Enero - marzo 2015 Enero - marzo 2015
4.0 10.36 6.36

Rechazos (%)

Rezagos (%) 4.5 11.25 6.75

Es evidente que el nivel de rechazos a la produccién por parte de Habanos S.A y los
tabacos no conformes internamente exceden el objetivo planificado en un 6.36 %

(recazos) y un 6.75 % (rezagos) en el trimestre analizado.

En cuanto a los costos se pudo comprobar que los fallos respecto al costo total de la

calidad representan el 77.34 %.

Se puede plantear a priori que existen necesidades de mejoras de la calidad, con
independencia de las posibles causas que afectan al desempefio en los procesos y las

acciones que en determinados momentos se aplicaron.
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Paso 2. Demostrar la necesidad de mejora

Los costos de la calidad resultan de gran utilidad como herramienta de direccion que

permiten demostrar en el lenguaje econdomicamente fundamentado, los procesos o

puntos fundamentales que tienen un mayor impacto en la gestion y a partir de los

cuales se pueden establecer las bases del mejoramiento continuo, es por ello que se

toma como base para los andlisis que se ejecutan con la Direccién de la UEB.

Los resultados de los costos de la calidad, segun el procedimiento aplicado definido por

la Empresa ( Ver anexo 4), en el periodo de enero a marzo del 2015 reflejan lo

siguiente:

Tabla 5: Comportamiento de los costos.

Indicador Comportamiento de los costos de la

calidad (%)

costo total de la calidad

Indicador Enero Febrero Marzo Acumulado
Costo total de la calidad respecto al
costo total de produccion 2.40 1.50 0.49 101
Costo total de la calidad respecto a
las ventas 2.31 1.43 0.47 0.97
Costo total de la calidad respecto a
las utilidades 61.94 29.82 11.68 22.77
Costo por fallas internas respecto al
costo total de la calidad .77 82.14 65.15 76.44
Costo por fallas externas respecto al
costo total de la calidad 2.42 0.33 0.63 0.90
Costo por fallas total respecto al
costo total de la calidad 80.19 82.48 65.78 77.34
Costo de prevencion respecto al costo
total de la calidad 0.83 0.62 1.63 0.97
Costos de evaluacion respecto al 18.98 16.85 32.59 21.69

Los costos por fallos totales alcanzan 77.34 % del total de los mismos, a su vez los

fallos internos representan el 76.44 %; por lo cual se puede plantear que la UEB se

encuentra en una zona de mejoramiento de la calidad. Segun se refleja en la figura 1.
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Costos de la calidad por categorias. UEB Felid No 2. Enero- marzo 2015
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Fig. 1 Costos de calidad

En el periodo analizado, dentro de los costos totales de la calidad, los gastos mas
representativos son los asociados al tratamiento de no conformidades o fallos,
correspondiente a las materias primas y productos elaborados; el elemento de materias
primas incide por baja calidad al cambiar de clases, y en mayor medida cuando es

utilizada para el reproceso de los productos, representando el 29.96 %.

El elemento de mayor importancia son los gastos asociados a productos elaborados
(tabacos torcidos) que pasan a otros destinos con inferior precio de venta o0 se

convierten en subproductos, representando el 54.56 %. Ver figura 2.

costos de la calidad por elementos de gastos

0,
0% 05%” 0%
|

M Salario

B Materias primas

= Materiales

H Prod. elaborados

M Energia

m Depreciacion
Pagos a terceros

Otros

1%

Fig 2.
39



UNIVERSIDADoe HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380 www.uho.edu.cu
En resumen se mostro a la direccion de la UEB o siguiente:
e El costo total de calidad asciende a $ 79513.46.

e Del costo total de calidad los fallos totales implican $ 61493.86 y de ellos los
fallos internos tienen un valor de $ 60780.53 representando el 76.44 % del costo

total de calidad.

e Del costo total de calidad el gasto por productos elaborados (tabacos torcidos

defectuosos) asciende a $ 43381.60 para el 55 % del gasto.

A lo anteriormente sefialado, se observa que los gastos que se incurren en las
actividades de prevencion son relativamente muy bajos, a pesar de existir un sistema
de gestion de la calidad implementado y con perspectiva de su certificacion, por lo cual
la Direccion de la UEB debe establecer un conjunto de acciones integradas, de
caracter correctivo y preventivo, que permita la mejora de los procesos, el incremento

de la eficacia y eficiencia, asi como la reduccion de los costos por fallos.
Paso 3. Seleccion del proyecto de estudio

A partir de la informacién aportada por los costos de la calidad, se puede plantear que
los esfuerzos de mejora deben enfocarse hacia el area o proceso de elaboracion del
tabaco torcido o comunmente denominado “galera”, que es un proceso clave y se
define la calidad propiamente del tabaco torcido en el aspecto de confeccion, por
consiguiente se identifican y separan la mayoria de los tabacos no conformes

denominados rezagos, que se reflejan en los costos de la calidad.

El area de torcido de tabacos constituye el punto vital e inicial para la mejora, para
lograr mayor nivel de detalles del problema, se realiza un analisis del comportamiento
de las cantidades de tabacos no conformes y los defectos que se generan en el area de
torcido, para lo cual se utilizan los registros estadisticos de las inspecciones realizadas
en el periodo de enero — marzo del 2015 ( Ver anexo 5) reflejando los siguientes

resultados:
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De un total de 11 vitolas o diferentes tipos de tabacos, se muestra que las no
conformidades o defectos con mayor incidencia son las denominadas perillas
deficientes con un 29.56 %, los baches con el 26.39 % , los tabacos rotos con un
19.73 %; las capas deficientes con el 12.03 % , y las boquillas con el 7.80 % para el

95.51 % del total de las incidencias como se muestra en el siguiente grafico.

Comportamiento de la produccion no conforme o defectos
en el area de torcido. Enero- marzo 2015
100 95 51 97.96 9940 100
90 87.71
% 80
70
60
50
40
30
i =
10
o B = B s w0
Perilla bache roto capa cons. diam long

A su vez, debido a que las perillas deficientes es el defecto que mas incidié en el
trimestre analizado se analiza el comportamiento de estas por vitolas, mostrando los

siguientes resultados:

Tabla 6: Comportamiento de la produccion no conforme.

Perillas % de perillas
deficientes deficientes dentro de
Produccién la produccion
Vitola Produccion defectuosa defectuosa
Prominente 7261 51 20 39,22
Julieta 8538 59 13 22,03
Coronita 51298 590 159 26,95
Edmundo 29169 308 90 29,22
Corona Gorda 1235 17 6 35,29
Robusto 149641 1827 653 35,74
Magnung 19080 162 44 27,16
Marevas 375729 4395 1387 31,56
Ptit Edmundo 19849 199 52 26,13
Perlas 8051 67 18 26,87
Cremas 184824 2032 427 21,01
TOTAL 854675 9707 2869 29,56
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Se observa que las vitolas que tienen mayor porciento de frecuencia de aparicién de
perillas defectuosas son la Prominente, Corona Gorda, Robusto y Marevas, no
obstante el volumen de produccion y la cantidad de defectos de Prominente y Corona
Gorda son muy bajos, por lo que reporta mayor beneficio econdmico reducir los
defectos en las vitolas Robusto y Marevas las cuales tienen mayor volumen de
produccioén y de perillas defectuosas representando el 71.04 % del total, por este motivo
se escogen las vitolas en base a la cantidad de perillas deficientes como se muestra en

el siguiente grafico.

Comportamiento de perillas con defectos por vitolas en el drea de
torcido. Enero - Marzo del 2015.
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Por las evidencias objetivas demostradas anteriormente, el proyecto de mejora debe
estar enfocado inicialmente a resolver el problema de las incidencias de perillas
deficientes en el tabaco torcido de exportacion en las vitolas Marevas y Robusto en un
71.04 % del total de perillas deficientes en la UEB Jesus Felit Leyva No 2.

Paso 4. Organizacién para el diagnéstico

Para la organizacién del diagndstico la direccion de la UEB en consejo de direccién
constituyé un equipo de proyecto para el cual se eligieron trabajadores teniendo en
cuenta sus capacidades, conocimientos, experiencia y el grado en que se ven
afectados por el problema detectado. ElI grupo se integré por un conductor el cual tiene
la funcién de dirigir el equipo y lograr que exista la cooperacion entre todos, un

secretario con la funcion de tratar la documentacion, organizar los informes, tareas, etc.,
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y los deméas miembros que aportan los conocimientos y habilidades, ademéas se ha

acordado que en el consejo de direccion se discutiran los avances del proyecto. La

diagnosis es responsabilidad de todo el equipo, el cual también se puede apoyar en

otros trabajadores de experiencia que aporten ideas y conocimientos. Se procedio a

formar el equipo con el personal siguiente:

Tabla 7: Estructura del equipo de proyecto.

Cargo Afos de Graduado de Responsabilidad
experiencia

Jefe de Brigada de 5 Ingeniero Industrial | Conductor
calidad

Técnico gestion de la 14 Ingeniero Industrial | Secretario
calidad.

Técnico normalizacién 5 Ingeniero Industrial | Miembro
Jefe de produccion 8 Ingeniero Industrial | Miembro
Jefe de brigada 4 Técnico de | Miembro

contabilidad

Jefe de brigada 6 12 grado Miembro
Torcedor 17 12 grado Miembro

El equipo cuenta con la orientacion del consejo de calidad de la Empresa de Acopio,

Beneficio, y Torcido de Tabaco de Holguin.

Paso 5. Diagnhaostico

En el analisis sobre la incidencia de perillas defectuosas se comprobd que este

problema surge por diversos errores cometidos. Por este motivo se procede a analizar

los mismos determinando si la responsabilidad es de la direccion o de los operarios, y a

su clasificacion en inadvertidos, voluntarios o técnicos, ademas mediante la tormenta

de ideas, en su variante de rueda libre, se determinaron sus causas, COmo se muestra a

continuacion:

e Cortes chanfleados en las perillas de los tabacos: es causado por las maquinas de

cortar tabaco desajustadas, este error no puede ser evitado por los operarios en el
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momento que lo cometen, por lo que es técnico, pero se sefiala que ellos
reconocen cuando la maquina tiene el desajuste debiendo informar a la direccion
para que se le proporcione mantenimiento, siendo esta ultima la responsable de dar

solucién a la situacion.

e Confeccion de perillas con irregularidades o sin forma avellanada: este error puede
ser inadvertido, voluntario, o técnico en dependencia de la causa que lo origine

como se relaciona de la forma siguiente:

1. Técnico: cuando surge por el uso de los moldes deformados o con
defectos debido a que el operario no tiene control sobre la forma que
toma el bonche dentro del molde, siendo responsabilidad de la direccidon
garantizar el buen estado de estos medios de trabajo. Uso de chavetas
sin el filo necesario y su material de construccion, a las que el operario
debe dar filo, pero es deber de la direccion controlar que esto se cumpla.
Ademas incide la falta de habilidad o de técnicas de algunos torcedores

debido al poco tiempo de evaluados.

2. Consciente: cuando se origina por el incumplimiento de las normas
técnicas debido a que el operario en su deseo de realizar la operacion de
torcido del tabaco mas rapido, para incrementar la produccion, no cumple

con el procedimiento establecido.

3. Inadvertido: cuando surge por descuido del operario en la confeccion del

tabaco debido a que esta operacion es muy repetitiva.

En ocasiones el origen de los descuidos se debe a la deficiente vision
Optica de algunos operarios, en esta situacion ellos tienen la
responsabilidad de corregir su problema con asistencia médica, pero la

direccion debe controlar que esto se cumpla.

e Confeccion de perillas con superficie arrugada, venas o baches: es un error
técnico provocado por el uso de tripas y capotes con textura gruesa y con

humedad variable, ademas inciden las capas pequefias con exceso de humedad
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y poca elasticidad y grasa, siendo responsabilidad de la direccién garantizar el
estado adecuado de estas materias primas.

Ademas se detectaron otras causas atribuibles a la direccion que inciden en forma

general en la ocurrencia de estos errores, las que se relacionan a continuacion:

e Bajo nivel de iluminacion en algunos puestos de trabajo.

e Ambiente caluroso, baja ventilacion en algunas areas.

e Nivel de ruido medio.

e Bajo nivel de supervisidn sistematica por parte de los jefes de area a los torcedores.
¢ Inadecuada implementacién de los procedimientos de autocontrol a los torcedores.

Luego de evaluados los tipos de errores y sus causas, se procedio a listar estas uUltimas
y a agruparlas en 5 categorias para un mayor entendimiento del problema, ( Ver anexo

6), como se refleja a continuacion:
Medios de trabajos con deficiencias:

1. Moldes con defectos o deformidades por el tiempo de uso.

2. Maquinas de cortar tabacos desajustadas.

3. Chavetas sin el filo necesario y su material de construccion.
Materias Primas con deficiencias:

4. Variabilidad en la humedad de las materias primas (tripas y capotes).

5. Tripasy capotes con textura gruesa.

6. Capas pequefias, muy humedas, bajo nivel de elasticidad y grasas.
Habilidades de la fuerza de trabajo

7. Grupo de torcedores con poco tiempo de evaluados.

8. Torcedores con deficiente vision optica.
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9. Descuido del torcedor en la confeccion de la perilla y/o incumplimientos de

las normas técnicas.
Ambiente de Trabajo Inadecuado
10.Bajo nivel de iluminacion en algunos puestos de trabajo.
11. Ambiente caluroso, baja ventilacién en algunas areas.
12.Nivel de ruido medio.
Deficiencias en las acciones de control de la direccion

13.Bajo nivel de supervision sistematica por parte de los jefes de area a los

torcedores.

14.Inadecuada implementacion de los procedimientos de autocontrol a los

torcedores.

Posteriormente el equipo de proyecto realizé una votacion ponderada para definir
cuales de estas causas son las que mas incidencia tienen en el problema. En el Anexo

7 se muestran los resultados de la misma.

Las causas que mas inciden a criterio del grupo en el problema por el orden de
importancia o prioridad dado, son las numero 1, 2, 5, 9 y 13 las cuales se relacionan a

continuacion:
1. Moldes con defectos o deformidades por el tiempo de uso. —15 puntos
2. Maquinas de cortar tabaco desajustadas --16.5 puntos.
5. Tripas y capotes con textura gruesa.-- 17 puntos.

9. Descuido del torcedor en la confeccion de la perilla y/o incumplimientos de las

normas técnicas—16 puntos

13. Bajo nivel de supervision sistematica por parte de los jefes de area a los

torcedores--- 16 puntos
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Para verificar que las causas seleccionadas realmente influyen en el problema

detectado, se procedi6 a observarlas en la practica.

Para comprobar que los moldes con defectos y deformidades por el prolongado tiempo
de uso influyen en el problema se realizé una inspecciéon a los moldes para determinar
cuales estaban deformes y los que estaban en mejor estado, se escogieron 3
torcedores con experiencia y capacitados en el proceso de elaboracion del tabaco y
durante 3 dias se registro la cantidad de perillas defectuosas en inspeccion al 100% con
los moldes defectuosos, seguidamente se les proporcioné los moldes en buen estado y
se registraron los defectos durante 3 dias mas, mostrandose los resultados a

continuacion:

Tabla 8: Datos de perillas defectuosas con moldes deformados.

Torcedor Dia 1 Dia 2 Dia 3 Total
Torcedor 1 5 7 6

Torcedor 2 4 5 7

Torcedor 3 7 5 4

Total 16 17 17 50
Tabla 9: Datos de perillas defectuosas con moldes en buen estado.
Torcedor Dia 1 Dia 2 Dia 3 Total
Torcedor 1 1 2 1

Torcedor 2 3 1 2

Torcedor 3 1 2 3

Total 5 5 6 16

Con los datos obtenidos se concluye que con los moldes deformados se producen mas

perillas defectuosas.

Para comprobar la influencia de las maquinas de cortar tabacos desajustadas se
realizd6 una operacion similar a la anterior, se escogieron 3 torcedores con iguales
condiciones y capacidad, y se registro la cantidad de cortes chanfleados durante 3 dias,
posteriormente se les dio mantenimiento y se ajustaron las maquinas que utilizan estos
torcedores y se registraron los cortes durante igual periodo, mostrandose los resultados

a continuacion:
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Tabla 10: Datos de perillas con muestra de corte chanfleado con maquinas

desajustadas.

Torcedores Dial Dia 2 Dia 3 Total
Torcedor 1 5 3 3

Torcedor 2 4 3 4

Torcedor 3 3 4 3

Total 12 10 10 32

Tabla 11: Datos de perillas con muestra de corte chanfleado con maquinas después del

mantenimiento.

Torcedores Dial Dia 2 Dia 3 Total
Torcedor 1 1 1 1

Torcedor 2 1 1 2

Torcedor 3 2 1 1

Total 4 3 4 11

Con los datos obtenidos se verifica que con las maquinas desajustadas se producen

mayor cantidad de perillas con muestras de cortes chanfleados.

En el caso de la incidencia de la textura gruesa en las materias primas tripas y capotes
se puede comprobar a simple vista debido a que el mal estado de estas se nota en la
perilla del tabaco afectando la estética del mismo, al sobresalir rugosidades, baches, y
venas siendo la presentacion del producto final un aspecto importante en el tabaco de
exportacion.

El descuido de los torcedores es una causa que afecta debido a que la elaboracién del
tabaco es manual y los seres humanos son propensos a cometer errores, mas aun
cuando pasan varias horas realizando la misma operacion con alta repetitividad. Por
otra parte se ha observado que los incumplimientos de las normas técnicas ocurren en
la mayoria de los casos por el objetivo del torcedor de incrementar la produccién por lo
que para realizar la operacibn con mas rapidez no sigue correctamente el

procedimiento.

Para comprobar que la baja supervision sistematica por parte de los jefes de area a los
torcedores incide en el problema se realizaron entrevistas a los trabajadores de mas

antigiiedad en la UEB y a los jefes de area y coincidieron en que a estos ultimos dentro
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de su desempeiio se les han asignado muchas funciones como control de los costos,
control de la tarjeta de disciplina laboral y otras mas, abarcando una gran parte de su
jornada laboral por lo que no realizan suficientemente esta tarea. Ademas se ha
observado que los dias en que los jefes de area no supervisan a los torcedores por

estar ocupados en otras labores los defectos tienden a aumentar.

Teniendo el consenso del grupo de trabajo sobre las causas de mayor incidencia en la
ocurrencia de los errores, en una posterior sesion de trabajo se procede al analisis de

las posibles soluciones.
Paso 6. Formulacién de las alternativas de correccién

Para lograr captar las ideas de las posibles alternativas, se aplica la tormenta de ideas,
donde los integrantes del grupo expresan espontaneamente las posibles soluciones o

acciones para reducir o eliminar las causas.
Las ideas expresadas de los integrantes del grupo fueron:
1. Reparar los moldes plasticos deformes o defectuosos o cambiarlos por nuevos.

2. Cambiar las cuchillas defectuosas y dar mantenimiento a las maquinas de cortar

tabaco.

3. Rechazo de la materia prima por parte del torcedor cuando esté muy gruesa y

con deficiente humedad.
4. Revision de la produccién de los torcedores en la mesa por los jefes de area.
5. Capacitar a los jefes de area sobre el proceso de elaboracion de tabacos.

6. Lograr que todos los trabajadores conozcan el procedimiento de elaboracién de

tabaco.
7. Retirar los tabacos defectuosos a los torcedores en la mesa de trabajo.
8. Reevaluar a los operarios con reiterados rechazos.

9. Controlar la administracion formalmente la responsabilidad de los jefes de areas
por la calidad y su implicacién en la evaluacion del desemperio.
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10.Brindar orientacion por parte de miembros de los Comités de la Calidad a los

operarios con mas deficiencias.

11.Aplicar correctamente el procedimiento de revisiones de entrada de materias

primas y materiales.

12.Rechazar la materia prima, antes de trabajarla, al Almacén Central cuando esté

muy gruesa u otras no conformidades.
13.Evaluar los proveedores.

Posteriormente, de expresada las ideas anteriores, se procede a combinar, enriquecer

y reducir el listado de posibles soluciones.
Paso 7. Definir o seleccionar la accidén correctiva

El grupo mediante el método de expertos ( Ver anexo 8) llegé a un consenso sobre
cuales de todas las soluciones son las principales para resolver el problema, siendo las

6 de mayor prioridad las siguientes:

1. Aplicar correctamente el procedimiento de revisiones de entrada de materias
primas y materiales e Implementar un plan de muestreo por atributos a la entrada
de la materia prima para verificar el estado de la misma con respecto a las

caracteristicas tripas y capotes con textura gruesa.

2. Revisar el estado técnico de las maquinas de cortar tabaco circulares y de
estrella, reparar los sistemas de corte o0 sustituirlos segun las necesidades,

mantener actualizado el control mensualmente.

3. Realizacion de supervisién por parte de los jefes de area a los torcedores en el
puesto de trabajo, como minimo una vez al dia, sefialando y controlando los

defectos encontrados y su separacion del resto de la produccion aceptable.

4. Realizar una revision de todos los moldes, determinando el grado de afectacion,
esta actividad se realizar& cada 1.5 meses, teniendo controlado los

trabajadores que poseen los moldes con deficiencias; reparar los moldes
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6.

posibles sobre de la base de las ideas presentadas en los Férum, sustituir los

gue no tengan arreglo.

Divulgar el procedimiento o carta tecnologica para la elaboracion de tabaco
torcido y acondicionamiento de materias primas, que permita que todos los
trabajadores tengan acceso permanente a la informacién y conocimientos de los
pardmetros técnicos. Se realizara mediante charlas, seminarios, pancartas,

radiodifusion local, etc.

Que la administracion controle y evalle la responsabilidad de los jefes de areas
respecto a la calidad, con frecuencia semanal, y se refleje en su evaluacion del
desempefio; ademas garantizara la capacitacion de dichos jefes de areas al

respecto.

A criterio del grupo de trabajo, las soluciones anteriormente planteadas y su

implementacion por parte de la administracion repercutiran favorablemente en una

reduccion de la produccion defectuosa y por ende una reduccién en los costos de la

calidad por fallos internos. Por lo cual se le presentara a la alta direccion de la entidad

para que definan las acciones para su implementacién y evaluacion.

Paso 8. Aplicacién de la accion correctora

Una vez analizadas las soluciones por parte de la direccion esta ha llegado a la

conclusién de que es favorable su implementacién debido a los beneficios que traera,

para el logro de este objetivo se procede a definir un plan de accion de las medidas.

No Actividades Fecha de periodo Ejecuta
7 Responsable
cumplimiento | de control
1 | Inspeccionar todos los | mayo Cada 1.5 | Jefe de | Jefe de
moldes, y evaluar meses produccion brigada.
defectos.
2 | Establecer un plan de | junio bimensual | Jefe de | Jefe de brigada
reparacion de los produccion
moldes.
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3 | Definir las | Junio Anual Jefe de | Técnico ATM
necesidades de aseguramiento
moldes y su
planificacion de
adquisicion

4 | Sustituir los moldes | junio trimestral | Jefe de | Jefe de brigada
gue no tengan arreglo. produccion

5 | Establecer un plan de | mayo mensual | Jefe de | Técnico de
mantenimiento a las brigada. mantenimiento.
maquinas de cortar
tabaco.

6 | Reparar los sistemas |. . bimensual | Jefe de | Técnico de

junio . -
de corte. brigada mantenimiento

7 | Sustituir los sistemas trimestral | Jefe de | Técnico de
de corte que no li brigada mantenimiento
tengan arreglo julio

8 | Adquirir sistemas de | julio Cada 6 | Jefe de | Técnico ATM
corte segun necesidad meses aseguramiento

10 | Controlar la | mayo semanal | Jefe de taller Jefe de brigada
responsabilidad de
los jefes de areas
respecto a la calidad.

11 | Evaluar la | mayo mensual Director UEB Director UEB
responsabilidad de
los jefes de areas
respecto a la calidad y
sefalar en la
evaluacion del
desempefio.

12 | Capacitar a los jefes | junio trimestral | Director UEB Técnico gestion
de area sobre de la calidad
procedimiento y
normas de torcido de
tabaco.

13 | Supervisar a los | diario diario Jefe de | Jefe de area
torcedores en el brigada
puesto de trabajo.

14 Capacitar a los junio Cada 6 | Director UEB Técn_igo
trabajadores en el meses Ge_st|on de la

calidad
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procedimiento para la
elaboraciéon de tabaco
torcido y
acondicionamiento de
materias primas.

15 | Verificar la efectividad | Mensual Mensual Director UEB Jefe brigada de
de las inspecciones calidad
de las materias primas

16 | Evaluar los | junio trimestral | Jefe  brigada | Técnico ATM
proveedores aseguramiento

Paso 9. Tratamiento a la resistencia cultural

El tratamiento a la resistencia cultural comenzd con la busqueda de la opinién y sentir
de los trabajadores, para ello se les hicieron entrevistas a muchos para conocer sus
pensamientos e ideas sobre el programa. Algunos manifestaron no sentirse cémodos
con la supervisidbn mas rigurosa de su produccion, pero se les hiso entender que de
esta forma obtendran mayor calidad y productividad con resultados favorables en el
pago por resultados incrementando su salario. Se les explicO que los mejores
trabajadores en cuanto a calidad de su produccién seran reconocidos publicamente en
matutinos, asambleas de afiliados, chequeos de emulacion y otras formas de

estimulacion moral como certificados, diplomas, etc.

Ademas se les capacitd en el procedimiento de elaboracion del tabaco logrando un
mejoramiento de la produccion y por consecuencia una mayor aceptacion del cambio, el

cual se introdujo gradualmente segun la reaccién de los trabajadores.
Paso 10. Restablecimiento del control

Corresponde a la administracion controlar constantemente el proceso de produccion
para evitar retrocesos, institucionalizar la mejora o repetir el ciclo debido a que siempre
los procesos son propensos a desestabilizarse y van surgiendo nuevos problemas que

requieren tratamiento.
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CONCLUSIONES

Mediante el andlisis tedrico de la calidad y su evolucién en el transcurso del tiempo, se
demuestra la necesidad, importancia y posibilidades de mejora continua de la calidad,
para elevar la eficiencia de los procesos, obtener mayores ganancias que permitan la
sobrevivencia y desarrollo de las organizaciones, en un ambiente cada dia mas
competitivo, que a su vez requiere mostrar flexibilidad ante los cambios que exige el

entorno.

Se realizé un andlisis de diferentes metodologias de mejora de la calidad existentes de
diversos autores, enunciando los pasos logicos, segun el contexto histérico y cultura en
que se desarrollan, se muestran varios puntos de coincidencia, por lo cual se decidié
utilizar la metodologia de Juran que se adapta a las caracteristicas donde se desarrolla

la presente investigacion.

Se demostr6 a través de los costos de la calidad que en la UEB Jesus Felit
Leyva No 2 existen altos costos por fallos y por ende se requiere emprender proyectos
de mejora, a su vez el esfuerzo principal de la direccion de la entidad debe estar
dirigida a mejorar el proceso de torcido de tabaco, el cual constituye el area clave

dentro de la produccion.

Con la aplicacién parcial de la metodologia de mejora, se determin6 que el problema
especifico para el proyecto analizado corresponde a la alta incidencia de perillas
deficientes en la produccién de tabacos principalmente en las vitolas Marevas y
Robusto y se propuso el plan de accién para su continuidad por parte de la UEB,

ademas se aportan los elementos o datos para continuar con otros proyectos.
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RECOMENDACIONES

1.

Establecer acciones de capacitacion referido al mejoramiento de la calidad,
metodologias y técnicas, al personal de las UEB segun su cargo y grupos de
trabajo, con el fin de elevar el nivel de preparacién técnica y garantizar la

continuidad de la investigacion e incrementar sus resultados.

Culminar los restantes pasos de la metodologia y el proyecto de mejora analizado
en la presente investigacion, asi como la continuidad para los sub siguientes

problemas reales y potenciales.

Proponer que la metodologia pueda usarse como material bibliografico, para el
entrenamiento de los empleados, como referencia para proyectos de mejora en
otras UEB de la Empresa de Tabacos y para quienes se interesen en investigar en

este campo.
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Anexo 1:0rganigrama. Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabacos de Holguin

DIRECCION
GENERAL
| 1 1
DIRECCION DIRECCION DIRECCION TECNICA Y DE
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| ]
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Jesus Felit Leyva # 2
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Adonis Cabrera
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Victor Oro Perdomo
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Anexo 2: Organigrama de la UEB de Tabacos para la Exportacion Jesus Felia Leyva No 2

DESPACHO

DIRECCION
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Anexo 3: Diagrama de flujo del proceso de torcido de tabaco
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Anexo 3: Continuacioén
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Anexo 4: Resumen de los costos de calidad

=

~——
S&EF

T A TTE A C L ITEESS

Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco

Holguin

RESULTADOS DE LOS COSTOS DE LA CALIDAD

Version: 1

UEB: Jesus Felit Leyva No 2 Proceso: elaboracién del producto. Mes: Enero - marzo 2015
Gastos representativos (U/M: pesos)
2 g o
£ o 5 3
S n _8 © §
) Q ] J ©
o K] © o) 3 o
e = = . o 9] a 0
= 2 g 3 o s S| ¢©
Categoria Elementos 3 s s o 0 A g 5 | TOTAL
Planificacion de la calidad 61.98 0.00 1.35 0.00 27.44 0.00 |0.00 0.00 |90.77
Programas de mejora 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 |0.00 0.00 |0.00
Datos prevencion de fallas 103.29 0.00 1.08 0.00 48.64 0.00 |0.00 0.00 |153.01
Control del proceso 32.74 0.00 1.35 0.00 0.11 0.00 |0.00 0.00 |[34.19
Entrenamiento en calidad 471.60 0.00 21.60 0.00 2.02 0.00 |0.00 0.00 |495.22
Auditorias SGC 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 |0.00 0.00 |0.00
Evaluacion proveedores 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 |0.00 0.00 |0.00
Sub - Total 669.61 0.00 25.38 0.00 78.21 0.00 |0.00 0.00 |773.19
Prevencion % del TOTAL 86.6 0.0 3.3 0.0 10.1 0.0 0.0 0.0
Inspeccién 5512.50 |0.00 137.70 0.00 20.17 0.00 |0.00 0.00 |5670.37
Ensayos 450.00 0.00 2.80 7303.35 |0.00 0.00 |0.00 0.00 |7756.15
Eval. calidad proceso 2921.93 |0.00 62.37 0.00 0.00 0.00 |0.00 0.00 |[2984.30
Equipos de medicién 123.95 0.00 1.08 0.00 7.76 82.80 |620.00 |0.00 |835.59
Autocontrol 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 |0.00 0.00 |0.00
Eval. inventarios 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 |0.00 0.00 |0.00
Auditorias prod. y proc. 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 |0.00 0.00 |0.00
Sub - Total 9008.38 | 0.00 203.95 7303.35 |27.93 82.80 [620.00 [0.00 |17246.41
% del TOTAL 52.23 0.00 1.18 42.35 0.16 0.48 |3.59 0.00

Evaluacion




Desperdicios 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 |0.00 0.00 0.00
Trat. no conformidades 259.07 23825.14 |13.07 36078.25 |1.27 0.00 |0.00 0.00 |[60176.81
Reinspeccién y ensayo 393.75 0.00 1.08 0.00 2.52 0.00 |0.00 0.00 397.35
Analisis de fallas 202.50 0.00 1.35 0.00 2.52 0.00 |0.00 0.00 206.37
Produccién degradada 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 |0.00 0.00 |0.00
Sub - Total 855.32 23825.14 |15.50 36078.25 |6.31 0.00 |0.00 0.00 |[60780.53
Fallos internos % del TOTAL 1.41 39.20 0.03 59.36 0.01 0.00 |0.00 0.00
Quejas 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 |0.00 0.00 |[0.00
Concesiones 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 |0.00 0.00 |[0.00
Devoluciones 140.40 0.00 571.82 0.00 111 0.00 |0.00 0.00 |713.33
Sub - Total 140.40 0.00 571.82 0.00 1.11 0.00 |0.00 0.00 |713.33
Fallos externos % del TOTAL 19.68223 |0 80.162328 |0 0.155441 |0 0 0
TOTAL GENERAL 10673.71 |23825.14 |816.65 43381.60 |113.56 82.80 [620.00 | 0.00 |79513.46
13.42 29.96 1.03 54.56 0.14 0.10 |0.78 0.00

% del total general




Anexo 5: registros estadisticos de las inspecciones realizadas en el periodo de enero — marzo del 2015

UEB: Jesls Felit Leyva No 2
Periodo: Enero - marzo 2015

U/M: tabacos

Cantidad de tabacos torcidos no conformes.

Vitola Produccion | Perm. | Real | Perilla | Baches | Diametro | Longitud | Consistencia. | Capa | Boquillas. | Rotos
Prominente 7261 104 51 20 11 3 3 14
Julieta 8538 164 59 13 16 10 5 15
Coronita 51298 742 590 |159 175 4 5 11 59 41 136
Edmundo 29169 497 308 |90 112 1 15 18 72
Corona Gorda | 1235 22 17 6 8 3
Robusto 149641 2409 1827|653 426 37 10 23 226 131 321
Magnung 19080 358 162 |44 44 1 1 28 11 33
Marevas 375729 5736 |4395|1387 |958 97 34 170 548 |353 848
Ptit Edmundo | 19849 318 199 |52 76 1 2 15 15 38
Perlas 8051 123 67 18 31 10 3 5
Cremas 184824 2779 2032|427 705 8 31 254 | 177 430
TOTAL 854675 13252 | 9707 | 2869 | 2562 140 58 238 1168 | 757 1915
% del Total 100 |29.56 [26.39 |1.44 0.60 2.45 12.03]7.80 19.73




Anexo 6: Diagrama Causa - Efecto
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Anexo 7: Voto ponderado para seleccionar causas principales

Causas

Miembros del grupo Total
1 2| 3| 4 5 6| 7| 8 9| 10| 11| 12| 13| 14| puntos
Jefe de Brigada de
calidad 2 2 |15/1] 2 |15]1)05] 3 |1 1|1 2 |15 21
Técnico gestion de la
calidad 25125115/ 1[25|15]1 |05 2 |[1]05]|05/25]15 21
Técnico normalizacion 2 3 1115 3 |15] 1|05 2 111105 2 1 21
Jefe de produccién 2 |25(15/2|25|15|05|1|25|05(/05|05| 2 |15 21
Jefe de taller 25| 3 | 115 3 |15]05|05] 2 [1 |1 ]|1]|15] 1 21
Jefe de brigada 2 2 |1]15] 2 |15]1 |1 ]25]1(05[05/25] 2 21
Torcedor 2 |15]15|/ 1] 2 1 ]|05/1 | 2 |15/05/1|35]| 2 21
Total Puntos 15,0/16,5/9,0/9,5/17,0/10,0/5,5/5,0/16,0/7,0/5,0(5,0]/16,0|10,5




Anexo 8: Método de los expertos para seleccionar soluciones principales

Expertos
Solucién E1l E2 E3 E4 E5 E6 E 7 | sumatoria | > Alij A
1 10 9 10 10 8 9 10 66 | 16,92 | 286,2864
2 13 12 11 11 10 12 13 82 | 32,92 | 1083,7264
3 5 7 7 7 6 7 7 46 | -3,08 9,4864
4 11 11 13 12 13 10 11 81| 31,92 ]1018,8864
5 3 1 3 2 2 2 2 15| -34,08 | 1161,4464
6 8 10 8 9 9 11 8 63| 13,92 | 193,7664
7 4 3 4 3 3 3 4 24 | -25,08 | 629,0064
8 1 2 1 1 1 1 1 8| -41,08 | 1687,5664
9 9 8 9 8 7 4 9 54 4,92 24,2064
10 3 4 5 4 4 5 3 28 | -21,08 | 444,3664
11 12 13 12 13 11 13 12 86 | 36,92 | 1363,0864
12 7 6 7 6 7 8 6 47| -2,08 4,3264
13 6 5 6 5 5 6 5 38| -11,08 | 122,7664
Total 638 8028,9232
T=49.08
W=0.9

Como W = 0.5 la opinion de los expertos concuerda y por lo tanto es confiable.




