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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacidon comprende el analisis de la metodologia oriental Kaizen, tomando
en consideracién su aplicabilidad dentro de la empresa Constructora GEINCO SOLUTION
Cia. Ltda., basado en los principios establecidos por Kaizen, se han incluido conceptos y
definiciones bdsicas, los cuales en conjunto con la informacién obtenida en la estructura
administrativa de la compafiia, pretende otorgar a sus directivos herramientas claves para
la mejora y optimizacion, la misma que serd constante y duradera, reflejdndose en los
resultados requeridos por la empresa y la visualizacién a ser una empresa nacional sdlida
con visién de servicio al cliente.

Esta tesis pretende ser una guia para la empresa constructora GEINCO SOLUTION Cia. Ltda.,
pudiendo ser replicada a otras empresas del drea.

SUMMARY

This research contain the analysis of the Kaizen method, establish in Orient country’s,
considering the application of the method to the Enterprise GEINCO SOLUTION Cia. Ltda.,
taking the principles of Kaizen, this document includes concepts, meanings and basic
definitions, that combined with the information from the administrative area of the
company, has the commitment of giving to the CEO and Directives, all the tools for
searching a better development, those improvements will be lasting, and will reflect at all
the final results that will created a new Ecuadorian enterprise that will look to the future
considering the clients.

The thesis wants to be a manual or guide for GEINCO SOLUTION Cia. Ltda., thinking in the
option that the concepts can be replicated in other companies involved in the construction
area.
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CAPITULO I
INTRODUCCION DEL KAIZEN

1.1 Descripcion del Método Kaizen

Los constantes cambios que exigen la dinamica de la sociedad actual y la
influencia empresarial en el mundo moderno, principalmente relacionado
con la tecnologia en todos sus campos, sumado a la reduccién de ciclo
de uso de bienes y servicios, han originado la necesidad de revolucionar

la manera de hacer, producir y mantener la empresa.

La globalizacion y los retos que trae consigo este fendmeno, adicionando
los héabitos de los consumidores que hoy en dia estan mas informados y
hace que sus exigencias sean mayores, ha hecho que las empresas que
ofrecen bienes y servicios manejen mayores y mejores niveles de
calidad, acompafados de mayor variedad, lo que implica también
menores costes y tiempo de respuestas a las diversas necesidades, para
lo cual se requiere la aplicacion de métodos que en forma arménica
permitan hacer frente a todos estos desafios y competir en el mercado

moderno.



Actualmente las compafiias cuentan con varios elementos tecnologicos
para realizar este trabajo como por ejemplo los sistemas de planificacion
de recursos empresariales, o ERP (por sus siglas en inglés, Enterprise
Resource Planning) los que constituyen sistemas de informacion y
seguimiento gerencial, que integran y manejan muchos de los negocios
asociados con las operaciones de produccion y de los aspectos de

distribucion de una compafiia en la produccion de bienes o servicios.

Se define el ERP o Sistema de planificacién de Recursos Empresariales,
como un sistema de planificacion de los recursos y de gestion de la
informacion que, de una forma estructurada, satisface la demanda de
necesidades de la gestion empresarial. Se trata de un programa de
software integrado que permite a las empresas evaluar, controlar y
gestionar mas facilmente su negocio en todos los dmbitos. Los sistemas
ERP se caracterizan por su gran capacidad de adaptacion, de
modularidad, de integracién de informacién, introduciendo los datos
necesarios por una unica vez, de universalidad, de estandarizacion e

interfaces con otro tipo de programas. * (GONZALEZ, 2004)

Sin embargo previo a la aplicaciéon de este tipo de software de gestion y
seguimiento es necesario contar con una metodologia para la mejora

continua de la calidad dentro de la empresa, una vez que se cuente con

1 MURNIZ GONZALEZ Luis, ERP: GUIA PRACTICA PARA LA SELECCION E IMPLANTACION, Ediciones
Gestién, 2004, pag. 27


http://es.wikipedia.org/wiki/Producci%C3%B3n_(econom%C3%ADa)

una estructura bien determinada y establecida, identificando los pasos a
seguir y como actuar, se puede considerar el apoyo tecnoldgico para

llevar a cabo la mejora.

Entre los diversos instrumentos, técnicas o sistemas conocidos y que
estan teniendo gran acogida, sean estos: Reingenieria de Negocios,
Gestion de Calidad Total, Gestion de Procesos, Administracion Total de
la Mejora Continua, el método Tompkins de Mejora Continua, Seis
Sigma, Teoria de las Restricciones y Desarrollo Organizacional entre
otros, sobresale por su caracter integral y completo ademas de su
desarrollo armonioso que involucra sobre todo el talento humano como

pieza clave, el Kaizen.

A la metodologia Kaizen se la define como el mejoramiento en marcha
qgue involucra a todo el equipo de trabajo, en sus distintos niveles, es
decir, los directivos de la empresa, gerencias y jefaturas asi como los

trabajadores u operarios.

Kaizen son pequefias mejoras que las personas a nivel operativo
incorporan en sus procesos, la cuales redundan en una optimizacién de
los resultados sin que en la mayoria de los casos, se necesiten cambios

en los estandares de trabajo.? (ADRIANI, 2003)

2 ANDRIANI Carlos, EL NUEVO SISTEMA DE GESTION PARA LAS PYMES, Editorial Norma, 2003, pag. 3
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A lo largo de la historia la manera de hacer empresa ha revolucionado y
se ha visto influenciada por el despunte econdmico y la necesidad de
producir mas articulos que satisfagan a todos los consumidores, todo
esto estrechamente relacionado con el concepto de calidad, que incluye
la satisfaccion de las necesidades del cliente, asi como la mejora de la

productividad evitando desperdicios en el proceso de produccion.

Durante las dos décadas que precedieron a la crisis del petréleo de
1979 que se produjo bajo los efectos conjugados de la revolucion iraniy
de la Guerra Iran-Irak, la economia mundial disfruto de un crecimiento
econdémico sin precedentes y experimenté una demanda insaciable de
nuevas tecnologias y productos. Fue un periodo en el cual la estrategia

de la innovacion dio sus frutos.

El proceso de innovacion occidental tiende a ser como una escalera que
genera mejoras progresivas de manera esporadica, pero que sin un
esfuerzo constante en su mantenimiento, el progreso logrado declina con

el tiempo.

La tercera edicién del Manual de Oslo (OECD, 2005) define la innovacién
como la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado,
producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de

comercializaciébn o de un nuevo método organizativo, en las practicas


http://es.wikipedia.org/wiki/Revoluci%C3%B3n_iran%C3%AD
http://es.wikipedia.org/wiki/Guerra_Ir%C3%A1n-Irak
http://es.wikipedia.org/wiki/Manual_de_Oslo

internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las

relaciones exteriores.

La estrategia de innovacion define el papel de la innovacién y establece
la direccién que tomara la ejecucion de la innovacion. Sin embargo, el
papel de la innovacion en ayudar a las organizaciones a alcanzar la meta
de crecimiento es a menudo poco claro y el crecimiento de los ingresos
provenientes de la innovacion no es suficiente, a no ser que sean

manejados con gran rigor.

Todos los conceptos de las metodologias que se encuentran en boga
actualmente, especialmente los que afecta a lean management, Business
Reeingineering, Total Quality Management, entre otros, plantean ideas
similares, Todos estan orientados a una concepcion integral de la
empresa y que otorgan un mejor funcionamiento y desarrollo de la

misma.

Al Kaizen se lo puede definir con dos palabra: Mejora continua: La mejora
de los productos y/o procesos puede ser de dos clases: kaizen (0 mejora
incremental) y salto cuantico (o mejora radical). La mejora continua
significa reducir el desperdicio y aumentar la calidad en todas las

actividades del proceso. 3 (SANCHEZ)

3 FERNANDEZ SANCHEZ Esteban, ADMINISTRACION DE EMPRESAS: UN ENFOQUE
INTERDISCIPLINARIO, pag. 43



Esta célebre filosofia de gestion nacida en Japon ha sido adoptada a lo
largo y ancho del mundo. Kaizen es aplicado entre muchas otras, por 3M,
Motorola y Toyota, que tiene equipos de trabajo de dar vida al ciclo de
Deming, que constituye un elemento importante dentro de Kaizen
estableciendo asi los principales procesos del mismo, aplicando cada
uno de los pasos para optimizar procesos y mejorar los estandares, con
el objetivo de lograr posiciones competitivas en los mercados.*

(MARTINEZ)

1.1.1. Definicion, Conceptos y Terminologia.

DEFINICION

Kaizen es una estrategia que se esfuerza por dar atencion tanto al
proceso como a los resultados. Es una palabra japonesa que significa
mejoramiento en marcha que involucra a todas las personas de la
jerarquia administrativa. Es el punto de partida para reconocer una

necesidad.® (MASAAKI, 1995)

Se define también como: “KAIZEN: Término japonés que describe a una

organizacion comprometida con las mejoras continuas.”® (ROBBINS)

4 MARTINEZ FERRANDO José, TEORIA PRACTICA EN RECURSOS HUMANOS, pag. 14

5 MASAAKI Imai, LA CLAVE DE LA VENTAJA COMPETITIVA JAPONESA, Editorial Cecsa, 1995, pag. 27
6 ROBBINS Stephen, FUNDAMENTOS DE ADMINISTRACION: CONCEPTOS ESENCIALES Y
APLICACIONES, pag. 64



Kaizen es un enfoque humanista porque espera que todo el equipo de
trabajo participen en él, esta metodologia esta basada en la creencia de

que todo ser humano puede contribuir a mejorar su lugar de trabajo.

El Kaizen se puede definir como aquella manera que buscan las
empresas para realizar un mejoramiento continuo en base a pequefios

cambios.

KAIZEN significa medir las mejoras en los procedimientos de trabajo y los
equipamientos, basandose en la filosofia Toyota de “mejora continua”. El
principal objetivo es eliminar el MUDA (todo aquello que no agrega valor
al producto) y que so6lo aumentan los costos de produccion. Ejemplos:
MUDA de sobre produccién, de espera, de inventario, de procesos, etc.
Las instancias de MUDA son eliminadas paulatinamente por los
trabajadores para lograr el minimo costo, incrementando la eficiencia de

los procesos.

Las actividades de KAIZEN enfatizan las operaciones de trabajo manual
que las efectuadas por equipos. Ademas, KAIZEN no es una actividad
realizada por especialistas, sino que puede ser (debe ser) realizada por

todos los empleados desde su lugar de trabajo.7 (www.toyota.com.ar)

7 http://www.toyota.com.ar/experience/the_company/sist-prod.aspx

10



La traduccion literal del término Kaizen seria:
Modificacion: Kai

A mejor: Zen

Los principios sobre los que se basa el concepto japonés de Kaizen, tales
como evita despilfarros o promueve mejoras continuas se integran por
ejemplo en algunas empresas europeas bajo el concepto de procesos de

mejora de costes o KVP por sus siglas en aleman.

Por Kaizen se entiende:
- Management de calidad total
- Una fuerte capacidad de innovacion
- Una fuerte orientacion al cliente
- Una minimizacion de costes y una optimizacion del
valor afiadido
- Optimizacion de los procesos

- Fomento del desarrollo del personal y del equipo

Mediante el trabajo en equipo se trata de alcanzar, a través de ratios y
mejoras en todas las actividades de la empresa, y éstas deben estar
orientadas a un determinado objetivo, de forma que se utilice de manera

mas eficiente el potencial del trabajador, con lo que se generan ventajas

11



competitivas a largo plazo. La empresa, al desarrollarse ella misma se

concibe como una organizacion en aprendizaje.® (MARR)

CONCEPTOS

Para comprender a través de un claro ejemplo la aplicacién de la
metodologia kaizen, es necesario partir del término “lean production” que
ha sido acufiado para presentar el sistema productivo de Toyota,
denominado en ingles “Toyota Production System” del cual el principal
artifice ha sido Taiichi Ohno. El sistema de produccion de Toyota (TPS)
ha sido puesto a punto en Japén en los afios cincuenta y fue

perfeccionado en el decenio siguiente:

El “Sistema de Produccion Toyota” es uno de los principales legados de
Toyota. Basado en los principios de Jidoka y Just-in-time, el sistema es
un factor fundamental en la reduccién de inventarios y defectos en las
plantas de Toyota y de sus proveedores. El TPS, con su énfasis en la
mejora continua y el valor del compromiso de los empleados, es

considerado por la industria automotriz como un auténtico benchmark.

Jidoka: Es un término japonés que significa “automatizacion del toque
humano”. Jidoka permite que el proceso tenga su propio autocontrol de

calidad.

8 MARR Rainer, LA DIRECCION CORPORATIVA DE LOS RECURSOS HUMANOS, pag. 216
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Jidoka mejora la calidad en el proceso ya que solo se produciran piezas

con cero defectos.® (NORIEGA)

Jidoka es una herramienta utilizada frecuentemente en “lean
manufacturing” ya que con este se pueden eliminar muchas
problematicas encontradas al modificar un proceso de produccion o un

servicio.

En la practica significa que un proceso automatizado es lo

suficientemente “consciente” de si mismo por lo que podra:

e Detectar la falla
e Detener el proceso
e Corregir la falla inmediatamente

e Investigar la causa de la falla e instalar una medida preventiva.

Los beneficios del jidoka son los siguientes:

1. Ayuda en la deteccion del problema en etapas tempranas
2. Ayuda a convertirse en organizacion de clase mundial
3. Lainteligencia humana es integrada a la maquinaria automatizada

4. Sustancial en la productividad.

°® Tomado del articulo “Jidoka automatizacién con toque humano” escrito por Carlos Noriega para la
revista Logicel

13



JIDOKA es la capacidad que tienen las lineas de produccion de
detenerse cuando se detectan problemas, tales como el mal
funcionamiento de los equipos, retraso en el trabajo o problemas de
calidad, tanto por las mismas maquinas — que son capaces de
detectar las anormalidades — como por los propios trabajadores, que
pueden presionar un boton que detiene inmediatamente la linea. De
este modo, se previene que los defectos no pasen al siguiente
proceso, asegurando asi la construccion de la calidad durante todo el
proceso de produccion. Este, a su vez, esta integramente controlado
por dispositivos electronicos llamados POKAYOKE, que son los
encargados de detectar las situaciones anormales de los procesos
criticos en el momento en que ocurren, y detienen la linea de

produccion hasta que se realice la operacion correctamente.

Los POKAYOKE son:

Aquellos que detectan los errores producidos por un trabajador y
envian un alerta, por ejemplo, el olvido de ensamblar una pieza.
Aquellos que detectan defectos de calibracion de equipos, por

ejemplo, falta de torque.

Cuando un trabajador detecta un problema lo informa a su Team
Leader, tirando de un cordel que inmediatamente acciona un tablero
luminoso llamado ANDON: un tipico método de control visual que les

permite a los Team Leaders controlar si las actividades de produccién

14



estan procediendo con normalidad o no. Consecuentemente, el Team
Leader observara el problema y definird las acciones de mejora

inmediatas a segquir.

En palabras de Taiichi Ono: “Si un supervisor no conoce la existencia
de un problema, y éste no se trata, no se realizan mejoras y no se
pueden bajar los costos. Al detener una maquina cuando surge un
problema, se puede identificar el mismo. Una vez que se ha

clarificado el problema, se realizan mejoras.”

El JUST IN TIME, significa producir solo lo necesario, en el momento
justo, y en la cantidad necesaria. Esto permite que el sistema de
produccion y de distribucion a los concesionarios sea flexible y
asegure que cada cliente compre el vehiculo de la especificacion y
color que desea y lo obtenga en el plazo mas breve posible. EI JUST
IN TIME apunta a producir productos de calidad al mas bajo costo y
de manera mas eficiente. Para ello, se programa una secuencia de
produccion  balanceada 'y se minimizan los  stocks.l®

(www.toyota.com.ar)

Las 5S, método definido como “orden y limpieza” es decir dirigido a
poner en orden el puesto de trabajo, son el punto de partida operativo

para cualquier empresa que quiera implementar con éxito el Sistema

10 http://www.toyota.com.ar/experience/the_company/sist-prod.aspx
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de Produccion de Toyota (TPS). El nombre 5S deriva de las inciales
de cinco palabras japonesas: seiri, seiton, seiso, seiketsu y shitsuke,
gue indican las cinco fases de implementacién de un programa 5S.1!

(GALGANO)

El movimiento de “5-S” toma su nombre de cinco palabras japonesas

que principian con “s”: seri, seiton, seiso, seiketsu y shitsuke

SEIRI — Enderezar: Trabajo en proceso, herramientas innecesarias,
maquinaria no ocupada, productos defectuosos, papeles o documentos.

Diferenciar entre lo necesario y lo innecesario y descartar lo innecesario.

SEITON — Poner las cosas en orden: Las cosas deben mantenerse en

orden de manera que estén listas para ser utilizadas cuando se

necesiten.

SEISO - Limpieza: Mantener limpio el lugar de trabajo.

SEIKETSU — Aseo Personal: Hacer del aseo y de la pulcritud un habito,

principiando con la propia persona.

11 GALGANO Alberto, LAS TRES REVOLUCIONES, pag. 354
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SHITSUKE - Disciplina: Seguir los procedimientos del taller o del area o

departamento de trabajo. 12 (GIL)

TABLA No.1.1
FASE PRINCIPIOS OBJETIVO
SEIRI - SEPARAR Mantener en el | Eliminar y evitar

puesto de trabajo

sb6lo las cosas

necesarias.

tener cosas

indtiles en el

puesto de trabajo

SEITON — ORDENAR

Un lugar para cada
cosa, cada cosa en

su lugar.

Hacer las cosas

utiles facilmente
identificables,

utilizables y que

se puedan
encontrar
SEISO - LIMPIAR Inspeccionar Volver a las
durante la limpieza | condiciones
operativas
Optimas de

funcionamiento y
los estandares de

mantenimiento de

12 GIL ESTALLO Maria de los Angeles, COMO CREAR Y HACER FUNCIONAR UNA EMPRESA: Casos

practicos, ESIC EDITORIAL Madrid, pag. 186
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las maquinas y

los equipos
SEIKETSU — | Evidenciar los | Comunicar los
ESTANDARIZAR/COMUNICAR | comportamientos estandares

correctos 'y las
anomalias.
Comunicar con
todos de manera

simple y eficaz.

operativos y de
mantenimiento de

las primeras 3S

SHITSUKE — RESPETAR

Desarrollar las
actividades diarias
de forma coherente
con los
procedimientos vy
los estandares

definidos en las

primeras 4S

Definir
instrumentos  de
verificacion  (Ej.
Check list)
necesarios para
evaluar

periodicamente el
grado de
adecuacion a los

estandares.

Fuente: Autora
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TERMINOLOGIA

Mejora continua: Metodologia Kaizen

Término de origen japonés que significa “kai”:cambio, “zen”. mejora, que
aplicado a la filosofia de la Calidad de Occidente podemos definirlo como
Mejora Continua y que implica a todas las estructuras de la empresa en
las labores de mantenimiento e innovacion, solapando estas para poder
obtener el progreso sin necesidad de grandes inversiones.

Para un mejor entendimiento se conceptualizara algunos términos

importantes dentro de esta metodologia.

Administracion orientada a los resultados.- Este estilo de
administracion esta bien establecido en occidente y enfatiza los
controles, desempefo, resultados, recompensas 0 la negacion de
recompensas e incluso castigos. Los criterios, o Criterios R, son
cuantificables con facilidad y a corto plazo. El estilo occidental de

administracion enfatiza los criterios R casi exclusivamente.

Administracion orientada al proceso.- Un estilo de administracion que
también esta orientado a las personas en comparacion al que esta
orientado solo a los resultados. En la administracion orientada al proceso,

el gerente debe apoyar y estimular los esfuerzos para mejorar la forma
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en gue los empleados hacen su trabajo. Tal estilo de administracion
supone una vision a largo plazo y, por lo general, requiere un camino de
comportamiento.

Algunos criterios para ameritar las recompensas en este estilo son:
disciplina, administracion del tiempo, desarrollo de habilidad,
participacion y complicacién, principios morales y comunicacion. En una
estrategia de KAIZEN estos criterios se denominan: Criterios P. La
estrategia de KAIZEN, afirma que un esfuerzo consciente para establecer
un sistema que estimule los Criterios P puede producir ventajas

competitivas de importancia para la compafia.

Calidad.- Existe muy poco acuerdo sobre lo que constituye la calidad. En
su sentido mas amplio, la calidad es algo que puede mejorarse. Cuando
hablamos de “calidad” uno tiende a pensar primero en términos de
calidad del producto. Cuando se analiza en el contexto de la estrategia
de KAIZEN, nada puede estar mas lejos de la verdad. Aqui la
preocupacion de maxima importancia es la calidad de las personas.
Infundir la calidad en las personas significa ayudarlas a llegar a ser

conscientes del KAIZEN.

CTC (Control Calidad Total).- Las actividades organizadas del KAIZEN
qgue involucran a todos los miembros de una compafia — gerentes y
trabajadores- es un esfuerzo totalmente integrado hacia el mejoramiento

del desempefio en todos los niveles. Este desempeiio mejorado esta
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dirigido hacia la satisfaccion de metas funcionales transversales como
calidad, costo, programacion, desarrollo del potencial humano vy
desarrollo de nuevos productos. Se supone que estas actividades

conduciran, al final, a una mayor satisfaccion del cliente.

Estandarizacion.- La estandarizacion es una de las tres bases de las
actividades gemba kaizen, y significa la documentacién de la mejor forma

de realizar el trabajo.

Gemba.- Palabra Japonesa que significa “lugar de trabajo”, ahora
adaptada a la terminologia gerencial para referirse al “lugar de trabajo”, o
aguel lugar donde se agrega valor. En manufactura, por lo general se

refiere a la zona de produccion.

Gembutsu.- Los objetivos tangibles que se encuentran en el Gemba,
tales como piezas de trabajo, productos defectuosos, guias o plantillas,

herramientas y maquinas.

JIT (Just-in-time).- Sistema disefiado para lograr la mejor calidad
posible, costo y entrega de productos y servicios, eliminando todo tipo de
muda en los procesos internos de una empresa y entregando productos
justo a tiempo para satisfacer los requerimientos de los clientes.

Originalmente desarrollado por Toyota Motor Company, se conoce
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también por los nombres de Sistema de Produccion Toyota, sistema de

produccion agil y sistema kanban.

Mantenimiento.- EIl mantenimiento se refiere a las actividades cuyo fin
es mantener actuales los estandares tecnoldgicos, administrativos y de

operacion.

Mejoramiento.- ElI mejoramiento, como parte de una estrategia de
KAIZEN exitosa, va mas alla de la definicibn que da el diccionario de la
palabra. EI mejoramiento es una fijacion mental inextricablemente unida
al mantenimiento y mejoramiento de estandares. En un sentido todavia
mas amplio, el mejoramiento puede definirse como KAIZEN e innovacion,
en donde una estrategia de KAIZEN mantiene y mejora el estandar de
trabajo mediante mejoras pequefas y graduales, y la innovacién produce
mejoras radicales como resultado de grandes inversiones en tecnologia

y/o equipo.

Muda.- Palabra japonesa que significa “desperdicio” que, cuando se
aplica a la administracién del lugar de trabajo, se refiere a una amplia
gama de actividades que no agregan valor. En gemba, solo existen dos
tipos de actividades: las que agregan valor y las que no lo hacen. En
gemba kaizen, los esfuerzos se dirigen primero a eliminar todo tipo de

actividades que no agregan valor. La eliminacién del muda en las éreas
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siguientes puede contribuir a mejoramientos significativos en QCD:
sobreproduccion, inventario, productos defectuosos, movimiento,
procesamiento, espera, transporte y tiempo. La eliminacion del muda

resume el enfoque de sentido comun de bajos costos de mejoramiento.

Mura.- Palabra japonesa que significa irregularidad o variabilidad.

Muri.- Palabra japonesa que significa tension, agotamiento y dificultad.

PHRA (ciclo Deming).- El ciclo PHRA — planificar, hacer, revisar, actuar
— es una adaptacion de la rueda de Deming. Si ésta destaca la necesidad
de una interaccién constante entre investigacion, disefio, produccion y
ventas, el ciclo de PHRA afirma que toda accion administrativa puede ser
mejorada mediante una cuidadosa aplicacion de la secuencia: planificar,

hacer, revisar y actuar.

Sistema de sugerencias.- En el Japon, el sistema de sugerencias es
una parte muy integrada del KAIZEN orientado al individuo. Su disefio
esta tan cuidadosamente trazado, ejecutado y comunicado como un plan
estratégico de la compafiia. Se presta atencidon escrupulosa a la
sensibilidad de la alta administracion y a la creacion de un sistema de
retroalimentacion y recompensas.

Los sistemas de sugerencias al estilo japonés enfatizan los beneficios del

apoyo moral y la participacion positiva del empleado sobre los incentivos
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econdémicos Yy financieros que son acentuados por los sistemas al estilo

estadounidense.®® (MASAAKI, 1995)

El objetivo fundamental de esta herramienta es involucrar a toda la
plantilla o equipo de trabajo en esa cultura de mejora continua pero
especialmente a los operarios por ser los verdaderos conocedores del

puesto de trabajo.

Proponente: Persona de la plantilla o equipo que propone la mejora

Mejora: Es toda propuesta debidamente documentada, que haga
evolucionar de forma positiva la eficacia, la calidad del producto, los

costes y el ambiente de trabajo.

Coordinador de mejoras: Es la persona elegida por la Direccion, con la
mision de coordinar y ayudar a todo el personal en la elaboracion y

puesta en practica de sus propuestas.

Departamento afectado: Departamento responsable de realizar la

mejora y llevarla a su introduccién

13 Definiciones tomadas del Glosario, de la obra “KAIZEN. LA CLAVE DE LA VENTAJA COMPETITIVA
JAPONESA”, pag. 19
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Comité de mejora: Lo componen miembros de la Direccion,
responsables de otros departamentos, y el coordinador de mejora

realizara funciones de secretario.** (www.fundibeg.org)

1.1.2. Breve Historia

El Kaizen surgid6 en Japdon como resultado de sus imperiosas
necesidades de superarse a si misma de forma tal que se llegue a
alcanzar a las potencias industriales de occidente y asi ganar lograr

mejorar la economia del pais que tenia escases de recursos.

Al terminar la segunda guerra mundial, Japon era un pais sin futuro claro.
Ciento quince millones de personas habitaban un archipiélago de islas de
poCos recursos naturales, sin materia prima, sin energia y con escasez

de alimentos.

La industria japonesa dejaba mucho que desear, razon por la cual, los
consumidores nacionales no querian adquirir sus productos faltos de

calidad y disefio.

“http://www.fundibeq.org/opencms/export/sites/default/PWF/downloads/gallery/methodology/to
ols/MEJORA_CONTINUA.pdf
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En 1949 se formé la JUSE (Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros).
Esta se da a la tarea de desarrollar y difundir las ideas del Control de

Calidad en todo el pais.

El Dr. William Edwards Deming era uno de los grandes expertos de
control de calidad que habia desarrollado una metodologia basada en
meétodos estadisticos. Deming insistia en no describir funciones cerradas,
suprimir objetivos numéricos, no pagar por horas, romper las barreras
departamentales y dar mas participacion a las ideas innovadoras de los

trabajadores.

En 1950 Deming fue invitado a Japon para ensefiar el control de calidad

estadistico en seminarios de ocho horas organizados por la JUSE. Como

resultado de su visita se crea el premio Deming.
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1.1.3. Principios, Herramientas y Procesos principales.

PRINCIPIOS KAIZEN:

El Kaizen opera sobre la base de cuatro principios fundamentales que

son:

TABLA No. 1.2

PRINCIPIOS * principio de Restricciones Positivas;

Principio de Restricciones Negativas;
Principio de Enfoque; vy,

Principio Facilitador.

Fuente: Autora
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a. Principio de Restricciones Positivas:

Implica crear condiciones que impidan la generacién o procesamiento
de productos con defectos o fallas. Asi la generacién de “cero”
inventarios” y aprovisionamiento ajustado a las necesidades (tanto en
tiempo como en calidad) impide la generacion de productos de mala
calidad, pues no se contara con insumos o productos terminados que
reemplacen a los que poseen fallas o defectos. Por lo tanto la
eliminacién o reduccion drastica de inventarios es una restriccion que
tiene por objetivo obligar a recibir y procesar productos conforme a las

especificaciones.

b. Principio de Restriccién Negativa

Se basa en la existencia de “cuellos de botella” que tiendan a frenar,
interrumpir o hacer mas lento el normal desarrollo de las actividades y
procesamiento de los productos o servicios.

Asi pues, deben crearse restricciones positivas, y eliminarse cuellos

de botella (restricciones negativas).
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c. Principio de Enfoque

Toda organizacion tiene un numero limitado de recursos, y la mejor
forma de aprovechar de ellos es enfocandolos a las actividades en las
cuales la organizacion posee mayor competitividad. De alli la
necesidad de saber reconocer que si bien es necesario aplicar la

Mejora Continua a todos y cada uno de los procesos de la empresa.

d. Principio de facilitacion de tareas, actividades y procesos

Mediante los procesos de simplificacion, la automatizacion, el
pokayoke y la reingenieria de procesos, entre otros.

Alrededor de éstos principios giran los métodos del Kaizen y el Just in
Time, por cuanto la mejora de la calidad permite superar las
restricciones, la mejora del layout y de los procesamiento en cuanto a
calidad, productividad y tiempos hace factible superar los cuellos de

botella.
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HERRAMIENTAS:

El Kaizen, distingue entre dos juegos de herramientas:

a. Las que pueden emplearse cuando todos los datos estan
disponibles. La tarea se reduce, entonces a analizarlos para
resolver un problema particular. A las herramientas que resultan

se las denomina “las siete herramientas estadisticas”.

b. Las que puedan emplearse en aquellas situaciones en las que no
estan disponibles todos los datos necesarios. Un caso frecuente
es el disefio de un nuevo servicio o de un nuevo proceso. En este
caso los datos suelen estar en las mentes de las personas
involucradas en el disefio o desarrollo, siendo necesario hacer que
se expresen en modo individual o de grupo, de modo inteligible por
todos. Se trata de una tarea que va mas alla del puro analisis. Los
métodos que se emplean se denomina “las siete nuevas

herramientas”® (MUNOZ)

15 MUNOZ Andrés, LA GESTION DE CALIDAD TOTAL EN LA ADMINISTRACION PUBLICA, pag. 286
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LAS SIETE HERRAMIENTAS:

Diagramas de Pareto: Clasifican los problemas de acuerdo con la
causa y fendmeno. Los problemas son diagramas de acuerdo a la
prioridad, utilizando un formato de gréficas de barras, con el cien

por ciento indicando la cantidad total de lo perdido.

Diagramas de causa y efecto: Utilizados para analizar las
caracteristicas de un proceso o situacion y los factores que
contribuyen a ellas. A los diagramas de causa-efecto, también se

los conoce como graficas de “espina de pescado” o de Ishikawa.

Diagramas de Dispersion: Se trazan dos partes de los datos
correspondientes, Las diferencias en el trazo de estos puntos

muestran la relacion entre los datos correspondientes.

Histogramas: Los datos de frecuencia obtenidos por las
mediciones muestran un pico alrededor de determinado valor. A la
variacion de las caracteristicas de calidad se le denomina
“distribucion”, y la figura que muestra la frecuencia en forma de
estaca se designa como “histograma”. Se utiliza principalmente
para determinar los problemas revisando la forma de la

dispersioén, el valor central y la naturaleza de la dispersion.
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5. Cartas de Control: Existen dos tipos de variaciones; las inevitables
ocurridas bajo variaciones normales, y las anormales, que pueden
llevar a una causa. Las cartas de control sirven para detectar
tendencias anormales con la ayuda de graficas lineales. Estas
gréficas difieren de las graficas lineales estandar en que tiene
lineas de limite de control en los niveles central, superior e
inferior. Los datos de muestra se trazan en puntos sobre la gréfica

para evaluar las situaciones y tendencias del proceso.

6. Graficas: Existen muchas clases de graficas empleadas, que
dependen de la forma deseada y del propésito del andlisis. Las
graficas de barras comparan los valores por medio de barras
paralelas, en tanto que las lineadas son utilizadas para mostrar
variaciones durante un periodo. Las graficas circulares indican la
division por categorias de valores, y las de rada, ayudan a los

analisis de concepto previamente evaluados.

7. Hojas de comparaciéon: Estas estan disefiadas para tabular los

resultados mediante una revisién rutinaria de la situacion.
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LAS SIETE NUEVAS HERRAMIENTAS:

Diagrama de relaciones: Este diagrama aclara las interrelaciones
en una situacion compleja que comprende muchos factores
interrelacionados y sirve para aclarar las relaciones de causa y

efecto entre los factores.

Diagrama de afinidad: Este es esencialmente un método de ideas
subitas. Estd basado en un trabajo de grupo en el que todo
participante escribe sus ideas,, y luego, éstas ideas son

agrupadas y realinedas por temas.

Diagrama de arbol: Este es una extension del concepto del valor
técnico del andlisis funcional. Se aplica para mostrar las

interrelaciones entre las metas y las medidas.

Diagrama matricial: Se usa para aclarar las relaciones entre dos
factores distintos. El diagrama matricial suele emplearse para
desplegar los requisitos de la calidad en las caracteristicas de la

contraparte (técnicas) y luego en los requisitos de la produccion.

Diagrama matricial para andlisis de datos: Se usa cuando la carta

matricial no proporciona informacion lo bastante detallada. Es el
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unico método, dentro de las “nuevas siete” que esta basado en el

analisis de datos y da resultados numéricos.

6. Diagrama de flecha: Con frecuencia éste es usado en PERT
(Program Evaluation and Review Technique) y en el método de
Ruta Critica. Utilizan una representacion de red para mostrar los

pasos necesarios para implantar un plan.

7. Carta del programa de decision del proceso (CPDP): Este es una
aplicacion de la carta del programa de decision del proceso,
utilizada en la investigacion de operaciones. Debido a que los
programa de implantacion no siempre van de acuerdo con el plan,
y debido a que desarrollos inesperados, probablemente tengan
serias consecuencias, el CPDP ha sido desarrollado no solo para

llegar a la conclusién éptima, sino también para evitar sorpresas.

PROCESOS PRINCIPALES:

Dentro de la metodologia Kaizen el principal proceso es lo
gue se conoce como Ciclo Deming (o ciclo PDCA) que
indica una sucesion de pasos légicos para abordar

cualquier problema. Estos son:
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Planificar (Plan)

En la primera etapa, es necesario determinar cual es el
proceso a estudiar y cudles son las metas a alcanzar.
Los objetivos deben ser realistas y cuantificables a

través de una serie de indicadores.

Hacer (Do)

En esta etapa, deben revisarse los procesos que se
pretende mejorar y estudiarse distintas propuestas de
mejora (usando una matriz de riesgo- impacto por

ejemplo). Finalmente se ejecuta la accion elegida.

Evaluacion (Check)

En esta etapa, se examinan criticamente los efectos de
las mejoras realizadas. Una forma préactica de evaluar
los resultados consiste en contrastar los indicadores;
¢cual era la forma de rendimiento antes de la mejora?,
¢cual es el rendimiento actual?, ¢hemos cumplido con

nuestro objetivo?.

Actuar (Act)
En esta etapa, se corrigen los posibles desvios que
pudiesen ocurrir con respecto a lo planeado. Si las

mejores implementadas dieron resultados, seran
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incorporadas definitivamente al proceso y el ciclo
comenzara nuevamente en la etapa de Planificar. Si los
resultados no fueron los esperados, se actuara en

consecuencia.'®* (MARTINEZ)

GRAFICO No. 1.1

PLANIFICAR

ACTUAR

EVALUACION

Fuente: Autora

16 MARTINEZ FERRANDO José, TEORIA Y PRACTICA EN RECURSOS HUMANOS, pag. 13
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1.1.4. Diferencia entre el Método Kaizen y la Innovacion

El Kaizen y la innovacion presentan varias diferencias al momento de
ponerlas en practica, principalmente en los beneficios que cada una de

ellas otorga.

Su diferenciacién parte de su aplicacion e incluye como los elementos y

personal involucrado actuan en cada uno de los casos.

Una de las principales diferencias radica en que el Kaizen esta orientado
a las personas, mientras que el salto cuantico se orienta a la tecnologia y
al dinero. En el kaizen, el mejoramiento es, por definicién, lento, gradual y
a menudo invisible, con efectos que se sienten a largo plazo.’

(SANCHIS)

La estrategia de la innovacion esta dirigida hacia la tecnologia y se
beneficia con el crecimiento rapido y con los elevados margenes de

utilidad. Florece en un entorno caracterizado por:

1. Mercados de rapida expansion;
2. Clientes orientados mas hacia la cantidad que a la calidad;

3. Recursos abundantes y de bajo costo;

17 SANCHIS Joan, CREACION Y DIRECCION DE PYMES, pag. 256
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La conviccion de que el éxito con productos innovadores podria
compensar un desempefio mediocre en las operaciones tradicionales;
Y,

Una administracion mas preocupada por elevar las ventas que por

reducir los costos.

Mientras que entre las caracteristicas especificas del Kaizen constan:

Trata de involucrar a los empleados a través de las sugerencias. El
objetivo es que lo trabajadores otorguen ideas mas alla del trabajo
operativo;

Cada una de las personas que componen el equipo de trabajo tiene
s6lo una parte de la informaciébn o la experiencia necesaria para
cumplir con su tarea. Dado este hecho, cada vez tiene mas
importancia la red de trabajo. La inteligencia social tiene una
importancia inmensa para triunfar en un mundo donde el trabajo se
hace en equipo;

Genera el pensamiento orientado al proceso, ya que los procesos
deben ser mejorados antes de que se obtengan mejores resultados;
Kaizen no requiere necesariamente de técnicas sofisticadas o
tecnologias avanzadas. Para implantarlo sélo se necesitan técnicas

sencillas como las siete herramientas del control de calidad;
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5. La resolucién de problemas apunta a la causa-raiz y no a los
sintomas o causas mas visibles;

6. Construir la calidad en el producto, desarrollando y disefiando
productos que satisfagan las necesidades del cliente; y,

7. En el enfoque Kaizen se trata de “Entrada al mercado” en oposicién a

“Salida del producto”.

GRAFICO No. 1.2

Tiempo

v

Patron real de la innovacion

Fuente: KAIZEN, La Fuente de la Ventaja Competitiva, Masaaki Imai, pag,

62
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GRAFICO No. 1.3

Lo que deberia ser
(estandar)

Mantenimiento

Lo que deberia ser
(estandar) Lo que en realidad es

Mantenimiento

Innovacion

Lo que en realidad es

Tiempo

v

La innovacion sola

Fuente: KAIZEN, La Fuente de la Ventaja Competitiva, Masaaki Imai, pag,

62
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GRAFICO No. 1.4

Nuevo estandar

Kaizen

Innovacion

Nuevo estandar

|
Kaizen:

Innovacion

Tiempo

Innovacion mas KAIZEN

Fuente: KAIZEN, La Fuente de la Ventaja Competitiva, Masaaki Imai, pag,

63

En una empresa sin kaizen el trabajador haria lo siguiente:

No involucrarse u opinar en las actividades o tareas que no corresponden a

Su area.

En el caso de tratarse de una tarea o falla en su area, comunicara para que

alguien realice el correctivo.

Solamente en caso de que el mismo error o falla se repita muchas veces se

afectara la planeacion, entonces la persona que esté a cargo del area podra
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determinar lo sucedido y reportara a un superior para que tome las medidas

necesarias, sin que los dos primeros analicen a fondo o den una solucion.

Que hace un trabajador que practica el kaizen:

Averigua por qué se esta presentando la falla, aunque la misma no sea en

su propio departamento o area de trabajo.

Avisar al supervisor para que se aplique un correctivo, al mismo tiempo,
comentan sobre las posibilidades de que suceda otras fallas. Alli puede
surgir la solucion inmediata porque se conoce la causa del problema. La
persona a quien se reporta, informa de la medida ya aplicada al superior y
de manera inmediata se comunica lo realizado y se toma como ejemplo para

evitar nuevas fallas.
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TABLA No. 1.3

EFECTO

ITINERARIO

CAMBIO

INVOLUCRAMIENTO

REQUISITOS

PRACTICOS

CUADRO COMPARATIVO

KAIZEN
LARGO PLAZO Y
LARGA  DURACION,
SIN EFECTO
DRAMATICO

PASOS PAULATINOS
Y PEQUENOS
CONTINUO E
INCREMENTAL
GRADUAL Y
CONSTANTE

TODO EL EQUIPO

MANTENIMIENTO Y

MEJORAMIENTO

REQUIERE POCA
INVERSION, PERO
GRAN ESFUERZO

PARA

MANTENIMIENTO

INNOVACION

CORTO PLAZO, CON

EFECTO DRAMATICO

PASOS AVANZADOS

INTERMITENTE Y NO
INCREMENTAL
ABRUPTO Y VOLATIL
SOLO PERSONAS
SELECCIONADAS
CHATARRA Y
RECONSTRUCCION
REQUIERE UNA ALTA
INVERSION PERO
POCO ESFUERZO

PARA MANTENERLO
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ORIENTACION \l PERSONAS
ESFUERZO

CRITERIOS b= PROCESO Y
EVALUACION ESFUERZO PARA
MEJORES
RESULTADOS
VENTAJA TRABAJA BIEN EN
ECONOMIAS DE

CRECIMIENTO LENTO

TECNOLOGIA

RESULTADOS PARA

LAS UTILIDADES

MEJOR ADAPTACION
PARA ECONOMIAS DE
CRECIMIENTO

RAPIDO

Fuente: Autora
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CAPITULO II
ANALISIS DE LA EMPRESA
CONSTRUCTORA GEINCO
SOLUTION CIA. LTDA.

2.1 Antecedentes de la empresa.

GEINCO SOLUTION CIA. LTDA., es una empresa constructora ecuatoriana
con mas de 20 afos, que ofrece asesoria integral en diversidad de
proyectos.

Es una compaiiia de responsabilidad limitada, de acuerdo a lo sefialado en

la Ley de Compaiiias.

Una compafiia limitada es la que se contrae entre dos personas hasta un
méaximo de quince (denominadas socios) que solamente responden por las
obligaciones sociales hasta el monto de sus aportaciones individuales y
hacen el comercio e incluso actos civiles, bajo una razén social o
denominacion objetiva, a la que se afadira las palabras “compania limitada”

0 su abreviatura. (Art. 92 LC).

Su capital social se encuentra dividido en participaciones, que no son titulos,
pero pueden transferirse previo el cumplimiento de un proceso especifico

establecido en la Ley de Compafias (Art. 113 LC). Debido a su amplia
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utilizacion practica, mas adelante en este trabajo se desarrollaran las

principales caracteristicas de este tipo de compaiiia.'® (www.fielweb.com)

Ofrece servicios de:

TABLA No. 2.1

=aal |Ngenieria

= Construccion

=1 Consultoria

Fuente: Autora

1. Ingenieria: El equipo de ingenieros constructores que forman parte de
GEINCO SOLUTION CIA. LTDA., posee conocimientos y técnicas
cientificas aplicadas a la creacién, perfeccionamiento e

implementacion de estructuras.

Adicionalmente es un equipo altamente capacitado, con aptitud
matematica, para solucionar problemas fisicos y aptitudes de

expresion grafica y abstraccion espacial.

18 www.fielweb.com
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En el area de ingenieria, el equipo se ha preparado para trabajar en
distintas areas y espacios geograficos, incluyendo también

condiciones desfavorables.

. Construccion: Construccion sostenible en base a mejores practicas

durante toda el ciclo de vida de las edificaciones.

En su servicio de construccion GEINCO SOLUTION CIA. LTDA.,
dispone de maquinaria calificada y estrictamente verificada conforme

los estandares solicitados en la construccion.

GEINCO SOLUTION CIA. LTDA. Utiliza en sus construcciones
materiales de calidad que garantizan un trabajo y servicio de primera

linea en todas las estructuras.

. Consultoria: GEINCO SOLUTION CIA. LTDA. Brinda asesoria
profesional en el area de la construccion para empresas, grupos de

empresas o holdings u organizaciones en general.

El equipo de consultores esta conformado por profesionales con un

alto grado de conocimientos en la construcciéon que permite dar la

mejor asesoria técnica en el mercado.
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El principal objetivo del area de consultoria es dar solucién a las
necesidades, por medio de la asesoria, control y ejecucion de

procesos asociados a la construccion.

Integrando las aptitudes, conocimientos y habilidades de su equipo de
trabajo, GEINCO SOLUTION CIA. LTDA., ha trabajado en la ejecucion de

las siguientes obras:
ALCANTARILLADO SANITARIO EN TABACUNDO

Alcantarillado Sanitario en los barrios "La Alegria" y "Marianitas". Ademas

Sistema de Agua Potable en el barrio "La Cruz"

EDIFICIO LUSITANIA

Edificio construido en la avenida Mafosca, al nor-occidente de la capital.
PROYECTO EDIFICIO NACIONES UNIDAS

Proyecto en planos del edificio comercial financiero ubicado en el sector con

mayor plusvalia de la capital.
POLIDUCTO SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS - QUITO

Trabajos de adecuacion, implementacion y mejora en el Poliducto Santo

Domingo de los Tséachilas - Quito.
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TERMOELECTRICA GUANGOPOLO

Construccion de Obras Civiles para la operacion de la Central

Termoeléctrica de Guangopolo 2.

REFINERIA DE ESMERALDAS

Construccion de:

Canales y colectores

Chatarrero y vias de acceso

Centro de acopio de residuos peligrosos

Laboratorio de Control de calidad

Piscinas y cubetos, entre otros

49



2.1.1 Breve Historia

GEINCO SOLUTION CIA. LTDA. es una empresa de ingenieria y
construccion con presencia a nivel nacional en el sector de la construccién

desde 1990.

Comenzd como una compaiiia familiar hace mas de 20 de afios, y es el 18
de marzo de 2011 cuando considerando la necesidad de ampliar sus
servicios para todo el mercado ecuatoriano, se constituye como compafia
de responsabilidad limitada de conformidad con lo establecido en la

legislacion ecuatoriana.

Focaliza su accién en la construccion de obras de infraestructura publica,

obras civiles, obras privadas, petroleras y del sector energético.

Cuenta con un selecto staff de ingenieros constructores y consultores,
especializados en diversas areas como construcciones civiles,
construcciones eléctricas, construcciones mecanicas y electromecanicas.
Destacando su responsabilidad social y ambiental, consoliddndose como
una de las mas eficientes empresas constructoras en el Ecuador,
cumpliendo con eficiencia y altos estandares de calidad, buscando siempre

la satisfaccion del cliente y de su organizacion.

Ejecutar, fiscalizar y asesorar proyectos de ingenieria y construccion con

equipo técnico, maquinaria y tecnologia de punta, para satisfacer la mas
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amplia gama de necesidades de sus clientes. Generando relaciones solidas

basadas en su amplia experiencia, ética'y profesionalismo.

2.1.2 Mision y Vision

La cultura de una organizacion se fundamenta en su vision, su mision y

sus valores.

La vision de una organizacién es una imagen de lo que los miembros de

la empresa quieren que ésta sea, o llegue a ser y que para que sea

vélida, debe basarse en tres elementos:

- Un concepto enfocado, que proporcione valor y que las personas
perciban como real.

- Una sensacion de propdsito noble, de algo que impulse a las
personas a comprometerse con ello.

- Una probabilidad verosimil de éxito, que se perciba posible y

alcanzable, de modo que las personas luchen por alcanzar su logro.

Las organizaciones, para objetivar sus aspiraciones, se comprometen
con una declaracion de principios que imante el norte de su
intencionalidad, proporcionandole un rumbo. Se constituye asi la esencia
de la organizacién, que dara respuesta a los interrogantes fundacionales

basicos:

- ¢ Quiénes somos?
- ¢ De donde venimos?
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- ¢ Hacia dénde vamos?

Y configurara la visién de futuro y la mision a la que se consagrara y
gue actuara como el patron de conducta a partir del cual los publicos

juzgaran su comportamiento.'® (MATILLA)

Mision:

Consolidarnos como la mas eficiente empresa Constructora en Ecuador,
liderando el mercado con responsabilidad social y ambiental. Ademas
cumplir con eficiencia y altos estandares de calidad, buscando siempre la

satisfaccion del cliente y de nuestra organizacion.

Visioén:

Ejecutar, fiscalizar y asesorar proyectos de ingenieria y obra civil con
equipo técnico, maquinaria y tecnologia de punta, para satisfacer la mas
amplia gama de necesidades de nuestros clientes. Generar relaciones

sélidas basadas en nuestra experticia, ética y profesionalismo.

19 MATILLA Kathy, CONCEPTOS FUNDAMENTALES EN LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LAS
RELACIONES PUBLICAS, pag. 75
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2.2 Estructura Organizacional y de Procesos

A manera de introduccidon es necesario tener en consideracién algunos
conceptos que estan relacionados con la organizacibn empresarial y a su

Vez Ssu estructura.

Se define a la organizacién empresarial, como el proceso por medio del cual

se logra establecer:

La estructura organica y el organigrama
Los cargos y funciones administrativas

Las normas y reglamentos de organizacion
Las maquinas, equipos y herramientas

La infraestructura de los talleres y oficinas
El recurso humano necesario.

Estructura Organica

Al hablar de estructura organizativa nos referimos a la estructura de la
organizacion formal, es decir el orden jerarquico partiendo desde los

directivos y los distintos departamentos o areas que tendra la empresa.

Generalmente para la elaboracion de las estructuras empresariales, se tiene
en cuenta las unidades administrativas y los 6rganos, pudiendo ser estos los

siguientes:
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- Organos de Alta Direccion
- Organos de Direccion
- Organos de Linea
- Organos de Asesoria
- Organos de Consultoria
- Organos de Control
- Organos de Apoyo
Dentro de toda empresa se mantiene un tipo de estructura, la misma que

puede ser de los siguientes tipos:
Tipo de organizacion:

1. Jerérquica o lineal: Es aquella en que la autoridad y responsabilidad
correlativas se transmiten integramente por una sola linea para cada
persona o grupo.

En este sistema cada individuo tiene un solo jefe para todos los

aspectos, no recibe érdenes mas que de €él, y solo a él le reportara.

Ventajas:
e Es muy sencilloy claro
¢ No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad
e Se facilita la rapidez de accidn
e Se crea una firme disciplina, porque cada jefe adquiere toda su
autoridad, ya que para sus subordinados él es el Unico que la

posee.
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e Es mas facil y util en la pequefia empresa.

Desventajas:

e Se carece casi totalmente de los beneficios de la
especializacion.
e Se carece de flexibilidad en los casos de crecimiento de la

empresa.?’ (REYES)

2. Funcional: Modelo desarrollado por F.W. Taylor. Este tipo de
organizacion se caracteriza por la introduccién de especialistas en los
diferentes niveles de la estructura jerarquica, los cuales concentran

toda su actividad en un tipo de labor concreta.

Cada funcion o actividad se pone en manos de un especialista. De
esta manera de obtiene el maximo rendimiento de la division del

trabajo.?* (GRACIA)

Ventajas:
e Mayor capacidad de los jefes por razén de su especializacion,

dando como resultado mayor eficiencia.

20 REYES PONCE Agustin, ADMINISTRACION MODERNA, pag. 290
21 GRACIA RAMOS Carmen, GUIA PRACTICA DE LA ECONOMIA DE LA EMPRESA, pag. 65
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e Descomposicion de un trabajo de direccion, complejo y dificil,
en varios elementos mas simples.
e Posibilidades de rapida adaptacion en caso de cambios de

procesos.

Desventajas:
e Es muy dificil diferenciar y definir la autoridad y responsabilidad
de cada jefe en los aspectos que son comunes a varios.
e Se da con mucha frecuencia la duplicidad de mando.
e Surgen fugas de responsabilidad.
e Se reduce la iniciativa para acciones comunes.
e Existen facilmente quebrantamientos de la disciplina y

numerosos conflictos.?? (REYES)

3. Linea — Staff: Su objetivo es aprovechar los aspectos mas positivos
de las organizaciones lineales y funcionales.
En estos tipos de organizaciones el Director General y los Directores
de niveles superiores dispone de un staff. La figura de staff se define
como un grupo de especialistas 0 asesores que no tienen autoridad
formal sobre los directivos y empleados. Su funcion es soélo de
asesoramiento y apoyo técnico. Su autoridad se reduce solo a los

miembros integrantes del staff. Pueden existir tantos tipos de staff

22 REYES PONCE Agustin, ADMINISTRACION MODERNA, pag. 292
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como niveles existan en la cadena de mando, Se caracteriza por ser

la estructura organizativa mas utilizada.?®* (GRACIA)

Ventajas:
e Asegura asesoria especializada e innovadora, y mantiene el
principio de la autoridad Unica.
e Actividad conjunta y coordinada de los 6rganos de linea y los

organos de staff.

Desventajas:

e El asesor de staff es generalmente un técnico con preparacion
profesional, mientras que el nombre de linea se forma en la
practica.

e El asesor generalmente tiene mejor formacion académica, pero

mejor experiencia.

4. Comité: En este tipo de organizaciones las decisiones importantes se
toman en grupos de manera colegiada.
Ventajas:
e Mayor aceptacion de las decisiones importantes ya que se han
tomado de forma conjunta
e Las decisiones colegiadas son menos subjetivas que las

individuales.

23 GRACIA RAMOS Carmen, GUIA PRACTICA DE LA ECONOMIA DE LA EMPRESA, pag. 65
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Desventajas:
e Pérdida importante de tiempo en los debates por lo que puede
suceder gue las decisiones se tomen demasiado tarde.
e Dificilmente se encuentra de forma pura ya que normalmente

estd combinada con la organizacion en Linea y Staff.

58



ORGANIGRAMA INSTITUCIONAL

GRAFICO No. 2.1

ING. GERARDO ESPINEL
GERENCIA DE OPERACIONES GERENCIA ADMINISTRATIVA
PRESIDENTE VITALICIO
LIC. PAUL CEVALLOS JEFATURA DEL
ING. GUSTAVO ESPINEL JEFATURA DE PROYECTOS JEFATURA DE RECURSOS DEPARTAMENTO DE
GERENTE GENERAL PRESIDENTE HUMANOS COMPRAS

Fuente: Autora

Del organigrama establecido en la empresa GEINCO SOLUTIONS CIiA.
LTDA., se desprende que su organizacién, obedece a un esquema funcional,
ya que dentro de la empresa se han establecido los directivos, y quienes

cumplen con la representacion legal y la administracion de la empresa.

De igual manera se ha establecido, dentro de las obras una estructura
organizacional para el control de las mismas, la que cuenta con la

supervision del equipo desde las oficinas de la ciudad de Quito.
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GRAFICO No. 2.2

DIRECTOR DE

LA OBRA

JEFE DE
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I |
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udio B ? A
célculos, . Auxiliares Pe
planos, Mantenimiento P Capataces o

certificaciones

y control de

Fuente: Autora

2.3 Analisis FODA
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Tanto individuos como organizaciones necesitan recibir retroalimentacion
regularmente para hacer los ajustes necesarios en su camino hacia su
vision, misidon y objetivos. Para ello hay una técnica llamada analisis FODA,
gue es un acronimo de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas,
es una técnica para evaluar las fortalezas y debilidades internas de una
compainiia, asi como oportunidades y amenazas externas. Esta técnica es
muy comun en las compaiiias, pero también es muy util tanto para individuos
y organizaciones no lucrativas. A continuacion se presenta un formato
relacionado con la idea de su proyecto emprendedor, mismo que debe llenar

para identificar los elementos del andlisis FODA.?* (OLMOS)

El nombre FODA le viene a este practico y Gtil mecanismo de analisis de las

iniciales de los cuatro conceptos que intervienen en su aplicacién. Es decir:

F: Fortalezas

O: Oportunidades

D: Debilidades

A: Amenazas o problemas

Una de las aplicaciones del analisis FODA es la de determinar los factores

que pueden favorecer (Fortalezas y Oportunidades) u obstaculizar

24 OLMOS Jorge, TU POTENCIAL EMPRENDEDOR, pag. 81
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(Debilidades y Amenazas) el logro de los objetivos establecidos con

anterioridad para la empresa.

El andlisis FODA en consecuencia permite:

Determinar las verdaderas posibilidades que tiene la empresa para alcanzar

los objetivos que se habia establecido inicialmente.

Concienciar al duefio de la empresa sobre la dimensidén de los obstaculos

que debera afrontar.

Permitirle explotar mas eficazmente los factores positivos y neutralizar o

eliminar el efecto de los factores negativos.

Es posible que al finalizar el andlisis FODA, sea necesario revisar y ajustar

los objetivos iniciales.

FORTALEZAS: Se denominan fortalezas o “puntos fuertes” aquellas
caracteristicas propias de la empresa que le facilitan o favorecen el logro de

los objetivos.

OPORTUNIDADES: Se denominan oportunidades aquellas situaciones que
se presentan en el entorno de la empresa y que podrian favorecer el logro

de los objetivos.

62



DEBILIDADES: Se denomina debilidades o “puntos débiles” aquellas
caracteristicas propias de la empresa que constituyen obstaculos internos al

logro de los objetivos.

AMENAZAS: Se denominan amenazas aquellas situaciones que se
presentan en el entorno de la empresa y que podrian afectar negativamente

las posibilidades de logro de los objetivos.?®

(BOTELLO)

25 BORELLO Antonio, EL PLAN DE NEGOCIOS, pég. 159
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GRAFICO No. 2.3

FODA GEINCO SOLUTION CIA. LTDA.

{/FORTALEZAS \ DEBILIDADES

ePersonal técnico eFalta de manuales de
especializado procedimientos

ePersonal obrero y operarios eFalta de procedimientos
especializados para controles de calidad

eDisponibilidad de equipos, eFalta de estatutos donde
magquinarias y herramientas consten las

eAntecedentes de obras responsabilidades de cada
realizadas por la empresa funcionario

*Cuenta con asesores ‘
externos en diversas éreas/ \
@ORTUNIDADES \ mENAZAS

eParticipar en proyectos de

eExisten varias empresas que

desarrollo a nivel provincial y son competencia

regllona.lr eFalta de estabilidad en los
eUtilizacion de mano de obra 'y precios

e.quos locales *Falta de incentivos a la
elLiderar procesos de produccién

transformacion tecnoldgicas eFalta de agilidad en los
eImpulsar nuevas formas de procesos contractuales

vinculacion laboral ,\

Fuente: Autora

Para la elaboracion del analisis enddégeno o interno (fortalezas vy
debilidades), existen autores que sostienen que segun las oportunidades y
las amenazas, se pueden determinar cuales son las fortalezas (factores

positivos) que posee la organizacion para aprovechar esas condicionantes
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positivas (oportunidades) y neutralizar las negativas (amenazas).?®

(ZAMBRANO)

Considerando la informacion establecida en el cuadro y clasificandolos en
factores internos y externos que influyen en el funcionamiento de la empresa
0 en la meta planteada, es asi que considerando las fortalezas atacaremos
las debilidades y se realizara el mismo ejercicio con las oportunidades y

amenazas.

Dentro de las fortalezas de la empresa GEINCO SOLUTION CIA. LTDA., se
encuentra el equipo técnico especializado que forma parte del staff de
trabajo en las obras que ejecutan, quienes tienen la debida formacién con
las ultimas técnicas para construccidén y evaluacion de proyectos del area,

con lo que se estarian atacando las debilidades.

26 7ZAMBRANO BARRIOS Adalberto, PLANIFICACION ESTRATEGICA, PRESUPUESTO Y CONTROL DE LA
GESTION PUBLICA, pag. 87
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TABLA No. 2.2

FORTALEZAS vs.

W DEBILIDADES

Personal técnico especializado - Elaborara
manuales de procedimiento.

Personal técnico especializado / personal
obrero y operarios especializados -
Establecerd procedimientos para el
control de calidad que sera aplicado por
el equipo en las diferentes obras.

Personal técnico especializado - Trabajara
en la busqueda de personal idéneo que
establezcas estatutos organicos de
procesos y de funciones para cada
persona dentro de la compaiiia

Fuente: Autora

OPORTUNIDADES
vs. AMENAZAS

Participar en proyectos de desarrollo a
nivel provincial y regional - La experiencia
y la facilidad de realizar trabajo a nivel
nacional permitira eliminar a empresas
locales del sector que no tienen esta
facilidad, limitando la competencia a un
grupo exclusivo.

Utilizacion de mano de obra y equipos
locales - Permite ser beneficiario de
algunos de los incentivos que existen para
el sector

Liderar procesos de transformacién
tecnoldgicas - Al contar con estos
procesos se puede manejar la
inestabilidad de precios, ademas se puede
abastecer a gran escala para obras
futuras.

Impulsar nuevas formas de vinculacion
laboral - Con lo cual se facilita el acceso a
los incentivos productivos y a procesos de
contratacion.
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CAPITULO III
DESARROLLO DEL METODO
KAIZEN

3.1. Identificacion de problemas, fallas, desperdicios y despilfarros.

Una de las caracteristicas de la metodologia Kaizen radica en la generacién
de un pensamiento orientado al proceso, ya que los procesos deben ser
mejorados antes de que se obtengan mejores resultados. Ademas Kaizen
esta orientado a las personas y dirigido a los esfuerzos de las mismas. Pero
estd en agudo contraste con el pensamiento orientado a los resultados de la

mayoria de los gerentes occidentales.?’ (GINER)

Es por esta razdén que es necesario realizar un diagnostico previo sobre la
situacion de la empresa para direccionar las soluciones a los procesos que
se encuentran ligados a los resultados, estableciendo procedimientos
adecuados que miren de manera integral al equipo de trabajo que constituye

uno de los recursos mas importantes dentro de la empresa.

El Kaizen es una cuestion filosofica, pero también técnica. Si bien puede
analizarse el desequilibrio mediante formulas matematicas, para la persona
embebida de la filosofia y espiritu del kaizen, el desequilibrio y desarmonia

quedan determinados por ejemplo al recorrer las instalaciones o visitar

27 GINER DE LA FUENTE Fernando, COMO CREAR Y HACER FUNCIONAR UNA EMPRESA, péag. 567
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algunas oficinas administrativas. Es por ello que Masaaki Imai aconseja
visitar el lugar de trabajo (gemba) para tomar directamente contacto con la

realidad.

El objetivo de la aplicacion de la metodologia Kaizen al interior de una
organizacion, es eliminar los grandes desperdicios o despilfarros sin
inversiones, a base de pequefias aportaciones constantes por parte del
equipo de talento humano, que busca incrementar la productividad, al sumar
en formar contante las mejoras en los procesos, productos y servicios;
mejorando costos, calidad, disefio y seguridad, tiempos de respuesta y

servicios para los clientes.?® (CABRERA)

Uno de los ejemplo de fallas o despilfarros que se pueden presentar, es en
relacion a la falta de armonia cuando la empresa produce mas de lo que el
mercado demanda, también hay desequilibrio y desarmonia cuando los
objetivos de los diferentes sectores de la organizacién son opuestos.?®

(LEON)

Dentro de la metodologia Kaizen existen varias herramientas o métodos que
apoyan en la identificacion de cualquier inconveniente que afecte

directamente al cumplimiento de las metas u objetivos.

Uno de los principales inconvenientes que se relaciona con los desperdicios

es lo relacionado a la productividad, en relacion a procesos y los resultados

28 CABRERA Rafael, LEAN SIX SIGMA TOC —SIMPLIFICADO — PYMES, pég. 53

29 Tomado del articulo Kaizen — Una busqueda de armonia y equilibrio, de Mauricio Ledn Lefcovich
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finales. La productividad puede definirse como la relacién entre la cantidad
de bienes y servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados; es por
tanto un indicador que refleja que tan bien se estan usando los recursos de

una economia en la produccion de bienes o servicios.

En este caso considerando el giro del negocio de GEINCO SOLUTION,
radicaria en el nUmero de recursos, que son talento humano, materiales y
maquinarias, para la ejecucibn de una obra en especifico. Uno de los
problemas comunes es el confundir el concepto de productividad con otros

conceptos como:

» Eficiencia, que consiste en la ejecucidon de un trabajo determinado
utilizando los mejores medios posibles, es decir involucra los recursos
utilizados, aunque este no resulte efectivo en conseguir los resultados

deseados;

* Eficacia, siendo la obtencion del resultado deseado, aunque no se haya

ejecutado el trabajo o plan de forma disciplinada;

* Intensidad del trabajo, entendida como el sobreesfuerzo del trabajador en
la realizacion de sus actividades ya sea mediante el aumento de horas de

trabajo o exigiendo mucha mas produccion en la misma jornada de laboral.

1]

Karl Marx definié la productividad del trabajo de la siguiente forma: “...el
grado social de productividad del trabajo se expresa en el volumen de la
magnitud relativa de los medios de produccion que un obrero, durante un

tiempo dado y con la misma tension de la fuerza de trabajo, transformada

69



en producto...”.

Es por esta razén que se debe tener en claro la definicién de la productividad
para determinar cuéles son las fallas dentro del proceso y mediante la
aplicacion de la metodologia Kaizen, sobre todo armonizando cada uno de
los pasos en donde pueda resaltar la falla, o a aquel inconveniente que lo
estd generando, considerando sobre todo la organizacion y la aplicacion
paulatina de la misma, para tener resultados duraderos. Si se mejora dentro

de la produccion y se optimizan los recursos, la solucion sera conveniente.

Toda vez que se ha definido la produccion como el proceso y se ha dado
lineamiento sobre la metodologia Kaizen, se definira lo que se conoce

dentro de la misma como muda.

Una definicibn general de muda es cualquier actividad derrochadora o
cualquier obstruccién que impida el flujo de una actividad. En otras palabras
es todo aquello que no afiade valor al producto final; por tanto en términos

de produccion, seria todo aquello que es innecesario.

Muda se conoce como desperdicio; sin embargo, una definicion mas
académica podria ser: cualquier actividad que no agregue valor.%

(RESTREPO)

30 RESTREPO Luis, GESTION DEL MEJORAMIENTO BAJO AMBIENTE, pag- 21
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Entendemos por desperdicio cualquier cosa que toma tiempo, recursos o
espacio pero que no agrega valor al producto o al servicio entregado al

cliente.

La filosofia Kaizen recoge los siguientes tipos de desperdicios:

- La “mura” implica la existencia de “cuellos de botella” que disminuyen
la velocidad de los procesos, incrementan los tiempos de espera y reducen
la productividad, trayendo como consecuencia final el aumento en los costes

promedios.

- En tanto que el “muri” estda dado por la tensién a la cual se ven
sometidos tanto el personal como las maquinas, debido a factores tales
como la falta de preparacién, entrenamiento o capacitacion en el caso del
personal, o la falta de mantenimiento apropiado para el caso de las

maquinas y equipos.

- Los niveles de desperdicios (muda) en japonés estan relacionados
directamente con los niveles de irregularidades existentes en los procesos
(mura en japonés) y los niveles de trabajo tensionante (muri) en ellos

registrados.

Dentro del desarrollo de la metodologia Kaizen se han identificado distintos
tipos de mudas que responden a la estructura de cada organizaciéon y la

evolucion de los sistemas a lo largo del tiempo. A continuacion su detalle:
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GRAFICO No. 3.1
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TABLA No. 3.1

MUDAS TRADICIONALES
P
D Mudas por sobreproduccién
D Mudas por exceso de inventarios
D Mudas de procesamiento
D Mudas por transporte
D Mudas por movimientos
D Mudas por tiempos de espera

D Mudas por fallos y reparaciones
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NUEVAS MUDAS

Desperdicio de energia (sea ésta electricidad, combustibles o
vapor).

Gastos excesivos debidos a improductividades por falta de
Control de Gestién.

Mala gestion de tesoreria, y de créditos y cobranzas.

Pérdidas ocasionadas por falta o ineficacias de los controles
internos.

Talento. Contratar personas para tareas que pueden
mecanizarse o asignarse a personas menos capacitadas.

Gastos. Sobreinversion para la produccion requerida.

No investigar y analizar debidamente los deseos, necesidades y
gustos de los consumidores, como asi también su capacidad
adquisitiva.

Supervisar o controlar todos los procesos.

El desequilibrio en la carga de trabajo.

D Disefio. Elaborar productos con mds funciones de las necesarias.

MUDAS ESTRATEGICAS

Las capacidades de empleados
desaprovechadas.

D La falta de enfoque y posicionamiento

D Tiempo
Informacién
D Oportunidades del entorno

D Fortalezas de la empresa
Clientes / Consumidores

Fuente: Autora.



MUDAS CLASICAS:

Entre las siete mudas clasicas descritas por Onho se tienen:

e Mudas por sobreproduccion;

e Mudas por exceso de inventarios;
¢ Mudas de procesamiento;

e Mudas por transporte;

e Mudas por movimientos;

e Mudas por tiempos de espera; vy,

e Mudas por fallos y reparaciones.

[EEN

. Sobreproduccion

La sobreproduccién se produce cuando se realiza mas producto de lo
gque se requiere en ese momento por sus clientes. Una practica comun
que conduce a esta muda es la produccion de grandes lotes. La
sobreproduccion es considerada la peor muda porque oculta 'y / o genera
todos los demas. La sobreproduccion conduce a exceso de inventario, el
cual requiere el gasto de los recursos de espacio de almacenamiento y

conservacion, actividades que no benefician a los clientes.
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Producir mas de lo demandado o producir algo antes de que sea
necesario. Se hace visible en el inventario de material. Esto no solo se
refiere a producto terminado, se puede sobre producir en cualquier
proceso, es decir, producir mas de lo necesario para el siguiente proceso,
producir antes de lo que necesitare el siguiente proceso o producir mas

rapido de lo que requiere el siguiente proceso.

2. Inventario

Inventario, ya sea en forma de materias primas, productos en proceso o
también conocido como WIP, o productos terminados, representa un
desembolso de capital que aun no ha producido un ingreso ya sea por el
productor o para el consumidor. Cualquiera de estos tres elementos no

estan activamente procesados para afiadir valor es desperdicio.

Es la existencia de material entre diferentes operaciones debido a lotes
de produccién muy grandes o de procesos con un tiempo de ciclo muy

amplio.

3. Sobre Procesamiento

Durante el procesamiento se produce cada vez que se realiza mas
trabajo en una pieza de lo requerido por el cliente. Esto también incluye

el uso de herramientas que son mas precisas.
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4. Transportacion

Cada vez que un producto es movido, tiene el riesgo de ser dafado,
perdido, tener retraso, etc. Ademas de ser un costo de no valor afiadido.
La transportacion no hace ninguna transformacién al producto que el

cliente esta dispuesto a pagar.

5. Movimiento

En contraste con el transporte, que se refiere a los dafios a los productos
y los costos de transaccion asociados con el movimiento de ellos, el
movimiento se refiere a los dafios que ocasiona el proceso de produccién
de la entidad que crea el producto, ya sea a través del tiempo (desgaste
de los equipos y las lesiones por esfuerzo repetitivo para los
trabajadores) o durante eventos discretos (accidentes dafios al equipo y /

o lesionar a los trabajadores).

6. Espera

Siempre que los bienes no se encuentran en el transporte o en tramite,
estan esperando. En los procesos tradicionales, una gran parte de la vida

de un producto individual que se gasta en espera de ser trabajado.
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La espera a que las maquinas hagan el proceso debe ser eliminada. En
vez de maximizar la utilizacion de las maquinas, lo que se tiene que

promover es maximizar la eficiencia del trabajador.

7. Defectos

Un proceso productivo hace uso de materias primas, maquinas, recursos
naturales, mano de obra, tecnologia, recursos financieros generando
como resultado de su combinacion productos o servicios. En cada
proceso se agrega valor al producto, y luego se envia al proceso
siguiente. Los recursos en cada proceso agregan valor o no lo hacen. El
muda (que en japonés significa desperdicio o despilfarro) implica

actividades que no afiaden valor econémico.

Tienen que ser eliminados haciéndose la pregunta, por qué un proceso
es necesario y por qué un producto es producido. Todos los procesos

innecesarios tienen que ser eliminados.

Entre todo este tipo de fallas o despilfarros se debe considerar que
desperdiciar las capacidades, recursos, e inclusive mas, desperdiciar las
oportunidades de generar rigueza, 0 en el caso de la empresa que se esta

analizando, en la situacion de estar frente a nuevas oportunidades que no
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pueden ser asumidas debido al despilfarro de recursos dentro de procesos
en desarrollo, puede constituir una muda, igualmente el despilfarro del mas
importantes de todos los recursos y que no es objeto de contabilizacion “el
tiempo”, debe ser no sélo tenido muy en cuenta por todos los integrantes de
la organizacion, sino que ademas debe ser objeto de una politica concreta
tendiente a su eliminacion. No hacerlo impide un mayor nivel para la
empresa y sus integrantes, sino que de ello depende también la continuidad
de la misma y por tanto de los puestos de trabajo, ya que de la
determinacién de recursos que se requieran dependeran decisiones
administrativas sobre las funciones que desempefiara cada uno y la cantidad
de colaboradores que se requerird en cada una de las areas. Es por esta
razon que el desperdicio debe ser objeto de atencién y cuidado tanto por
parte de las autoridades de la empresa sino también de los colaboradores
sea que trabajen en el area administrativa o los operarios en cada una de las
obras que se esta realizando. Menores niveles de desperdicios implica
mayor calidad, mas productividad, menores costes y por tanto menores
precios, ello genera tanto un mayor consumo por parte de los consumidores
locales, como una mayor demanda extranjera, lo que implica mayor cantidad
de puestos de trabajo y a su vez mayores ganancias para las empresas y
mayor consumo interno. Como puede apreciarse combatir el despilfarro

genera un circulo virtuoso o espiral de crecimiento.
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Asi pues desperdicio en este contexto es toda mal utilizacion de los recursos
y / 0 posibilidades de las empresas. Se desperdicia tanto horas de trabajo
por ineficacia en la programacion y planificacion de las tareas, como también
se desperdician posibilidades de ganar nuevos mercados por carecer de

productos de calidad o por exceso en sus costos de produccion.

Cada vez que aparecen imperfecciones, se incurre en costos adicionales
reelaboracion de la parte, reprogramacion de produccion, etc. Los defectos
en la practica a veces puede duplicar el costo de un solo producto. Esto no

debe ser transmitido al consumidor y debe ser tomado como una pérdida.

Se define al despilfarro como todo aquello que no afiade valor al producto, o
gue no es absolutamente esencial para fabricarlo. El valor se afiade cuando
las materias primas se transforman del estado en que se han recibido en
otro estado de un grado superior de acabado que algun cliente esta
dispuesto a comprar. Cabe sefialar que existen actividades necesarias para
el sistema o proceso, pero sin valor afiadido, y que no contribuyen a
conducir un valor agregado al producto o servicio. En este caso, estos

despilfarros tendran que ser asumidos.
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En japonés “hoshin” significa brujula, y es el conjunto de actividades que
tienen por objetivo la eliminacion sistematica del despilfarro y todo aquello
que resulte improductivo, inutil o que no aporte valor afiadido. La idea
fundamental de una operacién hoshin es buscar por parte de todo el
personal involucrado, soluciones simples y aplicables de inmediato, tanto en
la mejora de la organizacion del puesto de trabajo como en las instalaciones
o flujos de produccion, esto conjuntamente con el trabajo paulatino del
equipo de trabajo conducira a una solucién duradera a largo plazo. Sin duda,
uno de los puntos clave del éxito es la implicacion de todo el personal, desde
la direccion hasta los operarios. A continuacion se citan algunas

recomendaciones para una operacion hoshin:

- Otorgar la responsabilidad a los operarios

- Respetar los planes de control y todas las normas de seguridad y
riesgos laborales

- Tratar inmediatamente y a fondo las dificultades encontradas

- Tener la mente abierta a soluciones no estereotipadas

- Seguimiento diario de la operacion por parte de su responsable

- Dirigir cuidadosamente los grupos de mantenimiento encargados de
la reorganizacion

- Implantar elementos propios de la comunicacion y el control visual3!

(RAJADELL)

31 RAJADELL Manuel, LEAN MANUFACTURING. LA EVIDENCIA DE UNA NECESIDAD, pég. 20
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Un proceso productivo hace uso de materias primas, maquinas, recursos
naturales, mano de obra, tecnologia, recursos financieros generando como
resultado de su combinacién productos o servicios. En cada proceso se
agrega valor o no lo hacen y en este caso ultimo se les denomina muda
(despilfarro o desperdicio en japonés) y fue definido en Toyota como
“cualquier otra cosa que no sea el minimo de equipo, materiales,
componentes y tiempo de trabajo absolutamente esencial para la

produccion”.

LAS NUEVAS MUDAS

Entre las mas usuales identificadas en las diversas empresas tenemos:

e Desperdicio de energia (sea ésta electricidad, combustibles o vapor).

e (Gastos excesivos debidos a improductividades por falta de Control de
Gestion.

e Mala gestion de tesoreria, y de créditos y cobranzas.

e Pérdidas ocasionadas por falta o ineficacias de los controles internos.

e Talento. Contratar personas para tareas que pueden mecanizarse o
asignarse a personas menos capacitadas.

e Disefio. Elaborar productos con mas funciones de las necesarias.
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e Gastos. Sobreinversion para la produccién requerida.

e No investigar y analizar debidamente los deseos, necesidades y
gustos de los consumidores, como asi también su capacidad
adquisitiva.

e Supervisar o controlar todos los procesos.

e El desequilibrio en la carga de trabajo.

=

Desperdicio de energia

La mala o lisa y llanamente ausencia de planificacién en el uso y control de
la energia lleva a un sobreconsumo de electricidad, gas u otros tipos de
combustibles. Las pérdidas, la no utilizacién de los medios mas econémicos,
el no uso de los sistemas mas eficientes tanto para la generacion como para
el consumo de energia lleva a altos costos que degradan la capacidad

generativa de recursos por parte de la organizacion.

2. Gastos excesivos debidos a improductividades por falta de

Control de Gestion.

El error mas comudn en las organizaciones es proceder tan sélo a autorizar y
luego contabilizar los diversos gastos, y como mucho se procede luego a un
analisis mediante el Costeo Basado en Actividades. Se carece de un control
estadistico de la frecuencia de los distintos tipos de reparaciones por

unidades, de los rendimientos por unidades productivas (llamense:
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maquinas, rodados, inmuebles). De tal forma podra detectarse tanto el mal
uso de los recursos, como los errores en el mantenimiento, defectos en las
reparaciones, desgaste de la unidad productiva y costos minimos de

operatividad.

3. Mala gestion de tesoreria, y de créditos y cobranzas

No gestionar debidamente los recursos monetarios, ya sea por su aplicacion
a actividades de menor rendimiento, por no evaluar debidamente los costes
de oportunidad y el coste de capital, como asi también por no llevar a cabo
un analisis de coste — beneficio, genera importantes pérdidas. El correcto
manejo del flujo de efectivo es esencial para reducir al minimo los costes
financieros. Otro tanto, y dentro de la misma estructura de analisis
corresponde apuntar para la gestion de los créditos y cobranzas. Productos
bien disefiados, alto nivel de eficiencia productiva y buena gestion logistica,
pero carente de un buen manejo de los recursos financieros, mala
administracion de los créditos y deficiente gestion en las cobranzas lleva a
las empresas a importantes desequilibrios que las acercan a su cierre o
pronta quiebra. No basta contar con buenos indices de rentabilidad, es

también menester apuntalar la solvencia financiera de la misma.
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4. Pérdidas ocasionadas por falta o ineficacias de los controles

internos

Gran cantidad de recursos son desperdiciados periédicamente en las
empresas tanto por la poca aptitud preventiva, como por la ausencia de
controles confiables. Asi pues se detectan tanto falta de cumplimiento a
normativas de diferentes naturalezas, como asi también a ciertos principios
basicos en materia de seguridad. En este Ultimo caso, el accionar
fraudulento de personal, directivos, clientes o terceros a la organizacion
pueden ocasionar pérdidas tan significativas que pongan en riesgo la

continuidad de la empresa.

5. Talento

Contratar personas para tareas que pueden mecanizarse o asignarse a

personas menos capacitadas.

6. Diseio

Elaborar productos con mas funciones de las necesarias. Genera un
sobrecosto y por lo tanto un mayor precio al que los consumidores estan
dispuestos a pagar en funcion al valor que ellos perciben del producto o

servicio en funcién a sus necesidades y capacidad de compra.

85



7. Gastos

Constituyen una sobreinversion para la produccion requerida. Son valores

adicionales que perjudican al presupuesto.

8. No investigar y analizar debidamente los deseos, necesidades y

gustos de los consumidores

Esto sumado a no considerar su capacidad adquisitiva. Es uno, sino el
fundamental de los principios rectores a tener en cuenta. Creer que por
fabricar una mejor ratonera los clientes vendran en gran cantidad a
comprarlos es un grave error. Es fundamental estudiar tanto las necesidades
de los clientes y consumidores, como cual es la capacidad adquisitiva de
estos. No sirve de nada generar buenos productos si éstos no son del gusto
de los consumidores, o bien que siendo del gusto de ellos, los mismos
carecen de la capacidad adquisitiva para adquirirlos. Este punto sin lugar a
dudas esta relacionado directamente con el principal despilfarro estratégico

gue consiste en la falta de planificacién.

9. Supervisar o controlar todos los procesos

Esto constituye un derroche de tiempo y de esfuerzos. Por ejemplo
cualquier proceso o maquina de ciclo automatico debe ser suficientemente

fiable para que el operario no tenga que controlarlos mientas dure dicho
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ciclo. Algo similar por ejemplo en las actividades administrativas donde el
personal debe controlar las impresoras mientras imprimen el trabajo para
evitar que se atasquen hojas. Ese tiempo dedicado a controlar la impresora
en lugar de continuar con otras labores es un tiempo perdido o sea un
recurso despilfarrado. Hacer mas fiable los procesos incrementara de forma

importante la productividad en las labores.

10. El desbalanceo en la carga de trabajo

Es una incapacidad propia de las empresas convencionales, en las cuales
siempre hay personas o departamentos que tienen mas trabajo que otros
originando el empleo de mas personas y tiempos de los necesarios. La
aplicacién de los principios de produccidén sincronizada tiende a superar
dichos desperdicios, logrando una utilizacibn mas provechosa de los

recursos®? (MALDONADO)

LAS MUDAS ESTRATEGICAS

Ademas de las siete mudas clasicas existen otras actividades generadoras
de desperdicios las cuales desvian a la organizacion de sus objetivos y

metas. Son las denominadas “Nueve Mudas Estratégicas”:

32 Tomado de la obra Herramientas y Técnicas Lean Manufacturing en sistemas de produccién y
calidad. Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo. Autor: Guillermo Maldonado Villalva.
Ingenieria Industrial
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1. Generacion de informacion incorrecta y/o fuera de término

No se pueden adoptar decisiones ni tomar medidas correctivas sin poseer
informacion fidedigna, en tiempo y forma. De muy poco servira contar con un
elevado numero de datos inconexos o0 una informacion incorrecta 0 no

actualizada.

En este caso el problema puede estar dado tanto por la ausencia de
informacion o falta de comunicacion, como por la mala utilizacién de la
misma. La falta de informacion en tiempo y forma genera la incapacidad para
aprovechar las oportunidades, corregir los defectos, hacer frente a
adversidades y mejorar los procesos de produccion y satisfaccion. En
muchos casos si bien los procesos existen, estos son ineficientes e
ineficaces, al consumir ingentes recursos suministrando informacion poco

confiable e inoportuna.

Es esencial para superar dicho inconveniente establecer una serie de

pautas:

e Definir claramente la informacion requerida por cada sector o area de
la organizacion.

e COmo y de donde se obtendran los datos que han de servir de base
para generar la informacion.

e Quiénes seran los responsables de su generacion y entrega.
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e Con qué frecuencia deberdn producirse y entregarse, 0 ponerse a
disposicion.

e Bajo que formato y formula deberan mostrarse.

e Quién o quiénes seran responsables de evaluar la correccién de la
informacion y del cumplimiento de su elaboracién, entrega, plazos de

generacion y formatos establecidos.

2. Desenfoque organizacional

La empresa debe estar adecuadamente posicionada en la mente de los
actuales o posibles clientes como especializada en determinada gama de
productos. Una empresa desenfocada pierde capacidad de mejorar

resultados.

La ausencia de enfoque lleva a la empresa a malgastar sus recursos,
incurriendo en bajos rendimientos e inclusive en pérdidas. El enfoque implica
concentrar las energias y capacidades empresariales en aquellas
actividades o0 negocios en los cuales la compafila tenga ventajas

competitivas o bien generen las mayores utilidades o niveles de rentabilidad.

Se dan frecuentemente casos en los cuales las actividades generadoras de
los mayores beneficios no coinciden con las que poseen mayor rentabilidad.
Habra que analizar si se concentran los recursos en las actividades mas
rentables, o bien si estds no son factibles de ampliar concentrar un mayor
esfuerzo en hacer mas rentables las actividades que generan mayores

niveles de ganancia.
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3. Carencia de sistematicidad en la resolucion de problemas y toma

de decisiones

No poseer un sistema de adecuada adopcion de decisiones implica dejar
todos y cada uno de los integrantes de la organizacion a su mejor criterio y
capacidad. Siempre hay una mejor forma de hacer las cosas, y la resolucién

de problemas y toma de decisiones no escapa a ello.

No poseer un sistema para la mejor adopcioén de decisiones implica dejar a
todos y cada uno de los integrantes de la organizacién a su mejor criterio y
capacidad. Una organizacién que pretenda la excelencia no puede darse tal
lujo. En realidad ninguna organizacion se lo puede dar pues generalmente
las decisiones y la resolucion de problemas tomadas sin un debido criterio y

sistema generan mas fallas que aciertos.

Muchos toman decisiones en base a experiencias pasadas, intuicion o
sentido comun (siendo éste el menos comun de los sentidos). Lo que fue
acertado en el pasado no necesariamente lo va a ser en el presente y el
futuro. El entorno cambia, y cada vez mas aceleradamente, por lo tanto
suponer que lo que siempre resulto, resultara nuevamente puede llevar a

muy graves consecuencias.
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Siempre hay una mejor forma de hacer las cosas, y la resolucién de

problemas y toma de decisiones no escapa a ello.

Podriamos llegar a decir que practicamente todos las mudas se reducen a
un comun denominador consistente en los errores a la hora de tomar
decisiones. Después de todo, los directivos llegan a este puesto, o por lo
menos deberian hacerlo, luego de una sistematica preparacion para tomar
decisiones. Decisiones en materia de grado de enfoque, decisiones a la hora
de gestionar los recursos humanos y materiales, decisiones a la hora de
administrar la marca, decisiones al momento de generar la informacion,
entre otras muchisimas y variadas decisiones a la hora de fijar tanto
estrategias, como tacticas y operativas. Decisiones que afectan a las
diversas areas y procesos de la organizacion. Por ello un mal proceso de
resolucién de problemas y toma de decisiones no sélo es un desperdicio

sino que genera otros muchos despilfarros producto de ese error.

4. Incorrecta gestion de recursos humanos

El personal tiene que ser gestionado de una manera apropiada para obtener
del mismo los mejores resultados en cuanto a productividad, calidad y

rentabilidad.

Los recursos humanos constituyen un capital fundamental para la empresa,

tanto porque son los que finalmente hacen realidad la calidad, como por todo
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lo que estos pueden dar a la hora de producir sugerencias, mejoras,
innovaciones y nuevos disefios. Disponer de un liderazgo eficaz y positivo es
en esta nueva era del conocimiento esencial para inspirar y colaborar en el

desarrollo de las capacidades intelectuales y emotivas del personal.

5. Incorrecta gestidon de los recursos materiales

Gestionar correctamente los recursos materiales implica no tener excesos de
materiales, ni de productos terminados, disponer de las maquinas y
herramientas apropiadas para accionar, evitar averias por falta de un
adecuado mantenimiento. Poseer maquinarias, equipos e instalaciones de
tecnologias superiores a las necesarias es una manera de utilizar
ineficientemente los recursos financieros, ademas de comprometer el normal

y mejor funcionamiento de la empresa en cuanto al logro de los objetivos.

6. Incorrecta gestion de la marca

Elegir nombres desfavorables para la empresa o productos es grave error
que termina pagandose muy caro. Un buen nombre, apropiado a la empresa
en funcién de su actividad y oferta comercial, apropiado al producto en
cuanto a su uso y calidad, y que facilite su relacion con el producto, siendo

facil de recordar y pronunciar, es una cuestion critica.
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El posicionamiento tiene que ver con la posicidn que un producto o concepto
tiene en la mente de los consumidores. En ello tiene suma importancia el

nombre que se otorgue a los mismos.
Es importante sefialar el concepto y la importancia de posicionamiento:

El posicionamiento es la toma de una posicion concreta y definitiva en la
mente del o de los sujetos en perspectiva a los que se dirige una
determinada oferta u opciéon. De manera tal que, frente a una necesidad que
dicha oferta u opcion pueda satisfacer, los sujetos en perspectiva le dan

prioridad ante otras similares.3® (GARCIA M.)

7. Incorrecta gestidon de los recursos informéaticos

Informatizar procesos sin una correcta planificacion estratégica lleva a
utilizar recursos materiales, financieros y de tiempo de una manera
totalmente incorrecta. Para quien no sabe donde va, cualquier camino lo

lleva.

8. Existencia de objetivos contrapuestos

Si los objetivos no estan claramente definidos, expresados y comunicados,

los diversos responsables y participantes de la organizacién pueden seguir

33 GARCIA Manuel, ARQUITECTURA DE MARCAS: MODELO GENERAL DE CONSTRUCCION DE MARCAS,
pag. 96
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distintos criterios de aplicacion y accion, incurriendo en graves errores a la

hora de planificar y desarrollar sus acciones diarias.

Igualmente carecer de objetivos claros, practicos y factibles hacen que los
miembros de la organizacién busquen alternativas mas factibles o posibles
de llevar a cabo segun sus propios criterios y necesidades, alterando y
contraponiendo los objetivos de cada sector o area, unos contra otros, en

detrimento de la organizacion.

9. Fallos en la comunicacion

La comunicacion es el elemento que permite mantener unida a la
organizaciéon, una falta de comunicacién, o una comunicacion defectuosa,
impide la supervivencia de la organizacion en el tiempo. Nunca debe
olvidarse la importancia de la relacién existente entre comunicacion e
informacion a los efectos de lograr la consecucion de los fines y metas

organizacionales.

Corresponde a los directivos centrar su atencibn en estas mudas
estratégicas de modo tal que se hagan mas eficaces y competitivas a sus
organizaciones. Son ellos los que deben responsabilizarse de monitorear
personalmente, o bien por medio de especialistas, la existencia o no de los

anteriores tipos de despilfarros, los cuales tienden a multiplicar las
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vicisitudes adversas en los diferentes procesos y areas de la organizacion.3*

(GARCIAR.)

Una vez que se ha definido en qué consisten los despilfarros o desperdicios
a través de los mecanismos establecidos en el Capitulo | de la presente
investigacion se procedera a determinar cuales son los posibles despilfarros

de recursos que se dan dentro de la empresa.

Para hacer la investigacion de manera selectiva y detallada se inicia la
revision desde el ambito administrativo de la empresa. Como se ha indicado
uno de los recursos mas importantes dentro de la empresa es el recurso
humano, por lo que se revisa conjuntamente con el Departamento de
Recursos Humanos el detalle del personal que se encuentra trabajando en
cada una de las obras y poder determinar si las funciones que estan
cumpliendo son las adecuadas para mejorar los procesos en la empresa,
tomando en cuenta las fortalezas y el area de especializacion de cada uno

de ellos.

Las consultoras de ingenieria civil deben tener claro qué clase de personal
quieren contratar, como atraer al personal deseado y como motivarlos y
conservarlos. Para ello es necesario un cambio de mentalidad en la gestion

de los recursos humanos teniendo en cuenta que una empresa gue no

34 GARCIA Ricardo, LA MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD EN LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA, pag,
143
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disponga de un aplantilla de personal cualificada, competente y motivada

puede quedar fuera del mercado.

En las empresas consultoras de ingenieria los gastos de personal suponen
mas del 70% del total de los gastos. Este dato nos da la clave del elemento
fundamental de los costes en una empresa constructora; incluso podemos
afirmar que controlando y distribuyendo los costes del personal técnico
alcanzamos gran precision en la distribucion de los gastos de la empresa por

actividades productivas.® (PELLICER)

El Conocimiento y el expertise que va desarrollando cada una de las
personas que forman parte del equipo técnico es uno de los puntos que se
debe rescatar, los tiempos invertidos en capacitacion del personal que
ingresa representa un alto gasto para la empresa, es por esta razon que

conservar al equipo de trabajo dentro de la organizacion resulta vital.

De acuerdo a la informacién recolectada con el Departamento de Recursos
Humanos en las obras activas (aquellas que se estdn ejecutando al
momento de realizar la presente investigacion), el personal que se encuentra

trabajando actualmente es el siguiente:

35 PELLICER Eugenio, EL PROCESO PROYECTO. CONSTRUCCION: APLICACION A LA INGENIERIA CIVIL.
Pag. 117
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GUANGOPOLO:

TABLA No. 3.2

OFICINA PRINCIPAL (UIO) 10

PROFESIONALES DE TERRENO 3 (Nivel de Supervision)

UNIDAD DE MAQUINARIAS | 6

(OPERADORES)

TRABAJADORES (OBREROS) 15

Fuente: Autora.

ESMERALDAS:

TABLA No. 3.3

OFICINA PRINCIPAL (UIO) 10 (mismo personal asignado a

Guangopolo)

PROFESIONALES DE TERRENO 10 (Nivel de Supervision)

UNIDAD DE MAQUINARIAS | 14

(OPERADORES)

TRABAJADORES (OBREROS) 120

Fuente: Autora.

TOTAL PERSONAL: 178 PERSONAS
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CLASIFICACION DE CONTRATACION:

TABLA No. 3.4

CONTRATOS EVENTUALES 0

CONTRATOS OCASIONALES 0

CONTRATOS A PRUEBA 37

CONTRATOS A PLAZO FIJO 125

CONTRATOS A TIEMPO | 10

INDEFINIDO

NOMBRAMIENTOS 6 (Incluye a socios fundadores)

Fuente: Autora.

RELACION DE DEPENDENCIA DEL PERSONAL

TABLA No. 3.5
PERSONAL DE PLANTA 178
PERSONAL EVENTUAL 0

Fuente: Autora.

Una de las observaciones realizadas al comparar las contrataciones
especificamente en la obra asignada en la Refineria de Esmeraldas a pesar
de haber aumentado los requerimientos del contrato no se ha dado un
incremento significativo en la cantidad de personal, esto se debe a dos

factores principales:
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1. Entre el personal postulante existe resistencia a los tramites legales
gue implican la contratacion, como es el caso de la Afiliacion al IESS,
razon por la cual la empresa no considera estos candidatos.

2. Para cubrir las necesidades de trabajo se trabaja con personal
asignado a otras obras en turnos rotativos considerando el pago de
horas extras, por lo que el personal en su totalidad es de planta y no
se consideran contratos eventuales en los casos de que alguno de los

trabajadores deba ausentarse.

En relacion a los tramites que se realizan para la contratacion de personal, a
pesar de que se han automatizado varios de los tramites en el Ministerio de
Relaciones Laborales e IESS, muchas veces por falta algunos requisitos no
se concluyen en el tiempo establecido o determinado los mismos, lo que
implica un desperdicio de recurso tiempo, ya que se debe insistir por varias
ocasiones con el personal recién contratado para la entrega de documentos
habilitantes, esto no solo ha complicado el ambito de la contratacién sino
también otros temas como por ejemplo al momento de cumplimiento de
obligaciones con Ministerio de Relaciones Laborales, en relacién a pagos de
décimos sueldos o utilidades, ya que al vencer el limite entregan la
documentacion para realizar los calculos y muchos incumplen cierta

normativa.

A esto se suma el hecho de que hay ausencias repetidas por parte del
personal al puesto de trabajo por diversos factores, y en algunas ocasiones
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presentan su renuncia a la empresa Yy solicitan ser re contratados una vez
gue se ha notificado al IESS con su salida, lo que implica mayor tiempo para

tramites burocraticos.

Una de las observaciones es que en relacion a las ausencias al no

3.2 Analisis de los resultados obtenidos

De manera general en relaciéon a los despilfarros y mudas debemos plantear
la interrogante; ¢Cual es el objetivo fundamental al concentrarse en la
eliminacién de las mudas (desperdicios)?, en este punto la respuesta se
direcciona a la eficiencia en la industria moderna y en los negocios en
general, lo que se resume en reduccion de costos. En las empresas que
toman la metodologia Kaizen el beneficio sélo puede obtenerse con la

reduccién de costos.

Cuando las empresas aplican el principio de: “precio de venta = beneficio +
costo real”’, se hace responsable a cada uno de los consumidores de los
costos incurridos por las empresas. Este principio no tiene cabida en la
competitividad industrial actual. Los productos son seleccionados por
consumidores imperturbables en mercados libres y competitivos, donde el
costo de fabricacion de un producto no tiene ninguna importancia. La
cuestion es si el producto tiene o no algun valor para el comprador. Si se

establece un precio alto acorde con el costo de fabricacion, los
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consumidores simplemente lo rechazaran. La reduccion de costos es el
objetivo actual de los fabricantes de productos industriales o de consumo
que intentan sobrevivir en el mercado actual. Durante un periodo de
elevadas tasas de crecimiento economico, cualquier fabricante puede
rebajar sus costos aumentando su produccion. Pero en el periodo actual de
bajas tasas de crecimiento, es dificil establecer cualquier forma de reduccion
de costos. No existe una férmula magica. Mas bien, se necesita un sistema
de gestion integral que desarrolle la habilidad humana hasta su plena
capacidad a fin de mejorar la creatividad y la prosperidad, utilizar el utillaje y

las maquinas correctamente, y eliminar cualquier costo improductivo.
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3.3 Desarrollo de herramientas y procesos a utilizar.

GRAFICO No. 3.2

OPORTUNIDA D DE
) MEJORAMIENTO -
INFORME FINAL DEFINICION DE
PLANES FUTUROS OBJETIVOS
5 OBTENCION DE
ESTANDARIZACION ORI
VERIFICACION ANALISIS

N d

PLAN DE
EJECUCION MEJORAMIENTO

Fuente: Autora.
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CAPITULO IV
PLAN ESTRATEGICO

4.1 Resumen de las herramientas y procesos para eliminar las
fallas

El ciclo “Planificar-Hacer- Verificar-Actuar” fue desarrollado inicialmente en la
década de 1920 por Walter Shewhart, y fue popularizado luego por W.
Edwards Deming, razén por la cual es frecuentemente conocido como “Ciclo
de Deming”. Dentro del contexto de un Sistema de Gestidon de la Calidad, la
PHVA es un ciclo dinamico que puede desarrollarse dentro de cada proceso
de la organizacion y en el sistema de procesos como un todo. Esta
intimamente asociado con la planificacién, implementacién, control y mejora
continua, tanto en la realizaciéon del producto como en otros procesos del

sistema de gestion de la calidad.
El Circulo de Calidad consiste en cuatro etapas:

1. Planear: Primero se definen los planes y la visién de la meta que tiene

la empresa; en donde quiere estar en un tiempo determinado.

Una vez establecido el objetivo, se realiza un diagnéstico, para saber

la situacion actual en que nos encontramos y las areas que es
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necesario mejorar, definiendo su problemética y el impacto que
puedan tener en su vida.

Después se desarrolla una teoria de posible solucion, para mejorar un
punto, y por ultimo se establece un plan de trabajo en el que

probaremos la teoria de solucion.

Hacer: En esta etapa se lleva a cabo el plan de trabajo establecido
anteriormente, junto con algun control para vigilar que el pla se esta
llevando a cabo segun lo acordado. Para poder realizar el control
existen varios métodos, como la grafica de GANTT en la que

podemos medir las tareas y el tiempo.

Verificar: Aqui se comparan los resultados planeados con los que
obtuvimos realmente. Antes de esto se establece un indicador de
medicién porque lo que no se puede medir, no se puede mejorar en

una forma sistematica.

Actuar: Con esta etapa se concluye el ciclo de calidad, si al verificar
los resultados se logré lo que teniamos planeado entonces se
sistematizan y documetan los cambios que hubo; pero su al hacer una
verificacion nos damos cuenta que no hemos logrado lo deseado,
entonces hay que actuar rapidamente y corregir la teoria de solucion y

establecer un nuevo plan de trabajo.
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El Circulo de calidad se transforma en un proceso continuo de mejora; una
vez que se logren los objetivos del primer esfuerzo hay que seguirlo
estableciendo y no dejar de planear, hacer, verificar y actuar hasta resolver

la problemética.

El mantenimiento y la mejora continua de la capacidad del proceso pueden
lograrse aplicando el concepto de PHVA en todos los niveles dentro de la
organizacion. Esto aplica por igual a los procesos estratégicos de alto nivel,
tales como la planificacion de los Sistemas e Gestion de la Calidad (SGC) o
la revision por la direccion, y a las actividades operacionales simples
llevadas a cabo como una parte de los procesos de la realizacion del

producto.3® (PEREZ)

El circulo de DEMING se constituye como una de las principales
herramientas para lograr la mejora continua en las organizaciones o
empresas que desean aplicar a la excelencia en sistemas de calidad. El
conocido Ciclo Deming o también se le denomina el ciclo PHVA que quiere
decir segun Su practica constituye algo indispensable a la hora de lograr una

empresa de

Las cinco S se desarrollan mediante un trabajo intensivo. Las cinco S

derivan de cinco palabras japonesas que conforman los pasos a desarrollar

36 PEREZ Pastor Emilio, REFLEXIONES PARA IMPLEMENTAR UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD,
pag. 50
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para lograr un 6ptimo lugar de trabajo, produciendo de manera eficiente y

efectiva.

a) Seiri: Diferenciar entre los elementos necesarios de aquellos que no
lo son. Implica separar lo necesario de lo innecesario y eliminar o
erradicar del gemba esto ultimo. Debe establecerse un tope sobre el

ndumero de items necesarios.

En gemba puede encontrarse toda clase de objetos. Una mirada
minuciosa revela que en el trabajo diario sélo se necesita un namero
pequefio de éstos; muchos otros objetos no se utilizaran nunca o sélo se
necesitaran en un futuro distante. El gemba esta lleno de maquinas sin
uso, troqueles y herramientas, productos defectuosos, trabajo en
proceso, materias primas, suministros y partes, anaqueles, contenedores,
escritorios, bancos de trabajo, archivos de documentos, estantes, y otros
items. Un método préactico y facil consiste en retirar cualquier cosa que

no se vaya a utilizar en los préximos 30 dias.

b) Seiton: Disponer de manera ordenada todos los elementos que
quedan después del seiri. El seiton lleva a clasificar los items por uso y
disponerlos como corresponde para minimizar el tiempo de busqueda y
el esfuerzo. Para hacer esto, cada item debe tener una ubicacion, un

nombre y un volumen designados. Debe especificarse no solo la
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ubicacion, sino también el nimero maximo de items que se permite en el

gemba.

c) Seiso: Significa limpiar el entorno de trabajo, incluidas méaquinas y
herramientas, lo mismo que pisos, paredes y otras areas del lugar de

trabajo.

Seiso también significa verificar. Un operador que limpia una maquina
puede descubrir muchos defectos de funcionamiento. Cuando la
magquina esta cubierta de aceite, hollin y polvo, es dificil identificar

cualquier problema que se pueda estar formando.

Sin embargo, mientras se limpia la maquina podemos detectar con facilidad
una fuga de aceite, una grieta que se esta formando en la cubierta, o

tuercas y tornillos flojos.

Una vez reconocidos estos problemas, pueden solucionarse con facilidad.
Se dice que la mayor parte de las averias en las maquinas comienzan con
vibraciones (debido a tuercas y tornillos flojos), con la introduccion de
particulas extrafias como polvo, o con una lubricacion o engrase

inadecuados.

Por esta razén, seiso constituye una gran experiencia de aprendizaje para
los operadores, ya que pueden hacer muchos descubrimientos utiles

mientras limpian las maquinas.
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d) Seiketsu: Significa mantener la limpieza de la persona por medio de uso
de ropa de trabajo adecuada, lentes, guantes y zapatos de seguridad, asi
como mantener un entorno de trabajo saludable y limpio. También implica
continuar trabajando en seiri, seiton y seiso en forma continua y todos los

dias.

e) Shitsuke: Construir autodisciplina y formar el hdbito de comprometerse en
las cinco S mediante el establecimiento de estdndares. Las cinco S pueden
considerarse como una filosofia, una forma de vida en nuestro trabajo diario.
La esencia de las cinco S es seguir lo que se ha acordado. Se comienza por
descartar lo que no necesitamos en el gemba y luego se disponen todos los
items necesarios en el gemba en una forma ordenada. Posteriormente
debemos conservar limpio el ambiente de trabajo, de manera que puedan
identificarse con facilidad las anormalidades., y los tres pasos anteriores
deben mantenerse sobre una base continua. Las iniciales (planear, hacer,

verificar y actuar).
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CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

Se propuso un plan estratégico mediante el desarrollo de la metodologia

KAIZEN, con lo cual se concluye:

El cambio, ayudard a cumplir con el objetivo que propone la metodologia por
lo tanto se busca: el total compromiso de la alta direcciébn, cambio de
patrones culturales, evaluacion y definicion de paradigmas, manejo del ciclo
PHVA, reconocer los factores fundamentales de supervivencia, conciencia
de la necesidad de cambio, compromiso del trabajo en equipo, diagnostico
preciso, satisfaccion del cliente interno y externo, implementar un sistema de
evaluacion con indicadores claros y alcanzables, compartir los beneficios,
trabajar con hechos y datos respecto a la persona y permanente

capacitacion.

En conclusidon, la esencia del “mejoramiento continuo” como estrategia
empresarial radica en la conversion del recurso humano en talento humano,
pasando de ser un activo valioso a un potencial de creatividad, imaginacién y
capacidad para la solucion de problemas debidamente empoderados por la

alta gerencia.®’ (PRIETO)

37 PRIETO Jorge, GESTION ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL, pag. 17
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Como hacer para superar ello? En primer lugar la participacion de los
empleados por medio de equipos de trabajo y sistemas de sugerencia le
permiten una mayor autovaloracion y crecimiento personal, logrando una
mayor participacion y con ello un superior compromiso con los destinos de la
empresa. Y en segundo lugar mediante el enriquecimiento del trabajo, tanto
horizontal como vertical, o sea permitiendo desarrollar una mayor parte del
proceso, y por otra permitiendo a los empleados organizar y planificar sus

propias labores en la medida de lo factible.

De parte de la organizacion es primordial contar con una base de datos que
sirva de inventario de todas las experiencias (tanto dentro como fuera de la
empresa -—estandarizacion-), conocimientos, cursos de capacitacion vy
aptitudes, de los distintos empleados. Ello le permitird hacer una utilizacién

Optima de sus recursos humanos.

Los recursos humanos son fundamentales para la existencia de la empresa.
Depende de cémo trate ésta a sus empleados, trataran estos a sus clientes.
Ello es un punto a considerar en el marco de lo que se considera la
satisfaccion plena de los consumidores. Por otra parte para realizar cualquier
tipo de cambios es fundamental superar la resistencia al mismo de los
empleados; so6lo se lograra ello haciendo a estos participes reales de tales
cambios operativos, y escuchando activamente y sinceramente sus

sugerencias, alertas y reclamos.
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El personal es una fuente inagotable de sugerencias y ello quedd claramente
demostrado en los procesos implementados tanto por las empresas

japonesas como americanas.

Los cambios en la plantilla de personal deben minimizarse por el coste de
formacién, de sustitucion y a la pérdida de productividad. La empresa
necesita asegurarse un volumen de trabajo estable, lo cual no siempre es
posible. En caso de un incremento temporal del volumen de trabajo pueden

plantearse las siguientes soluciones:

1. Realizar horas extras, sin prolongar la situaciébn de manera excesiva

2. Recurrir a empleados eventuales

3. Utilizar mas intensamente al personal colaborador externo y las
subcontrataciones

4. Recurrir Plantear uniones estratégicas con otras empresas.

5. En caso de que sea necesario cubrir un puesto de trabajo (de nueva
creacion o por vacante de personal), puede recurrirse a: promocién
interna, anuncios, recurrir a empresas especializadas de seleccion de

personal o recomendaciones de las universidades.

De lo enunciado se puede destacar que la necesidad de mantener un flujo
de recursos adecuados es vital dentro de la organizacién por lo que se

deben analizar alternativas para una correcta gestion del recurso humano al
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igual que el tiempo invertido en cada una de las actividades que se realiza,

es por esta razon que las mejoras se enfocaran dentro de esta area para

optimizar los procesos administrativos en primera instancia que se reflejaran

paulatinamente en los procesos de produccion propiamente dicha en cada

una de las obras, reduciendo tiempos de produccién, obteniendo asi una

mayor productividad, lo mismo que trae ser una fuerte competencia dentro

del mercado.

CONCLUSIONES

Los directivos de la empresa se encuentras abiertos a la posibilidad
de implementar la metodologia Kaizen dentro de la empresa y
reconocen que por su naturaleza el cambio se vera a largo plazo y
que sus efectos seran duraderos.

Por factores internos y externos ha habido una rotaciéon de personal
que no ha sido reemplazado, esto debido a la falta de una politica
para manejo de recurso humano y falta de manuales de
procedimiento en temas administrativos.

Considerando el volumen de trabajo, el personal asignado
actualmente no cubre las necesidades, razon por la cual se recurre al
pago de horas extras para cumplir los cronogramas.

En relacién a la metodologia, entre las herramientas de Kaizen se ha
elegido 5s, ya que por su versatilidad permite trabajar tanto en el
campo como en el area administrativa. Aqui se debe destacar que por
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la variabilidad y aumento de trabajo dentro de la empresa, el plan
estratégico propuesto se enfoca en mayor porcentaje a la parte
administrativa, sin dejar de lado el lugar de produccion.

- A pesar del desconocimiento de la metodologia Kaizen en el mundo
occidental y en nuestro pais especificamente, por su naturaleza el
Kaizen se adapta a las necesidades de la empresa ya que sus

conceptos pueden ser ensefiados de manera didactica.
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RECOMENDACIONES

- Se recomienda al Directorio de la empresa, realizar una junta y sentar
en actas las decisiones consideradas en relacion a la investigacion,
para que pueda ser implementado a futuro y asi poder medir sus
beneficios y mantener un seguimiento del mismo.

- Dar una mayor capacitacion al personal.

- Conocer acerca de nuevas tecnologias y metodologias aplicadas en
paises desarrollados, que permitan una mayor produccion.

- Tomar en cuenta la motivacion que se debe dar a los trabajadores,
pues de esta manera se obtiene mejores resultados de desempefio.

- Suscripcion a cursos de capacitacion que enfoquen nuevos conceptos
para fortalecer las habilidades del equipo de trabajo, segun la
actividad que desarrollen.

- En el caso de ausencia del personal se recomienda tener en cuenta
otras alternativas a la contratacion del personal, como realizar
alianzas estratégicas que cuenten con el equipo técnico para la
ejecucion de la obra. Igualmente considerar aquellas figuras de
contratacion laboral permitidas en el Ecuador que ayudaran a cubrir
necesidades temporales de personal.

- Se sugiere la aplicacion de un cronograma que contenga fechas

tentativas y fechas reales de cumplimiento de los pasos establecidos
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dentro de 5s, como de metas alcanzadas y objetivos deseados a
futuro.

Para favorecer a todo el proceso de implementacién se recomienda
realizar charlas y capacitaciones sobre los conceptos de Kaizen y
socializar la informacion con todo el personal, realizar evaluaciones
periédicas y aplicar un sistema de incentivos con mediciones por
desempeiio, estableciendo metas y premiando su cumplimiento a

tiempo.
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