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SUMARIO EJECUTIVO

En agosto de 1999 se inició el “Proyecto para el Mejoramiento de la Productividad y la Calidad de Empresas del Sector Textil del Ecuador”, con el auspicio de la Asociación Latinoamericana de Integración (ALADI) y la Asociación de Industrias Textiles del Ecuador (AITE).  El proyecto tuvo una duración de nueve meses y en él participaron las empresas ecuatorianas: Textiles La Escala, Textiles Nacionales, Textiles Ambateños S.A., Textiles del Pacífico, Piolera Ponte Selva, Textiles Mar y Sol y Textil Ecuador.

La metodología aplicada por Corporación 3D Cía. Ltda, toma en cuenta el trabajo en 5 subsistemas, mismos que fueron desarrollados en cada una de las empresas. El trabajo global en cada uno de los subsistemas fue:

1.
Subsistema 1: Planificación Estratégica,  Cada una de las empresas definió su filosofía corporativa (misión, visión, valores y políticas); en algunos casos fueron creadas por primera vez y en otros fueron revisadas las existentes. Las empresas identificaron sus fortalezas y debilidades internas, así como las oportunidades y amenazas externas, basándose en los conceptos de Planificación Estratégica, matriz de Michael Porter y Balanced Scored Card BSC. A continuación definieron el objetivo rector para el 2000 y los objetivos por áreas que apoyen al objetivo rector.  Definieron estrategias que permitan alcanzar los objetivos y planes de acción derivados de las estrategias con actividades concretas, plazos y responsables.  Durante el proceso se han desarrollado ya muchas actividades y existen otras que están siendo desarrolladas.

2.
Subsistema 2: Sistema de Calidad. En este subsistema podemos identificar una estructura correspondiente al Sistema de Aseguramiento de Calidad de acuerdo a la Norma ISO 9000  y una estructura no auditable correspondiente al sistema que necesitan las empresas para un adecuado funcionamiento y que no están contemplados en la Norma ISO 9000.  En lo correspondiente a ISO 9000, se entregó la guía para documentar procedimientos e instructivos de acuerdo a la pirámide documental de ISO y algunas empresas iniciaron ya el desarrollo de su documentación de acuerdo al estándar internacional y se están orientando a desarrollar sus Sistemas de Aseguramiento de Calidad ISO 9000 para obtener la certificación.


En lo que se refiere a la estructura no auditable, se realizó en cada una de las empresas un Diagnóstico de 14 áreas funcionales basados en criterios del Malcolm Baldridge Quality Award y el Premio Europeo de la Calidad (EFQM), comparando a las empresas con una empresa ideal.  A continuación se definió un plan de acción con actividades concretas, responsables y plazos con el objeto de cerrar la brecha existente.


Muchas de las actividades planteadas han sido desarrolladas durante el programa y existen otras actividades que están siendo desarrolladas todavía.

3.
Subsistema 3: Proyectos de Solución de Problemas, Las empresas tienen costos muy elevados debidos a la Mala Calidad como es el caso de desperdicios, reprocesos, paradas no programadas, garantías, reclamos, etc.  En este subsistema se identificaron los principales problemas de las empresas referidos a Mala Calidad; se cuantificaron los costos que representan para las empresas la Mala Calidad y se definieron proyectos de solución de problemas de eficacia y de eficiencia en cada una de las empresas.  A continuación se procedió a atacar a los problemas sobre la base de una metodología sugerida por Corporación 3D y que se basa en la Ruta de la Calidad.  Durante los nueve meses que duró el proyecto, se desarrollaron en las 7 empresas 14 proyectos que han representado hasta la fecha de presentación de este informe un ahorro total de USD 110.000 y que representarán para el mes de julio un ahorro que supera los USD 200.000 

4.
Subsistema 4:  Mejoramiento del Ambiente de Trabajo, El ambiente de trabajo es un aspecto fundamental en el mejoramiento de la Calidad y Productividad en las organizaciones.

Basados en la metodología de las 5 S’s japonés, se desarrolló una estructura de mejoramiento del ambiente físico de trabajo denominada SOL  (Solo lo necesario, Ordenado y Limpio), que contempló la realización de minimingas en los sitios de trabajo en cada una de las empresas, para culminar con una gran minga en la que se lograba una situación ideal del ambiente físico. Esto se complementó con una estructura de mantenimiento de SOL y carteleras para difusión.

5.
Subsistema 5: Relaciones Cliente - Proveedor.  En este subsistema se creó una estructura de reuniones cliente interno-proveedor con el objeto de solucionar problemas de frontera. En las empresas se están realizando reuniones de eficacia y de eficiencia para identificar los principales problemas que puedan darse entre clientes internos y proveedores y encontrar una manera de mejorar el desempeño de cada una de las áreas.  Estas reuniones son periódicas y documentadas y en cada reunión se realiza un seguimiento de las actividades que quedaron planteadas en la última reunión.

Adicionalmente, durante los nueve meses que duró la asesoría se capacitó a 32 profesionales de las empresas como facilitadores de Calidad. Ellos recibieron 160 horas de entrenamiento por medio de seminarios y talleres en temas como: Principios de Calidad Diagnóstico Organizacional, Planificación Estratégica, Control estadístico de Procesos, Costos de Mala Calidad, Trabajo en Equipo, Capacitación de Instructores, Habilidades de liderazgo y humanas. Durante el proceso estuvieron a cargo del avance del mismo en cada una de sus empresas por medio del trabajo en proyectos y actividades relacionadas y al final del mismo, serán los responsables de que el programa de nueve meses se transforme en un proceso permanente, que sea parte de la cultura organizacional de sus empresas.


Se involucró a 1.482 personas dentro del proyecto.  A todas ellas se les capacitó en herramientas de Calidad y se les involucró en trabajo en proyectos de los subsistemas de Mejoramiento del Ambiente de Trabajo y Relaciones Cliente-Proveedor.

El método utilizado involucra a todos los miembros de la organización y logra un equilibrio entre filosofía (por qué cambiar) y metodología (cómo hacerlo). El método además, promueve la integración inmediata de todos los niveles en trabajos concretos. 
__________

1.
INTRODUCCIÓN


Las empresas hoy en día deben ser versátiles y capaces de reaccionar rápidamente a los cambios, porque corren el riesgo de desaparecer.  La globalización mundial ha hecho que las organizaciones entiendan la necesidad de adoptar los conceptos de eficacia, eficiencia, mejoramiento continuo como la manera lógica de hacer las cosas.


En el caso del Ecuador, también se ha visto esta necesidad y cada vez más empresas están adoptando este camino como una herramienta de crecimiento y progreso y lo están haciendo por cuenta propia o aprovechando oportunidades que organismos internacionales están brindando para que lo hagan.


Ante este desafío, es muy destacable la importante labor que viene realizando ALADI, al impulsar  procesos de cambio estructurales en los sistemas de gestión empresarial, con el fin de mejorar la competitividad basada en un mejoramiento continuo de la calidad y la productividad. Además este programa se constituye en la base para la consecución de una certificación ISO 9000 y permite que las empresas que participan en el mismo, alcancen niveles de competitividad acordes con las exigencias actuales, tal como sucede con el Programa de Mejoramiento Continuo de Calidad y Productividad, ejecutado en Ecuador desde agosto de 1999 hasta marzo del 2000.


Es de destacar, que el período correspondiente al presente proyecto, ha sido especialmente crítico en el Ecuador, debido al congelamiento de fondos, inestabilidad política, económica y social e incertidumbre generalizada; sin embargo, las empresas comprendiendo en su mayoría que un proceso como el propuesto por ALADI-AITE-CORPORACION 3D, sería la opción que crearía futuro, aceptaron el reto y con enormes esfuerzos han finalizado el proceso.

2.
OBJETIVOS DE LA ASESORÍA


Para la realización del Programa se plantearon los siguientes objetivos:


Objetivos generales

· Impulsar en siete empresas seleccionadas, en el área textil del Ecuador, un proceso de cambio en los sistemas de gestión empresarial, orientado a elevar su competitividad con base a un Mejoramiento Continuo de Calidad y Productividad.

· Dejar incorporado en las mencionadas empresas un sistema permanente de mejoramiento de Calidad y Productividad, que funcione tomando a la organización como un conjunto integrado, y que se transforme en un PROCESO, que forme parte de la cultura corporativa y la forma de gestión.

· Fortalecer la capacidad exportadora de las empresas participantes del Ecuador, a fin de que puedan aprovechar las preferencias que sobre sus productos les han otorgado los demás países de la ALADI, tanto los del MERCOSUR como los de la Comunidad Andina.

· Iniciar en las empresas, la implementación de un sistema de Aseguramiento de la Calidad, para que en un futuro, se termine la implementación y luego se pueda acceder a una certificación Internacional ISO 9000.


Objetivos especificos

· Preparar a  32  profesionales seleccionados por las empresas, como instructores en los conceptos y técnicas claves para desarrollar Procesos de Mejoramiento Continuo de Calidad y Productividad  en sus respectivas empresas.

· Iniciar y desarrollar los procesos en siete empresas seleccionadas por la Secretaría General de la ALADI, conjuntamente con la Asociación de Industriales Textiles del Ecuador (AITE) con el objeto de solucionar los problemas que inciden en su competitividad.

· Desarrollar un diagnóstico de la organización en las siguientes áreas estratégicas: Administración, Mercadeo y Ventas,  Planificación y Control de la Producción, Distribución de Planta, Almacenamiento y Manejo de Materiales, Suministros, Diseño del Proceso y del Producto, Métodos de Trabajo, Mantenimiento, Control de Calidad, Seguridad e Higiene Industrial y Sistema de Calidad y crear un plan de trabajo que permita mejorar la estructura organizacional.

· Desarrollar  en las empresas beneficiadas del proyecto un Sistema de Gestión de Calidad, de acuerdo a la Norma ISO 9000. Esto incluye iniciar la documentación correspondiente de acuerdo a la norma.

· Realización de una auditoría sobre los cinco subsistemas que se inicien durante la asesoría y definir un plan de acción a futuro en cada una de las áreas.

· Mejorar el ambiente de trabajo de las empresas participantes, aplicando la metodología del SOLR,  que se basa en el sistema japonés de las 3 S’s.

· Elevar los niveles de productividad de las empresas trabajando en soluciones a problemas de eficacia y eficiencia. Esto involucra la ejecución durante el programa de proyectos de mejoramiento en cada empresa, así como la planificación y ejecución, de ser necesario, de proyectos de Reingeniería y Benchmarking, utilizando como socios de Benchmarking a las propias empresas participantes en el programa.  Además, se creará un banco de proyectos por cada empresa, en los cuales trabajarán luego de terminar con el programa financiado por la ALADI.

· Eliminar problemas de frontera de procesos al mejorar las relaciones cliente interno-proveedor, así como institucionalizar este tipo de reuniones de forma que pasen a formar parte de la cultura corporativa.

· Dejar instituido en las empresas un PROCESO continuo de mejoramiento que considere a la organización como un sistema completo e integrado de cinco subsistemas: Planificación Estratégica, Sistema de Calidad, Proyectos de Solución de Problemas, Ambiente de Trabajo y Relaciones Cliente-Proveedor, y en el cual todos trabajen por un objetivo común.

3.
IDENTIFICACIÓN DE LAS EMPRESAS Y DE LOS PROFESIONALES A SER FORMADOS COMO FACILITADORES

Las empresas:

No.
EMPRESA
NUMERO DE EMPLEADOS
MERCADO

1
PIOLERA PONTESELVA
92
Nacional y exportación

2
TEXTILES DEL PACIFICO
71
Nacional

3
TEXTILES AMBATEÑOS
56
Nacional y exportación

4
TEXTIL ECUADOR 
          257
Nacional

5
TEXTILES LA ESCALA
66
Nacional y exportación

6
TEXTILES MAR Y SOL
          140
Nacional y exportación

7
TEXTILES NACIONALES
          800
Nacional y exportación 


TOTAL

        1482



Los facilitadores:

  1
Sr. Franco Guerini
Piolera Ponte Selva

  2
Sr. Patricio Ontaneda
Piolera Ponte Selva

  3
Srta. Lucia Obando
Piolera Ponte Selva

  4
Sr. FélixTobar
Piolera Ponte Selva

  5
Srta. Sabrina Luzuriaga
TEXPAC

  6
Ing. Ivo Ochoa
TEXPAC

  7
Sr. Luis Gualpa
TEXPAC

  8
Sr. Joffre Guayasamín
TEXPAC

  9
Sr. Byron Ruales
TEXPAC

10
Sr. Vicente Factos
TEXPAC

11
Ing. Fernando Naranjo
TEIMSA

12
Ing. Flavio Guzmán
TEIMSA

13
Ing. Antonio Velasco
La Escala

14
Ing. Diego Santillán
La Escala

15
Sr. José Benavídes
La Escala

16
Sr. Marco Jaramillo
Mar y Sol

17
Sr. Wladimir Campos
Mar y Sol

18
Tecnólogo Edwin Flores
Mar y Sol

19
Ing. José Antonio Dávalos
Mar y Sol

20
Ing. Fernando Almeida
T. Nacionales

21
Ing. Edgar Salazar
T. Nacionales

22
Ing. Carlos Uribe
T. Nacionales

23
Ing. Ricardo Delgado
T. Nacionales

24
Ing. Pino Guerini
T. Nacionales

25
Sra. Gloria Pazmiño
T. Nacionales

26
Sra. Wilma Meza
T. Nacionales

27
Srta. Blanca Cruz
T. Nacionales

28
Srta. Nelly Díaz
T. Nacionales

29
Sr. Marco Changoluisa
T. Nacionales

30
Sr. Vinicio Merizalde
T. Ecuador

31
Sr. César Salcedo 
T. Ecuador

32
Sr. Hugo Jiménez
T. Ecuador

Los 1.482 trabajadores de las 7 empresas están participando activamente en el proceso con actividades correspondientes a los cinco subsistemas.
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4.
METOLOGÍA UTILIZADA


Figura 1. Esquema de la Metodología empleada


EXPLICACIÓN DE LA METODOLOGÍA EMPLEADA


En relación a la metodología utilizada en el anterior proceso auspiciado por la ALADI, EC9806, podemos mencionar que Corporación 3D Cía. Ltda. ha realizado cambios que fueron implementados luego de un análisis de las nuevas tendencias en el área de calidad y de incorporar experiencias en la asesoría de más de sesenta empresas:
· Seminarios rediseñados, los cuales utilizan terminología y ejemplos mucho más sencillos, para que puedan ser fácilmente integrados a la cultura  de trabajo diaria.

· El diagnóstico inicial de la empresa, fue revisado, corregido y se incluyeron dos nuevas áreas que son: sistemas y legal.

· El orden de ejecución de los eventos fue cambiado, para lograr que la gente trabaje en proyectos que son cuantificados en base a un análisis de costos  y cuyos resultados son visibles y tangibles. Luego de la inducción inicial se imparte “Costos e Indicadores de la Calidad”  para lograr este objetivo.

· Se ha comenzado a trabajar al interior de las empresas con un sistema documental que será parte en un futuro mediato, de la estructura de ISO 9000, para lo cual se entrega una  “Guía de Documentación” (Anexo).

· Se ha dado mucha importancia a la capacitación durante las primeras fases del proceso; en tanto que en las etapas finales se ha puesto mayor énfasis en el seguimiento y asesoría IN SITU.

· En el séptimo mes de asesoría se realizó una auditoría interna del Sistema de Calidad, esto es en las cinco áreas básicas en las que se despliega el programa. Como resultado de la misma, se definió un plan de acción concreto que está siendo ejecutado.

· Se implementó una visita adicional, sin costo para las empresas ni ALADI, a los dos meses de finalizado el contrato. El objetivo es hacer un seguimiento de las tareas programadas que deberían ser ejecutadas por gestión interna. 


A continuación se realiza un desglose de las fases aplicadas en la metodología:


PRIMERA FASE: Sensibilización del grupo gerencial
Un proceso de este tipo exige de los participantes un enorme esfuerzo y sacrificio. Es necesario que la alta gerencia esté verdaderamente comprometida con el mismo. 

Para ello, se realizó una visita inicial a las empresas y se mantuvo una reunión de trabajo con el Gerente General.  Durante las mismas, se hizo un proceso de inducción y análisis del clima organizacional en cada empresa, lo que comprendía que los consultores se familiaricen y/o conozcan:

· La empresa, su entorno, accionistas, evolución de la misma.

· Organización funcional, financiera y productiva de la empresa.

· Principales productos y sus ventajas, quienes son sus competidores.

· La existencia de problemas laborales en el pasado  (si es que existieron) y los resultados de los mismos, así como posibles consecuencias futuras.

· Experiencias previas con programas de cambio, y los resultados obtenidos.

· Situación financiera de la empresa.

· Visita a la planta con el fin de conocer sus procesos productivos y productos, así como percibir el clima organizacional.



Luego de esto, los gerentes de todas las organizaciones participaron en un Seminario-Taller de 16 horas sobre Principios y Herramientas de la Calidad Total, que les dió a los más altos directivos de la organización, una comprensión de los alcances del proyecto, la magnitud del cambio, las ventajas previstas, las dificultades para su incorporación y las consecuencias de no hacerlo, así como los niveles de liderazgo, compromiso, disponibilidad de tiempo e inversión requeridos. El liderazgo debe estar siempre en la dirección y su participación es obligatoria. 


SEGUNDA FASE: Conformación del Comité de Gestión del Proceso
Los facilitadores de las diferentes empresas participaron en un evento de 16 horas sobre Principios y Herramientas de la Calidad.   A continuación, se formaron los Comités de Gestión de las mismas, que tuvieron a su cargo la selección y orientación general del mejoramiento.  En cada uno de ellos se designó un Coordinador.

TERCERA FASE: Diagnóstico de la situación inicial

Para establecer el punto de partida de cada una de las empresas, es necesario hacer un diagnóstico de la situación inicial, respecto a la calidad y compararla con una empresa ideal. Este diagnóstico ha sido desarrollado por Corporación 3D, basándose en: a) Las exigentes normas europeas de la EFQM (European Foundation for Quality Management);  b) Las Normas ISO 9000; y c) La experiencia acumulada por Corporación 3D al trabajar en más de 60 empresas del país en procesos de cambio organizacional.

Las empresas participaron en un Taller de Diagnóstico de las diferentes áreas de la organización: Administración, Mercadeo y Ventas, Recursos Humanos, Recursos Financieros, Planificación y Control de la Producción, Distribución de Planta, Almacenamiento y Manejo de Materiales, Suministros, Diseño del Proceso y del Producto, Métodos de Trabajo, Mantenimiento, Control de Calidad, Seguridad e Higiene Industrial, Sistema de Calidad, Sistemas Informáticos y Departamento Legal.  

En esta etapa, se establecieron planes de trabajo para cada organización en Actividades de Sistema de Calidad y se nombran los comités responsables. Se entrega una guía para la preparación de documentos de acuerdo a la NORMA ISO 9000.


CUARTA FASE: Planeación Estratégica de la empresa

Comprende la determinación del eje estratégico de la organización. Abarca el trabajo en cuatro áreas: Filosófica, Analítica, Operativa y Ejecución y Control. La parte filosófica comprende el establecimiento de la misión (razón de ser de la empresa); visión (establecer un norte hacia el cual dirigirse) y los valores y políticas que van a regir el funcionamiento de la misma.

La parte analítica abarca el análisis interno (fortalezas y debilidades) y externo (oportunidades y amenazas). 

En la parte operativa se establecen los objetivos, las estrategias y los planes de acción que permitirán a las empresas avanzar hacia la visión. 

Para el efecto, se participó en un Seminario-Taller de Planificación Estratégica. Al final del evento se establecieron los planes de trabajo referidos a este subsistema para cada una de las empresas. Este trabajo fue pulido al interior de cada una de las organizaciones.

QUINTA FASE: Capacitación a todos los niveles de la empresa

En esta etapa se preparó a los facilitadores, en las herramientas adecuadas para que logren desplegar el proceso hacia abajo. Además, se les capacitó para que puedan resolver problemas y se seleccionaron e iniciaron los proyectos de mejoramiento en los cuales trabajaron al interior de sus empresas. Se identificaron las causas raíces de los problemas de la empresa, se midió el impacto de las principales causas y se definieron los objetivos de mejoramiento. 

Se formaron los grupos de trabajo y se seleccionaron a los integrantes de los comités encargados de llevar adelante los subsistemas: mejoramiento del ambiente de trabajo y relaciones cliente-proveedor.

El programa que se desarrolló en la formación de los facilitadores contempló los siguientes módulos:

· “Costos e Indicadores de la Calidad Total”, con una duración de 16 horas, con el objeto de identificar los sostos de la mala Calidad de las empresa, así como definir indicadores de gestión.

· Herramientas Estadísticas de Calidad”, con una duración de 16 horas, con el fin de desarrollar habilidades en el manejo de las herramientas de Calidad y Control Estadístico de Procesos.

· “Sistemas de calidad ISO 9000 y nuevos enfoques”, con una duración de 16 horas, para proporcionar una visión general de los principales sistemas de calidad, normas ISO, los Quality Awards, Benchmarking y Rediseño de Procesos.

· “Capacitación de Instructores”, con una duración de 16 horas, para mejorar sus destrezas de conducción de reuniones y eventos de capacitación.

· “Comunicación Efectiva”, con una duración de 16 horas, con el fin de desarrollar destrezas interpersonales de comunicación, así como el liderazgo.

· “Técnicas gerenciales simples”, con una duración de 16 horas, que permitió a los participantes adquirir herramientas gerenciales básicas para el desempeño de sus funciones.

· “Liderazgo basado en valores y trabajo en equipo”, con una duración de 16 horas. El evento tuvo la finalidad de mejorar las habilidades de liderazgo de los participantes y su capacidad para trabajar en equipo.

· “Anticipando el futuro a través del uso efectivo del tiempo”, con una duración de 16 horas. Este seminario se lo realizó para proporcionar herramientas de manejo del tiempo y planificación.


Programa de inducción interna a todo el personal

Una parte importante del programa es el hecho de involucrar a todo el personal de las empresas dentro del proceso. Para ello, se realizaron seminarios internos de Calidad, en grupos de máximo 20 personas, con el fin de motivar al cambio e introducirlos hacia esta nueva forma de trabajo. Los eventos tuvieron una duración de 4 horas con cada grupo y se abordaron 4 áreas (La Filosofía de la Calidad, PHVA, las Habilidades de Cambio y el Sistema de las 3S).  La conducción de los seminarios fue realizada  por los  facilitadores, con el apoyo de Corporación 3D Cía. Ltda.  La parte final de todos los eventos fue conducida por el Gerente o máximo directivo de cada empresa.

En el evento, se logra una comunicación abierta entre todos los colaboradores de las empresas y el Gerente de la misma, y se recopila importante información para el mejoramiento de la organización.

Inmediatamente a las reuniones de inducción, se inicia el trabajo correspondiente a los subsistemas de mejoramiento del ambiente de trabajo y mejoramiento de las relaciones internas cliente-proveedor.

SEXTA FASE: Despliegue del proceso a todo nivel

En esta etapa se canaliza el trabajo de todos los subsistemas, logrando que absolutamente todos los colaboradores de las empresas se encuentren trabajando.

El despliegue comprende: 

· Asesoría “in situ”  en los diferentes subsistemas. 

SEPTIMA FASE: Evaluaciones periódicas del avance hacia la  calidad total


Para garantizar resultados al interior de las empresas, es necesario realizar seguimiento permanente del cumplimiento de actividades y del avance del proceso. Corporación 3D realizó seguimientos permanente estructura de comunicación permanente empresas-Corporación 3D, para poder apoyar a las mismas en consultas, inquietudes y problemas que pudieran tener. Se efectuó además, la evaluación del proceso de entrenamiento de los consultores internos, así como la evaluación del avance en los cinco subsistemas. Se deja planteado un programa que debe ser desarrollado por la empresa, una vez que haya terminado la asesoría de Corporación 3D, y que es parte del proceso infinito de mejoramiento y que incluye la medición periódica de la calidad percibida por los clientes y la realización de reuniones periódicas  de los directivos de la empresa para evaluar la marcha general del proceso en los siguientes subsistemas:


A) 
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA (PE)



Es el primer subsistema en ser monitoreado ya que es el “eje rector” de la organización.  Se trabaja en las actividades que salieron en la Planificación Estratégica, en los objetivos, estrategias y planes de acción para alcanzar dichos objetivos. 


B)
SISTEMA DE CALIDAD (SC)



Se trabaja en la documentación de procesos bajo la norma ISO 9000, se preparan manuales de funciones, procedimientos. Se trabaja en las actividades planteadas en el diagnóstico. Se establece un verdadero Sistema de Calidad que es la estructura de soporte de la organización. Este subsistema está básicamente en manos de los niveles superiores de la organización. 


C)
PROYECTOS DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS (PSP)



Corresponde al trabajo en proyectos para solucionar problemas de eficacia o de eficiencia.  Esta actividad se inició desde los niveles gerenciales, y jefaturas, para luego ir cubriendo a toda la organización. En cada empresa se trabajó en dos proyectos, siguiendo la metodología de la Ruta de la Calidad y el ciclo PHVA. Los responsables directos fueron los facilitadores. Cuando se terminaron los proyectos planteados en algunas empresas, se definieron nuevos, se establecieron los grupos de trabajo que los desarrollarían y se inició el trabajo; estos proyectos están en marcha en todas las empresas.


D)
MEJORAMIENTO DEL AMBIENTE DE TRABAJO (MAT)



El trabajo en este subsistema permite mejorar el clima organizacional de las empresas y elevar la moral de los empleados al trabajar en un ambiente limpio, ordenado y saludable. El método aplicado es el del SOLR, ideado por Corporación 3D Cía. Ltda. y que tiene como base el sistema de las 3S´s japonesas (Mantener solo lo necesario, todo en orden y todo limpio). Se establecen planes de mejoramiento del ambiente de trabajo en los que trabajan absolutamente todos los miembros de la organización. Esta metodología tiene luego que pasar a formar parte de la cultura de la organización.


E)
MEJORAMIENTO DE LAS RELACIONES INTERNAS CLIENTE PROVEEDOR (CP)



Con el objeto de solucionar problemas de frontera de procesos, se iniciaron reuniones internas cliente-proveedor. Este tipo de reuniones se institucionalizan dentro de la organización, al igual que la utilización de actas de reunión. Estas actividades son de vital importancia y se las inicia desde las bases de la organización, para luego ir subiendo hacia los niveles superiores.  En cada una de las empresas se deja planteado un esquema de reuniones a todo nivel.


METODOLOGÍA PARA LA FORMACIÓN DE FACILITADORES


El proceso de formación de los facilitadores comprendió básicamente dos aspectos:


1.
Una formación teórica, que comprendió un trabajo de desarrollo de conocimientos y habilidades en lo referente a la parte filosófica y metodológica de la Calidad, solución de problemas, herramientas estadísticas y no estadísticas de calidad, manejo de reuniones, desarrollo de habilidades de liderazgo, comunicación  y gerenciales. Durante el tiempo que duró la asesoría, se realizaron diez reuniones taller.


2.
Un trabajo práctico que contempló la aplicación de lo aprendido en el trabajo diario y la difusión de los conceptos a todo el personal de las empresas participantes.


Adicionalmente, los facilitadores estuvieron directamente involucrados en el proceso de Planificación Estratégica de cada empresa y en la elaboración del Diagnóstico (para lo que mantuvieron reuniones internas con todas las áreas), en el proceso de inducción a todo el personal hacia la Calidad, en el trabajo en los diferentes tipos de proyectos, en la determinación de indicadores de gestión de cada una de las empresas, así como  en la preparación de presentaciones parciales del avance del proceso a las gerencias de las organizaciones y la preparación de un informe final para los gerentes, las Cámaras de Industrias y Corporación 3D Cía. Ltda..

  
Además, participaron en dos reuniones (la primera en diciembre, y la segunda en abril), para hacer una presentación de los resultados en sus respectivas empresas. Estos eventos contaron con la presencia de directivos y funcionarios de las organizaciones participantes.

5.
MATERIALES


Durante los eventos de capacitación se entregó a los facilitadores y a los gerentes los manuales de  los temas que se desarrollaron. Los documentos fueron preparados bajo la técnica What you see is what you get (Lo que se ve es igual a lo que se recibe), es decir durante las conferencias se utilizaron slides de alta calidad y los participantes recibieron una copia impresa en láser similar a lo que se proyectó en pantalla.

La temática de los eventos de capacitación fue la siguiente:


1.
“PRINCIPIOS Y HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD TOTAL”, entregado a los Gerentes Generales y a los facilitadores.

· Tendencias mundiales de la Calidad

· Los principios de la Calidad Total

· El ciclo y la Ruta de  la Calidad Total, como sistema de Mejoramiento Continuo

· Las herramientas de la Calidad

· Modelo de implantación de la Calidad Total

· Cultura organizacional y criterios de actuación bajo el sistema de Calidad Total

· El sistema de las 3S´s japonés

· El Comité de Calidad


2.
“DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL” de las empresas, manual más hoja de cálculo, entregado a los facilitadores y difundido al interior de cada empresa. Se hizo la evaluación y determinación del mapa de posición en las siguientes áreas:

· Administración

· Mercadeo y Ventas

· Recursos Humanos

· Recursos Financieros

· Planificación y Control de la Producción

· Distribución de la Planta y Manejo de Materiales

· Suministros

· Diseño del proceso, del producto y métodos de trabajo

· Mantenimiento

· Control de Calidad

· Sistema de Calidad

· Sistemas informáticos

· Legal


Definición de un plan de acción con selección de áreas prioritarias.


3.
“PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA”, entregado a los gerentes y a los facilitadores.

· Visión general de la Gerencia Estratégica

· Formulación de la misión y la visión

· Valores corporativos

· Variables ambientales claves

· Fijación de objetivos

· Formulación de estrategias

· Ejecución de estrategias 

· Evaluación de las estrategias

4.
“COSTOS E INDICADORES DE LA CALIDAD”, entregado a los facilitadores.

· Costos de la mala calidad

· Indicadores claves en el proceso de calidad total


5.
“HERRAMIENTAS ESTADÍSTICAS DE LA CALIDAD”, entregado a los facilitadores.

· La Ruta de la Calidad

· Herramientas de recolección de ideas: Tormenta de Ideas, Diagramas Causa-Efecto, diagramas de afinidad, diagramas CC, PP

· Herramientas de recolección de datos: Hojas de registro, hojas de verificación y recolección de datos

· Herramientas de análisis de datos: Diagrama de Pareto, Histogramas, Gráficas de Control, Estratificación


6.
“CAPACITACIÓN DE INSTRUCTORES”, entregado a los facilitadores.

· El aprendizaje

· Productos del aprendizaje

· Planificación de la enseñanza

· Definición de objetivos

· Definición de contenidos

· Los recursos  y los métodos de enseñanza 

· Estrategias de enseñanza

· Evaluación del aprendizaje

· El dominio del tema y del público

· La logística


7.
“COMUNICACION EFECTIVA”, entregado a los facilitadores.

· El poder de la delegación. 

· La preparación de la matriz de urgente importante

· Las relaciones interpersonales como aspecto básico de la comunicación.

· Las reuniones   


8.
“LIDERAZGO BASADO EN VALORES Y TRABAJO EN EQUIPO”, entregado a los facilitadores.

· El rol y el trabajo de un Gerente Líder

· Organizando el cambio

· Habilidades para conducir el cambio

· El grupo de trabajo

· Inspirando al grupo a la acción creativa

· Reconozca que la gente es diferente

· Los resultados del trabajo en equipo


9.
“SISTEMAS DE CALIDAD Y NUEVOS ENFOQUES” entregado a los facilitadores.

· Sistema de Calidad ISO 9000

· Los Quality Awards 

· Los procesos de Benchmarking

· El rediseño de procesos


10.
“ANTICIPANDO EL FUTURO A TRAVES DEL USO EFECTIVO DEL TIEMPO”

· Los factores críticos de manejo de tiempo

· Otras herramientas de manejo de tiempo 

· La preparación de la matriz  urgente-importante

· La preparación y utilización de listas 

· El poder de la delegación


Adicionalmente con el fin de apoyar el trabajo de los facilitadores en la implementación del proceso,  se entregó a las empresas que lo requirieron, lo siguiente:

· Un juego completo de slides a utilizar como herramientas de capacitación.Estos slides fueron personalizados con el logotipo de cada empresa.

· Material de cartelera con frases motivacionales y de ayuda al cambio, igualmente personalizadas.

· Un video editado y musicalizado de la situación inicial de cada empresa, en lo que se refiere a ambiente de trabajo, para que tengan un punto de partida sobre el cual mejorar en este frente.

6.
RESULTADOS DE LA ASESORÍA


Cumplimientos de objetivos


Objetivo general 

· Se impulsó en las siete empresas seleccionadas del Ecuador un proceso de cambio en los sistemas de gestión empresarial, orientado a elevar su competitividad con base a un Mejoramiento Continuo de Calidad y Productividad.  En el séptimo mes, debido a situaciones internas, Textil Ecuador se retiró del proceso.
· Se dejó incorporado en las mencionadas empresas un sistema de mejoramiento permanente de la Calidad y Productividad, que funciona tomando a la organización como un conjunto integrado, y que forma parte de la cultura corporativa y la forma de gestión.

· Se logró sensibilizar a la gerencia de las empresas acerca de la importancia de la Calidad.  Además, se  mejoró su capacidad gerencial, logrando una actitud favorable hacia un cambio positivo en todos los aspectos, y que puedan descubrir una nueva manera de dirigir a su gente.

· Se logró sensibilizar a la gerencia de las empresas acerca de la importancia de la capacitación continua, ligando la misma con un mejor desempeño de cada trabajador.

· Se elevaron los niveles de calidad de los productos y servicios de las empresas, para fortalecer su capacidad de ventas tanto a nivel nacional como internacional.

· Se motivó a los gerentes de las empresas, a que luego del cambio estructural empezado, se llegue en un futuro mediato a una certificación ISO 9000, como complemento del programa para una mayor competitividad.


Objetivos especificos

· Se capacitó y entrenó a 32 profesionales de las empresas como facilitadores de Procesos de Mejoramiento Continuo de Calidad y Productividad (PMCCP); 29 de ellos terminaron el programa, en tanto que los 4 restantes concluyeron el proceso de capacitación, pero debido a que su empresa se retiró del programa, no pudieron concluir con la aplicación de la fase final del mismo. 

· Se realizó un trabajo orientado a solucionar los problemas que inciden en la  competitividad de las empresas, en las siguientes áreas estratégicas: Administración, Mercadeo y Ventas,  Planificación y Control de la Producción, Distribución de Planta, Almacenamiento y Manejo de Materiales, Suministros, Diseño del Proceso y del Producto, Métodos de Trabajo, Mantenimiento, Control de Calidad, Seguridad e Higiene Industrial y Sistema de Calidad; en cada empresa existe un plan de trabajo definido a futuro.

· Se inició la creación de la estructura documental de la organización utilizando un formato internacional ISO 9000.

· Se mejoró ostensiblemente el ambiente de trabajo de las empresas participantes, aplicando la metodología del SOLR, y creando una estructura de soporte permanente que involucra carteleras, programas de mantenimiento y difusión, concursos periódicos de SOL, entre otros.

· Se ha logrado elevar los niveles de productividad de las empresas trabajando en soluciones a problemas de eficacia y eficiencia. Durante el programa se ejecutaron varios proyectos de mejoramiento. Existe un banco de proyectos para trabajar a futuro en cada una de las empresas.

· Mediante las reuniones cliente-proveedor, se ha logrado solucionar muchos problemas de frontera de procesos.

· Se ha logrado que las empresas participantes en el proceso entiendan a la organización como un sistema completo e integrado de cinco subsistemas: Planificación Estratégica, Sistema de Calidad, Proyectos de Solución de Problemas, Ambiente de Trabajo y Relaciones Cliente-Proveedor, y en el cual todos trabajan por un objetivo común.

· Se ha iniciado un proceso de autocapacitación permanente, con la lectura de los libros: “Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva” de Stephen Covey, y “La Quinta disciplina en la práctica” de Peter Senge, con el objeto de potenciar a las personas en su crecimiento personal y organizacional.

· Se dio capacitación técnica y en áreas de desarrollo humano a 1482 colaboradores de las 7 empresas participantes.

· Cada uno de los facilitadores que terminaron el proceso, recibió durante el tiempo que duró el programa, (160) horas de capacitación en seminarios y talleres, y al menos 360 horas en el proceso de aplicación y despliegue.

· Los profesionales de Corporación 3D acompañaron a las empresas durante alrededor de 800 horas en los nueve meses. 

· Se han concluido al menos un proyecto de mejoramiento en cada una de las empresas seleccionadas, utilizando para el efecto la metodología propuesta por Corporación 3D; entre los más importantes tenemos:


Objetivos especificos por empresa

PIOLERA PONTESELVA

· Disminución del porcentaje de tela de segunda. en un 63,8%, en hilatura (Ahorro de 89’500.000,oo sucres o US$ 3.580).


TEXPAC

· Disminución del porcentaje de tela de segunda en telares planos en 50,7% (ahorro de 196’470.000,oo sucres o US$ 4.260).

· Disminución del porcentaje de tela de segunda en telares Kepplen (se continúa trabajando en el proyecto).

· Reducción de fallas en la sección de acabados (se continua trabajando en el proyecto).

TEIMSA

· Reducción de la cantidad de tela con falla en un 64% (ahorro de 261’120.000,oo sucres o US$ 10.445).

LA ESCALA

· Disminución de paros imprevistos en un 67%. (ahorro de 288’100.000,oo sucres o US$ 11.524).

· Disminución de reprocesos en tejeduría (El porcentaje de reprocesos en el mes de febrero fue del 0%). (Ahorro de 759’000.000,oo de sucres o US$ 3.035).

MAR Y SOL

· Disminución de guaipe en un 41% (ahorro de 115’000.000,oo de sucres o US$ 4.584).

· Disminución de la cantidad de tela de segunda.  Al momento se ha disminuido en un 35% y se espera llegar en el futuro inmediato al 60% (ahorro a la fecha: 323’400.000,oo de sucres o US$ 12.936).


TEXTILES NACIONALES 

· Disminución de desperdicios en tejeduría en un 30% (la meta es disminuir en un 60%).

· Disminución del porcentaje de devoluciones de  clientes  externos  en  telas  y  artículos de Familia Real en un 60%.

· Disminución de desperdicios de tela cruda en un 50% (ahorro de 120’000.000,oo de sucres o US$ 4.800). 

· Los ahorros logrados en la empresa por medio de los proyectos, son los más representativos del grupo


TEXTIL ECUADOR

· Se retiró del programa

Resultados globales

· Luego de realizar un estudio de Costos de Mala Calidad en cada una de las empresas (la tabulación y evaluación fue realizada al interior de cada empresa y tales datos se manejaron  como información interna de las mismas), se ha logrado hasta la fecha del informe un ahorro económico global de alrededor de US$ 110.000 (2.750’000.000,oo de sucres).  Se debe tomar en cuenta que existen proyectos que están siendo desarrollados aún en cada una de las empresas y que existe una carpeta de proyectos en los que se va a trabajar a futuro. 

· Hasta el mes de julio se ha previsto que el ahorro económico debido al trabajo en proyectos de solución de problemas en las empresas va a superar la cantidad de US$ 200.000.

· Se ha institucionalizado en cada empresa la realización de por lo menos 2 reuniones quincenales de grupos de mejoramiento continuo en los que se trata el avance en cada uno de los 5 subsistemas.

· Un aspecto fundamental ha sido la obtención del compromiso y apoyo gerencial en las empresas que culminaron el programa.  Los gerentes participaron en las reuniones de inducción al personal.

· En algunas de las empresas, se introdujo por primera vez el concepto y la metodología del Mejoramiento Continuo de la Calidad y la Productividad, así como la importancia de una planificación de largo plazo, sin fijarse únicamente en el corto plazo. 

· Se logró que los principales ejecutivos de las organizaciones logren integrar los 5 subsistemas en el quehacer diario de las empresas; distinguiéndose la diferencia entre un Programa y un Proceso de Calidad. Los nuevos comportamientos y la nueva metodología están siendo parte de la forma natural de pensar y actuar en las empresas. Definitivamente para lograr este “Proceso” se requiere tiempo, mucho esfuerzo y una alta dosis de disciplina y constancia.

· Se logró que las empresas vean al cliente como la razón de ser de las mismas. En los enunciados de la filosofía corporativa se introduce este concepto. Se han planteando soluciones en aspectos que eran motivo de reclamo por parte de los clientes como: el seguimiento, el servicio, el trato personalizado, el manejo de quejas y el esfuerzo que se pone para exceder sus expectativas.

· Se inicializaron 5 subsistemas en los que se desarrolla el programa de Mejoramiento Continuo de la Calidad y Productividad. Quedan propuestas actividades por ejecutar en lo que se refiere a Actividades de Sistema y Planeación Estratégica; planteados proyectos de solución de problemas bien sea de eficacia o de eficiencia; un programa de mejoramiento y mantenimiento permanente del ambiente de trabajo; y en casi todas las empresas, se ha concientizado de la necesidad de institucionalizar las reuniones de cliente interno-proveedor.

· Los gerentes de las empresas están convencidos de que el recurso humano es su capital más valioso, de que los colaboradores deben ser retribuidos por sus esfuerzos; esta retribución entendida como el respeto y el reconocimiento que se debe entregar conjuntamente con un salario justo y equilibrado con la realidad de la organización. 

· Se logró mejorar el ambiente de trabajo de las organizaciones. Este nuevo comportamiento de todos los colaboradores ha permitido que eleven la productividad al trabajar en un ambiente de SOL (Solo lo necesario, Orden y Limpio). Se preparó un programa de capacitación, mantenimiento, seguimiento y recompensas para esta actividad. El trabajo en este subsistema, además ha tenido un importante impacto en el ámbito personal y familiar por la aplicación de los conceptos en su vida diaria.

· Se logró difundir el proceso en casi todas las organizaciones, para lo cual se inició la formación de agentes multiplicadores del proceso a otros niveles. Los niveles inferiores de las organizaciones están trabajando en proyectos concretos.

· Se está fomentando a todo nivel la conciencia de un liderazgo basado en valores, trabajo en equipo, los conceptos de eficacia y eficiencia y satisfacción total del cliente.

· Las relaciones y comunicación en las empresas mejoraron notablemente en todos los niveles.

· Se están cambiando actitudes para poder:

-
Aceptar los errores, tratar de corregirlos y  aprender de ellos

-
Aportar en la solución creativa de problemas

-
Aprender y enseñar simultáneamente a todos los niveles de la organización

-
Criticar sin ofender

-
Elevar la autoestima de los colaboradores de la empresa

-
Atacar a los problemas y no a las personas

-
Reconocer el trabajo de las personas por medio del refuerzo positivo

· Se logró que los directivos y facilitadores de las empresas entiendan la relación que existe entre el mejoramiento continuo y la innovación (reingeniería) y la manera en que funcionan dentro del proceso de Calidad como elementos interactuantes y complementarios. Estos conceptos han servido para fortalecer el mejoramiento continuo en la mayoría de procesos de las organizaciones, y para rediseñar otros, obteniendo interesantes resultados.

· Se identificó la importancia de manejar indicadores de gestión a todos los niveles y de utilizar los costos de calidad como herramienta de mejoramiento y como parte de un manejo racional y científico de la calidad

7.
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES


Conclusiones

· Se puede evidenciar en las empresas participantes una conciencia creciente respecto de conceptos como Calidad, Mejoramiento Continuo, Productividad, como está sucediendo en muchas empresas del país.

· En casi todas las empresas se han podido iniciar los cinco subsistemas del proyecto, que hacen énfasis en un mejoramiento permanente y continuo de la Calidad y Productividad, dejando a futuro como una consecuencia,  la obtención de una certificación internacional.

· Los resultados obtenidos en las empresas han sido positivos y muy alentadores, tomando en cuenta la difícil situación que está atravezando el país con situaciones como el congelamiento bancario, la inestabilidad política y económica; el proceso de dolarización, etc. Las organizaciones  han mejorado ostensiblemente la gestión de sus empresas; sin embargo, los colaboradores de las mismas han tenido que dedicar  un esfuerzo y tiempo importantes a superar la crisis (el día a día).

· A pesar de lo anterior, podemos diferenciar claramente a las empresas participantes, y dividirlas en 3 grupos: a) Empresas que cuentan con elemento humano altamente capacitado, proactivo y comprometido y que han seguido la metodología y el cronograma de trabajo al pie de la letra. Los resultados en estas empresas han satisfecho perfectamente nuestras expectativas, y las de los dueños y ejecutivos de las mismas. En este grupo podemos situar a Textiles Nacionales y Textiles La Escala; b) Empresas que a pesar de tener una infraestructura humana conveniente, no han podido ceñirse estrictamente al cronograma planteado, debido a problemas internos y externos, por lo que presentan un desfase en diferente grado en la ejecución de las actividades. En estas empresas se han obtenido importantes resultados que pudieron ser mejores. En este grupo se sitúan TEXPAC, TEIMSA; y, c) Empresas en las que se pudo evidenciar un débil compromiso de la gerencia general en el entendimiento del proyecto y seguimiento necesarios, lo que hizo que los colaboradores no tuvieran el apoyo necesario para implementar adecuadamente el proceso. En este grupo está PIOLERA PONTESELVA y TEXTILES MAR Y SOL.  En el caso de TEXTIL ECUADOR, empresa que se retiró en el séptimo mes de asesoría, creemos que no hubo la suficiente apertura gerencial para compartir datos, hechos y el compromiso suficiente para  involucrarse en el proceso, a pesar de haber tenido gente a nivel medio e inferior que estaba apoyando decididamente el programa e incluso se realizó un buen trabajo (a su nivel) en las actividades y proyectos encomendados hasta el séptimo mes.

· Como era de suponer, las empresas que han alcanzado resultados más importantes, son aquellas en las que su capital humano ha comprendido perfectamente la importancia del programa, y ha comprometido su esfuerzo extra, para, a pesar de sus actividades diarias, dedicarle tiempo a las actividades del programa, con decisión, dedicación y disciplina.

· Se ha logrado introducir, en unos casos y fortalecer en otros, los conceptos del Mejoramiento Continuo de la Calidad y Productividad en las empresas. Esta nueva manera de ver, pero sobre todo, de hacer las cosas, ha hecho que las empresas tengan un horizonte prometedor, a pesar de la dura situación del país.

· Se ha inculcado la necesidad de conocer, manejar y aplicar herramientas estadísticas, pues ellas permiten el análisis muy cercano a la realidad y en consecuencia la obtención de resultados muy importantes.  

· A pesar del tiempo y esfuerzo dedicado por parte de los profesionales de Corporación 3D Cía. Ltda. (se trabajó inclusive hasta el mes de abril), quedó evidenciada la necesidad de ampliar el tiempo de asesoría a las empresas. En esto influye el número y tamaño de las organizaciones, ya que existen muchas cosas por hacer en los cinco subsistemas.


Recomendaciones
· Definitivamente, recomendamos a la ALADI continuar con este importante apoyo a las empresas ecuatorianas y latinoamericanas, a la vez que agradecemos por el importante apoyo que viene prestando al desarrollo del país, por medio de éste y otros programas.

· Se ha podido evidenciar el gran interés de las empresas participantes en continuar con una segunda fase del proceso, que incluya el desarrollo del Sistema de Aseguramiento de Calidad ISO 9000, por lo que sugerimos a la ALADI, considere la posibilidad de financiar una segunda fase del mismo. Un programa creado por Corporación 3D Cía. Ltda. y diseñado para este efecto, que contemplaría un reforzamiento del programa iniciado, esto es, revisión de la planificación estratégica y su actualización,  creación de un  sistema de evaluación como medio para la obtención de resultados, creación de un sistema de Costos de la Calidad, poner a funcionar a plenitud el  sistema piramidal de reuniones cliente- proveedor  y la continuación de los proyectos definidos en la primera etapa. La segunda fase del programa se completaría con el diagnóstico y evaluación del sistema de Aseguramiento de la Calidad ISO 9000 e inicio del proceso de documentacion, su implementacion, capacitación en ISO 9000, formación de auditores internos hasta una auditoría interna previa a una auditoría por parte de una certificadora internacional. Esta segunda etapa tendría una duración de 10 meses. 

· Para lograr la implementación total del proceso, es fundamental realizar un seguimiento posterior, luego de los ocho meses que dura el programa, para cimentar los conocimientos sobre la metodología, así como el compromiso de las organizaciones.  Nuestro compromiso como Corporación 3D Cía. Ltda. es realizar una reunión de seguimiento sin costo para cada una de las empresas en los meses de mayo-junio.

· Sugerimos posibilidades de cooperación de  la ALADI, con este programa, para el resto de provincias del país. Esto dará herramientas de competitividad a nivel interno y obligará a cada una a superarse para poder competir también a nivel internacional.

· Sugerimos además a la ALADI,  en el caso de iniciar un nuevo programa similar al que se ha concluido, incrementar el tiempo de auspicio al menos a diez meses. Esto permitirá obtener resultados más impactantes y dará un tiempo adicional para cimentar la cultura de la calidad.

__________

ANEXOS

ANEXO A   

PRINCIPALES RESULTADOS POR EMPRESA


1.  
ANTECEDENTES


En junio de 1999, Textiles La Escala S.A. (TESA) encaró el reto de ser una empresa mediana. El rápido crecimiento de las compañías alrededor del mundo, a menudo enfrenta el cómo manejar rentablemente el crecimiento y al mismo tiempo mantener altos estándares de calidad. Adicionalmente,  un objetivo importante de la compañía es obtener la certificación ISO 9000. Con todos estos retos y objetivos en mente, el proyecto de la ALADI, a través de la Corporación 3D, se ajustó con los deseos de la empresa.

2. 
DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA


Actividad


Textiles La Escala S.A. (TESA), es una empresa dedicada a la producción de tela forro, bramante, popelina y mezclas poliéster/algodón, así como telas 100% poliéster y telas 100% algodón. Adicionalmente, se dedica a la producción de hilos nylon crudos y tinturados.

Ubicación


La planta industrial de TESA se encuentra ubicada en la Av. Manuel Córdova G. Km 7, Pomasqui (vía a la Mitad del Mundo).


El almacén de TESA está en la ciudad de Quito, en la Av. Naciones Unidas 234 y Av. 10 de Agosto.


Número de empleados


Administrativos: 11


Obreros: 55


Relación de TESA con el proyecto


Los facilitadores participantes del proyecto, así como la Gerencia General han presentado un fuerte compromiso respecto a la adopción de un proceso de cambio organizacional, manifestado por la participación en todas las reuniones de difusión del proyecto, en el cumplimiento de las actividades planteadas y en el desarrollo y ejecución de proyectos de optimización de la situación de la empresa. Falta, sin embargo, un mayor compromiso de los demás niveles de la empresa.

3.
RESULTADOS OBTENIDOS


Subsistema 1: Planificación estratégica

· Existe una Filosofía Corporativa en la que se ha  planteado la Misión, Visión, Valores y Políticas de la empresa. 

· Actualmente TESA se encuentra en el proceso de difusión de esta filosofía hacia toda la organización.

· Se ha realizado el análisis interno y del entorno.

· Se ha planteado el Objetivo Rector para el año 2000 y los Objetivos por Áreas que apoyan a este último. 

· Se cuenta con las Estrategias Puras y Cruzadas que permitan la consecución de los objetivos planteados.

· Producto del proceso de Planificación Estratégica existe un  Plan de Actividades en marcha, mismo que se ha cumplido en un 50%. Este plan nos ha permitido difundir el nombre de la empresa a nivel nacional e internacional, trabajar con materia prima de excelente calidad y acceder al cliente final eliminando intermediarios. 

· Se ha logrado implementar una adecuada planificación y control estadístico de la producción en tejeduría, manteniendo niveles óptimos de producción y niveles bajos de inventarios.

· En el futuro, con el resto de actividades planteadas en el Plan de Actividades, buscamos fortalecer el departamento de ventas y optimizar nuestra relación con el cliente final mediante la creación de un servicio post-venta.  Asimismo, tener un mejor y  mayor control de: materia prima, producto en proceso y producto terminado, que nos  permita trabajar con el justo a tiempo, para ello se espera optimizar el manejo de bodegas e inventarios.


Subsistema 2: Sistema de Calidad


En lo referente al  Diagnóstico para la Calidad Total, según el formato proporcionado por la Corporación 3D en septiembre del 99, el promedio obtenido en la evaluación de las áreas de la empresa fue del 45% y en marzo del 2000 del 61%, siendo las áreas de mayor mejora las de Mantenimiento y Control de Calidad,  que fueron las más débiles al iniciar el proyecto.


En la actualidad el área más débil es la de Recursos Humanos.


Entre las principales actividades en este subsistema tenemos:

· Se ha elaborado el procedimiento para elaboración de procedimientos de Textiles La Escala bajo formato ISO 9000, y todos los procedimientos e instructivos están siendo documentados bajo dicho formato.

· Se ha realizado la calificación y clasificación del personal.

· Se dispone del organigrama de la empresa.

· Se ha establecido un sistema de evaluación de proveedores.

· Se han definido los repuestos críticos.

· Se han desarrollado historiales de la máquinas.

· Se ha adquirido software y hardware necesario.

· Se ha integrado el Comité de Seguridad Industrial.

· Se han desarrollado nuevos productos conjuntamente con Enkador.

· Se ha realizado el estudio de mercado final para eliminar la intermediación.

· Se ha creado el programa de capacitación para el departamento de ventas.

· Se ha elaborado la página Web de la empresa.

· Se está adquiriendo materia prima de proveedores certificados ISO 9000.

· Se realizan análisis rigurosos de las materias primas cuyos proveedores no tienen la certificación.


Subsistema 3: Proyectos de Solución de Problemas


Se trabajó en dos proyectos específicos y se está trabajando en uno más. Los mismos son:


PROYECTO 1:   DISMINUCIÓN DE REPROCESOS EN TELA ACABADA


a)
Determinación del proyecto


Eliminación  del  porcentaje de reproceso en tela  acabada.


b)
Descripción del problema


El problema se enfoca básicamente a los procesos que son necesarios reproducirlos en la sección de Acabados, ocasionados por el incumplimiento de las necesidades y características del producto para su comercialización.


Se enuncia este proyecto en aquellas circunstancias de los procesos productivos dentro de los cuales no se han alcanzado todos los estándares de calidad para comercializar el producto.


Desde el 16 de octubre de 1999 hasta el 15 de enero del 2000 se ha monitoreado el porcentaje de reprocesos efectuados en tela acabada durante los procesos de producción. Este  porcentaje se ha enmarcado dentro del valor de 3067.63 metros en este período, lo que representa un porcentaje de 0.67% de tela de reproceso, con un costo para la empresa de  US$ 3.035 en el período de monitoreo.


c)
Análisis de causas


Recolección de ideas.  Para el análisis de las causas se utilizó el sistema de lluvia de ideas en reunión del personal de Acabados y se obtuvo el siguiente diagrama CAUSA-EFECTO:

MANCHAS DE ACEITE                                 PROBLEMAS EN

RAMA

Aceite de     telar                 Goteo de            Ancho inadecuado 

                                         Aceite            

                    Limpieza peine                                                 Manchas de acabado

                                                                                                                                         



                                                       REPROCESO

Receta errada    Paro en la    Contaminación          Paro de la 

                            Máquina        de colorante             máquina

               Deficiencia en el            Manchas             Mala igualación  

              Peso de colorante             jigger                 de dispersante
MATIZ DIFERENTE                                     MANCHAS DE TINTURA



Recolección de datos. Se describen a continuación los datos obtenidos durante el período del 16 de octubre de 1999 al 15 de enero del 2000.
FECHA
COLOR

INICIAL
METROS
CAUSA
COSTOS [US$]

24/11/99
Celeste 60
488.28
Manchas jigger
       482

30/11/99
Habano 70
472.25
Manchas jigger
       466.69

3/12/99
Blanco 00
608.98
Goteo Rama
       601.81

2/12/99
Azul 68
        468
Matiz Diferente
       462.49

31/01/00
Celeste 60
       462.42
Matiz Diferente
       456.98



Análisis de datos.  Luego de la recolección  se realiza la graficación de los mismos y se obtiene:




Según los datos anteriores las causas raíz se deben a:

· Manchas de grasa ocasionadas en los jigger, por contaminación de la tela en esta máquina al momento de la tintura.

· Diferencias de matiz que se originan por deficiencia en el peso del colorante por errores de pesaje del operador al momento de preparar la tintura.

· Paro de la máquina de tintura debida a enredos en el torniquete del jet, lo que ocasiona diferencias en el matiz del color original.

· En menor porcentaje se ocasionan problemas de reproceso por goteo de aceite de la rama. 


d)
Establecimiento de contramedidas

· Se solicita a Mantenimiento el cambio de dados de las puntas de ejes guía tela de los jigger.

· Limitar en lo posible la utilización de los jigger para colores blancos.

· En lo referente al pesaje de colorante se instruye al personal de Acabados realizar el cálculo de colorante dos y tres veces, con el fin de asegurar la cifra obtenida.

· Realizar la calibración de la balanza electrónica de servicio en Acabados cada cuatro meses.

· Con la finalidad de eliminar enredos en las máquinas de tintura se dispone la utilización de un producto antiquiebre que permita la libre circulación de la tela en los procesos de tintura.

· En la sección de Termofijado se coordina con el Departamento de Mantenimiento el cambio de la cadena de transporte de tela y la limpieza de la chimeneas trimestralmente, con el fin de garantizar la total pulcritud de la máquina en su interior.

· Junto con la Gerencia General se decide la compra de una nueva máquina de tintura.


e)
Aplicación de contramedidas

· Se cambian los dados y se rectifican de las puntas de eje de los jiggers.

· Se calibra la balanza electrónica por el personal técnico representante de la balanza.

· Se dispone la utilización de Primasol jet B de BASF en las tinturas de tela Pes 100% en las máquinas de toberas (jets).

· Se cambia la cadena de transporte de tela de la rama termofijadora.

· Se adquiere una nueva máquina de tintura.


f)
Verificación de resultados


PROYECTO 2:   SOLUCIÓN DE PROBLEMAS EN MANTENIMIENTO

a)
Determinación del proyecto


Eliminar paros imprevistos en las secciones de Preparación de hilo, Preparación de tejeduría y Acabados.

b)
Descripción del problema


Los paros imprevistos, originados principalmente en la sección de acabados, han sido siempre un problema que produce pérdidas no solamente monetarias (no cuantificadas), sino también de la oportunidad de vender nuestros productos. No existe tampoco un registro de estos paros.


c)
Análisis de causas


Recolección de ideas.  Se reúne a toda la sección mantenimiento y a partir de una lluvia de ideas se elabora el siguiente diagrama causa-efecto: 



Recolección de datos. Se anotan los paros imprevistos producidos en las secciones indicadas entre octubre del 99 a febrero del 2000, obteniéndose la siguiente información:

MES
PAROS

MECÁNICOS
PAROS

ELÉCTRICOS
TOTAL 

PAROS
COSTO PAROS [US$]

Octubre
7
0
7
2.128

Noviembre
5
0
5
2.858

Diciembre
2
1
3
1.136

Enero
3
1
4
2.187

Febrero
9
0
9
            696

TOTAL            
         26
2
        28
         9.005


Análisis de datos.  Se determina que el 93% de los paros imprevistos producidos son de tipo mecánico, debido principalmente a una falta de inspección periódica de la maquinaria, así como de malas reparaciones hechas por lo reducido de los tiempos disponibles para la intervención.


Adicionalmente se observa que el 80% de los paros están en los jiggers y jets.


d)
Establecimiento de contramedidas

· Elaborar y poner en marcha un programa de mantenimiento preventivo para jiggers y jets.

· Se deberán respetar los avisos y tiempos de reparación de maquinaria solicitados por el departamento de mantenimiento.

· La empresa preparará a uno de los miembros del departamento de mantenimiento en materias como electricidad, electrónica y neumática.

                              NÚMERO DE FALLOS


e)
Aplicación de las contramedidas



Se crean formatos para llevar control de las tareas de mantenimiento preventivo programadas para los jiggers, jets, barca, centrífugas y texturizadora. Estos programas entran en operación a partir de enero del 2000, para lo que se instruyó debidamente al personal encargado de realizar las tareas planificadas.


f) 
Verificación de los resultados


En la gráfica se observa una tendencia a la disminución del número de paros imprevistos, aún cuando en el mes de febrero estos paros experimentaron un gran incremento. Posteriormente se  determinó el costo, mes a mes, generado por dichos paros; en este caso, se aprecia la tendencia a la baja de los costos por paros imprevistos.



g)
Fijación de estándares


De acuerdo a los resultados obtenidos, se decide crear más formatos para control del mantenimiento preventivo del resto de la maquinaria de la planta. Cabe anotar que los formatos creados son susceptibles de cambios, pues, a falta de catálogos, éstos fueron elaborados según la experiencia y el historial de fallos de cada una de las máquinas.


Conclusión


Los costos de paros imprevistos, en el período de recopilación de datos, se redujeron en un 67%, lo que implica un ahorro de US$ 1.432 mensuales (US$ 17.184 anuales o 430’000.000,oo de sucres). 


Debido a las molestias que causan los paros no programados en producción y en mantenimiento mismo, se seguirá trabajando en este proyecto hasta eliminarlo, para lo cual se está estructurando un programa de entrenamiento en Mantenimiento Preventivo Total.


PROYECTOS FUTUROS DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS 


Los proyectos que serán desarrollados a futuro son: la disminución del porcentaje de tela de segunda,  la optimización de control de producto terminado y la reducción de costos en la generación de aire comprimido.

ACTIVIDAD
RESPONSABLE
FECHA INICIO

Disminución % tela de 2da
Sr. José Benavídes
En ejecución

Reducción costos en generación de  aire comprimido
Ing. Antonio Velasco
24 de abril del 2000

Optimización control producto terminado
Ing. Diego Santillán
24 de abril del 2000


Subsistema 4:  Mejoramiento del Ambiente de Trabajo


En el mejoramiento del ambiente de trabajo, se ha difundido el video que se realizó al inicio del proceso y que evidencia la situación física inicial de la empresa. En el mismo evento se recalcado la necesidad de trabajar en un ambiente agradable.  Con está inducción se han iniciado las mini mingas en las secciones de Tintorería y Preparación de Tejeduria, las mismas que se ampliarán a las secciones de Tejeduría y Taller Mecánico.


En lo que se refiere a la gran minga, ésta se ha planificado para el 13 de Mayo del 2000. El programa de mantenimiento del SOL, está planteado como una actividad del Comité de Calidad, para lo cual trabajarán cada uno de sus miembros.


Subsistema 5: Relación cliente-proveedor


En el subsistema cliente-proveedor se ha avanzado con la difusión de esta relación en las charlas de inducción. Adicionalmente se tiene reuniones documentadas periódicas en las áreas de Mantenimiento, Tejeduría y Acabados; además de realizar reuniones documentadas periódicas a nivel interdepartamental Producción-Ventas.

__________


1.
ANTECEDENTES


Industria Piolera Ponte Selva S.A. decidió participar en este proyecto para encontrar las herramientas para competir en la industria textil que cada día enfrenta cambios, ya sea en sus sistemas de producción, calidad, recursos humanos, relación cliente-proveedor y otras.


Ya que  el curso incluye todas esta áreas se tomó la decisión de enviar   personal de: Administración, Producción y Control de calidad; para de esta manera trasmitir todos los conocimientos adquiridos al personal de planta y lograr mejorar en la empresa.


El compromiso gerencial hacia el proyecto era bueno al inicio, pero este fue decreciendo al avanzar el curso por el poco tiempo disponible y la distancia entre las dos plantas no se pudo concretar los proyectos.  Ahora, esta el compromiso de los facilitadores para que poco a poco se vaya mejorando y cambiando  la mentalidad y paradigmas del personal en todas las áreas de la empresa.
2.
DESCRIPCION DE LA EMPRESA


Industria Piolera Ponte Selva fue fundada el 12 de agosto de 1963 en la ciudad de Quito por el Sr. Giovanni Guerini S., inmigrante italiano que se radicó en el país desde 1.952 con una amplia experiencia en la rama textil. Don Giovanni falleció en l988 dejando un legado textil de tres generaciones.


La actividad comercial e industrial de la empresa ha sido desde sus inicios la fabricación de piolas de algodón e hilos de coser industriales. Durante los 37 años de trabajo la empresa ha aumentado su gama de productos a piola de nylon, hilos para tejedurías de punto y plana, telas y gasa hidrófila.

Siendo así que las fibras utilizadas en estos productos son el algodón, poliéster, mezclas de los dos, nylon y polipropileno.


Extensión área Industrial:


Planta El Inca           
      2.387 m2


Planta  Yaruquí        
    23.000 m2


Empleados:

           92


Ubicación Planta el Inca: De los Guarumos E9-77 y Av. 6 de Diciembre (Quito).


Ubicación Planta Yaruquí: Barrio San Vicente Yaruquí.

3. 
RESULTADOS OBTENIDOS


Subsistema 1: Planificacion estratégica

· Se definió la filosofía corporativa: misión, visión, valores y políticas.

· Se realizó el análisis interno: fortalezas y debilidades y externo: oportunidades y amenazas.

· Se definió el objetivo rector para el período, así como los objetivos por áreas.

· Se definieron estrategias que permitan alcanzar los objetivos planteados.

· Se estableció un plan de acción relacionado a las estrategias, con plazos y responsables.


Debido a la situación difícil que atravieza el país, especialmente en el período que duró el proyecto, marcado por inestabilidad política , económica, la alta incertidumbre y otros, en este subsistema no se lograron concretar las actividades planificadas en las fechas previstas. Por ello se revisaron las mismas y se ampliaron los plazos para la ejecución de las actividades.  


Subsistema 2: Sistema de Calidad

· Se realizó el diagnóstico de la situación inicial de la empresa en 14 áreas prioritarias. 

· Se definió un plan de trabajo con actividades, responsables y plazos,  que permitan cerrar la brecha entre la situación actual y una situación ideal.

· Se está trabajando en el mejoramiento de las seguridades en las máquinas antiguas.

· Se creó el Reglamento Interno de Trabajo.

· Se actualizó el Reglamento de Seguridad Industrial.

· Se está trabajando en la documentación de todos los procesos de producción.

· Se está realizando el control estadístico de la calidad de hilo.

· Se dispone del Manual de Funciones de todos los puestos de trabajo.


Existen desfases entre las actividades planteadas y las actividades cumplidas debido a factores como: falta de compromiso gerencial, falta de personal de apoyo para la ejecución del proyecto, resistencia al cambio marcada por parte del gerente de planta de Quito, distancia entre las plantas, situación del país.

Subsistema 3:  Proyectos de Solución de Problemas

PROYECTO 1:  DISMINUCIÓN TELA DE SEGUNDA EN UN 80%

a)
Determinación del proyecto


Disminución de la tela  de segunda en un 80%.


b)
Descripción del problema

Desde la semana del 2 de agosto de 1.999 se empieza a digitar la información que ya se obtenía en la revisadora de tela, pero que no era utilizada a plenitud.  De esta información se hizo un examen de 70 rollos de telas y no de gasas. Se dedujo que los porcentajes de telas de segunda estaban en 2.87%.  Este porcentaje representaba para la empresa una pérdida de alrededor de S/. 11.700.000 mensuales (S/.140’400.000 anuales).


c)
Análisis de las causas


Recolección de ideas.  Utilizando las herramientas de recolección de ideas se determinó que las fallas había que separarlas  entre tejeduría e hilatura.  El balance de estas fallas es del 63% para la primera y del 37% para la segunda.  Las siguientes son las principales causas:


Tejeduría
*
Claros

· falta pasada

· tupido

· trama corta

· hebra rota

· orillo dañado

· aceite

· HTF

· Doble pasada


Hilatura
*
Trama gruesa

· hebra gruesa

· trama rota

· pelusa sucio urdido

· pelusa sucio trama

· Variación trama


Recolección de datos
Fallas de hilatura (análisis de 70 rollos)

Fallas
Trama gruesa
Hebra gruesa
Trama rota
Pelusa sucio urdido
Pelusa sucio trama
Variación trama
Total
Metros análisis
% fallas del total

16/1
    12

   14

22
2
50
13206
0.38%

12/2
2
0
2

12
0
16
301
5.32%

20/1
0
0
3

        0
0
      3
483
0.62%

24/1
3

1

        3
0
      7
  1831
0.38%

24/2

0

7


      7
  1831
0.38%

30/2

0

3


     3
    974
0.31%

30/2 pa

2

9


11
12232
0.09%

Cant. falla
    17
2
   20
    19
37
2
97



% Tot.
   18
2
   21
    20
38
2




Fallas de Tejeduría
falla
claro
falta pasada
tupido
trama corta
hebra floja
hebra rota
orillo dañado
aceite
HTF
Doble pasada
total

Cantidad
38
26
30
18
4
33
6
9
1
1
166

% total
23
16
18
11
2
20
4
5
1
1



Análisis de datos

Del análisis se desprenden cuatro causas principales por su incidencia en la tela de segunda por tejeduría y cuatro por hilatura.


Tejeduría -
Claros, Hebra rota, Tupido y Falta pasada.


Hilatura - Trama pelusa sucia, Trama rota, Urdido pelusa sucia y Trama gruesa.

Las causas de tejeduría hay que tratarlas por separado de las de hilatura.

En tejeduría
· Las cuatro fallas se originan por falta de habilidad de los tejedores y por mala regulación mecánica.

· Los tejedores tienen el 80% de responsabilidad de ésta fallas.

· Los tejedores trabajan bajo presión para obtener mínimos de producción.

· Se debe enseñar al personal nuevo para que no produzcan fallas cuando están aprendiendo.

· Se debe tapar los telares cuando se realiza la limpieza del tumbado dos veces por semana.  Para esto se debe crear un procedimiento para tapar, limpiar y volver a producir lo mas rápido.

· Se debe construir las paredes de media altura para cortar con la pelusa que viene de hilatura.

· Se debe separar área de reprocesos.

· Parte de la pelusa sucia en urdido es producida en tejeduría cuando se realiza la limpieza de entrada de turno.

· Parte de la pelusa sucia en trama se acumula en las paletas donde se humedece el hilo para usarlo en la trama.

· Los plásticos protectores de los urdidos en los telares no están bien colocados y pelusa cae en los urdidos al girar esta pelusa enreda las hebras y se rompen.

En hilatura
· De las fallas de trama gruesa y trama rota sale a relucir que tenemos problemas mecánicos de las máquinas de hilatura.  No así en las máquinas de apertura de las fibras, ya que las fallas son cortas de tamaño.

· De las fallas de pelusa sucia de trama y urdido sale a relucir que tenemos problemas con el manejo de los tubos de hilo desde que salen de la hilatura y llegan a tejeduría.

· Los tubos con hilo para consumo interno no se enfundan y acumulan pelusa sobre éstos.

· Falta aseo de los mecánicos de hilatura cuando tienen que manipular hilo en el arreglo de algún daño.

· No existen zonas determinadas donde el hilo puede ser almacenado con protección contra la pelusa.


d)
Establecimiento de las contramedidas

Para solucionar estos problemas tuvimos en cuenta el balance de fallas establecido del Análisis de las Causas.  Al ser 63% las fallas de tejeduría, pusimos nuestro mayor esfuerzo en esta área, sin descuidar las fallas de hilatura.  Es así que se establecieron las siguientes contramedidas:                                                                                                                                     

En tejeduría
· Controlar las labores de los tejedores haciendo énfasis en la calidad del producto y no tanto en la producción.

· Concientizar a los tejedores de las perdidas económicas y eventualmente de mercado por la falta de autocontrol de sus labores.

· Exigir a los contramaestres la perfecta regulación mecánica de los telares.

· Focalizar la producción hacia la calidad y no descuidando la cantidad.

· Establecer el procedimiento para la limpieza del tumbado tapando los telares con telas.

· Hechar agua en el piso antes realizar cualquier limpieza.

· Construir paredes de separación entre hilatura y tejeduría.

· Instalar cortina de vinilo para separar área de reprocesos.

En hilatura

· Exigir a gerencia la compra de repuestos para el correcto funcionamiento de las hilas.

· Exigir a gerencia la compra de cardinas y rotores que se desgastan con el uso, y deben ser cambiadas cada cierta cantidad producida.

· Enfundar todo el hilo producido sea para consumo interno, para enviar a la Planta El Inca y para la venta inmediatamente después de producido.

· Colocar detergente en los baños para que los mecánicos y el personal pueda lavarse bien las manos.

· Diseñar algún tipo de estantería en la que se pueda proteger al hilo de la pelusa y que también se lo pueda humedecer.


e)
Aplicación de las contramedidas

Todas las contramedidas establecidas fueron cumplidas menos la de la estantería para la trama de tejeduría por razones de espacio físico y del movimiento del hilo.  Lo establecido aquí fue reducir en volumen de hilo en esta área, y el hilo que no necesita ser humedecido que se lo mantenga en las fundas de hilatura alado de cada telar.


f)
Verificación de los resultados

La tela de segunda en el período enero-abril ha disminuido al 1,04%.  Esto representa una reducción considerable en la pérdida de ventas y de dinero.


g)
Fijación de estandares

El proceso de estandarización de este proyecto a permitido mantener y reducir el porcentaje de tela de segunda.  Para el efecto se han establecido las siguientes medidas:

· Se grafica la información y se la publica al personal para que vea los resultados obtenidos.

· Todo el hilo producido en hilatura se enfunda y se apila sobre paletas.

· La limpieza se efectúa con mayor cuidado para disminuir la contaminación de los hilos e urdidos.

Conclusión

Es importante señalar que se logró disminuir de un 2,87% de principios de agosto a un 1,04%  acumulado para este año hasta el 20 de febrero del 2.000.  El porcentaje de mejora ha sido del 63,8% del total de fallas, pero el balance de fallas esta desde un 95% para tejeduría siendo así el área donde se debe seguir trabajando para continuar mejorando nuestra tela de primera y reducir a menos de un dígito la tela de segunda.


Subsistema 4:  Mejoramiento del Ambiente de Trabajo

Esta actividad va a iniciarse a partir de las reuniones de inducción al personal que están previstas para el mes de mayo.

Subsistema 5: Relaciones cliente-proveedor
Este subsistema también se inicia a partir de las reuniones de inducción.

__________


1.
ANTECEDENTES

TEXPAC, Textiles del Pacífico se conformó en 1977 como empresa textil dedicada a la producción de indumentaria femenina.

A través de estos 23 años, TEXPAC ha sido líder en el mercado ecuatoriano en telas deportivas, casuales e  industriales de los años 90 con excelente aceptación en los mercadosecuatoriano e internacional.

Hoy en día la competencia es muy  fuerte a nivel nacional e internacional. Para que TEXPAC sea competitivo, mantenga su liderazgo y se fortifique en el mercado nacional e internacional, es importante  consolidar la empresa al trabajar en equipo, modernizar, sistematizar y estandarizar la manera de realizar el trabajo.

La Gerencia estuvo, está y estará interesada en el proyecto “Mejoramiento Continuo de la Calidad y Productividad” ya que está consciente de que el mundo y las empresas están en constante movimiento y cambios.  Es por ello que TEXPAC ingresó con el grupo de empresas de la AITE al proceso que se dictó por parte de Corporación 3D.

2.
DESCRIPCION DE LA EMPRESA

TEXPAC, Textiles del Pacífico, inició sus labores en 1977, como empresa textil con las telas para indumentaria femenina. En 1980  se amplía  con las secciones de tintura y acabados lo cual ayudó a tener telas de mayor calidad. En 1985 se incrementa la producción con telas algodón–poliéster, licra-nylon, randas y encajes. En 1990 se instala la maquinaria completa para la fabricación de telas de camisa. Un año más tarde se  especializan en telas para uniformes deportivos con  innovación de estampados, estructuras y diseños.

Se ha incursionado con éxito en  telas para la industria automotriz y pesquera. Hoy en día se está implementando con  nuevos proyectos para la línea de vestimenta masculina,  femenina y para cortinería.

TEXPAC ha venido creciendo constantemente, incrementando personal capacitado, tecnología de punta, metodología de trabajo. 

Se ubica en los Ciruelos OE 4-94 y Av. Diego de Vásquez, Cotocollao, cerca del estadio de la Liga Deportiva Universitaria de Quito.

La empresa está conformada por 71 personas.
Hoy se cuenta con 7 secciones:


-
Sección de tejeduría de punto (Telares Ketten)


- 
Sección de tejeduría plana


-  
Sección de tintorería y acabados 


- 
Sección de doblado y adecuación de la tela para la venta al por mayor

- 
Sección de mantenimiento

- 
Sección de confección

- 
Sección de administración y oficinas

3.
RESULTADOS OBTENIDOS


Subsistema 1:  Planificación estratégica


En este subsistema se han obtenido los siguientes resultados:

· Se ha elaborado la filosofía corporativa: misión, visión, valores y políticas.

· Se está fomentando un programa permanente de capacitación, en todas las áreas para promover el liderazgo.
· Se está revisando periódicamente escalas salariales que estimulen el compromiso, el esfuerzo y la creatividad de nuestros colaboradores.

· Se está fomentando la buena relación del personal de la empresa por medio de actividades sociales deportivas y culturales.

· Se está incentivando el respeto y la consideración en nuestra organización, COMO? Con el trato justo a todos nuestros colaboradores.

· Se ha eliminado todo tipo de preferencia para estimular la lealtad, rigiéndose a las reglamentaciones y valores de TEXPAC.

· Se ha realizado el análisis interno (fortalezas y debilidades) de la empresa.

· Se ha realizado el análisis externo (oportunidades y amenazas) del entorno.

· Los programas de inducción al personal se vienen estableciendo y a esto se agregará el  aprendizaje de trabajos o procesos  internos.
· Se ha definido el objetivo rector para el período 2.000. 

· Se establecieron objetivos con respecto a la productividad.

· Se han definido estrategias para alcanzar los objetivos por áreas.

· Se dispone de un plan de trabajo con actividades concretas para alcanzar los objetivos.


Subsistema 2:  Sistema de Calidad

Dentro del sistema de calidad, en TEXPAC se definieron actividades que abarcan a las áreas del diagnóstico. Entre las actividades señaladas, se tienen las siguientes, en las que se ha trabajado durante el programa.

· Se ha analizado a la empresa en 14 áreas funcionales y se ha definido un plan de acción concreto en cada una de ellas.

· Se ha invertido en un sistema computarizado para el mejor manejo de capitales y cartera de clientes.

· Se dispone de una variedad de proveedores lo que permite evaluar precio y calidad obteniendo las mejores materias primas.

· Se realizan compras eficientes de materias primas con tiempos de entrega

· Se dispone de repuestos de la maquinaria a tiempo con el mantenimiento preventivo.

· Se realiza la planificación constante de la producción. 

· Se dispone de sistemas de control en puntos estratégicos.

· Se está realizando capacitación constante y  motivación al personal.


Otras actividades que están siendo ejecutadas son:

· Recopilación de información sobre Dependencias Gubernamentales.

· Recopilación de información sobre Organismos Comerciales e Industriales.

· Recopilación de información sobre organizaciones gremiales y sociales relacionadas a la empresa.

· Creación de un sistema de delegación a todo nivel.

· Creación de un sistema de reportes por cada reunión importante. (Actas)

· Creación de un archivo con las características de la competencia y sus posibles ventajas y desventajas.

· Concientización sobre la necesidad de trabajo de calidad a todo el personal.

· Elaboración del manual de funciones de la empresa.

· Optimización de comunicaciones entre Planeación y producción.

· Registro de tiempos y labores de procesos.

· Creación de formatos de producción y fichas técnicas para el producto.

· Creación del sistema de codificación de colores.

· Ajuste de programación de entrega de plantas y productos.

· Registros del tiempo ocioso de máquinas.

· Registro de desperdicios.

· Elaboración del manual de procedimientos de producción y control de calidad por departamento.

· Registros de fallas y causas de daños en maquinaria.

· Elaboración de un sistema de codificación de acuerdo a los diferentes tipos de telas.

· Elaboración de procedimientos para comercialización de nuevos diseños y colores.

· Clasificación de defectos según sus causas.

· Cronograma de mantenimiento preventivo.

· Elaboración de un programa de capacitación sobre seguridad industrial.

· Creación de un banco de datos con los mejores abogados en las diferentes áreas. 

· Establecimiento de formatos para cada tipo de contrato.

· Actualización de aspectos legales de todos los trabajadores.

· Revisión de bodegas.

· Asesoramiento del cuerpo de bomberos.

· Adecuación de la sala de reuniones.

· Modificación de las oficinas administrativas.

· Adquisición de nuevo software informático. 

· Adecentamiento del cerramiento y logotipo.

· Implementación de mecanismos para la recolección de desechos de combustibles y lubricantes.

· Construcción de plataformas de monitoreo para los humos.

· Caracterizaciones para el D.M.A.

· Estudios de la nueva planta de tratamientos.

· Utilización de productos biodegradables.

· Instalación de evacuadores de aire en telares planos.

· Levantamiento de TEXPAC (plano a escala).

· Planes de contingencia.

· Organigramas de la Empresa.

· Borradores de Reglamento Interno, Manual de Funciones, Manual de Procedimientos. 

· Formatos de control de producción, accidentes, mantenimiento, paros de  máquina, etc.

· Estandarización y mejoramiento de los repuestos en telares planos.

· Programa de capacitación y actividades deportivas  y culturales.

· Programas de  mantenimiento preventivo y correctivo.

· Seguimiento de las actividades planificadas.

· Se dotará de equipos de seguridad industrial y ropa de trabajo.

· Se presupuestará  la construcción de la planta de tratamiento de agua.

· Capacitación de calidad total a todo el personal.

· Afiches de seguridad industrial.

A continuación se listan algunas de las tareas programadas para el 2000:

ACTIVIDAD
RESPONSABLE
FECHA

INICIO

Reuniones departamentales para análisis de actividades por puesto
Administración
04-2000 

cada 3 meses

Capacitación al personal sobre las tareas específicas a realizar
Jefe de área
05-2000



Elaboración de manuales de los procesos
Jefe de área
04-2000

Crear listado de proveedores con las condiciones de negociación
Jefe financiero
04-2000

Establecer políticas claras hacia los clientes y hacerlas conocer
Jefe de mercadeo
05-2000

Evaluación trimestral de ventas
Jefe de ventas
04-2000

Mejorar tarjeta de ruta en producción
Ivo Ochoa
15-04-2000

Establecer control de desperdicios
Ivo Ochoa
22-03-2000

Realizar hoja de paros no programados por no planificación
Ivo Ocho
2-03-2000

Formato de producción diaria
Ivo Ochoa
14-03-2000

Capacitación en temas de electricidad a operarios
Jofre Guayasamín
05-2000

Capacitación al personal de mantenimiento sobre uso de manuales de máquinas
Jofre Guayasamín
05-2000

Plan de stock mínimo de repuestos
Jofre Guayasamín
06-2000

Estandarización de las máquinas en lo posible, en sus partes mecánicas
Jofre Guayasamín, 

Dpto. Financiero
08-2000

Elaboración de formato para registrar accidentes
Comité de Seguridad Industrial
05-2000

Invitación a cuerpo de bomberos para demostración
Wendy Valenzuela
05-2000

Señalética en la empresa
Comité de Seguridad Industrial
06-2000

Elaborar plan medio ambiental
Comité de Seguridad Industrial
07-2000

Elaboración de modelos para prendas de vestir
Sabrina Luzuriaga
08-2000

Instalar taller en línea de producción
Sabrina Luzuriaga, 

Gerencia
07-2000

Exportación de un 15% de prendas confeccionadas
Sabrina Luzuriaga, 

Dpto. de Mercadeo
08-2000

Abrir página WEB de TEXPAC

06-2000

Aumentar personal

06-2000


Subsistema 3:  Proyectos de Solución de Problemas


PROYECTO 1: DISMINUCION DE TELA DE SEGUNDA DE TELARES KETTEN

a)
Detreminación del proyecto


Disminución de tela de segunda del 8% al 3%.

b)
Descripción del problema


En todos los años que se ha  trabajado en telares Ketten hemos tenido problema con la tela de segunda, a pesar que se ha  mantenido un control permanente que  ha servido para mejorar el problema poco a poco. Pero en el año/99  hemos llegado al 8% de tela de segunda por diferentes causas.

c)
Análisis de causas


Recolección de Ideas


Por medio de las herramientas de recolección de ideas y datos se establecieron las posibles causas del problema. Para recoger estas ideas se utilizó la técnica de tormentas de ideas.

PROBLEMA
NIVEL DE PROB.



Rotura de filamentos                    
Alto

Agujas torcidas
Alto

Picados
Medio

Material estropeado
Bajo

Platinas torcidas
Bajo

Guía hilos desgastados
Bajo

Manchas de aceite
Bajo

Huecvos al cambiar las agujas
Bajo

Hilos cambiados y lotes mezclados
Bajo

Gráfico de espina de pescado

                       Mano de Obra

Materia Prima



       Falta de capacitación



Material de Segunda

                         e incentivos









Cambio de Varios repuestos

Reparación de Urdidora
             Vestidores
    Ordenes de 

Calibración y mejor

Iluminación 
    Producción

Patrullaje


Baños

    a destiempo

Maquinaria
    Medio Ambiente
       Método

d)
Establecimiento de contramedidas


Se seleccionaron las tres principales causas:

-   Rotura de filamentos

-   Agujas torcidas

-   Picados



Se establecieron las siguientes contramedidas:

#
ACTIVIDAD

1
Arreglo total de las unidades

2
Cambio de todas las agujas torcidas

3
Control de entradas y calibración continua


e)
Aplicación de las contramedidas

Se está realizando la aplicación de las contramedidas.

f)
Verificación de resultados


Se espera la conclusión de la aplicación  de las contramedidas.  Sin embargo con los resultados obtenidos hasta la fecha se estima una disminución del 60% (de lo propuesto) con las medidas parciales tomadas hasta la fecha. 

PROYECTO 2:  DISMINUCIÓN DEL PORCENTAJE  (60%) DE TELA DE SEGUNDA CALIDAD PRODUCIDA EN TELARES PLANOS


a) 
Determinación del proyecto


Disminución del porcentaje  (60%) de tela de segunda calidad producida en telares planos.

b)
Descripción del problema

De acuerdo al informe presentado por la sección de acabados,  en el último semestre del año pasado, de una producción total de 251.539 mts. el 13,6% es decir, 32.889 mts. correspondió a tela de segunda calidad.

Este alto porcentaje representó para la empresa una pérdida aproximada de ciento cinco millones de sucres (105.000.000).


c)
Análisis de causas


Recolección de Ideas

Por medio de las herramientas de recolección de ideas y datos se establecieron las posibles causas del problema. Para recoger estas ideas se utilizó la técnica de tormentas de ideas.

PROBLEMA


NIVEL DE PROB.



Motas por revientes de hilos texturizados

Bajo

Motas por revientes de hilos brillantes
Medio

Fallas por rotura de hilo de trama
Alto

Revinientes de hilos de orillos
Alto

Tupidos
Bajo

Claros
Alto

Daños mecánicos
Bajo

Gráfico porcentaje tela de segunda



Donde:

· Motas por revientes de hilos texturizados

11% (A)

· Motas por revientes de hilos brillantes

17% (B)

· Fallas por rotura de hilo de trama   


23% (C)

· Revinientes de hilos de orillos 


            07% (D)

· Tupidos  





21% (E)

· Claros






19% (F)

· Daños mecánicos 




02% (G)

c)
Análisis de causas

· La ruptura del hilo de trama representa el porcentaje individual más alto (23%) y normalmente responde a la eficiente calidad del hilo, sin embargo, también se produce a causa de pinzas en mal estado, aunque su influencia en el porcentaje es mínimo.

· Los tupidos y claros muestran un porcentaje de incidencia casi similar y sumados representan el 40%. Este valor muy alto tiene una causa común, los errores de los operadores en el arranque de los telares.

· Los  revientes de los hilos texturizados, brillantes y de orillos, sumados sus porcentajes, representan un poco más de calidad de los hilos y el encolado de los mismos.


d)
Establecimiento de contramedidas

#
DEFECTO
ACTIVIDAD

1
Rotura hilos de trama
Aplicar película de aceite a los paquetes de hilo de trama

2
Fallas tupidos claros
Capacitación tejedores

3
Reviente de hilos
Trabajar con hilos de primera calidad y controlar procesos de urdido y encolado


e)
Aplicación de las contramedidas

· Los paquetes de hilo para trama son lubricados directamente y los hilos tinturados destinados para trama son procesados con suavizantes.

· Los operadores de telares han sido advertidos sobre los arranques que  producen tupidos  y claros y el revisor de tela es el encargado de informar si estas fallas persisten.

· Para evitar los revientes de hilos los urdidores controlan la calidad de cada paquete de hilo colocado en la fileta. Estos paquetes deben estar sin filamentos rotos y las tensiones deben ser calibradas de acuerdo al tipo de hilo a trabajar.

· El engomador debe controlar y registrar la temperatura de los cilindros de secado, la temperatura de la tinta, el porcentaje de sólidos y el estado del hilo a la salida de los tambores de secado.


f)
Verificación de resultados



Del informe correspondiente al mes de enero de este año, se deduce que se procesaron 36.055 m. de tela;  de esta cantidad, 2.494 m. correspondió a tela de segunda calidad,  esto es el 6.9%. 

g)
Establecimiento de estándares

En este proyecto debemos insistir en la aplicación de las contramedidas o incluso, replantear  las mismas, evaluar los resultados, llegando a lo propuesto  y luego  establecer los estándares.

Estamos cerca de alcanzar el objetivo planteado y cuando lo logremos el nuevo reto será el ubicar la tela de segunda calidad entre el tres o cuatro por ciento de nuestra producción total.


Subsistema 4: Mejoramiento del Ambiente de Trabajo


Texpac consciente de la necesidad  de implantar un cambio profundo, se ha propuesto mejorar el ambiente de trabajo, con lo cual se obtendrá una mejor predisposición para cumplir con las tareas encomendadas.


Todo el mejoramiento se ha desarrollado aplicando  la filosofía de la Corporación 3D Cía. Ltda.:

Sólamente lo necesario

O rdenado y

L impio

· Se ha realizado la inducción y se ha realizado la planificación de las Mini Mingas y de la Gran Minga.  Asimismo, se establecerá un programa para la mantención del “SOL”.

· Se está atendiendo al personal en medicina preventiva.

· Adecuación de la biblioteca.

· Señalización de las área de tránsito.

· Se ha pintado las áreas de trabajo.

· Se están realizando Mini Mingas en toda la empresa.

· Se ha definido el día y alcance de la Gran Minga.


Subsistema 5:  Relaciones cliente-proveedor


Se ha logrado, en base a las reuniones cliente-proveedor, mejorar en los siguientes puntos:

· En base del presupuesto de Ventas, producción calcula las necesidades de Materia Prima para cumplir dicho programa y envía una programación de necesidades y entregas, trayendo muy buenos resultados.
· Para otros proveedores de colorantes y productos químicos se hace un programa quincenal de necesidades y se pasa la solicitud a  la persona encargada de realizar las compras. La cual después de pedir las respectivas cotizaciones, hace los pedidos de los mismos, telefónicamente y con solicitud de pedido.

· Se realizó un formato para solicitud de materiales el cual es llenado por el Jefe de Departamento, que tiene la necesidad, luego pasa a la aprobación de la Gerencia. Esta solicitud va acompañada generalmente de proformas.

· Se mejoró el  sistema para solicitud de Materias Primas y Materiales.

· La relación interna entre áreas y departamentales ha mejorado notablemente, pues se puede programar y planificar los trabajos.

· Se ha obtenido una mejor comunicación  y fluidez,  tanto con los empleados como en el trabajo solucionando pequeños problemas que anteriormente  existían como por ejemplo: Solución de picados, manchas, rendimientos, reparaciones etc.

· El proceso de mejoramiento ha impulsado a cada facilitador a cumplir con los objetivos del Programa de Mejoramiento, lo que  ha permitido cumplir con  gran parte de los trabajos designados por “Corporación 3D“ existiendo las respectivas actas.

· Dentro de este proceso también se han obtenido las técnicas para que el personal se interese en la materia y cumpla con los trabajos a ellos asignados responsabilizándose  de sus acciones propias.

____________


1.
ANTECEDENTES

Textiles Industriales Ambateños S.A., TEIMSA, se  ubica en la Parroquia de Santa Rosa, Km 8 vía a Guaranda y opera desde el 2 de enero de 1992 con la participación de 84 accionistas ambateños. Se inició mirando como mercado objetivo la elaboración de telas y gabardinas para la elaboración de calzado deportivo. Su auspiciante principal es Plasticaucho Industrial.  Ultimamente se ha expandido a la producción de hilo 100% algodón.

Desde su creación, la empresa ha realizado constantemente esfuerzos para mejorar sus procesos existentes mediante el aporte de sus colaboradores y la innovación permanente, sin embargo se ha concluido que para obtener resultados concretos y válidos se necesita direccionar a las áreas críticas.

Por lo dicho, Gerencia ha considerado necesario establecer un clima adecuado para el aumento de la productividad,  a través de cambios que se asocian con los acontecimientos, prácticas y procedimientos característicos de cada empleado y la organización. Para ello ha aceptado el reto de implementar el programa auspiciado por ALADI, la AITE y llevado a cabo por Corporación 3D Cía. Ltda.

2.
BREVE DESCRIPCION DE LA EMPRESA

TEIMSA es una joven empresa textilera ecuatoriana constituida en 1992, en la ciudad de Ambato, con la participación de 84 accionistas. 

La empresa se inició con 16 telares de aire investa con una capacidad de 80.000 m/mes.  Se ha incrementado con el paso del tiempo

En tejeduría el equipamiento le da una capacidad de producción mensual de 140.000 m. de telas semipesadas y se ha incorporado el proceso de retorcido y rebobinado. 

La planta de hilatura se instaló a principios del 98, con equipos a ser instalados por la firma Trutzschler,  Vouk en manuares de estiraje, Schlafhorst en open-end y Luwa en acondicionamiento de aire, lo que nos permite asegurara una tecnologí de punta y tiene una capacidad inicial de  90 ton/mes en hilos 100% algodón. 

Se ha logrado una interesante equilibrio entre producción y ventas, lo que se refleja en los niveles adecuados de inventarios.

La empresa se ha caracterizado por mantener tecnología de punta y actualmente mantiene el reto de establecer un clima laboral adecuado para el mejoramiento de la productividad con estándares de calidad adecuados. Esto mediante el  involucramiento de su gente en procesos de cambio que lleven al trabajador a sentirse motivado en su trabajo y que participe activamente con ideas y decisiones para lograr las metas propuestas.

3.
RESULTADOS OBTENIDOS


Subsistema 1:  Planificacion estratégica

En este subsistema se han logrado los siguientes resultados:

· Se ha elaborado por primera vez en la historia de la compañía la filosofía corporativa: la misión, valores y políticas de la empresa.

· Se realizó además un análisis interno de la empresa (fortalezas y debilidades)

· Se realizó un análisis del entorno (oportunidades y amenazas).

· Se determinó el objetivo rector para el año 2.000 y se fijaron objetivos por áreas. 

· Se definieron estrategias que permitan alcanzar los objetivos.

· Se creó un plan de acción con actividades concretas para alcanzar los objetivos.

· Se inició el sistema para protección de patentes y marcas.

· Se realizaron visitas promocionales a países del mercado andino.

· Se prepararon catálogos y precios de productos


PLANES A FUTURO:

ACTIVIDAD
RESPONSABLE
PLAZO

Rediseño del plan de mantenimiento preventivo para telares
Luis Pillaza

Ecuador Urrutia
30-04-2000

Automatización del sistema de producción de metraje de los telares INVESTA
Luis Pillaza

Susana Guzmán

Ecuador Urrutia
30-05-2000

Instalación del proyecto de climatización de la sala de telares
Gerencia
31-12-2000

Documentar procesos de mercadeo y ventas
Gerente
30-12-2000

Realizar un estudio de mercado de la demanda de productos
José María Cabezas
30-06-2000

Investigar políticas comerciales de la competencia (Internet)
Gerencia

José María Cabezas
30-06-2000

Determinar indicadores económicos mensuales de la situación de la empresa
Carlos Masaquiza
30-12-2000

Elaborar documento de políticas de financiamiento para inversiones, compras, créditos
Gerente 

Carlos Masaquiza
31-03-2000

Elaborar un programa definido para revisión de costos
Carlosa Masaquiza
31-03-2000

Establecer un sistema para la protección de patentes y marcas
Gerente

Carlos Masaquiza
31-03-2000

Realizar un programa de motivación para el personal
Fernando Naranjo 


30-04-2000

Realizar un plan de evaluación periódica de los trabajadores
Fernando Naranjo 

Flavio Guzmán
29-06-2000

Sistema de seleccióon de personal
Fernando Naranjo .
29-06-2000

Elaborar manual de funciones y responsabilidades
Fernando Naranjo 

Flavio Guzmán
30-12-2000


Subsistema 2:  Sistema de Calidad


En este subsistema se desarrolló lo siguiente:

· Se rediseñó el control de producción del tisaje.

· Se evaluó técnicamente el estado de telares.

· Se realizó una evaluación energética de pérdidas en el sistema de aire comprimido.

· Se definieron actividades que abarcan a las áreas del diagnóstico. Entre las actividades señaladas, se tienen resultados y también actividades a futuro.

· Se organizó el sistema de difusión de información mediante carteleras.

· Se organizó el sistema de archivo.

· Se elaboró el  organigrama y flujograma de la empresa.

· Se iniciaron reuniones departamentales con su respectivo reporte.

· Se elaboró el manual de procedimientos del área financiera.

· Se implementó el nuevo sistema de registro de ensayos en Hilatura.

· Se estableció un programa de visitas a clientes para seguimiento post-venta.

· Se preparó catálogos y precios de productos para clientes.

· Se estableció un sistema que determine el costo real hora-hombre.

· Se organizaron las bodegas de repuestos y herramientas de la planta.

· Se han evaluado los trabajos de mantenimiento a realizarse.

· Se implementó el taller mecánico de la fábrica.

· Se organizó el sistema de difusión de información mediante carteleras.

· Se organizó el sistema de archivo.

· Se ha obtenido asesoría externa para organizar este sistema.

· Se obtuvo asesoría externa para organizar el comité de seguridad industrial.

· Se han iniciado reuniones semanales entre áreas.

· Se  mejoró y renovó la infraestructura del comedor de los obreros.

· Se inició el montaje del aula de capacitación provisional para los obreros.

· Se organizaron las diversas áreas de la planta.

· Se entregaron nuevos uniformes a todo el personal de la planta.

· Se mejoraron los vestidores de los obreros.

· Se realizó una encuesta general para conocer las necesidades del personal.

· Se iniciaron reuniones semanales entre diversas áreas de la planta, a nivel de obreros.

· Se ha mejorado la comunicación entre áreas.

· Reducción del porcentaje de tela cruda con falla en un 50% de la meta propuesta, lo que le representa a la empresa un ahorro aproximado de 204´000.000 de sucres anuales.


ALGUNOS PLANES A FUTURO:

ACTIVIDAD
RESPONSABLE
PLAZO

Difundir claramente la filosofía corporativa (objetivos)
Gerente


30-06-2000

Revisar semestralmente la planificación estratégica de la empresa y cumplimiento de planes
Gerente
31-03-2000

Determinar indicadores económicos mensuales sobre el estado de la empresa


Carlos Masaquiza


30-06-2000

Elaborar documentos de políticas de financiamiento para inversiones, compras y créditos
Gerente

Carlos Masaquiza
31-07-2000

Difundir el detalle del presupuesto entre los jefes del departamento
Carlos Masaquiza
31-03-2000

Elaborar un programa definido para revisión de costos
Carlos Masaquiza
31-03-2000

Documentar procesos de mercadeo y ventas
Gerente


31-12-2000

Incluir en el presupuesto anual un fondo para programas de recursos humanos
Gerente


31-03-2000

Realizar un programa de motivación para el personal (conferencias/estímulos) 
Fernando Naranjo 
30-04-2000

Realizar un plan periódico de evaluación de trabajadores
Fernando Naranjo 

Flavio Guzmán
29-06-2000

Sistema de selección de personal
Fernando Naranjo 

Flavio Guzmán
29-06-2000

Elaborar manual de funciones y responsabilidades
Fernando Naranjo 

Flavio Guzmán
30-12-2000

Establecer costo real de hora máquina en cada sección de hilatura, tejeduría, retorcido, bobinado y compresores
Flavio Guzmán


29-06-2000

Establecer un diseño computarizado para registro de productos en proceso
Flavio Guzmán
29-06-2000

Diseñar formatos de registro de la utilización real de materia prima hilo por rollo de tela y control efectivo de desperdicios
Flavio Guzmán
29-06-2000

Mejorar el sistema de control mínimo de existencias de producto terminado
Flavio Guzmán
29-06-2000

Manual de procedimientos de producción
Fernando Naranjo 

Flavio Guzmán
30-12-2000

Realizar inventarios periódicos de suministros de mantenimiento y herramientas
Javier Bonilla


30-06-2000

Realizar distribución óptima de la bodega general
Fernando Naranjo 

Flavio Guzmán
29-06-2000

Diseñar formatos para registros de flujo de materiales en talleres y bodegas
Javier Bonilla
30-06-2000

Establecer un plan de señalización general de la planta (interior y exterior)
Fernando Naranjo 

Javier Bonilla
30-06-2000

Capacitar al personal sobre el uso adecuado del montacargas
Javier Bonilla
30-06-2000

Realizar un estudio de costos de materia prima
Flavio Guzmán


30-03-2000

Elaboración de un sistema de análisis de proveedores (y evaluación)
Flavio Guzmán
29-03-2000

Establecer costos de almacenamiento de productos
Flavio Guzmán
30-03-2000

Manual de procedimientos de proveedores y compras
Flavio Guzmán
30-06-2000

Elaborar un plan de mantenimiento preventivo para hilatura
Fernando Naranjo


30-06-2000

Elaborar un plan de mantenimiento preventivo para tisaje
Flavio Guzmán
30-06-2000

Realizar fichas de control de mantenimiento para cada máquina de hilatura
Fernando Naranjo
30-06-2000

Realizar fichas de control  de mantenimiento para cada máquina de tisaje
Flavio Guzmán
30-06-2000

Controlar cumplimiento de cronogramas de mantenimiento
Fernando Naranjo

Luis Pillaza

Flavio Guzmán
31-12-2000

Llevar un histórico de cada máquina
Fernando Naranjo

Luis Pillaza

Flavio Guzmán
31-12-2000

Realizar trabajos de mantenimiento en la fábrica
Luis Pillaza
31-12-2000

Subsistema 3:  Proyectos de Solución de Problemas

PROYECTO 1:  DISMINUCION DE TELA CRUDA CON FALLA EN UN 57%

a)
Determinación del proyecto:


Disminución de tela cruda con falla en un 57%.  

b)
Descripción del problema


Del análisis de los reportes y estadísticas de producción desde el mes de enero hasta el 30 de septiembre de 1999 se ha detectado que la tela cruda con falla es del orden del 2,3% que representa para la empresa una pérdida de alrededor de 408´000.000 de sucres anuales.

c)
Análisis de causas


Recolección de Ideas y datos


En la recolección de datos, durante el período de enero (mes 1) a setiembre (mes 9) del 99,  se obtuvieron los siguientes datos:

TIPO DE 

DEFECTO
MES 1
MES2
MES 3
MES 4
MES 5
MES 6
MES 7
MES 8
MES 9
TOTAL

TRAMA
   151
   744
   343
   806  
   516
2144
   548
1772
    928
7932

URDIDO
      0
   259
   132
     22
     38
     86
   262
     36
       0 
    835

AIRE
1264
1977
1684
   934
   986
   176
1405
1231
3403
13060

MANCHA G.
    45
       0
       0
       0
     66
     67
       0
       0
       0
    178

TEJIDO
    35
   247
       0
   298
   155
   120
   302
   367
   203
  1727

OTROS
      0 
   182
     35
   233
   135
   129
     40
   154
   241
  1149

TOTAL
1495
3409
2194
2293
1896
2702
2557
3560
4775
24881


Y en cada falla pueden determinarse los siguientes problemas puntuales:

Falla de trama: tobera, inserción de aire, hilo mal regulado, hilo grueso, motas.

Falla de urdido: sin hilo, hilo grueso, motas.

Falla de aire: abastecimiento aire comprimido, fugas, pérdidas, capacidad de compresores.

Fallas de tejido: calibración del telar.

Otros: Supervisión, operación inadecuada del telar, suciedad, capacitación de recurso humano.

Gráfico Diagrama de Pareto


TIPO DE DEFECTO

Gráfico de Espina de Pescado



Análisis de causas raíces:


Mediante tormenta de ideas se llegó a las probables causas raíz:
· Exceso de fugas de aire en las mangueras de acople a los telares.

· Pérdidas de presión de aire en las toberas de inserción de la trama.

· Hilo de trama en condiciones no apropiadas.

· Incorrecta regulación de la presión de entrada de aire en las toberas.

· Falta implementar un plan de mantenimiento electromecánico.

· Falta de humedad en el aire en sala de telares.

· Falta capacidad en los compresores de aire.

· Falta mayor supervisión y mejorar sistema de control individual por rollo producido.

· Falta establecer  un adecuado procedimiento de trabajo.

· Deficiencias operativas por tecnología de telares Investa para este proceso.

· Mayor concientización en cuanto al control de los telares y limpieza.

· Mejorar la capacitación técnica al personal de mantenimiento.

· Problemas personales.

· Desmotivación.


d)
Establecimiento de contramedidas


En base a las causas determinadas se estableció:

· Estudio y evaluación energética de pérdidas en el sistema de aire comprimido.

· Evaluación técnica del estado actual de los telares.

· Overhall de todos lo telares Investa mediante importación y fabricación de partes.

· Rediseño del proceso de control de producción de telares.

· Cambio de mangueras y ajuste de todos los acoples para el abastecimiento de aire.

· Cambio de elementos defectuosos en los compresores  y eliminación de fugas.

· Capacitación técnica al personal en mantenimiento de telares.

· Mejorar la calidad y requerimientos del hilo 8/1 para la inserción de trama en la gabardina.

· Realizar evaluación diaria de cada rollo producido por los tejedores, especialmente en el turno 22:00 a 6:00.

· Mejorar sistema de limpieza de cada telar.

· Motivar al grupo a mejorar el trabajo.

· Implantación del proyecto de climatización y limpieza en la sala de telares.

· Estudio final de factibilidad para la adquisición de un nuevo compresor.


Se establecieron las siguientes contramedidas y responsables de ejecuci.ón (en orden lógico de ejecución):

No.
CONTRAMEDIDA
RESPONSABLE
RECURSO
PLAZO

1
Estudio y evaluación energética aire comprimido
Mntto. Ing. Naranjo H.
Orden de trabajo
11-16/10

2
Evaluación técnica del estado de telares
Srs. Urrutia, Pillaza
Procedimiento
18-29/10

3
Overhall telares Investa
Srs. Urrutia, Pillaza
Procedimiento y económico
4/2000

4
Cambios de partes sistema abastecimiento aire
Mnto.
Orden de trabajo y económico
18-22/10

5
Capacitación técnica a mnto.
Sr. Urrutia
Procedimiento
01/2000

6
Mejorar la calidad y requerimientos del hilo 8/1 para la inserción de trama en la gabardina


Hilatura Sr. Pillaza
Orden de trabajo
01/2000

7
Rediseño del proceso de producción de telares
Ing. Guzmán y Naranjo
Procedimiento
02/2000

8
Motivar al grupo 
Ing. Guzmán y Naranjo
RRHH, videos
01-03/2000

9
Climatización y limpieza en sala de telares
Gerencia, Dpto. Técnico
Económico
12/2000

10
Adquisición de nuevo compresor
Gerencia, Dpto. Técnico
Económico
12/2000


e)
Aplicación de las contramedidas


Se está realizando la aplicación de las contramedidas.


f)
Verificación de resultados


Se ha obtenido como resultado lo siguiente:

Oct. 1999
Nov. 1999
Dic. 1999
Ene.

2000
Feb.

2000
DETALLE

    2353
    1658
    1417
    1479
      1528
PRODUCCION TELA CRUDA CON FALLA

130798
116777
97007
98506
133002
TOTAL PRODUCCION

1.8
1.42
1.46
1.50
1.14
% DE FALLAS

Se espera la conclusión de la aplicación  de las contramedidas.  Sin embargo con los resultados obtenidos hasta la fecha se ha llegado del 2,30 al 1,47% en disminución de tela cruda.

Subsistema 4:  Mejoramiento del Ambiente de Trabajo

TEIMSA dentro de su plan de trabajo tiene como objetivo fundamental optimizar y sobre todo mantener de la mejor forma su ambiente de trabajo, para lo cual  esta aplicando la metodología de Corporación 3D del SOL.


Area Mejoramiento del Ambiente de Trabajo

· Se  mejoró y renovó la infraestructura del comedor de los obreros.

· Se inició el montaje del aula de capacitación provisional para los obreros.

· Se organizaron las diversas áreas de la planta.

· Se entregaron nuevos uniformes a todo el personal de la planta.

· Se mejoraron los vestidores de los obreros.

· Se realizó una encuesta general para conocer las necesidades del personal.


Planes a futuro:

ACTIVIDAD
RESPONSABLE

Se arrancará con el plan de capacitación anual del personal
Fernando Naranjo



Se inducirá la metodología del SOL en cada puesto de trabajo
Todos




Subsistema 5:  Relaciones cliente-proveedor


Este subsistema ha arrancado a partir de la inducción al personal.

· Se iniciaron reuniones semanales entre diversas áreas de la planta, a nivel de obreros.

· Se ha mejorado la comunicación entre áreas.


Planes a futuro:

ACTIVIDAD
RESPONSABLE
PLAZO

Se empezará a documentar las reuniones entre áreas
Todos


Inmediato

Divulgar como funciona las reuniones en cliente-proveedor
Fernando Naranjo 


Inmediato

___________


1.
ANTECEDENTES

El año 2.000 inauguró un milenio lleno de oportunidades y amenazas para nuestro país, estamos a las puertas de un proceso de dolarización donde se ajustarán los precios de los productos y servicios, aquellas empresas que hoy son líderes en el mercado y que no implanten correctivos que les permita competir con precios y calidad perderán ese liderazgo.

Textiles Mar y Sol, ha asumido con responsabilidad este desafío a través del “Proyecto para el Mejoramiento Continuo de la Calidad y Productividad”, mediante el cual se optimizarán los procesos, buscando mayor eficacia y eficiencia en el ámbito operativo y administrativo, y cuyo fin es  de mantener el liderazgo de la empresa.

La Administración tiene la visión de una organización sólida, rentable y competitiva, que pueda competir exitosamente en el mercado nacional e internacional, aprovechar la globalización de la economía para introducir nuestros productos en América en un primer paso  y luego en el todo el mundo.

Este proyecto es ambicioso pero factible de ser realizado, necesitándose para ello el compromiso de la Gerencia General y de los empleados, y cuyo objetivo es lograr    una ventaja competitiva a través de las economías de escala y la curva de la experiencia, convirtiéndonos de esta forma en una empresa profesional y moderna.

2.
DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Textiles Mar y Sol es una empresa textil que se dedica a la elaboración de productos 100% algodón para el hogar, entre los principales podemos citar a una variedad de toallas y limpiones.

La empresa está ubicada en un área urbana en el sector de Guápulo, en la ciudad de Quito, trabajan en ella alrededor de 120 obreros, de los cuales la mayoría habitan en el sector, siendo ésta una fuente importante de empleo para la zona.

La fábrica como la mayoría de la industria textil ecuatoriana tiene una cultura enfocada hacia el producto y hacia la venta, pero no hacia el consumidor, a través de este proyecto se busca orientar a la empresa hacia la cultura del mercadeo; es decir, entregar al cliente Satisfacción, Calidad y Valor por los productos y servicios que adquiere. Mediante esta nueva cultura se obtendrá clientes fieles, que no sean susceptibles directamente al precio del bien o servicio, sino al valor agregado que la empresa le brindará, con lo cual se aumentará  la participación en el mercado y por ende los beneficios para los accionistas y empleados.

3.
RESULTADOS OBTENIDOS


La participación en el proprama tiene como finalidad que Textiles Mar y Sol el mejorar los procesos, procedimientos y en consecuencia la calidad de los bienes que se produce, a través de motivar, concientizar y comprometer a la  gente con el cambio. 


Se ha constituido un comité de calidad conformado por el departamento de mercadeo y los facilitadores que fueron instruidos por la Corporación 3D,  reuniéndose dicho comité un día a la semana para debatir los problemas que se presenten, los avances de los proyectos individuales y cualquier tema referente con  el avance hacia la consecución de las metas propuestas. 


Subsistema 1:  Planificacion estratégica
· Se ha logrado el compromiso tanto en gerencia como en niveles medios y operativos hacia  un cambio que nos lleve a una calidad competitiva a nivel internacional.

· Se están implementando indicadores de satisfacción, a través de los cuales se retroalimentará  la administración sobre el avance del proceso.

· Se ha establecido por primera vez en la historia de la empresa la Filosofía Corporativa: Visión, Misión y Valores, estos nuevos conceptos han sido asimilados por el personal, logrando que la gente conozca hacia dónde se dirige la empresa. 

· El trabajar bajo un plan preestablecido  ha permitido evaluar los resultados obtenidos, definir si se están cumpliendo los objetivos por áreas y el objetivo rector, así mismo, comprobar si las estrategias planteadas están dando los resultados esperados. 

· Se están dando los primeros pasos para formalizar nuestras relaciones Comerciales con nuestros socios, especialmente con Colombia a través de las alianzas estratégicas, se espera tener resultados concretos antes de finalizar el primer semestre del presente año, las personas responsables son Alejandro Dalmau y José Antonio Dávalos.

· Se adquirió un Software para agilitar la información financiera a fin de evaluar el desempeño de la empresa, de modo que se puedan tomar los correctivos en caso de ser  necesario, este sistema se está implementando y esperamos obtener resultados a principios del segundo semestre del año 2000.

· En el tercer trimestre comenzará la elaboración del Plan Estratégico para el año 2.001, la persona que estará a cargo de este proyecto es José Antonio Dávalos y deberá presentarlo a la Gerencia General la primera semana del mes de diciembre.


A continuación se enumera algunas de las actividades realizadas en esta área a lo largo del proceso.

ACTIVIDAD
RESPONSABLE

Crear organigrama de la empresa
Alejandro Dalmau, J.A.Dávalos

Establecer contactos con industria textil para dolarización de precios
Alejandro Dalmau

Creación del departamento de mercadeo
J.A.Dávalos

Establecimiento de alianzas con proveedores
J.A.Dávalos

Monitoreo de promociones de competencia
J.A.Dávalos

Incrementar presencia en mercado colombiano
J.A.Dávalos, Alejandor Dalmau

Establecer políticas para mayoristas y minoristas
J.A.Dávalos

Establecer política de crédito para proveedores
Ruth Jaramillo

Conseguir líneas de creédito en el  exterior
A. Dalmau

Crear un departamento técnico y ubicarlo dentro del organigrama
Edwin Flore

Compras de materia prima importadas
Alejandro Dalmau

Diseñar diagramas de operación
Marco Jaramillo

Creación del Comité de Seguridad Industrial
J.A.Dávalos


Subsistema 2:  Sistema de Calidad

· Existe el compromiso por parte del personal a trabajar en mejorar la calidad de los productos y de los procesos, implantándose para ello un programa de estímulos e incentivos, controlado y coordinado por  el Comité de Calidad.

· Se está implementando un sistema para medir la satisfacción del cliente a través del cual  se evaluará el desempeño de toda la organización, además, se está implantando un sistema de evaluación de cargos que nos permitirá administrar mejor al recurso humano.

· La gerencia estableció un presupuesto para capacitar al personal,  con lo que se financió las charlas de capacitación que los facilitadores han dictado y las que se impartirán en el presente año. 


Entre las labores cumplidas tenemos:

ACTIVIDAD
RESPONSABLE

Adquisición de un sistema informático para manejo de información financiera
Alejandro Dalmau, J.A.Dávalos



Motivación a comité de empresa  y personal administrativo para inducirlos al sistema de calidad
Alejandro Dalmau, Marco Jaramillo

Sistematizar la información sobre la evaluación de cargos y pollíticas salariales
Alejandro Dalmau

Creación de incentivos 
A. Dalmau

Crear manual de funciones por cargo
J.A.Dávalos, Alejandor Dalmau

Compra de computadora y software de producción
J.A.Dávalos

Establecer indicadores de gestión
Alejandro Dalmau, Edwin Flore, Marco Jaramillo, Vladimir Campos

Rediseño de artículos
Marco Jaramillo

Elaborar el manual de seguridad industrial
Edwin Flores

Implementación de servicio de primeros auxilios
Marco Jaramillo

Revisión legal de contratos
Nancy Velásquez

A continuación se enumera algunas de las actividades planificadas y todavía en ejecución  entre las cuales están actividades que debieron haberse terminado,  pero que por problemas internos de la empresa y debido a la crisis financiera  del país, han sufrido un retraso:

Actividad
Responsable
Fecha inicio

Delinear un plan para inversión en tecnología.
Alejandro Dalmau
15/04/00

Todo requerimiento deberá ser por escrito y el encargado de compras fijará un tiempo máximo de entrega.
Vladimir Campos
15/01/00

Incrementar nuestra presencia con toallas, hilos de varios colores
J.A.Dávalos
10/01/00

Aplicar una estrategia de diferenciación en nuestros productos, mercerizar  o utilizar hilo de poliéster en las cenefas de las toallas
J.A.Dávalos
05/01/00

Actualizar colores cada seis meses
J.A.Dávalos
01/01/00

Utilizar colores de moda en nuestros productos, a través del análisis de mercado y encuesta a distribuidores
J.A.Dávalos
15/02/00

Incrementar la venta de toallas de jacquard
J.A.Dávalos
15/01/00

Introducir la toalla caribe a los mercados populares utilizando otra marca
J.A.Dávalos
15/01/00

Estudiar la rentabilidad de ingresar al  mercado medio alto
J.A.Dávalos
15/01/00

Mejorar el nivel de acabado de la toalla, que sea más absorbente
J.A.Dávalos
15/01/00

Utilizar vendedores externos
J.A.Dávalos
05-10-99

Monitorear las promociones, estrategias de la competencia
J.A.Dávalos
05/10/00

Realizar visitas periódicas a los clientes para analizar el mercado y sus necesidades
J.A.Dávalos
25/01/00

Mejorar los tiempos de despacho a través de un software de pedidos
J.A.Dávalos
25/01/00

Dar  a conocer a nuestros clientes que todo pedido tendrá un tiempo de respuesta máximo
J.A.Dávalos
15/01/00

Mejorar el servicio al cliente y el servicio post-venta (a través de un mejor trato y seguimiento)
J.A.Dávalos
12/09/00

Incrementar nuestra presencia en el mercado colombiano
J.A.Dávalos
20/01/00

Introducir nuestros productos en el mercado chileno
J.A.Dávalos
25/05/00

Crear un archivo de cada cliente identificacndo sus necesidades y comentarios sobre el producto
J.A.Dávalos
12/01/00

Estructurar el área geográfica de cada cliente
J.A.Dávalos
12/01/00

Llevar estadísticas de venta y cobros de cliente y por zona 
J.A.Dávalos
1/01/00

Conocer cuáles son los productos y clientes que reflejan la regla de Pareto
J.A.Dávalos
1/01/00

Crear administración visual, diseñando carteles con las funciones de cada operador en cada una de las máquinas
Edwin Flores
8/12/99

Mejorar el ambiente de trabajo
Marco Jaramillo
11/01/00

Capacitar a los principales ejecutivos y empleados a través de seminarios por lo menos dos meses al año
Alejandro Dalmau
01/01/00

Crear un presupuesto anual para capacitación de acuerdo al tamaño de la empresa
Alejandro Dalmau
20/04/00

Cumplir con todos los compromisos contraídos con el personal
Alejandro Dalmau
05/01/00

Medir numéricamente el rendimiento de los trabajadores, analizando algunos factores a definirse
Edwin Flores
05/01/00

Dictar conferencias de calidad total dos veces al año
Vladimir Campos
20/01/00

Dotar de un espacio físico para productividad
Alejandro Dalmau
15/01/00

Estructurar herramientas de planificación como gráficas de control, kárdex, etc
Edwin Flores
29/10/99

Mejorar la calidad de cada uno de los procesos
Edwin Flores
15/11/99

Establecer un registro de tiempos y costos de proceso por artículo
Marco Jaramillo
25/11/99

Disponer de un registro de tiempos ociosos para cada máquina 
Edwin Flores
05/12/99

Diseñar estádares de producción
Edwin Flores
15/12/99

Establecer un registro de desperdicios
Marco Jaramillo
15/12/99

Trabajar de lunes a domingo
Alejandro Dalmau
15/12/99

Mejorar las eficiencias 
Edwin Flores
25/10/99

Establecer indicadores de gestión
José A. Dávalos
05/01/00

Comprar y equipar el laboratorio de hilatura y tintorería
Alejandro Dalmau
05/01/00

Se elaborará un manual de proveedores en el cual se explicará el procedimiento para realizar compras
Vladimir Campos
05/01/00

Diseñar un sistema para mejorar el control de compras y el consumo de materia prima (algodón, químicos, etc) analizando cuáles deben ser los máximos y los mínimos requeridos
Vladimir Campos
31/11/99

Se comprará un pequeño laboratorio para analizar las características de los productos que se adquieren 
Alejandro Dalmau
31/11/99

Elaborar una base de datos para cada producto a través del cual se podrá comparar los resultados y/o defectos con una muestra patrón
Vladimir Campos
05/01/00


Subsistema 3: Proyectos de Solución de Problemas


En Textiles Mar y Sol se plantearon dos proyectos, el primero, disminución de cantidad de waipe en hilatura y el segundo, disminución de telas con falla, como se muestra a continuación:


a)
Determinación del proyecto



Disminución de la cantidad de desperdicio de Waipe en Hilatura en 50%.


b)
Descripción del problema



Se obtuvieron datos de Enero a Diciembre de 1999 de la cantidad de Waipe desperdiciado. En este período el promedio de desperdicio fue de 327 Kilos mensuales, representando 1.29% de desperdicio de hilo con respecto a la producción. Para la empresa implica una pérdida de 3.930,4 Kilos de hilo por año, a US $2,00 cada  Kilo  representa US $ 7.861 anuales.


c)
Análisis de causas



Recolección de Ideas:  Utilizando esta herramienta se determinaron las principales causas:

· Máquinas Dañadas.

· Bobinas Dañadas.

· Falta de Colaboración del Personal:

-
No volver a enconar los puchos.

-   Cortar el hilo de conos y bobinas.

-   Sobrar el hilo en los conos y bobinas.

-   No anudar correctamente en la Volkmann.

· Dañar paradas de hilas.


Recolección de datos: Se recolectaron datos en todo el mes de febrero del 2000.


d)
Establecimiento de contramedidas



Para solucionar el problema se establecieron las siguientes contramedidas.

· Realizar la recolección de datos máquina por máquina  en cada turno.

· Concientizar al personal sobre la pérdida que tiene para la empresa al desperdiciar el hilo.

· No dejar conos y bobinas con sobras de hilo.

· No cortar el hilo de bobinas y conos.

· Volver a enconar todos los puchos.

· Informar a todo el personal de hilas cómo se puede evitar dañar las paradas.

e)
Aplicación de contramedidas

· Se dispuso que no se debe cortar el hilo de los conos sino volver a enconar como puchos.

· No cortar el hilo de las bobinas y no bajar bobinas con hilo, sino enconar.

· Arreglar la hermanadora, ya que los automáticos para cortar hilo no funcionan.

f)
Verificación de resultados


En el mes de febrero se pudo reducir el Waipe en las siguientes cantidades:

MES
Kilo de Waipe
Producción Kg
% Desperdicio

Febrero
136
30.530,34
0.45


g)
Fijación de estándares



El proceso de estandarización ha permitido mantener un porcentaje de   Waipe bajo en el mes de Febrero, para tal efecto se han institucionalizado las siguientes medidas:

· Efectuar seguimientos permanentes mediante gráficas de control.

· Recolectar datos al finalizar cada turno, donde se debe pesar el Waipe por cada máquina.

Conclusión 


A través del proyecto se logró disminuir de 327 a 136 Kilos de desperdicio, representando el 0.45% de Waipe, obteniéndose un ahorro de 191 Kilos de hilo lo que representa US$ 4.584 al año (S/. 115’000.000,oo)


PROYECTO 2:  
DISMINUCIÓN DE LA CANTIDAD DE TELAS DE SEGUNDA EN UN 60%, RESPECTO DEL DATO ACTUAL

a)
Determinación del proyecto

Disminución de la cantidad de telas de segunda en un 60%, respecto del dato actual.

b)
Descripción del problema

En el mes de noviembre de 1999 se registro  por ingresos a bodega  de telas y toallas de segunda un porcentaje equivalente a 17.5% de la producción total del mes.  Lo que representa para la empresa una perdida de alrededor de US$ 3.080 mensuales (US$ 36.960 anuales o S/. 924’000.000,oo).

c)
Análisis de causas
Recolección de ideas:  Las siguientes son las principales causas:

· Por hilos de trama.

· Por manchas en secado.

· Por manchas de tintura.

· Por manchas en talleres de costura y mala costura.

· Por manchas en transporte y manipulación.

· Por manchas debido a fábrica sucia.

· Por manchas causadas por coches de transporte en mal estado.

· Por manchas de aceite en telares.


Este proyecto se halla todavía en ejecución.


Otros  proyectos

Se tiene el proyecto de Costos de Reproceso en Tintorería, la persona que está a cargo del mismo es el señor Vladimir Campos, la fecha de inicialización del mismo es el 18 de abril y la de finalización es el 29 de junio.

Subsistema 4:  Mejoramiento del Ambiente de Ttrabajo

· Se formó el Comité de Seguridad Industrial y se elaboró el manual de Seguridad Industrial, que se envió al IESS para su legalización.

· Se filmó un video sobre la situación actual de la fábrica, el cual se utilizó en la inducción del personal para el Sistema SOL.

· Se inició el trabajo en minimingas en el sitio de trabajo bajo la metodología del SOL.

Subsistema 5:  Relaciones cliente-proveedor

No se ha realizado ningún tipo de reunión a nivel departamental ni interdepartamental.


Resultados puntuales


A continuación se detallan los resultados puntuales obtenidos durante todo este periodo de asesoría por parte de Corporación 3D luego del diagnóstico de la empresa. 

· Se creó el organigrama de la empresa.

· Se establecieron contactos con los miembros de la industria textil para dolarización de precios.

· Se creó el departamento de mercadeo.

· Se realizaron alianzas con proveedores.

· Se monitoreo las promociones de la competencia.

· Se incrementó la presencia en el  mercado colombiano.

· Se establecieron políticas para mayoristas y minoristas.

· Se establecieron políticas de crédito para proveedores.

· Se consiguieron líneas de crédito en el  exterior.

· Se creó un departamento técnico y se lo  ubicó dentro del organigrama.

· Se compró materia prima importada.

· Se diseñó diagramas de operación.

· Se creó el Comité de Seguridad Industrial.

· Se adquirió  un sistema informático para manejo de información financiera.

· Se realizó charlas motivacionales al comité de empresa  y al personal administrativo para inducirlos al sistema de calidad.

· Se desarrolló el manual de funciones por cargo.

· Se adquirió una computadora y software para el departamento de producción.

· Se establecieron  indicadores de gestión por áreas.

· Se crearon nuevos artículos para la venta.

· Se elaboró el manual de seguridad industrial.

· Se implementó el servicio de primeros auxilios.

· Se realizó una revisión legal de los contratos realizados hasta la fecha.

___________


1.
ANTECEDENTES

En 1999, se presentó la oportunidad de ingresar a un proceso de mejoramiento continuo de la Calidad y Productividad y Textiles Nacionales creyó importante el iniciar un proceso de este tipo. Luego de recibida la invitación de la AITE, se analizó que esta podría ser una gran oportunidad para realizar un cambio radical en la Organización ya que se ha detectado diversas áreas críticas, las cuales requieren una transformación  hacia un mejoramiento integral de las actividades empresariales y llegar a ser una Empresa que responda a las perspectivas mundiales.

El compromiso gerencial es importante para el desarrollo del cambio que estamos obteniendo.

2.
DESCRIPCION DE LA EMPRESA 

Textiles Nacionales S.A. tiene varias subsidiarias Indutex S.A., Etiquetex S.A., Productos Amigos S.A. y otras de servicios varios.

La actividad principal de Textiles Nacionales S.A. y sus subsidiarias esta relacionada con la Industria  Textil, producción de hilo, tejidos, estampados, confección de prendas industriales, casuales, de hogar, etiquetas, tejidas, etc.

Hay diferentes plantas ubicadas en Quito, y los valles aledaños.

Alrededor de 800 personas laboran en el grupo de empresas.

El proyecto esta centralizado en Textiles Nacionales S.A. relacionada con la producción de telas crudas y acabadas.

3.
RESULTADOS 


Subsistema 1:  Planificacion estratégica

· Se está modificando y actualizando la filosofía corporativa.
· Se ha realizado un análisis exhaustivo de las fortalezas y debilidades internas de la empresa y de las oportunidades y amenazas externas. 

· Se ha definido un objetivo rector 2000 y objetivos por áreas que apoyen al objetivo rector.

· Se han definido estrategias que permitan alcanzar los objetivos.

· Se han transformado las estrategias en planes de acción concretos con plazos y responsables.

· Se están desarrollando nuevos mercados, en el Pacto Andino, Centroamérica, aprovechando canales de distribución de las cadenas internacionales de supermercados (Wal Mart).

· Se está realizando una  penetración agresiva en mercados ya existentes como Colombia, U.S.A., Chile, Bolivia, Perú.

· Se han desarrollado estrategias para mantener el mercado interno, aprovechando las ventajas tecnológicas con productos diferenciados para industriales grandes y pequeños. 

· Se está manteniendo una combinación de productos adecuados para aumentar la presencia en los mercados.

· Se está trabajando en la integración hacia adelante, aprovechando las ventajas tecnológicas y crédito externo. 

· Se ha iniciado el desarrollo de la línea de confección en el segmento hogar.

· Se han negociado activos improductivos, locales comerciales, edificios, etc. lo que representó una importante inyección de capital cuando la empresa estuvo atravezando una situación bastante difícil.

· Se han realizado alianzas con proveedores de materia prima, créditos financiados por ellos, (México, Estados Unidos).

· Se han negociado pasivos de corto plazo por otros instrumentos financieros.

· Se están trabajando en base a presupuestos y planificación.

· Se están realizando nuevos negocios (Zona Franca).


Subsistema 2:  Sistema de Calidad

· Se ha realizado un estudio de mercado.

· Se está investigando permanentemente las preferencias de los clientes y se está formalizando y actualizando periódicamente la información.

· Se está actualizando permanentemente el registro de clientes.

· Se está procesando la información de clientes potenciales, para su posterior seguimiento.

· Se  actualizó las fichas de clientes internacionales.

· Se ha realizado un análisis de la competencia en hilos, telas.

· Se ha actualizado el catálogo (información  técnica).

· Se está difundiendo el plan de ventas, descuentos, ferias anuales.

· Se ha terminado con la  planificación del diseño del Departamento de RRHH, funciones, políticas, planes de capacitación, programa de inducción, sistemas de evaluación, sistemas de incentivos.

· Se han documentado los procedimientos del área financiera y se ha realizado su difusión.

· Se está desarrollando la presupuestación de toda la organización.

· Se ha creado un sistema de información gerencial, puntos de equilibrio, productos de más rentabilidad, herramientas para toma de decisiones.

· Se está planificando permanentemente la producción en cada uno de los departamentos.

· Se han formalizado reportes respecto de diseno de producto.

· Se ha difundido  las inversiones realizadas en tecnología para mejorar su aprovechamiento.

· Se ha creado y difundido el programa de mantenimiento preventivo. 

· Se ha diseñado el programa de capacitación de la empresa.

· Se está levantando la documentación de la empresa bajo formato ISO 9000.



Subsistema  3:  Proyectos de Solución de Problemas 

a)
Determinacion del proyecto

Disminución del desperdicio de tela cruda (72%).


b)
Descripcion del problema


Una vez revisados los datos de los informes mensuales de la producción de tela cruda encontramos que en el proceso de tejeduría se ha producido desde enero a septiembre s/.240.000.000 en desperdicios.


c)
Análisis de las causas  


Por medio de una tormenta de ideas, se determinó que las principales causas para que suceda el problema son:


ANÁLISIS DE CAUSAS DE RETAZOS

DESCRIPCION

% DE 

RETAZOS
PVP.x LB.


COSTOxLB.





EN CRUDO
ACABADO


MANCHAS DE ACEITE

         8.00
8,498
16,861

RETAZOS TIRAS

       21.00
8,498


RETAZOS ANUDADOS

       25.00
8,498


CLAROS

         5.00
8,498


RETAZOS 

       26.00
8,498


RETAZOS  DE  PANA COR​TADA

       15.00
8,498


TOTAL
100.00



A continuación se grafica las causas que producen los retazos y su incidencia en porcentaje sobre el total.


Gráfico de causas de retazos



d) 
Establecimiento de contramedidas


Capacitación a los revisadores, reentrenamiento en el proceso de anudado con lo que se obtiene una disminución de la tela desperdiciada al anudar.

Además se eliminan las tiras utilizando cinta adhesiva, con lo que se evitará el desperdicio de tela al enrollar.


e)
Aplicación de contramedidas

· Se ha capacitado a los revisadores y anudadores, mediante el curso de entrenamiento dictado.

· Se ha instruido a los sacadores de rollos para que no humedezcan la tela al momento de enrollar.


f)
Verificación

En los dos últimos meses, en los cuales se empezaron a aplicar contramedidas, se ha obtenido un 50% de reducción de retazos. Seguimos aplicando acciones para establecer las óptimas y estandarizar.

.


Subsistema 4:  Mejoramiento del Ambiente de Trabajo


Una vez realizada la filmación del estado inicial de la planta en lo que se refiere a instalaciones, se procedió a  dictar charlas en las diferentes secciones, luego de lo cual  se ha definido un plan de trabajo concreto en cada una de las áreas de la empresa y se ha establecido un sistema de control mensual con el objeto de mantener el “SOL”; los encargados son los supervisores, jefes de sección o departamento.  Entre otras actividades, tenemos:

· Se están realizando talleres de integración en los diferentes departamentos, y secciones.

· Se han definido y delimitado las respectivas áreas, actualizando los planos respectivos.

· Se ha creado un lugar físico para el archivo técnico y general.

· Se está creando una biblioteca en cada planta.

Subsistema 5: Cliente-proveedor

Después de detectar la importancia de la relación cliente-proveedor y obtener resultados positivos, se ha establecido varias reuniones semanales entre el departamento de ventas y producción (hilatura, tejeduría, tintorería, ventas) entre supervisores de las diferentes plantas, a través de las cuales se ha obtenido y se espera conseguir mejores resultados para la Empresa.  Con este criterio, hemos logrado obtener además, los siguientes resultados:

· Se ha generado una conducta de mejoramiento en todo el personal.

· Es un incentivo para el mejor desempeño laboral de los trabajadores.

· La participación de los trabajadores en la solución de problemas es un incentivo para todos.

· La organización esta en constante búsqueda de su mejoramiento.

____________

ANEXO  B

FORMATO DE LA ENCUESTA UTILIZADA PARA LA 

AUDITORIA FINAL DEL PROCESO INTERNO DE 

CAMBIO ORGANIZACIONAL

AUDITORIA DEL SUBSISTEMA: PLANIFICACION ESTRATÉGICA

No.
ACTIVIDAD
(
(
OBSERVACIONES

  1
¿Existe un compromiso gerencial real con el cambio en la empresa, expresado en apoyo, recursos y tiempo?




  2
¿Han realizado la planificación estratégica de la empresa? Existe una comprensión clara de los conceptos a nivel gerencial?




  3
¿Se ha definido la filosofía corporativa (misión, visión, valores y políticas) y está aprobada?




  4
¿Todos los colaboradores de la empresa conocen la filosofía corporativa?




  5
¿Está definido el objetivo rector de la empresa para el período?




  6
¿Están definidos objetivos por áreas que apoyen al objetivo rector?




  7
¿Los objetivos se orientan a alcanzar la visión de la organización?




  8
¿Se ha realizado un análisis interno y del entorno para plantear estrategias?




  9
¿Existen estrategias en todas las áreas, que permitan alcanzar los objetivos planteados?




10
¿Para el cumplimiento de las estrategias existe un plan de actividades definido y en ejecución?




11
¿Existe evidencia escrita de que las actividades están siendo cumplidas?




12
¿Se realiza seguimiento “periódico” de la ejecución de las actividades del plan?




13
¿Existe evidencia escrita de la realización de las reuniones de seguimiento?




14
¿La planificación estratégica de la empresa es revisada al menos 1 vez por año?




15
¿Existe un programa anual de capacitación para todos los colaboradores de la empresa, orientado a alcanzar los objetivos corporativos?




16
¿Se realiza una medición periódica de la efectividad e impacto de las estrategias y actividades planteadas?




17
¿Se fomenta la creatividad en todos los colaboradores de la empresa?




18
¿Se han tomado medidas y/o cambios de estrategias como fruto de la retroalimentación del proceso?




AUDITORIA DEL SUBSISTEMA: SISTEMA DE CALIDAD

No.
ACTIVIDAD
(
(
OBSERVACIONES

1
¿Existe un compromiso real de la gerencia para desarrollar un Sistema de Aseguramiento de Calidad basado en normas internacionales?




  2
¿Existe algún Sistema perfectamente definido, documentado y operativo, para Gerenciar la Calidad?




  3
¿Existe una lista de todos los documentos necesarios que apoyen la implementación del Sistema?




  4
¿Se tiene establecido el Manual de Calidad, incluida la política y objetivos de Calidad de la empresa?




  5
¿Se tiene un manual de procedimientos actualizado, aprobado y bajo un mismo formato?




  6
¿Se tiene un manual de funciones actualizado y aprobado?




  7
¿Existen instrucciones de trabajo documentadas, actualizadas y bajo un mismo esquema?




  8
¿Las instrucciones de trabajo están en manos de las personas que las necesitan?




  9
¿Las personas que manejan los documentos conocen perfectamente su contenido y lo desarrollan tal cual?




10
¿Existe un mecanismo para controlar la distribución de la documentación que se maneja al interior de la organización?




11
¿Está implantado el Sistema de Aseguramiento de la Calidad en toda la organización?




12
¿Existe una estructura de auditorías internas para asegurar la implementación del sistema?




13
¿Existe en cada una de las áreas de la empresa una noción clara de la información requerida para la toma de decisiones?




14
¿Existen indicadores de gestión por áreas para orientar objetivos de mejoramiento? 




15
¿Cuál es la importancia real que se da a la Calidad dentro de la organización, a todos los niveles?




16
¿Se trabaja en capacitación para subcontratistas y proveedores?




17
¿Se trabaja con clientes en el desarrollo del Sistema de Calidad de la empresa?




18
¿Existe un sistema de normas nacionales e internacionales que sirvan de parámetro para la empresa?




AUDITORIA DEL SUBSISTEMA: PROYECTOS DE SOLUCION DE PROBLEMAS

No.
ACTIVIDAD
(
(
OBSERVACIONES

1
¿Existe un conocimiento claro de los conceptos de eficacia y eficiencia, así como del uso de herramientas estadísticas y no estadísticas, en todo el personal de la empresa?




  2
¿Se está trabajando actualmente en proyectos de solución de problemas (eficacia y/o eficiencia?




  3
¿Existe una metodología definida y que se cumple para desarrollar dichos proyectos?




  4
¿Se realiza un estudio de costos de mala calidad para seleccionar los proyectos en los que se va a trabajar?




  5
¿Los proyectos se seleccionan en base al impacto que tienen en la empresa?




  6
¿Se emplean técnicas estadísticas para la solución de problemas de eficacia y eficiencia?




  7
¿Se analiza el impacto que tuvieron las soluciones propuestas y aplicadas?




  8
¿Se estandarizan acciones para evitar que el problema se vuelva a presentar y se aplican dichas acciones todo el tiempo?




  9
¿Conocen los colaboradores en el proyecto en el que están trabajando y cuál será el impacto?




10
¿Existe una lista de proyectos en los que se va a trabajar a futuro con responsables y fechas de ejecución?




11
¿Existen indicadores que permitan detectar problemas de eficacia y/o eficiencia en la empresa?




12
¿Se realiza algún análisis para establecer nuevos indicadores requeridos?




13
¿Las personas que participan en un proyecto de solución de problemas tienen algún tipo de incentivo al final del mismo?




AUDITORIA DEL SUBSISTEMA: MEJORAMIENTO DEL AMBIENTE DE TRABAJO

No.
ACTIVIDAD
(
(
OBSERVACIONES

  1
¿Existe un conocimiento claro de los conceptos del SOL en todo el personal de la empresa?




  2
¿Existe una cultura de SOL al interior de la organización?




  3
¿Las instalaciones de la empresa reflejan la aplicación de esta cultura?




  4
¿Existe un programa anual de mejoramiento del ambiente físico de trabajo y mantenimiento del SOL?




  5
¿Todos los colaboradores de la empresa participan activamente en actividades de planificación y entrenamiento dentro del programa anual?




  6
¿Se hace un análisis periódico de clima laboral dentro de la empresa?




  7
¿Existe un plan definido para mejorar el ambiente psicológico de trabajo?




  8
¿Existe un programa de Desarrollo Humano?




  9
¿Existe un área o departamento dedicado a esta actividad?




10
¿Se mide el impacto de las acciones tomadas por el departamento?




11
¿Se conocen las regulaciones en relación a protección del medio ambiente?




12
¿Se dispone de un programa de gestión ambiental dentro de la empresa?




AUDITORIA DEL SUBSISTEMA: RELACIONES CLIENTE-PROVEEDOR

No.
ACTIVIDAD
(
(
OBSERVACIONES

  1
¿Existe un sistema de reuniones a todo nivel, departamentales e interdepartamentales con el fin de planificar el trabajo, resolver problemas y/o recibir retroalimentación? ¿Estas reuniones son documentadas?




  2
¿Se realizan reuniones periódicas de cliente interno-proveedor para solucionar problemas de frontera de procesos?




  3
¿Están identificadas todas las reuniones cliente interno-proveedor que se realizan en la organización?




  4
¿Las actividades planteadas en cada una de las reuniones tiene un porcentaje de cumplimiento superior al 75%?




  5
¿Existe una medición del impacto de las soluciones planteadas?




  6
¿Se estandarizan acciones para evitar que los problemas de frontera vuelvan a aparecer?




  7
¿Existe el liderazgo suficiente en cada grupo y todo nivel con el fin de que las reuniones sean productivas y motivantes? 




  8
¿Existe un verdadero trabajo en equipo dentro de las áreas?




__________

ANEXO  C

GUIA DE DOCUMENTACION ISO 9000

 ENTREGADA A LAS EMPRESAS

GUIA PARA LA ELABORACION DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

1. POLITICA

Es política de Corporación 3D dar soporte a sus empresas clientes por medio de documentos que les permitan desarrollar un Sistema de Calidad efectivo. La presente guía permite a las empresas documentar todos y cada uno de los procedimientos administrativos existentes en la actualidad y los que surgieren posteriormente, de modo que, siempre se disponga de un Sistema de Calidad Documentado y Actualizado, que satisfaga Normas Nacionales e Internacionales de Calidad.

2.
OBJETIVO

2.1 
Proporcionar las referencias y lineamientos necesarios para la documentación de todos los procedimientos  administrativos de una compañía y la elaboración del Manual de Procedimientos.

2.2
Promover consistencia, tanto en contenido como en estructura, en la documentación  de todos y cada  uno  de los  procedimientos de una organización, bajo un sistema de calidad.

2.3
Facilitar la consecución de un Sistema de Calidad documentado que satisfaga las normas ISO 9000.
2.4
Proveer de herramientas generales que le ayudarán en  la tarea de documentación, tomando en cuenta que: 


Si lo hace, escríbalo, y si lo escribe, hágalo!.

3.
ALCANCE

3.1
En esta guía están regulados la estructura y  contenido de un manual de procedimientos, aplicable también a instructivos, descripciones y especificaciones, que se utilizan al interior de la empresa, desde el diseño, compras, producción, inspección, manejo de materiales y artículos, ventas y atención al cliente.

3.2
Esta guía se aplica a todas las divisiones y departamentos de las empresas.

4.
RESPONSABLE

El responsable de la elaboración de esta guía es Corporación 3D y del uso y aplicación de la misma, las personas designadas para la documentación de procedimientos al interior de cada empresa.

5.
DEFINICIONES

5.1 
Distribución.  Acto o proceso de distribuir.

5.2 
Documento. Un papel original u oficial utilizado como base, prueba o soporte de algo.

5.3
Documento de revisiones. Cualquiera de los varios registros de desempeño.
5.4   
Forma.  Documento impreso con espacios en blanco para insertar información requerida.

5.5   
Manual de Políticas y Procedimientos.  Colección de procedimientos administrativos.

5.6   
Política.  Una dirección definida o método de acción seleccionado de entre algunas alternativas con el objeto de proveer las condiciones para guiar y determinar decisiones presentes y futuras.

5.7   
Procedimiento.   La manera particular de alcanzar algo o de actuar. Una serie de pasos seguidos en un orden definido.

5.8 
Procedimiento Administrativo.  Orientación sistemática para satisfacer los requerimientos de actividades específicas del Sistema de Calidad. Cada uno de los procedimientos que conforman el gran manual de procedimientos; es decir son documentos separados que contribuyen al Manual de Procedimientos.

5.9
Procedimientos Estandarizados de Operación.  Actividades o instrucciones específicas de cómo debe ser llevada a cabo una operación específica, por ejemplo: cómo realizar las pruebas de laboratorio, instrucciones de uso de equipos, instrucciones de operación, etc.

5.10
Registro. Algo que recuerda o relata eventos pasados, cuerpo de conocimiento o hechos registrados acerca de algo o alguien.

6.
DOCUMENTOS ASOCIADOS

6.1  
Documenting Quality for ISO 9000 and Other Industry Standars, Gary E. Mac Lean, ASQC Quality  Press, Milwaukee, Wisconsin

6.2
Developing a Cost-Effective Company Operations Manual, Ralph L. Klein, Alexander Hamilton Institute, Inc, USA.

7.
INSTRUCCIONES PARA LLENAR FORMAS Y FORMATOS


No aplica.

8.
DESCRIPCION DE DOCUMENTOS: ESTRUCTURA DEL MANUAL 


8.1
Generalidades

8.1.1
Un manual de políticas y procedimientos (MPP), nos indica la forma particular de llevar a  cabo determinados procesos: COMO SE HACE ALGO. 

8.1.2
Debe reunir las siguientes características: 

A    
Ser claro, conciso, y legible para todos y cada uno de los miembros de la organización.  

B  
Proporcionar directrices y normas a seguir en toda la organización y al interior de cada  departamento.

C    
Ser una efectiva herramienta de comunicación interdepartamental.  

D    
Servir como un efectivo mecanismo de entrenamiento a nuevos empleados.

  
8.1.3
Las políticas y procedimientos no deben contradecirse.  Cada uno debe reforzar a otro y juntos lograr la consecución de las metas y objetivos de la compañía.


8.2
Recopilación de Información


8.2.1
Definir las áreas que cubrirá el manual a nivel de toda la organización, interdepartamental  e intradepartamental.


8.2.2
Determinar las fuentes de información: documentos anteriores, descripciones de trabajo, organigramas, etc.


8.2.3
Realizar encuestas y entrevistas a todas las personas que pueden proporcionarnos una  descripción detallada de sus actividades y las relacionadas a su departamento.


8.2.4    Enviar cuestionarios a los jefes departamentales con preguntas concretas y referentes a nuestro objetivo de escribir procedimientos.

8.3
Organización de la Información


8.3.1
Organizar la información recopilada en cada uno de los departamentos.

8.3.2
Identificar los procedimientos administrativos de cada departamento.

8.3.3
Definir el método que se usará en la elaboración del manual.


8.4
Formato 

Los manuales de cada departamento deben ser consistentes entre sí, por esta razón es necesario normarlos de modo que sean legibles y atractivos

8.4.1   
Márgenes

A     El manual se escribirá en formato INEN A4

B     Márgenes superior e inferior: 2cm, margen lado derecho: 2cm, y margen lado izquierdo: 3cm


8.4.2   Numeración

A    Los temas o títulos llevarán números como 1, 2, en orden de aparición.

B     Los subtemas o subtítulos llevarán  el número del tema al que pertenecen seguido del número de orden correspondiente, así: 1.1, 1.2, 1.3, etc.

C     Las secciones dentro de un subtema llevarán la numeración de la forma: 1.1.1, 1.1.2, 1.1.3, etc.

D     Usar códigos alfabéticos si existieren  subdivisiones dentro de cada sección: letras mayúsculas para la primera (A, B, C, etc) y letras minúsculas para la segunda división (a, b, c, etc.).


8.4.3  
Tipo de letra

A  
El tipo de letra debe ser el mismo para todos los manuales elaborados en todos y cada uno  de   los departamentos.  (Ej. courier, times new roman, arial, etc)

B     Debe elegirse un tipo de letra estándar, de fácil lectura.  Estilos como script u old english y similares, no son aceptables.

C    Todos los títulos deben ir con letras mayúsculas, al igual que la primera letra de los subtítulos.


8.4.4
Espaciado

A   
Utilice doble espacio entre un título o subtítulo y el primer párrafo.

B 
Utilice doble espacio entre numerales.

C  
Utilice doble espacio entre la última línea de cualquier tópico, sección o subsección y el siguiente encabezado.


8.5
Codificación

Cuando una organización es muy grande y se requiere escribir un sinnúmero de procedimientos administrativos en cada departamento, se debe llevar un control numérico de dichos procedimientos.

8.5.1
Determine dos letras para identificar a cada departamento.  Ejemplo: Recursos Humanos RH, Mercadeo y Ventas  MV, etc.

8.5.2
Cada procedimiento administrativo será codificado como ABXXX en donde AB son las letras del departamento al que pertenece y XXX representa el número de procedimiento.

8.5.3
Designe a un responsable principal y a un secundario para la presentación de los procedimientos administrativos en cada departamento.  El Comité de Calidad no debe  encargarse de todo: delegue.

8.5.4
Utilice un "bloque de títulos" al final de cada hoja el cual proveerá información como: el título del procedimiento administrativo, el código respectivo, el número de página del total de páginas del documento (Ej. 1 de 15), Documento (manual, instructivo, registro, etc.), casilleros en blanco para la firma de aprobación, las iniciales del autor y un casillero para revisiones (en el constan las iniciales de revisado: RVS, emitido: EMT, examinado: EXM, reescrito: RSC; la fecha y el número de revisión, p.ej.: RVS 27JL96-002, que significa, revisión # 2 del 27 de julio de 1996). Así:  

Revisiones:


.
Título: 


Autor.


Aprob.
Aprob.
Documento
# pág.


Código


8.6
Revisión  y aprobación


Provea completa y oportuna información a los usuarios del manual, a aquellos que lo van a revisar y aprobar. Se requiere que el documento sea aprobado o vetado por el autor, los responsables de cada departamento, el director de Aseguramiento de Calidad, y por el gerente general cuya rúbrica en cada una de las páginas por él revisadas darán muestra de su compromiso con la actividad de documentación.

8.7   Mantenimiento y actualización


Determinar cuándo se requiere actualizar el manual (puede ser cada 1 ó 2 años). Llevar fichas históricas de cada procedimiento administrativo y de cada manual.


Mantener canales de comunicación abierta entre todos los interesados y usuarios, receptar inquietudes y sugerencias.

9.
CONTENIDO DE UN MANUAL


Los componentes explicados a continuación son los mínimos exigidos de acuerdo al “Documenting Quality for ISO 9000 and other Industry Standards” de la ASQ. Una vez que se ha seleccionado el esquema que tendrán los procedimientos dentro de la empresa, es obligatorio respetarlo en todos y cada uno de los procedimientos con su respectiva numeración. En el caso de que un componente no fuera aplicable para un determinado procedimiento, se debe enunciar el componente y a continuación escribir NO APLICA.

X.X Tabla de Contenidos (Indice)


Es la primera hoja de un procedimiento administrativo e indica cada uno de los temas y subtemas a ser tratados en ese documento. Facilita el acceso a los datos y da consistencia. Cada procedimiento debe tener una tabla de contenidos, en adición a la tabla de contenidos del manual de procedimientos global. Si el documento es demasiado corto (1 a 3 páginas), no es necesario incluir el índice. 


9.1  
Política


Describen la posición de la empresa respecto a la  documentación de tal o cual procedimiento, es decir los criterios a tomarse en cuenta para documentar ese procedimiento administrativo en particular. Debe indicar los métodos a ser utilizados y los criterios a ser satisfechos.

9.2  
Propósito (Objetivo)


Determina el por qué de documentar un procedimiento, cuáles son las razones para documentarlo. El propósito debe ser explicar por qué el procedimiento está siendo escrito, no por qué determinada práctica existe. Si usted no puede decir por qué debe existir un procedimiento, no lo escriba. Define la función, identifica los requerimientos y provee los recursos.


9.3  
Alcance


Indica dónde se pretende llegar al implementar un procedimiento, define las fronteras imaginarias en donde éste será aplicado, qué secciones, qué departamentos o actividades están incluídos, quién es afectado.  Establece el rango de operación.

9.4  Responsabilidad


Da una breve descripción de responsabilidades específicas; no repite responsabilidades generales de una descripción de trabajo. Designa a la persona responsable de mantener el procedimiento, controlar documentación asociada, aplicar el procedimiento.

9.5  Definiciones


Provee una definición para cada término que podría ser relevante a la actividad. Describe términos peculiares al procedimiento que está siendo discutido.  Incluye términos técnicos, significado de abreviaturas, nombres de organizaciones, etc.  Debe ser específico y no provocar ambigüedad.  Los términos deben ser escritos en orden alfabético. No asuma que cualquier persona conoce todo sobre algo. 

9.6  
Documentos Asociados


Identifica las fuentes o material adicional complementario, libros, revistas, referencias, citas, manuales de equipos que sean necesarios para comprender qué está sucediendo.

9.7  
Instrucciones para llenar formas, formatos, etc.


Da instrucciones para el llenado de formatos si existieran en ese procedimiento, y la forma de llenarlos.  Si una forma existe, un procedimiento debe ser levantado. Las formas actúan como un vehículo para registrar, monitorear y documentar datos. Se debe identificar cada espacio en blanco de la forma, con una letra o número; listar las letras o números en el procedimiento e identificar el nombre de las áreas a ser llenadas. A continuación explicar brevemente qué información se necesita en cada área.

9.8  
Descripción de Documentos


Un documento es una forma que ha sido llenada o un documento con información importante:  diagramas de flujo, organigramas, instrucciones, guías, procedimientos administrativos. Para los documentos se utilizan los mismos criterios que para las formas. Liste las áreas que dan información y descríbalas en el procedimiento, si es necesario.

9.9  
Descripción de Procedimientos


Constituye la parte medular de un manual de procedimientos.  Indica cómo debe ser llevada a cabo una tarea, actividad, proceso al interior de cada departamento y la empresa.  Le provee al usuario el COMO hacer las cosas con todos los detalles.  La persona responsable de escribir el procedimiento debe estar familiarizado con él y con su efectividad.

9.10  
Distribución


Indica a quién serán entregados los registros, su ubicación, así como la de los documentos master y el archivo en el cual están guardados. Quién determinará la generación, distribución y mantenimiento de estos registros. Hacer una lista de todas las personas a las que se va a entregar el manual, total o parcial, en cada uno de los departamentos.


Mantener copias actualizadas y distribuirlas a todo el personal para su revisión.


9.11 
Auditoría



En concordancia con la política, establece cuándo y cómo intenta auditar el cumplimiento de los procedimientos. No es una descripción del procedimiento de auditoría. Elabore un programa interno de auditoría alrededor de los requerimientos de cada procedimiento. Promueva su lectura por parte de todos los empleados para informarles de su intención de revisar sus procedimientos.


9.12  
Prioridades del Cliente



Esté listo para decirle a su cliente que un cierto procedimiento no satisface sus requerimientos específicos o que alguna práctica no es aceptable para sus especificaciones. El hacerlo puede evitarle pagar las consecuencias. Una declaración de las prioridades del cliente, protegerá sus intereses y promoverá la satisfacción de su cliente. Recopila los requerimientos y especificaciones de clientes, de normas nacionales e internacionales que deben ser satisfechas por ese procedimiento y por procedimientos relacionados con él.


9.13  
Formas de referencia



Son simplemente copias de exhibición reducidas suficientemente para que quepan en una hoja del procedimiento, de cualquier forma controlada por éste. Letras o números aparecen en las áreas a ser llenadas. Ayudan al usuario a ubicar algún  formato, diagrama o documento relacionado que acompaña a ese procedimiento.  No lo ponga en el apéndice, menciónelo en el texto en el momento que se estime necesario.


9.14  
Documentos de referencia



Similarmente a las formas, proveen al lector una copia de referencia del documento mencionado en el procedimiento.


9.15  
Listas de chequeo de la auditoría



Se debe preparar una lista de chequeo pormenorizada que refleje los requerimientos y expectativas del procedimiento. Identifica el tema, sección y subsección del procedimiento que está siendo auditado o referido. El resultado esperado es un procedimiento que esté funcionando. Al conducir una auditoría interna, no se intenta descubrir no conformidades, sino asegurar cumplimiento. Permiten chequear el contenido de un procedimiento y saber si se está cumpliendo con las expectativas y requerimientos  esperados de ese procedimiento.


9.16  
Diagramas de flujo



Una pintura puede ser más valiosa que mil palabras. Si una descripción es muy complicada para que el lector la interprete, el diagrama de flujo puede clarificarlo. Se puede realizar el diagrama de flujo antes de escribir el procedimiento. Existen procedimientos que sin embargo no requieren diagramas de flujo. 


9.17  
Hoja de Revisiones 



Adicionalmente a la historia de revisiones codificadas en la caja de títulos, es aconsejable discutir rápidamente esos cambios en un área central del procedimiento. Puede hacerse en una hoja con columnas desplegando la información requerida. En la columna de la izquierda se listan los códigos de la historia de revisiones como aparecen en cada hoja individual, y la otra columna es para la descripción de cada cambio.


9.18  
Apéndices



Aquí constan todos los documentos adicionales que sirven de apoyo para el  documento principal.  Incluye glosarios, tablas, figuras, cuadros, ejemplos, etc..  Van al final del documento.

10. 
DISTRIBUCION


La presente guía será entregada a las empresas clientes de Corporación 3D Cía. Ltda. para que estructuren su sistema de documentación. El documento master se encuentra en el archivo c:\Mis documentos\Datos 3D\Seminarios\Aladi\Aladi 9908\Comunicaciones\Guia documentacion.

Este documento será revisado anualmente en el mes de diciembre.

11.
AUDITORIA


No aplica.

12.  
PRIORIDADES DEL CLIENTE


El presente documento es solamente una guía para estructurar el segundo nivel del sistema de documentación, que satisface las exigencias de normas internacionales, incluidas las Normas ISO 9000. Sin embargo cada empresa debe definir el formato definitivo de acuerdo a sus requerimientos, basados en este documento.

13.  
FORMAS DE REFERENCIA


No aplica.

14.
DOCUMENTOS DE REFERENCIA

No aplica.

15.
LISTA DE CHEQUEO DE LA AUDITORIA


No aplica.

16.
DIAGRAMAS DE FLUJO


No aplica.

17.
HOJA DE REVISIONES

CAMBIO


DESCRIPCION
RESPONSABLE

EMT07JUL96-001
Emisión original
MH (Asesoría)

EXM26AGO99-001
Primer examen
BR (Asesoría)

RSC22SEP99-001
Primera corrección
BR (Asesoría)

18.  
APENDICES


No aplica.

____________
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Hoja1

		PROYECTO DE EFICIENCIA EN EL AREA DE PRODUCCION DE TELA CRUDA

		1. DETERMINACION DEL PROYECTO

		Disminución del desperdicio de tela cruda (72%)

		2. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

		Una vez revisados los datos de los informes mensuales de la producción de tela cruda

		encontramos que en el proceso de tejeduría se ha producido desde enero a septiembre

		s/.240.000.000 en desperdicios.

		3. ANALISIS DE LAS CAUSAS

		3.1 RECOLECCION DE DATOS

		Luego de recolectar las ideas de la posibles causas que ocasionan los desperdicios

		se ha concluido lo siguiente:

				PROYECTO DE EFICIENCIA EN EL AREA DE PRODUCCION DE TELA CRUDA

		X				X		X				X				X										X				X

		PRODUCC.1999		MTS.PRODU		LB.PRODU		RETAZOS LB		% DE PRODUC.		COSTO x LB.		C.T. DE RETAZ.		PVP.LB		T.V.P		DIF.COST.VENTA		cotizacion		PV.US./LB		P.VENTA.REAL		DIF.PVP.PVR		PERDIDA EN V.RETAZOS

		ENERO		782,488		390,259		1,169		0.30		9,861		11,527,509		8,498		9,934,162		-1,593,347		7,270		2.6		18,902		-10,404		-12,162,276

		FEBRERO		887,541		441,037		565		0.13		11,202		6,329,130		8,498		4,801,370		-1,527,760		9,550		2.6		24,830		-16,332		-9,227,580

		MARZO		947,389		476,302		1,308		0.27		12,565		16,435,020		8,498		11,115,384		-5,319,636		12,000		2.6		31,200		-22,702		-29,694,216

		ABRIL		1,094,223		538,234		1,884		0.35		13,905		26,197,020		8,498		16,010,232		-10,186,788		9,020		2.6		23,452		-14,954		-28,173,336

		MAYO		823,326		397,519		1,348		0.34		13,822		18,632,056		8,498		11,455,304		-7,176,752		9,620		2.6		25,012		-16,514		-22,260,872

		JUNIO		885,720		428,260		576		0.13		13,792		7,944,192		8,498		4,894,848		-3,049,344		11,550		2.6		30,030		-21,532		-12,402,432

		JULIO		1,119,220		527,300		1,904		0.36		14,479		27,568,016		8,498		16,180,192		-11,387,824		11,550		2.6		30,030		-21,532		-40,996,928

		AGOSTO		870,070		429,685		1,471		0.34		13,280		19,534,880		8,498		12,500,558		-7,034,322		11,550		2.6		30,030		-21,532		-31,673,572

		SEPTIEMBRE		961,954		469,384		1,877		0.40		16,861		31,648,097		8,498		15,950,746		-15,697,351		13,500		2.6		35,100		-26,602		-49,931,954

		OCTUBRE								0.00				0		8,498		0		0		16,500		2.6		42,900		-34,402		0

		NOVIEMBRE								0.00				0		8,498		0		0				2.6		0		8,498		0

		DICIEMBRE								0.00				0		8,498		0		0				2.6		0		8,498		0

				8,371,931		4,097,980		12,102		0.30				165,815,920				102,842,796		-62,973,124										-236,523,166

		ANALISIS DE CAUSAS DE RETAZOS

		DESCRIPCION				% DE RETAZOS		PVP.x LB.		COSTOxLB.

								EN CRUDO		ACABADO

		MANCHAS DE ACEITE				8.00		8,498		16,861

		RETAZOS TIRAS				21.00		8,498

		RETAZOS ANUDADOS				25.00		8,498

		CLAROS				5.00		8,498

		RETAZOS				26.00		8,498

		RETAZOS DE PANA CORTADA				15.00		8,498

						100.00

		3.2 ANALISIS DE DATOS

		Se selecciona las tres principales causas por las que ocurren los retazos que son:

		retazos de tiras

		retazos de anudados

		retazos cortes buenos

		4. ESTABLECIMIENTO DE CONTRAMEDIDAS

		Capacitación a a los revisadores, reentrenamiento en el proceso de anudado con lo que

		se obtiene una disminución de la tela desperdiciada al anudar

		Eliminación de las tirar utilizando cinta adhesiva, con la que se evitará el desperdicio de

		tela al enrollar.

		5. APLICACIÓN DE LAS CONTRAMEDIDAS

		Se ha capacitado a los revisadores y anudadores, mediante el curso de entrenamiento

		dictado.

		Se ha instruido a los sacadores de rollos para que no humedezcan la tela al momento

		de enrollar.

		6. VERIFICACION DE LOS RESULTADOS

		Disminución en los dos últimos meses del 50%

		7. FIJACION DE LOS ESTANDARES

		No procede

		8. CONCLUSION

		Una vez implementados los controles se ha bajado el porcentaje de los desperdicios.
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		PRODUCCION.1999		MTS.PRODUCION		LB.PRODU		RETAZOS LB		% DE PRODUC.		COSTO x LB.		C.T. DE RETAZ.		PVP.LB		T.V.P		DIF.COST.VENTA		cotizacion		PV.US./LB		P.VENTA.REAL		DIF.PVP.PVR		PERDIDA EN V.RETAZOS

		ENERO		782,488		390,259		1,169		0.30		9,861		11,527,509		8,498		9,934,162		-1,593,347		7,270		2.6		18,902		-10,404		-12,162,276

		FEBRERO		887,541		441,037		565		0.13		11,202		6,329,130		8,498		4,801,370		-1,527,760		9,550		2.6		24,830		-16,332		-9,227,580

		MARZO		947,389		476,302		1,308		0.27		12,565		16,435,020		8,498		11,115,384		-5,319,636		12,000		2.6		31,200		-22,702		-29,694,216

		ABRIL		1,094,223		538,234		1,884		0.35		13,905		26,197,020		8,498		16,010,232		-10,186,788		9,020		2.6		23,452		-14,954		-28,173,336

		MAYO		823,326		397,519		1,348		0.34		13,822		18,632,056		8,498		11,455,304		-7,176,752		9,620		2.6		25,012		-16,514		-22,260,872

		JUNIO		885,720		428,260		576		0.13		13,792		7,944,192		8,498		4,894,848		-3,049,344		11,550		2.6		30,030		-21,532		-12,402,432

		JULIO		1,119,220		527,300		1,904		0.36		14,479		27,568,016		8,498		16,180,192		-11,387,824		11,550		2.6		30,030		-21,532		-40,996,928

		AGOSTO		870,070		429,685		1,471		0.34		13,280		19,534,880		8,498		12,500,558		-7,034,322		11,550		2.6		30,030		-21,532		-31,673,572

		SEPTIEMBRE		961,954		469,384		1,877		0.40		16,861		31,648,097		8,498		15,950,746		-15,697,351		13,500		2.6		35,100		-26,602		-49,931,954

		OCTUBRE								0.00				0		8,498		0		0		16,500		2.6		42,900		-34,402		0

		NOVIEMBRE								0.00				0		8,498		0		0				2.6		0		8,498		0

		DICIEMBRE								0.00				0		8,498		0		0				2.6		0		8,498		0

				8,371,931		4,097,980		12,102		0.30				165,815,920				102,842,796		-62,973,124										-236,523,166
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