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Resumen

Este proyecto trata de la organizacion interna de una empresa dedicada a la venta, disefio y subcontratacion de
articulos publicitarios en puntos de venta para poder asi obtener una calidad empresarial, organizando sus
distintos procesos, departamentos y habitos de trabajo con la aplicacion de la Metodologia Seis Sigma para su
mejora y certificacion posterior.

Se han estudiado todos los campos desde la actuacién comercial y venta del articulo, hasta la produccion del
articulo, mediante subcontrata a proveedores.

Se ha decidido utilizar la Metodologia Seis Sigma por ser un sistema claramente desglosado en cinco fases
esenciales que se pueden aplicar facilmente a los campos estudiados.
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1 JUSTIFICACION, OBJETO DE ESTUDIO Y
OBJETIVOS DEL PROYECTO

hacemos se ha convertido en una forma de vida y de supervivencia de la mayor parte de las empresas

N 0s encontramos viviendo una nueva era econémica en la que la mejora continua de todo lo que
tanto del sector de fabricacién como de servicios. Resumiendo, obtener una calidad empresarial.

La Gltima tendencia de este tipo de publicidad se esta llevando a cabo con una estrategia, no la ya obsoleta de
publicidad en medios de telecomunicacién, sino en el lugar donde se va a consumir el producto. De esta forma
nace la publicidad en el punto de venta, que consiste en crear articulos publicitarios que llame la atencion del
cliente para que este consuma un producto en concreto por encima de la competencia.

1.1. Justificacion del proyecto

El mercado actual de la publicidad en puntos de venta , (POS, por sus siglas en ingles), del mundo de las
bebidas alcohdlicas, refrescos, etc., es muy competitivo por el gran dominio de los clientes de este sector y de
su equipo de mercadotecnia asociado, que algunas veces, son externos a la empresa de la marca.

Se ha abierto un abanico de mercado formado por empresas dedicadas a la inyecciéon de pléastico, cuero,
madera, metal y serigrafia, lo que este nuevo concepto de publicidad adoptado por los clientes abre una nueva
oportunidad de negocio al cual solo se dedicaban pocas empresas nacionales.

Al exigir estos clientes unos altos estandares de calidad (Coca-Cola, Pepsi, Pernord Ricard, Johnny Walker,
Bacardi, etc.) y con unos objetivos tanto de precios como de fecha de entregas muy exigentes, se trata de dar la
mayor calidad tanto de servicio, con un precio y calidad de productos acordes a sus necesidades, siempre que
estos sean reales. La supervivencia de las empresas dedicadas a este sector, lleva implicitamente relacionada
los conceptos de Calidad y Mejora Continua, ya que el aumento significativo de la competencia tanto nacional
como internacional, obliga a una mejora de los procesos y procedimientos utilizados en estas sociedades.

En nuestros dias, existen numerosas herramientas, técnicas, normativas, metodologias y certificaciones
orientadas a la calidad tanto de servicio, organizacion, como de produccion de articulos finales (ISO, SA,
SEDEX, 6 SIGMA,...). En este proyecto se estudiaran y analizaran los datos obtenidos de las érdenes de
trabajo realizadas en el periodo de un afio laboral, con sus costes y desviaciones asociadas. Se aplicaran
herramientas y procedimientos para la optimizacion del alcance de la empresa que ha sido objeto de estudio
utilizando la Metodologia Seis Sigma y su certificacion de calidad posterior.

1.2. Objeto de estudio

El alcance de la empresa estudiada incluye disefio, venta y subcontratacién de la produccion de articulos de
publicidad.

Dicha empresa nace de la disgregacion de otra empresa del mismo sector. Tras la separacion del Departamento
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2 Justificacion, objeto de estudio y objetivos del proyecto

Comercial, dedicado al mercado internacional, del Departamento Comercial, dedicado al mercado nacional,
siendo anteriormente el mismo departamento comin. La decision de la junta directiva es de separar en
distintas sociedades lo que antes era un solo Departamento Comercial, que utilizaba los recursos propios de la
empresa existente, como taller y personal. La formacion de una nueva sociedad se realiza acordando durante
un afo la no competencia entre ellas, al tener cada una su propia cartera de clientes.

Esta empresa comienza en Enero del afio 2014 decidiendo pues, externalizar su produccion deshaciéndose asi
de los costos fijos de personal y maquinaria, dedicandose a la tarea comercial de venta, disefio y
subcontratacion de la produccion a través de pedidos a proveedores, tanto nacionales como internacionales.

La decisidn inicial de la Direccion de la empresa fue actuar segin una estructura interna que diferenciaba
basicamente cuatro departamentos internos: Departamento Comercial, Departamento de Disefio e I+D+i,
Departamento de Calidad, Departamento Financiero.

El Departamento Comercial, se dedicaba a dar servicio, ofertas, y atencion al cliente, realizando esta tarea los
tres colaboradores comerciales de la empresa, los cuales son los encargados del trato y recibo de los requisitos
y necesidades de los clientes.

La parte de fabricacion se lleva a cabo a través de la subcontratacion de proveedores, los cuales poseen los
recursos necesarios, externos a la empresa, para la fabricacién de los diferentes articulos requeridos por los
clientes. Con esta practica se consigue una gran flexibilidad tanto de produccion como de competencia en
precios de los diferentes articulos. Se intenta crear un Departamento de Produccion que controle la
subcontratacion de los proveedores y la fabricacion de los articulos pero, por falta de recursos y personal se
decide simplemente nombrar para cada orden de trabajo un jefe de proyecto gque actuara como Departamento
de Produccion de la orden asignada a dicho responsable.

El Departamento Financiero es subcontratado por la empresa, con una persona capacitada para las tareas
contables, de financiacién, de facturacion y de pago a proveedores.

El Departamento de Disefio e I1+D+i es otorgado a un disefiador grafico el cual posee ademas de
conocimientos de fabricacion de articulos, la capacidad de manejar herramientas informaticas necesarias para
el desarrollo de los proyectos, como son el dibujo en 3D, el retoque de fotografias, etc. Este departamento
serviria tedricamente de enlace entre proveedores y comerciales.

La filosofia que se lleva a cabo en las d6rdenes de produccion u érdenes de trabajo corresponde a la
implantacion a lo largo del tiempo de la Metodologia Seis Sigma, intentando una mejora continua del equipo
de trabajo de cada orden individual y creando una relacion de colaboracion entre proveedores y la empresa
formando asi una sociedad de sociedades, la que con esfuerzo y cooperacion podrian crecer conjuntamente.

Por confidencialidad se ha omitido todo nombre o vinculacién de la empresa estudiada en los documentos
anexados en este proyecto.

1.3. Objetivos

Con el nacimiento de esta nueva sociedad, nace la necesidad de realizar las tareas correctamente y con un
nivel de calidad acorde con los requisitos del cliente. La idea de este concepto es que esta frase sea percibida
por los clientes y ayude a mejorar el ambiente de trabajo de los miembros del equipo. Se desea que con la
observacion de los errores cometidos en la empresa anterior, obtener una mejora de la gestion y el control de
la calidad.

La empresa estudiada parte, no de una empresa inexperta en el mercado de los articulos de publicidad en
puntos de ventas, sino que parte del historico de la empresa anterior ya creada, con 30 afios dedicados a este
sector, y posee la experiencia de los errores pasados que por causa mayor nunca se corrigieron.

El concepto de calidad y del buen hacer es aceptado y exigido por la directiva, lo que es un gran comienzo
para la creacion de un Departamento de Calidad donde se recogen datos tanto de fabricacion, procesos y
servicios para la correccién y la mejora continua, lo que tedricamente se traduciria en una empresa
competitiva en este sector.

Como poner de acuerdo a los diferentes organismos tanto internos como externos, y su personal asociado, es
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una tarea muy complicada, para poder obtener una calidad éptima en los productos y servicios, y conseguir
alcanzar los objetivos marcados, que se definirdn en este apartado, se opta por seguir la Metodologia Seis
Sigma y sus herramientas asociadas para conseguir dicho fin.

Se detectaron los principales puntos criticos o fallos fundamentales que incurria la empresa, recogiendo datos
tanto de las encuestas realizadas a los clientes a los que se les pregunto cudles eran los requisitos con mas
criticidad para ellos afiadiendo ademas una critica constructiva a la empresa, mas los datos obtenidos de las
observaciones realizadas del seguimiento diario del trabajo realizado durante un afio laboral por la empresa,
analizando a los miembros de los departamentos, clientes, proveedores y procedimientos adoptados tras la
rutina diaria.

Con todos los datos recolectados y presentados a la directiva, y tras reuniones con los miembros de los
departamentos y proveedores se fijaron los principales fallos detectados desde el inicio del ejercicio en 2014,
los cuales son:

e Retrasos en las fechas de entrega.

e Descoordinacion entre proveedores.

e Asegurar una calidad en servicio comercial.

e Disminucion del riesgo de no cumplimiento de pedidos por parte de proveedores.

e Psicologia y buen trato con los diferentes proveedores.

e Errores cometidos por la falta de transmision de informacion entre los distintos departamentos y
proveedores.

e Falta de procedimientos o documentos asociados a la organizacion y seguimiento de una orden.

e Procesos de fabricacion mal organizados y fallos por olvidos o descuidos.

En la implantacion de la Metodologia Seis Sigma en la empresa objeto de estudio, la tarea de la produccion, al
ser esta subcontratada, como el servicio prestado a los clientes, necesitan de un tratamiento, seguimiento y
control de la calidad tanto del producto fabricado como de los servicios realizados, ya que esto influira
notablemente en la percepcion final del cliente.

Este proyecto pretende implementar dicha metodologia en una empresa real cuyos clientes principales son los
dedicados a la mercadotecnia de las empresas productoras de bebidas alcohdlicas, refrescos, etc. Que a su vez
venden sus productos cuya publicidad esta asociada a articulos de publicidad representativos de su marca, con
el objetivo de destacar entre la competencia para el consumo de sus productos por los consumidores finales.

Los principales campos de estudio de este proyecto se resumen en los siguientes apartados:

e Calidad de Servicios.

e Calidad de Procesos.

e Calidad de Productos.

o Calidad del Sistema Implantado.

e Costos de Calidad y repercusion final.

e Auditorias de calidad interna y auditorias de calidad de proveedores.

Se trata pues, con la aplicacion de la Metodologia Seis Sigma en estos campos principales, se consiga
satisfacer los requisitos del cliente, creando asi una confianza con ellos y favoreciendo el crecimiento de la
empresa, alcanzando y mejorando las expectativas de ventas marcadas inicialmente.

1.4. Sumario

Este proyecto implementa la Metodologia Seis Sigma en una empresa real desde su inicio, utilizando
herramientas de este sistema para definir, medir, analizar, mejorar y controlar los datos obtenidos como
consecuencia de errores cometidos en distintas 6rdenes de trabajo. Tratando asi de obtener una armonia desde
el cliente, pasando por los miembros y departamentos de la empresa, y terminando por los proveedores.
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Se estructura en diez capitulos con documentacion anexada, que por motivos de confidencialidad no son
mostradas en su totalidad, siendo el trabajo realizado durante un afio laboral en los diferentes campos
estudiados, los cuales son resumidos a continuacion.

Los tres primeros capitulos son introductorios para la ilustracion del sector estudiado, la empresa que se desea
mejorar y los objetivos marcados. Seguidamente se describe brevemente la Metodologia Seis Sigma y las
herramientas aplicadas en cada campo estudiado, terminando con un calendario en el periodo de tiempo
marcado para este proyecto donde se muestran las actividades seguidas para dicho fin.

En los capitulos posteriores son de aplicacion de esta metodologia en el caso real de la Calidad de Servicio,
Calidad de Procesos y Calidad de Productos., describiendo el problema, midiendo los errores encontrados
utilizando las herramientas previamente descritas en el capitulo dos, mostrando los resultados obtenidos con
cada herramienta, su analisis, conclusiones y posterior mejoras aplicadas y control de las mismas.

Los capitulos siete, ocho y nueve son de ilustracion de los costes asociados al tener una mala calidad en los
procesos que intervienen, ademas de las inversiones realizadas para su mejora. Se muestran también los pasos
y documentacion requerida para la obtencion de certificaciones del sistema de Calidad implantado en la
empresa. Por ultimo se describen las conclusiones obtenidas en este proyecto.

El tltimo capitulo muestra la bibliografia utilizada para la realizacion de este proyecto.



6 Estructura del Proyecto

2 ESTRUCTURA DEL PROYECTO

cada uno de los campos de los que consta el proyecto. Se describe el por qué se ha utilizado la
metodologia elegida y sus herramientas seleccionadas, con lo que consecuentemente se detallara
punto por punto los diferentes campos Yy las etapas a seguir para conseguir los objetivos finales.

En este apartado se describird la Metodologia Seis Sigma y se definiran las herramientas a utilizar en

2.1 Metodologia General de Seis Sigma

Existen diversas definiciones del término Calidad, de las cuales la que méas se asemejan a la politica de la
empresa son las definiciones dadas por Feigenbaun y la Normativa 1SO:

Definicion (Calidad segun Feigenbaun): La calidad es el conjunto completo de las caracteristicas de mercadotecnia,
ingenieria, fabricacion y mantenimiento de un producto o servicio, a través del cual el producto o servicio
cumplird las expectativas del cliente.

Definicién (Calidad segin ISO): La calidad es el conjunto de caracteristicas de una entidad que le confieren la
aptitud para satisfacer las necesidades establecidas y las implicitas.

Una vez definidos los conceptos de Calidad que se desean cumplir, se definira en el siguiente apartado la
metodologia y herramientas utilizadas en cada parte de los procesos.

211 Descripcion

En realidad, ;qué es “Seis Sigma™?. Esta seria la primera pregunta que se tendria que plantear.

Analizando primeramente la expresion. El término sigma es una letra del alfabeto griego con la que se describe
en términos generales la variabilidad:

Dicha letra es usada en estadistica para representar la desviacion tipica y varianza (cuadrado de la anterior).

Aunque “Seis Sigma” técnicamente consiste en hablar de una proporcion de errores de 3,4 por millon, en la
practica el término se usa para denotar mucho mas que un simple recuento de errores. Ello implica
impregnarse de una cultura de calidad, en la cual estrategias, procesos, técnicas estadisticas y factor humano
conforman un todo relacionado que permiten mejorar y hacer rentable a una empresa.

La aplicacion de Seis Sigma, pues, conlleva una nueva filosofia de entender la empresa. Pasar de un mero
recuento de defectos a determinar los procesos que realmente aportan valor afiadido al cliente.

Seis Sigma es una metodologia para la mejora continua de los procesos. Una filosofia del negocio en la que no
se trata de trabajar mas, sino mejor. Un cambio cultural en la empresa consistente en la orientacion de la
organizacion en funcion de las necesidades del cliente.

Para muchas empresas, Seis Sigma es tan atractiva porque tener éxito y mantenerlo en el actual modo de los
negocios es mucho mas dificil de los que ha sido nunca. En la economia actual, la mayoria de las empresas se
dedica a los servicios en lugar de fabricar bienes y productos. Y la mayor parte de estos servicios presenta unos
niveles de ineficiencia tales que una fabrica cerraria en un mes si produjera tantos defectos. Seis Sigma
proporciona potentes herramientas capaces de mejorar estos servicios hasta niveles de Calidad s6lo vistos
hasta ahora en la industria de alta precision.

Seis Sigma representa una metodologia para la mejora de los procesos productivos. Dicha metodologia
presenta la importancia de reducir la variacion, los defectos y los errores en todos los procesos a través de una
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organizacion para asi lograr aumentar la cuota de mercado, minimizar los costos e incrementar los margenes
de ganancia. Se pone énfasis a la explicacion de una estrategia sobresaliente y de los elementos para
implementar la Metodologia Seis Sigma (Definir el proceso, Medirlo, Analizar sus datos, Mejorarlo y
Controlarlo) para la reduccion de la variabilidad y el logro de Seis Sigma.

La filosofia que se lleva a cabo en las 6rdenes de produccion u Ordenes de trabajo corresponde a esta
metodologia, intentando una mejora continua del equipo de trabajo de cada orden individual y creando una
relacion de colaboracién interna entre proveedores y la empresa formando asi una familia.

¢Por qué se ha utilizado Seis Sigma?

1. Seis Sigma es una filosofia de calidad basada en la asignacién de metas alcanzables a corto plazo enfocadas
a objetivos a largo plazo.

2. Se aplica tanto a las actividades de produccion como de servicios.

3. No utiliza la filosofia de "cero defectos". Si no que se enfoca a definir la satisfaccion del cliente, midiendo y
reduciendo los defectos de manera continua en cada medicion.

4. Evalla y mejora la capacidad de los procesos.

5. Es un medio para reducir la complejidad de los disefios de productos y procesos al tiempo que se aumenta
su fiabilidad.

6. Es una puesta en escena para combatir "la mala suerte™ tanto en el taller (en este caso externo) como en la
organizacion.

7. El fabricante (en este caso externo) de calidad es a la vez el fabricante capaz de producir a bajo coste. Es
menos costoso fabricar bien a la primera que gastar el dinero en ajustes y correcciones.

8. La calidad se puede cuantificar, y es més, la calidad tiene que cuantificarse. El diagnostico y el seguimiento
de la calidad es un compromiso de calidad a largo plazo. A corto plazo, Seis Sigma se sustenta en medidas
mas que en experiencias, juicios y creencias pasadas. Si no puedes medir, no sabes donde estas; si no sabes
donde estas, te encuentras a merced del azar.

Se partié en un primer momento en la filosofia de los 10 puntos criticos de Motorola donde describen los a
puntos siguientes:

1. Priorizar la oportunidad de mejora.

2. Seleccionar el equipo apropiado.

3. Describir totalmente el proceso.

4. Realizar un anélisis del sistema de medicion

5. Identificar y describir los procesos/productos criticos potenciales.

6. Analizar y verificar los procesos criticos.

7. Efectuar estudios de capacidad de procesos y sistemas de medicion y realizar mejoras si fueran necesarias.
8. Implantar condiciones 6ptimas de operacion y la metodologia del control.

9. Establecer un proceso continuo de mejora.

10. Reducir variaciones por causas comunes hasta alcanzar Seis Sigma.

Con toda esta informacion describiendo el ;Qué? y el ;Porqué? de la utilizacion de Seis Sigma, la siguiente
pregunta necesaria en este punto es ¢(Como?, dsea, el como podemos aplicar, para ello Seis Sigma consta de
cinco etapas bésicas, descritas a continuacion.

21.2 Etapas

La sistematica de Seis Sigma aplicada a cada grupo definido anteriormente los cuales se desean analizar su
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nivel de calidad, nos dice que se debe dividir el proceso de calidad en cinco fases o etapas principales, con las
gue ayudaran a obtener un procedimiento eficaz para la toma de datos, deteccion de errores cometidos,
analisis, mejora continua y control de los procesos a estudiar. En la figura 2-1 se ilustra de forma gréfica la
estructura a seguir.

Figura 2-1. Etapas de Seis Sigma. (Fuente Internet es.slideshare.net)

A continuacién se pasa a las descripciones de estas etapas, cuya ilustracion estad apoyada en el libro “Las
claves précticas de Seis Sigma" de Peter S. Pande [1]:

21.21  Definir.

En la etapa Definir, el equipo debe revisar la declaracion del problema y el objetivo, identificar los
clientes del proceso que se esté estudiando, definir los requisitos de esos clientes y redactar un plan sobre
como se completara el proyecto. A lo largo de todo este trabajo el equipo debera permanecer en contacto
con el Jefe de proyectos para asegurarse que se mantiene en linea con los objetivos, las prioridades y las
expectativas de la empresa.

Una vez completado el trabajo de Definir, debe obtenerse como resultado:

1. Un cuadro de proyecto y un plan de trabajo.
2. Unos requisitos del cliente que se puedan medir.
3. Un mapa de proceso de alto nivel.

Con estos resultados se pretende convertir en un equipo a todos los miembros encargados de ejecutar
el(los) proyecto(s). Donde la mayoria de las causas por las que puede fracasar un proyecto se encuentran
en esta etapa, defecto u omisiones que pueden perseguir al equipo durante todo el tiempo de su trabajo,
que, si no se corrigen pueden llegar a evitar que se alcance el objetivo marcado. Los problemas mas
frecuentes son ilustrados a continuacion:

1. Ladeclaracion del problema es realmente una solucion.
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Se incurre en este fallo ya que el equipo, en lugar de encontrar las causas del problema, intenta
implementar soluciones rapidas, pero sin aplicar una solucion definitiva y permanente.

2. El proyecto es demasiado extenso o impreciso.

Puede ocurrir tanto por la inexperiencia del equipo, como el no saber qué medir o analizar una cantidad de
datos que no aportan nada al proyecto. Este fallo es muy habitual en equipos que se enfrentan por primera
vez a Seis Sigma y desperdicia mucho tiempo y esfuerzo en tratar de reducir el alcance del proyecto.

3. Falta de requisitos medibles por el cliente.

Ocurre cuando el equipo cree que sabe lo que quiere el cliente y define el proyecto de acuerdo a sus
suposiciones.

Una vez gue se supera con éxito esta primera etapa, evitando sus posibles fallos, el equipo debe de pasar a
la siguiente etapa, Medir.

21.2.2

Medir

Medir es una etapa clave en el camino de Seis Sigma que ayuda al equipo a refinar el problema y
comenzar a buscar las causas raiz, 1o qué sera el objetivo de la etapa Analizar.

Decidir qué medidas adoptar es a menudo una tarea complicada, y mucho mas para equipos que
afrontan su primer proyecto Seis Sigma. La recogida de datos puede ser muy complicada y consumir
mucho tiempo. Es facil, ademas, recoger unos datos que no pueda usar 0 gue no correspondan a las
preguntas previamente realizadas. Por ello revisamos previamente con los miembros del equipo los
siguientes conceptos basicos.

Conceptos basicos:

1. Observar y después medir.

Estas observaciones, realizadas periédicamente o con el dia a dia, pueden ayudar a decidir qué se
debe medir y en qué lugares del proceso deben hacerse. La idea que se lleva a cabo es que si se puede
observar algo, entonces se puede medir. Y si se puede medir, entonces se puede mejorar.

2. Conocer la diferencia entre las medidas continuas y discretas.

Es importante comprender la diferencia entre los datos "continuos™ y los "discretos”, porque esta

diferencia influye de manera significativa en la forma de definir las medidas, en como se recogen los
datos y en lo que se pueden aprender de ellos. A continuacion se ilustran estas dos definiciones:

Definicion (Medida continua): Son sdlo aquellas medidas que se pueden medir en una escala infinitamente divisible

0 en un continuo. Por ejemplo, el tiempo.

Definicion (Medida discreta). Son aquellas medidas que permiten clasificar una serie de articulos en distintas

categorias independientes. Por ejemplo, tipos de vehiculos.

3. Medir siempre por alguna razén
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Para evitar la recopilacion de datos indtiles, a no ser que exista una razon clara para recoger los datos
seleccionados, el equipo no debe molestarse ni en medir.

4. Tener un proceso de medida.

No hay nada mas frustrante y aburrido para un equipo que tener que medir varias veces los mismos
datos. Por eso la importancia de obtener las medidas que se necesitan a la primera. La mejor forma de
asegurar que solo se tendrd que medir una vez, es considerar la recogida de datos como un proceso
que puede ser definido, documentado, estudiado y mejorado.

Concluida esta etapa, el equipo ya sabe que datos debe recoger, lo que debe medir, y como medirlo.
Llegados a este punto, la siguiente etapa sera analizar lo recolectado.

2.1.2.3  Analizar

Una vez ya recopilados los datos requeridos en las dos etapas anteriores, llega el momento de que sean
analizados. En esta etapa se analizaran los datos y se actuara como un detective a la caza de defectos. Para
saber analizar e investigar las causas de los defectos encontrados, se dispone de un sin fin de herramientas
al alcance de cualquier equipo que siga la Metodologia Seis Sigma. Estas herramientas se pueden agrupar
en dos grandes categorias:

1. Analisis de datos: Examinar de diferentes maneras los datos recogidos en la etapa Medir para descubrir
pistas sobre las causas ocultas de los problemas y utilizar todo lo aprendido para generar ideas sobre la
causa de los defectos. Para ello utilizaremos herramientas como los graficos de Pareto y Diagrama de
relaciones.

2. Anélisis de procesos: Elaborar mapas del proceso que reflejen lo que sucede realmente en el diagrama
de flujo basico. A la vez utilizaremos estos mapas de proceso para identificar areas donde no estén claras
las etapas del proceso, responsabilidades, las salidas, etc., 0 donde no produzcan un valor afiadido para el
cliente. Se analiza el proceso para determinar que etapas afiaden valor y cuales solo afiaden costes.
Andlisis de valor y tormenta de ideas.

El analisis de datos sera abordado por el equipo, pero, en primer lugar, se debe decidir primero que
herramientas se deben utilizar. Cualquiera que sea la categoria que se elija (se pueden elegir ambas),
existen tres etapas para el analisis de las causas raiz que debe seguirse siempre:

1. Exploracion.

Investigar los datos y/o el proceso con la mente abierta para ver qué se puede aprender de ellos.
2. Generacion de hipdtesis sobre las causas.

Utilizar los nuevos conocimientos para identificar las causas mas probables de los defectos.

3. Verificacion o eliminacion de las causas.

Utilizar los datos, la experimentacion o un andlisis méas detallado del proceso para comprobar cuéles de
las potenciales causas contribuyen de manera significativa al problema.

Aunque es facil representar estas tres etapas de manera secuencial, en realidad, el equipo tendrd que pasar
por varias rondas de exploracion-hipdtesis-verificacion antes de poder precisar con exactitud las causas
raiz de los problemas.

Ahora, una vez analizados los datos, el equipo tiene todos los datos, mediciones, herramientas y
conocimiento de los problemas raiz, para pasar a la etapa, Mejorar.

21.24 Mejorar
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Una vez definido, medido y analizado y descubierto las causas de los problemas y la variacién con los
equipos Seis Sigma, llega la hora de mejorar. Pero toda mejora conlleva la mayoria de las veces un
cambio psicoldgico y/o de inversion de tiempo/dinero.

Llegado este punto ¢Es posible estancarse o arrojar la toalla? En muchos casos si ocurre. Es dificil
cambiar la metodologia de trabajo y dejar de analizar los datos para comenzar a desarrollar formas
innovadoras de hacer funcionar mejor los procesos. Las herramientas utilizadas para analizar los
problemas son muy diferentes de las que se necesitan para crear o implantar nuevas soluciones. Siempre
existe el riesgo de que el equipo se conforme con la introduccion de pequefias modificaciones en el
proceso y se deje pasar la oportunidad de obtener beneficios mas sustanciosos.

Incluso aunque se desarrollen ideas creativas, puede ser duro pasar de la tedrica tormenta de ideas al reto
practico de la implantacion de nuevas soluciones con la necesidad de anticiparse y prevenir todo lo que
puede fallar.

Con todos los riesgos de que el equipo se estangue y no avance después de todo el trabajo desarrollado, en
la etapa Mejorar deben recordarse las siguientes directrices:

1. La solucion que elija el equipo debe estar dirigida a eliminar la causa raiz del problema y cumplir asi
con el objetivo que se fijo en el cuadro de proyecto.

2. Aunque el equipo debe de valorar muchas posibles soluciones, una o dos serdn mejores que las demas;
el equipo debe decidir cuéles son las mejores opciones y determinar lo que costara hacerlas funcionar.

3. Las soluciones no deben ser tan caras ni tan radicales que, a la larga, los costes superen a los beneficios.

4. Las soluciones elegidas deben ser probadas para garantizar su efectividad antes de ser completamente
implementadas.

Para poder generar soluciones eficaces, Seis Sigma proporciona cinco pasos para conseguir implementar
la mejora. Estos pasos se iran perfeccionando en la medida de lo posible con el paso del tiempo y la
experiencia.

1. Generar ideas creativas como posibles soluciones.
2. Cocinar esas ideas.

3. Seleccionar una solucion.

4. Prueba piloto.

5. Implementacion a gran escala.

Al final de la fase Mejorar, el equipo debe de haber implantado a gran escala alguna(s) solucion(es) que
esté claramente relacionada con las causas raiz del problema que se esté intentando solucionar. El reto de
la etapa Controlar serd evitar que se produzca un retroceso hacia los antiguos métodos de trabajo. Antes
de continuar con el siguiente paso, se deben completar algunas tareas:

1. Finalizar la documentacion del proyecto.

2. Actualizar el histérico del proyecto.

3. Elaborar una planificacién para controlar.

4. Prepararse para la revision con el patrocinador o consejo directivo.

5. Celebrarlo con el equipo.

Una vez completadas todas estas tareas el equipo pasa a la etapa Controlar.

21.2.5 Controlar

Hasta que no se forma un equipo solido y no se alcanza la etapa Mejorar de Seis Sigma, el equipo no
puede mostrar las caracteristicas de un equipo funcionando a pleno rendimiento.

Aunque Seis Sigma se basa en la recogida de daros y en el método cientifico, los equipos no deben
olvidar que la introduccion de un cambio nunca es sencilla, incluso aungue el cambio sea necesario y esté
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bien disefiado. Lo que se busca es conseguir el apoyo de las partes interesadas (La politica de un cambio
con éxito).

Para que el equipo pueda terminar el trabajo de forma elegante, se deben organizar reuniones en las que:

1. Todos los participantes del equipo cuenten lo que se llevan de su trabajo en el proyecto, especialmente
los métodos o herramientas que les ayudaran en su trabajo diario.

2. ldentificar la manera en que los miembros del equipo participan en el mantenimiento de los beneficios
del proyecto (y resaltando lo positivo que resulta este hecho)

3. Identificar quién guardard oficialmente la informacion de ahora en adelante.

4. Debatir diferentes maneras de combatir los resultados del proyecto con el resto de la organizacion. El
refuerzo mas positivo que se puede conseguir es que pidan que compartan las ideas sobre la gestion del
proyecto, el control de los procesos, etc.

Esta etapa como en las anteriores tiene algunos riesgos implicitos en ella. Para poder prevenir y solucionar
los problemas de la fase Controlar, se ilustran los fallos mas comunes:

1. Documentar de forma ineficiente las mejoras realizadas en el proceso.

2. Mala transferencia del equipo al propietario del proceso.

Evitando dichos errores, el equipo podra concluir con el proyecto satisfactoriamente.

2.2 Metodologia especifica de Seis Sigma y herramientas utilizadas

A continuacién se describe las herramientas utilizadas en cada uno de los campos que se desean que sean
analizados posteriormente por la metodologia Seis Sigma. Recordando, son:

1. Calidad de Servicios.

2. Calidad de Productos.

3. Calidad de Procesos.

4. Calidad del Sistema implantado.
5. Costes por Mala Calidad

2.2.1 Calidad de Servicios

El objetivo de este apartado es conseguir un nivel de calidad satisfactorio en el servicio al cliente para lo cual
se van a utilizar las herramientas descritas a continuacion.

2.21.1 Hoja de trabajo para la declaracién de Problema/Oportunidad

Objetivo: Arrojar luz sobre la situacion y facilitar una descripcion clara del problema encontrando en el
proceso o de la oportunidad de mejora identificada.

Aplicaciones:
1. Establecer prioridades.
2. Determinar el objetivo.

3. Dirigir los esfuerzos hacia la obtencion de la solucién.
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4. Monitorizar y verificar los resultados.

2.2.1.2 Elciclo QFD

QFD es un proceso iterativo para refinar de manera continua los requisitos de cliente consiguiendo cada
vez mayores niveles de detalle. El ciclo consta de cuatro fases:

1. Traducir el anlisis de las entradas de clientes y competidores a caracteristicas del producto o servicio.
2. Traducir las caracteristicas del producto o servicio a especificaciones y medidas del mismo.

3. Traducir las especificaciones y medidas del producto o servicio a caracteristicas del disefio del proceso.
4. Traducir las caracteristicas del disefio del proceso a especificaciones y medidas de su rendimiento.

Se ha decidido incluir esta herramienta ya que tanto el Departamento Comercial como el Departamento de
Calidad evaluaran de manera rapida cuéales son los requisitos obligatorios de los diferentes clientes, tanto a
exigencia del producto como de servicio.

Se opta por este sistema ya que a lo largo del histérico de érdenes de trabajo no se cumplieron diversos
requisitos para obtener un nivel de calidad de producto/servicio satisfactoria para el cliente, lo que llevo a
una penalizacién econdmica final.

2.21.3 Diagramas de flujo de procesos

Objetivo: Documentar y representar graficamente las etapas/tareas, la secuencia y las relaciones existentes
en un proceso o sistema.

Aplicaciones:

1. Identificar problemas/oportunidades.

2. Definir el alcance del proceso.

3. Definir y documentar el proceso.

4. Analizar los procesos para su mejora y simplificacion.

Fundamentalmente, gracias a la claridad y simplicidad de esta herramienta, se elabora previamente unos
diagramas donde se recoge tanto a groso modo como mas detalladamente en cada procedimiento los
pasos a seguir en las ordenes de trabajo.

Es una herramienta bésica que ayuda a evitar una desorganizacion en cualquier etapa de un proceso lo que
llevaria a un caos final de la orden o proyecto.

2.2.1.4 Arbol CTQ

Objetivo: Relacionar la medida con una salida importante del proceso.

Aplicacion: Utilizarlo en la recogida de datos para asegurar que la informacién que se obtiene es
significativa para el proyecto.

Se ha elegido esta herramienta ya que es parecida a un diagrama de arbol, excepto que se centra en la
definicion y analisis de las medidas de nivel mas critico.

2.21.5 Gréfico de Pareto

Objetivo: Comparar la frecuencia y/o impacto de los diferentes tipos de problemas y de sus causas.
Permite la seleccion de las prioridades de mejora.
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Aplicaciones:

1. Establecer prioridades.

2. Definir los problemas/oportunidades.
3. Determinar la(s) causa(s) raiz.

Con este tipo de gréaficos de barras ayuda al equipo a centrarse en las partes del problema con un mayor
impacto.

Se ha optado a utilizar estos gréaficos por varias razones:

1. Los datos son faciles de recoger.

2. Son féaciles de construir.

3. Son féciles de interpretar.

4. Ayudan al equipo a concentrar sus esfuerzos en las partes del problema que tienen un mayor impacto.

2.2.2 Calidad de Procesos

2.2.2.1 Hoja de trabajo para la declaracién de Problema/Oportunidad

Esta herramienta ha sido definida anteriormente.

2.2.2.2 Diagrama de flujo de los procesos

Esta herramienta ha sido definida anteriormente.

2.2.2.3 Arbol CTQ

Esta herramienta ha sido definida anteriormente.

2.2.2.4 Arbol de evaluacion de las medidas

Objetivo: Relacionar la recogida de datos con los aspectos mas importantes del proyecto.

Aplicacion: utilizando principalmente en la etapa Medir de Seis Sigma para ayudar a identificar las
medidas (métricas) que permitiran obtener datos Utiles y significativos para el equipo.

Para identificar los datos Utiles para el equipo se combina el arbol CTQ con la estratificacion de datos. La
estratificacion consiste en una vez ya recogidos los datos, estos pueden ser divididos en categorias. Este
paso no se podré llevar a cabo a menos que se recoja la informacion necesaria para ello al mismo tiempo
que los datos.

2.2.2.5 Grafico de Pareto
Esta herramienta ha sido definida anteriormente.

2.2.2.6 Organigrama

Objetivo: Crear una jerarquia en el campo de trabajo.

Aplicacion: Esta herramienta se utiliza para identificar jerarquicamente a cada uno de los miembros de
una empresa.

Con esta técnica se puede identificar y eliminar ideas preconcebidas que pueden bloquear posibles
soluciones. Esta técnica sirve a los miembros o colaboradores de la empresa para convencer a los
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proveedores, siendo la mayoria de estos, reacios a cambiar su habito o modo de trabajo.

2.2.2.7 Diagrama de Gantt

Objetivo: Ayudar al equipo a planificar y utilizar su tiempo de forma eficiente, identificando la secuencia
Optima de actividades a realizar y los posibles solapamientos entre ellas.

Aplicaciones:
1. Identificar y organizar los diferentes pasos necesarios para completar un proyecto o una tarea.
2. Planificar la implementacion de las mejoras.

Lo primero gue se desea controlar en la fabricacion de los articulos es el cumplimiento de los plazos de
entrega. Con la necesidad por parte de la empresa de obtener un control del tiempo, tanto si se trata de un
articulo fabricado por un Unico proveedor, y mas si en el proceso de produccién intervienen mas de un
proveedor como se tratara en la mayoria de los articulos fabricados.

Se opta por utilizar la herramienta diagrama de Gantt por su sencillez y rapidez a la hora de aplicarla. El
Departamento de Calidad utiliza el software Microsoft Proyect para un control diario de todas las érdenes
de trabajo no cerradas, aunque la comunicacion de los plazos y tiempo limite a los proveedores se realice
concretando una fecha en el documento Pedido a proveedor, que el(los) proveedor(es) elegido(s) para la
produccién de la orden recibe una vez se confirme la produccion por parte del cliente con el documento
Pedido o Purchase Order.

2.2.3 Calidad de productos

2.2.3.1 Mapa SIPOC

Objetivo: Proporcionar una perspectiva de alto nivel de las principales etapas del proceso ademas de sus
proveedores, entradas, salidas y clientes.

Aplicaciones:

1. Identificar los limites del proceso (punto inicial y final)

2. Comprender el alcance o magnitud de un proceso.

3. Identificar las relaciones entre los proveedores, las entradas y el proceso.

4. Determinar los clientes principales.

5. Combinar con otros diagramas SIPOC para comprender los procesos "aguas arriba™ y "aguas abajo".

Al trabajar con proveedores poseedores de los recursos necesarios para la produccion, y alcanzando la
empresa un nivel de flexibilidad muy amplia al disponer de diferentes proveedores, solo limitada por la
tecnologia actual, se crea una segunda necesidad en el campo de la fabricacién, la cual trata de
proporcionar una perspectiva de alto nivel de las etapas que confiere al proceso productivo. Este mapa de
procesos tiene las siguientes aplicaciones para la empresa, como es identificar las relaciones entre los
proveedores, las entradas o requisitos y el proceso.

Ademas sirve para la mejora continua de la propia empresa, identificando los limites de mejora y ayuda a
comprender el alcance o magnitud de los procesos que se desean incorporar en la empresa y los esfuerzos
de mejora por parte de todos los participantes. Creando asi una gran empresa.

2.2.3.2 Arbol CTQ
Esta herramienta ha sido definida anteriormente.

2.2.3.3 Gréfico de Pareto
Este apartado ha sido definida anteriormente.
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2.2.3.4 Hoja de trabajo de DMAMC

Objetivo: Ayudar al equipo a comprender qué es lo gue tiene que conseguir y a identificar las areas que
requieren una mayor aclaracion por parte del cliente.

Aplicacion: Ayuda para los equipos que estan comenzado su trabajo.

Con este cuadro de trabajo, denominado por la empresa como documento PTDS, se trata de ayudar al
equipo formado por los diferentes miembros de la empresa y proveedores subcontratados para la
fabricacion del producto final, al organizar el trabajo y asegurar de que se completan las tareas necesarias
para su fabricacién.

Este documento esta abierto a cambios durante la etapa de desarrollo de la muestra, el cual se actualiza a
lo largo de esta etapa. Ademas, en la etapa de fabricacion esté abierto a lo largo de la orden de trabajo para
asegurar que las acciones mas criticas se completan a tiempo y completarlo con las acciones criticas que
surjan a lo largo de la fabricacidn, asi se obtienen resultados para aprender como hacerlo mejor la préxima
vez que se fabrique.

2.24 Calidad del sistema implantado

2.2.4.1 Diagrama de relaciones
Objetivo: Ayudar al equipo a identificar las palancas (causas raiz) de un problema complejo.
Aplicaciones:

1. Comprender las relaciones complejas que no pueden ser analizadas utilizando herramientas de
pensamiento lineal

2. Alcanzar el consenso del equipo sobre las causas/palancas principales que se deben investigar mas en
profundidad.

Al ser la empresa relativamente compleja en lo que son las relaciones entre los distintos procesos, en lugar
de utilizar el diagrama causa-efecto, la mejor manera de saber cual es el lugar de cada miembro en los
procesos es representarlo mediante un Diagrama de relaciones.

2.2.4.2 Técnica "rompe-reglas"

Objetivo: Es una herramienta que permite identificar y eliminar ideas preconcebidas que puedan bloquear
posibles soluciones.

Aplicacion: La utilizacién de esta herramienta fundamentalmente es cuando el equipo esté& desarrollando
las soluciones.

Esta técnica sirve para convencer a los miembros o colaboradores de la empresa y a los proveedores a
eliminar ideas preconcebidas que pueden bloquear posibles soluciones a distintos problemas, los cuales en
la mayoria de los casos, son reacios a cambiar su habito o modo de trabajo.

2.2.4.3 Diagrama de flujo de los procesos

Esta herramienta ha sido definida anteriormente.
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2.2.5 Costes de mala calidad

2.2.5.1 Calculo de costes de mala calidad

Objetivo: Asignar un valor econdémico a la cantidad de defectos que produce un proceso.

Aplicacion: Después de recoger los datos para medir el impacto de los defectos en la rentabilidad.

Ya que no todos los procesos son iguales, ni tienen el mismo costo, la manera mas directa de saber en qué
se estd perdiendo dinero es a través de esta herramienta. Sirve para dar un impacto psicolédgico a los
miembros del equipo, a los proveedores, a la Direccién de la empresa e inversores.

2.2.5.2 Gréficos de tendencia

Objetivo: Medir y representar las medidas de una entrada, un proceso o una salida clave a lo largo del
tiempo.

Aplicaciones:
1. Identificar problemas/oportunidades.
2. Determinar la(s) potencial(es) causa(s) raiz.

3. Investigar y verificar los resultados.

Esta herramienta basicamente muestra la tendencia a lo largo del tiempo del nivel de calidad de los
miembros tanto del equipo como proveedores u 6rdenes de trabajo.

2.2.5.3 Inversiones
Objetivo: Conseguir que los accionistas inviertan capital en la obtencién de un nivel de calidad aceptable.
Aplicacion: Valorar de forma monetaria toda la inversion necesaria para conseguir el objetivo deseado.

En la empresa para poder alcanzar los objetivos deseados, en la mayoria de los casos, es necesario realizar
inversiones.

2.2.6 Auditorias de calidad

Se incluye este apartado en el proceso para poder llevar un control ya sea interno como externo de la empresa
y las 6rdenes de trabajo realizadas. Se pueden realizar de tres formas diferentes:

Auditorias Internas: Llevadas a cabo por los mismos miembros del equipo 0 empresa.
Auditorias Externas: Llevadas a cabo por una empresa externa contratada para valorar al equipo de trabajo.

Auditorias de Certificacion: Llevadas a cabo por una empresa que tiene la competencia de poder otorgar
certificaciones de las normativas existentes.
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3 PLANIFICACION DEL PROYECTO

La planificacion de este proyecto se ha realizado dia a dia durante el periodo de un afio laboral siendo los
campos de estudio: la metodologia seguida por la empresa y fallos encontrados diariamente en las 6rdenes de
trabajo. Elaborando mediante reuniones puntuales, documentos acordes a la Metodologia Seis Sigma para la
ayuda a la mejora de dichos fallos y la medicién de los mismos. Presentando dicha documentacion y aspectos
de mejora cada trimestre del afio a la Direccion, para una toma de conciencia por su parte y comenzar asi la
aplicacion de las mismas. Siendo, por ultimo, la certificacion por parte de organismos externos de diversas
normativas elegidas por la empresa.

3.1. Implementacion de la metodologia

Se elaboré un primer boceto general del calendario a seguir para la implementacion de esta metodologia.

.
311 Calendario
A B = D E F G H 1 J K L W
1 1al1s ‘ 16al31 1al1s 16al 28 lal1s 16al31 1lal1s 16al 30 1alis 16al 31 1al1s 16al 30 m
2 Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
. Reunion con los Reunion parauna | Reunién para -
Presentacion de la - B Evaulacion entre
departamentos evaulacién delas| exposicién de :
empresa y Plan de - - los miembros del
y pars una primera 0Ty cuenta de medidas -
negocio - - equipo
3 evaulacién resultados correctivas
Reunion Visita a Comienzo de la
asignacion de proveedores para | aplicacion de las
departamentos y su sportacion de medidas
1 | fijar los objetivos ideas correctivas
Comienzo de las
07 abierasy
eleccion de
5 proveedores
5 lalls 16al31 lalis 16al31 lalls 16al 30 lalls 16al 31 lal1s 16al 30 1lal1s 16al31

Jul

lio
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Noviembre

Dicie
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Reunién para una
evaulacion de las
0Ty cuenta de
resultados

Reunién para

evaulacion de la

calidad de la
empresa

Reunion para la
posibilidad de
realizar
certificaciones

Reunién para una
evaulacion de las
O.Ty cuenta de
resultados

Obtencién de las
certificaciones

evaulacion de las
medidas
correctivas
aplicadas

encuesta a los
clientes

evaulacion de las
medidas
correctivas
aplicadas

Tormenta de ideas
para 1a mejora

iComienzo de la
documentacion de
las normativas?

Figura 3-1. Calendario para implementacion de la metodologia. (Fuente Propia)

Se fija que, trimestralmente se realizara un analisis de los resultados de las érdenes de trabajo para poder asi
realizar un seguimiento de los resultados y de los fallos cometidos en ellas. Ademas de estos errores se
realizara unas reuniones posteriores donde una vez evaluados los fallos se tomaran acciones correctivas que
intentaran corregir dichas desviaciones.

También se fijan reuniones de seguimiento y auditorias internas de los diferentes departamentos para la mejora
continua y control de su trabajo, ademas de la relacion con el resto de departamentos para conseguir asi la
armonia necesaria para un trabajo de calidad de los miembros del equipo.

En Septiembre se evaluaria la situacion de la empresa y si se estimara oportuno, con los datos obtenidos a lo
largo del afio, se pondria en marcha la certificacion de la empresa, primeramente de las normativas 1ISO 9001 e
ISO 14001 aunqgue por razones comerciales y exigencia del cliente se certificaria también de la norma SA
8000 de responsabilidad social para entrar en el grupo de proveedores Sedex Global.



4 CALIDAD DE SERVICIOS: DEFINICION,
MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

la consecucidn de un objetivo principal, Calidad en el Servicio. Con las medidas recogidas a lo largo de

todo un afio de estudio se pretende identificar los principales fallos y la repercusion final de estos en la
percepcidn de los clientes tratados, para ello se utilizaran las distintas herramientas ya definidas en el capitulo
dos de este proyecto.

En éste capitulo se trata la recogida de datos, el analisis de los mismos vy las posibles mejoras a tratar para

Cumpliendo con estos requisitos, el estudio de la empresa parte con 65 érdenes de trabajo en curso y cerradas
gue seran significativas para el objeto de estudio.

Todos los pasos seguidos en cada uno de los apartados estan ilustrados en el libro "Las claves practicas de Seis
Sigma" de Peter S. Pande [1]. En este proyecto solo se muestra el trabajo realizado en la empresa objeto de
estudio.

4.1 Definir

En la basqueda de la optimizacion de la Calidad de los Servicios de la empresa, en la primera reunién con el
equipo comercial, Departamento de Calidad y la directiva se acordd elaborar un boceto segin la Metodologia
Seis Sigma descrita anteriormente. Para ello se exigi6 por parte de la directiva elaborar los tres resultados que
esta metodologia exige:

1. Elaboracion de un cuadro de proyecto y un plan de trabajo del Departamento Comercial.
2. Elaborar los requisitos generales de los clientes que puedan ser medibles.
3. Elaborar un mapa o diagrama de flujo del proceso comercial detallado.

Para poder elaborar estos tres documentos se estudio en profundidad las 65 érdenes de trabajo, se utilizaron
diversas herramientas y observaciones ilustradas a continuacion.

41.1 Cuadro de proyecto y plan de trabajo del departamento comercial

Para poder elaborar el cuadro de proyecto correctamente el equipo siguid los siguientes pasos para estudiar la
situacion inicial y los objetivos reales a corto y largo plazo que se desean alcanzar.

1. Caso de negocio
2. Declaracion del problema/oportunidad y objetivos.
3. Alcance del proyecto, restricciones y compromisos.

4. Directrices para el equipo.

11
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5. Pertenencia al equipo.

6. Planificacion preliminar.

A continuacion se ilustran los resultados obtenidos y herramientas utilizadas para ello.

4111 Caso de negocio.

Previamente, antes de comenzar cualquier proyecto, se analizo el estado inicial del que partia la empresa para
poder realizar una comparacion tras el estudio y mejoras realizadas posteriormente.

Un primer andlisis del mercado nacional e internacional del sector dedicado a la publicidad en puntos de venta
(P.0.S) y la competencia dedicada a productos realizados mediante la inyeccién de plasticos, principalmente
cubiteras, bandejas, servilleteros, etc. Se encuentran 3 principales competidores nacionales (Empresa X,
Empresa Y, Empresa Z), ésta Gltima empresa Z es la empresa de la cual surge la empresa objeto de estudio.
Ademas se decide incluir en este abanico de empresas, las empresas chinas (conocidas) que se dedican al
mismo sector.

Situacion del Mercado

EmpresaY
12,37%

Empresa Z
Empresa Estudiada  1,65%
0,62%

Figura 4-1. Situacion inicial del mercado P.O.S. (Fuente Propia).

Como se observa, la empresa Z, tiene el 1,65% del mercado nacional, deshechando el 0,62% la cual confiere a
esta nueva empresa y de la que parte los datos estudiados.

En el mismo gréafico se aprecia el alto porcentaje que tienen las empresas de origen asiatico, un 57,73%, lo que
es causa del precio de mercado que son capaces de ofertar, por su bajo costo en mano de obra.

Tras un analisis tanto de los proveedores de la empresa como la ubicacion de la misma, perteneciente a la
region Espafia, dentro de la UE, y con un puerto maritimo cerca. El abaratamiento de la produccion de
inyeccion y el coste de transporte, y con una mejora notable de los tiempos de entrega, llevan a la oportunidad
de arrebatar a las empresas Chinas parte del mercado Europeo, lo que da a una oportudidad de posible
competencia en el mercado estudiado.

Cumpliendo con estos objetivos, nuestros clientes priorizarian la empresa objeto de estudio como proveedor
potencial, aumentando el porcentaje de ventas en el mercado de los articulos publicitarios en el punto de
venta, eliminando asi a la competencia tanto nacional como internacional, como son las empresas que por
confidencialidad son denominadas X, Y, Z, y las empresas asiaticas.

12



Aplicacion de la Metodologia Seis Sigma en una empresa de disefio, venta y produccion de articulos
publicitarios 13

41.1.2 Declaracion del Problema/Oportunidad y Objetivo.

El problema principal o handicap de ésta empresa es, como ya se comento anteriormente en el apartado 1.2
Objeto de estudio, que esta sociedad fue creada a comienzo de 2014, y al no poseer recursos propios como
taller y personal de taller, lleva a la busqueda de proveedores de confianza y profesionales que tengan los
recursos Y las actitudes necesarias para poder subcontratarlos. Se realizd, con ayuda de la herramienta Hoja de
declaracion de problema/oportunidad, un boceto con los principales problemas encontrados.

SDUE IMPACTD HA TENIDO EL PROBLEMA?

~ERRORES CONTINUCS EN LOS DISERIOS

~BUSQUEDA CONTINUA DE CULPABLES ENTRE MIEMERDS DEL EQULIPD
=L05 PROVEEDDRES NO CONFLAN EN LOS MIEMEBROS DE LA EMPRESA
=INCERTUD'UMBRE POR PARTE DEEL CLIENTE.

SOUE CONSECUENCIAS PUEDE TENER QUUE LA EMPRESA ND 50WU00NE EL PROBLEMA?
*S0BRECOSTOS INNECESARIDS

=<INSATISFACCION DEL CLIENTE

*TIEMPO EMPLEADD EN SOLUCONAR PROBLEMA

*MALESTAR CON LOS PROVEEDORES

M ALESTAR CON EL CLIENTE

RESUMEN

EL DEPARTAMENTD COMERCIAL TIENE CONTACTD DIRECTD ¥ CONTINUD CON LS CLIENTES, RECOPILANDOLOS REQUISITDS DEMANDADDS POR ELLOS. ESTE
DERARTAMENTD TIENE LIBERTAD DE PREGUNTAR PRECID Y TIEMPD DE FABRICACION A LOS PROVEEDORES GUE DESEE PERD EL ERROR ESTA EN LA CREENCA DE QUE PUEDE
PRESCINDIR DEL DEFARTAMENTC DE DSER D, LO GUE CONLLEVA GUE EN UN PROYECTD EL DEPARTAMENTC DE DHSER O MO OBTENGA TODWA LA INFORMACKSN NECESARIA
PARA SABER LD QUE TIENE QUE REALIZAR, ND RECIBE TODOS LOS REQUISITOS DEL CUENTE, SING LOS QUE S0LAMENTE AL OOM ERCIAL LE INTERESA EN ESE MIDMENTD, LD
QUE SE TRADUCE EN ERRORES CONTINUCS CiUE GENERAN DESCONFIANZA, ESTRES E INCERTIDUMERE.

Figura 4-2.Hoja de declaracion del Problema/Oportunidad de Calidad de Servicios. (Fuente Propia)

La oportunidad de negocio se obtiene de poder ofertar mejores precios de fabricacion al tener tedricamente una
cartera de proveedores infinita y una alta flexibilidad a la hora de la fabricacion de cualquier producto. Al no
tener ni taller ni personal profesional de taller, se eliminan los costos fijos de salarios y mantenimiento, luz,
agua, etc., reduciendo asi drasticamente el precio ofertado al cliente final, llegando incluso a mejorar el precio
chino, por ejemplo en la inyeccion, cuyos costos son similares en ambos paises, pero con la ventaja de la
situacion geografica, traduciéndolo, a una reduccion de costos de transportes y aranceles importantes.

El objetivo a corto plazo es reducir significativamente los fallos cometidos por los diferentes miembros del
equipo designado a cada orden de trabajo o proyecto, que se mediran y analizardn més adelante.

El objetivo a largo plazo es un aumento de confianza del cliente hacia esta empresa, traduciéndolo en un
aumento de pedidos, 0 sea un crecimiento de ventas. Dicho objetivo es fijado por la directiva, con un desglose
de 1-5 afios, fijando en el Departamento Comercial un objetivo de ventas realmente alcanzable por el equipo
como se muestra en la figura 4-3.
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1.800.000 €
Facturacion Contribucion
Costes Fijos Coste de Mercancias
1.600.000 £==pto equilibrio
1.400.000 €
1.200.000 € -~
1.000.000 €
800.000 € =
600.000 €
R ———
200.000 €
O € T T T T
1 2 3 4 5

Figura 4-3. Prevision de la actividad econémica de 1 a 5 afios. (Fuente Propia)

41.1.3  Alcance del proyecto, restricciones y compromisos.

Alcance:

1. Recopilacion de datos y requisitos del cliente proporcionados al comercial.

2. Transmision de toda la informacion informacion recopilada por el comercial al departamento comercial.
3. Pre disefio del articulo para su fabricacion posterior.

4. Elaboracion de visuales.

5. Elaboracién de muestra (si el cliente la requiere).

6. Elaboracion de oferta (precio, visuales) al cliente y entrega de muestra para la aprobacion final.

Restricciones:

1. Dependencia de la disponibilidad de los recursos del proveedor(es).
2. Dependencia de los precios proporcionados por el proveedor.

3. Tecnologia de la que dispone el proveedor.

Compromisos:

1. Informar al Departamento de Disefio de todos los cambios que requiera los clientes en el proyecto.
2. Una reunion semanal fijada para el lunes por la tarde del estado de todos los proyectos abiertos.

14
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41.1.4 Directrices para el equipo.

Se acuerda por parte de todos los miembros de los distintos departamentos, supervisado por la Direccién, el
tener una reunién mensual para que cada miembro exprese libremente su evaluacion del trabajo propio y de
los deméas miembros que forman el equipo de trabajo y, exponga los resultados de su trabajo, con las posibles
incidencias y mejoras que éste pueda proporcionar y argumentar.

Se acuerda ademas con parte de los proveedores, una reunion en caso de que fuera necesario, en cada apertura
de nuevo proyecto para el estudio de su modo de fabricacion con su aportacion de su experiencia evitando
posibles fallos de disefio durante la fabricacion de los articulos de innovacion.

41.1.5 Pertenencia al equipo.

Se decide identificar en cada proyecto u orden de trabajo a los miembros del equipo que enfrentaran dicha
orden:

1. Responsable del proyecto u orden de trabajo.
2. Departamentos que intervienen y breve resumen de cuél sera su tarea.

3. Proveedores subcontratados para el proyecto y breve resumen de cudl sera su tarea.

41.1.6 Planificacion preliminar.

El comercial debe de consultar siempre a los proveedores y al Departamento de Disefio el tiempo necesario
para la consecucién del proyecto para la elaboracion de un plazo de entrega que incluira en la oferta.

La planificacion debe de ser disefiada y revisada por el jefe de proyecto, volviendo a preguntar a los
proveedores y/o recibiendo por escrito via correo electronico el plazo de entrega acordado.

Se informard al comercial de cualquier fallo detectado en su planificacion inicial para que informe
inmediatamente al cliente.

41.2 Requisitos del cliente.

Para este sub apartado se utiliz6 la herramienta de Seis Sigma, ciclo QFD, como se observa en la figura 4-4.
Diagrama QFD, el cual ilustra las etapas, bien diferenciadas, que se desean analizar.

O?O

-\ |
Relaciones

Valores Meta
Operacionales

Valores de
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. Q0%
Peso o Importancia ¥°
B

Figura 4-4. Diagrama QFD. (Fuente Internet www.pdcahome.com)



16 Calidad de Servicios: Definicion, medicién, analisis y mejora

El primer paso segun este diagrama es estudiar el ;Qué? (en azul) correspondiente a los clientes, como son sus
requerimientos (VOC) y la importancia que estos tienen para ellos.

Los requerimientos a nivel general comunes de cada cliente corresponden a la siguiente lista:
e Fecha de entrega.
e  Cumplimiento del modo y forma de entrega.
e Transparencia comercial a la hora de ocurrir problemas imprevistos.
e  Precio competitivo.
e Calidad del producto fabricado.
e  Cumplimiento de los requerimientos técnicos exigidos.
e Soluciones técnicas de problemas de disefio.
Cuya importancia seré:
e  Cumplimiento de fecha de entrega.
e  Precio competitivo.
o Calidad del producto fabricado.

Para el siguiente andlisis que nos propone el diagrama QFD es el ;Cémo? (en rojo) lo que lleva a la pregunta
de cudles son los recursos dispones de la empresa, que se desglosan en la siguiente lista:

e Proveedores disponibles.

e Capacidad de produccion de los proveedores.
e Capacidad técnica del equipo de disefio

e Capacidad técnica de los proveedores.

e Capacidad de la busqueda de soluciones por el equipo técnico de la empresa.

16
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El siguiente paso es la evaluacion competitiva de la empresa (en verde):
e Precio de los proveedores.
e Cumplimiento de los proveedores.

e Calidad de los productos disefiados.

Y el Gltimo punto trata de la pregunta ¢Por dénde empezamos? (en amarillo) qué de las diferentes partes de las
que consta el proyecto, se analizara solamente las metas que realmente se pueden alcanzar por la empresa, ya
descritas en el capitulo dos de este proyecto.

En el diagrama se aprecia en la parte central un apartado cuyo titulo es Relaciones, que une a todos los puntos
anteriormente sefialados. Este apartado es el mas importante.

A continuacion se ilustra en la figura 4-5, el ejemplo de los retrasos en las fechas de entrega de las 6rdenes de
la empresa anterior, que servira como histérico inicial al comienzo de la empresa objeto de estudio.

25

20

15

10 M dias de retraso

0 LINLISLSL LSS, L L L O O O o |

LiL4L7 L L L L L L LLLLLLLLLLLLTLTLTL
10 13 16 19 22 25 28 31 34 37 40 43 46 49 52 55 58 61 64 67 70

Figura 4-5. Dias de retraso en las 6rdenes de trabajo de la empresa anterior. (Fuente Propia)

Esta grafica demuestra que no se cumplian los requisitos minimos esenciales que exigian los clientes, que se
traducian en penalizaciones econdmicas o0 en un rechazo en las adjudicaciones de proyectos futuros.

Con los datos que se recogeran en el periodo del primer afio laboral de la empresa, analizaremos la primera
parte del ciclo QFD correspondiente a los clientes y al Departamento Comercial.

En la parte de requerimientos técnicos, se empleaban muchas veces estrategias comerciales los cuales
respondian con un si rotundo a la pregunta ¢Se puede fabricar? o a la estrategia comercial de vender primero y
luego se estudiaria la forma de fabricacién del articulo.

41.3 Diagrama de flujo del proceso comercial detallado.

Para una primera organizacion de la etapa comercial de la empresa a estudiar, se observé y pregunt6 a los
miembros del equipo, elaborando un boceto de un diagrama de flujo del proceso comercial de alto nivel lo mas
detallado posible, que, despues de varias reuniones con la Direccion y el Departamento Comercial y de Disefio
I+D+i se tradujo al siguiente diagrama, figura 4-6, donde se recopilan todos los pasos desde que entra una
oferta por parte del cliente hasta que el comercial consigue el pedido.
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Figura 4-6. Diagrama de Flujo del Proceso Comercial. (Fuente Propia)

Este diagrama de flujo resume todos los pasos sequidos por el colaborador comercial, incluida la muestra de
pre-producciodn, realizada si el cliente asi lo exige. Dicho diagrama ayuda al comercial a seguir una rutina o
crear un habito de trabajo el cual no omite ningin paso a la hora tanto de presupuestar como de informar al
Departamento de Disefio de todos los cambios realizados en el proyecto abierto como en la muestra de pre-
produccion. Ademas ayuda también a ver como evoluciona el producto y si las modificaciones del disefio de
éste llevan un costo mayor o un abaratamiento en el precio del producto final, comunicandoselo al cliente para
evitar posibles confusiones y errores en los estudios de costes y en el analisis posterior de los resultados de las
Ordenes por parte de la Direccién.

4.2 Medir

En este punto, realizamos la dura tarea de recopilacion de datos y medidas necesarias para su analisis posterior.

Para ello se han utilizado herramientas de Seis Sigma que han ayudado a la obtencion de datos necesarios para
la Calidad de Servicio.

Previamente se elabora una estrategia para poder medir bien, compuesta de los siguientes pasos:
1. Seleccionar lo que se quiere medir.

2. Desarrollar definiciones operativas.

3. Identificar las fuentes de datos.

4. Plan de recogida y muestreo.

5. Implementacion y perfeccionamiento del proceso de medida.
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421 Seleccionar lo que se quiere medir.

Tras varias reuniones con el Departamento Comercial, el Departamento de Calidad y la direccion, y tras
discusiones, principalmente con el Departamento Comercial, que previamente se habia ya identificado con
varios problemas detectados en la etapa Definir. Llegd el momento de comenzar a medir para validar o refinar
el tamafio o frecuencia de diferentes problemas. Para ello se elaboré un diagrama de arbol CTQ donde se
recopilaron los diferentes datos que el Departamento de Calidad debia de recoger con la colaboracién del
Departamento Comercial, los proveedores y clientes para poder asi medir la Calidad de Servicio.
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Figura 4-7. Arbol CTQ Calidad de Servicio al Cliente. (Fuente Propia)

Ademas, se elabord una encuesta para los clientes y otra distinta para los proveedores para medir su
satisfaccion con la empresa.
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Puntle del 1 al 6, de menora mayor grado de safisfaccidn, los siguientes apartados [margue con una
X donde proceda):

»eoR-MEJOR

1 2 3 4 5

1.- Trato recibido por el comercial.

2.- Mivel de safisfaccion con el personal de la empresa.

3.- Cumplimiento de las fechas de entregas acordadas
para la entrega del arficulo.

5.-3olucion de sus reclomaciones / Consultas.

COMENTARIOS Y SUGERENCIAS: ENCUESTA REALIZADA POR D. MIGUEL GOMNIALET BAUTISTA

Sello y firma CLIENTE:

Figura 4-8. Encuesta de satisfaccion de los clientes (Fuente Propia).

4.2.2 Desarrollar definiciones operativas.

Se elabord un proceso de medida del 1 al 6, en las que el cliente puede medir su satisfaccion de las distintas
preguntas que se le realizaron. Siendo:

1. Desastroso.

2. Muy malo.

3. Malo.

4. Aceptable.

5. Bueno.

6. Muy Bueno.

El objetivo a corto plazo fue llegar a la evaluacion de un 5.

Para los datos obtenidos mediante las observaciones, incidencias, quejas registradas, etc. contabilizadas por
frecuencia ocurrida. Se opto por el criterio:

1. Incidencias de responsabilidad Unicamente comercial <=10%
2. Incidencias responsabilidad del proveedor <=25%

Queriendo llegar al objetivo de reduccién anual de ambas incidencias.

4.2.3 Identificar las fuentes de datos.

Las fuentes de datos que se utilizaron fueron:
e Listado de 6rdenes del 2014.
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e Numero de reclamaciones de los clientes en las érdenes de trabajo.

e Numero de quejas escritas por los clientes.

¢ Incidencias de proveedores recogidas por el departamento de calidad
e Encuestas a los clientes.

e Encuestas a los proveedores para evaluar el trato recibido por la empresa.

4.24 Plan de recogida y muestreo.

La recogida de datos se realiz6 una vez acababa la orden de trabajo o proyecto.

4.2.5 Implementaciony perfeccionamiento del proceso de medida.

Se realizo en cinco pasos:

1. Revisar y completar el plan de recogida de datos
2. Preparar el espacio de trabajo.

3. Probar los procedimientos de medida.

4. Recoger los datos.

5. Medir la precision alcanzada y refinar los procedimientos.

4251 Revisar y completar el plan de recogida de datos.

Se tiene una reunién mas con el Departamento de Calidad, el Departamento Comercial y la Direccion donde
se reviso todo lo definido anteriormente y la planificacion.

La unica modificacion, aconsejada por la Direccion fue que, el envio de los cuestionarios a los clientes y a
proveedores se realizase en el mes de Octubre, donde ya se podrian recoger datos fiables de la empresa como
empresa independiente de la sociedad anterior.

Se decide pues manejar las siguientes unidades de medida qué, en este caso para la Calidad del Servicio seran:
1. Incidencias: Unidades.

2. Tiempo: Dia.

No existe riesgo de reproducibilidad de datos, el Unico riesgo es el de omision de informacién por parte de
miembros del equipo, lo cual se sancionara por la Direccion si se considera que es intencionado.

4.2.5.2 Preparar el espacio de trabajo.

Se informa a todos los miembros del equipo que van a participar en este apartado, via correo electronico,
explicando porque se van a recoger los datos descritos anteriormente, y que es de caracter confidencial para el
estudio de la empresa.

4253 Probar los procedimientos de medida.

Se decide realizar visitas a los proveedores de mayor confianza para exponerles directamente el porgqué se van
a recoger algunos datos, que expongan su experiencia vivida con la empresa y recomendaciones de mejora
hacia esta.

A los clientes, al ser en este caso pocos se decide informarles, mediante correo electronico primero y llamada
telefénica después, del motivo de la encuesta que se les ha enviado.
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Gracias a las reuniones ya descritas, todos los miembros del equipo que pertenecen directamente a la empresa
saben el objetivo de este capitulo y que es lo que se espera de ellos. Se les vuelve a enviar un correo
electronico con toda la informacion, recalcando cuales son los datos que tienen que proporcionar.

4254 Recoger los datos.
Para que estos datos sean validos, se marca el objetivo de obtener minimo el 70% de los datos de los distintos
miembros del equipo, clientes y proveedores.

4.2.5.5 Medir la precision alcanzada y refinar los procedimientos.

Se controla mes a mes los procedimientos y los instrumentos descritos para la obtencion de datos y medidas,
insistiendo una vez al mes a la persona encargada de facilitar los datos que no lo haya hecho atn.

4.3 Analizar

Después de una primera observacion de las 65 6rdenes de trabajo ya realizadas por la empresa objeto de
estudio, se analiz6 la Calidad de Servicio de dichas 6rdenes, midiendo porcentualmente los diferentes errores
definidos en el diagrama de arbol CTQ.

Los datos estan expresados porcentualmente en nimero de incidencias/nimero de 6rdenes. El resultado es el
siguiente:
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Figura 4-9. Arbol CTQ Calidad de Servicio al Cliente con datos de la medicion (Fuente Propia).
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Como se observa en los datos proporcionados en la figura 4-9, con el porcentaje de frecuencia mas elevado
(54,79%), el fallo principal de Calidad en el Servicio a cliente es el de vender sin pedir consejo sobre la
fabricacion tanto al Departamento de Disefio como a proveedores, del cual el motivo mas cometido (30,13%)
es el de la omisién de informacion por parte del comercial. Esto conlleva un fallo muy coman en la relacion
del comercial con los departamentos que dependen de su informacion para realizar una orden de trabajo con
éxito, por lo cual, tanto el Departamento de Disefio como los proveedores que intervienen en el proyecto se
encuentran al final con sorpresas imprevistas para ellos. EI comercial estima oportuno que no necesita apoyo
por parte del equipo que tedricamente forma parte del proyecto, lo que lleva a fallos no previstos en la
fabricacion del articulo (15,07%), creando insatisfaccion y estrés a los proveedores al tener que realizar
demasiadas pruebas de fabricacion ya que no se ha realizado un pre disefio correcto, ocurriendo este error con
demasiada frecuencia (9,59%).

La segunda observacion en la que es posible una mejora de facil aplicacion y que tenia un alto porcentaje de
fallo en la Calidad de Servicio, es la que refleja el impetu del comercial de vender realizando un pre disefio
rapido y poco fiable de la produccion del articulo, para poder presentar una oferta al cliente en un tiempo muy
reducido, este campo se ha denominado en el diagrama como " Vender primero y luego disefio". Este campo
se decidio estudiarlo ya que se observo un elevado sobrecosto en las érdenes de trabajo llegandose incluso a un
beneficio negativo o cero. EI comercial al inicio era libre de disefiar la fabricacién del articulo ya que por su
experiencia en la empresa realizando 6rdenes similares, encontraba en él mismo la habilidad de prescindir de
proveedores para dar un precio aproximado de produccion de un proceso, ya fuera serigrafia, tiempo de
inyeccion, tiempo de transporte, etc. Realizando él mismo, las tablas de precios y tiempos referencias que le
ayudaban a presupuestar y pre disefiar prescindiendo de la opinién del Departamento de Disefio y de los
proveedores, con lo que ganaba tiempo y una satisfaccion "irreal™ del cliente por su rapidez y presunta eficacia
a la hora de presupuestar. Los principales sobrecostos en las ordenes analizadas con este tipo de error fueron
de fallos en precios dados no acordados por los proveedores, y errores en la estimacion de tiempos de pruebas
de fabricacion y costos del material necesario para dichas pruebas, lo que llevaba a un ambiente hostil entre
comercial y el(los) proveedor(es) a los que se designaban las érdenes, por tiempos y costos demasiados
ajustados para ellos. Este error, se observo que era el origen, en algunos casos, de otros fallos detectados y
analizados en el apartado de Calidad del Proceso, como son los denominados "proveedor(es) no cumplen con
el pedido", "tiempo de realizacion de pruebas”, "Costo de material en pruebas realizadas" y "tiempo dedicado
a pruebas por malas decisiones"

Otro punto a recalcar es la buena eleccion previa de proveedores de confianza, conociendo tanto su capacidad
como posibles riesgos que pueden presentar para la realizacion de la fabricacion de las 6rdenes de trabajo para
los que son designados. En este punto se analizo el porcentaje de errores cometidos por la mala eleccion de
proveedores, muchas veces premiando el precio acordado por encima del alto indice de riesgos que se asumia
con su eleccion para un proyecto importante.

El siguiente punto a observar en los datos recopilados en el diagrama de arbol CTQ, es el segundo error
cometido mas asiduamente, el de las fechas de entregas (31,51%), cuyo error méas severo es que el comercial
realiza el Diagrama de Gantt, siendo este ideal, sin retrasos, errores de pedidos, etc., que con una no revision
de este diagrama era el principal motivo de estos retrasos (20,55%). El segundo motivo de los retrasos es el de
"No recalcar al cliente que el tiempo de produccion del pedido comienza cuando se aprueba la
muestra(10,96%). Esto conlleva que la relacion cliente y comercial se deteriore, ya que el cliente estima una
fecha de entrega de la produccion que no es real, ya que no se puede producir o fabricar algo sin previamente
haber realizado una muestra y posteriormente una aprobacion por parte del cliente de la misma.

La empresa disefiadora del articulo junto al Departamento de Mercadotecnia del cliente, son las encargadas de
aportar ideas para crear productos nuevos e innovadores, pero para la fabricacion de estos nuevos productos
necesita de un estudio por parte del Departamento de Disefio de la empresa estudiada, que junto a los
proveedores, desarrollan un método para la fabricacion del producto, lo cual necesita de un tiempo para la
realizacion de pruebas de produccion del mismo si el cliente realiza el pedido o desea una muestra. Este
tiempo de investigacion y desarrollo no se encontrd especificado en las ofertas presentadas al cliente, lo que
ocasioné errores de comunicacion entre cliente y comercial que repercutié negativamente en la relacion y
satisfaccion del cliente.

El tercer punto analizado, y no menos importante, es la omision de informacion a los clientes (13,07%) por
parte de los comerciales, ya que esperan que su proyecto se desarrolle correctamente y sin incidencias, lo que
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no siempre fue posible, ya que por una mala gestion previa al proyecto, o por causas no previstas como podian
ser: Fallos de los proveedores, errores administrativos, etc., se tradujeron en retrasos no previstos. Lo primero
y si el comercial tiene constancia de ello, el comercial le debe comunicar siempre las incidencias o retrasos
inevitables a los clientes, porque ellos confian en que la produccion llegue un dia determinado a sus
almacenes, para la que tienen sus propios planes de logistica preparados para ese pedido. La omision de esta
informacidn, ya fuera ocasionada por miedo del comercial a represalias por parte del cliente o por no disponer
el comercial de dicha informacidn a tiempo, obtuvo un resultado de incidencias del (8,22%). Otro caso medido
que tiene relacion con este punto analizado fue, que la empresa al trabajar también con proveedores asiaticos,
el cliente debe estar siempre informado y saber cual sera la ubicacion donde se realizara la produccion del
articulo, que por diversos motivos en algunas ocasiones no se le comunicé esta informacién, lo que cred
tension al cliente, por ejemplo, al ser la produccion en china y venir con retraso ocasionado tanto por errores
logisticos, retrasos en el pago al proveedor, etc., el cliente no esperaba retrasos que en muchas ocasiones
pasaron de unos dias a meses. Esto ocurrié con una frecuencia del (5,48%).

Con estos datos se decide ademas utilizar la herramienta diagrama de Pareto, figura 4-10 y tabla 4-1, para
observar y analizar el mayor porcentaje de fallos acumulados. En este diagrama, cuyos datos han sido
obtenidos y analizados del listado de ordenes de la empresa que por motivos de confidencialidad no se adjunta
en este proyecto, mas una hoja con apuntes de las diversas incidencias en cada una de las 65 ordenes
estudiadas, se distinguen siete puntos importantes que son significativos y acumulan errores repetitivos que
ocurren asiduamente en las diferentes 6rdenes. Estos puntos (clases) son:

1 No recalcar al cliente que el tiempo de fabricacién comienza una vez aprobada la muestra
2 El comercial realiza el diagrama de Gantt sin revisién posterior
3 No comunicar retrasos en la fabricacion
4 Omision de informacion al Departamento de Disefio/proveedores
5 Problemas ocultos al no pre disefiar
6 Comunicar siempre si es fabricacién china o nacional
7 Proveedores realizan demasiadas pruebas al no disefar bien el producto
Tabla 4-1. Diagrama de Pareto
% %
Clase Frecuencia acumulado Clase Frecuencia acumulado
1 8 10,96% 4 22 30,14%
2 15 31,51% 2 15 50,68%
3 6 39,73% 5 11 65,75%
4 22 69,86% 1 8 76,71%
5 11 84,93% 7 7 86,30%
6 4 90,41% 3 6 94,52%
7 7 100,00% 6 4 100,00%
y mayor... 0 100,00% y mayor... 0 100,00%
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Figura 4-10. Diagrama de Pareto de Servicio al Cliente con datos de la medicion (Fuente Propia).

Para la realizacion de esta grafica se ha utilizado la informacion recopilada en el libro "Metodologia de Seis
Sigma a través de EXCEL" [6]

Este diagrama de Pareto muestra qué errores cometidos ocurren con mayor frecuencia, mostrando asi por
cuales incidencias se pueden comenzar a mejorar para alcanzar un objetivo inicial de disminucién del 80 % de
las incidencias cometidas. Lo que no es tan dificil una vez organizados los principales problemas e intentar
solucionarlos con medidas y/o procedimientos implantados a modo de prueba en los puntos 4, 2,5, 1y 7
descritos anteriormente, ya que la empresa esta en su etapa de maduracion y se puede atajar dichos problemas
facilmente, consiguiendo una mejora significativa dentro de la sociedad estudiada.

El ultimo tema a analizar es el resultado de la encuesta sobre la Calidad de Servicio de la empresa, figura 4-8,
realizada a siete clientes en el mes de Octubre y cuyos resultados medios fueron:

1. Trato recibido por el comercial: 3,43

2. Nivel de satisfaccion con el personal de la empresa: 3,71

3. Cumplimiento de las fechas de entrega acordadas para la entrega del articulo: 2,71
4. Solucion de sus reclamaciones/consultas: 4,41

Calculando, la nota media de Calidad de Servicio fue de 3,57, 0 sea una Calidad de Servicio catalogada como
"mala" segun el apartado 4.2.2 de este proyecto. Siendo la nota mas baja para la pregunta sobre las fechas de
entrega, catalogada como "muy mala”.

Todo este andlisis lleva a una reflexion final de los resultados expuestos en este capitulo, que con la aplicacion
de las medidas correctivas necesarias se esperan mejorar los resultados obtenidos. Las cuales se exponen en el
siguiente apartado 4.4 Mejorar.

4.4 Mejorar
Una vez analizados todos los resultados, llegd6 el momento de aplicar ciertas medidas correctivas para la
mejora de la Calidad de Servicio, dichas medidas fueron:

Mejora 1: Especificar en la oferta presentada al cliente qué el tiempo estimado de produccion comienza una
vez aprobada la muestra.

Mejora 2: Tratar a la muestra como un pedido, con su tiempo de estudio, produccion y coste. Presentando al
cliente una oferta solamente para la muestra, previamente firmando un precontrato de produccion si se
aprobase la misma.

Mejora 3: EI comercial debe habituarse a preguntar precio, tiempo de fabricacion y modo de fabricacién a los
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proveedores y al Departamento de Disefio.

Mejora 4: Realizacion de un pre disefio del articulo en el que intervienen el comercial, que aporta los requisitos
del cliente para el disefio, el Departamento de Disefio y proveedores. Junto con la realizacién de un diagrama
de Gantt con los tiempos de fabricacion acordados con los proveedores. Este diagrama de Gantt sera incluido
en el programa Microsoft Proyect, donde se recopilaran todos los diagramas de Gantt de todas érdenes de
trabajo, custodiado por el Departamento de Disefio, el cual es el encargado de tratar, visitar y conocer a los
proveedores, sus posibles riesgos, etc., evaluando asi su capacidad de produccion. Este pre disefio evoluciond
en el tiempo, con la realizacion de un documento denominado Hoja PTDS del producto donde se recopilaran
todos los datos aportados en el pre disefio. Este documento se ilustrara en el apartado 4.2 Calidad de productos.

Mejora 5: Elaborar y comunicar al proveedor toda la informacién sobre el disefio del articulo, elaborando una
hoja de instrucciones en el proceso de como es el articulo ilustrado tanto por texto sencillo como con iméagenes
y visuales, como se ilustra en la figura 4-11.
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pieza3 77,5 mm surface 81,5 mm

surface 74 mm

Figura 4-11. Ejemplo de visual para proveedor de montaje de un articulo.

Una vez aplicadas todas estas medidas, que fueron incorporadas segin se fueron analizando los datos
obtenidos, llegd el momento de controlar dichas medidas para observar y analizar sus resultados.

4.5 Controlar

Para el control de la Calidad de Servicio se realizé de nuevo la encuesta a los clientes a principio del afio 2015
recopilando los nuevos datos de los clientes encuestados, cuyos resultados fueron:

1. Trato recibido por el comercial: 3,86

2. Nivel de satisfaccion con el personal de la empresa: 4,14
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3. Cumplimiento de las fechas de entrega acordadas para la entrega del articulo: 3,28
4. Solucion de sus reclamaciones/consultas: 4,41

Con una nota media de 3,92, mejorando casi en medio punto solo en 3 meses con las mejoras aplicadas
descritas en el apartado anterior 4.4. Esta mejora es claramente significativa por el corto periodo de tiempo
entre ambos resultados.

El resto de medidas aplicadas, debido a las pocas ordenes de trabajos realizados hasta la finalizacion de este
proyecto, no se han podido realizar una toma de datos significativa que evaluase los resultados de la aplicacién
de estas mejoras.
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5 CALIDAD DE PROCESOS: DEFINICION,
MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

que quiera tener un orden cuya metodologia de trabajo permita identificar en cada momento cuél es

el estado en el que se encuentra cada orden de trabajo o proyecto. Este capitulo es esencial en toda
empresa, ya que en €l se recoge el comportamiento y el modo de trabajo de la misma. Para poder identificar
cuales son los procesos que intervienen en la sociedad estudiada se ha utilizado, como en el capitulo anterior la
Metodologia Seis Sigma con la aplicacion de todas sus etapas: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar.

Este capitulo se centra en la Calidad de los Procesos de la empresa, esto es esencial en toda empresa

5.1 Definir

Para poder obtener unos procesos que se les pueda adjuntar el adjetivo de "Calidad", previamente hay que
realizar un estudio para poder asi identificarlos, diferenciarlos y darles forma. Esto se realiza como ya se
ilustro en el capitulo dos de este proyecto, en la etapa definir.

5.1.1 Cuadro de proyecto y plan de trabajo de Procesos.

Para elaborar el cuadro de proyecto correctamente el equipo sigui6 los siguientes pasos para estudiar la
situacion inicial y los objetivos reales a corto y largo plazo que se desean alcanzar.

1. Caso de negocio

2. Declaracion del problema/oportunidad y objetivos.
3. Alcance del proyecto, restricciones y compromisos.
4. Directrices para el equipo.

5. Pertenencia al equipo.

6. Planificacion preliminar.

El sistema general a seguir es el descrito en la figura 5-1:
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1.- Mejora de Procesos

Consiste en encontrar soluciones que eliminen las causas raiz de los
problemas de rendimiento de procesos que existe en la compaiiia.

2.- Disefio / Redisefio de Procesos

Se crean nuevos procesos ,bienes o servicios revolucionarios a partir
de los requisitos del cliente y validados por pruebas y datos objetivos.

3.- Gestion por Procesos

Brinda mayor importancia a la gestion de procesos gue discurren a
través de la organizacion en lugar de centrarse en las funciones individuales de los
diferentes departamentos internos.

Figura 5-1.Cuadro de Sistema para la implantacion de procesos en una empresa. (Fuente Internet)
A continuacion se ilustran los resultados obtenidos y herramientas utilizadas para ello.

5.1.1.1 Caso de negocio.

Previamente se analizaron las 6rdenes de trabajo de la empresa anterior, cuyos datos e incidencias mostradas
son las producidas durante el ejercicio de 2013 gue sirvieron a la nueva empresa para no comenzar desde la
completa ignorancia y poder asi tener una referencia clara para el afio 2014.

Los datos mas significativos que dieron una idea clara de que la empresa necesitaba mejorar fueron los datos
obtenidos tras la medicién de los puntos o incidencias, expuestos a continuacion, en las ordenes de trabajo de
la empresa anterior en el ejercicio de 2013. Los gue se han decidido medir y analizar en este capitulo son (Los
datos del departamento comercial se han omitido por haber sido ya estudiados en el capitulo anterior):

1. Orden cancelada.

2. Orden fallo proveedor chino.

3. Orden fallo proveedor espafiol.
4. Orden fallo del personal.

5. Orden realizada sin incidencias.

Estos datos son representados graficante en la siguiente figura 5-2:

Ordenes Historico empresa anterior
2013

W orden cancelada M orden satisfactoria
orden fallo proveedor chino M orden fallo del personal

m orden fallo proveedor espafiol

11% 3%

11%
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Figura 5-2. Histdrico de incidencias de las Ordenes de la empresa anterior. (Fuente Propia)
Para una mayor comprension de estos datos de partida, recalcamos que la empresa anterior tiene:
1. Recursos propios de taller y personal.
2. 30 arios de experiencia en este sector.
3. Plantilla especializada.
4. Clientes fijos o consolidados.
5. Capital circulante y activos.

A pesar de estas caracteristicas y/o recursos, esta empresa no tenia definidos los procedimientos de cada
departamento, sino que con la experiencia, cada miembro de la plantilla sabia realizar las operaciones y
funciones necesarias para su cometido en la empresa y sabia el papel que desempefiaba en ella, aunque a veces
hubiese confusiones y reproches.

Cabe resaltar el alto indice de errores en las érdenes de trabajo estudiadas, aunque en este gréfico solo se han
recogido los mas significativos. Esta empresa al tener recursos propios y personal cualificado en el taller, las
Ordenes satisfactorias, 0 las que no tuvieron ninguna incidencia fueron basicamente las que se realizaron
integramente en el taller propio (60%), aunque este dato no es demasiado exacto, ya que si se observa bien la
gréafica, un 11% de las ordenes tuvieron incidencias por parte de la propia plantilla, como fallos en las
decisiones en la Direccion, fallos del personal del taller, etc., que incluso ocasionaron el fracaso en algunas
ordenes, las cuales fueron canceladas (3%).

Los siguientes fallos o errores cometidos fueron ocasionados por la realizacién de cierta parte de la produccién
en china, por el abaratamiento del precio, los cuales obtuvieron un total de incidencias de un (15%) en las
Ordenes totales, en las que, o participaron parcialmente fabricando alguna pieza del articulo, o realizando
completamente la produccion en Asia. Este fallo también puede ser acusado a una mala explicacion por parte
del departamento comercial o de disefio al proveedor asiatico sobre el producto que va a realizar, pero no se
dio el caso.

Aungue teniendo taller propio, por no tener los recursos necesarios o por falta de capacidad, se externalizaron
algunas 6rdenes, parcial o totalmente, confiando en proveedores nacionales los cuales obtuvieron un grado de
incidencias sobre el total de las ordenes de 2013 de un (11%). Estos errores pudieron ser ocasionados también
por errores en el Departamento Comercial o en el de Disefio de la empresa, pero estos ya estan contemplados
en los errores del personal.

Con la observacion y el analisis previo de todos estos datos y sabiendo perfectamente los fallos cometidos
anteriormente en la empresa anterior. Se detecta una oportunidad clara para poder mejorar los procesos.

El Gnico handicap de la nueva empresa estudiada fue el tener que externalizar toda su produccidn, creando una
dependencia de los proveedores contratados.

5.1.1.2 Declaracion del Problema/Oportunidad y Objetivo.

Mediante la observacion diaria y la experiencia sobre la forma de trabajar de los distintos colaboradores de la
empresa se recopilan, mediante la herramienta Hoja de declaracién Problema/Oportunidad, los errores
encontrados, el impacto de estos y los riesgos que conlleva el no tener una organizacion interna de los procesos
en los que intervienen todos los miembros de los equipos de los proyectos u érdenes en proceso. Todos estos
datos se ilustran en la figura 5-3 siguiente:
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Figura 5-3. Hoja de declaracion Problema/Oportunidad Calidad de Procesos. (Fuente Propia).

El objetivo a corto plazo es definir, disefiar, redisefiar y mejorar los procesos que intervienen diariamente en la
empresa, que se mediran y analizaran mas adelante.

El objetivo a largo plazo es la perfecta armonia y confianza entre los colaboradores de la empresa, que
trabajando de forma ordenada podran transmitir esa confianza tanto al cliente como a los proveedores
contratados.

5.1.1.3  Alcance del proyecto, restricciones y compromisos.

Alcance:

1. Recopilacion de observaciones y datos de los miembros del equipo.
2. Definicion e identificacion de los procesos de la empresa.

3. Pre disefio de los procesos

4. Elaboracion de los procesos principales.

5. Mejora de los procesos.

6. Gestion de los procesos.

Restricciones:

1. Observaciones.

2. Ayuda por parte de los miembros del equipo para definir su trabajo.
3. Capacidad de realizacion de un buen disefio de procesos.

Compromisos:

1. Informar cada dos meses a los miembros del equipo de todas las observaciones realizadas.



32 Calidad de Procesos: Definicion, medicion, analisis y mejora

2. Elaboracion y comprobacién cada dos meses de los disefios de los procesos para poder asi crear los
procedimientos entre todos los miembros del equipo.

5.1.1.4 Directrices para el equipo.

Se realiza una reunion previa donde todos los miembros de los departamentos realizaron un primer boceto
donde ilustraban su metodologia utilizada en trabajo diario, apuntando documentos y requisitos necesarios
para pasar a la siguiente fase.

Se recopilara toda esta informacioén donde, a lo largo de todo un afio, se iran realizando observaciones y
redisefios de los procesos. Ademas se creara un diagrama de flujo general donde se ilustrara el procedimiento
utilizado en una escala mayor donde intervienen todos los departamentos.

5.1.1.5 Pertenencia al equipo.

Se decide identificar en cada proyecto u orden de trabajo a los miembros del equipo que enfrentaran a la
elaboracién de los procesos:

1. Responsable de elaborar los procesos.

2. Departamentos gue intervienen y breve resumen de cual es su procedimiento de trabajo.

5.1.1.6  Planificacion preliminar.

La Direccion da un plazo limite para el estudio y elaboracion de los procedimientos de un afio, organizado con
reuniones cada dos meses en las que participaran todos los miembros del equipo para el disefio, redisefio y
mejora de los procesos identificados.

5.1.2 Requisitos del cliente.

En este caso la funcién de cliente la otorga la Direccion, cuyo Unico requisito es la elaboracién correcta de los
procesos identificados.

5.1.3 Diagrama de flujo del proceso comercial detallado.

Ademas del diagrama de flujo comercial general (apartado 4.1.3), se elabor6 otro mapa de procesos el cual
denominamos diagrama de flujo de Compras/Subcontratacion, que ilustra a alto nivel desde que el comercial
consigue el pedido hasta la entrega al cliente del mismo.
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Figura 5-4. Diagrama de flujo del proceso Compra/Subcontratacién. (Fuente Propia)

Este diagrama de flujo resume todos los pasos seguidos por el equipo desde que existe un pedido formal por
parte del cliente hasta que se entrega la produccion y se factura.

5.2 Medir

En este punto, se realiz6 la dura tarea de recopilacion de datos y medidas necesarias para su
analisis posterior.

Para ello se han utilizado herramientas de la Metodologia Seis Sigma que han ayudado a la obtencion de datos
necesarios para la Calidad de Procesos.

Previamente se elabora una estrategia para poder medir bien, la cual se compone de los siguientes pasos:

1. Seleccionar lo que se quiere medir.

2. Desarrollar definiciones operativas.

3. Identificar las fuentes de datos.

4. Plan de recogida y muestreo.

5. Implementacion y perfeccionamiento del proceso de medida.
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5.2.1 Seleccionar lo que se quiere medir.

Se observo al equipo de colaboradores durante los dos primeros meses de la sociedad, para poder definir los
procesos basicos en los que intervienen el trabajo diario de los mismos, los cuales son procesos internos de la
empresa estudiada. Una vez observado y analizado estos patrones de trabajo, se diferenci6 cuatro diagramas
principales que son los que rigen los procesos o procedimientos aplicados en el trabajo realizado en la
empresa. Utilizando la herramienta Diagrama de flujo para su comprension, se obtuvo:

1. Diagrama de flujo comercial. Figura 5-12. Describe el proceso desde que el comercial recibe la peticion de
oferta del cliente hasta que consigue el pedido.

2. Diagrama de flujo de disefio. Figura 5-13. lustra todo lo relacionado al disefio de un articulo de innovacion
o de repeticion, ademas de la muestra exigida por el cliente

3. Diagrama de flujo Compras/subcontratacion. Figura 5-14. Desarrolla todos los pasos desde el momento que
hay pedido de produccion hasta la entrega final de la mercancia al cliente y su facturacion.

4. Diagrama de flujo del control de la documentacion. Figura 5-15. El cual muestra el flujo que debe de seguir
la documentacion y registros de la empresa desde su elaboracidn, revisién y almacenamiento.

Con estos cuatro diagramas se describe a gran escala los cuatro procesos basicos que rigen el funcionamiento
de la empresa.

Con la experiencia obtenida y estudiada en el apartado 5.1.1.1 de este proyecto, en el ejercicio del afio 2013 de
la empresa anterior, ademas de la observacion de la empresa objeto de estudio durante sus dos primeros meses
de actividad de la misma, lleva a tomar la decision de crear un diagrama de arbol CTQ que estudia los fallos
especificos y tiempos requeridos para solucionarlos, los cuales repercuten en un retraso de una produccion
excediéndose asi de la fecha de entrega acordada con el cliente. Con este diagrama se mediran datos de los
errores cometidos mas frecuentemente y mostrara quién es responsable del mismo.
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Figura 5-5. Arbol CTQ Fechas de entrega. (Fuente Propia)
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Ademas se crea unos indicadores basicos que evaluaran los campos, a priori bien diferenciados, como son los
departamentos constituidos, creando también indicadores que evaluaran a los clientes, como por ejemplo, si
son exigentes o no. A los proveedores, si son competentes y cumplidores o no. Todo este empefio nace tras la
formulacién de una pregunta en la reunion en la que se debatid este asunto, ¢Cuantas entregas se realizan con
incidencias de cualquier tipo? independientemente de que salgan satisfactoriamente a tiempo o hayan causado
un problema mayor. Lo que lleva inmediatamente a la busqueda de posibles culpables formulando la siguiente
pregunta ¢Que patron se repite con mayor frecuencia a la hora de fabricar o vender un producto?. Para poder
responder a estas preguntas se utilizo la herramienta de Arbol de evaluacion de medidas, en el que se
incluyeron los costos totales por incidencias en las ordenes, como se ilustra en la siguiente figura 5-6.
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Figura 5-6. Arbol Evaluacion de medias. (Fuente Propia)

Para la obtencion de algunos datos, requeridos para este estudio, por parte de los proveedores, se optd por la
forma mas sencilla de medicion, que en este caso fue mediante la realizacion de una encuesta a los diferentes
proveedores, para poder asi obtener una evaluacion por su parte del trabajo realizado junto con la empresa y el
procedimiento de trabajo que tiene la misma.
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Figura 5-7. Encuesta de satisfaccion de los proveedores. (Fuente Propia)
Cuya valoracion esta descrita en el apartado 4.2.2 de este proyecto.
Estas tres preguntas facilitardn una valoracion externa del trabajo interno de la empresa.

5.2.2 Desarrollar definiciones operativas.

Se decide, ya que el proceso de fabricacion del articulo es totalmente externo, a esperar a los resultados
obtenidos durante el periodo del estudio para poder realizar una evaluacion del trabajo de los colaboradores y
sus procedimientos aplicados hasta el momento con mayor certeza, detectando las incidencias y los patrones
seguidos por la empresa.

Ademas se realizaran visitas a los proveedores de mayor confianza para que puedan aportar ideas para las
mejoras que pudieran aplicarse a la hora de realizar una orden de trabajo.

Las fuentes de datos que se utilizaron fueron:

1. Listado de 6rdenes del 2014.

2. NUmero de incidencias por los proveedores.

3. Numero de incidencias con los clientes.

4. Estudio de costes de cada orden.

6. Plan de negocio.

7. Observaciones realizadas.

8. Resultados financieros finales.

9. Archivos IGS de disefio 3D y documentacion entregada al proveedor.

10. Encuestas a los proveedores.
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5.2.3 Plan de recogida y muestreo.

La recogida los datos se realiza una vez acababa la orden de trabajo o proyecto.

5.24 Implementacion y perfeccionamiento del proceso de medida.

Este apartado fue realizado en cinco pasos:

1. Revisar y completar el plan de recogida de datos

2. Preparar el espacio de trabajo.

3. Probar los procedimientos de medida.

4. Recoger los datos.

5. Medir la precision alcanzada y refinar los procedimientos.

5.241 Revisar y completar el plan de recogida de datos.

Se tuvo una reunién mas, en la que participaron: el Departamento de Calidad, el Departamento Comercial y la
Direccion de la empresa, donde se reviso todo lo definido anteriormente mas, la planificacion elegida para la
recoleccién de datos.

Cada departamento proporcionaria a su debido tiempo los siguientes documentos.

1. Estudio de costes del producto con las ofertas de los proveedores. (Dep. Comercial)
2. Diagrama de Gantt realizado para la fabricacién del producto. (Jefe de proyecto)

3. Oferta realizada al cliente. (Dep. Comercial)

4. Disefios de produccién e informacién transmitida al proveedor. (Dep. Disefio)

5. Incidencias apuntadas de esta orden, sea cual sea y con quien sea. (Todos los miembros del equipo
asignados para la realizacion de una orden de trabajo en concreto)

6. Resultado financiero final. (Dep. Financiero)

Se decide pues manejar las siguientes unidades de medida. En este caso para la Calidad del Servicio seran:

1. Incidencias: Unidades.

2. Tiempo: Dia.

3. Costes: Unidad monetaria €.

No existe riesgo de reproducibilidad, el unico riesgo es el de omision de informacion por parte de miembros
del equipo, lo cual se sancionaria por la Direccion si se considerase que es intencionado.

5.24.2 Preparar el espacio de trabajo.

Se informa a todos los miembros del equipo que van a participar en este apartado, mediante correo electrénico,
explicando porque se van a recoger los datos descritos anteriormente, y que ademas tienen caracter
confidencial para el estudio de la empresa.

5.2.4.3 Probar los procedimientos de medida.

Se intenta crear el habito o rutina a todos los miembros de los equipos de trabajo, los cuales deben entregar la
informacidn a su debido tiempo para evitar falseamientos u omisiones de incidencias.

Se realizaron ademas visitas periddicas a los proveedores para contrastar las posibles incidencias y buscar la
causa raiz con mas objetividad.
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5.24.4 Recoger los datos.

Para estos datos sean validos, se marca el objetivo de obtencién del 85% minimo de los datos de los distintos
miembros del equipo y proveedores.

5.2.4.5 Medir la precision alcanzada y refinar los procedimientos.

Se controla mes a mes las érdenes en proceso y la informacion recopilada de los distintos miembros del
equipo. Exigiendo que entreguen la documentacién inmediatamente y sin excusas en los casos en los que no
hayan sido aportados los documentos requeridos.

5.3 Analizar

Después de una primera observacion de las Gltimas 65 ordenes de trabajo ya realizadas por la empresa objeto
de estudio, se analizaron los resultados de las mediciones ’realizadas de estas 6rdenes, mostrando los
resultados porcentualmente de diferentes errores definidos en el Arbol de CTQ Fechas de entrega. Figura 5-5.

Los datos estan expresados en numero de incidencias/nimero de ordenes estudiadas. Cuyo resultado es el
siguiente:
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Figura 5-8. Arbol CTQ Fechas de entrega de produccion con los datos obtenidos. (Fuente Propia)

Las causas de los principales errores estan muy repartidos. Pero si se observa detenidamente, el error cuya
causa es el de tomar decisiones sin previo disefio 0 consulta a los proveedores es el error con mayor frecuencia
(23,68%). Qué, aunque no sea el motivo que ocurre con mayor frecuencia, "fechas de entregas muy cortas”,
con (27,63%), es resultado solo de un solo motivo facil de mejorar, con lo que si se solucionase conllevaria a
la reduccion de una cuarta parte de las incidencias estudiadas.
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La siguiente causa significativa es que el comercial no informa o insiste al cliente de que el tiempo estimado
de la produccion es una vez haya confirmacion de la muestra por parte del mismo (11,84%), ya que esta
omision de informacién lleva a confusiones, explicaciones vy justificaciones finales al cliente por el retraso en
la entrega acordada, ya que la fecha estimada por el comercial no coincide con la fecha prevista por el cliente.
Esta causa es utilizada por el cliente, por exigir compensaciones econémicas con cardcter sancionador o
compensatorio a su favor. Si no se deja claro en la oferta, y no se le comunica correctamente al cliente por
parte del comercial encargado de realizar la oferta, este error seguird ocurriendo con cierta frecuencia.

Otro motivo estudiado en el diagrama de la figura 5-5, es la prueba y refino de los articulos a fabricar,
especialmente de piezas de inyeccidn y los moldes de acero, los cuales por experiencia nunca son correctos
para la produccién a la primera, ya que necesitan de ajustes finales y correccion de errores. Al predecir unas
fechas de entregas muy cortas en el tiempo por presion del cliente, lleva a retrasos a la hora de produccion, los
cuales son previstos, pero por un ajuste excesivo se convierte para el cliente en un retraso no previsto. Esta
incidencia ocurre con una frecuencia de un (15,79%).

La siguiente causa engloba los errores provocados por proveedores, a los que se les adjudican los proyectos
por precio, pero la empresa corre un riesgo enorme con ellos, tal es asi que el (27,63%) de las veces que una
orden se entrega con retraso es por este motivo. Para una mejor comprension de este error se desgloso el
mismo en tres fallos significativos que resultaron producirse con la misma frecuencia (9,21%), que fueron:

1. Proveedores no cumplen con el compromiso del pedido asignado.
2. Busqueda de nuevos proveedores para terminar lo inacabado.

3. Los proveedores malgastan un exceso de material proporcionado por la empresa para la orden, lo que
conlleva a la ejecucion de nuevos pedidos de material que tardan un tiempo en servir.

Aparte se decidi6 incluir en el estudio las incidencias de la produccion realizada en China, cuyas incidencias
fueron del (21,06%) del total de 6rdenes estudiadas, en la que se observa que el indice mas alto de fallos
estudiados es la falta de liquidez de la empresa para poder liberar el material (9,21%), ya que el mercado
asiatico funciona de diferente forma que el europeo, al tener que pagar una parte del coste para poder arrancar
la produccidn, normalmente entre el 30% y el 50% de la totalidad de la factura, y el total de la factura para
poder liberar la produccion. Las siguientes causas de retrasos en las érdenes producidas en Asia fueron las
causadas por el transporte, donde se incluye los retrasos en las aduanas de la mercancia (6,58%) y el retraso
por parte de los proveedores por causas ajenas a la empresa (5,27%).

Se realiz6 un diagrama de Pareto para evaluar y mostrar los fallos méas estudiados de una forma mas clara que
en el arbol CTQ.

Previamente las clases estudiadas son:

. En la fecha de entrega del producto final va incluida la fecha de aprobacion de la muestra.
. Prueba y refino del producto lleva demasiado tiempo.

. Proveedores no cumplen su compromiso con la empresa.

. Busqueda répida de proveedores que realicen el trabajo inacabado.

. Proveedores malgastan material.

. Retrasos de proveedores chinos.

. Retrasos en el transporte.

. Retrasos por falta de pago para liberar la produccion.

© 00 N O 0o B WO N P

. Decisiones de disefio sin consulta a proveedor.
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Tabla 5-1. Diagrama de Pareto

% %
Clase Frecuencia acumulado Clase Frecuencia acumulado
1 9 11,84% 9 18 23,68%
2 12 27,63% 2 12 39,47%
3 7 36,84% 1 9 51,32%
4 7 46,05% 3 7 60,53%
5 7 55,26% 4 7 69,74%
6 4 60,53% 5 7 78,95%
7 5 67,11% 8 7 88,16%
8 7 76,32% 7 5 94,74%
9 18 100,00% 6 4 100,00%
y mayor... O 100,00% y mayor... O 100,00%
Histograma
20 - - 120,00%
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16 - ~ 100,00%
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.g 12 -
c
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d
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Figura 5-9. Diagrama de Pareto con datos de Calidad de Procesos. (Fuente Propia)

Se observa que solucionando solamente tres errores cometidos, se podria conseguir que el 50% de las 6rdenes
con retrasos en las entregas pasaran a 6rdenes sin retrasos.

Estos errores son:

1. Realizar un pre disefio rapido de como se fabricaria la pieza, consultando tanto al Departamento de Disefio
como a los proveedores con experiencia.

2. Pruebas y refino del producto lleva mucho tiempo de retraso.
3. Fecha de entrega incluye fecha de aprobacion de la muestra.
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La otra herramienta que se definio para la ayuda de la identificacion de los errores cometidos y la definicion de
los procesos fue el denominado arbol de evaluacion de medidas, cuyo resultado fue:

Ne DE ORDENES VENDIDAS SIN PREVIO
DISENIO O PRUEBAS/ VENTAS 9/65

POR DISENO

N2 DE ORDENES CON SOBRECOSTO POR
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POR COMERCIAL COMERCIAL1 = 3
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COMERCIAL1 = 5

11
|

NE DE ENTREGAS CON 3/65
RETRASO/PROVEEDOR NACIONAL
RFi\CII:?;I:I‘T ?ﬁﬁ“ﬂﬁfgﬁﬁcﬁy N2 DE ORDEN CON BUSQUEDA DE NUEVO 11/65
ALl PNCIAS? R CEEYETE PROVEEDOR/ N2 ORDEN
. o o
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POR LOCALIZACION
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CANCELADAS/N® DE ORDENES 7/85 48425 € (ordenes
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¢CUAL ES EL COSTE DE )

ESOS RETRASOS (€)? POR EUROS (€)

COSTE TOTAL DE LAS COMPENSACIONES 176.232,35€

SOBRECOSTE TOTAL DE LAS INCIDENCIAS 39.745,99€

INTERNAS

Figura 5-10.Arbol de evaluacion de medidas con los datos obtenidos. (Fuente Propia)

Para causar un mayor impacto en la Direccion y en los diferentes departamentos de la empresa objeto de
estudio, se evaluaron los sobrecostos de las drdenes realizadas, compensaciones a los clientes por incidencias
y sobrecoste interno, sumando un total de 216.069,34 €, cifra muy significativa al observar el plan de negocio
de la empresa para el 2014, (no se incluye por motivos de confidencialidad) cuya prevision de ventas es de
120.000 €/mes, con un margen de beneficio del 20% lo que se traduce en un beneficio de 24.000 €/mes.
Realizando una cuenta rdpida, una division entre los sobrecostos y los beneficios esperados se obtiene que la
empresa haya perdido el beneficio de 9 meses de trabajo en el ejercicio estudiado.

A parte se ha medido también los costos por érdenes canceladas por el cliente sumando un total de 48.425 €.

Una vez analizados los costes, tras la medicion de los indicadores propuestos, llama la atencion el alto nimero
de quejas hacia el comercial representado por el nimero dos, por omitir o no transmitir correctamente la
informacion con un total de diecisiete quejas en total, duplicando incluso el nimero de quejas que suman los
otros dos comerciales de la empresa que suman ambos un total de ocho quejas.

Al analizar el alto nimero de incidencias de disefio, de comercial y de los proveedores, junto a la exigencia de
los clientes, sale un resultado extraordinario, casi el 100% de las 6rdenes tienen incidencias de cualquier tipo,
aunque estas se realicen satisfactoriamente, cometiendo cada error casi un 20% de veces del total de las
oOrdenes.

Otros datos significativos son los recogidos por la encuesta realizada a los proveedores para la evaluacion del
trabajo interno de la empresa. Los resultados obtenidos una vez encuestados a 10 proveedores son:

1. Trato recibido por la empresa: 2,2
2. Nivel de satisfaccion con el personal de la empresa: 2,6
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3. Nivel de transmision de informacion del articulo a fabricar: 2,4

Siendo todos los puntos expuestos con un resultado de "muy malo" segln el apartado 4.2.2. Estos resultados
fueron recopilados en el mes de Octubre del afio 2014.

5.4 Mejorar

Se necesitan muchas mejoras en este capitulo de Calidad de Procesos. Dichas mejoras fueron aplicadas segin
fueron surgiendo los diferentes errores a lo largo del afio de estudio de la empresa. Al final del afio estudiado
estas fueron las mejoras aplicadas. A continuacion se ilustran estas mejoras:

Mejoral: Elaborar un organigrama de la empresa donde cada miembro ubique su lugar en la empresa y de
quién depende su departamento como se ilustra en la siguiente figura 5-11.

‘ Direccion General ‘

Comercial Responsable dela orden de
produccion

: Calidad
Financiero Calidad |- MA

DISENO @ l+D+i

‘ iii ni"i "l"i"i ‘ Resp. Comercial UK

Figura 5-11. Organigrama de la empresa. (Fuente Propia)

Mejora 2: Una vez elaborado el organigrama se decide crear un diagrama de flujo para cada departamento
donde se detalla con precision cada paso a seguir en el proceso por cada miembro encargado del departamento,
los procesos estudiados son:

1. Proceso comercial.

42



Aplicacion de la Metodologia Seis Sigma en una empresa de disefio, venta y produccion de articulos

CLIENTE

ENTREGA DE OFERTAI
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Figura 5-12. Diagrama de Flujo del Departamento Comercial. (Fuente Propia)

2. Proceso disefio.

DIAGRAMA DE FLUJO

Cliente

ACEPTACION []

DEL DISENO

Direccion Responsable Comercial Responsable de
I+D
INICIO DEL PROCESO
NECESIDAD DE NUE[T]
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REVISION [3]
CONTROL DE [F] ELEMENTOS DE
> Las ENTRADA
MODIFICACIONES
EJECUCION [4]
DEL DISERD

COMPRA/SUBCONTRATACION SEGUIMIENTO[E]
CONPROVEEDORES DEL DISERD

EXTERNOS

REVISION, |9
< VERIFICA:JIDNJ—
VALIDACION DEL
DISERD

l FIN DEL PROCESO

Figura 5-13.Diagrama de flujo del Departamento de Disefio. (Fuente Propia)

3. Proceso de Compra/Subcontratacion.

publicitarios 43
Cliente Comercial Compras/Subcontratacion Diseiio [+D+i Financiero
RECEPCION
PETICION DE OFERTA
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Figura 5-14. Diagrama de flujo del procedimiento Compra/Subcontrataciones. (Fuente Propia)

4. Proceso de control de la documentacion.
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Figura 5-15. Diagrama de Flujo para el control de la documentacién. (Fuente Propia)

Mejora 3: Cada jefe de proyecto u orden de trabajo debera de tener un diagrama de Gantt, realizado y revisado
por el departamento de disefio, se utiliza la herramienta Microsoft Proyect para el seguimiento diario de las
ordenes abiertas y llevar un control de qué proceso estd y cuanto tiempo le queda para poder asi prever
posibles desviaciones en ellas.

=] ™ T e | PRODUCCION - Microsoft Project (Producto sin licencia) -0
Tarea | Recurso  Proyede  Vista Formato o @& =
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Figura 5-16. Ejemplo de diagrama de Gantt de érdenes abiertas desglosadas por tiempo de cada proceso.
(Fuente Propia)
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El siguiente paso en la Metodologia Seis Sigma es el control de las 6rdenes 6 proyectos una vez aplicadas
estas mejoras, en el siguiente capitulo 5.5 se muestran los resultados obtenidos.

5.5 Controlar

Se ha realizado un control a principio de 2015 en el que se han recopilado los datos de las 6rdenes cerradas en
el ejercicio del afio 2014. Donde fueron implantadas mejoras segun transcurrié el afio. El resultado obtenido
del estudio de las 65 6rdenes cerradas se ilustra en el siguiente grafico.

B orden cancelada
B orden satisfactoria
orden fallo proveedor chino
m orden fallo proveedor espafiol

m orden fallo del personal de la empresa

4%

Figura 5-17. Resultado de las érdenes de trabajo en 2014. (Fuente Propia)

Estos resultados, como se ha ilustrado en las etapas descritas en los apartados 5.3 y 5.4 de este proyecto, los
fallos cometidos en un 48% de las érdenes realizadas en 2014 son mejorables mediante metodos de facil
implantacion. Estas érdenes son todas las 6rdenes estudiadas desde la fundacion de la empresa, pero no son
significativos tras las mejoras aplicadas, pues estas mejoras fueron implantadas a lo largo del afio a modo de
pruebas piloto, y al terminar el estudio de este proyecto atn no estaban totalmente maduras, ni con ordenes de
trabajo suficientes para realizar mediciones que mostrasen resultados significativos.

Aunque se observa que un 23% de estas 6rdenes son por errores del propio personal de la empresa, lo que con
la aplicacion de la metodologia aplicada, tras la aceptacion de ésta por parte del equipo, ayudara teéricamente
a una mejora rapida de este porcentaje.

Se volvio a realizar la encuesta a los proveedores a comienzo del ejercicio de 2015, para poder obtener una
primera visualizacion del camino hacia la mejora del equipo de trabajo, aunque por motivos de
confidencialidad no se anexan las encuestan en este proyecto, los resultados de las preguntas realizadas
nuevamente fueron:

1. Trato recibido por la empresa: 2,4
2. Nivel de satisfaccion con el personal de la empresa: 3,2
3. Nivel de transmision de informacién del articulo a fabricar: 4,3

Aungue las preguntas 1. y 2. no han mejorado significamente, la pregunta 3. ha mejorado notablemente
llegando en un trimestre a un nivel "satisfactorio”, lo cual es un primer atisbo de mejora importante a largo
plazo.
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6 CALIDAD DE PRODUCTOS: DEFINICION,
MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

realizar un capitulo a este objetivo concreto. El producto final es lo que recibe el cliente y observa la

competencia por lo que se realiza una reflexién mediante la pregunta que hipotéticamente se realizarian
¢Qué empresa a desarrollado este producto? Esto ocurriria si se ha realizado un trabajo con una cierta calidad.
Con esta observacion se estudio la Calidad de los productos utilizando algunas de las herramientas de la
Metodologia Seis Sigma.

Q I exigir los clientes unos productos de unas necesidades de calidad y que fueran fiables, se opta por

6.1.1 Cuadro de proyecto y plan de trabajo de Procesos.

Para poder elaborar el cuadro de proyecto correctamente el equipo sigui6 los siguientes pasos para estudiar la
situacion inicial y los objetivos reales a corto y largo plazo que se desean alcanzar.

1. Caso de negocio

2. Declaracion del problema/oportunidad y objetivos.
3. Alcance del proyecto, restricciones y compromisos.
4. Directrices para el equipo.

5. Pertenencia al equipo.

6. Planificacion preliminar.

A continuacion se ilustran los resultados obtenidos y herramientas utilizadas para ello.

6.1.1.1  Caso de negocio.

El nivel de calidad de los productos finales presenta una oportunidad de negocio al crear una necesidad al
cliente de comunicarse con la empresa y preguntar por ella al observar si el producto desarrollado es de la
calidad que necesitan.

Este capitulo estudia como el desarrollo de los articulos de innovacién que presentarén una alta complejidad
en su desarrollo y posterior produccion, el cual la compentencia desecho realizarlo, presenta una oportunidad
de negocio en el mercado estudiado. En estos casos tras mucho trabajo y riesgo por parte de el equipo
nombrado para estos proyectos, al observar resultado final del producto y la satisfaccion que gener6 en el
cliente, se percibio una oportunidad de publicidad para la empresa.

Despues de esta observacion, se decide pues realizar una serie de reuniones donde se tratarian de definir cual
es la percepcion por parte de los clientes de la ""calidad de los articulos desarrollados™

Se decide pues, obtener datos relacionados con este objetivo y como se podria medir esta satisfaccion, por ello
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y tras varias reuniones donde se trato este tema con la Direccion se decide ralizar unos graficos que mostraran
este hecho. Para ello se realiz6 una encuenta a los clientes sobre este tema con las preguntas:

1. Satisfaccién con el producto.
2. Creatividad del equipo de desarrollo de los productos.
3. Calidad del articulo.

4, Solucion de sus reclamaciones/ consultas técnicas.

Al venir de otra empresa y al conocer los clientes a los colaboradores de la empresa y como trabajan, se decide
enviar este cuestionario al comienzo del ejercicio 2014 para poder asi obtener unos datos de partida para
comparar al final del afio estudiado.

Puntie del 1 al 6, de menor a mayor grado de satisfaccion, los siguientes apartados (marque conuna
X donde procedal):

eoR-MEJOR

1 2 3 4 5

1.-Satisfaccion con el resultado del producto.

2 .- Creatividad del equipo de desarrollo de los productos.

3.- Calidad del articulo.

4.-Solucion de sus reclamaciones f Consultas Técnicas.

COMENTARIOS Y SUGERENCIAS: ENCUESTA REALIZADA POR D. MIGUEL GONZALEZ BAUTISTA

Figura 6-1. Encuesta a los clientes sobre Calidad de productos. (Fuente Propia)

Los resultados obtenidos fueron:

Satisfaccion del cliente con el
resultado de los productos

Bl m2 m3 4 m5 m6

0%

9%
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Figura 6-2. Resultado de la encuesta. (Fuente Propia)

Creatividad del equipo de desarrollo
de los productos

H]l m2 m3 4 m5 m6

0%

0%

Figura 6-3. Resultado de la encuesta. (Fuente Propia)

Calidad de los productos

Bl m2 m3 4 m5 m6

0%

0%

Figura 6-4. Resultado de la encuesta. (Fuente Propia)
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Solucion de las reclamaciones de
consulta técnica

Bl m2 m3 4 m5 m6

0%

Figura 6-5. Resultado de la encuesta. (Fuente Propia)

6.1.1.2  Declaracion del Problema/Oportunidad y Objetivo.
En este caso no hace falta realizar una Hoja de declaracion de Problema/Oportunidad.

El objetivo a corto plazo es conseguir mejorar la percepcién del nivel de calidad de los proveedores para
obtener asi un producto que cumpla las necesidades de calidad de los clientes.

El objetivo a largo plazo es conseguir la perfecta compenetracion entre los proveedores y los comerciales, que
son los encargados de transmitir los requisitos y necesidades de los clientes.

6.1.1.3  Alcance del proyecto, restricciones y compromisos.

Alcance:

1. Recopilacion de observaciones y datos de los miembros del equipo y proveedores.
2. Evaluacion a los proveedores por los miembros del equipo

3. Calidad percibida por el comercial.

4. Calidad percibida por el cliente.

5. Errores cometidos por los clientes.

Restricciones:

1. Observaciones.

2. Capacidad de los proveedores de tener un nivel de calidad acorde a la de los clientes.
3. Capacidad de realizacion de un buen disefio.

Compromisos:

1. Elaboracion de los puntos criticos que no debe presentar el articulo.
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2 Evaluar la muestra de produccion detallando los puntos criticos o fallos producidos.
3. Evaluar la produccion cada vez que esta se realice, detallando los puntos criticos del mismo.
4. Comprobacion de la produccién mediante un muestreo previo a la entrega (durante el embalaje).

6.1.1.4 Directrices para el equipo.

En esta empresa se pueden distinguir dos tipos de muestras-produccion.

1. Articulos cuya muestra es de madera o metacrilato y la produccion es en inyeccion de plastico.
2. Articulos cuya muestra puede considerarse muestra de produccion.

El caso 1. Es el més critico de todos ya que la muestra que requiere el cliente se realizan en metacrilato u otro
material por ser muy costosa la realizacion de una muestra en inyeccion de plastico sin que se tenga
confirmacion del pedido, por tener que fabricar un molde de acero o duraluminio para realizar una muestra en
plastico inyectado.

Hay casos en los que el cliente acepta el costo de fabricar un molde para una muestra, pero los casos mas
comunes es que deseé obtener una maqueta del producto con un bajo costo. Esto lleva a tener puntos criticos
en el momento de la produccion al tener que redisefiar la pieza para este proceso. Los puntos mas criticos de
este paso son:

e Situacion del punto de inyeccion.

e Lacontraccion del plastico creara variacion de medidas.

e Rechupes indeseados en la pieza por contraccion del plastico al enfriarse.
e Eliminacion de aristas vivas para evitar arrastre del material.

e Los espesores de las paredes determinan un tiempo de enfriamiento de la pieza, cuanto mas grosor,
mayor tiempo de enfriamiento

o Estudio de la pieza para poder extraerla del molde sin problema.

e Marcas en la pieza por mal disefio o colocacion de los expulsores del molde.
e Articulo con varias piezas, las cuales encajan unas en otras.

e Angulo de inclinacion de expulsion de la pieza del molde.

e Relieves de la pieza que impidan la correcta expulsion de la pieza del molde.
e Correcto acabado del molde, efecto arena, espejo, etc.

e Peso de la pieza redisefiada.

e Consulta al proveedor de un disefio mas sencillo, efectivo y rapido de la pieza para la fabricacion del
molde mas econémico.

En el caso 2. No existen problemas entre la realizacion de la muestra y la produccion del articulo, ya que la
misma muestra es una muestra de la fabricacion del mismo.
6.1.1.5 Pertenencia al equipo.

Se decide identificar en cada proyecto u orden de trabajo a los miembros del equipo encargados de la
fabricacion del articulo:

1. Responsable del proyecto o jefe de proyecto.
2. Departamentos que intervienen.

3. Proveedores que intervienen.
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6.1.1.6

Cada semana, posterior a la reunion de los comerciales con la Direccion, los jefes de los proyectos abiertos
exponen los posibles problemas surgidos en la realizacion y supervision de las ordenes asignadas, si no
pudieran solucionar solos dichas incidencias o por limite de sus capacidades, pueden pedir ayuda a la
Direccion o a otros colaboradores para solucionar los problemas surgidos.

Planificacion preliminar.

6.1.2 Requisitos del cliente.

Se recoge en una hoja de DMAMOC, realizada al inicio de cada proyecto, todos los requisitos del cliente para la
elaboracion del articulo y evitar asi confusiones. Esta hoja DMAMC es denominada en este proyecto como
Hoja PTDS.

6.1.3 Diagrama de alto nivel.

Para cada proyecto se elabora mediante la herramienta de Seis Sigma diagrama SIPOC, un documento donde
se detallan las entradas del proyecto, los proveedores gue intervienen, un pequefio diagrama de flujo con todos
los procesos que tendra que seguir el jefe de proyectos, la salida correspondiente del proyecto, y el cliente al
que va destinado.

Outputs

Suppliers.

SM MOLDES Y IGS PARA EL ALMACEN DE SMIRNOFF

e n—an - | HACER 1G5 AA FF Y LINEA PEDIRCAMAS ¥ | ojenre aons
L DE CORTE & BOLSAS DE TR
PROVEEDOR DE PANTOMEPARAEL = = ied FLASTICO & Espafia
PLASTICO COLORANTE DEL ARG [ PEDIRKG oE < CARTONAIES
ENVIARIES & PLASITCO ¥ LACY ¥ BETICA
PLASTICO PROVEEDOR “ RAPU REALIZA <
PROVEEDOR DE ] COLORANTE & LAS ETIQUETAS \ DEEMBALME )/
COLORANTE KG DE PLASTICO I \,PROVEEDORES ) -
[ mowmesy ] . [ EMVIAR [ ENVIARCAIASY |
MAQUINARIA TIPO DE PLASTICO - ¢ EWVIAR y
UAREZS L MATRICES & ETIQUETAS & BOLSAS &
: REALIZA EL PLASTICO ¥ MAQUINARIA MAQUINARIA
TIFO DE ETIQUETA COLORANTE A h z
\ MOLDE | | suamez SUAREZ
RAPU 5.L - o MAQUINARIA | i / _
ARTE FINAL PARA W \_ SUAREZ yd
SEVILLANA DE EL DISENO DE LA ¢~ ENVIAR MOLDE v,
EMBALAJES ETIQUETA ¥ LINEA ACABADO Y /
DE CORTE PULIDO & e
CARTONAJES LACY MAGUINARIA ([ maQuiNaria | .
s.L DIMEMSIONES DEL |\ SUAREZ SUAREZ RECIBE CONTRATAR
ARTICULO TODO EL TRANSPORTE
TRANSPORTES MATERIAL '
PANTOLA MARCAJE DE CAIA o T
FORMA DE 3 RECOGER
MERCANCIA EN
FALETIZAR KAQUINARIA SUAREZ MAQUINARIA
INYECTA COM ETIQUETA SuAREZ
UNIDADES POR INMOLD'Y EMBALA ¥ \ il
e PALETIZA SEQUN P——
ESPECIFICACIONES ENTREGA EN
DIRECCION DE \ ALMACEN DE
RECOGIDA Y = ADM ESPARIA

ENTREGA

Figura 6-6. Ejemplo diagrama SIPOC. (Fuente Propia)

Este diagrama SIPOC ayuda al equipo a no olvidar pasos o fases que hay que aplicar a la orden de trabajo en
concreto, ademas de identificar todos los proveedores que intervienen en el proceso de produccion de un
articulo en concreto.

6.2 Medir.

Esta etapa mide la calidad de los productos realizados en este mercado, esta medida esta sujeta a una cierta
subjetividad. Por ejemplo, algunos articulos que tienen un nivel de calidad aceptable por el comercial o el jefe
de proyectos encargado de la orden, pero cuando llega la muestra al cliente, la rechaza por motivos estéticos.
Por ello, se intenta medir algunos datos objetivos en este capitulo.
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Para ello se han utilizado herramientas de Seis Sigma que han ayudado a la obtencién de datos necesarios para
la Calidad de Servicio, realizadas en el capitulo tres de este proyecto.

Previamente se elabora una estrategia para poder medir bien, la cual se compone de los siguientes pasos:
1. Seleccionar lo que se quiere medir.

2. Desarrollar definiciones operativas.

3. Identificar las fuentes de datos.

4. Plan de recogida y muestreo.

5. Implementacion y perfeccionamiento del proceso de medida.

6.2.1 Seleccionar lo que se quiere medir.

Dado que el cliente tiene unos requisitos especificos para cada producto, que muchas veces, por falta de
tecnologia 0 que los proveedores tienen otra percepcion de calidad o estética distinta a la de la empresa o
cliente, 0 ya sea que por prisas lo que desean los proveedores es sacar el trabajo lo antes posible, se recopilaron
algunos casos que pueden ayudar a la empresa a determinar de algin modo a los proveedores con la calidad
necesaria para ser contratados para la produccion.

Para ello se elabora un Arbol CTQ con algunos indicadores:

ELPROVEEDORNO
By REALZAUNACABADO DE
CALIDAD

PRESION DELJEFE DE
PROYECTO CONEL TIEMPO

PERDIDA DE
INFORMACION EN L
PROCESO

PRODUCTOS RECHAZADOS
PORDEFECTOS ENEL
ACABADO

PRODUCTOS RECHAZADOS
POR NO CUMPUR
CUALQUIER REQUISITO
DELDSERO

RECHAZO DELARTICULO
MUESTRA/PRODUCCION

PERDIDA DE PEDIDOS POR

POR PARTE DELJEFE DE
FROYECTO O COMERCIAL

ARTIULOS NO PASAN EL
FILTRO DELJEFE DE
PROYECTO POR MALA
CALIDAD

ELECQION DE OTRO
PROCESO DE FABRIACION
PARA ABARATAR COSTES
SN PREVIO AVS0 ALJEFE
DELPROYECTO

PROVEEDORES

MALA CALIDAD ENLOS ot -3
PRODUCTOS REALIZADOS

MALGASTAN MATERIAL

ARTICULD RECHAZADO
PORQUE LOS
PROVEEDORES NO
POSEEN LA TECNOLOGIA
NECESARIA PARA
REALIZAR ELARTICULD

ELARTICULO NO CUMPLE
— L0S REQUISITOS DE
DSEND DEL CLIENTE
LA PERCEPQION DE
RECHAZO DELARTICULO 3
s MUESTRA/PRODUCCION =
POR PARTE DEL CLIENTE

CALIDAD DEL CLIENTE
Figura 6-7. Arbol CTQ de posibles incidencias que afectan a la calidad de los productos. (Fuente Propia)
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Para la elaboracion de este arbol, previamente se ha realizado un estudio de como el articulo pasa por varios
filtros antes de llegar al cliente. El articulo pasa primero por el filtro del jefe de proyectos y luego pasa por el
filtro del comercial antes de llegar al cliente. Por falta de recursos por parte de la empresa, 0 sea, de personal,
en muchos proyectos u érdenes de trabajo, el jefe de proyectos es la misma persona que lleva comercialmente
el articulo. Esto lleva a un error muy comun al tener solo una opinion o criterio de calidad.

6.2.2 Desarrollar definiciones operativas.

En este capitulo no es necesario desarrollar definiciones operativas.

6.2.3 Identificar las fuentes de datos.

Las fuentes de datos que se utilizaron fueron:

1. Listado de 6rdenes del 2014.

2. Numero de incidencias por los proveedores.

3. Numero de incidencias con los clientes.

4. Numero de rechazos de la muestra por el cliente.

6. Numero de rechazos de la muestra por el comercial.
7. Observaciones realizadas.

8. Resultados financieros finales.

9. Archivos IGS de disefio 3D y documentacion entregada al proveedor.

6.2.4 Plan de recogida y muestreo.

En este caso, y por exigencia de un cliente, se adopta el estandar de calidad de produccion AQL, el cual se rige
por la Normativa I1SO 2859-1 que define un nivel de calidad aceptable en la produccién del articulo donde se
estudian los defectos:

1. Muy criticos.
2. Defectos mayores.
3. Defectos menores.

Se realiza un muestreo de la produccion cuando aln esta en proceso y se elabora un documento que se entrega
al cliente ilustrado con fotografias con los principales defectos revisados y estudiados. Este documento
completo se encuentra anexado al proyecto con el nombre "EJEMPLO AQL JW BLACK ACRYLIC ICE
BUCKET". A continuacion se muestra la hoja de resultados de este documento. Figura 6-2.
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Figura 6-2. Ejemplo de Informe de calidad segun la norma AQL. (Fuente Propia)

6.2.5 Implementacion y perfeccionamiento del proceso de medida.

Se realizo en cinco pasos:

1. Revisar y completar el plan de recogida de datos
2. Preparar el espacio de trabajo.

3. Probar los procedimientos de medida.

4. Recoger los datos.

5. Medir la precision alcanzada y refinar los procedimientos.

6.2.5.1 Revisar y completar el plan de recogida de datos.

Se tiene una reunion mas con el Departamento de Calidad, el Departamento Comercial y la Direccion donde
se revisa todo lo definido anteriormente. Una vez revisado se decide avisar a los proveedores via correo
electronico de esta nueva norma adoptada.

Se decide pues manejar las siguientes unidades de medida. En este caso para la Calidad del Producto serén:
1. Incidencias: Unidades.
2. Tiempo: Dia.

3. Costes: Unidad monetaria €.
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No existe riesgo de reproducibilidad, el Unico riesgo es el de omision de informacion por parte de miembros
del equipo, lo cual se sancionaria por la Direccion si se considera que es intencionado.
6.2.5.2 Preparar el espacio de trabajo.

Se informa a todos los miembros del equipo que formarén parte de los desarrollos y produccién del articulos,
incluidos los proveedores, de la medicion de la calidad de los productos entregados al cliente.

En este caso, se encontrd con la dificultad afiadida de que los proveedores son reacios a que se les controle su
modo de trabajo por una empresa externa, en este caso, un cliente. Esta practica no es aceptada por algunos de
los proveedores, ya este asunto creaba un cierto malestar incluso llegando a no querer trabajar mas con la
empresa estudiada.

6.2.5.3  Probar los procedimientos de medida.

Se intenta habituar a todos los miembros de los equipos de trabajo a entregar la informacién a su debido
tiempo para evitar falseamientos u omision de las incidencias.

Ademas se realiza visitas periddicas a los proveedores para contrastar las posibles incidencias y buscar la causa
raiz con mas objetividad.
6.2.5.4 Recoger los datos.

Para que estos datos sean validos, se marca el objetivo de obtencion minima del 65% de los datos de los
distintos miembros del equipo y proveedores, ya que los mismos proveedores tienden a ocultar o0 no querer que
se les mida su modo de trabajo, lo que dificulta seriamente la recogida de datos.

6.2.5.5 Medir la precision alcanzada y refinar los procedimientos.

Se controla cada mes las ordenes de trabajo en proceso, junto a la informacién recopilada de los distintos
miembros del equipo. Exigiendo que entreguen la documentacién inmediatamente y sin escusas.

6.3 Analizar

Después de una primera observacion de las 65 ordenes de trabajo ya realizadas por la empresa que es objeto de
estudio, se midio la Calidad de los productos de dichas ordenes, mostrando de manera porcentual la frecuencia
de los errores definidos en el Arbol de CTQ.

Los datos estan expresados en nimero de incidencias/nimero de 6rdenes. El resultado es el que se muestra en
la figura 6-9:
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Figura 6-9. Arbol CTQ Calidad de los Productos con los datos obtenidos. (Fuente propia)

A pesar de que la cifra total de no adjudicacion de pedidos de produccion por parte del cliente al errar en la
muestra de produccion, no es muy elevada, (22,3%), es bastante significativa ya que por realizar un trabajo
con una calidad que no alcanzaba las necesidades del cliente, no se han convertido en pedido. Este dato se
traduce que se ha perdido una oportunidad de negocio por fallos que se pueden corregir, que si se evaluasen
como costes, la empresa habria perdido una oportunidad de negocio de 561.340 €, mas unos gastos
ocasionados de 10.865 € en las muestras realizadas para esos pedidos.

Los motivos principales pueden ser corregidos por los colaboradores de la empresa, ya que son:
1. La pérdida de informacion durante el proceso. (17,54 %)

Este motivo es ocasionado por falta de informacion durante el proceso de muestras, ya que en algin momento
del proceso se pierde la informacion de los requisitos del cliente por omision de estos, o de los cambios
realizados en el disefio del articulo.

2. Los articulos no pasan el filtro del jefe de proyecto. (17,54%).

Puede ocurrir por dos motivos fundamentales: por omision de informacion durante el proceso de produccion
de la muestra o por que el proveedor no cumple con la necesidad de calidad previsto por el jefe del proyecto.
Con lo cual se decide no enviar la muestra al cliente.

Otra causa estudiada, con una frecuencia del (28,07%), es que los proveedores piensan que pueden realizar el
articulo sin problema y se encuentran a la hora de fabricarlos con que no pueden realizarlos con la tecnologia
que disponen en su taller, esto ocurre especialmente con dos proveedores principales, los cuales son muy
competitivos en precio pero tienen un riesgo de fallo en la produccion con la que la empresa debe tomar
decisiones, que en ocasiones para que el cliente adjudique el pedido, la empresa debe asumir ese riesgo,
muchas veces impuesto por los apretados precios objetivos que marcan los clientes.

Otros casos que se pueden englobar en uno solo, es la perdida de proyectos por causa del factor tiempo, ya que
el proveedor por prisas realiza un trabajo que no alcanza las necesidades de calidad del jefe de proyecto, o ha
tenido que realizar demasiadas pruebas para poder obtener un método para la fabricacién del producto, lo que
conlleva a una pérdida de tiempo que repercute en la pérdida del proyecto por no llegar a tiempo la muestra al
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cliente.

Se realiza un diagrama de Pareto para evaluar y mostrar los fallos més significativos de una forma més clara
que en el arbol CTQ.

Tabla 6-1. Diagrama de Pareto

% %
Clase Frecuencia acumulado Clase Frecuencia acumulado
1 6 10,53% 3 10 17,54%
2 4 17,54% 4 10 35,09%
3 10 35,09% 1 6 45,61%
4 10 52,63% 7 6 56,14%
5 3 57,89% 2 4 63,16%
6 4 64,91% 6 4 70,18%
7 6 75,44% 10 4 77,19%
8 2 78,95% 11 4 84,21%
9 1 80,70% 5 3 89,47%
10 4 87,72% 12 3 94,74%
11 4 94,74% 8 2 98,25%
12 3 100,00% 9 1 100,00%
y mayor... 0 100,00% vy mayor... 0 100,00%
Histograma
12 - -~ 120,00%
10 - ~ 100,00%
s 8 - 80,00%
(8]
[ =
g 5 - - 60,00%
9
g - 40,00% I Frecuencia
5 | - 20,00% —l—% acumulado
0 - - 0,00%
XY AL 6y 0y v 9
N
3\
Clase

Figura 6-10. Diagrama de Pareto para Calidad de Productos. (Fuente Propia)

1. El proveedores no realiza un acabado 6ptimo
2. Presién del jefe de proyecto con el tiempo
3. Perdida de informacién en el proceso
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. Los articulos no pasan el filtro del jefe de proyecto por mala calidad

. Eleccién de otro proceso de fabricacién para abaratar costes sin previo aviso al jefe de proyectos

. Proveedores malgastan material en pruebas

. El proveedor tiene que realizar demasiadas pruebas para poder realizar la muestra

. Equivocacién en el modo de fabricacion

. Retrasos en la busqueda de proveedores con la tecnologia necesaria para la fabricacién del articulo
10. El articulo no cumple con los requisitos del cliente

11. La percepcién de calidad del cliente discrepa con la calidad del jefe de proyecto

12. La muestra no pasa por el filtro comercial antes de enviarla al cliente

O 00 N O U1 b~

Solucionando las causas 3, 4, 1,7, tedricamente se llega a una mejora de la calidad del producto del 60% lo que
puede repercutir en una mayor adjudicacion de pedidos de produccién, lo que se traduce a una mejora
econdmica en las ventas.

6.4 Mejorar

Las mejoras aplicadas en este capitulo dedicado a la calidad de productos son:

Mejoral: El cliente entrega siempre un Pedido (Purchase Order) de produccion de un cierto articulo u
articulos conjuntamente. Dicho Pedido (Purchase Order) es el documento con el que se comienza la
produccion del pedido y en la cual viene detallada toda la informacion referente al producto. Este documento
recibido por el comercial, no llegaba en muchas ocasiones al Departamento de Disefio o al jefe del proyecto.
Se decide pues que en cada orden en proceso, en el momento que el comercial recibe esta informacion, se
imprime y se guarda en una carpeta conjunta que se denomina "Ordenes de trabajos abiertas". Se designa a un
jefe de produccidn de la orden de trabajo el cual sera el responsable de sacar la produccion adelante junto a los
proveedores asignados para ello, que tendra dicha informacién en la carpeta mencionada. En la figura 6-11 se
muestra un ejemplo del documento Pedido de cliente o Purchase Order.
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Figura 6-11. Ejemplo de Purchase Order o pedido de cliente. (Fuente propia)

Mejora 2: Se elabora, con toda la informacion recopilada, tanto por el comercial como por el Departamento de
Disefio, una hoja similar a la herramienta Hoja de DMAMC descrita por la Metodologia Seis Sigma
denominada PTDS donde se recopila todo los datos relacionados con el disefio del articulo, los proveedores
son los elegidos para la produccion o que han realizado la muestra aprobada y el cliente al que va destinado. Se
ha anexado este documento denominado "EJEMPLO PTDS SM21 Eisbox Plastik variante B" en este
proyecto a modo de ejemplo, aungue también se ilustra en la figura 6-11:
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Delivery warehouse: K & R Lager & Service GmbH

Delivery address: HauptstraRe 18 Delivery term: Delivered duty paid

Critical points:

1.Row material:

ABS certificate. Food safety certificate

2 Pantone 200c on IML and plastic

3.Gap between tap and main body

4. IML right positioning. With special attention where it attaches.
5.Exact qty delivery. 0% of deviation allowed

6.Euro pallet max height 1500 mm. Two pallets with 1350 mm H and 72
boxes/pallet

7.Total order 62 full pallets one pallet with 36 boxes

8.Delivery address:
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3. 17-11-2014 Start injection tap and drainer
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6. 12-12-2014 Loading truck
7. 19-12-2014 Supply date
FIRMA DEL RESPONSABLE DE DISERO
Fransn BaEZ In) R TAEVD 1063 5o +34571025702

Figura 6-12.Ejemplo Hoja PTDS de una Orden. (Fuente propia)

Mejora 3: Se crea una hoja denominada Hoja de pedidos donde se detalla al proveedor cual sera su tarea a
realizar, como debe de empaquetar el articulo (si se le asigna esa tarea), unidades, plazo de entrega y lugar de
entrega si es un proveedor gue interviene en un proceso intermedio. Este documento se muestra para un
articulo a modo de ejemplo en la figura 6-13, aunque la plantilla utilizada encuentra en los anexos de este

proyecto con el nombre PG 03-01 Pedido a proveedor.
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Figura 6-13. Ejemplo Hoja de Pedido a proveedor. (Fuente Propia)
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6.5 Controlar

Para esta etapa, a la finalizacion de este proyecto esta alin en proceso y sin datos suficientes para obtener unos
resultados significativos.
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7 CALIDAD DEL SISTEMA IMPLANTADO

tiene la necesidad de que ese nivel alcanzado de calidad sea certificada y valorada por una entidad

certificadora nacional o internacional. Al trabajar para poder implantar un sistema fiable que, estudie,
mida, valore, mejore y controle continuamente los procesos de la empresa, se desea finalmente que este sea
reconocido Y certificado.

En toda empresa que desea que se le otorgue el adjetivo de calidad o que se identifica con este término,

Existen diversos organismos que contemplan este término y confieren una serie de requisitos gue, si son
cumplidos, pueden dar una certificacion que valore la calidad de una empresa.

7.1 ¢Cual es la capacidad de la empresa?

Todos los miembros de la empresa se reunen en el mes de Octubre del afio 2014, para evaluar el trabajo
completo, los errores e incidencias detectados durante los primeros diez meses de vida de la empresa. En esta
reunién se utilizo las herramientas de Seis sigma de Tecnicas rompe-reglas y el Diagrama de relaciones
definidas en el capitulo dos de este proyecto.

Lo primero que se analizd fue las causas de los retrasos obtenidos y los sobrecostos originados en las 6rdenes
de trabajo estudiadas. Despues de un analisis de los datos obtenidos, en el que participaron todos los miembros
de los distintos departamentos, se lleg6 a la conclusion de qué la principal causa raiz de estos problemas es la
omision de informacién desde el punto de partida, o sea, desde el comercial tal y como se refleja en el
diagrama de relaciones mostrado a continuacion.

Comerciales omiten

informacién sobre el
producto presupuestado.

Mal disefio por falta de
informacién y errores en
los requisitos del cliente

El departamento de
disefio desconoce el
producto.

El proveedor no sabe que |
fabricar N T

Retrasos en las fechas de
entrega de la produccion

El costo se dispara por
pruebas y errores

Sobrecosto de los
materiales por realizacién
de pruebas El cliente percibe una
mala organizacion

Figura 7-1. Diagrama de relaciones de las causas de los retrasos y sobrecostos. (Fuente Propia)

Realizando una vision de conjunto general se observo que con la creacion y aplicacion de los procedimientos y
documentacion anteriormente descritos en los capitulos 4, 5, y 6 de este proyecto se podria realizar un manual
que contemplase e ilustrase toda la informacidn de documentacion y procedimientos de la empresa estudiada
para evitar en lo maximo posible la recurrencia de estos errores.

Posteriormente, en la misma reunion, sin meditacion previa, se utilizo la herramienta de Seis Sigma
denominada Técnicas rompe-reglas, la cual consistio en que el equipo estaba trabajando en un ambiente de
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trabajo con un nivel de calidad insatisfactorio para la empresa, producido por los constantes errores del equipo
aunque se estuviesen aplicando las medidas de mejoras descritas en los capitulos anteriores de este proyecto,
entonces se realizo la pregunta de ¢Por qué no mejora el ambiente de trabajo del equipo?, pues bien, tras varias
discusiones, se llego a la conclusion de, al no estar descritos en algin documento los procedimientos de
trabajo, documentacion y responsabilidades de cada departamento, todas las medidas aplicadas hasta el
momento no estaban recopiladas, se olvidaban en algunos casos, no se aplicaban, etc. Es decir, los miembros
del equipo no terminaban de aplicar una metodologia de trabajo necesaria para obtener una armonia de trabajo.

Tras esta reunion, la empresa, con el estudio premeditado de los objetivos de calidad que se deseaban alcanzar,
anteriormente estudiados, llega el momento de valorar y mostrar al mundo, mercado, clientes, etc., los logros
conseguidos para poder ser una empresa competitiva y con un riesgo minimo de fracaso.

Se solicita por la direccion y por los clientes, ya que ellos mismos desean que sus proveedores tengan un nivel
minimo de calidad en su trabajo, realizar una inversion para obtener los certificados de:

1. Normativa SA 8000:2008 Responsabilidad Social.
2. Normativa 1SO 9001:2008 Calidad del Sistema de Gestion.
3. Normativa 1SO 14001:2004 Calidad Medio Ambiental.

A continuacién se definird brevemente estas normativas, sus requisitos y el trabajo realizado para poder
conseguir las certificaciones deseadas.

7.2 Normativa SA 8000:2008

Ya que esta norma de Responsabilidad social no es muy conocida en el ambito empresarial espafiol, su
definicion se realizard con mayor profundidad.

7.21 Definicion.

El objetivo de la SA8000 es ofrecer una norma, basada en los instrumentos internacionales de derechos
humanos y las leyes laborales nacionales, que proteja y faculte a todo el personal bajo el control e
influencia de una empresa, el cual produce productos o provee servicios para esa empresa, incluyendo el
personal contratado por la propia empresa asi como por sus proveedores/subcontratistas, subproveedores
y trabajadores desde el hogar.

La norma SA8000 es verificable a través de un proceso basado en la evidencia. Sus requisitos se pueden
aplicar universalmente, independientemente del tamafio de una empresa, situacion geogréfica o sector
industrial.

Cumplir con los requisitos de responsabilidad social de esta norma permitira a la empresa:

a) Desarrollar, mantener e implementar politicas y procedimientos con el objeto de manejar aquellos
temas que puede controlar o influenciar.

b) Demostrar fehacientemente a las partes interesadas que existen politicas, procedimientos y précticas de
la organizacion, de acuerdo a los requisitos de esta norma.

7.211  Elementos Normativos y su interpretacion.

La empresa debe cumplir con la legislacion nacional y cualquier otra ley aplicable, con las normas que
prevalecen en el sector, con otros requisitos suscritos por la organizacion y con esta Norma Internacional.
En los casos en gue la legislacion nacional, cualquier otra ley aplicable, las normas vigentes en el sector,
otros requisitos suscritos por la organizacion y esta norma trataran el mismo asunto, deben aplicarse las
disposiciones mas favorables a los trabajadores.

La empresa también debe respetar los principios establecidos en los siguientes instrumentos
internacionales:
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e Convenio 1 de la OIT sobre las horas de trabajo (industria) y Recomendacion 116 (reduccién de

la duracion del trabajo).

Convenios 29 (trabajo forzoso) y 105 (abolicion del trabajo forzoso) de la OIT.

Convenio 87 de la OIT (libertad sindical y proteccion del derecho de asociacion)

Convenio 98 de la OIT (derecho de sindicacion y de negociacion colectiva)

Convenios 100 (igualdad de remuneracién) y 111 (discriminacion en el empleo y la ocupacion)

de la OIT.

Convenio 102 de la OIT (seguridad social — horma minima).

Convenio 131 de la OIT (fijacion de salarios minimos).

Convenio 135 de la OIT (representantes de los trabajadores).

Convenio 138 y Recomendacion 146 (edad minima).

Convenio 155 de la OIT y Recomendacion 164 (seguridad y salud de los trabajadores).

Convenio 159 de la OIT (readaptacion profesional y el empleo en las personas invalidas).

Convenio 169 de la OIT (pueblos indigenas y tribales).

Convenio 177 de la OIT (trabajo a domicilio).

Convenio 182 de la OIT (peores formas de trabajo infantil)

Convenio 183 de la OIT (proteccidn de la maternidad/)

Codigo de Practicas de la OIT sobre el VIH/SIDA y el mundo del trabajo.

Declaracion Universal de los Derechos Humanos.

Pacto Internacional de Derechos Econémicos, Sociales y Culturales.

Pacto Internacional de Derechos Civiles y Politicos.

Convencion de las Naciones Unidas sobre los Derechos del Nifio.

Convencion de las Naciones Unidas sobre la Eliminacion de Todas las Formas de Discriminacion

contra la Mujer.

e Convencién de las Naciones Unidas sobre Eliminacién de Todas las Formas de Discriminacion
Racial.

7.21.2 Definiciones.

1. Empresa: La totalidad de cualquier organizacion o entidad de negocio responsable de implementar los
requisitos de esta Norma Internacional, incluyendo todo el personal empleado por la empresa.

2. Personal: Todo individuo, hombre o mujer, directamente empleado o contratado por una empresa,
incluyendo a directores, ejecutivos, gerentes, supervisores y trabajadores.

3. Trabajador: Todo el personal que no ejerce cargos ejecutivos o de gestion.

4. Proveedor/sub-contratista: Organizacion que suministra a la empresa bienes y/o servicios integrantes
en la produccion de bienes y/o servicios y utilizados en esta Gltima.

5. Sub-proveedor: Entidad de negocio en la cadena de suministro que, directa o indirectamente,
proporciona al proveedor bienes y/o servicios integrales que se utilizan en o para la produccion de bienes
y/o servicios de la empresa o del proveedor.

6. Accion correctiva y preventiva: Solucion inmediata y continua a una no conformidad con la Norma.
7. Parte interesada: Individuo o grupo interesado en, o afectado por, el desempefio social de la empresa.
8. Nifio: Cualquier persona menor de 15 afios de edad, a menos que la legislacion local estipule una edad
mayor para el trabajo o la asistencia obligatoria a la escuela, en cuyo caso esta Ultima edad serd la
aplicable en esa localidad en particular.

9. Trabajador joven: Cualquier trabajador por encima de la edad de un nifio, segin lo definido
anteriormente, y por debajo de la edad de 18 afios.

10. Trabajo infantil: Cualquier trabajo realizado por un nifio, segin lo definido anteriormente, con
excepcion de lo dispuesto en la Recomendacion 146 de la OIT.

11. Trabajo forzado y obligatorio: Todo trabajo o servicio que una persona no ha ofrecido realizar
voluntariamente y se le obliga a hacer bajo la amenaza de castigo o represalia, 0 se le exige como medio
de pago de una deuda.

12. Trafico humano: El reclutamiento, transporte, encubrimiento o recibo de personas, mediante
amenazas o el uso de la fuerza u otras formas de coercion o engafio con el objeto de explotarlas.
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13. Remediacion de nifios: Todo el apoyo y las acciones necesarias para garantizar la seguridad, la
salud, la educacion y el desarrollo de los nifios que han sido sometidos a trabajo infantil, segin lo
definido anteriormente, y posteriormente despedidos.

14. Trabajador desde el hogar: Persona que es contratada por la empresa o por un proveedor,
subproveedor o subcontratista, pero no trabaja en sus instalaciones.

15. Representante trabajador de la norma SA8000: Trabajador escogido para facilitar la comunicacion
con la Direccion de la empresa en asuntos relacionados con la SA8000, realizada por el(los) sindicatos(s)
reconocido(s) en las instalaciones del sindicato, o alli donde no existan por un trabajador elegido por el
personal no directivo.

16. Miembro de la Direccion designado por la empresa para garantizar que se cumplan los requisitos de la
SA 8000.

17. Organizacién de trabajadores: Asociacion voluntaria de trabajadores organizados permanentemente
con el propésito de mantener y mejorar los términos de trabajo y las condiciones del lugar de trabajo.

18. Acuerdo de negociacion colectiva: Contrato de trabajo negociado entre un empleador o grupo de
empleadores y una 0 mas organizaciones de trabajadores, el cual especifica los términos y condiciones de
empleo.

Toda la informacion ha sido extraida de la normativa SA 8000:2008 [2] adjunta en los anexos de este
proyecto.

7.2.2 Requisitos de la norma.

7.2.21 Trabajo Infantil.
Criterios:

1. La empresa no debe practicar o apoyar el uso de trabajo infantil, segun la definicion dada
anteriormente.

2. La empresa debe establecer, documentar, mantener y comunicar de manera efectiva al personal y otras
partes interesadas, las politicas y los procedimientos escritos para remediar los casos de nifios que se
encuentren trabajando en situaciones enmarcadas en la definicion de trabajo infantil, asi como
proporcionar el financiamiento adecuado u otra forma de ayuda para permitir que dichos nifios asistan y
permanezcan en la escuela mientras sean nifios, segun la definicion dada anteriormente.

3. La empresa puede emplear trabajadores jovenes, pero en caso que tales jovenes trabajadores estén
sujetos a las leyes sobre escolaridad obligatoria, s6lo podran trabajar fuera del horario escolar. Bajo
ninguna circunstancia, la combinacion de horas de escuela, trabajo y transporte del trabajador joven
deberd exceder las 10 horas diarias, y en ningun caso los trabajadores jovenes deben trabajar méas de 8
horas diarias. Los trabajadores jovenes no deben trabajar en horario nocturno.

4. La empresa no debe exponer a nifios o a trabajadores jovenes a situaciones, dentro o fuera del lugar de
trabajo, que sean peligrosas o inseguras para su salud y desarrollo fisico y mental.

7.2.2.2 Trabajo forzoso y obligatorio.
Criterios:
1. La empresa no debe practicar ni apoyar el uso del trabajo forzoso u obligatorio, como se define en el

Convenio 29 de la OIT, ni debe exigir a sus empleados el pago de "depdsitos"” o retener sus documentos
de identidad al iniciar la relacion laboral.

2. Ni la empresa ni entidad alguna que le proporcione mano de obra, deben retener parte del salario,
beneficios, pertenencias o documentos del personal, con el objeto de forzarlo a que siga trabajando para la
empresa.
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3. El personal debe tener derecho a salir del centro de trabajo después de completar su dia laborable y es
libre de terminar la relacién laboral, en tanto lo notifique, con tiempo razonable, a su empleador.

4. Ni la empresa ni entidad alguna que trabaje para ella, deben practicar o apoyar el trafico de seres
humanos.

7.22.3 Seguridad y salud.
Criterios:

1. La empresa debe proveer un ambiente de trabajo seguro y saludable y adoptar medidas efectivas para
prevenir potenciales accidentes y lesiones a la salud del trabajador, surgidos por el trabajo o asociados a
él u originados durante el mismo, minimizando -mientras sea razonable- las causas de los peligros
inherentes al ambiente de trabajo, y teniendo en cuenta el conocimiento actual del sector y de cualquier
peligro especifico.

2. La empresa debe nombrar un representante de la Direccién responsable de garantizar un ambiente de
trabajo seguro y saludable para todo el personal y de implementar los elementos de seguridad y salud de
esta norma.

3. La empresa debe ofrecer al personal, en forma regular, una formacion efectiva sobre seguridad y salud,
incluyendo entrenamiento en el sitio y, donde sea necesario, instrucciones especificas sobre las tareas de
trabajo. Tal formacion debe repetirse para el personal nuevo o reasignado y en casos donde han ocurrido
accidentes.

4. La empresa debe establecer sistemas para detectar, evitar o responder a posibles amenazas para la salud
y la seguridad del personal. La empresa debe mantener registros escritos de todo accidente que ocurra en
el lugar de trabajo y en las residencias y propiedades que ella controla.

5. La empresa debe proporcionar, a cuenta suya, equipos de proteccion personal apropiados para sus
empleados. En el caso de una lesién relacionada con el trabajo, la empresa debe brindar los primeros
auxilios y ayudar al trabador a obtener el tratamiento médico posterior.

6. La empresa debe proceder a evaluar todos los riesgos para las nuevas madres y las madres gestantes,
gue puedan originarse en sus actividades de trabajo y asegurar que se toman todas las medidas razonables
para eliminar o reducir los riesgos para la seguridad y la salud de las madres.

7. La empresa debe proporcionar, para uso de todo su personal, el acceso a servicios higiénicos limpios,
agua potable, y, donde sea apropiado, instalaciones higiénicas para el almacenamiento de alimentos.

8. La empresa debe asegurar que cualquier instalacion para dormitorios para el personal esté limpia y
segura y cubra las necesidades basicas del personal.

9. Todo el personal debe tener el derecho de mantenerse lejos de peligros inminentes serios, sin solicitar
el permiso de la organizacion.

7.2.24 Libertad de asociacion y derecho de negociacion colectiva.
Criterios:

1. Todo el personal debe tener el derecho de formar, afiliarse y organizar asociaciones sindicales segun su
eleccion, y negociar colectivamente con la empresa o sus representantes. La empresa debe respetar este
derecho e informar a sus empleados, en forma efectiva, que tienen la libertad de afiliarse a una
organizacion de su eleccion y que el hacerlo no implicard para ellos consecuencia negativa alguna o
represalias de parte de la empresa. La empresa no debe interferir en forma alguna en el establecimiento,
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funcionamiento o administracion de tales organizaciones de trabajadores asi como en la negociacion
colectiva.

2. En aquellos casos en que la libertad de asociacion y el derecho a la negociacion colectiva estén
restringidos por la ley, la empresa debe permitir a sus trabajadores elegir libremente a sus representantes.

3. La empresa debe garantizar que los representantes de los trabajadores y cualquier personal involucrado
en la organizacion de trabajadores, no sean sometidos a discriminacion, acoso, intimidacion o represalias
por ser miembros de un sindicato o por participar en actividades sindicales, asi como garantizar que
dichos representantes tengan acceso a sus afiliados en el centro de trabajo.

7.2.2.5 Discriminacion.
Criterios:

1. La empresa no debe practicar o apoyar la discriminacion en la contratacion, remuneracion, acceso a la
capacitacion, promocién, despido o jubilacion basada en la raza, origen social o nacional, casta,
nacimiento, religion, discapacidad, género, orientacion sexual, responsabilidad familiar, estado civil,
afiliacion a sindicatos, opiniones politicas, edad o cualquier otra condicién que pueda dar origen a la
discriminacion.

2. La empresa no debe interferir en el ejercicio de los derechos del personal para observar sus creencias o
précticas o para satisfacer sus necesidades relacionadas con la raza, origen social o nacional, religion,
discapacidad, género, orientacion sexual, responsabilidad familiar, afiliacion a sindicatos, opiniones
politicas, o cualquier otra condicién que pueda dar origen a la discriminacion.

3. La empresa no debe permitir ningn comportamiento que sea amenazador, abusivo, explotador o
sexualmente coercitivo, incluyendo gestos, lenguaje, y contacto fisico en el lugar de trabajo y, donde sea
aplicable, en residencias y otras instalaciones para el uso de los empleados ofrecidas por la empresa.

4. La empresa no debe someter a sus empleados, bajo ninguna circunstancia, a pruebas de virginidad o
embarazo.

7.2.2.6 Medidas disciplinarias.
Criterio:

1. La empresa debe tratar a todos sus empleados con dignidad y respeto. No debe practicar o tolerar el uso
de castigos corporales, coercion mental o fisica o abusos verbales a los empleados. No esta permitido el
trato severo o inhumano.

7.2.2.7  Horario de trabajo.
Criterios:

1. La empresa debe cumplir con las leyes aplicables y las normas del sector sobre horas de trabajo y dias
festivos. La semana normal de trabajo, sin incluir las horas extraordinarias, debe definirse por ley y no
debe exceder de 48 horas.

2. Se debe otorgar al personal por lo menos un dia libre a continuacién de cada periodo consecutivo de
seis dias laborados. La excepcion a esta regla solo aplica si se cumplen las dos condiciones siguientes:

a) Las leyes nacionales permiten exceder este limite; y

b) Estd vigente un acuerdo de negociacion colectiva, que permite un tiempo de trabajo promedio,
incluyendo periodos adecuados de descanso.
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3. Las horas extraordinarias deben ser voluntarias, a excepcion de lo dispuesto en la seccion 7.4; estas no
deben exceder de 12 horas por semana, ni pueden ser solicitadas de forma regular.

4. En casos donde las horas extraordinarias sean necesarias para cumplir a corto plazo con una demanda
del negocio y si la empresa es parte de un acuerdo de negociacion colectiva con las organizaciones
laborales que representan a una porcion significativa de la fuerza de trabajo, la empresa puede solicitar
horas extraordinarias, en concordancia con tal acuerdo. Cualquier acuerdo debe cumplir con los requisitos
sefialados anteriormente.

7.2.2.8 Remuneracion.

Criterios:

1. La empresa debe respetar el derecho del personal a un salario minimo y garantizar que los salarios
pagados por una semana de trabajo normal cumplan siempre, por lo menos, con las normas legales o del
sector y sean suficientes para cubrir las necesidades basicas del personal y ofrecer alguna capacidad de
gasto discrecional.

2. La empresa debe garantizar que no se realicen deducciones de los salarios por razones disciplinarias.
Las excepciones a esta regla solo si se cumplen las dos condiciones siguientes:

a) La legislacion nacional permite deducciones de salario por razones disciplinarias; y

b) Esta vigente un acuerdo de negociacién colectiva, libremente alcanzado.

3. La empresa debe garantizar que la composicién de salarios y beneficios del personal se detalle
claramente y por escrito, de forma regular, a los trabajadores, en cada periodo de pago. La empresa debe
garantizar, igualmente, que los salarios y beneficios sean otorgados cumpliendo rigurosamente con todas
las leyes y que la remuneracion se realice en cheque o en efectivo, y de manera conveniente para los
trabajadores.

4. Todas las horas extraordinarias deben ser rembolsadas segun las primas salariales definidas por la
legislacién nacional. En los paises donde las primas por horas extraordinarias no estén reguladas por la
Legislacion o por un acuerdo de negociacién colectiva, se debe compensar al personal por las horas
extraordinarias con una prima superior o igual a la predominante en el sector y que sea mas favorable a
los intereses de los trabajadores.

5 La empresa no debe utilizar arreglos contractuales solo por trabajo, contratos a corto plazo
consecutivos, y/o programas falsos de aprendizaje, para evitar cumplir sus obligaciones con los
empleados referidas a la legislacion laboral y de seguridad social.

Todos los criterios expuestos han sido extraidos de la normativa SA 8000:2008, [2] adjunta en los anexos
de este proyecto.

7.2.3 Objetivos.

Lo primero que siempre se realiza cuando se desea mejorar en cualquier sistema es marcar unos objetivos
realizables en un periodo de tiempo determinado. Al tratar el tema de Responsabilidad Social, esta empresa se
marca 2 objetivos sobre este tema:

1. Implantar al menos 2 nuevas medidas de conciliacion en la organizacion.

2. Realizar auditorias propias de RSE al 80% de los proveedores.

Estos objetivos se introducen en el programa de Gestion de objetivos y metas de la empresa realizado en el
manual de gestidn integral de la misma, cuyo registro es MGI 01, como se ilustra a continuacion:
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Figura 7-2. Objetivo 1 de Responsabilidad Social de la empresa. (Fuente Propia)
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Figura 7-3. Objetivo 2 de Responsabilidad Social de la empresa.
Estos objetivos son evaluados anualmente, no obteniendo los resultados hasta finales de 2015.

7.24 Trabajo realizado.

Criterios:

7.241 Politica.

La Direccion debe definir, por escrito, en la lengua propia de los trabajadores, la politica de
responsabilidad social y condiciones laborales de la empresa, y exhibir esta politica y la norma SA 8000
en un sitio destacado y facilmente visible en las instalaciones de la empresa, a fin de informar al personal
que ha decidido voluntariamente cumplir con los requisitos de la norma SA 8000. Esta politica debe
incluir claramente los siguientes compromisos para:

a) Conformidad con todos los requisitos de esta norma;

b) Cumplir con las leyes nacionales, otras leyes aplicables y otros requisitos que la organizacion suscribe,
y respetar los instrumentos internacionales y su interpretacion (segun se citan en la Seccion I1);
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c) Revisar su politica, en forma periddica, para mejorar continuamente tomando en cuenta los cambios en
la legislacion, los requisitos de su propio codigo de conducta y cualquier otro requisito de la empresa;

d) Observar que esta politica sea efectivamente documentada, implementada, mantenida, comunicada,
accesible y comprensible para todo el personal, incluyendo a directores, ejecutivos, gerencia,
supervisores, y trabajadores empleados directamente, contratados por la empresa o que, de alguna
manera, representan a ésta;

e) Hacer que la politica esté pablicamente disponible, en forma efectiva, cuando sea solicitada por partes

interesadas.

Se realiz6 un documento denominado Politica Integral donde se expresan todos los compromisos que
adquiere la empresa internamente y donde se incluyeron los compromisos en materia de Responsabilidad
Social como se muestra en la figura 7-4. Este documento se encuentra en los anexos del proyecto con el
nombre PG 03-04 POLITICA INTEGRADA.

POLITICA INTEGRADA
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legislacidn aplicable tanto nacional como niamacional, asi como con & resto de MQUISIHOS y COMPrOMISos que

susonba
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fr- 8 24 de Octubes oo 2014

Figura 7-4. Politica integral de la empresa. (Fuente Propia)
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7.24.2 Representante de Responsabilidad Social de la empresa.

La empresa debe nombrar un representante de la Direccidn, quien, independientemente de otras
responsabilidades, que debe asegurar se cumplan los requisitos de la norma.

La Direccidn tuvo una breve reunion donde se redacto el siguiente documento donde queda registrado el
Representante de Responsabilidad Social de la empresa.

El acta de nombramiento real se expone en la figura 7.5 de fecha 3/11/2014.

ACTA DE NOMERAMIENTO DE REPRESENTANTE DE RESPON SABIILIDAD
SOCIAL EMPRESARIAL DE LA EMPRESA

El dia 3 de noviembre de 2014 en las oficinas -:Ia-. sitas en la calle G
_5& procedia al nombramiento del Representante de la

Su:n:ieda_ en materia de Responsabilidad Social Empresarial,

seqln establece la norma SA000:2008.

Aeste acto denombramiento asistierontodos los administradores mancomunados de

la sociedad:

En-3 de noviembre de 2014

Figura 7-5. Acta de nombramiento del RSE de la empresa. (Fuente Propia)

7.24.3 Representante de los trabajadores.

La empresa debe reconocer que el dialogo en el centro de trabajo es un componente clave de la
responsabilidad social, y asegurar que todos los trabajadores tienen el derecho a ser representados para
facilitar la comunicacién con la Direccidn en asuntos relacionados con la SA8000. En las instalaciones
sindicalizadas, tal representacion debe ser llevada a cabo por el(los) sindicato(s) reconocido(s). En
cualquier otro lugar, para ese mismo propdsito, los trabajadores pueden elegir de entre ellos a un
representante para la SA8000. En ninguna circunstancia, el representante de los trabajadores para la
SAB8000 debe ser visto como un sustituto a la representacion sindical.
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Se realiz6 una reunion interna, donde se inform¢é a los trabajadores de la necesidad de nombramiento de
un representante por su parte para los temas sociales, que tendra ocasion de solicitar reuniones con la
Direccidn en caso de que se detecten incidencias o requisitos del tema expuesto.

Haciendo una votacion andnima mediante la recoleccion y recuento de papeletas se eligio un
representante de los trabajadores cuyas responsabilidades y compromisos quedan redactados en el
documento de la figura siguiente de fecha 3/11/2014:

ACTADE NOMERAMIENTO DE REPRESENTANTE DE LOS TRABAJADORES EN
RESPONSABIILIDDAD S50CIAL EMPRESARIAL

El dia 2 de noviembre de 2014 en las oficinas de [N =it== =n = csle C/
se procedic & I3 sleccion del Rep

Trabajadores en materia de Responsabilidad Social Empresarial, seg
norma SABMD:2008.

A esta reunion ssistieron todos los trabsjadores perenscientes 3 s plantilla v que

A est3 reunion no asistieron carges directives con el fin de no interferir en las decisiones

v preguntas reslizadss en materis REE.

Antes de realizar 3 votacion se realizaron unas jornadss formativas en matenia de

o 3 disposicion de todos

Social Empresarial cuye contenido a

B -cisnie copis =nt

asistentes. Juntoal contenido del curso se entrego I politics

a cada uno de ks
REE de lz empresa v la
propis norma SABM00: 2008 en espafol.

fueron convecados previamente:

Del mismo modo, al finslizar ls presentack = reslizo un espacio para rusgos ¥

preguntss, &n &l cusl 52 solventaron todas lss dedas y cuestiones que Scontecisron.

Entre los contenidos explicados figuraron las competencias del Representante de los

Trabajsdores en materis REE recogides en la norma SABD00:2008.

En Sevilla a 3 d= noviembre de 2014

RESULTADO OBTENIDO:

- Representants de los
Elegido:
- Porcentsje de votos 3 favor:
100%

en Responsabilidad Social Empresarial

Figura 7-6. Acta de nombramiento del Responsable Social de los trabajadores. (Fuente Propia)

En ella se elige bajo votacion anénima a un Representante social de los trabajadores entre los miembros
de la empresa, no participando la Direccion en esta eleccion. En los anexos de este proyecto se adjunta a
modo de ejemplo el acta de eleccion del representante de los trabajadores en RSE con el nombre de "Acta
nombramiento Representante trabajadores RSE".

7.24.4 Revision por la Direccion.

La Direccion debe revisar periédicamente la adecuacion, aptitud y la continua efectividad de la politica,
los procedimientos y los resultados del desempefio de la empresa, en relacion con los requisitos de esta
norma y otros requisitos a los cuales la empresa se haya suscrito. Donde sea apropiado, se deben
implementar enmiendas y mejoras al sistema. El representante de los trabajadores para la norma SA8000
debe participar en esta revision.

Este documento se realizo previamente a las auditorias de certificacion de las tres normativas expuestas
anteriormente, que por inexperiencia y recomendacion de los auditores de calidad se realizd otra acta
posterior a las auditorias de certificacion. Se marca realizar una Revision por la Direccion
semestralmente. La versién mostrada es la posterior a las auditorias de certificacion.

Segun el Manual de calidad elaborado, este apartado dice asi:

La Direccion utilizara la siguiente informacion para la revision anual del Sistema de Gestién Integrado:

¢ Resultados de auditorias que se hayan realizado, tanto internas como externas.
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Informacién del cliente sobre su grado de satisfaccion y cualquier otra retroalimentacion que nos
llegue, incluidas las reclamaciones.

Informacidn sobre el desempefio de los procesos, las no conformidades aparecidas y los incidentes
ocurridos. Idoneidad de los indicadores y sus resultados planificados con la mejora continta de la
organizacion. Evolucién anual de los indicadores. Propuesta de nuevos indicadores si es necesario.
Seguimiento, control de los objetivos y metas ambientales y de calidad. Establecimiento de Nuevos
Objetivos y metas.

Revision de la adecuacion de la Politica Ambiental, Social y de Calidad.

Acciones correctivas y preventivas y su estado.

Acciones pendientes de informes de revision anteriores.

Recomendaciones para mejora del sistema.

Necesidades de formacion y competencia profesional que puedan aparecer. Plan de Formacion.
Necesidades de planificacién del Sistema de Gestion, desempefio de los procesos y conformidad del
producto.

El desempefio ambiental de la organizacion. Revision de Aspectos ambientales identificados y
evaluados. Analisis de seguimiento de aspectos.

Los cambios en las circunstancias que puedan existir, incluyendo la evaluacion de los requisitos
legales y otros requisitos relacionados con los aspectos ambientales.

Andlisis de las comunicaciones externas (clientes, publico en general, administraciones), incluidas
las quejas.

Asi como toda la informacion que se considere relevante a la hora de realizar dicha revision.
Recomendaciones para la mejora.

En la revision se analizaran todos los aspectos del apartado anterior, dejando evidencia de las
conclusiones y acciones a tomar en el acta incluyendo decisiones y acciones para:

Mejora de la eficacia del Sistema de Gestion y de sus procesos.
Mejora del servicio en relacion con los requisitos del cliente.
La politica y objetivos ambientales, sociales y de calidad
Mejora del desempefio ambiental de la organizacion
Necesidades y uso de recursos

Otros elementos del Sistema de Gestion.

Todo quedaré reflejado en el Acta de Revision por la Direccion cuyo registro es MGI 09.

En el anexo se ilustra el Acta de la Revision por la Direccion de la fecha 2/12/2014 con el nombre de MGI 09
Ejemplo Acta de Revision por la Direccion 2 12 2014.

7.24.5

Planificacion e implementacion.
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1. La empresa debe asegurar que los requisitos de esta Norma Internacional sean comprendidos y
aplicados en todos los niveles de la organizacion. Los mecanismos deben incluir, pero no limitarse a:

a) Clara definicion de los roles, responsabilidades y autoridad de todas las partes.

b) Capacitacion de los trabajadores nuevos, reasignados y/o temporales al ser contratados.

c) Programas periodicos de formacion, capacitacion y sensibilizacion para el personal existente.

d) Monitoreo continuo de las actividades y resultados para demostrar la efectividad de los sistemas
implementados para cumplir con la politica de la empresa y los requisitos de esta horma.

2. La empresa esta obligada a consultar el Documento Guia de la norma SA8000 como una guia
interpretativa con respecto a esta norma.

Previamente se realiza una planificacion donde se engloba todo el trabajo y documentacion necesaria para
poder obtener la certificacién SA 8000, denominado "Plan de implantacion”.

) B ] E
1 PLAN DE IMPLANT ACION SA 8000 EM
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Figura 7-7. Planificacion Previa para preparacion de la documentacion para la norma SA8000. (Fuente Propia)

Posteriormente, obliga la norma a redactar un calendario previo donde se recogen todas las actividades de
formacion u otra indole de caracter social que se realizaran en la empresa durante el siguiente ejercicio.
Este calendario se registra como MGI-05 Plan de formacion y se encuentra a modo de ejemplo en los
anexos del proyecto.
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A B E D E F G
1 PLAN DE FORMACION MGI-05 ARO: 2014/2015
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Que es |3 Responsabilidad Social de las
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3 Conclusion
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incidencias en materia de RSE
4
Reunién informativa con los
trabajadores sobre materia | Informacién, cambios, cbservaciones TODOS junic 2015/ 2 hor; Empresa
RSE
5
]
7

Figura 7-8. Ejemplo MGI 05. Plan de formacion de RSE. (Fuente Propia)

3. La empresa realiza un cédigo ético que enviara a sus proveedores, en la siguiente figura solo se
muestra la introduccién y portada del documento. El codigo ético completo se encuentra los anexos del

proyecto con el nombre de "Codigo Etico".
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Figura 7-9. Codigo ético de la empresa. (Fuente Propia)

Control de los proveedores, subcontratistas y sub-proveedores.
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1. La empresa debe mantener registros adecuados del compromiso de los proveedores/subcontratistas (y
sub-proveedores, cuando sea apropiado) con la responsabilidad social, que incluyan — pero no se limiten
a- acuerdos contractuales y/o el compromiso escrito de estas organizaciones con el fin de:

a) Acatar todos los requisitos de esta normay requerir lo mismo a los sub-proveedores;

b) Participar en las actividades de monitoreo, segln sean solicitadas por la empresa;

¢) Identificar la causa raiz e implementar acciones correctivas y acciones preventivas prontamente para
resolver cualquier no conformidad con los requerimientos de esta norma;

d) Informar a la empresa con prontitud y por completo, sobre cualquier relacion comercial relevante con
otros proveedores/subcontratistas y sub-proveedores;

2. La empresa debe establecer, mantener y documentar por escrito los procedimientos adecuados para
evaluar y seleccionar a proveedores/subcontratistas (y cuando sea apropiado, sub-proveedores) tomando
en cuenta su desempefio y compromiso para cumplir con los requerimientos de esta norma.

3. La empresa debe hacer esfuerzos razonables para asegurar que los requerimientos de esta norma son
cumplidos por los proveedores y subcontratistas dentro de su esfera de control e influencia.

4. Ademas, cuando la empresa reciba, maneje o promueva bienes y/o servicios de proveedores/sub-
contratistas o sub-proveedores que estén clasificados como trabajadores desde el hogar, la empresa debe
emprender medidas especiales para asegurar que a tales trabajadores desde el hogar se les proporcione un
nivel de proteccion similar al que se brinda al personal empleado directamente bajo los requisitos de esta
norma. Dichas medidas especiales deben incluir, pero sin limitarse ha:

a) Establecer contratos de compra escritos, legalmente vinculantes, que requieran conformidad con
criterios minimos de acuerdo a los requisitos de esta norma;

b) Asegurar que los requisitos del contrato de compra escrito sean entendidos e implementados por los
trabajadores desde el hogar y el resto de partes involucradas en el contrato de compra;

¢) Mantener, en el local de la empresa, registros detallados que incluyan la identidad de los trabajadores
desde el hogar, la cantidad de bienes producidos/servicios proporcionados y/o las horas trabajadas por
cada uno de ellos.

d) Llevar a cabo actividades frecuentes de monitoreo -anunciadas y no anunciadas- para verificar el
cumplimiento con los términos del contrato de compra escrito.

Para asegurar por escrito que el proveedor cumple o se compromete con todos los requisitos sociales de la
empresa para poder asi ser homologado como proveedor de la misma, se redacta un contrato con el
vinculante con el proveedor donde se ilustra los requisitos minimos sociales que este debe cumplir.
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RESPONSABILIDAD SOCIAL

1. El PROVEEDOR se compromete a cumplir cada uno de los puntos del
coODIGO ETICO de I ou< '=s scan imputables asi como la
MORMA SA8000:2008, v de que igual forma estos requerimientos sean

conocidos y aplicados por aquellas empresas subcontratadas por el

FROVEEDOR.

2. El PROVEEDOR se compromete a participar en auditorias v actividades de

control realizadas pu_. cuando ésta asi lo solicite.

3. Bl PROVEEDOR se compromete a analizar |a raiz de las causas e implementar

acciones comectivas y preventivas para solucionar cualquier incidencia

derivada del incumplimiento de los requerimientos de la Norma SAB000:2008 y

del cODIGO ETICO de [N

4. EIPROVEEDOR se compromete ainformar a |||l de forma rapida y
completa, de cualguier relacion comercial relevante con otros proveedores,

subcontratistas y sub-proveedores.

Figura 7-10.Compromiso de Responsabilidad social de los Proveedores. (Fuente Propia)

Como la empresa contrata al proveedor mediante la realizacion de un pedido puntual sobre un proyecto,
se decide pues incluir este contrato en el documento PG 03-01 Pedido a proveedor, el cual debe devolver
firmado a la empresa, como se ilustra en la siguiente figura 7-11 a modo de ejemplo.
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Figura 7-11. Inclusion del contrato de responsabilidad social en el PG 03-01 Hoja de pedidos a proveedores
(Fuente Propia).

Ademas, los proveedores méas activos en la empresa dan su consentimiento para poder ser evaluados en
una auditoria ética donde se la empresa inspecciona una vez al afio que cumple con los requisitos sociales
gue se les estipula en el contrato.
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Figura 7-12. Ejemplo de auditoria ética realizada por la empresa a un proveedor. (Fuente Propia)

Ademas, los proveedores que deseaban trabajar con la empresa, se les adjunto un documento donde
estaban de acuerdo y cumplian con el compromiso ético de la empresa. Donde se explica, en ingles, los
diferentes puntos esenciales de responsabilidad social que debe comprometerse el proveedor, que son:

e Guiding Principles for Suppliers (Guia principal para proveedores).

e Laws and Ethical Standards (Leyes y conceptos eticos compartidos).

e Child Labour (Trabajo infantil).

e Forced Labour (Trabajos forzados o esclavitud).

e Compensation and Working Hours ( Horas de trabajo y compensaciones).

e Discrimination (Discriminacion).

e Health & Safety (Salud y seguridad laboral).

e Improper Payments/Bribery (Pagos impropiosy comisiones ilicitas).

e Environment (Medio Ambiente).

e Business Partner Dialogue (Didlogo como sécios en los negocios).

e Proof of Compliance (Prueba de cumplimiento).

e Declaration (Declaracion).

e  About Company (sobre la empresa).

Este documento es mostrado en su totalidad en la figura 7-13:
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Figura 7-13.Contrato de la empresa con los proveedores en términos de Responsabilidad Social. (Fuente

Propia)

7.2.4.7 Identificacion de las no conformidades e inicio de las acciones correctivas.

1. La empresa debe brindar a todo el personal un medio confidencial para reportar las no conformidades
con esta norma al representante de la Direccion y al de los trabajadores. Debe, también, investigar,
abordar, y responder a las preocupaciones de su personal y otras partes interesadas, con respecto a la
conformidad /no conformidad con la politica de la empresa y los requerimientos de esta norma. Debe
abstenerse de tomar medidas disciplinarias, despedir o discriminar contra cualquier empleado que
proporcione informacion concerniente al cumplimiento de esta norma.

2. La empresa debe identificar el origen, implementar prontamente acciones correctivas y preventivas y
asignar los recursos adecuados, segun sea la naturaleza y severidad de cualquier acto de no conformidad
con la politica de la empresa y/o con la norma.

Aunque la empresa tiene un procedimiento impuesto para las no conformidades, por inexperiencia no se
encontraron no conformidades de carécter social. Después de la auditoria realizada para la certificacion
de SA 8000, el auditor encontr6 una no conformidad de este tema, en la que la empresa expuso la accién
correctiva inmediata para subsanar el problema como se muestra en la siguiente figura:



82

Calidad del Sistema implantado

Nen-conformity Report No. 111 A TUVRNeinlend
[ Cot T

[teme I

t

|

T

Lotacmnrad scm < ohormay —— {0 ] -

L L T e e L LRSS
[

B e L LR o Comparwe
Srn LA Sern by

i 403 wr S 8 gy Sy P Ty

T b e et (i sgety hafag e e 53 ey e d ST S
andrn 18 wnred by Se Bomdert

Non-<onformity Report No.: 11 A TOVRheinland

Pty b

Bk Cmre e by b

15 0 WIEreas o COMTING Merianml (oA @4 Colboratirss B MalI0 (08 LA BLarts rela a0 sadrte
Phe e ais mata twlwmen e | gy e e w pad e mn e 3 e g——

Corpcton 30d Commcive sior pesned by sudten

PASIOON 30 F COMIEE SeTINE PO SATIC S 100 Sl COMGadI
T W O T A0 STt w1 T 0 8 K At O CONIRE) T

i S e e - v Ay i

)
Thgae 579 eovdonce sdtamed by sedbors 15 eerfy mpmmrton o COMMCIVG Bclen

Verfeanon of LCTRChUTS 450 LarRCVe Biten by Sudlon

o o 47— w ot e oo - e

- (-

o va——

Figura 7-14. Ejemplo de una accién correctiva a una no conformidad encontrada durante la auditoria de
certificacion de la norma SA 8000:2008. (Fuente Propia).

Este documento se encuentra en los anexos con el nombre " Informe de no conformidad de auditoria de

certificacion SA 8000"

Todas las no conformidades son recogidas en el Listado de no conformidades cuyo registro es PG 09-01
Listado de no conformidades, anexo a este proyecto. En la siguiente figura y a modo ilustrativo se sefiala
la no conformidad de responsabilidad social de la figura anterior.

LISTADO DE NO CONFORMIDADES

3112014

10/11/2014 7

&11/2014

0/11/2014 8

LISTADO DE NO CONFORMIDADES
TIPO
o HO
FECHA | Conformmap [112(3]4]s DESCRIPCION
= Gganaatt 70 18 SAEE B et

1112014 1 X
3112014 2 x
311/2014 3 X
31102004 4 x
31120014 5
31120014 6

Tow ey & e e

o s & i = =

Figura 7-15. Ejemplo del registro PG 09-01 Listado de No conformidades. (Fuente Propia)

7.24.8 Comunicacion externay dialogo con los grupos de interés.

1. La empresa debe establecer y mantener procedimientos para comunicar regularmente a todas las partes
interesadas datos e informacion relacionada al cumplimiento de los requisitos de este documento,
incluyendo -pero no limitandose a- los resultados de las revisiones de la Direccion y las actividades de

monitoreo.
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2. La empresa debe demostrar que esta dispuesta a participar en didlogos con todos los grupos de interés,
incluyendo -pero no limitAndose a- los trabajadores, sindicatos, proveedores, subcontratistas, sub-
proveedores, compradores, organizaciones no gubernamentales, funcionarios de gobiernos locales y
nacionales, con el fin de lograr el cumplimiento sostenible de esta norma.

A todos los proveedores y colaboradores de la empresa se les envid un correo electrénico donde se
adjuntaban los siguientes documentos.

-Politica integrada.
-Cddigo ético.
-Compromiso ético de la empresa.

7.24.9 Acceso a la verificacion.

En el caso de auditorias de la empresa, anunciadas o no anunciadas, con el propdésito de certificar la
conformidad con los requerimientos de esta norma, la empresa debe asegurar el acceso a sus instalaciones
y a la informacién razonable solicitada por el auditor.

7.24.10 Registros.

La empresa debe mantener registros apropiados para demostrar la conformidad con los requerimientos de
esta norma.

7.2.5 Certificacion.

Tras realizar la auditoria de certificacion y mostrar el trabajo realizado por la empresa al auditor, finalmente se
consiguio la certificacion de la norma SA 8000:2008
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Figura 7-16.Certificacion de la empresa en la norma SA 8000:2008. (Fuente Propia)

7.3 Normativa ISO 9001:2008

7.3.1 Definicion.

Esta norma internacional promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla,
implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para aumentar la
satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que determinar y gestionar numerosas
actividades relacionadas entre si. Una actividad o un conjunto de actividades que utiliza recursos, y que
se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en resultados, se puede
considerar como un proceso. Frecuentemente el resultado de un proceso constituye directamente el
elemento de entrada del siguiente proceso.

La aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion, junto con la identificacion e
interacciones de estos procesos, asi como su gestion para producir el resultado deseado, puede
denominarse como “enfoque basado en procesos".
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Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que proporciona sobre los
vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema de procesos, asi como sobre su combinacion
e interaccion.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de la calidad, enfatiza la
importancia de:

a) la comprension y el cumplimiento de los requisitos,

b) la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor,

c) la obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso, y

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas,

El modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos que se muestra en la figura 7-17
ilustra los vinculos entre los procesos de la norma. Esta figura muestra que los clientes juegan un papel
significativo para definir los requisitos como elementos de entrada. El seguimiento de la satisfaccion del
cliente requiere la evaluacion de la informacion relativa a la percepcion del cliente acerca de si la

organizacion ha cumplido sus requisitos. El modelo mostrado en la figura cubre todos los requisitos de
esta norma internacional, pero no refleja los procesos de una forma detallada.

Toda la informacion esta extraida de la norma AENOR 1SO 9001:2008 [3].

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Responsabilidad
- — — — — — — — - . L
de la direccién

Clientes

Clientes Gestion de los Medicion analisis o b Satisfaccion
recursos y mejora
.. Entradas Realizacié P Salidas
- roducto
Requisitos el producm@
Leyenda

— Actividades que aportan valor
— — — = Flujo de informacién

Figura 7-17.Cuadro de la norma ISO 9001:2008. (Fuente Norma AENOR ISO 9001)
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7.3.2 Requisitos de la norma.

7.3.21 Requisitos Generales.

La organizacion debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de gestion de la
calidad y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo con los requisitos de esta norma internacional.

La organizacion debe:

a) determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su aplicacién a través de
la organizacion,

b) determinar la secuencia e interaccion de estos procesos,

c) determinar los criterios y los métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacion como el
control de estos procesos sean eficaces,

d) asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para apoyar la operacion vy el
seguimiento de estos procesos,

e) realizar el seguimiento, la medicion cuando sea aplicable y el anélisis de estos procesos,

f) implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de
estos procesos.

La organizacion debe gestionar estos procesos de acuerdo con los requisitos de esta norma internacional.
En los casos en que la organizacion opte por contratar externamente cualquier proceso que afecte a la
conformidad del producto con los requisitos, la organizacion debe asegurarse de controlar tales
procesos. El tipo y grado de control a aplicar sobre dichos procesos contratados externamente debe estar
definido dentro del sistema de gestion de la calidad.

7.3.2.2 Requisitos de la documentacion.

La documentacion del sistema de gestion de la calidad debe incluir:

a) declaraciones documentadas de una politica de la calidad y de objetivos de la calidad,

b) un manual de la calidad,

c) los procedimientos documentados y los registros requeridos por esta norma internacional, y

d) los documentos, incluidos los registros que la organizacion determina que son necesarios para
asegurarse de la eficaz planificacion, operacion y control de sus procesos

7.3.2.3 Manual de la calidad.

La organizacion debe establecer y mantener un manual de la calidad que incluya:

a) el alcance del sistema de gestion de la calidad, incluyendo los detalles y la justificacion de cualquier
exclusion,

b) los procedimientos documentados establecidos para el sistema de gestion de la calidad, o referencia a
los mismos, y

c) una descripcion de la interaccion entre los procesos del sistema de gestion de la calidad.

7.3.24 Control de los documentos.

Los documentos requeridos por el sistema de gestion de la calidad deben controlarse. Los registros son un
tipo especial de documento y deben controlarse de acuerdo con los requisitos citados en el apartado 4.2.4.
Debe establecerse un procedimiento documentado que defina los controles necesarios para:

a) aprobar los documentos en cuanto a su adecuacion antes de su emision,

b) revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y aprobarlos nuevamente,
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c) asegurarse de que se identifican los cambios y el estado de la version vigente de los documentos,

d) asegurarse de que las versiones pertinentes de los documentos aplicables se encuentran disponibles en
los puntos de uso,

e) asegurarse de que los documentos permanecen legibles y facilmente identificables,

f) asegurarse de que los documentos de origen externo, que la organizacion determina que son necesarios
para la planificacion y la operacion del sistema de gestion de la calidad, se identifican y que se controla su
distribucion, y

g) prevenir el uso no intencionado de documentos obsoletos, y aplicarles una identificacion adecuada en
el caso de gue se mantengan por cualquier razon.

7.3.2.5 Control de los registros.

Los registros establecidos para proporcionar evidencia de la conformidad con los requisitos asi
como de la operacion eficaz del sistema de gestion de la calidad deben controlarse.

La organizacion debe establecer un procedimiento documentado para definir los controles necesarios
para la identificacion, el almacenamiento, la proteccion, la recuperacion, la retencion y la disposicion de
los registros.

Los registros deben permanecer legibles, facilmente identificables y recuperables.

7.3.3 Objetivos.

Segun lo ya estudiado anteriormente, se fijaron 3 objetivos de calidad del sistema implantado para la
certificacion de la normativa ISO 9001:2008, anexados en el proyecto en el documento cuya referencia se
encuentra en el apartado 7.2.3 de este proyecto. Los cuales son:

1. Reduccion del 5% de las 6rdenes de trabajo con retrasos respecto a la fecha de entrega acordada con el
cliente.

2. Ordenes de trabajo con desviaciones no superiores al 10% del estudio de costes realizado por el comercial.
3. Conseguir no superar el 1% de incidencias en la calidad del articulo en las 6rdenes de trabajo.
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Figura 7-18.0bjetivos de calidad marcados por la empresa a corto plazo. (Fuente Propia)
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7.3.4 Trabajo Realizado.

7.3.41 Manual de Calidad.

Elaborando un Manual de Calidad segun las instrucciones de la normativa 1SO 9001:2008, se recoge todo lo
aplicable a la empresa. Alcance, gestion de los recursos, sistema integrado, procedimientos, etc.

En la siguiente figura se ilustra la portada e indice del manual de gestion integral, que se encuentra en los
anexos este proyecto con el nombre de "MANUAL GESTION INTEGRADA".
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Figura 7-19.Portada e indice del manual de calidad de la empresa. (Fuente Propia)

7.3.4.2 Procedimientos.

En el Manual de Gestion Integral se ilustran los diferentes procedimientos aplicables a la empresa segun la
norma ISO 9001:2008. El cual, en la figura 7-20 solo se muestra el cuadro con los procedimientos aplicados.

7.3.4.2.1.1.1 CODIGO DENOMINACION
PG-01 CONTROL DE LA DOCUMENTACION Y LOS REGISTROS
PG-02 GESTION COMERCIAL
PG-03 COMPRAS/SUBCONTRATACIONES EVAULACION DE
PROVEEDORES
PG-04 AUDITORIA INTERNA
PG-05 GESTION DEL DISENO
B0 IDENTIFICACION Y EVAULACION DE LOS REQUISITOS LEGALES
Y OTROS REQUISITOS.
PG-07 IDENTIFICACION Y EVAULACION DE ASPECTOS AMBIENTALES
PG-08 CONTROL OPERACIONAL
PG-09 ACTAS NO CONFORMES

Figura 7-20.Cuadro de procedimientos generales que aplica la empresa. (Fuente Propia)
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De los procedimientos realizados, por ser estudiado en este proyecto los conceptos de Calidad de Servicio,
Calidad de los procesos y Calidad del producto, los procedimientos siguientes son los de mayor interés:

1. PG-02. Gestion comercial.

2. PG-03. Gestion de compra/subcontratacion de la produccion.

3. PG-05. Gestion del Disefio.

Estos procedimientos se encuentran en los documentos anexos de este proyecto, ademas de los mencionados
en la figura 7-20.

7.3.4.3 Registros.

La norma obliga a tener un Listado de registros necesarios para poder seguir la trazabilidad y disponibilidad de
los documentos utilizados en todo el alcance de la empresa.

En la figura 7-21 se muestra este el listado de documentos y registros en vigor utilizados por la empresa objeto
de estudio, adjunto en los anexos del proyecto con el nombre "PG 01-01 LISTADO DE DOCUMENTOS Y
REGISTROS EN VIGOR"
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Figura 7-21. Ejemplo PG 01-01. Listado de registros de la empresa. (Fuente propia)
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7.3.5 Certificacion.

A TUVRheinland®

Informe de Auditoria segun
ISO 9001:2008/ISO 14001:2004;

para la empresa

Figura 7-22. Informe de Auditoria de la empresa segin 1ISO 9001:2008 e 1ISO 14001:2004. (Fuente Propia)

7.4 Normativa ISO 14001:2004

Esta norma fue la més facil de implementar, ya que la empresa se encuentra en una oficina, no tiene taller ni
almacén propio, y sus trabajadores no poseen otros medios que sus ordenadores para poder realizar su trabajo.

Ademas para la obtencion de la certificacion de la norma ISO 14001:2004, solamente hubo que complementar
en el Manual de Calidad los procedimientos, que se encuentran en los anexos del proyecto:

-PG-07. Identificacion y evaulacion de aspectos ambientales.
-PG-08. Control operacional.

Esta empresa no genera en su lugar de trabajo residuos peligrosos, ni de otra indole de especial tratamiento.
Solamente genera residuos propios de una oficina, fue relativamente facil implantar esta normativa.
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7.4.1 Definicion.

Esta norma internacional especifica los requisitos para un sistema de gestion ambiental, destinados a permitir
que una organizacion desarrolle e implemente una politica y unos objetivos que tengan en cuenta los requisitos
legales y otros requisitos que la organizacion suscriba, y la informacion relativa a los aspectos ambientales
significativos. Se aplica a aquellos aspectos ambientales que la organizacion identifica que puede controlar y a
aquellos sobre los que la organizacion puede tener influencia. No establece por si misma criterios de
desempefio ambiental especificos.

Esta norma internacional se aplica a cualquier organizacion que desee:

a) establecer, implementar, mantener y mejorar un sistema de gestion ambiental;
b) asegurarse de su conformidad con su politica ambiental establecida;

¢) demostrar la conformidad con esta norma internacional por:

1) la realizacion de una autoevaluacion y auto declaracion; o

2) la busqueda de confirmacion de dicha conformidad por las partes interesadas en la organizacion, tales como
clientes; o

3) la busgueda de confirmacién de su auto declaracion por una parte externa a la organizacién; o

4) la basqueda de la certificacion/registro de su sistema de gestion ambiental por una parte externa a la
organizacion.

Todos los requisitos de esta norma internacional tienen como fin su incorporacion a cualquier sistema de
gestion ambiental. Su grado de aplicacién depende de factores tales como la politica ambiental de la
organizacion, la naturaleza de sus actividades, productos y la localizacion donde y las condiciones en las
cuales opera.

Toda la informacion de la normativa 1SO 14001:2004 ha sido extraida del documento AENOR ISO
14001:2004 [4] anexo a este proyecto.
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Mejora continua

Politica aminental

Revisién por la direceidn

Flarmficacion

Implementacion y
CPEracion

Verificacion

Figura 7-23. Cuadro de los procedimientos de la norma ISO 14001:2004. (Fuente AENOR 1SO 14001:2004)

7.4.2 Requisitos de la norma.

La organizacion debe establecer, documentar, implementar, mantener y mejorar continuamente un sistema de
gestion ambiental de acuerdo con los requisitos de esta norma internacional y determinar como cumplird estos
requisitos.

La organizacién debe definir y documentar el alcance de su sistema de gestion ambiental.
(\Veéase normativa AENOE 1SO 14001:2004 [4])

7.4.3 Obijetivo.

Al ser muy pocos los aspectos ambientales que trata esta empresa, se fijo solamente el objetivo alcanzable de
reducir un 10% los aspectos ambientales significativos, los cuales se mostraran mas adelante.
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Figura 7-24. Ejemplo MGI 01. Objetivos medioambientales para 2015. (Fuente Propia)

7.4.4 Trabajo realizado.

7441 Listado de requisitos legales.

Se cumplimento los requisitos legales en el campo medioambiental aplicables a la empresa, ademas de los que
ya aplicaban de responsabilidad social y legislativa.

El documento completo se encuentra en los anexos del proyecto como registro PG 06-01 Listado de requisitos
legales. A modo de ejemplo se ilustra una parte de dicho documento.
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Figura 7-25. Ejemplo de PG 06-01. Listado de requisitos legales que aplican a la empresa. (Fuente Propia)

7442 Aspectos ambientales reales.

Se realiz6 una tabla con los aspectos medioambientales reales, figura 7-26 y anexo PG-07-01 Identificacion y
evaluacion de aspectos ambientales, que segun la tabla de valoracion descrita en el procedimiento PGO7 anexo
al proyecto, da la norma para evaluar si el aspecto es significativo o no significativo. Se identificaron los
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siguientes aspectos significativos:
1. Energia eléctrica.
2. Gasolina.

Que son los marcados como objetivos con la reduccién en un 10% de los mismos.

Revision: 1 PGOT-01
REGISTRO DE ASPECTOS MEDIOAMEIENTALES REALES
Fecha de revision: 21/11/2014
NOTA: Ver PGOT |dentficacion y evaluacion de aspectos ambientales
coD. . . Valoracion (1,2.3) | Clasificacion :
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sowrcavol
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1601 07 [1.12. Pisstion ambaige 2 1 2 SIGNIFICATIVO

Figura 7-26.Ejemplo PG 07-01 Aspectos medioambientales reales. (Fuente Propia)

7443

Este apartado ilustra los aspectos ambientales que pueden darse en caso de accidente en la empresa. A
continuacion se muestra en la figura 7-27 el documento cuyo registro es PG-07-02 Registro de aspectos
ambientales potenciales, con a su evaluacion a modo de ejemplo, cuyos criterios se encuentran en el anexo
PG-07, . Identificacion y evaluacion de aspectos ambientales.

Aspectos ambientales Potenciales.
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Figura 7-27.Ejemplo PG 07-02 Aspectos Medioambientales Potenciales. (Fuente Propia)

7444 Seguimiento de los aspectos ambientales reales.

Se realiza un seguimiento anual de los aspectos ambientales con medios de medida como son las facturas de
consumo, cantidad de papel consumido, etc. Se comenzd a realizar el seguimiento de estos aspectos una vez
decidido el objetivo de la obtencion de la certificacion de la norma, con fecha de Octubre de 2014.

Se anexa este documento con el registro PG 07-03 con las mediciones realizadas a modo de ejemplo desde que
se decidi6 por parte de la empresa realizar la certificacion de la norma, hasta el mes de Diciembre de 2014.
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Figura 7-28. Ejemplo PG 07-03 Hoja Excel para el seguimiento mensual de los aspectos ambientales y su
control. (Fuente Propia)

7.44.5 Procedimiento IDENTIFICACION Y EVAULACION DE LOS REQUISITOS LEGALES Y OTROS
REQUISITOS.

Toda la informacién de este apartado puede verse en el anexo PG-06. Identificacién y evaulacion de los
requisitos legales y otros requisitos. También mencionado en el apartado 7.4.4.1 de este proyecto

7.44.6  Procedimiento IDENTIFICACION Y EVAULACION DE ASPECTOS AMBIENTALES.

Para toda la informacién de este procedimiento, véase PG-07. Identificacién y evaulacién de aspectos
ambientales, mencionado en los apartados 7.4.4.2, 7.4.4.3 y 7.4.4.4 de este proyecto.

7447 Procedimiento CONTROL OPERACIONAL.
Veéase anexo PG 08 Control Operacional.

7448 Comunicacion a los proveedores.
Se realiza un documento donde se expresa el compromiso de la empresa con el medio ambiente y se envia

mediante correo electronico a todos los proveedores que hasta el momento han sido en alguna ocasion
contratados con la empresa. La norma solo obliga a esta préctica.
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- COMUNICACION PROVEEDORES

Figura 7-29.Comunicacion al proveedor de la politica ambiental de la empresa. (Fuente Propia)

7.4.5 Certificacion.

En este apartado se muestra la realizacion de la auditoria de certificacion ya que a la finalizacion de este
proyecto, la certificacion de las normativas I1SO 9001:2008 e ISO 14001:2004 estaban aln en tramite aunque
ya se realizo su aprobacién por parte del auditor. Este documento se encuentra en los anexos del proyecto en la
carpeta denominada "Auditoria certificacion 1ISO 9001 e 1ISO 14001".
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A TUVRheinland®

Informe de Auditoria segun
ISO 9001:2008/ISO 14001:2004;

para la empresa

Figura 7-30. Informe de la auditoria de certificacion para las normativas 1SO 9001:2008 e ISO 14001:2004.
(Fuente Propia)



100 Costos de calidad y repercusion final.

8 COSTOS DE CALIDAD Y REPERCUSION FINAL.

cualquier empresa, tiene el objetivo final de bajar costos, mejorar y simplificar los procedimientos de
trabajo de la misma. Este capitulo contempla estos campos y la repercusion final que obtuvo con este
proyecto junto con la inversion realizada para conseguir dicho fin.

Todo estudio, recogida de datos, andlisis de los mismos, etc., realizado en cualquier proyecto para

8.1 Calculo de costos de mala calidad.

Para los objetivos marcados anteriormente, una forma de observar los fallos cometidos hasta el momento es
asignar un valor econdmico a la cantidad de defectos que produce un proceso.

A continuacion se estudiara los costos de mala calidad de cada uno de los campos estudiados.

8.1.1 Calidad de servicios.

Una forma de medir los costos de calidad de los servicios prestados por la empresa es el de medir las ofertas
recibidas por los clientes y la capacidad comercial de conseguir pedidos.

Para ello se realizan tres observaciones cuatrimestrales en el tiempo y se realiza la media de tanto las ofertas
recibidas por los clientes como de los pedidos realizados por los mismos, realizando una media en ese periodo.

Al comercial se le marca el objetivo de conseguir el 20% del total de sus presupuestos, que estudiado
cuatrimestralmente los resultados son:

Tabla 8-1. Cuenta de resultado trimestral del departamento comercial.

cuatrimestre Presupuestos Pedidos % éxito costo por no alcanzar el objetivo 20%
1 5.069.337 € 692.236 € 14% 321.631€
2 1.633.018 € 749.836 € 46% -423.232 €
3 2.180.261 € 267.656 € 12% 168.396 €
resultado
66.795 € final

O sea, debido al pico puntual del segundo cuatrimestre en el que se consiguid el 46% de lo presupuestado,
atribuido solamente a un pedido, el resto del afio el objetivo de ventas marcado no se cumplio, consiguiendo
solo un 14% y un 12% de ventas realizadas, lejos del 20% marcado como objetivo. Con lo cual, al final se
obtiene un resultado de costo de mala calidad de 66.795 € por no alcanzar el objetivo, maquillado por la orden
conseguida en el segundo trimestre del afio.

Otro objetivo marcado es el expuesto en el plan de negocio de la empresa, el cual establece que las ventas
realizadas en el afio 2014 deben de alcanzar la cifra de 1.440.000 €, o sea, 120.000 €/mes. Realizando la suma
de todas las ventas realizadas, sin descontar las incidencias analizadas en los resultados medidos en los
capitulos 4, 5y 6 de las 6rdenes estudiadas en la realizacion de este proyecto como fueron las compensaciones,
cancelaciones, etc., el resultado a final de afio es de 1.709.728 € brutos, que aunque se haya conseguido
alcanzar el objetivo del plan de negocio previsto en la cuenta resultado del afio completo se puede observar
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mediante los siguientes graficos de tendencias, figuras 8-1 y figura 8-2, la desconfianza generada en los
clientes por causa de una mala calidad total o riesgo.

2500000

2000000

1500000

== graficos de tendencia
1000000 presupuestos

500000 J y

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Figura 8-1.Gréfico de tendencia de los presupuestos realizados durante 2014. (Fuente Propia)
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Figura 8-2. Grafico de tendencia de las ventas realizadas durante 2014. (Fuente Propia)

En ellas se observa como los dos picos de ventas en los meses de Febrero y Junio han marcado los resultados
totales recogidos en el afio, pero la tendencia observada es de una caida de ventas generada por la desconfianza
del cliente hacia la empresa, ya que este no compra regularmente. En los ultimos meses se aprecia una
recuperacion en las ventas debida a la obtencion de las certificaciones y a las pocas incidencias en las 6rdenes
en los 3 dltimos meses de estudio. Comienza asi una tendencia al remonte linealmente de las ventas realizadas
y los presupuestos ofertados.
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8.1.2 Calidad de procesos.

Se analizan los costos de las tres incidencias fundamentales en los procesos estudiados que han generado unos
costes de mala calidad en los procesos. Las cuales se ilustran en la siguiente tabla:

Tabla 8-2. Costos por mala calidad en los procesos.

costos
incidencias internas 39.745,99 €
ordenes canceladas 48.425 €
compensaciones a clientes 176.232,35 €
resultado final 264.403,34 €

8.1.3 Calidad de productos.

Para la obtencion de un nivel de calidad en los productos realizados por la empresa, se opta por la contratacion
de laboratorios y organismos especializados que testean los productos fabricados. En la figura 8-3 se muestra
una cotizacion de una de las empresas subcontratadas para un test de un articulo con iluminacion.

102



Aplicacion de la Metodologia Seis Sigma en una empresa de disefio, venta y produccion de articulos

publicitarios 103
l t t k Bl M. 88, 1198 Cinhay FosdHoh),
n Er E Ehangha, China 200033
Tahsphiome
Facsimis
L Y.,
Quotation
ro: | I attn I |
Tal: [ Fax —
Dats : 2014-06-23 Total Pages S {Incduding this page)
Dear
Thank. you for pour Interest In our testing services. \We are pi=ased to submit the Tolowing guotaSion for your penusa
Semvices Requined CE-EMC CELVD ENF
Test Standand neiated
Product designafion odel ghting/LED lamp one model
Sample Reguired condrmed
Tumaround Time 4 week
Armnount US0:3,35500
Remart rclude EN 62471 Every part of the product Fave been cerificatedinot whole
machine].

Eubtotall UaD:3,386.00
WAT: UaD:203.10
Imolucive WAT Tobal: U30:3,638.10

»  Fleass fick In below best sample disposal method. | no Indikeaticn, cample will be corapped afier tecting.
= Scrap, O Rem (pald by Princieal), O Picked up by Frincipal (keep for 1 week, io be screpped longer than 1 week]
*  Biling information:  Payer: rvoice 1D,

¥  The valld period of this guotafion Is 3 monEis

= This Is cwr official iInvilabon for quotafion, including £ parts: the main body of s quotation (those above e
signabsres. of bof parties), ome page of sampies Bt three pages of Appssradly of Shanghal General Quotation
Version 1, and flve pages of Standard Tems & CondBons Wersion B. This guotation wil take legal =ffect upon
oouniar-sigmed by B Frincipal and be desrmasd a5 3 bind coniract. Both parfies showld abide by al terms and
porsditions specfied above, and undesake all B cbiigations and resporsbifes regquined In this quotafion. By
signing this guotabion, both paries agres b and inl=nd b be bound by the s hersof, Including the Terms and
Conditors of Serdces In B Appendly of Shanghal General Guctafion Version 1 and the Sandard Terms &
Conditons of Intertex Testing Services Li., Shanghal version 8(hitp:‘wwmw intertek com cn/disclaimes himl)
The special agresments related o e Appendix of Shanghal Gereral Guctafion Yersion 1 shall b= subjsct fo S
remarks on the main body of His quobtion.

For and on behalf of Inbertek Testing Services Shanghal Lid

Eignature or Company Chop [Principall Signature or Company Chop

Dabe: _201&-06-23 Cale

Figura 8-3. Ejemplo de test de calidad de articulo de iluminacién. (Fuente Propia)

Los costes son:
Para la realizacion de un test en cada articulo inyectado: 600 €/articulo.

Para los productos con iluminacion al utilizar siempre el mismo sistema de iluminacion, con testearlo una sola
vez valdria para todos los articulos que requieran luz. El coste total sera de 3.385 $ como se muestra en la
figura 8-3 a modo de ejemplo.

Incluyendo en el precio de cada articulo inyectado el coste del test del mismo se corrige en el estudio de coste
realizado por el comercial este coste afiadido a cada articulo.

8.2 Inversiones

En el caso de la empresa estudiada la inversion realizada es simplemente la contratacion de las auditorias de
certificacion, su mantenimiento y la contratacion de la auditoria interna realizada por la empresa externa
contratada para dicho fin.

La inversion final se muestra en la tabla 8.3:
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Tabla 8-2. Inversiones realizadas para la calidad empresarial.

Inversién
auditoria externa 6.000,00 €
auditoria certificacion 1.125,00 €
auditorias de seguimiento 750,00 €
resultado final 7.875,00 €

A continuacion se muestra en la figura 8-4 a modo de ejemplo, el apartado donde se encuentra el valor
econdmico de la oferta de la empresa certificadora.

Ne Oferta I A TUVRheinland”

SERVICIOS Coste Total

(IVA no incluido)

Auditoria de certificacién (1er. afio).

1.125,00 €
1,5 dias/auditor totales

Auditorias de seguimiento (20. y 3er. afio) (Precio por afio)

750,00 €
1 dias/auditor totales

Los precios indicados Sl incluyen los gastos de desplazamiento, alojamiento y dietas del equipo auditor.
No esta contemplado el IVA ni el IPC a aplicar en las auditorias posteriores a la de certificacion.

Cualquier trabajo adicional causado o solicitado por el cliente se |le cobrara a una tarifa diaria de 770,00 €
mas gastos de desplazamiento, alojamiento y dietas del equipo auditor.

Figura 8-4. Ejemplo de Oferta recibida para las auditorias de certificacion. (Fuente Propia).
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9 AUDITORIAS DE CALIDAD: AUDITORIAS
INTERNAS, EXTERNAS Y DE CERTIFICACION

calidad. Existen tres tipos fundamentales de auditorias que se trataran en este proyecto como son, las

E n éste capitulo se tratan los diversos examenes que la empresa realiza para obtener las certificaciones de
Auditorias internas, las Auditorias externas y las Auditorias de certicacién.

9.1 Definir
A continuacion y para una mayor comprension del contenido de este capitulo se ilustraran diferentes
definiciones:

La Auditoria es el examen critico y sistematico que realiza una persona o grupo de personas independientes
del sistema auditado, que puede ser una persona, organizacion, sistema, proceso, proyecto o producto.

Definicién (Auditoria interna): Examen critico y sistematico del sistema auditado. Realizada por organismos o
personal interno a la empresa

Definicién (Auditoria externa): Examen critico y sistematico del sistema auditado. Realizada por organismos o
empresas externas a la auditada.

Definicion (Auditoria de certificacion): Examen critico y sistematico del sistema auditado. Realizada por organismos
cualificados con el objetivo de conseguir una certificados.

9.2 Auditoria interna

9.21 Procedimiento.

Segun el Manual de Calidad redactado para la empresa:

Se establece un procedimiento para la realizacion de Auditorias Internas de calidad, ambiental y social con
el fin de:

o Verificar el grado de cumplimiento y de efectividad del Sistema de Calidad.
e Verificar que las actividades relativas a la calidad se realizan conforme a lo establecido en los
requisitos de la Norma ISO 9.001, ISO 14001 y SA 8000.

Todo el procedimiento para las auditorias internas queda registrado en el procedimiento PG 04 "Auditorias
Internas”. Este procedimiento se encuentra en los anexos de este proyecto con el nombre PG 04 Auditorias
internas.

Aunque se encuentra descrito en el Manual de Calidad el como se procede en el caso de auditoria interna,
solamente se realizo una auditoria interna, anexo: PG 04-01-01 Ejemplo de informe de auditoria interna, que
se realizo después de la auditoria externa contratada. En la figura 9-1 se muestra la auditoria interna realizada
con fecha de 3/11/2014. La cual audita en materia de los procedimientos aplicados y descritos en el Manual de
Calidad redactado hasta esa fecha.
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INFORME DE AUDITORIA INTERNA o INFORME DE AUDITORIA INTERNA

Bctividad: AUDITORIA INTERNA

Departamento: TODA LA ORGANIZACION Firma del Responsable de Calidad: VP B° Gerencia
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I 400 |
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EQUIPO AUDITOR

MANUAL DE GESTION INTSGRADD
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Figura 9-1.Ejemplo de Informe de auditoria interna. (Fuente Propia)

9.3 Auditoria externa

9.3.1 Procedimiento.

Segun se establece en el manual de calidad de la empresa, el procedimiento para auditorias externas es:

En la empresa estudiada se llevan a cabo auditorias externas, con el fin de comprobar que todas las
actividades relacionadas con la Calidad, Medio Ambiente y Responsabilidad Social se realizan de
acuerdo con el sistema documentado y que dicho sistema es eficaz.

El Responsable de Calidad y Medio Ambiente se encarga de proponer anualmente a la Direccién un
calendario de auditorias, aprobandolo en el Informe de Revision del Sistema con el registro MGI 09
Actas de Revision por la Direccion. (Ejemplo en anexo MG 09 Revision por la Direccion fecha
2/12/2014). Este calendario cubrird por completo todas las actividades que componen el Sistema de
Gestion Integrado de la empresa.

La Direccion designara la empresa auditora, para cada auditoria del periodo.
Se utilizardn las técnicas de auditoria necesarias para esclarecer cada requisito a auditar. Estas técnicas
pueden incluir:

e Entrevistas y cologuios con las personas que llevan a cabo las actividades auditadas y con sus
responsables.

106



Aplicacion de la Metodologia Seis Sigma en una empresa de disefio, venta y produccion de articulos
publicitarios 107

e Muestreo de un conjunto amplio: de los registros, de los contratos, del personal, de los equipos,
de las instrucciones.

e Trazado de la evolucion secuencial de una actividad, por ejemplo desde una propuesta aceptada
hasta la ejecucion del servicio.

El resultado de la auditoria se reflejard en un informe donde se describe, al menos, tras acordar con los
auditados: objetivo, alcance y fecha de la auditoria, No Conformidades, Observaciones o propuestas de
cambio al Sistema de Gestion, Conclusiones y Apreciacion del equipo auditor sobre el grado de
conformidad de las actividades auditadas y del grado de efectividad para garantizar los resultados de las
actividades auditadas, Distribucién a los auditados y por ultimo, Aprobacién del Auditor mediante firma.

En un plazo maximo de 15 dias, a no ser que se acuerde otra cosa, el Responsable de Calidad y Medio
Ambiente con la colaboracién de los afectados, realizara las correcciones y tomard las acciones
correctivas correspondientes a cada una de las desviaciones y a las observaciones gque crea conveniente.

Una auditoria no se considerard cerrada hasta que haya sido verificada la implantacion de todas las
acciones correctivas, y evaluada la eficacia de las mismas.

Esta verificacion la realizara el Responsable de Calidad y Medio Ambiente (en funcion del tema del que
se trate), para cada accion correctiva, tal y como establece el procedimiento PG 09 Gestion de No
Conformidades, anexo al proyecto. Una vez pasada la fecha establecida para su implantacion, si no se ha
implantado alguna de las acciones correctivas pertinentes, el Responsable de Calidad y Medio Ambiente
notificara de esta situacion al auditado responsable, para que tome las acciones oportunas. En caso de que
no se solucionen se presentara a Direccion para tomar una resolucion sobre la misma.

El registro de las auditorias externas es Calendario anual de auditoria externa con el nombre MGI 07,
anexo al proyecto.

En el caso estudiado al realizarse las auditorias tanto internas como externas por empresas
subcontratadas, se utilizara solamente el calendario anual MGI 07 como Unico documento.

9.3.2 Planificacion de la auditoria.

Esta auditoria se realizo en dos sesiones de 4 horas cada una, los dias 22/10/2014 y 3/11/2014.

9.3.3 Informe de la auditoria.

Antes de las auditorias de certificacion contratadas se toma la decision de realizar una auditoria por una
empresa externa, experta en la materia para garantizar la aprobacion por los organismos auditores.

En este informe ilustra primero el objetivo y el alcance de la empresa objeto de estudio y posteriormente se
realiza una comprobacion de sus procedimientos y documentacion registrada en su Manual de Calidad, que
consiste en una busqueda de no conformidades para poder asi realizar las acciones correctivas necesarias para
el gjuste final del Manual de Calidad al procedimiento real de la empresa y conseguir un refino del mismo.

El informe completo de la auditoria externa se encuentra anexada al proyecto con el nombre "Informe de
auditoria externa 3/11/2014", anexo a este proyecto.
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Figura 9-2. llustracion de informe de auditoria externa. (Fuente Propia)

9.3.4 Resultados.

En este apartado se muestran los resultados del informe descrito en el apartado anterior.
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416, Auditoria interna.

Evidencias y/o documentacion comprobada
El proceso de suditonias internas estd descrito 2n 2l Manusl de Gestion

No Conformidad: Mo se dispone de evidencias de ls documentacion del plan anusl de

awditorias internas v extemnas, en contra de b especificado en el Manual de Gestion.

447, Revision por |z Direccion. Majora condnua.

Observacion: Mo se ha reslizsde a0n 2l informe de revision por direccion, s recomiends

realizarle antes de la awditoria de certificacion

418 Reclamaciones y sadsfzccion de clientes

Evidencias ylo documentacion comprobada

Desde 2l inicio de su actividad no se ha registrado ninguna reclamacion por parte del cliente.

Mo se han encontrade desviaciones

7. - Conclusiones

Sz ha detectsdo un sistems de gestion bien documentado, sungue aln gquedan slgunas
cuestiones asocizdas a ls plena implantacicn del Sistema de Gesticn.

Entre los puntos debiles detectados, se deberiz prestar especisl hincapié 3 la evaluscion de
aspectos ambientales con el objetive de ajustarles todo lo posible a la realidad actusl de la
organizacion.

En ko que respecta a los puntos fusres destacar la voluntad de una organizacion tan joven
de incorporar criterios de calidsd y medic ambiente baje uwn prisma global de
Responsabilidad Social Empresarial.

Firma de Auditores: Revisado y sprobado por:

Gerencia

Figura 9-3.Conclusiones de la auditoria externa realizada el 3/11/2014. (Fuente Propia)

9.4 Auditoria de certificacion

En este apartado se ilustrard todo lo relacionado con las auditorias de certificaciones de las normativas SA
8000:2008, 1SO 9001:2008 e ISO 14001:2004.

9.41 Auditorias de certificacion de la normativa SA 8000:2008.

9.4.1.1 Plan de certificacion de la normativa SA 8000:2008.

Para obtener la certificacion de la normativa SA 8000:2008, la empresa auditora envié un plan donde se detalla
la jornada completa con todas las actividades para la certificacion de la misma. En la siguiente figura se ilustra
este planificacion.
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Figura 9-4. Hoja de planificacion de la auditoria de certificacion de la normativa SA 8000:2008. (Fuente
Propia)

9.4.1.2 Informe de no conformidad.

Al encontrar una no conformidad en la auditoria de certificacion realizada en la fecha 5/11/2014, la empresa
auditoria realiza un informe de no conformidad para que la empresa realice una accion correctiva en el tema de
responsabilidad social. Esta acta es rellena por la empresa con la accion aplicada y la fecha de aplicacion,
quedando constancia al auditor de su realizacion para la que en la proxima auditoria, en este caso 6 meses
posteriores, se inspeccione la realizacion y correccion de la misma. En la siguiente figura se ilustra dicho acta,
en la que la Unica no conformidad encontrada por el auditor fue:

Es necesario establecer contrato que regule la relacion comercial con colaboradores y proveedores clave,
donde se identifiquen los detalles del acuerdo marco y los compromisos con la Responsabilidad Social
Corporativa a partir de la Norma SA8000.

Cuya medida correctiva fue:

Realizacion de un contrato mercantil por escrito con los diferentes colaboradores.
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Figura 9-5.Ejemplo de Acta de no conformidad. (Fuente Propia)

9.4.1.3 Informe de la auditoria de certificacion.

La empresa auditora realizd un informe de auditoria de la empresa, que siendo esta favorable certifica a la
empresa en la normativa correspondiente. En la figura 9-6 se muestra la portada del documento que otorga la
certificacion en la normativa SA 8000:2008.
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Figura 9-6. llustracion de informe de auditoria de certificacién. (Fuente Propia)

9.41.4  Autorizacion del grupo Sedex.

La certificacion de esta norma tenia como objetivo entrar en el portal de proveedores del grupo internacional
Sedex Global de responsabilidad social. En la figura 9-7 se muestra el informe que autoriza la entrada en
Sedex Global tras la certificacion de la empresa en la materia de responsabilidad social.
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Figura 9-7.Autorizacion de pertenencia al grupo Sedex Global de responsabilidad social. (Fuente Propia)
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9.4.2 Auditorias de Certificacion de las normativas 1ISO 9001:2008 e ISO 14001:2004.

9.4.21 Plan de certificacion de la normativa ISO 9001:2008 e 1ISO 14001:2004.

En este caso la empresa auditora no envid la planificacion de las jornadas para estas auditorias que se
realizaron en las fechas 4/12/2014 y 10/12/2014.

Ambas auditorias de certificacion de las normativas 1ISO 9001:2008 e 1ISO 14001:2004 se realizaron de manera
conjunta ya que la normativa 1SO 14001:2004 al ser una empresa cuya infraestructura es simplemente una
oficina técnica y sus herramientas de trabajo son ordenadores, la certificacion de la misma es una ampliacion
en materia medio ambiental de la normativa ISO 9001:2008.

9.4.2.2 Acta de no conformidad.

El auditor de la certificadora envié un informe con las no conformidades encontradas en la auditoria. A
continuacion se ilustra una parte del mismo en la siguiente figura.

Informe de No Conformidades (lista de no conformidades) N.¢ a TUVRheinland

Cliente

Acreditacion |

Certificatio S0 ENAC / TUV Rheinland Iberica |
5]
Representante del sistema de Miguel Gonzalez
gestion:
Auditor Jefe [ verificador _
Auditor(es) / Experto: !
Fecha de Auditoria: 02/12/2014) - 04/12/2014
041122014
Fecha itor Lider|- Firma Representante del sistema de gestion — Firma

Elcliente debe analizar la causa de |as no confofmidades Estos resultados y la(s) correccian{es)y accion(es) correctiva(s) deben ser descriptas en elinforme de no conformidades, el cual
debe serenviado al auditor jefe lo antes posible También deben entregarse los documentos que evidencien la eliminacian de no conformidades

Pf.tener en cuenta las acciones para las no conformidades que debentomarse ylos documentos correspondientes, deben ser presentados antes del:04/01/2014

l:‘ La(s) comeccign(es) y accién(es) comectiva(s) son apropiadas.Se han verificado la(s) comeccién(es), asi como los documentos entregados con posterioridad.2)

l:‘ Se realizé una re-auditoria 2)

Figura 9-8.1lustracion de Acta de no conformidad en auditoria de certificacion en 1ISO 9001:2008 e I1SO
14001:2004. (Fuente Propia)

9.4.2.3 Informe de la auditoria de certificacion.

Al igual que en el proceso de certificacion de la normativa SA 8000:2008, la empresa auditora realiza un
informe de las auditorias realizadas para su posterior certificacion. En la figura 9-9 se muestra la portada de
dicho informe, estando la informacion completa en los anexos de este proyecto.
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Figura 9-9.1lustracion del informe auditoria de certificacién para 1SO 9001:2008 e ISO 14001:2004. (Fuente
Propia).
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10 CONCLUSIONES

Partiendo de una empresa de nueva creacién en el afio 2014, aunque con personal con una experiencia en el
sector de fabricacion articulos de publicidad en el punto de venta. Se ha realizado un trabajo en la observacion
del modo de trabajo de la misma utilizando la metodologia y herramientas de Seis Sigma, subsanando los
errores cometido con la creacion de la documentacion y procedimientos de trabajo requeridos para la mejora
de los procesos, servicios y productos, llegando finalmente a las certificaciones de calidad descritos en este
proyecto.

En este trabajo recopilado durante el afio 2014, realizado observaciones y mediciones en el trabajo del dia a
dia, se aprecia que el tiempo dedicado al trabajo diario es mayormente dedicado a la correccién de errores e
imprevistos. Para poder tener una importancia en cualquier mercado se necesita una organizacion,
procedimientos y responsabilidades claramente definidos. Sin esto, el trabajo finalmente se deteriora y
deteriora a todo el equipo que participa en la realizacion de los proyectos hasta la pérdida de confianza por
parte del cliente, buscando a otros proveedores con mayor fiabilidad.

La Metodologia Seis Sigma posee herramientas de facil aplicacién que ayudan a pensar y recapacitar a todos
los miembros de la empresa por igual sin la blsqueda de un Unico responsable o responsables de las
incidencias. Cada miembro de la empresa partia de la idea preconcebida de que cuanto tiempo se le dedicase a
la empresa, antes llegaria el éxito. Esto es un error muy comin en las empresas nacionales que priman el
esfuerzo realizado, aunque este sea sin una organizacion previa. Este proyecto deja claro que el error de partir
sin unos procedimientos puede llevar al fracaso y al cierre de la empresa por errores que se pueden corregir si
se dedica un poco de tiempo a la organizacion.

Constantemente, en este proyecto, se habla del concepto y de la blsqueda constante de una Calidad. Aungue
se desglosen en cuatro tipos de calidades distintas, como son Calidad de servicios, Calidad de procesos,
Calidad de productos y Calidad del sistema implantado, todo es consecuencia de la misma idea. La idea de
"querer hacer las cosas bien" estuvo presente en la realizacion del proyecto, ya que el deseo de hacerlo estuvo
presente en la empresa objeto de estudio, pero nunca se realizaban las tareas constantemente por falta de
tiempo, falta de coordinacion, etc. Esta falta de tiempo era por emplear ese tiempo no al proceso productivo, y
no era aplicado a subsanar errores que aparecian en las 6rdenes de trabajo estudiadas.

Por ultimo, aunque no se han podido recopilar datos que fueran significativos para la Gltima etapa de la
Metodologia Seis Sigma, la etapa Controlar, se percibe una cierta mejoria en la percepcion tanto de los clientes
como de los proveedores de que la empresa, muestra del esfuerzo y tiempo dedicado a la realizacién de este
proyecto.
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