PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR

FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y CONTABLES

PROPUESTA DE INSTRUCTIVO KAIZEN PARA EL
MEJORAMIENTO CONTINUO EN LAS PYMES
MANUFACTURERAS DEL D.M.Q. CASO: ClIU C31

TRABAJO DE TITULACION DE GRADO, PREVIA A LA
OBTENCION DEL TiTULO DE INGENIERIA COMERCIAL

JOSE YANEZ MANAY

DIRECTORA:

ING. GENOVEVA ZAMORA M., MBA

QUITO, MARZO, 2016



DIRECTORA:
Ing. Genoveva Zamora M., MBA

INFORMANTES:

Ing. Juan Carlos Pifiuela
Ing. Jaime Cadena



DEDICATORIA
Dedico esta tesis de manera muy especial a misepague por su apoyo
incondicional recibido he logrado concluir estdci@an importante en mi vida, que

hoy me permite ser un profesional de la patria.

José Andrés



AGRADECIMIENTO
Primeramente agradezco a Dios por darme la opdddnde haber
llegado a este momento tan importante y culminaa @seta tan
anhelada. A mi padre José Yanez, a mi madre Farafaipor haber
sido el pilar fundamental y el mejor ejemplo ddaviensefiandome
valores y habitos para ser un profesional de bien.

De igual manera quiero agradecer a mi tutora papsyo y paciencia.

José Andrés



INDICE DE CONTENIDOS

INTRODUCCION, 1

1. PYMEs EN EL ECUADOR, 3

1.1. DEFINICION DE PYMEs EN EL ECUADOR, 3

1.2. CLASIFICACION DE LAS PYMEs MANUFACTURERAS, 5
1.3.LAS PYMEs MANUFACTURERAS EN EL ECUADOR, 8

1.4.LAS PYMEs EN EL DISTRITO METROPOLITNAO DE QUITO, 10
1.5.PYMES CONSIDERADAS EN EL ESTUDIO, 12

2. MARCO TEORICO, 15

2.1.LEAN MANUFACTURING, 16

2.2.JUSTO ATIEMPO, 18

2.3.JIDOKA,20

2.4. THINKING PEOPLE SYSTEM, 24

2.5.5 WHY'S, 24

2.6.5S'S, 25

2.7.METODOLOGIA KAIZEN, 27
2.7.1. Rueda De Deming, 30
2.7.2. Kaizen en funcion de la Innovacion, 32
2.7.3. Control Total de Calidad segun Kaizen, 34
2.7.4. Administracion Kaizen, 36
2.7.5. Despliegue de politicas, 38
2.7.6. Cambiando la cultura de las compafias de occidentg8

3. INSTRUCTIVO PARA IMPLEMENTACION DEL KAIZEN EN LAS
INDUSTRIAS CIIU C31 FABRICACION DE MUEBLES, 40

3.1.0OBJETIVOS

3.1.1. OBJETIVO GENERAL, 40

3.1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS, 41
3.2.DESCRIPCION CONTENIDO DEL INSTRUCTIVO, 42

3.2.1. Introduccion y antecedentes, 42

3.2.2. Marco legal, 43

3.2.3. Ambito de la aplicacion, 43

3.2.4. Contenido de los procedimientos, 44



. CONLCUSIONES Y RECOMENDACIONES, 46

4.1. CONCLUSIONES, 46
4.2. RECOMENDACIONES,48

. BIBLIOGRAFIA, 50

. ANEXOS, 52

6.1. ARCHIVO DE LA CAN, 53

Vi



INDICE DE TABLAS

Tabla 1: RANGOS DE PERSONAL OCUPADO Y DE VALOR BRODE VENTAS
ANUALES,5

Tabla 2: CLASIFICACION NACIONAL DE ACTIVIDADES ECORMICAS (CIUU REV.
4.0),6

Tabla 3: CIUU C INDUSTRIA MANUFACTURERA,7

Tabla 4: INDUSTRIAS A NIVEL NACIONAL POR TAMARIO,8

Tabla 5: CLASIFICACION DE LAS PYMEs POR TIPO DE INISTRIA,9

Tabla 6:DISTRIBUCION PYMEs SEGUN CATEGORIAS CIUU ENM.Q,11

Tabla 7: CARACTERISTICAS DEL KAIZEN E INNOVACION, 3

Vii



INDICE DE GRAFICOS

Grafico 1: Industrias a nivel nacional por tamafio,8

Grafico 2: Clasificacion de las PYMEs por tipo ddustria,9

Grafico 3: Ciclo de la calidad total, 21

Grafico 4: Relacién entre la solucion y causasai@fecto,25
Grafico 5: Sombrilla de Kaizen, 29

Gréfico 5: Funciones del puesto dentro de una @ageidn, 29
Grafico 6: funciones del puesto dentro de una orgaron oriental,29
Gréfico 7: Funciones del puesto dentro de una @geidn orientas kaizen e
innovacion, 30

Gréfico 8: Rueda de Deming, 31

Grafico 9: La innovacion sin Kaizen, 33

Gréfico 10: La innovacion con Kaizen, 33

Grafico 11:Ciclo de solucion de un problema, 36

Gréfico 12:Administracion Kaizen, 37

viii



RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de titulacion se basa en etliestle las PYMEs manufactureras ClIU
C31 dedicadas a la fabricacion de muebles; se peofm utilizacion de un instructivo

basado en la metodologia Kaizen para el mejorammnitinuo de este sector.

En el capitulo 1 se definen clasifican y caracteria las PYMEs manufactureras en le
Ecuador, del Distrito Metropolitano de Quito (DMQ@)se amplia la informacion sobre el

caso de estudio, las PYMEs manufactureras CIlIU C31.

El marco tedrico se desarrolla en el capitulo @jiendo la metodologia de Imai Maasaki,
se amplian los siguientes temas: Lean manufactudogto a Tiempo JAT, Jidoka,
Thinking People System, 5 Why's, 5S’s y se establea utilizacion dentro de la

metodologia Kaizen.

El instructivo propuesto y su contenido se desareat el capitulo 3 el mismo que servira
para que el gerente de las PYMEs CIIU C31 profunditlos temas de su gestion como el
marco legal y normativo, Sistema de Gestion ded@dli Normativa legal Ambiental
Nacional y Local, Seguro general de riesgos dbhjma(Instructivo SART) segun decreto
333 del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Soti&$$), Ambito de aplicacion, alcance y

procedimientos de fabricacién de muebles.



En el capitulo 4 se desarrollan todas las conalesioy recomendaciones a las que el

disertante llega luego de efectuado el estudio.



INTRODUCCION

En el Ecuador la mayor parte de organizacionestitoilas se encuentran dentro de las
micro, pequefias y medianas empresas (PYMES),gadas de cubrir la demanda interna
del pais y son parte importante del desarrolloadecbnomia nacional; para el estudio del
presente trabajo de titulacion se ha investigadsigldo actual en el que se encuentran las
PYMEs, sus debilidades y fortalezas los retossaglee se enfrentan dentro del mercado

nacional como internacional.

Las PYMEs constituyen las empresas de mayor numsrocapacidad de produccién se
encargada de abastecer a la demanda nacionalioelagaegado de estas empresas es la
generacion de empleo a la vez que es evidentai@apente competencia entre si; por tal
motivo es importante generar una ventaja compatifixopia para posicionarse en el

mercado.

La metodologia Kaizen tiene un impacto total ded& una organizacién que se resumiria
en la sinergia de todos quienes laboran en la esaptesde los altos mandos hasta los
mandos operativos, y la implementacion de variasahgentas que permite estandarizar y
mejorar cada uno de los procesos generando uoalmgtentacion permanente, a esto se le

conoce también como mejora continua.



Las PYMEs manufactureras son vulnerables en vagpectos como: la falta de capital,
capacitacion,, innovacion, tecnologia, manejo détipas entre otras, barreras que

afectan a su crecimiento, por lo que no compitelogmercados internacionales.

El instructivo tiene como objetivo general crearlas empresas un nuevo modelo de
gestion, en la que los directivos son los protagjaripara promover en sus colaboradores
el compromiso y hacerlos participes de generavasuigleas, plantear posibles mejoras y
poner en practica herramientas, metodologias gun ltpie el desempefio dentro de cada
proceso mejore y obtenga resultados mas eficieetelg aplicacion de esta metodologia
Kaizen lo que les permitira a las PYMEs crear untaj@ competitiva propia para poder

sobresalir en los mercados.



1. PYMES EN EL ECUADOR

1.1 DEFINICION DE PYMEs EMPRESAS EN EL ECUADOR

El sector econdmico estudiado en la presente iigaesbn son las PYMEs
manufactureras y dentro de estas el CIIlU C31 Eatidn de muebles; por tanto es

necesario definir a las PYMESs.

Se conoce como PYMEs al conjunto de pequefias yamesliempresas que de acuerdo
a su volumen de ventas, capital social, cantidadtraleajadores, y su nivel de
produccion o activos presentan caracteristicas iggsode este tipo de entidades
econdmicas. Por lo general en nuestro pais lasepfjaquy medianas empresas que se
han formado, realizan diferentes tipos de activddadconOmicas entre las que se

destacan las siguientes: (SRI, 2015)

* Agricultura, silvicultura y pesca.

» Comercio al por mayor y al por menor.

* Industrias manufactureras.

* Construccion.

 Transporte, almacenamiento, y comunicaciones.
 Bienes inmuebles y servicios prestados a las&sapr

« Servicios comunales, sociales y personales



Las PYMEs en su mayoria se dedican a la produa#0bienes y servicios, siendo base
del desarrollo social, tanto ofertando como aesando y comprando los
productos y afiadiendo valor agregado, por lo gese empresas se constituyen en un

factor fundamental en la generacion de riquezaplem (Cortez, 2014)

A partir del 10 de diciembre del 2008, la ComadidAndina de Naciones (CAN) una
organizacion regional econémica y politica, creéSedtema Andino de Estadistica para la
PYME (SAEPYME) en la decision 702 y respaldadosekmrticulo 3 del Acuerdo de
Cartagena, las Decisiones 209, 488 y la Propuetta d& la Secretaria General,
considerando que en el Programa Estadistico Coanimitqjue se adopté mediante la
Decision 488, establece el marco especifico dedrdgio de las estadisticas de la PYME
en la Subregion. De esta manera , en dicha noerestablecen los preceptos basicos para
elaborar estas estadisticas de la micro pequefiadjana empresa. que se encarga de

determinar, definir sus tamafios y caracteristicag menciona:

Articulo 1.- Los Paises Miembros se comprometenladoear y transmitir
estadisticas comunitarias armonizadas sobre la B\ddtalladas en el Articulo 3,
necesarias para el disefio, seguimiento y evalual@das politicas en materia de
PYME que se desarrollen en el ambito comunitario.

Articulo 2.- Ambito de la PYME

La PYME comprende a todas las empresas formaledmegte constituidas y/o
registradas ante las autoridades competentes, lenen Iregistros contables y/o
aporten a la seguridad social, comprendidas deletlos umbrales establecidos en
el Articulo 3. No se incluyen a las Unidades Praigas Informales (UPI).

Articulo 3.- Umbrales. Para efectos de la presBatgsion, los umbrales estan de
acuerdo a lo sefialado a continuacion:

a) las empresas comprendidas dentro de los siguieangses de personal ocupado
y de valor bruto de las ventas anuales:



Tabla 1: Rangos de personal ocupado y de valor brotde las ventas anuales

Variables Estrato | Estrato Il Estrato Il Estrato IV
Personal 01-09 10 — 49 50 — 99 100 — 199
ocupado
Valor Bruto
de las

100.001 - 1.000.001 - | 2.000.001 —
Ventas =100.000 14 900.000 | 2.000.000 | 5.000.000
Anuales
(US$) *

Fuente: CANSistema Andino de Estadistica de la PYME Pag. 2

b) las empresas de las actividades econOmicas de acamals, comercio y
servicio. Facultativamente, se podra afadir lavigetd minera y de
construccion, por separado. (CAN, 2008)

La informacion completa se encuentra en el Anexo 1.

1.2CLASIFICACION DE LAS PYMEs MANUFACTURERAS

En los ultimos afos , se realizaron varias ingastones y coordinaciones técnicas en
las diferentes instituciones del sector publicoriygalo siendo la Comunidad Andina
de Naciones (CAN) , el principal ente encargadoddeerminar el tamafio y las
especificaciones, que ayudarian a definir lo queiahmente se considera a las
pequefias y medianas industrias PYMEs, también soticipes de estos estudios
instituciones nacionales tales como: Superintendate Companias, Superintendencia

de Bancos, Servicio de Rentas Internas (SRI), entas.

La Organizacion de las Naciones Unidas para el iddka Industrial (ONUDI), la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), lag@mizacién de las Naciones Unidas

para la Agricultura y la Alimentacion (FAO), la @igzacion de las Naciones Unidas



para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESC{)otros organismos

internacionales utilizan la ClIU para la publicatiel andlisis de datos estadisticos.

Las Naciones Unidas determiné diferentes tiposidestrias dentro de las PYMEs ,

las cuales conllevan 21 secciones y es la clasifia internacional de referencia de

las actividades productivas, que se especificahlitdeal A a la U que mostramos a

continuacién. (Naciones Unidas, 2009).

Tabla 2: CLASIFICACION NACIONAL DE ACTIVIDADES ECON OMICAS

(CllU REV.4.0)

ESTRUCTURA ESQUEMATICA POR SECCIONES (LITERAL)

Seccion Divisiones Descripcién

A 01-03 Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca

B 05-09 Explotacién de minas y canteras

C 10-33 Industrias manufactureras

D 35 Suministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado

E 36-39 Suministro de agua; evacuacion de aguas residuales, gestién de desechos
y descontaminacién

F 41-43 Construccién

G 45-47 Comercio al por mayor y al por menor; reparacién de vehiculos automotores
y motocicletas

H 49-53 Transporte y almacenamiento

| 55-56 Actividades de alojamiento y de servicio de comidas

J 58-63 Informacién y comunicaciones

K 64-66 Actividades financieras y de seguros

L 68 Actividades inmobiliarias

M 69-75 Actividades profesionales, cientificas y técnicas

N 77-82 Actividades de servicios administrativos y de apoyo

(o) 84 Administracién publica y defensa; planes de seguridad social
de afiliacién obligatoria

P 85 Ensenanza

Q 86-88 Actividades de atencién de la salud humana y de asistencia social

R 90-93 Actividades artisticas, de entretenimiento y recreativas

S 94-96 Otras actividades de servicios

1 97-98 Actividades de los hogares como empleadores; actividades no diferenciadas
de los hogares como productores de bienes y servicios para uso propio

U 99 Actividades de organizaciones y 6rganos extraterritoriales

Fuente: Naciones Unidas, Clasificacion Industriglednacional Uniforme de todas las actividades
econdmicas (ClIU) Pag. 61



Dentro de la clasificacion por tipo de industrids,las manufactureras con literal (C),

se encuentra la fabricacion de muebles con la ragide 31. (Naciones Unidas) la

cual se estudiara en esta investigacion.

Dentro de la Industria manufacturera se encuenuans tipos de actividades

divididas en 23 secciones , como se presenta aaanion.

Tabla 3: ClIU C Industria manufacturera

C10 ELABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS.

Cl1 ELABORACION DE BEBIDAS.

C12 ELABORACION DE PRODUCTOS DE TABACO.

C13 FABRICACION DE PRODUCTOS TEXTILES.

Cl14 FABRICACION DE PRENDAS DE VESTIR.

C15 FABRICACION DE CUEROS Y PRODUCTOS CONEXOS.

C16 PRODUCCION DE MADERA Y FABRICACION DE PRODUCTOS DHADERA Y CORCHO, EXCEPTO
MUEBLES; FABRICACION DE ARTICULOS DE PAJAY DE MATRIALES TRENZABLES.

C17 FABRICACION DE PAPEL Y DE PRODUCTOS DE PAPEL.

C18 IMPRESION Y REPRODUCCION DE GRABACIONES.

C19 FABRICACION DE COQUE Y DE PRODUCTOS DE LA REFINACKODEL PETROLEO.

Cc20 FABRICACION DE SUBSTANCIAS Y PRODUCTOS QUIMICOS.

co1 FABRICACION DE PRODUCTOS FARMACEUTICOS, SUSTANCIASUIMICAS MEDICINALES Y
PRODUCTOS BOTANICOS DE USO FARMACEUTICO.

Cc22 FABRICACION DE PRODUCTOS DE CAUCHO Y PLASTICO.

Cc23 FABRICACION DE OTROS PRODUCTOS MINERALES NO METAL(@S.

C24 FABRICACION DE METALES COMUNES.

Cc25 FABRICACION DE PRODUCTOS ELABORADOS DE METAL, EXCH® MAQUINARIA Y EQUIPO.

C26 FABRICACION DE PRODUCTOS DE INFORMATICA, ELECTRONIKCY OPTICA.

c27 FABRICACION DE EQUIPO ELECTRICO.

Cc28 FABRICACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO N.C.P.

c29 FABRICACIQN DE VEHICULOS AUTOMOTORES, REMOLQUES SEMIRREMOLQUES. C30
FABRICACION DE OTROS TIPOS DE EQUIPOS DE TRANSPORTE

C31 FABRICACION DE MUEBLES.

c32 OTRAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS.Clasificacién Nagial de Actividades Econémicas (CIIU Rev. 4.0) 2
INECIDESAE-ASIN

C33 REPARACION E INSTALACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO.

Fuente: Naciones Unidas, Clasificacién Industrintedinacional Uniforme de todas las actividades
econdmicas (ClIU) Pag. 63-78

[y



1.3LAS PYMEs MANUFACTURERAS EN EL ECUADOR

De acuerdo a investigaciones orientadas a las tmagisonstituidas en el Ecuador
efectuadas por el INEC en el afio 2013, se obtuwiglaente informacion acerca de

las PYMEs en el Ecuador.

Hasta el ultimo censo realizado por el INEC enfigl 2013, de todas las pequefias y
medianas empresas que presentaron sus estadogeinanse pudo determinar que
hasta la fecha mencionada el nimero de industt&agificadas como PYMEs a nivel

nacional fue de 22.509 de un total de 25.259 imicss de las cuales 2.258 pertenecen

al sector manufacturero, representando 10 % ddldetla industria.

Tabla 4: Industrias a nivel nacional por tamafio.

Industrias a nivel nacional

Grandes 2750 11%
Medianas 6410 25%
Pequefas 16099 64%

25259 100%

Fuente: Superintendencia de compafiias y valores

Grafico 1: Industrias a nivel nacional por tamafio

i Grandes W Medianas Pequenas

11%

64%

Fuente: Superintendencia de compaifiias y valores.



Tabla 5: Clasificacion de las PYMESs por tipo de Indstria.

POR TIPO DE INDUSTRIA PYMEs
G 6863 30%
C 2258 10%
M 2217 10%
F 1933 9%
H 1794 8%
A 1738 8%
N 1452 6%
L 1322 6%
OTROS 2931 13%
TOTAL 22508 100%

Fuente: Superintendencia de compafiias y valores.

Gréfico 2: Clasificaciéon de las PYMEs por tipo déndustria.

Fuente: Superintendencia de compafiias y valores.

Las PYMEs manufactureras son un ente productivbielges y servicios, que cumple
con la funcién de abastecer la demanda de prodyctesrvicios dentro del pais.
Generalmente estas empresas estan constituidasi@mbros de una familia , por lo

tanto tienen limitado numero de empleados.
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Por la falta de capital y liquidez de las PYMEsureen a diferentes fuentes de
financiamiento como: Préstamos bancarios, prést@no®s o0 accionistas, créditos
con proveedores, sobre giros bancarios, entre;dtide esto debido a que no cuenta
con un suficiente capital de trabajo para enfretgdarobligaciones a corto y largo

plazo.

En el Ecuador las PYMESs estan caracterizadas pehmente por:

* Representar la mayor parte de la produccion intgricaeacion de nuevas
plazas de empleo.

* Tener un amplio alcance redistributivo de bienesegvicios , debido a que
venden sus productos al por mayor y menor, es dstos productos y servicios
se encuentran al alcance de todos los estratadesci

» Tener capacidad de adaptacion y flexibilidad frenteambios.

 Mantener un bajo presupuesto que no permite lactagion constante del
personal.

 Conservar tecnologia y normas de calidad dedemdas , por los altos

costos que estos generan. (SRI, 2015)

1.4 LAS PYMEs EN EL DISTRITO METROPOLITANO DE QUITO

Segun el dltimo estudio realizado dentro del Ostkletropolitano de Quito (DMQ),
existen 8.213 empresas que presentaron sus esfiadosieros a la institucion
correspondiente bajo los parametros de pequefasdiana empresas PYMEs.

representando el 33% del total de las empresasitoioess a nivel nacional.
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Las PYMEs que se considera dentro de la investigacson las industrias
manufactureras de la provincia de Pichincha, ca@udito, DMQ); Quito es una de las
ciudades con mayor concentracion de las industresufactureras en el pais, y en la
cual, se encuentran alrededor de 37 dedicadas itsp@ente a la fabricacion de
muebles, codificada como: CIIU C31, 24 corresponden a lagupBas y 13 a

medianas empresas.

Tabla 6 : Distribucion PYMEs segun categorias Cliten D.M.Q

C10 |ELABORACION DE PRODUCTOS ALIMENTICIOS. 93 12%
C18 |IMPRESION Y REPRODUCCION DE GRABACIONES. 83 10%
C20 |FABRICACION DE SUBSTANCIAS Y PRODUCTOS QUIMICOS. 78 10%
Co5 FABRICACION DE PRODUCTOS ELABORADOS DE METAL, 64 8%
EXCEPTO MAQUINARIA'Y EQUIPO.
C33 | REPARACION E INSTALACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO. 60| 7%
C13 |FABRICACION DE PRODUCTOS TEXTILES. 56 7%
C14 |FABRICACION DE PRENDAS DE VESTIR 56 7%
C22 |FABRICACION DE PRODUCTOS DE CAUCHO Y PLASTICO. 46 6%
C31 | FABRICACION DE MUEBLES. 37 5%
co23 FABRICACION DE OTROS PRODUCTOS MINERALES NO 30 4%
METALICOS.
C28 |FABRICACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO N.C.P. 27 3%
C17 |FABRICACION DE PAPEL Y DE PRODUCTOS DE PAPEL. 26 %3
C15 |FABRICACION DE CUEROS Y PRODUCTOS CONEXOS. 21 3%

FABRICACION DE PRODUCTOS FARMACEUTICOS, SUSTANCIAS
C21 | QUIMICAS MEDICINALES Y PRODUCTOS BOTANICOS DE USO | 21 3%
FARMACEUTICO.

OTRAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS.Clasificacion Nacial de

€32 Actividades Econ6micas (ClIU Rev. 4.0) 21 19 2%
C27 |FABRICACION DE EQUIPO ELECTRICO. 15 2%
C24 |FABRICACION DE METALES COMUNES. 14| 2%
C26 |FABRICACION DE PRODUCTOS DE INFORMATICA Y OPTICA. al 2%

PRODUCCION DE MADERA Y FABRICACION DE PRODUCTOS DH
C16 |MADERA Y CORCHO, EXCEPTO MUEBLES; FABRICACION DE 13 2%
ARTICULOS DE PAJA Y DE MATERIALES TRENZABLES.

FABRICACION DE VEHICULOS AUTOMOTORES, REMOLQUES Y
C29 | SEMIRREMOLQUES. C30 FABRICACION DE OTROS TIPOS DE 13 2%
EQUIPOS DE TRANSPORTE.

C11 | ELABORACION DE BEBIDAS. 12 1%

FABRICACION DE COQUE Y DE PRODUCTOS DE LA REFINACND

C19 | bEl PETROLEO. 3 | 0%
C12 |ELABORACION DE PRODUCTOS DE TABACO. 1 0%
TOTAL 801 | 100%

Fuente: Naciones Unidas, y Superintendencia de abiap y valores. ANO 2013
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La Super Intendencia de Compafias determiné gnéneéro promedio de empleados
que se encuentran laborando en la pequefa iralus@inufacturera es de 19 y
mantienen un capital de US$7.190,56; mientras quéags empresas de mediano
tamafio el promedio es de 46 empleados , con utakdp US$56.120,00. (Super

Intendencia de Companias, 2013)

1.5PYMEs CONSIDERADAS EN EL ESTUDIO CIllU C31

Las PYMEs consideradas en este estudio son espaecénte las que corresponden al
literal C31 de la clasificacion de industrias, pregto por la CAN y al sector de la

fabricacion de mueblemn el distrito metropolitano de Quito.

Dentro de la clasificacién del ClIU en la divisidal C31 especificamente, menciona
la fabricacion de muebles, o productos conexosuddéquier material que no sean
piedra, hormigébn o ceramica. Para la fabricaciorsesguira procesos especificos y
estandarizados, como corte, laminado, moldeo gudaaan a la conformaciéon de
partes y ensamblaje de componentes, para de estaranaonseguir un producto

estético y funcional.

Segun la CIlU C31 clasificacion 310 fabricacion deuebles, clase 3100

fabricacion de muebles, las actividades que septas a continuacion:

1. Fabricacion de sillas y sillones para oficinas/)etak, hoteles,
restaurantes locales publicos, y viviendas.

2. Fabricacion de sillones y butacas para teatrossgirsimilares

3. Fabricacion de sofas, sofas cama vy tresillos

4, Fabricacion de sillas y sillones de jardin
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Fabricacion de muebles especiales para localesrciates:

vitrinas o mostradores.

Fabricacion de muebles para iglesias, escueldaurastes
Fabricacion de muebles de oficina

Fabricacion de muebles de cocina

0. Fabricacion de muebles para dormitorios, saloaedines, etcétera

1. Fabricacion de muebles para maquinas de coselyisielges,
etcétera

2.  Fabricacion de banquetas, taburetes y otros asigata laboratorio,
muebles de laboratorio (p. ej., armarios y mesas)

Se incluyen también las siguientes actividades:

» Acabado de muebles, como tapizado de sillas yngiflo

» Acabado de muebles, como lacado, pintado, barnizadeonufiequilla y
tapizado.

* Fabricacion de bases de colchdn

* Fabricacion de colchonesolchones de muelles, colchones , rellenos.
o0 provistos de algun materialde sustentacidncolchones de caucho,
celular y de plastico, sin forro

« Fabricacion de carritos decorativos para restagsanbmo carritos de
pos- tres, carritos porta platos

"INo se incluyen las siguientes actividades:

« Fabricacion de almohadas, pufes, cojines, acolchp@dredones; véase
la clase 1392

* Fabricacion de colchones inflables de caucho; visaglase 2219

* Fabricacion de muebles de ceramica, de hormig@pietira; véanse las
clases 2393, 2395y 2396 .

* Fabricacion de accesorios de iluminacién o lampakssse la clase 2740
pizarras; véase la clase 2817 .

* Fabricacion de asientos para automoviles, vagoaésrobcarril,

aeronaves, véanse las clases 2930, 3020 y 3030
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» Montaje e instalacion de mobiliario modular, inatabn de tabiques,
instalacion de mobiliario de laboratorio; véaseltse 4330.
(Naciones Unidas, 2009)



2. MARCO TEORICO

Para elaborar el instructivo que se propone da Ewestigacion, es necesario
investigar autores que han enfocado sus esfuerzofrecer mejoras a las empresas,
gue va desde sus procesos hasta la administragiénncluye al personal operativo y
la alta gerencia; es importante mencionar que stuativo incluira conceptos y las

metodologias que se incluyen en este capitulo.

Masaaki Imai nacié en Tokio en 1930, conocido t@&miziomo el gurd de la gestion, ,
y el fundador de Kaizen Institute que se gradufaamiversidad de Tokio, en 1985
fundé Kaizen Institute Consulting Group con el file ayudar a las empresas
occidentales en la implementacion de las practisaizen y las diferentes

herramientas asi como sistemas de gestion condoigosn dia.

Durante las ultimas décadas ha sido el autorbdesliy articulos acerca de liderazgo,
calidad, lean y otros conceptos que se ven reladmsdirectamente a la gestion, en
un enfoque de mejora continua, pionero en creamplear el liderazgo conocido

como “Toyota Production System (TPS) ” lo que leoydia se llama pensamiento

Lean.
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2.1LEAN MANUFACTURING

Se entiende por lean manufacturing o en espafdupoidn ajustada o esbelta, a la
busqueda de mejora dentro de los procesos dedalinicpor medio de la eliminacion
del desperdicio, entendiendo como desperdicio pilfleso a todas las acciones que
no aportan ningun valor al producto o serviciopoy las cuales el cliente no esta
dispuesto a pagar ningun valor. La produccion aglssto TPS tubo sus inicios en
Toyota a principios del siglo XX, con el inicio ¢ produccion en masa, se le puede
considerar como un conjunto de herramientas queeseon en la empresa Japonesa 'y
que fueron inspiradas en parte, en los principiesVdlliam Edwards Deming.

(Sanchez Garcia, 2010)

El lean manufacturing tiene por objetivo la elintide del despilfarro, mediante la
utilizacion de una coleccion de herramientas quiesarrollaron fundamentalmente en
Japon. Los pilares del lean manufacturing o adinagen esbelta son: la filosofia de
la mejora continua, el control total de la calid&d,eliminacion del despilfarro, el

aprovechamiento de todo el potencial a lo largtadmdena de valor y la participacion

de los operarios. (Sanchez Garcia, 2010)

“Si quieres mantener tu posicion competitiva me@matinuamente lo que

haces”
PHIL CONDIT

La implantacién en la industria manufacturera exe& conocimiento de varios
conceptos, herramientas y de técnicas con el Umibfetivo de alcanzar tres metas
importantes que son la competitividad, rentabdjdg satisfaccion de todos los

clientes o consumidores.
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Tal como dice la Asociacion Espafiola de Normaliagi Certificacion (AENOR),

los pilares del lean manufacturing son:

. La filosofia de la mejora continua.

» Control total de la calidad: calidad que se garantiara todas las actividades.

* Eljusto atiempo.

La medicidn del nivel lean manufacturing o prodancesbelta en el que se halla la
organizacion y que se realiza mediante la detegitnade un nivel global, que da

como resultado de la combinacién del nivel de wadspectos que, a su vez, son
agrupados en nueve categorias. Ademas del niviehlglse puntia cada una de las
categorias. De esta forma se pueden determinaofess mas desarrolladas y las

mas deébiles.

Las categorias son las siguientes:

» Estrategia y despliegue y sistemas de gestion.
» Gestion y control de los costos.

* Personas.

» Calidad.

* Nuevos productos o servicios.

* Flujos.
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* Medios de produccion.
* Produccion.
* Relaciones con el exterior (Asociacion Espafnolbldienalizacion y

Certificacion, 2012)

Sin duda uno de los aportes mas importantes delhsaslean manufacturing a la
produccion en masa es que ayud6 a terminar cowodsdrpmue ejercia el obrero,
sobre el como hacer , que hacer y los tiemposattupcion. Ya que en la l6gica de
Taylor se dio prioridad a la division del trabajentto de la fabrica y determindé la
departamentalizacién de la misma, asi cada undriegus objetivos especificos

sin interferir entre si.

Por tal motivo y para facilitar su identifaddn existen 2 instrumentos que son :

« Diagrama de Flujo: Es un analisis que ayuda a métar todas aquellas
operaciones basicas que se necesitan para compldts distintos
componentes de los productos, y que a su vez penaéntificar las
secuencias posibles.

 Mapa de flujo de valor: es una herramienta reptatiea del sistema Lean
que permite realizar un andlisis de una implenoéitiade forma global y

estudiar la necesidad y eficacia de herramientasretas en un contexto de
implementacion aislada y completa. (Sanchez G&26i))

2.2JUSTO A TIEMPO

El sistema de produccién Justo a Tiempo (JAT) fesadollado por Taiichi Ohno,
primer vicepresidente de Toyota Motor Corporatitécnica para el control de la
produccion y del inventario que es parte del siatdm producciéon de la empresa, con

el objetivo de reducir los costos a través delifaigacion de los desperdicios . Se
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empled conceptos creados por Henry Ford y Walt@w8art entre 1920 y 1930,
quienes desarrollaron una filosofia de excelennidaeproduccion que ha superado

todas las efectuadas con anterioridad.

Debido a las ventajas que estas brindan , su filofoe adoptada por la gran mayoria
de las industrias japonesas, y posteriormentaeigs por el JAT llegd hacia Europa y
Estados Unidos. No todas las compaiias utilizatérelino JAT, otras como IBM

utiliza el término produccion de flujo continuo, Wlett-Packard sistema de produccion
sin almacén y fabricacion repetitiva, y muchassoteampresas simplemente utilizan el
término Sistema Toyota. Con el justo a tiempo wsé fabricar los articulos que son
necesarios en las cantidades requeridas y al monvagitado , asi por ejemplo, un
proceso productivo se dice que trabaja en JAT aualispone de la habilidad para
poner a disposicion de sus clientes o consumidtaesantidad de productos exactos,

en el plazo de tiempo correcto y en las cantidadksitadas.

El tiempo que mas interesa a los consumidoresl @azo de entrega o también
conocido como LEAD TIME, es decir el tiempo tranmsiclo desde que el cliente
solicita el bien o servicio hasta el momento ea @sie lo recibe. Este es el tiempo en
el cual se maneja el cliente para planear sus EEm®pindudablemente éste estara mas

satisfecho cuanto menor y mas fiable sea el tiethepentrega.

Al director de produccion le preocupa el tiempdld@, que es el que transcurre desde
gue se lanza una orden de produccién hasta quedqto esta en condiciones de ser
expedido. En el tiempo de flujo no se incluye ezpl de aprovisionamiento ni el

tiempo de distribucion.
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Si el tiempo de flujo es menor que el plazo deegatr obviamente la fabrica puede
producir contra pedido. Se puede entender esteeemgucomo el proceso de
elaboracion de un café en un bar. Efectivamenteliante esta dispuesto a esperarse
tres o cuatro minutos a que le sirvan el café preteso de elaboracién dura unos
segundos, excepto en los bares de algunas uniades, los cafés se preparan cuando

un cliente realiza un pedido.

Sin embargo, si el plazo de entrega marcado pdiegite es menor que el tiempo de
flujo, la fabricacidon debe iniciarse antes de kegdlda del pedido del cliente, en
consecuencia, la produccién se organiza contrek sfota fabrica debe mantener

existencias de producto terminado o en curso. (&m€&arcia, 2010)

Justo a Tiempo es aplicable a la mayoria de indsssin duda alguna en especial a la
industria manufacturera puesto que es una herréanieque se adapta facilmente.

(Sanchez Garcia, 2010)

2.3JIDOKA

Es una metodologia Japonesa que se centra eitaetd calidad en las lineas de
produccion y la capacidad para identificar errgresrregirlos a tiempo. Este término
es muy usado dentro de TPS y puede ser definido taautomatizacion con un toque
humano, a raiz de esta definicién se la asocidlaaralidad total (CT). (TOYOTA

PRODUCTION SYSTEM)



21

Grafico 3: Ciclo de la Calidad Total
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Fuentehttp://www.toyotaforklifts.eu/SiteCollectionDocuntsPDF%20files/Toyota%20Production%20
System%20Brochure.pdf

La calidad total se define como un compromiso ammkjora de la empresa en
términos de hacer las cosas bien a la primera.alidacl total se logra a través de
mediciones constantes, supervision y esfuerzo raomtirequiere de varios cambios
sistematicos en el enfoque especificamente derengia, redefinicion de cargos y
estructuras organizativas, el aprendizaje de nuéednlidades por parte de cada
empleado y reorientacion de objetivos. Estas maktconllevan un aumento de la
calidad para una mayor satisfaccion del clienteprasentan el modo mas adecuado
para afrontar con éxito mercados dificiles, con petdores cada vez mas
perfeccionados. Al ser un nuevo enfoque de gestigm,la calidad total se modifican

radicalmente los siguientes aspectos del sistenpaesarial:

* Los valores y las prioridades que guian a la diéecde la empresa.
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» Las caracteristicas de la cultura empresarial, yodeprincipales procesos de
gestion y decision.

* Las légicas predominantes en la gestion de laidativempresarial.

* Las técnicas y las metodologias aplicadas porrebpal.

* El papel de los directivos y de los operarios.

* El clima entendido como conjunto de las percepaomge tienen las personas
sobre las relaciones, los mecanismos organizatieogolitica del personal y

ambiental.

El fundamento de la calidad total se encuentraresignificado, nuevo y mas rico, de
la palabra calidad. La calidad es: satisfaccidnatlehte, prevencion, predisposicion
para cambiar y hacer frente a sus exigenciaseefi@, hacer las cosas rapidamente y
de forma correcta, inversion, que aporta grandesbédidades y finalmente, la calidad

es imagen hacia el exterior. (TOYOTA PRODUCTION J¥M)

La prevencién consiste en solucionar los problearaes de que se produzcan e

incorporar la excelencia en el producto o servieiencion a los clientes internos y

flexibilidad; el proceso para la mejora continuat@alel convencimiento de hacer las

cosas bien desde la primera vez y no debe temer fi

La calidad total se puede sintetizar en tres puntos

« Empenfarse en el trabajo para hacer las cosas lbidémgrimera,

* Entodas las oficinas/talleres de la empresa,
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» Para alcanzar la plena satisfaccion del clientetotanterno como

externo.

La garantia de la calidad pretende asegurar quas ttas unidades producidas
cumplan las especificaciones establecidas, ponqum sistema sin despilfarros, no
se puede permitir el lujo de tener piezas defeesjoga que no estad prevista la
produccion de piezas adicionales. Cada empleadorsgerte en un inspector de
calidad, donde no hay distincién entre los opesade la linea y el personal del
departamento de Calidad que comprueba la bondala dgbricaciéon. De esta

manera la identificaciébn y eliminacion de los ettbs se realiza de manera

inmediata.

La calidad total consiste en satisfacer completéendas necesidades de los
clientes, tanto internos como externos y todo ahimm costo. Dado que la
actividad diaria es la base del despliegue de igadit debe enfatizarse la
motivacion del personal para lograr las metas pitds, de manera que la garantia
de la calidad total incluye a la alta gerencia, j&daturas y los trabajadores en
general. Las herramientas que utiliza CT tienengigetivo asegurar la calidad,
para tener la certeza de que cada proceso Unicarpemporcionara al proceso
siguiente unidades aceptables. El objetivo es nateptalmente el control de la
calidad con las demas funciones de la empresactiarGarcia, 2010) (TOYOTA

PRODUCTION SYSTEM)
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2.4THINKING PEOPLE SYSTEM

Este sistema desarrollado por expertos en Toyadtaita a los miembros o

colaboradores de la empresa, a ser participes daldaisiones que se toman
respecto a las mejores de los procesos para querfiem correctamente, y no que
los mismos operen como maquinas. Esta participatiéa responsabilidad para
conseguir éxito en los procesos aumentando denestara la moral y la calidad,

esta es una parte esencial del Kaizen. (TOYOTA PRODON SYSTEM)

2.55 WHY'S?

Esta técnica fue creada por Taiichi Ohno pionerd@ 8, quien manifiesta que no
tener un problema es el problema mas grande des;tetiproblema debe verse no

como un problema, si no como una oportunidad denagpntinua o Kaizen.

La técnica Kaizen investiga hasta los detalles pejuefios dentro de la causa de
un problema que ha sido identificado; esto se Imeguntando repetidamente
"¢por quée?" hasta que se pueda identificar otrasasa por lo general se repite
hasta 5 veces segun la técnica Toyota. El diagidensolucion y efecto es un
derivado del diagrama de causa y efecto. El ap&lesicentra ahora en una solucion

y no la causa como se hacia anteriormente.

Esta herramienta ayuda a identificar los cambiosegomendaciones para la

solucion de problemas, el uso de la linea de paestandel diagrama causa y
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efecto inicial, proporciona un enfoque sistemapeoa analizar la solucion mas
efectiva que sélo se lograria con una lluvia dasdeEl mencionado diagrama de
solucion y efecto es atil cuando el equipo de aigtio se enfoca en una propuesta
compleja, si no mas bien realiza una mirada olgetivtodos los factores que
contribuiran a la mejora. La lluvia de ideas esbuen comienzo, pero el uso del
diagrama causa y efecto estructurado lleva a logpes| a considerar tanto las
soluciones secundarias a un problema y a profunéizdos detalles con mayor

atencion. (Duffy, 2013)

Grafico 4: Relacién entre la solucion y causas cax efecto.

o]
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|So|u1ion‘ |So|uli0n| | Cause | I Cause |

Fuente: Duffy, Grace L , Modular Kaizen Pag. 98

2.65S’s

Se defina a las 5S’s como la metodologia practieah@ce que el trabajo dentro de

la organizacidbn sea mas eficiente , asi como sutemamento para tenerlo
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organizado, limpio y en buen estado. Desde sg®#el concepto original de las
5S empez6 en 1980, ha sido aplicado ampliamentmgmesas industriales, mas
gue en servicios, a pesar de que quizas son las deeservicios las que mayores
posibilidades de mejora y beneficio pueden alcaoaala puesta en practica de las

5S’s.

Las 5S’'S hacen que tanto la direccion como los lesveperativos se vean

comprometidos en la busqueda de mejores nivelesndé@niento.

Las ventajas de aplicar las 5S’s previamem@mmanufacturing son:
» La gran simplicidad de los conceptos que marmtjgran componente visual
y de alto impacto en el corto tiempo para el pmkolo cual permite el
incremento de su participacién en nuevas iniciatd@mejora.
* Facilita la comunicacion entre empleados, porqomc se sabe , los
materiales, componentes y equipos que no se usaongerten en obstaculos
que dificultan las relaciones entre el personal.
« Evita reclamos de los clientes referentes a laladlde los productos. La
mejora de la calidad de vida en el area de trapdgoseguridad, con ello, se
logra analizar cada actividad individual de trabpgso por paso, para eliminar
rutinas que implicaran riesgos potenciales parsefuridad de las personas.
(Sanchez Garcia, 2010)
La implantacion de las 5S’s sigue un proceso estatnl en cinco pasos, cuyo
desarrollo implica la asignacion de recursos, laptation a la cultura de la

empresa y la consideracion de aspectos humanos.

Las S’s se identifican como cinco pasos o fapes,en japonés se componen con
palabras cuya fonética empieza con la letra “sfri,sseiton, seiso, seiketsu y
shitsuke; que significan, respectivamente: elimileainnecesario, ordenar (cada

cosa en su sitio y un sitio para cada cosa), limpiaspeccionar, estandarizar (fijar
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la norma de trabajo para respetarla) y disciplowegtruir autodisciplina y forjar el

habito de comprometerse). (Sanchez Garcia, 2010)

2.7METODOLOGIA KAIZEN

Kaizen segun su creador Masaaki Imai, esta forndeddos palabras, “kai” que
significa cambio y, “Zen”, que significa mejorargrptanto se puede decir que
Kaizen es el *“cambio para mejorar’, y es el cotwapas importante de da
administracion Japonesa en el que se involucal@stquienes pertenecen a la
empresa, desde los altos cargos hasta el perspa@tivo, también sabemos que
no es solamente un programa de reduccion de cestas,que implica una cultura
de cambio constante para evolucionar hacia mejpéicas, es lo que se conoce

como “mejora continua” que se ha ido desarrollashekde 1970.

Han pasado afios desde que los empresarios octedemda tratado de descifrar la
clave del Kaizen con pocos resultados, inclusiveniyoria de empresarios no
poseen conocimiento profundos acerca de la metgidol&n los mercados actuales
es importante poseer un conocimiento amplio deul® &g el Kaizen asi como el
impacto que generard dentro de la empresa, lo m@sriante acerca de la
metodologia Kaizen es que es adaptable a cualijpiede Industria o servicio, ya

gue su esencia es sencilla y directa.
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Grafico 5;: Sombrilla del Kaizen
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Fuente: Imai Masaki, Kaizen : La clave de la ventampetitiva Pag. 40

Segun Maasaki Imai “en tu empresa, en tu profegartu vida: lo que no hace
falta sobra; lo que no suma resta”. La mejora Kaikene algunas caracteristicas
que la diferencian de la innovacion. La innovadiplica un progreso cuantitativo
gue genera un salto de nivel, que generalmentersduge por el trabajo de
expertos, sin embargo, la mejora Kaizen consisterenacumulacién gradual y
continua de pequeilas mejoras hechas por todosnmpseados que incluye a
operativos y alta gerencia. Por eso es muy imp@tdentro de las empresas
mantener una cultura que se gestione bajo los eardendel Kaizen junto con la
innovacion, con estos 2 factores se puede ase@lrarecimiento constante

enfrentado cualquier adversidad en el camino Hasiabjetivos empresariales.
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Aquellos objetivos que le corresponden plantearaaatiministracion y se
complementan con las politicas, reglamentos, progedtos, permiten realizar
todos los procesos segun un procedimiento estaleaperacion (PEO) y que
cada persona que pertenece a la compafia es raklgods seguirlo en sus puestos

de trabajo.

Entre los objetivos de las empresas orientalesgumsan en el sistema Kaizen, se
menciona la importancia del mejoramiento, el agaéfectiviza en las actividades
dirigidas a mejorar los estandares corrientestojeon el mantenimiento, el cual
consiste en mantener los actuales estandares athatinbns, tecnoldgicos y de
operacion, para proponer estandares mejoradda pdministracion ya sea que se
encuentren explicitos o implicitos; es aqui dondgiezan los problemas de

empresas occidentales las cuales carecen de unalicehKaizen. (Imai, 1994)

Grafico 6: Funciones del puesto dentro de una orgaacion Occidental
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Fuente: Imai Masaki, Kaizen : La clave de la ventampetitiva Pag. 42

Grafico 7: Funciones del puesto dentro de una orgaacion Oriental.
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Fuente: Imai Masaki, Kaizen : La clave de la ventampetitiva Pag. 43
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Grafico 8: Funciones del puesto dentro de una orgaacion Oriental Kaizen e

Innovacion.
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Fuente: Imai Masaki, Kaizen : La clave de la ventampetitiva Pag. 44

Partiendo del concepto Kaizen que involucra a toduognes conforman la
organizacion, se denota en el Grafico 6 que eruliara Occidental se da poca
cabida a la participacion del personal operativio@@ndose principalmente en la
alta gerencia, este es erroneo puesto que elogusenes desempefan las labores
diarias y cumplen con los procedimientos, dandtdesapacidad de proponer
mejores y sugerencias. Es asi que en las empnmesatles existe un balance en la
participacion de los colaboradores en el mejoramignmantenimiento como se
muestra en el Gréfico. 7 y que se interpreta jeotoel Kaizen y la innovacion en

el Gréafico. 8.

En tanto la administracion este preocupada poadastos de produccion y calidad,
estara enfocada en ser mejor, o que es parte @imhael Kaizen, por tanto es
importante saber en que se puede mejorar, reconoeenecesidad, identificando
los problemas, de tal manera que se identifiglasnverdaderas causas del

problema. (Imai, 1994)

2.7.1Rueda de Deming

W.E Deming experto en control de calidad introdajdamosa “Rueda de

Deming” y subrayo que existe una importante y tanie interaccion entre
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investigacion, disefio, produccion y ventas para wjue empresa alcance

mejor calidad para satisfacer a los clientes.
Una de las principales herramientas del Contraadidad (CC), es la rueda
de Deming , la misma que se enfoca en el mejorammontinuo y que se

la conoce como ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Ver#ieActuar).

Grafico 9: Rueda de Deming, ciclo PHVA
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Fuente: Imai Massaki , Kaizen la clave de la jantampetitiva Japonesa Pag. 134

Estas actividades estan encargadas y orientadasradjoras dentro de los
procesos, esto conlleva de forma directa al mejersion de la calidad del

producto.

Sin embargo la cultura Occidental conceptualiza@alidad como la mejora
dentro de cada uno de los procesos de fabricaeidnespecifico a la

revision de productos defectuosos para su reclames o después de los
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procesos, mas no la concepcion de que la calidaeésesrollada dentro de
los procesos. La forma de pensamiento que estatadee hacia los procesos
llena los vacios existentes entre el proceso gsiltado , entre los fines y

los medios, y entre las metas y las medidas. (Ib3&4)

2.7.2 Kaizen en funcion de la innovacion.

Como se habia mencionado con anterioridad la Beiom va de la mano

con Kaizen, ya que las dos herramientas, a pesap@geen caracteristicas

diferente, se complementan como lo demuestranasasteristicas.

Tabla 7: Caracteristicas del Kaizen e innovacion.

Kaizen Innovacion
1. Efecto Largo plazo. Corto plazo.
2. Paso Pasos pequefios. Pasos grandes.
3. Itinerario Continuo e incremental. Intermitente y no
incremental.
4.Cambio Gradual y constante. Abrupto y volatil.
5.Involucramiento | Todos. Unos pocos.
6. Enfoque Colectivismo, esfuerzos en | Individualista.
grupo.
7.Modo Mantenimiento y Chatarra 'y
mejoramiento. reconstruccion.
8. Chispa Conocimiento convencional yinvasiones tecnologicas.
estado del arte.
9. Requisitos Requieren poca inversion | Poco esfuerzo y gran
practicos pero mucho esfuerzo. inversion.
10.Orientacién al | Personas. Tecnologia.
esfuerzo

11. Evaluacion

Procesos y esfuerzos para
mejorar resultados.

Resultado para las
utilidades.

12.Ventaja

Trabaja bien en economias
crecimiento lento.

d€rabaja bien en
economias de

crecimiento rapido.

Fuente: Imai Massaki, Kaizen, la clavdadeentaja competitiva. P4g.60
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Kaizen no requiere necesariamente de una técniitsticada o de una
tecnologia avanzada, para poder implementarlo,okes reecesario tener
técnicas sencillas y aplicables en conjunto cearolas 7 herramientas del
control de calidad que son: Diagrama de Paretgraliaas de causa y
efecto, histogramas, graficas de control, diagratieadispersion y hojas de
comprobacion. Por otra parte, para lograr ser iadow sin la metodologia
Kaizen es necesario de una gran inversion , addemmésmplementarlo con

una tecnologia altamente sofisticada.

Grafico 10: La innovacion sin Kaizen

LO QUE DEBERIA SER
( ESTANDAR)

MANTENIMIENTO

LO QUE DEBERIA SER
( ESTANDAR)
LO QUE EN REALIDAD ES

- - - -~ -

INNOVACION /

LO QUE EN REALIDAD ES

MANTENIMIENTO

Fuente: Imai Massaki, Kaizen, la clave de la ventajmpetitiva. Pa4g.62
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Grafico 11: La innovacion con Kaizen

INNOVACION

INNOVACION

Fuente: Imai Massaki, Kaizen, la clave de la ventampetitiva. P4g.62

Para las empresas orientales como se habia medagiooa anterioridad la
innovacion y la estandarizacion son parte primbrde éxito, como se
observa en el Grafico 11; segun la ley de Parkinsoorganizacion una vez
que construye su estructura , empieza su declwmocrepresenta Imai
Maasaki en el Grafico 10, es por esto que paraenantel status quo es
importante que exista un constante esfuerzo poreghramiento continuo.
Al plantearse la diferencia entre mantener losnest®es y mejorar los
mismos constantemente con innovacion, se demulksstdiferencia que
representa para las organizaciones y los impaates acpnllevan en el
tiempo, como se observa en el Grafico 11. Los dmsponentes del

mejoramiento continuo, Innovacion y Kaizen, puedenaplicados a todos
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los procesos y son el camino mas eficiente paenaéelo, con la ayuda de

la aplicaciéon de la CT y control de la calidathtdCTC). (Imai, 1994)

2.7.3 Control total de calidad segun Kaizen

Al hablar de calidad, generalmente se refiere ealalad de un producto;
esto no puede estar mas lejos de la realidad, gapa el CTC, la primera
preocupacion es la calidad de las personas; difuadialidad dentro del
talento humano ha sido siempre fundamental, elnaegto es que una
empresa con capacidad de mejorar la calidad gersonal, estd a medio
camino de crear productos de calidad. Imai Masaqaiona que existen 3
factores para la creacion de un negocio que sofiware, hardware y el

“humanware”, este ultimo debe ser implantado praner

No se puede hablar de mejoramiento en donde r&ieaxiestandares
establecidos, la clave es saber en que nivel dpleuranto del estandar se
encuentran los procesos de la organizacion; dristireun estandar de
medicion para todo proceso involucrando al tralmjadnaquinaria y
materiales; esto constituye el pilar mas importadtd CTC; la metodologia
Kaizen es un reto continuo a los estandares exésteya que los estandares

deben ser superados y mejorados en base a uniameyisejoria.

Si en un estandar vigente se encuentra un probteor@a oportunidad de
mejora, es importante plantearlo para proponer posble solucién. El

ciclo de solucion del aplica la metodologia Demidgspués de que esta es
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ejecutada seguida de una revision, se determinaessefectiva y podria
generarse un nuevo estandar, como lo demuestra Niaasaki en el

Grafico 12.

Kenzo Sasaoka define la estandarizacion como umaafae difundir los

beneficios del mejoramiento por toda la organizacio

(Imai, 1994)
Grafico 12: Ciclo de solucion del problema
— Qué? Definicién del problema
L____Andlisisdeloroblema |
Planificar Por qué? identificacion de las causas
-
‘i Como? Planificacién de las medidas
Hacer Implantacién
Verificar Confirmacién del resultado
Actuar Estandarizacion

Fuente: Imai Massaki, Kaizen, la clave de la ventajapetitiva. Pag.113

2.7.4 Administracion de Kaizen

La administracion Kaizen y el despliegue de pa@gison dos conceptos

basicos que se apoyan en la estrategia del CTGegdeide en 2 areas:
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1.-Mantenimiento administrado del desempefio actiehl negocio para
lograr resultados y utilidades y 2.- Administracidfaizen para el

mejoramiento de los procesos y sistemas.

Para Imai Maasaki, Kaizen significa administraciefitemente, lograr que
las politicas de la empresa creadas por la altangtracion se difundan
hacia la organizacion, que se encuentra distribaerdéunciones verticales
tales como finanzas, produccion, ventas, serviadinistrativos, con las

cual se busca la asignacion de responsabilidades.

Entre los objetivos de la administracion Kaizendmanistracion esbelta y
del CTC no se busca solo el incremento de lasdaties, se busca el
mejoramiento en las areas mediante la capacitasitisfaccion de los
clientes, servicios al cliente, calidad, manejogtool de costos, desarrollo
de nuevos productos, los mismos que para ser adg®rnecesita el
compromiso de toda la organizacion, porque no sbldepartamento de
control de calidad es responsable de hacerlo. E®$i0 que se habla de
administracion esbelta o funcional transversal @ose presenta en el

Grafico 13. (Imai, 1994)
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Grafico 13: Administracion Kaizen

/Kaizen

Mantenimiento

Kaizen

Mantenimiento

————
-

Despliegue de politica

Administracion rutinaria
' Organizacién en linea
-
4

. Calidad
raQor

L 4

Costo
>

Programacion

W

Fuente: Imai Massaki, Kaizen, la clave de la ventajapetitiva. Pag.168

De esta manera para el mejoramiento se toman ewaclas actividades en

grupos pequefos y sugerencias individuales.

2.7.5 Despliegue de politicas

Imai Maasaki al referirse al despliegue de polticaenciona que es un
proceso para introducir las politicas dentro denfgresa, desde los niveles
jerarquicos mas altos como gerencia hasta losbajas los operarios , en

el Japon el término de politicas se refiere asarlatas u orientaciones de

medio y largo plazo. (Imai, 1994)
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Es importante recalcar, para que las metas o gaditdentro de las
organizaciones se vuelvan realidad, debe existir pnoceso de

comunicaciéon que transmita la informacion de manka y concreta.

Imai Maasaki cree que para que sea mas eficientmtando con recursos

limitados se deben determinar prioridades.

2.7.6 Cambiando la cultura de las compafias de odente

En el Japon, un pais occidental que ha transitaddap etapas de la CT,
CTC y sus beneficios, permite a los ejecutive®ihpresas que producen
bienes tangibles comparar las tasas de defectéérmimos de partes por
millon (PPM), algunos entusiastas del mejoramieiotinuo piensan que
los ejecutivos que aun piensan en tasas de poatestuwle defectos

pertenecen a la vieja escuela y sus empresasddsato hacia la extincion.

Para que estas nuevas ideas puedan ser implasiadas organizaciones,
deben llegar de manera concreta a todos quiendésro@m la empresa. De
tal manera que las metas, estrategias a largo pmzeduzcan a metas de

corto plazo y que sean claras y precisas.

Al tratar la calidad como una de las estrategias lalecompaiiia,
inevitablemente, todas las areas incluyen es suidégediaria el
mejoramiento de la comunicacion y relacione,s elutsealtos mandos y

operativos, pero sobre todo al proponer el CTC casirategia de la
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compafia, se debe tratar de manera directa cocolaboradores: de esta
manera los resultados son mas productivos, su doauidn mejora, lo que
se concreta en una organizacion mas efectiva. SeggirMasaaki mejores
productos son el resultado de mejor personal yme@r administracion.

(Imai, 1994)

Si dentro de la organizacion el objetivo es apliaanetodologia Kaizen, es
sustancial que los altos mandos entiendan la iapoie de aplicar Kaizen a
su comunicacion con los empleados, de tal manezacgda uno de ellos
sienta el aporte que tiene dentro de la empresangienda, interprete y

ejecute sus obligaciones de manera responsablapgrometida.

Los objetivos de las empresas occidentales y stisrss, muchas veces
estan orientadas al incremento de las utilidadesl ezorto plazo lo que

puede ser muy riesgoso, mientas que la prioridadndeempresa oriental
esta enfocada en la “cultura”, esto quiere dgué se busca influir en la
estructura y la psicologia empresarial que detexnien fuerza laboral,

productividad y competitividad de la compafia ajdaplazo, esto da como
resultado la capacidad para producir bienes ddazhial mejor costo. (Imai,

1994)
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3. Instructivo para implementacion del Kaizen en lagndustrias

ClIU C31 fabricacion de muebles.

3.10BJETIVOS

A continuacion se detalla el contenido del instmactKaizen que constituye el

producto resultante del presente trabajo de tititac

3.1.1 Obijetivo general

Elaborar un instructivo kaizen para estimular lplamentacion
del mejoramiento continuo en las PYMEs del CIlU1C3

fabricacion de muebles.

3.1.2 Objetivos especificos

* Puntualizar la situacion actual y antecedentes ate RYMEs
manufactureras en especial las del CllU C31.
* Informar a las PYMEs CIlIU C31 sobre el cumplimiead& marco

legal que las rige.
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* Incorporar los procedimientos de capacitacion parauso de

herramientas de mejoramiento y metodologia y Kaizen

» [Establecer los requisitos para incorporar en léid@ese las PYMEs
CllU C31 el sistema de gestion de calidad bajodamativa 1SO
9001:2008, normativa ambiental y de seguridad vy ludsa
ocupacional.

» Elaborar los procedimientos para la fabricacion meiebles
identificando los procesos principales que son:zdda, corte,

ensamble y acabado.

3.2DESCRIPCION CONTENIDO DEL INSTRUCTIVO

3.2.1 Introduccién y Antecedentes

Con el objetivo de implementar un sistema de mej@ato continuo Kaizen
aplicable a las PYMEs manufactureras CIIU C31 ebDistrito Metropolitano
de Quito, se disefiara un instructivo el cual meieguiarlas para que su
gestionar se enmarque en el mejoramiento contemuodonde los conceptos de
calidad, procesos, participacion de personal, d&Ha@n toman otro

significado.
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El instructivo esta dirigido al gerente de las PYSVEIIU C31 y pretende
dar a conocer la cultura del mejoramiento contiynsa aplicacion mediante
herramientas, técnicas y teorias de administrati@nmplementacion del
instructivo Kaizen en las empresas dedicadas alachcion de muebles
mejoraran la calidad de los productos y sus cop@rsitiendoles competir
en mercados internacionales, al cumplir con est@sd de calidad

implementados por las grandes empresas

3.2.2 Marco Legal

Dentro del marco legal se identifican a los orgaois estatales, regionales,
municipales y sus normativas, leyes y politicas ggen a las empresas
que por sus caracteristicas y giro del negocimeaentran especificadas en

la clasificacion de la organizacion de las Nacidde&las, como ClIU C31.

3.2.3 Ambito de aplicacion

El instructivo contiene procedimientos para la cépaion del personal en

herramientas Kaizen y su metodologia; en cuants gilocesos operativos

se desarrollan los procedimientos de trazado, ,cemsamble y acabado.
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Contenido de los procedimientos:

Rigiéndose al modelo normativo ISO los procedingenincluyen los

siguiente items:

Propésito: Donde se define el objetivo del proceso.

Alcance: Se describen las actividades donde empiézrmina el proceso.

Responsable: Se registra la denominacion de caeyaedponsable del

proceso.

Definiciones: Glosario con los términos usados|gmaceso.

Politicas generales: Politicas que rigen la gestémpresarial y otras

relacionas al proceso.

Planteamiento de propuesta de mejora de mejordacaplicacion de las
5S’s: Se propone la aplicacion de un registro @mdd constan las 3M’s:
Mano de obra, maquinaria y materia prima, en lgsaeros se registra la

accion a realizar.

Documentos necesarios en el proceso: Se listan dosumentos

relacionados al proceso.

Registros: Se listan los registros relacionadg@s@ieso.
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* Indicadores: Se propone la medicion del desempefidasl actividades

efectuadas en los procesos, mediante indicadorefcdeia y eficiencia.

e Diagrama de flujo:
Basado en la investigacion sobre los procesoskated&ion de muebles, se
incluyen la diagramacion de los procesos de trgzadde ensamble y

acabado.



46

4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.2 CONCLUSIONES

« Las PYMEs manufactureras son las empresas mayasitan el sector
econdmico y generan gran impacto en la riguezaonaki actualmente
enfrentan barreras que no les permite crecer eneetado nacional y

acceder a mercados internacionales.

 La mayoria de las PYMEs en el Ecuador desconosebre nuevas
tendencias de gestion empresarial y la aplicacemuwkevas herramientas
que permitan el desarrollo eficiente y eficaz degdoocesos administrativos
y operativos: entre los principales que enfrentata da resistencia al
cambio desde la gerencia, mandos medios, persamalnigtrativo y

operativo, que los mantienen sin cambios e inndvaci

* Lean Manufacturing, una metodologia Oriental quéas@erfeccionado en
el tiempo gracias a los constantes estudios, s aina de las herramientas
mas fuertes que las empresas pueden adoptar yagjgalugue crea ventajas

competitivas.
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» Kaizen es adaptable a cualquier tipo de organimagipara que sea viable
su aplicacién en las PYMEs manufactureras, se egligaprendizaje de

nuevos Yy varios conceptos, herramientas y técnicas.

* La permanente estandarizacion y propuesta de asejtamtro de cualquier
procesos permitiria a las empresas superar spogdfmites, dando como

resultado productos o servicios de calidad ceatifec

» Kaizen significa administrar eficientemente, logare las politicas de la
empresa creadas por la alta administracién se filficia la organizacion,
esta se encuentra distribuida en funciones vesSctdles como finanzas,
produccion, ventas, servicios administrativos,aaés de la cual se busca

mediante funciones la delegacién de responsabdgiad

» El presente trabajo de titulacion aporta a la adopcdel Kaizen y la
implementacion del mejoramiento continuo en las EE¥Nnanufactureras
Cllu C31, mediante el “INSTRUCTIVO KAIZEN PARA EL
MEJORAMIENTO CONTINUO EN LAS PYMES

MANUFACTURERAS”
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4.3 RECOMENDACIONES

El “INSTRUCTIVO KAIZEN PARA EL MEJORAMIENTO CONTINW
EN LAS PYMES MANUFACTURERAS” producto del presente trabajo de
titulacion, es aplicable a cualquier tamafio de eswdel CIIU C31 y pretende
incentivar la aplicacion de un conjunto de nuevamocimientos y
herramientas de facil aprendizaje, por lo que seménda su difusién y

empleo.

Al estar enfocada esta metodologia Kaizen pringipate al capital humano, es
importante crear su compromiso en la permanentacdapion, participacion
en la propuesta de posibles mejores y nuevaseggaatde la organizacion, ya
para convertirse en pioneros de la implementa&aizen; por tanto se
recomienda a la gerencia de las PYMEs CIlIU C31bestar un calendario de

capacitacion con los temarios y herramientas denargjento continuo.

Se recomienda a la Facultad de Ciencias Adminigisay Contables y a demas
facultades de la PUCE, relacionadas con las aatieisl de las PYMEs ClIU
C31, elaborar programas de extension para capatitéas diferentes areas a
las empresas de este subsector, con el fin de mp®acalidad, productividad

y competitividad.



49

* Se recomienda a las Camaras de comercio e indystmiaisterios, entidades
gubernamentales, banca publica y privada, propprerectos alineados a la
metodologia Kaizen, que impulsen el mejoramientttinao de este subsector

y que como resultado generen empleo y mayor apbREB.
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Decision 702
Sistema Andino de Estadistica de la PYME

LA COMISION DE LA COMUNIDAD ANDINA,

VISTOS: El articulo 3 del Acuerdo de Cartagena, las Decisiones 209, 488 y la
Propuesta 212 de la Secretaria General;

CONSIDERANDO: Que en el Programa Estadistico Comunitario, adoptado
mediante la Decision 488, establece el marco especifico del desarrollo de las estadisticas
de la PYME en la Subregion. Asimismo, en dicha norma, se establecen los preceptos
basicos para elaborar estas estadisticas comunitarias;

Que la micro, pequena y mediana empresa, PYME, constituye un sector que debe
contar con un seguimiento a nivel comunitario, mediante datos estadisticos, por su
significativo aporte a la generacion de empleo, el crecimiento econémico y el desarrollo;

Que se requiere de un Sistema Estadistico sobre la PYME para su desarrollo y
promocion, mediante la formulacion de estrategias y politicas que les permita acceder a
los mercados, al financiamiento y a la tecnologia;

Que la informacion estadistica permite el fortalecimiento de las instituciones
nacionales que dan soporte a la PYME, toda vez que sirve como medio para determinar
sobre bases objetivas, la necesidad de adoptar propuestas a nivel subregional asi como
una herramienta de evaluacion del alcance de los objetivos del Acuerdo de Cartagena;

Que se hace necesario crear un observatorio de la PYME a nivel subregional para
facilitar el disefio, monitoreo y seguimiento de las politicas y los estudios pertinentes
relativos a este sector;

Que se requiere contar con marcos de muestreo estadistico que permitan levantar
encuestas especializadas, especialmente para el conocimiento de las microempresas, las
cuales no cuentan con investigaciones continuas por su baja contribuciéon al PIB, no
obstante su alta contribucion al empleo;

Que el Sistema Andino de Estadistica de la PYME debe proporcionar a las
instituciones comunitarias datos estadisticos confiables, coherentes, armonizados

comparables, periddicos, oportunos, fiables y de rapido acceso;

Que los expertos gubernamentales en estadisticas de PYME y el Comité Andino de
Estadistica (CAE), han opinado favorablemente respecto del proyecto de Decision;

DECIDE:

Articulo 1.- Los Paises Miembros se comprometen a elaborar y transmitir
estadisticas comunitarias armonizadas sobre la PYME; detalladas en el Articulo 3,



necesarias para el disefio, seguimiento y evaluacion de las politicas en materia de PYME
que se desarrollen en el &mbito comunitario.

Articulo 2.- Ambito de la PYME. La PYME comprende a todas las empresas
formales legalmente constituidas y/o registradas ante las autoridades competentes,
que lleven registros contables y/o aporten a la seguridad social, comprendidas
dentro de los umbrales establecidos en el Articulo 3. No se incluyen a las Unidades
Productivas Informales (UPI).

Articulo 3.- Umbrales. Para efectos de la presente Decisién, los umbrales
estan de acuerdo a lo sefialado a continuacion:

a) las empresas comprendidas dentro de los siguientes rangos de personal

ocupado y de valor bruto de las ventas anuales:

Variables Estrato | Estrato Il Estrato Il Estrato IV
Personal ocupado 1-9 10-49 50 - 99 100 — 199
Valor Bruto de las <100.000 100.001 — 1.000.001 - 2.000.001 -
Ventas Anuales 1.000.000 2.000.000 5.000.000
(US$) *

(*) Margen comercial para las empresas comerciales

Prevalecera el Valor Bruto de las Ventas Anuales sobre el criterio de Personal
Ocupado.

b) las empresas de las actividades econdmicas de manufacturas, comercio y
servicio. Facultativamente, se podra afiadir la actividad minera y de
construccién, por separado.

Articulo 4.- Directorio. Deberéd estar comprendido y coordinado con el Directorio
Nacional de Empresas que elaboran y actualizan los Organos Rectores de los Sistemas
Estadisticos Nacionales.

Articulo 5.- Conjunto de Datos a Transmitir. Para efectos de integrar la
informacion estadistica que se menciona en el Articulo 1 de la presente Decision, se
establecen 4 conjuntos de datos relativos a las estadisticas de PYME:

e Conjunto A: Estadisticas del Estrato I
e Conjunto B: Estadisticas del Estrato II

e Conjunto C: Estadisticas del Estrato III

e Conjunto D: Estadisticas del Estrato IV



Adicionalmente se podran establecer otros conjuntos de datos que requiera el
proceso de integracién en materia de PYME.

Articulo 6.- Estadisticas del Estrato I. Elaborar una encuesta comunitaria al
Estrato I, previsto en el conjunto de datos A, en el afio 2009 y las siguientes con una
periodicidad de cada tres afios, cuyo disefio y contenido sera establecido por
Resolucion de la Secretaria General de la Comunidad Andina, previa opinidn
favorable de los expertos gubernamentales en estadisticas de PYME y del Comité
Andino de Estadistica. En caso se disponga de marcos de muestreo de lista y de
area, prevalecera el de lista. Para estos fines se disefiara una muestra a partir del
Directorio establecido en el Articulo 4 y se aplicara teniendo en cuenta los principios
de los preceptos basicos de las estadisticas comunitarias establecidos en el Anexo 2
de la Decisiéon 488.

Articulo 7.- Manual de Indicadores de PYME. Elaborar un Manual Técnico,
para elaborar Indicadores de PYME relativos a la gestion, productividad,
competitividad, apertura exportadora, entre otros, que sera establecido por
Resolucion de la Secretaria General de la Comunidad Andina, previa opinién
favorable de los expertos gubernamentales en estadisticas de PYME y del Comité
Andino de Estadistica.

Articulo 8.- Aplicacion. Mediante Resolucidn de la Secretaria General de la
Comunidad Andina, previa opinion favorable de los Expertos Gubernamentales en
Estadisticas de PYME de los Paises Miembros y del Comité Andino de Estadistica, se
establecera el contenido de los conjuntos de datos B, C y D y se fijara el primer afno
de su aplicacion. También, mediante Resolucidn se estableceran todos los
mecanismos necesarios para la mejor aplicacién de la presente Decision.

Articulo 9.- Responsables de la produccion. Los servicios nacionales de
estadistica que produzcan informacion relativa al ambito de la PYME establecido en el
Articulo 3, son los responsables de mantener dicha produccion para la aplicacion de
la presente Decision y proporcionarla a los responsables de la transmision que
figuran en el Articulo 10.

Articulo 10.- Responsables de la Transmisién. Los Organos Rectores de los
Sistemas Estadisticos Nacionales responsables de la transmision de los conjuntos de
datos establecidos en el Articulo 5 son:

En Bolivia: Instituto Nacional de Estadistica

En Colombia: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
En Ecuador: Instituto Nacional de Estadistica y Censos

En Per: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica

En virtud de lo anterior, dichas instituciones adoptaran las disposiciones
necesarias para recopilar la informacién destinada a generar las estadisticas
comunitarias de PYME.



Articulo 11.- Sistema de Informacion y Administracion. Se crea el Sistema
Andino de Estadistica sobre la PYME (SAEPYME), para el acopio y la difusion de las
estadisticas establecidas en el Articulo 5.

El SAEPYME estara administrado por la Secretaria General de la Comunidad
Andina, de conformidad con la Resolucion que al efecto adopte, previa opinidon favorable
del Grupo de Expertos Gubernamentales en estadisticas de PYME y del Comité Andino
de Estadistica.

Articulo 12.- Entrada en vigencia. La presente Decision entrard en vigencia a partir
del dia siguiente de su publicacion en la Gaceta Oficial del Acuerdo de Cartagena.
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