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RESUMEN

La empresa en estudio es una compania Agroindustrial dedicada a realizar

asesoramiento del cultivo y cosecha del tabaco en campos altamente

calificados, la compra de tabaco, y el desvenado de tabaco, Io cual consiste

separado hasta obtener el tamaho que es requerido por la fabrica que

elabora el cigarrillo.

consistente, formalmente documentado, con procedimientos estandarizados,

establecidos y cumplidos, asi como tambien mejorarlos, para que permitan

un eficiente y eficaz funcionamiento.

En estos mementos no tienen ningun proceso que se encuentre implantado

dentro de un sistema de gestion de calidad; ademas necesitan mejorar el

desempeho de los procesos y conseguir un incremento en su productividad.

El objetivo de esta Tesis consiste en Disehar un Plan de mejoras en el

proceso de desvenado de tabaco para disminuir el desperdicio de tabaco que

en separar la vena de la hoja de tabaco y luego cortarlas y triturarlas por

La empresa necesita adapter sus procesos a un sistema de calidad

una parte del proceso de la elaboracion del cigarrillo, como es el
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la cadena de valor estan enfocados a la parte agncola y sen'an de analisis

para otra rama de la investigacion.

descripcion de la Situacion Actual de la empresa desde el punto de vista de

gestion de calidad y de enfoque de procesos, ademas de la descripcion de

su entorno economico.

Se realizara el levantamiento de los procesos que pertenecen a la cadena de

valor y su incidencia actual en la consecucion del product© final.

Se describiran los procesos de Compra del tabaco y desvenado de las hojas

de tabaco, incluyendo los aspectos de operacion y control.

El primer proceso se analizara porque tiene una incidencia directa con el

segundo, el cual es el que se quiere mejorar a traves de la reduccion del

desperdicio.

1 Se entiende por cadena de valor esencialmente a una forma de analisis de la 
actividad empresarial mediante la cual descomponemos una empresa en sus partes 
constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas 

actividades generadoras de valor.

con el campo de la Ingeniena Industrial, mientras que los demas procesos de

P0L1TECMCA DEL LITORAL 

81BLIOTECA "GONZALO ZEVALLOS- 
F.I.M.C.P.

se genera durante el proceso. Este proceso ha sido seleccionado debido a

que pertenece a la cadena de valor1 de la empresa y porque esta relacionado

Para alcanzar el objetivo planteado, primeramente se realizara una
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Luego de esto se procedera a realizar el diagnostico del desempeho actual

de los procesos de Compra y desvenado de tabaco, correspondientes a los

dates histbricos de la compania, en Io concerniente al desperdicio y algun

otro factor que se relacione directamente y que podn'a incidir en el proceso

de desvenado.

Este diagnostico permitira definir los indices de gestion 6 indicadores de

desempeho de los procesos.

Como resultado de este diagnostico se podra obtener los diferentes

problemas que afectan a estos procesos, y las posibles amenazas y

debilidades, asi como sus fortalezas y oportunidades, mediante el empleo de

la tecnica FODA.

Luego se procedera a analizar las posibles causas de los problemas

resultantes del diagnostico realizado, y el analisis sera realizado mediante el

o Diagrama causa - efecto, en el caso de no contar con informacion

Diagrama de Pareto.

uso de tecnicas tales como: Lluvia de ideas, Diagrama de arbol de problemas

estadistica, de Io contrario se podran emplear herramientas como el
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Una vez que se concluya el analisis se procedera a plantear las diferentes

hipotesis de las soluciones a los problemas, que permitiran orientar la

investigacidn y que deberan ser sustentadas durante esta tesis.

Terminado esto se procedera a realizar el Diseho de las mejoras en base de

los resultados de la comprobacibn de las hipotesis planteadas, y se realizara

un analisis del costo - beneficio de las mismas, con el objeto de seleccionar

aquellas que se consideren viables y con estas definir el Plan de mejoras a

implantar, para Io cual se determinaran los recursos necesarios con los

cuales se conseguira el objetivo, el tiempo y la metodologia que se debera

emplear en la implantacibn; ademas, se elaborara un cronograma de trabajo.

Esta tesis no contempla la implementacibn de las mejoras definidas en el

diseho.

De esta forma esta tesis contribuira con una metodologia que puede ser

utilizada por otras organizaciones para la mejora de sus procesos para

reducir el desperdicio que se ocasiona por fallas internas en las empresas.
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INTRODUCCION

La empresa necesita adaptar sus procesos

consistente, formalmente documentado, con procedimientos estandarizados,

establecidos y cumplidos, asi como tambien mejorarlos, para que permitan

un eficiente y eficaz funcionamiento.

En estos momentos no tienen ningun proceso que se encuentre implantado

dentro de un sistema de gestion de calidad.

generado durante el proceso del desvenado de tabaco, el cual actualmente

esta por el 14% aproximadamente.

y cosecha del tabaco en campos altamente calificados, la compra de tabaco, 

y el desvenado de tabaco, Io cual consiste en separar la vena de la hoja de 

tabaco y luego cortarlas y triturarlas por separado hasta obtener el tamaho

La empresa requiere mejorar el desempeno de sus procesos y conseguir un 

incremento en su productividad, mediante la reduccion del desperdicio

El personal que

desvenado es eventual y repetitive, en un 80%, cifra facilitada por el Jefe de

S F O

es contratado para el proceso de compra de tabaco y

La empresa en estudio es una compania dedicada a realizar una parte del 

proceso de la elaboracion del cigarrillo, como es el asesoramiento del cultivo

que es requerido por la fabrica que elabora el cigarrillo.

a un sistema de calidad

nior C!,,’ICA ‘’)Et •UT'OR.U 
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2

Recursos Humanos de la empresa y eso ayuda a que se tenga que invertir

menos tiempo en capacitacion y permita asegurar un buen trabajo.

En los meses que no hay produccidn industrial la empresa realize labores

relacionadas con el mantenimiento de la planta, y con investigaciones

exigidas por la matriz.

La organizacion tiene como mision generar un producto acorde a las

exigidos en la norma ISO 9001:2000.

eficiencia.

los cigarrillos y este ultimo evalua a la empresa como un proveedor que debe 

cumplir las mas altas exigencies de calidad, siguiendo con los lineamientos

expectativas de sus clientes, exigido para elaborar un cigarrillo de las 

mejores caracterfsticas para los consumidores finales. El producto final que 

resulta de sus operaciones es la materia prima para la empresa que elabora

La empresa tiene varies problemas internes como es el de utilizer un 30% del 

tiempo durante el aho de su capacidad instalada, de contar con un solo 

cliente, perteneciente al mismo grupo corporativo, y de tener un alto 

porcentaje de desperdicio que hace que la empresa tenga problemas de
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CAPITULO 1

Este capitulo presenta la historia de la empresa, su entorno econdmico

y posteriormente la situacion actual de la misma.

Se revisaran conceptos relacionados a la satisfaccion del cliente, la

gestidn per procesos, y luego se analizara la cadena de valor, procesos

de ejecucion, para poder empezar el analisis de la empresa.

En este mismo contexto se revisara Io que concierne a indicadores de

los procesos y como la mejora en estos afectan directamente a la

satisfaccion del cliente.

1. DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE LA SITUACION 
ACTUAL
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Durante este capitulo se recopilaran dates historicos de la empresa, los

cuales serviran come referenda concrete de Io que esta sucediendo

actualmente en la companfa, asf como tambien informacidn obtenida

por visitas y observaciones directas del desarrollo de los procesos.

Como resultado de este capitulo se obtendran las principales causes

que afectan a los problemas en estudio, con el empleo de la tecnica del

analisis Causa - Efecto.

Finalmente se conseguira determinar el estado actual de la empresa en

cuanto a Io referente a los procesos de compra de tabaco y desvenado,

de tai forma que permita iniciar la investigacion de los resultados

obtenidos.

1.1. Historia de la empresa

La empresa en estudio fue fundada con aportes intemacionales

laasociados con capitales locales. El tabaco rubio utilizado en

elaboracion de cigarrillos es cultivado localmente.

elSi bien el tabaco rubio es el de mayor industrializacion en

laEcuador, los cultivos de tabaco negro, principalmente para
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5

elaboracion de cigarros y habanos, han tenido un excepcional auge

en los ultimos ahos.

La empresa se dedica al asesoramiento del cultivo de tabaco y al

desvenado de las hojas de tabaco siguiendo los parametros de su

cliente, empresa del mismo grupo ubicada en la ciudad de Quito, el

Multinacional. Otra empresa del grupo comercializa los cigarrillos.

De esta forma la empresa realize la materia prima para la fabrica de

cigarrillos.

En el ano 1985 se empieza a producir cigarrillos en el Ecuador.

Anteriormente era importado desde varios paises, entre ellos Brasil,

Colombia, entre otros.

derealizadohala programasConstantemente empresa

algunos casos a traves de convenio con prestigiosas instituciones

academicas nacionales e internacionales. Ademas ha prestado

mantenerlos como socios comerciales a largo plazo.

capacitacion y asistencia tecnica gratuita a los agricultores, y en

asesoria para otro tipo de cultivos, con el objeto de lograr

cual fabrica los cigarrillos bajo licencia de una empresa
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6

del tabaco procesado, monitorear junto con los agricultores las

mejores condiciones para desarrollar los cultivos con metodos

Ademas realiza la planificacion de la produccion de tabaco, tanto

para la parte agncola, como para la parte industrial, recibiendo de la

Sub-Gerencia de la empresa que fabrica los cigarrillos el programa

anual de produccion, y los requerimientos del cliente, con los cuales

tabaco.

La empresa en estudio es un centro de costos y cuenta con 39

operaciones y del eficiente uso de los recursos.

continuacion indica los

de los puestos de trabajo.

organicos y cuidando el uso de recursos como el agua y suelo, todo 

ello como parte de la politica ambiental que lleva durante ahos.

empleados fijos, y su organizacion esta basada en una estructura

Gerente Regional, denominado Gerente

4? ! €

jerarquica liderada con un

de Tabaco y Desvenado, quien es el maximo responsable de las

r»».»***•'*

La empresa tiene como punto de partida para garantizar la calidad

El Organigrama funcional presentado a

cargos establecidos en la empresa, y la dependencia de cada uno

se procede a la planificacion operativa en la planta, desde la 

compra de tabaco hasta el almacenaje, ahejamiento y despacho del
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8

Por la naturaleza de sus actividades, depende de las cosechas que

se realicen en los campos de cultivo, y las operaciones industriales

son realizadas en gran parte con personal eventual tanto para la

compra de tabaco como para el desvenado.

30 y 40% de tiempo en el

seleccion y contratacidn como si se tratara de personal estable de la

empresa.

por parte del comprador.

eventualmente es repetitivo, en un 80%, cifra facilitada por el Jefe de

Recursos Humanos de la empresa y eso ayuda a que se tenga que

invertir menos tiempo en capacitacidn y permita asegurar un buen

trabajo.

La compra del tabaco es una actividad tecnica donde se requiere de 

mucha experiencia por parte de los compradores ya que la definicion 

de los tipos de tabacos es determinada con la utilizacion del tacto

La planta industrial solo opera entre un

que la empresa no cuenta con personalaho, y debido a esto es

operative de planta sino que este es contratado eventualmente segun 

las necesidades de produccion, para Io cual se realiza un proceso de

es contratadoEs importante recalcar que el personal que
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9

En los meses que no hay produccion industrial la empresa realiza

labores relacionadas con el mantenimiento de la planta, y con

investigaciones exigidas por la matriz.

La organizacion tiene como mision generar un producto acorde a las

expectativas de sus clientes, exigido para elaborar un cigarrillo de las

mejores caracteristicas para los consumidores finales. El producto

la materia prima para la

que elabora los cigarrillos y este ultimo evalua a laempresa

proveedor que debe cumplir las mas altas

exigencies de calidad, siguiendo con los lineamientos exigidos en la

norma ISO 9001:2000.

Poseen un sistema de calidad informal, con un diagrama de sus

procesos, pero no como un sistema acoplado ni con el enfoque y

lineamientos exigidos por ISO 9000.

La empresa realiza anualmente una planificacion del presupuesto

necesario para la operacion, con revisiones periodicas, y con el

planteamiento de objetivos.

empresa como un

final que resulta de sus operaciones es
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10

perfiles adecuados per cargos, asf como de sus responsabilidades y

autoridades, los cuales han sido desarrollados por los mismos

han hecho que se consiga la integracion de losempleados, y

empleados a la compania.

de entrenamiento delExisten planes de carrera y programas

gran motivacion y grado de

pertenencia de los trabajadores con la compania.

1.2. Entorno Economico de la empresa

Fortalezas y elementos diferenciadores del tabaco:

■ El tabaco es la principal cosecha no alimenticia en el mundo y es

cultivado en mas de cien paises.

■ El cultivo y primera etapa de procesamiento de tabaco emplea

alrededor de 33 millones de personas en todo el mundo.

■ Las plazas de trabajo que genera el tabaco en el agro son mucho

mayores a las del mafz o al de la caha de azucar, que emplean

solamente 1.65 millones de personas en el mundo.

Existe un interes por el desarrollo de su recurso humano, y se lleva

personal, Io que ayuda a generar una

un control de todos los puestos de trabajo, mediante la definicion de

S. ,P x
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■ En ei Ecuador, la actividad tabacalera pagaba en promedio mas

de 800.000 jornales al aho. (Dato Aho 1994.)

■ En total, mas de 60.000 ecuatorianos derivan sus ingresos de la

actividad tabacalera en el agro, la industria y el comercio.

Actualmente el tabaco desvenado que se utiliza para la fabricacion

de cigarrillos en el pais es cultivado localmente. Sin embargo,

tambien se realizan importaciones cuando por asuntos climatoldgicos

nacionalmente no se pueden conseguir las caractensticas exigidas

por los clientes.

Los impuestos pagados por el sector tabacalero en 1998 superaron

la suma de los presupuestos asignados a los Ministerios de

Agriculture, Comercio Exterior y Turismo.

El tabaco es junto al maiz, la papa y el cacao, uno de los cuatro

productos consumidos a gran escala, que el continente americano ha

aportado a la agricultura mundial.

El tabaco pertenece desde el punto de vista botanico, a la misma

familia de la papa y el tomate: las solanaceas. Es un cultivo de ciclo

corto.- La variedad mas utilizada con fines comerciales es el tabaco
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rubio, que se produce en mas de cien naciones. China es el mayor

productor del mundo; le siguen Estados Unidos, Brasil, India y

Turqufa.

El impacto socioecondmico de este cultivo es representative, sobre

todo en los paises en vias de desarrollo, cuya produccidn representa

el 80% del total mundial.

Actualmente se cultivan en el mundo cerca de 4,4 millones de

hectareas de tabaco. Esta superficie representa apenas el 0,3% de

las zonas de cultivo permanente y arable que existen en el planeta.

El cultivo, cosecha y secado de tabaco rubio es un proceso que

exige extremes cuidados. Actualmente es posible utilizer tecnicas

hidroponicas para el crecimiento de las plantulas en viveros,

optimizando enormemente el uso de agua y suelo. A los 45 dias, una

A las ocho semanas se desechan las flores de la planta de tabaco,

de modo que la energia que proporcionan los nutrientes se concentre

cigarrillos.

vez germinada la planta se la traslada al campo.

en las hojas que son las que se utilizan para la fabricacion de
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En el Ecuador se cultivan dos clases de tabaco rubio: Virginia y

Burley.

El tabaco Virginia tiene un ciclo vegetative de 12 dfas, mientras que

la variedad Burley tiene un ciclo vegetativo de 90 dias, periodo

despues del cual se corta toda la planta.

La curacion de las hojas de tabaco aun se realiza utilizando metodos

tradicionales.

Posteriormente el tabaco se somete a un proceso de desvenado y

ahejamiento, el cual sera de estudio en la realizacion de este trabajo

de investigacidn.

El desvenado del tabaco consiste en separar la vena de la lamina, en

la hoja de tabaco, y posteriormente se procede al corte y trituracion,

tanto de la hoja como de la vena. Las laminas se empacan por

anejamiento, el mismo que demora de 6 a 12 meses. La humedad y

temperature propias del tabaco producen transformaciones quimicas

( el ahejamiento en si) que acentuan o mejoran su aroma y sabor.

separado de las venas en toneles de 360 kilogramos para su
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18%

1 5%

FIG. 1.1 CULTIVO DE TABACO BURLEY Y VIRGINIA HA / CULTIVO ANO 98

La superficie dedicada al tabaco rubio en 1998 fue de 1,376

hectareas ubicadas en la provincia de Esmeraldas, Guayas, Los Rios

y Loja; mientras que la produccion de tabaco negro de las variedades

Sumatra, Conneticut Wrapper y Habana 2000, alcanzo las 1,165

hectareas, principalmente en las provincias de Cotopaxi, Guayas y

Los Rios.

cultivadorubioel tabacoindico anteriormente esComo se

localmente. De no ser asi, los fabricantes tendrian que realizar

importaciones de tabaco por un valor de por Io menos 12 millones de

dolares al ano. En el caso de tabaco negro, un 3% es procesado

localmente y el 97% se exporta como materia prima.

Cultivo Tabaco Virginia 
Ha/Cultivo Ano 98
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-0%

□ GUAYAS

□ LOS RIOS 

□ESMERALDAS

□ LOJA 

^COTOPAXI
J 

-^6 7%__ _

Guest
Rectangle



16

Los cultivos de tabaco en el Ecuador ocupan 2,541 hectareas, en

cinco provincias del pais.

El cultivo de tabaco rubio utilizado en la manufacture de cigarrillos se

realize a traves de un sistema de cooperacion entre el agricultor,

dueho de la tierra y la agroindustria; el mismo que incluye apoyo

financiero y tecnico. Esto es previamente acordado con la empresa

para que el cultivo y cosecha de tabaco se realice de forma

profesional y rentable.

La asistencia financiera reduce significativamente los costos de

cultivo. Mientras en el resto de actividades agricolas el costo

financiero es del 50% como promedio, debido a onerosos creditos,

en el cultivo de tabaco es practicamente inexistente.

Existe una permanente asistencia tecnica de Ingenieros Agronomos

del sector tabacalero, Io cual es una aportacion importante de la

Agroindustria. Estos profesionales constantemente monitorean tanto

la calidad y especificacion de los insumos que se utilizan, como el

estado y progreso de los cultivos. Bajo este esquema, la cosecha

finalmente puede entregar los frutos deseados.
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En el case del tabaco negro, las fincas de cultivo pertenecen a las

mismas companias productoras y elaboradoras.

productos de ciclo corto, es el mas alto. El rendimiento por hectarea

cultivada de tabaco rubio, es superior a la del maiz, cafe y cacao.

Cultivar el tabaco representa seguridad econdmica para el agricultor.

El precio revisado anualmente por la industria y creditos a muy bajo

costo, le permiten cultivar sin tener que recurrir a prestamos costosos

e inaccesibles.

Por otro lado, el jornal que gana un trabajador agricola cultivando

tabaco en nuestro pais, es actualmente superior al salario basico del

agro.

En el Ecuador, el cultivo de tabaco proporciona empleo a mas de

cuarenta y cinco mil personas, si se estima que la familia promedio

de campo es de cinco miembros.

La productividad del cultivo de tabaco en comparacion con otros
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Una hectarea de tabaco, negro y rubio genera un promedio anual de

318 jornales; cifra superior a Io requerido en la produccibn de una

hectarea de arroz, mafz o banano.

En 1998, el sector tabacalero, pago mas de 800 mil jornales en el

agro ecuatoriano.

FIG. 1.2 CULTIVO DE CICLO CORTO JORNALES / HA 96

La mano de obra es uno de los dos egresos mas significativos de la

produccibn de tabaco. En el cultivo de la variedad de Burley por

ejemplo, representa el 48% de los costos de produccibn.

de obra en el campo es sin duda una de las caracterfsticas mas

relevante de este sector productive.

La generacibn de empleo, dado el uso sumamente intensive de mano

18
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La comercializacion, de estos productos es fuente de empleo para un

importante segmento de la poblacion. El cigarrillo ecuatoriano

de 50.000 puntos de venta, entre

mayoristas y minoristas, en todo el territorio nacional.

En sus distintas fases, la actividad tabacalera ocupa nada menos que

el 0.8% de la poblacion economicamente active ( PEA) del Ecuador.

Es decir; de cada 1.000 habitantes, ocho deben su empleo a esta

actividad.

El sector tabacalero es uno de los principales contribuyentes al fisco

debido al pago del impuesto a los consumes especiales (ICE), El

cigarrillo elaborado con tabaco rubio paga por este concepto una

tasa del 75%, uno de los porcentajes mas altos en la region andina.

En relacion con otros sectores de la economia que tambien

contribuyen significativamente a las finanzas publicas, la industria

tabacalera ha mantenido siempre una posicion de liderazgo.

Los impuestos pagados por el sector tabacalero en 1998, 267 mil

millones de sucres, excedieron la suma de los presupuestos de los

aproximadamente a mas

sector tabacalero llegacomercializado directamente por el
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Ministerios de Agricultura, Comercio Exterior y Turismo. Con estos

carreteras de primer orden.

1.3. Procesos de la Cadena de Valor

1.3.1. Descripcion de la cadena de valor, desde el punto de vista

de gestion de calidad y de procesos, siguiendo los

lineamientos de ISO 9000.

Definicion de la Cadena de Valor.- Porter define el Valor como

la suma de los beneficios recibidos por el cliente menos los

costos percibidos por el al adquirir y usar un producto o

servicio. La Cadena de valor es una forma de analisis de la

actividad empresarial mediante la cual descomponemos una

empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar

fuentes de ventaja competitive en aquellas actividades

generadoras de valor. Esa ventaja competitive se logra cuando

la empresa desarrolla e Integra las actividades de su cadena

de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada que sus

rivales. Por consiguiente la cadena de valor de una empresa

esta conformada por todas sus actividades generadoras de

valor agregado y por los margenes que estas aportan.

recursos se podrian construir, por ejemplo, 250 kilometros de
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En resumen la cadena de valor constituye todas aquellas

actividades que pueden hacer que el cliente este satisfecho.

Una Cadena de Valor generica esta constituida por tres

elementos basicos:

■ Las Actividades Primarias, que son aquellas que tienen

que ver con el desarrollo del producto, su produccion, las

de logistica y comercializacidn y los servicios de post-

venta.

■ Las Actividades de Soporte a las actividades primarias,

de las compras de bienes y servicios, las de desarrollo

automatizacion,telecomunicaciones,(tecnologico

desarrollo de procesos e ingenieria, investigacion), las de

contabilidad,( finanzas,empresarialinfraestructura

gerencia de calidad, relaciones publicas, asesorfa legal,

gerencia general)

■ El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los

costos totales incurridos por la empresa para desempehar

las actividades generadoras de valor.

como son la administracidn de los recursos humanos, las
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La Satisfaccion del Cliente:

las que falta de

informacion de los clientes, estan condenadas inevitablemente

al fracaso. Estas iniciativas se frustran per desconocimientos

de los requerimientos de los clientes y la necesidad de

conectar la satisfaccion y la medida de los avances internes.

Definicidn de Cliente.- El cliente puede ser definido como

cualquier persona que tiene una expectativa con respecto a

algo. Es el receptor de algun producto o servicio. Se Io

considera como el usuario final, por ejemplo: la persona

alojada en un hotel, el pasajero de un avion, el paciente de un

hospital, el contratante de un seguro, el operario de una

maquina, el receptor de informacion, o los consumidores en

general; cada una de estas personas es ciertamente un

cliente, pero hay muchos otros.

El cliente no compra cosas, productos o servicios, Io que

realmente compra son expectativas de valor, satisfaccion y

beneficios.

unicamente en resultados internos, en

Las iniciativas para la mejora de la calidad, basadas

Guest
Rectangle



23

trabajadores en general son tambien clientes en su compania.

Sus actividades se ven afectadas por el entorno, la formacibn

y las herramientas con las que' trabaja. Si el entorno es

inadecuada, aire contaminado), la formacibn es inadecuada b

las herramientas estan defectuosas (por ejemplo teclado

averiado, telefonos que no funcionan, datos imprecisos), el

trabajador probablemente se sentira insatisfecho, por Io que

dificilmente proporcionara un servicio o producto de calidad,

tanto para clientes internes como para clientes externos.

Los fabricantes y vendedores son tambien clientes de los

disehadores. Si un diseno no es valorado por el cliente final, el

mejor fabricante y el mejor vendedor seran incapaces de

alcanzar el exito.

El mundo esta Ueno de relaciones cliente - proveedor. La

sistema de calidad. Las mejores companias son aquellas que

determinacibn de quienes son, cuales son sus necesidades y 

cbmo satisfacerlas es un objetivo primordial y desafiante. Este

es uno de los aspectos mas importantes en el desarrollo de un

Es importante considerar a

insatisfactorio (por ejemplo mal iluminado, temperature

los clientes internes. Los
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objeto de encontrar y satisfacer las necesidades de los

clientes externos.

Al igual que muchas otras cosas la satisfaccion del cliente

requiere tareas diferentes para cada persona. Todos somos

clientes de alguien, y Io que para una persona es satisfaccion,

para otra es element© de critica.

En algunos casos, la satisfaccion del cliente se ha utilizado

como una simple herramienta de marketing, arruinando a mas

empresas de las que ha creado. En otros, la aplicacion de los

conceptos sobre la satisfaccion del cliente como guia para la

estrategia del mercado, mejora de la calidad y estructura

organizacional, ha ayudado a posicionarlas.

La Satisfaccion puede ser definida como la provision y

gratificacion de todas las necesidades y deseos; se trata de

demandas,dar respuesta

mental deestadosentimientosprovocando uny

agradecimiento, atendiendo a todo aquello que hace que una

persona se sienta satisfecha. Los clientes satisfechos vuelven

POLITECNICA Ik LHORAi.

BIBLlOTECA'GONZnlOZFv?.;.!  ̂
F.I.M.C.P

han creado una buena cadena de clientes internos con el

a todas las condiciones y

Guest
Rectangle



25

frecuentementesiguen comprando y noscomprar,a

recomiendan como companfa a otras personas.

Como Memos visto, conocer y superar las expectativas, tanto

requerimientos, no solo los mantiene contentos, sino tambien

consigue que vuelvan de nuevo a la misma companfa en

laMediante

satisfaccion del cliente como factor crftico en el factor de

mejora, la empresa podra conseguir beneficios tanto en

terminos humanos como economicos.

Una buena medida de rendimiento para una organizacion es la

relacidn entre las acciones desarrolladas y el impacto segun el

cliente en terminos de valor. Un Cliente es una unidad de

satisfecho es el que permite reevaluar permanentemente el

active y es que hace una sentencia de muerte si no se logra

satisfacerlo continuamente.

encuentra descrita en el grafico

Una explicacion de los tipos de necesidades asociadas a un

producto o servicio se

opinion, mas que una unidad de consume. Un cliente

y satisfacer susde los clientes internos y externos,

repetidas ocasiones. la concentracidn en
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siguiente, que describe la Teoria del Atractivo de la calidad a

Kano de laNoakiari

Universidad de Ciencias de Tokio.

Satisfaccion Cliente

Caracteristicas de Calidad adicionales

iristicas de Calidad ExplicitasCar;

E^^le4W4a-de-QperacidnPobre Operacion

Caracteristicas de calidad Implicitas

Insatisfaccion Cliente

FIG. 1.3 TEORIA DEL ATRACTIVO DE LA CALIDAD

Son aquellos atributos queNecesidades Implicitas: se

encuentran implicitos en un product© o servicio y que se

sobreentienden que deben existir.

clientes, desarrollada por el Dr.
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que esta necesidad se cumpla no significa que el cliente este

satisfecho porque es algo que se sobreentiende que el

producto o servicio Io deba tener.

Necesidades Explicitas: Son aquellos atributos que el cliente

solicita de forma explicita, diferenciandose de algun producto

estandar y que requieren que se cumpla en un cien por cien.

asegurarse que conoce de los clientes para poder entregarles

Io que ellos pidieron.

De acuerdo a Io que indica el grafico si estas necesidades no

se cumplen en un cien por cien, el cliente va quedando

insatisfecho proporcionalmente, y por ende se grafica una

cumplan y que tiene una pendiente negative en caso de que

totalmente insatisfecho.

El grafico indica que este tipo de necesidad debe cumplirse en

su totalidad, y que en caso de no hacerlo existe posibilidad de

una insatisfaccion total del cliente. Sin embargo a pesar de

estas necesidades no se cumplan y el cliente quede

curva lineal que tiene pendiente positive en caso de que se

Son estas caracteristicas que toda organizacion debe
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objeto de monitorear si realmente se cumplen y en que

medida, y de inmediato tomar acciones de mejora al respecto.

Necesidades Adicionales o de Innovacidn: Son aquellos

atributos del producto o servicio que normalmente no estan

incorporados y que

explicitamente, pero que de acuerdo al entorno, al mercado, o

servicio buscando incrementar la satisfaccidn del cliente o su

fidelidad, y obtener un valor agregado el producto o servicio.

De acuerdo a lo que indica el grafico la curva describe el

comportamiento de esta necesidad del cliente. La ausencia de

este atributo en un producto o servicio no contribuye en la

disminucidn de la satisfaccidn del cliente, en el caso de que

las otras necesidades se cumplan. Pero en el caso de

presentarse estos atributos adicionales puede incrementarse

la satisfaccidn del cliente, pudiendo crear valor agregado al

producto y conseguir que el cliente asi lo perciba. Es en este

atributo donde las empresas deben enfocarse buscando la

a otros factores la empresa decide incorporarlos al producto o

Estas necesidades deben ser evaluadas por la empresa con el

i I- ■
.-v

lo ha solicitado,el cliente no
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innovacion y siempre estar delante de las expectativas futures

de los clientes.

La empresa en estudio recibe cada aho, antes de una nueva

cosecha, los requerimientos de tabaco requeridos por su

cliente, de tai forma que debe esforzarse en cumplirlos y con

esto poder satisfacerlo.

A continuacidn se describen los atributos o necesidades

explicitas de los clientes:

VARIABLES

Estos valores podrian sufrir variaciones que deberan ser

coordinadas entre la fabrica de cigarrillos y la empresa.

TABLA 1 
REQUISITOS DEL CLIENTE

TABACO 
VIRGINIA

TABACO
BURLEY

Humedades en tonel de lamina________ .
Temperatura en tonel de lamina___________
Humedades en toneles de vena___________
Humedades en toneles de lamina # 5______
Vena Objetable en producto terminado max. 

Vena Total Max.________________________
Longitudes de Venas < 1”________________
Longitudes de Vena > 1”_________________
Tamano lamina entre 16" y 1”_____________
Tamano lamina solo de 1’’

12-13% 
36 - 40 ° C 

12-13% 
11.5+/-0.5% 
0.40 % 

2.50 % 
20 %______
80%_______
90 %_______
72 %

12-13% 
36 - 40 ° C 

12-13% 
11.5+/-0.5% 

0.40 % 
2.50 % 
20%_______
80%________
87%_______
65 %
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El proceso de Gestion de la Satisfaccion del Cliente.-

La Gestion de la calidad esta definida como actividades

coordinadas para dirigir y controlar una organizacion en Io

relativo a la calidad.

El sistema de gestion de calidad establece las politicas y

estrategia para lograr

relacionados con la calidad.

El proceso de la gestion de la satisfaccion del cliente, es un

proceso psicologico de percepcidn y evaluacidn que busca

analizar si una experiencia ha sido tan buena como se

esperaba. ( Hunt 1977)

Los sistemas de gestion de calidad pueden ayudar a las

organizaciones a aumentar la satisfaccion del cliente.

Los clientes necesitan productos con caractensticas que

satisfagan sus necesidades y expectativas. Estas necesidades

y expectativas se expresan en la especificacion del product©

cliente, necesidades explicitas.

que son generalmente denominadas como requisites del

esos objetivosobjetivos y la
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Los requisites del cliente pueden estar especificados por el

cliente de forma contractual o pueden ser determinados por la

propia organizacion. En cualquier caso, es finalmente el cliente

quien determine la aceptabilidad del producto. Dado que las

necesidades y expectativas de los clientes son cambiantes y

debido a las presiones competitivas y a los avances tecnicos,

productos y procesos.

El enfoque a traves de un sistema de gestion de calidad anima

los procesos que contribuyen al logro de productos aceptables

para el cliente y a mantener estos procesos bajo control. Un

sistema de gestion de calidad puede proporcionar el marco de

objeto de

incrementar la satisfaccion del cliente y de otras partes

interesadas.

Las mejoras de la calidad y las iniciativas tomadas en el

campo de la satisfaccion del cliente son el resultado de un

proceso, y no simplemente un programa. El proceso es

continuo y no tiene fin, sino que siempre se esta ejecutando.

a las organizaciones a analizar los requisites del cliente, definir

la mejora continue con elreferencia para

las organizaciones deben mejorar continuamente sus
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Las actividades efectivas para mejorar la satisfaction del

cliente son las que estan basadas- y dirigidos por ellos. Este

tipo de acercamiento al cliente permite a la organizacion

mejorar procesos o crear nuevos, siempre con la perspectiva

de mejorar su satisfaccion.

El reto en la gestion de la satisfaccion del cliente y mejora de

la calidad esta en identificar y escuchar la voz del cliente, para

luego trasladarlas al proceso de mejora en la organizacion.

Medicion de la satisfaccion del Cliente.-

El objetivo de la medicion de la satisfaccion del cliente es

medir la importancia relative de los requerimientos del cliente

identificados por parte de la compania.

traves de entrevistas personales o por otros medios, como

telefono; correo, internet, etc., y deben ser cuantitativas a una

muestra representativa de clientes de la empresa. La muestra

estadisticamente fiable y aplicable.

Esta medicion puede efectuarse empleando encuestas a

se diseha con el objeto de que la informacibn sea
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Algunas de las consideraciones a tener en cuenta a la hora de

disenar la muestra son: la cantidad de informacidn que la

empresa desea obtener, la cantidad de clientes con los que

cuenta, las condiciones de negociacion, y todo Io necesario

para obtener datos utiles.

La informacibn que se desee obtener debe estar enfocada en

obtener principalmente de los clientes Io siguiente:

Determiner que tan satisfecho esta el cliente con respecto

a los principales atributos de calidad del producto.

J Que tan satisfecho esta el segmento del mercado al que la

empresa pertenece.

desea medir de los clientes y que han sido determinados

mediante los incidentes criticos observados por ellos.

Que mejoras puede hacer la empresa para incrementar la

satisfaccion de los clientes.

Como se compara la empresa con los competidores.

Las encuestas se las puede realizar por cualquier medio, y

durante estas se solicita a Io entrevistados que evaluen la

Cuales son los principales atributos de calidad que se

J De que forma esta variando la satisfaccion de los clientes
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compania, asf como que le asignen un grado de importancia a

se han determinado, quelos atributos de calidad que

identifiquen caracteristicas que aumentanan el valor de las

areas claves y analicen el producto o servicio, ademas de

otras cuestiones relevantes.

Para el uso de encuestas se deben determiner claramente las

preguntas que se realizaran y la forma como la empresa

necesita que sean contestadas.

Uno de los mecanismos utilizados para las respuestas a las

losque permite ala Escala de Lirket,preguntas es

entrevistados o encuestados graduar su respuesta a cada item

de acuerdo a la siguiente clasificacion del 1 al 5.

SatisfechoInsatisfecho Neutro

BuenoNeutroMaloMuy malo

Esta escala tiene como ventaja, determiner el porcentaje

asociado a una respuesta negativa o positive de un item

______ 2
En desacuerdo

_____ 3
Neutro

______ 4_
De acuerdo

SPO
5 9.1S 1

5
De acuerdo 
totalmente
Muy 
insatisfecho
Muy Bueno

POLITECWCA DEL LITCRal  

BIBL/OTECA ’GONZALO ZEVALW€ 
F.IM.C.P.

_______ 1________
En desacuerdo 
totalmente_______
Muy insatisfecho
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Para la simplificacion de la encuesta o cuestionario y con el

recomienda utilizer escalas de hasta 5 grados de clasificacidn.

alternatives, es decir 5 o mas; pero, al aumentar la escala se

dificulta la ponderacion porque la calificacion es muy amplia,

por esto se recomienda utilizar hasta 5 calificaciones.

de proporcionar informacion util que permita a la compania la

satisfaccion del cliente,

medidas precisas sobre los puntos anteriores. Existe una gran

diferencia entre la medicidn de la satisfaccion del cliente y el

despliegue por la organizacion de las necesidades de estos,

como gestion efectiva de su satisfaccion. Este despliegue, al

igual que el de la calidad, es un proceso de mejora continua.

Por Io tanto es indispensable determiner la medida de la

satisfaccion de los clientes para determinar que porcentaje de

satisfaccion se tiene y que planes de accion se deben realizar

para poder cubrir la brecha, consiguiendo por Io tanto realizar

El propdsito de la medicion de la satisfaccion del cliente es el

objeto de no aumentar sensiblemente la confiabilidad, se

asi como el establecimiento de

gestion y mejora de la calidad y el incremento de la

Ademas se recomienda utilizar un numero impar de
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en Io que el cliente indica que se debe mejorar. El cliente es la

fuente mas importante de la innovacion y de la mejora en las

organizaciones.

La medicion de las necesidades de los clientes, incluyendo

informacion sobre actividades e importancia, proporciona una

base liable para la identificacion de lagunas entre Io que el

cliente requiere y Io que la empresa esta dispuesta a ofrecer.

La medicion y control periodico posterior de los cambios en las

proporcionalos clientes,percepciones de una

retroalimentacion que actualize las actividades de mejora de

proceso y enfatiza la focalizacidn en el cliente.

La empresa en estudio no ha formalizado una metodologia

cumplimiento de los atributos de calidad que este ha

considerado como importantes a traves de la retroalimentacion

otorgada a la empresa.

SPO

para la medicion de la satisfaccion de su cliente en cuanto al

W\ i i '

poimcwiL,-.
BIBI.IOTSCA' 

F.I.M.C.H.

constantemente el mejoramiento en los procesos con enfoque

■?- 36

M,

■ .uLM’
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Sin embargo el cliente considera como importantes los

atributos de calidad del producto, especificaciones de calidad,

que han sido indicados anteriormente.

1.3.2. Levantamiento de los procesos de la Cadena de Valor

El Analisis de la Cadena de Valor.-

En 1985 el Profesor Michael E. Porter de la Escuela de

Negocios de Harvard, presento el concepto de analisis de la

cadena de valor mediante su obra Ventaja Competitiva.

El punto de partida del concepto del analisis de la Cadena de

Valor de Porter Io encontramos en su libro Estrategia

Competitiva publicado en 1980, donde identificaba dos fuentes

liderazgo en costo bajo y la diferenciacion, ambas dependian

de todas aquellas actividades discretas que desarrolla una

empresa y que separandolas en grupos estrategicamente

comprender el comportamiento de los costos,

diferenciacion.

asi como

tambien identificar fuentes existentes

en capacidad de

o potenciales de

separadas y fundamentales de ventaja competitiva: el

relevantes, la gerencia podria estar
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El analisis de la Cadena de Valor como herramienta

gerencial.- El analisis de la Cadena de valor es una

herramienta gerencial para identificar fuentes de ventaja

competitiva.

El proposito de analizar la cadena de valor es identificar

ventaja competitiva potencial.

oportunidades dependera de la capacidad que la empresa

tenga para desarrollarlas a Io largo de la cadena de valor y de

hacerlo mejor que sus competidores cruciales.

Porter fue mas alia del concepto de la cadena de valor,

extendiendolo al sistema de valor, el cual considera que la

empresa esta inmersa en un conjunto complejo de actividades

ejecutadas por un gran numero de actores diferentes. Este

punto de vista nos lleva considerar al menos tres cadenas de

valor adicionales:

■ Las Cadenas de Valor de los Proveedores, las cuales

propia cadena de valor de la empresa. Los proveedores

incurren en costos al producir y despachar los suministros

crean y le aportan los abastecimientos esenciales a la

aquellas actividades de la empresa que pudieran aportarle una

Poder aprovechar esas
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que requiere la cadena de valor de la empresa. El costo y

la calidad de esos suministros influyen en los costos de la

empresa y/o en sus capacidades de diferenciacidn.

■ Las Cadenas de Valor de los Canales, que son los

mecanismos de entrega de los productos de la empresa al

usuario final o al cliente. Los costos y los margenes de los

distribuidores son parte del precio que paga el usuario final.

Las actividades desarrolladas por los distribuidores de los

productos o servicios de la empresa afectan la satisfaccibn

del usuario final.

■ Las Cadenas de Valor de los Compradores, que son la

fuente de diferenciacidn por excelencia, puesto que en

ellas la funcidn del producto determina las necesidades del

cliente.

Orientacidn acerca del enfoque basado en procesos para los

sistemas de gestidn de calidad.-
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Uno de los ocho principios de gestidn de la calidad sobre Io

“Enfoque basado en procesos”, de la siguiente forma:

■ Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente

cuando las actividades y los recursos relacionados se

gestionan como un proceso.

La norma ISO 9000:2000 apartado 3.4.1 define un Proceso

como:

“Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en

resultados.

Los elementos de entrada para un proceso son generalmente

practice bajo condiciones controladas para aportar valor.”

Harrington define Io que es un Proceso de la siguiente forma:

toman“Cualquier actividad

interne o externo”

que se basa la serie de normas ISO 9001:2000 se refiere a

entradas, les agregan valor y proveen salidas a un cliente

organizacion son generalmente planificados y puestos en

o grupo de actividades que

resultados de otros procesos. Los procesos de una
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Los elementos de entrada (entradas) y los resultados (salidas)

pueden ser tangibles o intangibles.

Ejemplos de entradas y salidas pueden incluir equipos,

materiales componentes, energia, informacion, y recursos

financieros, entre otros. Para realizar las actividades dentro del

proceso tienen que asignarse los recursos apropiados. Puede

emplearse un sistema de medicion para reunir informacion y

dates con el fin de analizar el desempeho del proceso y las

caracteristicas de entrada y salida.

Los procesos pueden interaccionar dentro de un sistema y se

puede utilizer el ciclo de mejoramiento del Dr. Edward Deming,

el cual es el siguiente: Planificar - Hacer - Verificar - Actuar

( PHVA), para gestionar los procesos.

Controles

Recursos

FIG. 1.4 GRAFICO DE LAS PARTES DE UN PROCESO

Entradas 
---------------►

Eficacia del proceso= 
capacidad para obtener 
Io que el Cliente desea

PROCEDIMIENTO: <
( Forma especifica de llevar a 
cabo una actividad o un proceso. 
Puede estar documentado o no)

PROCESO 
(conjunto de actividades 

mutuamente relacionadas o 
que interactuan )

Eficiencia del proceso=
Resultado alcanzado 

vs. 
Recursos utilizados

Salidas PRODUCTO 
--------► (Resultado del proceso)
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Filosoffa de la administracion por procesos.-

Al referirse a la administracion de los procesos debemos

seguir la siguiente secuencia:

Entender los procesos para definirlos1.

Definirlos para medirlos ( Determinar los limites del2.

proceso)

Medirlos para comunicar su desempeno3.

Comunicar su desempeno para administrarlos4.

Administrarlos para mejorarlos continuamente5.

Mejorarlos continuamente para proveer mayor valor al6.

cliente

La norma ISO 9001:2000 enfatiza la importancia para una

organizacion de identificar, implementar, gestionar y mejorar

continuamente la eficacia de los procesos que son necesarios

para el sistema de gestidn de calidad, y para gestionar las

interacciones de esos procesos con el fin de alcanzar los

objetivos de la organizacion.

La eficacia y eficiencia del proceso pueden evaluarse a traves

de los procesos de revision internes 6 externos y valorarse en

una escala de madurez. Estas escalas se dividen en grades
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de madurez desde un “sistema informal” hasta “el de mejor

desempeho en su clase”. Una ventaja de este enfoque es que

los resultados pueden ser documentados y seguidos en el

tiempo hasta alcanzar las metas de mejora.

El ciclo P-H-V-A y el enfoque basado en procesos.-

desarrollado“Planificar-Hacer-Verificar-Actuar"’,cicloEl

inicialmente en los ahos 1920 por Walter Shewhart, fue

popularizado por W. Edwards Deming. Por esa razon es

frecuentemente conocido como “Ciclo Deming”.

metafora de

constancia de proposito y en el principal metodo usado para

alcanzar el mejoramiento continuo.

El ciclo Deming implica definir y esclarecer constantemente los

deseos de los clientes, y es al mismo tiempo un vehiculo para

reunir todas las operaciones de la empresa en torno a esos

deseos. Asf, el ciclo Deming depende de la permanente

incluidosdistintos departamentos,loscooperacidn de

investigacion, diseno, produccion y ventas, de manera tai que

la mirada colectiva nunca se desvia del cliente ni de ninguna

El ciclo Deming se ha convertido en una
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parte del proceso que pudiera afectar la integridad del

producto que se esta fabricando para el cliente.

El concepto de PHVA es algo que esta presente en todas las

areas de nuestra vida profesional y personal, y se utiliza

continuamente, tanto formalmente como de manera informal,

conciente o inconscientemente, en todo Io que hacemos. Cada

enmarca en este ciclo interminable.

FIGURA 1.5 EL CICLO “PLANIFICAR-HACER-VERIFICAR-ACTUAR”

Dentro del contexto de un sistema de gestion de la calidad, el

PHVA es un ciclo dinamico que puede desarrollarse dentro de

cada proceso de la organizacion, y en el sistema de procesos

Actuar

^Como mejorar 
la proxima vez

Verificar 
c Las cosas 
pasaron 
segun se 
planifico?

Planificar 
^Que hacer? 
^Corno hacerlo?

Hacer

Hacer Io 
planificado

como un todo. Esta intimamente asociado con la planificacion,

actividad, no importa Io simple o compleja que sea, se
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realizacion del producto como en otros sistemas de gestion de

la calidad.

El mantenimiento y la mejora continua de la capacidad del

proceso puede lograse aplicando el concepto PHVA en todos

los procesos estrategicos de alto nivel, tales como la

planificacion de los sistemas de gestion de la calidad o la

revision por la direccidn, y a las actividades operacionales

simples llevadas a cabo como una parte de los procesos de la

realizacion del producto.

Planificar

Actuar

Comprension del enfoque de sistema para la gestion.-

Un segundo principio de gestion de la calidad importante, el

cual esta intimamente vinculado con el “Enfoque basado en

procesos”, es el “Enfoque de sistema para la gestion”, el cual

Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir 
resultados de acuerdo con los requisites del cliente y las 

politicas de la organizacion_________________
Implementar los procesos planificados______________________
Realizar el seguimiento y la medicion de los procesos, y los 
productos respecto a las politicas, los objetivos y los requisites 
para el producto, e informar los resultados___________________
Tomar acciones para mejorar continuamente el desempeno de 
los procesos

Hacer 
Verificar

implementacion, control y mejora continua, tanto en la

los niveles dentro de la organizacion. Esto aplica por igual a
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establece que “Identificar, entender y gestionar los procesos

interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y

eficiencia de una organizacion con el logro de sus objetivos”.

Los procesos ocurren poco en forma aislada. La salida de un

procesos subsecuentes, como se muestra a continuacibn:

Proceso CProceso A Proceso 8

FIG. 1.6 CADENA DE PROCESOS INTERRELACIONADOS

Las interacciones entre los procesos de una organizacion

frecuentemente pueden ser complejas, resultando en una red

de procesos interdependientes.

Las entradas y salidas de estos procesos frecuentemente

pueden estar relacionados con los clientes internes y externos.

En la Fig. 1.5 se muestra un ejemplo de una red de procesos

los clientes juegan un papel significative en la definicidn de

requisites como elementos de entrada.

----------- ►
Entrada al
Proceso A

Salida 
Proceso C 
----------- ►

Salida 
Proceso B 
Entrada 

al proceso C

Salida del 
Proceso A 
Entrada al 
proceso B

que interactuan. El modelo de la red de procesos ilustra que

proceso normalmente forma parte de las entradas de los
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La retroalimentacion de la satisfaccion o insatisfaccion del

cliente per los resultados del proceso es un elemento de

entrada esencial para el proceso de mejora continua del SGC.

pA

v H Sal EEnt E
*—► Proceso E

al A

Proceso A Ent GEntC

S<IC

Proceso G Sal Gfr*> Proceso C

Sal E

Sal FEnt F
Ent * Proceso B

Proceso F

Retroalimentacion

FIG. 1.7 RED DE PROCESOS INTERRELACIONADOS

Un enfoque basado en procesos, cuando se utiliza dentro de

un sistema de gestion de calidad, enfatiza la importancia de:

la comprension y el cumplimiento de los requisitosa.

la necesidad de considerar los procesos en terminosb.

que aporten valor

E 
X 
T 
E 
R 
N 
O

Cliente
Interno

Cliente
Interno

C
L 
I 
E
N 
T 
E

E
R 
N
O

E 
X

C 
L 
I 
E 
N 
T 
E

Ent A

"7
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la obtencion de resultados de desempeho y eficacia delc.

proceso, y

d.

mediciones objetivas.

Dentro del contexto de la Norma ISO 9001:2000, el enfoque

basado en procesos incluye los procesos necesarios para la

realizacion del producto, la Cadena de Valor, y los otros

la implementacion eficaz delprocesos necesarios para

sistema de gestion de calidad, tales como el proceso de

auditona interna, revision gerencial, analisis de datos, gestion

gestionarse utilizando el concepto PHVA.

Documentacion de los procesos.-

organizacion podna considerar factores tales como:

el enfoque sobre la calidad

el riesgo de la insatisfaccion del cliente

los requisites legales y reglamentarios

el riesgo economico

la eficacia y la eficiencia

la mejora continue de los procesos con base a

de recursos, entre otros. Todos los procesos pueden

Al determinar que procesos debenan documentarse la
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la competencia de personal involucrado

la complejidad de los procesos

Procesos Macro de la empresa.- Durante el estudio se realizo

el levantamiento de los procesos Macro de la empresa,

identificados claramente en su sistema de gestion de calidad y

detallados en el diagrama de Macro procesos, al igual que los

responsables de monitorear los procesos y su relacion con los

elementos de la Norma ISO 9001:2000.
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FIG. 1.8 DIAGRAMA PROCESOS MACRO DE LA EMPRESA
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En el diagrama de Macroprocesos se determinaron los

procesos de ejecucion, denominados Procesos de la Cadena

de Valor, donde se identifican los procesos que transforman

los requerimientos del cliente en productos que puedan

satisfacer sus necesidades. Estos procesos se presentan a

continuacidn:

Procesos Operatives

*

Proveedores

Desvenado
*♦

FIG. 1.9 PROCESOS DE LA CADENA DE VALOR

Por motive del analisis correspondiente a esta tesis, se definio

realizar el analisis de los dos procesos que tienen mayor

ingerencia con la problematica a investigar y que cuentan con

mayor informacidn historica y actual.

Luego de esto se definio aislar los procesos de Compra de

tabaco y Desvenado con el objeto de poder analizarlos con

Planificacion 
Produccion de Tabaco

PEOUISITOS 
CLIENTE

Asistencia 
Tecnica en 
Siembra y 

Cultivo 
tabaco

Compra 
tecnica de 

Tabaco

Almacenamiento 
y Despachos
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mayor nivel de detalle, identificando sus procesos internos, y

controles,salidas,determinando sus entradas, recursos,

responsables y sus indicadores.

COMPRA DETABACO
*

>

*

FIG. 1.10 MACRO PROCESO: COMPRA DE TABACO

Siembra y Cultivo: 

Hojas de Tabaco en 

pacas

Recursos Humanos:

Personal Personal

Planificacion de la 

Produccion: 

Especificaciones

Recepcion 

de pacas

Formulacion 

de grades 

empaque

Planif. Estrategica: 

Reporte de la Compra 

---------------------- ►

o 
a.

ia

a>

i
I

Compra 

V 
Reclasificacion

Identificacion

Y 

Almacenamien 
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2
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Desvenado: 

Informacion Existencias 

y tabaco formulado por 
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--------------------- ►
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Politica de precios 

----------------------►
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DESVENADO

*

EntoneladoSecadoAlimentacion

*>

>

FIG. 1.11 MACRO PROCESO DESVENADO

1.3.3. Realizacion de los Diagrama de Flujos.-

El diagrama de flujo permite indicar en forma grafica el

discusion yanalisis,proceso y facilita la comprension,

mejoramiento del mismo. Ademas de mostrar con simbolos el

flujo de las diferentes operaciones, tambien sirve para definir

las interrelaciones de las tareas.

Planificacion de Produccion:

Especificaciones

Planif. Estrategica: 

Politica de precios

Recursos Humanos:

Contrat. Personal

Cortes y 
Separacion

Planif. Estrategica: 
Reporte de la Compra

o
ra

a

2 
5

8 
>

o

I

o

5
5

x 
o

o 

c
> 
V) 
a>

T3

E 
s 
u> 
o

(X

m

E.

I
II Desvenado: Informacion 

Existencias y tabaco 
formulado por grados de 
empaque

Compra de tabaco:
Hojas de Tabaco en pacas 

-------------- ►
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Un diagrama de flujo es una forma sustitutiva a un Instructivo

de trabajo, y, cuando sea aplicable, a un procedimiento

escrito.

La ventaja de un Diagrama de flujo sobre un documento

escrito es que ayuda a tener una vision global y esquematica

del proceso. La escritura es densa pero en algunos casos no

permite visualizar la relacidn clara de las tareas.

Siguiendo la simbologia tradicional para diagramar los flujos

de procesos se procedid a diagramar los flujos de los procesos

tanto para la Compra de tabaco como para el Desvenado.

En los diagramas se indica las tareas que se deben seguir

para poder convertir las entradas en salidas agregando valor.

O/

JSJ'..
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Anexo 5

2 1

V

Fin del proceso>

Pesar la paca

*

> 24%

0
2

FIG. 1.12 DIAGRAMA DE FLUJO PROCESO DE COMPRA DE TABACO

Los datos son 
correctos

Actualizar datos 
en sistema

Inspeccionar 
pacas de tabaco

Seleccionar 
variables de 

Compra

Consultar a 
Sistemas

Devolver la paca a 
agricultor

Designar grade de 
empaque

Asignar precio por 
Kg y Grado

Asignar grado de 
reclasificacion

Digitar grado de 
reclasificacion en 

el Sistema

Identificar Paca 
con etiqueta

Transportar pacas 
por grades a las 

bodegas

Penalizar por 
exeso de 

humedad hasta 
24%

paca cum| 
las 

jecificacior

Proceso Compra de 
Tabaco

Ingreso de datos 
al Sistema J
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FIG. 1.13 DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE DESVENADO
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Compra de Tabaco.-

El Objetivo de la compra de tabaco es el de garantizar que la

Gerencia de Tabaco y Desvenado de la empresa y solicitado

por sus clientes, las fabricas de cigarrillos.

Para lograr este objetivo se deben cumplir con las pohticas de

tabaco.

Existen dos tipos de tabacos que defieren en los procesos de

siembra y cultivo, y que se diferencian principalmente por el

naranja, y el Tabaco

Burley, con un color caoba claro a oscuro.

1.3.4. Descripcion de los Recursos utilizados en los Procesos de 
Compra y Desvenado

recepcion y compra de tabaco producido en las tineas, este de 

acuerdo a los grados de calidad y precios especificados por la

color: Tabaco Virginia, de color limon a

precios de las diferentes hojas de tabaco, que van'an

dependiendo del piso foliar de donde provienen, y por Io tanto 

su precio tambien vana. Tambien cambia la calidad del
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Estos dos tipos de tabaco tienen caracteristicas fisicas

distintas y en el proceso de desvenado difieren por el tipo de

vena de cada una.

A continuacion

diferentes grades clasificados por el piso foliar e identificados

con letras.

De acuerdo al siguiente esquema, los grados por letras estan

ubicados de arriba hacia debajo de acuerdo a la forma de una

planta de tabaco, y por Io tanto esta ubicacion es la de la hoja

de tabaco en la planta; ademas las calidades son distintas.

Grupo T

Hojas enteras situadas en la parte superior, quinto piso foliar,

coperas de la planta de tabaco, hojas relativamente estrechas

y muy puntiagudas, son menos duras que las otras posiciones.

Calidad Regular, cuerpo mediano o pesado, grano abierto a

firme, superficie aspera, de color caoba oscuro a caoba claro,

Cuerpo grueso de 35 cm. de largo como maximo.

se describen las caracteristicas de los
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Buena CalidadH

Maduro

■ Cuerpo Medio

Brillo moderado

■ 90 % Uniformidad

Calidad RegularT2

Maduro

Cuerpo medio

Brillo moderado

80 % Uniformidad

13

Maduro Calidad Regular

Sin brillo

75 % Uniformidad

Grupo B

Hojas enteras, situadas en la parte media alta de la planta,

tienen tendencia a doblarse hacia el haz exponiendo la vena

■r 'v •.
8

cuarto piso foliar, cuya punta es aguda. Cuando estan secas
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central. Son angostas con relacion a Io largo de la hoja y son

generalmente de cuerpo medio a pesado

B1

■ Muy buena calidad

Maduro

Cuerpo Medio

Brillante

90 % Uniformidad

B2

Buena calidad

Maduro

Cuerpo medio

Brillo moderado

80 % Uniformidad

KP

De color caoba oscuro a caoba claro

■ Puede ser de cualquier piso foliar ( T, B, C, X, D )
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B3

Cuerpo grueso

Sin brillo

70% Uniformidad

Grupo C

Hojas enteras que crecen en la mitad de la planta, tercer piso

foliar. Cuando estan secos sus hordes tienden a enrollarse

hacia el enves de la hoja, cuya punta es oblonga o redonda.

El cuerpo es medio a delgado. Son anchas con relacion a su

lado, por Io cual le da forma ovalada, de color caoba oscuro y

caoba claro.

£1

■ Muy buena calidad

Maduro

Brillante

Cuerpo medio

90 % Uniformidad

■ Inmaduro
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02

Buena Calidad■

Maduras

■ Cuerpo medio o delgado

Brillantez moderada

Uniformidad de 80%

Grupo X

Hojas enteras de la parte media inferior de la planta, segundo

piso foliar. Tiene las puntas algo achatadas y cara abierta. Son

de cuerpo delgado a medio, venas finas. Son por Io general de

color caoba oscuro a caoba claro

*1

Buena calidad

Maduras

Cuerpo delgado

Brillantez moderada

90 % Uniformidad■
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X2

Calidad regular

Maduras

Cuerpo delgado

80 % Uniformidad

Grupo P

Hojas enteras de la parte baja de la planta, primer piso foliar.

Estas hojas tienen la forma ovalada y achatadas en las

puntas. Son de

grado de madurez comparado con las otras posiciones. Tiene

caractensticas de dahos por enfermedades por crecer cerca

del suelo. Son de color caoba claro a palido. Se percibe un

ligero olor a tierra.

P1

Buena calidad

Cuerpo delgado

Brillantez opaca,

Uniformidad del 90%

cara abierta. Esta posicion tiene el mas alto

■ Brillantez opaca
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P2

Calidad regular

Cuerpo muy fine.

Brillantez opaca,

Uniformidad del 80%

Grupos varies

NP: Posicidn B y T Mala calidad

Hojas enteras que exceden la tolerancia del grade mas bajo

de la clasificacion.

Son aquellas que han sufrido una sobresaturacion, y que per

efecto de curacibn se producen manchas en la lamina de hoja.

Estas manchas se admiten hasta un 60%.

NL: Posicidn C,X,P Mala calidad

Hojas enteras que exceden la tolerancia de daho del grano

mas bajo de la clasificacion son aquellas que han sufrido una

manchas en la lamina de la hoja. Estas se admiten hasta un

60%.

sobresaturacion, y por efecto de curacibn se producen
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KP: Posicion B y T Muy mala calidad

Hojas enteras, las cuales contienen mas del 15% de su

dentro del color del grupo al que pertenecen dichas hojas.

Estas hojas se caracterizan por Io general por tener un grado

las que pertenecen. Por Io general poseen una estructura

cerrada (lisa).

KL: Posicion C, X y P Muy mala calidad

Hojas enteras, las cuales contienen mas del 15%, de su

superficie amarillosa, moteda o blanqueada y no estan dentro

grado mas bajo de madurez y calidad de las hojas de los

cerrada (lisa ), son inmaduras.

La descripcion del espacio fisico utilizado para la Compra de

muestra a continuacidn

mas bajo de madurez y calidad que las hojas de los grupos a

del color con respecto al grupo al que pertenecen. Poseen un

superficie amarillosa, moteda o blanqueada y que no esten

tabaco, asi como la distribucion de la infraestructura, se

grupos a los cuales pertenecen. Poseen una estructura
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FIG. 1.14 DISTRIBUCION DE AREA COMPRA DE TABACO

Compra de Tabaco 
Distribucion del espacio

1. - Camiones
2. - Banda transportadora automatica
3. - Balanza de pesaje
4. - Banda de descarga
5. - Impresora de tarjetas de identificacion
6. - Equipos de medicion de humedad
7. - Bodegas de transito
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A continuacion se describe el procedimiento que normalmente

fincas:

el Sistema

Informatico, los dates de la cosecha a comprar (Agricultores,

hectareas, kilos programados y precios de tabaco por grade) y

efectua la transferencia de informacion al sistema de Compra

de Tabaco (PC de Cabina).

Si la transferencia es exitosa, se cargan los turnos de cada

agricultor, de acuerdo a la informacion de las guias de

presenta algun inconveniente se consulta via telefonica y/o e-

mail

transferencia.

Con los datos de transferencia en el PC de Cabina de Compra

de tabaco, el Operador de Compra de Tabaco ingresa la

informacion de los agricultores (codigo, numero de pacas,

numero de guia, nombre del transportista, placa del vehiculo),

se realize para realizar la compra del tabaco que llega de las

transports entregadas por el personal de Seguridad. Si se

El Supervisor de Contabilidad actualiza en

reiniciar laal Administrador de Sistemas para
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las veces que sean necesarias, comprobando la veracidad de

los dates detallados en la guia de transporte.

Luego, el Operador de Compra de Tabaco transfiere la

informacion actualizada desde el PC de Cabina hacia el PC de

las bandasjuntoTabaco, ubicadadeCompra a

transportadoras.

Actualizada la informacion en el PC de Compra de Tabaco, se

seleccionan los siguientes dates: Compania, Tipo de tabaco,

Ano de Cosecha y Agricultor, y se inicia el proceso de compra,

Si la paca de tabaco esta en condiciones para ser comprada,

las cuales deben ser las siguientes desde el punto de vista

fisico y organoleptico, se procede a la compra:

Forma y tamano de cada paca

Uniformidad (Entre 85% y 100%)

Posicion de la hoja de la planta.

Madurez (fisiologia)

Textura (Fino o pesado)

con la revision fisica de cada una de las pacas de tabaco.
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Color tabaco Virginia (Limon o naranja)

V Color tabaco Burley (Caoba claro) (L) d caoba oscuro (F)

• Para rechazar una paca de tabaco, esta debe contar con

una o varias de las siguientes condiciones en su aspecto

fisico y organolfptico:

Humedad (>16%)

sola paca)

Temperature (Caliente)

Olor extraho (Combustible o quimicos)z

Podrido (Hoja sancochada por la humedad)

Materiales extrahos (Piola, maleza, piedras, palos, etc.).

defecto devolverla al agricultor.

Posteriormente el Comprador le asigna el grado de compra, el

cual esta indicado en el Cuadro de los pisos foliares, donde se

clasifica a las hojas de tabaco con una letra que indica el

Mezcla por grado ( Diferentes grades de tabaco en una

opcion de descontarla en su PC (hasta el 24%) o en su

68

wu®®

Cuando la humedad excede el 16%, el Comprador tiene la
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grado de tabaco al que pertenece de acuerdo a la ubicacion,

es decir a su piso foliar. Si la paca tiene tabaco mezclado,

humedo, caliente, podrido o contaminado, es devuelta con

vez la devuelva alguia al transportista para que

agricultor.

El Comprador de Tabaco digita el grado de compra y verifica

que el peso sea el correcto, en caso contrario, regresa la paca

cuando pasan por la banda transportadora, son detectadas por

procede a pesar todas las pacas de tabaco, y alimenta el peso

de forma automatica al sistema.

Luego de digitado el grado de compra, el Reclasificador le

asigna el grado de reclasificacidn. El reclasificador es otro

Operador, diferente al Comprador, quien es finalmente el que

decide el grado asignado a cada paca, y puede diferir en

criterio con el comprador. Este metodo es utilizado desde hace

muchos anos y es una practice definida por la matriz de la

empresa.

a su

a la banda de compra para revertir la accion. Las pacas

un aparato electronico conectado a una balanza, la cual
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Con la asignacion de los grados (Compra y Reclasificacion),

inmediatamente el sistema genera una tarjeta de identificacion

que contiene los siguientes datos: Codigo del agricultor, fecha

de compra, grado de compra, grado de reclasificacion, la zona

(Lasde donde proviene el tabaco y codigo de seguridad.

tarjetas pueden ser de color amarillo o azul para tabaco

Virginia y de color bianco para tabaco Burley).

Posteriormente la tarjeta de identificacion es colocada en la

paca correspondiente.

El grado de reclasificacion especificado en las tarjetas es

utilizado para ubicar las pacas en los coches, los cuales las

transportan a las bodegas de ahejamiento y las coIocan de

acuerdo al color de la tarjeta y grado de reclasificacion.

Cuando el Reclasificador finalize con la ultima paca de la

entrega de un agricultor, el Comprador digita en el PC de

Compra el icono “Fin de turno" que indica la finalizacion del

turno, para luego iniciar el proceso con el siguiente agricultor o

para dar por concluida la sesidn de compra del dia.
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Automaticamente al finalizar un turno, en la Cabina se imprime

el documento uNota de Reception de Tabaco”, que es firmado

Auxiliar de Contabilidad, para su archive respective.

el documento, se devuelve la misma cantidad de cabuyas

multiplicada per 3 a cada agricultor.

Concluido el turno del agricultor, se factura de acuerdo a los

valores establecidos por los Gerentes de Tabaco y Desvenado

y Compra de Tabaco.

desvenado:

El Gerente de Tabaco y Desvenado conjuntamente con el

Gerente de Compra de Tabaco, el Coordinador de Procesos,

Luego de revisar el procedimiento de compra, procederemos a 

describir el procedimiento que describe el proceso de

Con el detalle del numero de pacas compradas registrado en

por el Comprador para luego entregar una copia al agricultor, 

una copia al Supervisor de Zona y el original se envia al
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el Jefe de Recursos Humanos y el Jefe de Mantenimiento

deciden la fecha de inicio del proceso de desvenado.

El proceso de desvenado se inicia cuando el tabaco que ha

sido comprado, almacenado y distribuido fisicamente por

rama,

proceso hasta su culminacion.

tabaco en rama. De acuerdo a las existencias fisicas de los

Programa Semanal

Mantenimiento, Jefe de Recursos Humanos, Supervisor de

para coordinar lasContabilidad y Supervisor de Produccion

y firma de aprobacion. Una vez aprobado este document© es 

distribuido a: Gerente de Compra de Tabaco, Jefe de

Para la planificacion semanal del proceso de desvenado, el

Coordinador de Procesos revisa el Informe de existencias de

grades de empaque, el Coordinador de Procesos elabora el 

para procesar tabaco en rama y Io

presenta al Gerente de Tabaco y Desvenado para su revision

grados de empaque en

cuenta con la cantidad minima necesaria para no interrumpir el

las bodegas de tabaco en

actividades y recibir el apoyo logistico que el proceso requiere.

j-
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Posterior a la entrega del Programa Semanal, el Coordinador

de procesos elabora el Programa de Mesa de Alimentacion y

Io entrega al Supervisor de produccidn del area, se procede

personal para que efectuen actividades de: Seleccion y carga

mesa de

alimentacion, distribucion de pacas en mesas de carga.

Luego de distribuir el tabaco en la banda de alimentacion, los

monos son cortados en su punta, dividiendo al mono en 2

El corte de puntas vana de acuerdo al gradopartes.

procesado y a los resultados de vena objetable en producto

terminado.

banda hasta el alimentador de puntas donde son depositadas

y movilizadas al acondicionador. Los monos despuntados en

la mesa de corte Began hasta el cortador del amarre donde se

vierten en el repartidor con un movimiento pendular, para

llenar homogeneamente el alimentador que lleva el tabaco al

acondicionamiento.

Una vez cortado el tabaco, las puntas son llevadas por una

con la anotacion de los datos de proceso y la distribucion del

de tabaco a procesar, transporte de pacas a

rompen y se sueltan las hojas; las hojas desamarradas se
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Cuando los operadores detectan monos que no correspondan

separan para la revision del

Gerente de Tabaco y/o Coordinador de Procesos quienes

disponen su reubicacion en otro grado. Los monos de tabaco

eventuales de la mesa de alimentacion, anotandose la

cantidad de kilos desechados en el registro de desperdicios.

El tabaco recolectado en compra de tabaco, vibradores de

monos # 1, puntas y banda de alimentacion, es llevado a la

mesa de alimentacion, donde se Io tamiza en un vibrador de 3

bandejas (Punch Plate) de 1/2”, 1/4” y 1/16” de diametro.

Las fracciones obtenidas en esta separacion, son dosificadas

banda # 1 de la lamina # 5 y el tabaco mayor a 1/4” y menor a

Ya” es depositado en la banda #2 de la prensa.

de la siguiente manera: Tabaco mayor a Ya” es vertido en el 

alimentador de monos; el tabaco menor a W es vertido en la

al grado de proceso, estos se

que muestran daho por exceso de humedad o temperatura 

son separados, revisados y saneados por los trabajadores
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El acondicionamiento de la materia prima en el proceso de

desvenado consiste en dosificar humedad y temperature de la

el fin de suavizar, abrir y volver mas elastica su estructura.

Despues de que el tabaco ha sido despuntado, desamarrado,

lospor separadohomogeneamentedistribuido ay

las

transportadas por bandas hasta el cilindro acondicionador

juntan con la lamina obtenida en 6 cortes de desvenado. Esta

accion se ejecuta en los controles ubicados bajo el cilindro de

puntas.

Paralelamente los monos despuntados y desbaratados en

hojas sueltas son transportados por medio de bandas al

cilindro de monos 1, donde se dosifica humedad y

temperature de acuerdo al tipo y grado que

procesando, esta accion se ejecuta en los controles manuales

y digitales ubicados junto al cilindro de los monos # 1

hoja de tabaco antes del ingreso a los diferentes cortes (6) con

donde se dosifica humedad y temperatura y posteriormente se

se este

a.- Acondicionamiento.- Acondicionadores # 1 y 2

puntas sonalimentadores de puntas y monos,
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El cilindro de monos # 2 que se encuentra ubicado entre el

segundo y tercer corte, recibe el tabaco desvenado de los 2

primeros cortes con el fin de re humectar la materia prima que

por efecto del transporte pierde humedad y temperature, la

dosificacion se realize conforme al tipo y grado de proceso y

necesidad de la operacibn

b.- Cortes.-

Se define como corte al proceso en el cual el tabaco

acondicionado ingresa a las diferentes desvenadoras y es

golpeado por martillos, contra las canastas que estan ubicadas

dentro de las desvenadoras. Como consecuencia del golpeteo,

el tabaco es desgarrado y separado en: lamina libre y vena;

este proceso es repetitive del primer corte hasta el sexto corte,

con

disminuyendo, conforme van avanzando los cortes.

Los cortes estan conformados de la siguiente manera:

(D1, D2, D3, D4, D5)1er. Corte: 5 Desvenadoras

(D6,D7,D8,D9)2do. Corte: 4 Desvenadoras

(D10, D11, D12)Ser. Corte: 3 Desvenadoras

(D13)4to. Corte: 1 Desvenadora

^4 A

POUTECS’CADi:! ;, 

BIBLIOTEC A
F.I.M

lamina vanla diferencia que los tamahos de
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(D14)5to. Corte: 1 Desvenadora

(D15)6to. Corte: 1 Desvenadora

c.- Separacion

despues que el tabaco ha sido desvenado.

La separacion se realize por un sistema neumatico de succion

absorbe la lamina libre, separada de la vena, estaque

absorcion es controlada manualmente por un control de flujo

de aire (Damper).

continuacion deLos separadores se encuentran ubicados a

las desvenadoras y estan distribuidos de la siguiente forma:

Tipo de separadores# SeparadoresSeparacionesCortes

1 er Corte

Una vez que el tabaco ha sido acondicionado es transportado

vibrador y bandas hasta los alimentadores

del primer corte.

1 ra separacion 
2da separacion

2do Corte 
Ser Corte 

4to Corte 
5to Corte 
6to Corte

S1,S2, S3. S4yS5 
S6, S7, S8 y S9 

S10, S11, S12 y S13 
S14,S15yS16 

_______S17_______ 
_______S18_______

S19

5^ 
£ 
£ 
3_ 

£ 
£ 

1

por medio de un

La separacion va ligada directamente con los cortes y se realiza
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d.- Secado de Lamina y Vena

lamina antes de ingresar al secado.

se efectua en

un secador que

decamaraenfriamiento unaydesecado, una

reacondicionamiento).

y flujo de aire.

la secadora de lamina, el

capa

uniforme.

El secado del tabaco se logra por la perdida de humedad entre 

las celulas de la hoja y es causada por la combinacion de calor

El secado, enfriamiento y reacondicionamiento

esta distribuido en tres cameras (una de

tabaco pasa por un

Al dosificar tabaco del alimentador a

homogenea, logrando de esta manera, un proceso

Despues que el tabaco ha sido desvenado y separado en los 6 

cortes, toda la lamina recogida enJa banda de retorno es 

trasladada hasta el

rastrillo que distribuye la lamina en una

unida con la lamina de puntas y 

alimentador de la secadora de lamina donde se la deposita a 

traves de un repartidor oscilatorio, que distribuye la carga de la
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Despues de que el tabaco pasa per el sexto corte y la lamina

ha sido separada de la vena, toda la vena es recogida por

medio de bandas y Nevada hasta el alimentador de la

secadora de venas; en su trayecto, la vena es tamizada en

dos vibradores para eliminar la vena corta ( menor a 1”).

En el secado de la vena se aplica el mismo principio de la

lamina y la secadora de venas posee dos camaras de secado

y una camera de enfriamiento y no tiene reacondicionamiento.

el proceso de desvenado, es recolectada en 5 bandas, desde

el primero al sexto corte y transportada al proceso de secado

de la lamina # 5

Despues de que el tabaco (lamina, vena y lamina # 5) ha sido

secado, continue al proceso de entonelado, que consiste en

llenar los toneles con la cantidad de producto requerido, que

varia de acuerdo al producto a entonelarse.

Toda la lamina menor a 1A” y mayor a 1/16”que se genera en

e.- Entonelado
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producto terminado, es transportado por medio de bandas

hasta la parte superior de una Prensa y se deposita en una

banda reversible automatica, la cual dosifica la carga de

acuerdo a los kilos programados para desvenarse.

Adicional a este procedimiento puede referirse al Flujo de

proceso de desvenado indicado en el subcapitulo 1.3.3.

Q27
'QS-

•Q18

\oi2

■Q1O=^R1C0=» QC8

:oor

2X2 2X82X12X01X01S07 1X81X5 1X61994

FIG. 1.15 CUADRO DE PORCENTAJE DE TABACO DANADO (1993-2003)

1.3.5 Diagnostico de los procesos de Compra y Desvenado 
de Tabaco a traves de uso de dates histdricos

-*-%cte

Ctrecb

Q4 —

Q$--------

03 - -----

025-------

02------

015 —
X13

01------

QC5 ------

0-------

1X8

pci.i).."?:;.;..

Luego de que el tabaco sale di1 fa secadora de lamina como

FbiHtEp(tTdm9Cfere±)enCtiTpra

Fhkxb 1993- 2003 Gafico# 1
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Se observa que el comportamiento del producto comprado

danado ha sufrido variaciones desde el aho 1993 al 2003, con

una tendencia al equilibrio.

Hubo un repunte alto en el aho 1996 de 0.34 % y un descenso

considerable en el 1997 de 0.22 %. Volvio a subir en el aho

para luego volverse a incrementar en el 2001 y practicamente

mantenerse constante hasta el aho 2003 en 0.09%.

reclasificacion de tabaco.-

i2B
,*8.12.

7.68-7.54--7.‘

'5.68

✓4.32

109873 421

Variabillidad criterios de calidad Compra-reclasificacion 

Cosecha Inviemo 2003

1998 a 0.27 % y luego decrecio hasta el aho 2000 a 0.04 %,
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'^Vl.8

98763 421

FIG. 1.16 VARIABILIDAD DE CRITERIOS DE COMPRA 2003

La variacion de precios entre la compra y la reclasificacion

explico durante la descripcion del procedimiento decomo se

tenga de las inspecciones visuales y del tacto, y olor, que en

muchas ocasiones determinan una diferencia considerable,

como Io muestra el grafico.

Cuando esta diferencia es considerable puede acarrear por un

lado una perdida de dinero a la empresa, o determiner una

mala calidad de tabaco comprado para produccion.

De acuerdo al grafico la diferencia de criterios entre la cosecha

Variabilidad de criterios de calidad Compra - redasificadon
Cosecha Verano 2003
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llega hasta una diferencia de casi el 9%. La meta de acuerdo

al indicador es de +/- 8%.

Desvenado de Tabaco:

A continuacion se detalla el desperdicio en proceso de

Desvenado correspondiente a las cosechas de Verano e

Invierno: 1997-2003

Desperdicio de tabaco

12.75

200320022001199919981997

FIG. 1.17 DESPERDICIO DE TABACO (1997-2003)

De acuerdo al grafico se muestra el comportamiento del

donde se refleja un incremento en los ultimos ahos 2002 y

2003.
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□stribuddn del desperddo Periodo 2000-2003

35
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20022000

finos

FIG.1.18 DISTRIBUCION DEL DESPERDICIO (2000-2003)

indican eldel desperdicio,graficos deLos causas

importantes los siguientes:

El porcentaje de polvo que resulta del proceso de

desvenado, y que viene incorporado en las mismas hojas

desde que son transportadas desde las tineas a la planta, pero

que es muy dificil detectarlo. De acuerdo al grafico este

desperdicio tiene una variacion desde el 2000 de 9% al 21%

en el 2003.
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El porcentaje de Vena corta que de acuerdo a las

especificaciones tecnicas de calidad del producto descritas en

el subcapitulo 1.3.1 es de maximo un 20 % ha sufrido

variaciones en las dos cosechas. Ha llegado hasta un 18.5 en

el 2003 Io cual garantiza una tendencia a la baja. La vena

corta se denomina a la vena que no cumple con la medida

solicitada por el cliente, y que afecta directamente a la

fabricacibn de cigarrillo dificultando su produccibn.

Eficiencia de alimentacibn de Tabaco en mesas.-

43540162851
4379_

4CE0
38^4

25CO

2CQ32X21998 19S9 2X1

FIG. 1.19 EFICIENCIA DE ALIMENTACION (1998-2003)

Este cuadro muestra el incremento del rendimiento de

alimentacibn de pacas de tabaco por parte de los operadores,

a partir del aho 2000 con 3824 Kg/h hasta 4805 Kg/h en el aho

2003.
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Para este trabajo se contrata personal eventual el cual es

capacitado para que desempehen correctamente su trabajo.

Promedios de humedad de tabaco.-

Rtrnaios cte Hurredad cfetabaoo

1259

1247—^
1252

1243

12.32
12$

203323222C011996 1929

FIG. 1.20 PROMEDIOS DE HUMEDAD DE TABACO (1998-2003)

A pesar que el grafico indica una variacion de acuerdo a las

especificaciones del cliente, ha tenido una tendencia disperse

y por tanto se debe analizar el motivo de esto.
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Rend rriento Lamina Tabaco de 1x1"

68

A67'37

64.67

63.71 63.0663.12

2004200320021999 20001998

FIG. 1.21 RENDIMIENTO LAMINA TABACO DE 1x1” (1998-2003)

De acuerdo a los dates histdricos el rendimiento de obtencion

de laminas de tabaco durante el proceso de desvenado ha

sufrido diferentes variaciones.

valor del 63.12 % en el aho 2000, con un repunte en el ano

2001 donde se obtuvo un rendimiento del 67.37 %, el valor

mas alto obtenido, y posteriormente un 63.06 % en 2002 y un

64.04 % en el 2003.

El estandar de acuerdo a los requerimientos del cliente es de

65%
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El grafico indica desde el aho 1998 un valor del 64.67 % a un
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Perdidas por tiempos perdidos en el proceso de Desvenado.-

.3.8

•24’

20021999 20011998

de gestidn, dedeterminadomodeEl procesocomo un

administracion o de operacion es evaluado y acompahado para

asegurar su capacidad de alcanzar los resultados planificados, se

denomina medicion o seguimiento de procesos.

Concepto de Indicador.-

parametro representative de procesos que permiteEs el

cuantificarlos y medir la diferencia entre la situacidn deseada y la

situacion actual, es decir, indica la existencia o no de un problema.

Porcentaje de tiempos perdidos 
Cosecha Verano

-6^1z

2000

Arcs

2003 2004

[ % Tlerrpos perddos

FIG. 1.22 PORCENTAJE DE TIEMPOS PERDIDOS (1998-2003)

10
9----

8—-
7

<D
re- 6 - ■ -

5 5---

I 4 '
3 —

2 —

1-----

0 — 

1997

POLlTECft"CA h . . -

8IBU0T£CA"G0.\Z.-:
EI. M. C . •

1.4. Definicion de Indices de Gestidn, fndices operatives / 
Indicadores.-
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Caracten'sticas de un Indicador.-

presentadosnormalmenterepresentative: comeJ Ser

resultado porcentual,

Z Facil de entender: facilidad para que cualquier persona

fundamental para su utilidad.

J Probado en campo: un indicador no tiene valor hasta que

pruebe que realmente funciona.

Economico: Indicadores que dan trabajo para ser calculados

no funcionan.

Disponible a tiempo: datos retrasados no muestran la

situacion actual. Deben estar disponibles antes que la

situacidn cambie.

los metodos deCompatible: debe ser compatible con

recoleccion disponibles.

Indicadores de medicion y seguimiento de procesos.-

Estos indicadores seleccionados a partir del estudio detallado de

que medida el proceso

esta siendo adecuado y el resultado de los analisis de los mismos

permite a la gestion verificar su eficiencia y eficacia con el fin de

cada proceso describen efectivamente en

indicador esemita sus conclusiones a partir de un
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adoptar acciones correctivas cuando las metas no estan siendo

alcanzadas.

Establecimiento de Metas.-

Es necesario establecer metas para evaluar los indicadores, en la

fase de implantacidn puede haber dificultad para obtener esas

metas.

El establecimiento de las metas es ejecutado a partir de la

comparacion de los indices con: datos historicos (de los ultimos

tres anos); datos de las empresas del mismo ramo; datos de los

competidores, y si es posible datos de los mejores especialistas en

el tema (benchmarking).

Uso de los Indicadores.-

Los indicadores existen para ser evaluados y las acciones

correctivas son tomadas para alcanzar las metas; eventualmente

para satisfacer nuevos patrones.

El uso de los indicadores es optimizado a traves de: analisis cn'tico

y actualizacion; reduccion del ciclo de tiempo desde la recoleccion

se hacen recomendaciones en terminos de acciones preventives
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de dates hasta el analisis entice e implementacion de las acciones

correctivas / recomendaciones; el acceso a les indicadores a todos

les que les necesitan; integracion de los dates con les planes de

mejora.

Implantacidn de los indicadores.-

La filosofia de definicion de estos indicadores esta basada en las

todo o en forma parcial.

La definicion de los indicadores toma en consideracion algunos

puntos relevantes como la atencidn al cliente, el desempeho de los

desempeno de proveedores, los aspectos financieros y de costo, y

el desempeno de las personas de la organizacion.

Normalmente la seleccion contiene indicadores de costo, calidad,

productividad, tiempo e innovacidn.

necesidades de las organizaciones con el fin de evaluarla como un

productos y servicios, las operaciones y desempehos internos 

(abarcando procesos del negocio, servicios de apoyo), el

procesos administrativos y operacionales, el desempeno de
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Definicion de los indicadores de medicidn y monitoreo de

procesos.-

En principle todos los procesos son posibles de medir y monitorear

considerados basicos los siguientes: relacion con el cliente,

comunicacion con el cliente, planificacion y provision de recursos,

capacitacion y competencia de personal, compras, desarrollo de

proveedores, diseho y desarrollo, realizacion del producto,

calibracidn de equipos, ejecucibn de medicidn y monitoreo de

productos, tratamiento de

ejecucibninternas,auditories y

preventives, y revision por la direccidn.

La definicidn de los indicadores para la medicidn y monitoreo de

procesos es realizada por el responsable de cada proceso y puede

ser presentada en algun documento, procedimiento, instructive,

presentar para analisis de la gestibn, y del responsable de proceso

o su designado.

que describe el respectivo proceso, y la responsabilidad de

a partir de los indicadores de desempeho, sin embargo son

no conformidades de producto,

recolectar los datos, efectuar las mediciones peribdicas y

de acciones correctivas
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Caracterfsticas de los indicadores.-

Cada indicador creado esta constituido per el siguiente conjunto

de caracterfsticas:

Nombre.- representative, claro e inmediato del indicador.a)

Objetivo.- identificacion del objetivo de calidad soportadob)

por el presente indicador, o en el caso de medicion de los

procesos es identificado el proceso en cuestion y su

respectivo documento base.

Referencia.- indicacion del departamentoc) es una

responsable para la recoleccion de datos y emision del

registro.

Meta.- es la definicion del valor esperado para satisfacer eld)

objetivo de calidad

Periodicidad.- es la indicacion del periodo de medicion dele)

respectivo indicador.

Responsable.- es la indicacion del funcionario que fuef)

designado para recolectar, emitir el registro del indicador

siguiendo las directrices de esta instruccion, asf como para

efectuar el primer analisis del resultado.

Formula.- normalmente representada como una relaciong)

(cociente) entre la parte medida en el periodo y el todo (

puede ser un porcentaje) o ser una indicacion del
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investigacion sobre el conjunto de resultados totales de la

investigacion.

La presentacion de los resultados de los indicadores de medicidn y

denominados registros de indicadores de medicidn y seguimiento de

definidas, una tabla y un grafico que presentan la situacidn de los

periodos anteriores, la informacidn mas reciente, la meta deseada y

el analisis de tendencia.

Recoleccidn de dates para los indicadores de los objetivos.-

La recoleccidn de los datos es efectuada con una frecuencia definida,

conforme sistematica propia, por el proveedor de datos.

Los indicadores que resultan del analisis de la empresa tanto para

mejorar internamente sus procesos buscando una mejor rentabilidad

procesos de Compra de tabaco y Desvenado de tabaco son los

siguientes:

porcentaje de algunos resultados de caractensticas de una

POLITKCWCAi/E. i:-

BffiUOTOWUy

como buscando satisfacer los requerimientos del cliente, para los

seguimiento de procesos es realizada en registros propios

procesos que contiene, ademas de las caractensticas arriba
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2.5 %

5%

Los objetivos de calidad relacionados con los cumplimientos de las

metas de los indicadores indicados son el de lograr satisfacer a los

clientes y mejorar continuamente la rentabilidad del negocio

FODA es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica

que permite trabajar con la con la informacidn de la empresa,

Velocidad 
de Compra

TABLA 2 
INDICADORES DESVENADO DE TABACO (2003)

Mejoramiento 
Continue

Mejoramiento 
Continuo

Mejoramiento 
Continuo

Mejoramiento 
Continuo

Satisfaccidn 
del Cliente

Dpto.
Compra de 

Tabaco

Dpto.
Produccion

Dpto.
Produccion

4000 
Kg/h

87%
V

Por dia de 
compra

Por cada 
desvenado

Por cada 
desvenado

Por cada 
desvenado

Porcada 
desvena 

do

Gerente de 
Compra

Controlador de 
Procesos

Controlador de 
Procesos

Jefe de 
Mantenimiento

Controlador de 
Procesos

1000 
pacas 
/ dia

Kg '/2”y IV 
Total de Kg

1.5. Analisis de la Situacion de la empresa utilizando la Tecnica del 
FODA

Velocidad de 
alimenta 
cion de 
tabaco 

Tamano de 
lamina grade 
T y B entre 

^"y T

Tiempos 
Perdidos en 

proceso 
Desperdicio 
en proceso

Dpto. 
Mantenimie 

nto 
Dpto. 

Produccion

Meta 

+/-8 %

Periodicidad 

Por cada 
desvenado

Responsable 

Controlador de 
Procesos

Formula 

% de vena > 1"

Nombre

Dispersion 
de precios 
de compra

Nombre

Longitud de 
Vena

Objetivo 

Mejoramiento 
Continuo

Objetivo 
Satisfaccidn 
del Cliente

Referencia 
Dpto.

Compra de 
Tabaco

Referencia 

Dpto.
Produccion

Periodicidad

Por cada 
Compra

Formula 

(Kg tabaco 
comprados - 

Kg tabaco 
reclasificado) / 

Kg.Tabaco 
comprado 
# pacas 

compras / dia 
de compra

Horas paradas/ 
Total de horas 

producidas 
Kg. tabaco 

defectuoso/Tot 
al de Kg tabaco 

producidos 
Kg.de tabaco 
colocado en 

mesas por bora

Meta 

El 85 
% del 
total

TABLA 3 
INDICADORES DE COMPRA DE TABACO (2003)

Responsable 

Gerente de
Compra

Kg.de
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donde se analizan las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas.

interaccion lasexaminar laanalisis permite entreEste

caracteristicas particulares de la empresa y el entorno en el cual

compite.

/ FORTALEZAS

OPORTUNIDADESAMENAZAS

DEBILIDADES

FIG. 1.23 EL ANALISIS FODA

La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de

la empresa, aspectos sobre los cuales la empresa tiene algun grade

de control.
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La parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las

seleccionado. Esto indica que se deben desarrollar las capacidades

y habilidades para aprovechar esas oportunidades y para minimizar

empresa tiene poco o ningun control directo.

Para poder realizar el analisis FODA, se necesitaron diferentes

visitas a la planta y reuniones con el Comite de calidad de la

empresa, donde se discutio sobre la situacion interna como externa

de la empresa.

Se consideraron las siguientes areas para este analisis, empezando

por las Fortalezas y Debilidades:

Fortalezas:

-> Buen sistema de Recursos Humanos. Existe un Plan de

camera bien disehado, y la rotacidn de personal es baja.

-> Buena calidad de tierra para la siembra ayudado de un

soporte tecnico permanente a los Agricultores por parte de

los ingenieros de la empresa.

-> Pertenecer a un Grupo Multinational.

o anular esas amenazas, circunstancias sobre las cuales la

amenazas que debe enfrentar la empresa en el mercado
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Implantacion de un sistema de gestion de calidad ISO 9000

Buena relacion mutuamente beneficiosa con los Agricultores

-> Capacitacion permanente a los empleados

El Tabaco tiene un rendimiento superior que el arroz y maiz,

como Io indica anteriormente este capitulo.

Aporte fiscal superior que otros productos tradicionales en el

Ecuador como Io indica anteriormente este capitulo.

Debilidades:

instalada.capacidadfuncionamiento de la-> Bajo

maquinaria de la planta es utilizada para desvenar tabaco.

-> El costo por Kg. desvenado es superior al de otras Plantas

desvenadoras, competidor inmediato.

-> Bajo nivel de mejoramiento continuo en las diferentes areas

implantado para los procesos.

-> No existe apertura de mercado internacional para poder

incrementar el tiempo de produccion

Falta de medicion de la satisfaccion del cliente que permita

tener una retroalimentacion de Io que percibe el cliente.

MiiTEa ■

de la empresa. No existe un Plan de mejoramiento

Aproximadamente un 30% del tiempo en el aho la
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Falta de indicadores de gestion formalmente implantados

que permitan monitorear el estado del negocio.

Falta de documentacion para planificar y controlar los

procesos.

Oportunidades:

Desarrollar exportaciones y busqueda de nuevos clientes.

-» Autogestion.

Sembrar tabaco negro, y buscar satisfacer otras demandas

de mercado nacional e internacional.

-> Realizar una alianza estrategica con el competidor de Brasil.

-> Realizar

acuerdos importantes del negocio.

Mejorar la calidad del producto mediante una mejora de la

satisfaccion del cliente.

-» Aplicacidn de la filosofia de Mejoramiento Continue en todos

los procesos, sobre todo en la busqueda de la reduccidn del

desperdicio.

Amenazas:

Desventaja de tecnologia para competir con la Planta de

Brasil.

convenios con el Estado, buscando definir
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-> Costos mayores que los de la planta de Brasil, perdiendo

poder de competencia.

importacion directa de tabaco desvenado listo para fabricar

cigarrillos.

Disminucidn de personal operative eventual, y por Io tanto

mayor esfuerzo de las Jefaturas departamentales y mandos

medios.

afecta directamente a la Planta.

Resultados del Analisis:

Como la organizacidn esta entrando en un proceso de implantacion

de un sistema de gestion de calidad bajo la norma ISO 9001:2000,

tiene la necesidad de crear una cultura de mejoramiento continue,

de mejora de productividad y por ende reduccion de costos que le

permita subsistir antes las amenazas que se le presentan.

el desarrollo de la empresa es la

Bajo consumo de cigarrillos por campaha de no fumadores y 

cuidado de la salud, por ende decrecimiento de ventas. Esto

Una parte fundamental en

capacitacion y los planes de camera del personal, para Io cual tiene 

establecido un Objetivo de calidad referido a esto, tanto en el

-> Cierre de la planta desvenadora, determinando la
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trabajo.

Una de las amenazas mas considerables, es que su matriz ha

empresa.

proceso del desvenado.

campo como en la planta industrial, Io que permitira garantizar un 

enfoque al mejoramiento y mejorar destrezas en los puestos de

cerrado todas sus plantas de desvenado, y que para conseguir 

tabaco desvenado Io hace a traves de terceros, Io que se estima

que es muy peligroso en la supervivencia de la empresa. Su 

competencia directa es una planta desvenadora en Brasil, cuyo 

costo de Kg. de tabaco desvenado es muy inferior al que ofrece la

Es imprescindible en

mecanismo para hacerlo es via la reduccion del desperdicio en el

estos momentos reducir costos y un

El no poder utilizer mas tiempo la maquinaria instalada, representa 

una oportunidad muy grande de optimizer los costos de produccion, 

y por ende es indispensable que se oriente mejor el mercado, 

buscando la oportunidad de exporter sus productos, y buscar 

estrategias comerciales con la ayuda de su casa matriz.
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1.6. Definicion de los problemas principales que afectan a los

procesos de Compra de tabaco y desvenado.

De acuerdo al analisis de dates histdricos, mediante reuniones de

asesona y a traves de observacion del proceso de compra y

desvenado se han definido los siguientes principales problemas

que seran planteados como parte del estudio de la investigacion

de esta tesis, dependiendo de la viabilidad y con esto buscar

alternatives de solucibn de sus causes:

J Tabaco defectuoso encontrado durante la compra de

tabaco en porcentajes bajos pero que podn'an ser una

fuente de ahorro para la empresa. Su valor oscila entre el

0.05% en el aho 2003 del tabaco comprado, por Io tanto no

sera parte del estudio de esta investigacion.

produccion. Aprox. 14.4% en el aho 2003, cuando el valor

meta planteado segun tabla de indicadores de los procesos

es de un 5 %.

J Incremento del porcentaje del desperdicio de tabaco en
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De este desperdicio se puede determinar el incremento del polvo en

el proceso de desvenado del 13.53% aho 99 al 18.51% aho 2003,

asi como tambien el incremento de vena corta en proceso desde el

ano 1997 al 2003 del 9.02% del ano 99 al 21.1% del aho 2003.

1.7. Analisis de Causas

Para el analisis de las causas que ocasionan problemas durante los

utilizaran herramientas

estadisticas de mejoramiento de calidad, las cuales se utilizaran

que se cuente.

aplicabilidad para determinar las causas que ocasionan problemas,

reprocesos, desperdicios, etc., y que posteriormente permitan

establecer posibles soluciones.

Lluvia de Ideas ( Brainstorming ).-

Es utilizada para hacer una primera recoleccibn de informacion

tema. Todos los participantes tienen las mismasgeneral sobre un

dependiendo de Io que se vaya a analizar y de la informacion con

procesos de Compra y desvenado, se

detallan las mas comunes y de mayorA continuacibn se
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oportunidades de generar sus ideas que consideren son las causes

que originan el problema planteado.

Se sugiere que los participantes sean del mismo grupo disciplinario

para podertener un criterio fundamentado de la idea generada.

Posteriormente se priorizan las ideas mas importantes de acuerdo a

una votacion entre todos los participantes.

Para poder priorizar de mejor manera se puede hacer uso de la

Tabla de Priorizacidn que permite tomar en consideracion la

informacion mas relevante al tema analizado.

Diagrama Causa - Efecto

Conocido tambien como Diagrama Ishikawa d diagrama de la

espina de pescado. Permite que se identifique, explore y muestre

Esta herramienta permite que se concentre en el contenido del

problema, en causas y no en sintomas.

Los pasos que se siguen para la elaboracion de un Diagrama

escoja:

relacionadas con un problema a fin de descubrir sus rafces.

Causa - Efecto son los siguientes, dependiendo del tipo que se

de forma grafica, con detalles, todas las posibles causas
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Tipo 1: El tipo de analisis de dispersion, el cual se construye

colocando causas individuales dentro de cada categon'a de causa

principal y luego preguntando y luego preguntando con respecto a

cada causa individual. ^Por que ocurre esta causa?. Se procede

sucesivamente a los siguientes niveles hasta que se agoten las

causas.

Tipo 2: Usa los pasos principales del proceso en lugar de las

categories de causas principales. El proceso de cuestionamiento de

la causa rafz es igual al del tipo de analisis de dispersion

diagrama causa efecto. Se puede escoger uno de los siguientes

metodos:

a.- Busqueda y Analisis sin preparacion previa

b.- Hojas de Comprobacion basadas en datos recogidos por los

responsables de la investigacion

Elaboracion del Diagrama Causa - Efecto

a.- Coloque el planteamiento del problema en un recuadro al lado

derecho de la superficie de escribir. Este es lugar del casillero del

efecto

J

Se deben generar las causas necesarias para construir un
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b.- escriba las categonas de causas principales. Conectelas a la

espina dorsal (Central) del diagrama.

Se sugiere que se utilice las categonas conocidas como las 4M

( Metodo, Materiales, Mano de Obra y Maquinaria), como guia

principal.

No existe un numero o tipo de categonas establecidas, y por Io

tanto se sugiere que estas se utilicen de acuerdo al problema que

se analice.

EFECTOCAUSAS

MetodMaquinaria

FIG. 1.24 DIAGRAMA CAUSA - EFECTO

Materiales Mano de Obra
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Analisis de Causas:

Revisando el cuadro estadistico de tabaco defectuoso, se precede

analizar las causas de que el tabaco tenga defectos y no lleguea

de forma optima, y adicional la humedad del tabaco se la esta

determinando que Io maximo permitido
Ishikawa 1

solo hasta 16% de bumedad.

Analisis de Causas

MetodoMano de Obra

No •• ha daflnido uni secuencia formal

Prasupueato llmitado

Falta Procedimiantoa
Falta Capacitacidn a Agricultorea

•jTabaco defectuoso

Dlficultadea dal clima

FIG. 1.25 DIAGRAM A CAUSA-EFECTO TABACO DEFECTUOSO

Incremento de porcentajes de perdidas en el desvenado en los

Ishikawa 4

Analisis de Causas

ultimos ahos

Mano de Ot>ra| M6todo

Capacltacldn

Mejorar daatraxaa

Ma r»l m la nt o 

Falta da

| Maquinaria |

I Materiales

Resulta poco operative

-------------------------------—No exista un metodo de muastreo

No daftnldaa

Mai mana Jo da 

• apaclflcaclonaa

Tabaco adqulara humadad

Almacanamlanto da tabaco 

an bodega da trinalto

Faltan politicas para seleccion

Falta da avaluacion----------------- ------------------- ► \

P6rdidas en 

Desvenado

IngreBO da pacas 

con materiales -----------
•wtra''°Control on compra 1

no •• etectlvo

Eapecificacionaa no__

oatan cle*««

Sa acepta tabaco 

con humedad alta

aceptando hasta un 24%,

V Varia en-zonae

Falta T«cnlc«» do control

Informaclon de X 

S oporto ~
Falta Instructlvoa s' 

de trabajo 

/ Falta on Plan y

/ procodlmlentoe

a Tabaco Hui no do

Deacontrol do

M»dlcldn on compra

EAuipoa en mal eatado 

 Agricultorea llrpitadoa F“,la mantenlmjjnto  Tranaporte on mal eatado

/ No oatan ba|o el podor de Tanaaa

   
Medio Ambientd1^ •• »“:°a|fMateriales | | Maquinaria |

Maquinaria  Antigua
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efecto mediante el Diagrama de arbol, definiendo las causes Rafces

Diagrama de Arbol

Tercera CausaCausa SecundariaCausas PrimariaCategoriaProblems

• Falta de capacitacidn a operadores
Exists poco control durante el procesoNano de Obra

Se contrata personal eventual

• No hay un mdtodo e/icaz de compraEl tabaco ingresa con Materiales extrartos

Materiales Se desvenan diferentes tipos de venasVenas cortas en el proceso

• falta control en las tineasIngresa polvo adherido al tabaco

Desperdicio en el proceso Falta informacidn soporte a operadores

Uso deficients de especificaciones

Mbtodo

El tabaco ingresa con humedades > 16%

Maquinarla

* Por confirmar durante la investigacidn, posibles causas rafces del

problema en estudio.

(VerBajo rendimiento de Obtencion de Lamina en proceso

estandar requerimientos del cliente). A continuacidn se procede a

realizar el diagrama causa-efecto basado en reuniones con el

Coordinador de procesos, operadores y datos historicos

FIG. 1.26 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO PERDIDAS EN DESVENADO

Para mejor comprensidn se procede a explicar este diagrama causa

TABLA 4 
DIAGRAMA DE ARBOL DESPERDICIO DE TABACO EN PROCESO

Desvenadoras tienen problemas en el 

proceso

El tabaco es comprado fuera de 

especificaciones

• El almacenamiento de tabaco en las 

bodegas es largo 

Maquinarla antigua

• Inadecuada planilicacidn de 

produccidn

No exlste un buen control de 

mantenimiento preventivo

" Las mdquinas no estdn 

adaptadas a los tipos de venas

• El mdtodo de compra no es 

eficaz

Tabaco adquiere polvo en tineas y 

transports

■ Faltan procedimientos. instructivos y 

graficas
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I MetodoMano de Obra

Humedad del tabaco 

Maquinaria

FIG. 1.27 DIAGRAM A CAUSA-EFECTO RENDIMIENTO DE LAMINA

Incremento de parades de maquina en proceso.-

Se precede a analizar las causas mediante el empleo de la tecnica

del Diagrama Causa-Efecto y la informacion fue determinada

mediante reuniones con el Jefe de Mantenimiento y operadores, asi

como tambien de informacion de datos historicos.

Mano de ObraMaquinaria

Falta de capacitacidn

Ciclo de vida alto 

•|Paradas en proceso|

[ Metodo |

FIG. 1.28 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO PARADAS EN PROCESO

Rendimiento de 

Lamina Obtenida

Cambio frecuente 

de repuestos

Falta un Plan de 
Mantenimiento 

Preventive
Solo mantenimiento 

Correctivo 

Tareas 

inconclusas

Informacidn 

incompleta

I

Falta repuestos 

a tiempo

_______' Maquinaria con
A ciclo de vida alto 

Desgaate continuo de 

cuchillaa de corte

Operadores eventuales

Capacitaclon -------’----------

Desgaste continuo

7
No de han definido 

los parimetros ,

“7
Venas gruesas ------------ ------------- y

Diflculta la separacldn

 iflculta operacion / 

Materiales

Faltas Instructivos 

de trabajo

x X
La Informacion 

no es precisa 
Falta de contivi _____ 4

continuo

Conocimientos tdcnicos\ 
lirrytadoa \

^7
inconclueos

I Materiales I

Se procede de 
forma distinta

________ A Falta de Instructivos
de Operacion de maquinaria
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De acuerdo a Io investigado y con la ayuda de la metodologfa del

Diagrama de Causa Efecto y Diagrama de arbol se determinaron

siguientes resultados:

Analisis Causa Efecto: Tabaco Defectuoso que llega de las fincas y

que se Io identifica durante la compra de tabaco

Se determinaron varias causes que estan ocasionando que esto se

produzca, entre las cuales se resumen las siguientes:

1. Poco control en la siembra y cosecha de tabaco en la finca.

2. Falta evaluacibn de los agricultores para determiner su

eficiencia en el trabajo.

3. Problemas con el estado del transporte. No esta establecido un

control de la carga y descarga, asf como del transporte del

tabaco que es enviado desde las fincas hasta la Planta.

4. Problemas climaticos que se presentan y que son inevitables,

ocasionan que el tabaco llegue a las fincas con humedades por

encima del nivel maximo permitido.

5. Analisis Causa Efecto: Desperdicio

desvenado.

POLITECMCA DKL JJTOR-V 

81BLI0TECA ’GONZALO
F. I. M. C. P

proceso de

las causas rafces de los diferentes analisis, obteniendo los

en el
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6. Existe poco control durante el proceso.

7. Falta de capacitacion a operadores y personal eventual.

8. Venas cortas en el proceso (fuera de especificaciones).

9. Polvo adherido en el tabaco

10. El tabaco que esta entrando luego de la compra, llega con

humedades de hasta 24%.

11. No se esta realizando un buen control de calidad durante la

compra de tabaco que llega de las tineas.

12. Falta de documentacibn de soporte al personal involucrado con

el proceso.

13. Faltan Instructivos de trabajo, flujos y documentos que

permitan tener herramientas de decisiones y mejorar el control.

14. Problemas de funcionamiento de las desvenadoras al producir

diferentes tipos de venas.

15. Tabaco ingresa con materiales extranos

16. Tabaco adquiere polvo en las tineas durante el manipuleo

17. Las desvenadoras no son acopladas a los diferentes tipos de

venas.

18. Falta de control a los agricultores en las tineas.

19. No se encuentran claramente definidas las especificaciones del

producto.
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20. No existe un esquema formal para la planificacion de la

produccion.

21. El metodo de compra de tabaco no es eficaz.

22. El almacenamiento del tabaco en las bodegas de transito es

excesivo.

23. Maquinaria tiene un alto ciclo de vida util

24. No existe un buen control del mantenimiento preventivo a las

desvenadotas.

Analisis Causa Efecto: Rendimiento de lamina obtenida > 1/2”

Faltan documentos de soporte1.

El proceso es complejo y es dificil mejorar rendimientos2.

Se desvenan diferentes tipos de tabaco, que van'an de grosor3.

de venas.

La maquinaria ha sido adaptada para los diferentes tipos de4.

tabaco.

Maquinaria muy antigua5.

Analisis Causa Efecto: Paradas de maquina en proceso

1. Falta Plan de Mantenimiento Anual

2. Falta Capacitacion, sobre todo cuando se contrata personal

eventual
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3. Faltan Instructivos de trabajo para el mantenimiento de

maquinas

4. Hace falta agilizar la logfstica de la entrega de repuestos a

tiempo

Una vez analizados los principales problemas que se encontraron

durante la investigacion de la situacidn actual de la empresa,

incluyendo sus causas, se precede a clasificarlos desde el punto de

vista de su incidencia en los costos de la empresa.

Dates referenciales: Costo del Kg de tabaco desvenado = US $

1,20/Kg

(Date: Departamento de Contabilidad de la empresa)

2003200220011997 1998 1999 2000Ano

Descripcion
420,650350,530223,721 250,730191,918 340,15394, 957

14.413.4513.41 12.75 13.007.6110.26

504,780420,636300,876408,184 268,465113,948 230,302

TABLA 5 
DESPERDICIO EN EL PROCESO DE DESVENADO

Desperdicio de 
Tabaco ( Kg ) 
Porcentaje 
Equivalente del 
desperdicio (%) 
Costo 
Equivalente del 
desperdicio 
(USS)
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2002 20032000 2001199919981997Anos

1 220,3251 558,676 1 152,3781 593,703710,940794,235 1139,639

15,660 16,25021,85024,82017,305 12,30011,765

6305275255451,085 1,1451,010

3.83.22.42.26.3 9.38.6

46,37227,65737,40835,06171,797 66,11768,304

55,64633,1884489079,340 42,07381,965 86,156

2003200220011999 20001998

1 929,1661 754,7112 536,528925,226 2 522,3031 603,094Kg. Comprados

2,3151,6042,174350 25621,885

0.120.090.090.100.12 0.04

1,6201,1231,5221,7941,319 245

TABLA 6 
TIEMPOS PERDIDOS POR PARADAS DE MAQUINA EN EL PROCESO DE 

DESVENADO

TABLA 7 
TABACO DANADO EN LA COMPRA

TABLA 8 
RENDIMIENTO DE LAMINA > 1/2”

Equivalente en 
costos por 
tiempo perdido ( 
USS)_________

Kg. producidos 
Valor estandar 

Valor real______
Diferencia______
Costo Equiv. Kg.

1998 

726,070 

65 

64.67 

0.33 

2,178

1999 

448,720 

65 

63.71 

1.29 

5,833

2000 

1 073,725 

65 

63.12 

1.88 

20,400

2001 

982,960 

65 

64.37 

0.63

5,898

2002 
738,030 

65 
63.06 
1.94 

14,022

2003 
815,320 

65 
64.04 
0.96 

8,153

Kg. tabaco danado
- humedo________

Porcentaje tabaco 
danado-humedo 
Equiv. Costos

Descripcion
Total Kg. 
producidos en 
tiempo real_____
Tiempo 
empleado en el 
tiempo real 
( Minutos)_____
Tiempo perdido 
en el proceso 
( Minutos)_____
Porcentaje de 
tiempo perdido ( 

%)________
Equivalente de 
Kg. por tiempo 
perdido
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Con los datos obtenidos se procede a emplear la herramienta del

Diagrama de Pareto para priorizar el impacto de los problemas

analizados en los costos de la organizacion

Diagrama de Pareto (80 - 20):

Conocido como el diagrama 80 - 20, y su principio consiste en

defectos sondeterminar

ocasionados por el 20% de sus causes, pudiendo de esta forma

priorizar el analisis de las causes.

Esta herramienta es utilizada para priorizar las acciones o causas

de mayor impacto, sea desde el punto de vista de satisfaccion del

cliente o de los costos internos de las empresas.

El progreso

proporciona incentive para seguir luchando por mas en las mejoras.

Los pasos a seguir para conformar un Diagrama de Pareto son los

siguientes:

que el 80% de los problemas o

un formate altamente visible quese mide en
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1. Definir el problema a investigar

2. Seleccionar las causas o problemas que seran vigiladas,

comparadas y clasificadas / ordenadas mediante analisis o

con datos existentes.

3.

frecuencia o costo.

4. Escoger el tiempo de estudio.

5. Reunir los datos

problema, ya sea por tiempo real o revisando datos historicos.

6. Comparar la frecuencia

del problema.

7. Ubicar las categorias del problema en el eje (X) de las abcisas

y las frecuencias 6 costos en el eje (Y) de las ordenadas.

del total que cada categoria de problema representa.

9. Interpreter los resultados.

Se procedio a sacar promedios para cada problema, considerando

datos historicos desde los ahos 2000 a 2003.

o costos relatives de cada categoria

Escoger la unidad de medida mas significativa, tai como

8. Dibujar la linea porcentual acumulativa mostrando la porcibn

necesarios sobre cada categoria del
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A continuacion se indica el diagrama que muestra graficamente los

principales problemas considerando los costos que sedos

ocasionan.

Clasificacion por Costos

XJCostos us s t
: 373689:

;:2i ’8 iSiSi

FIG. 1.29 CLASIFICACION POR COSTOS

De acuerdo a los resultados, se procede a calcular los porcentajes

de cada problema con respecto al costo de cada uno versus el

costo total, y se indican a continuacion:

Desperdicio de tabaco en proceso: 86.6 %

Perdidas por paradas de maquina:. 10.2%

Rendimiento de laminas: 2.8%

Tabaco. defectuoso en compra: 0.4%

La curva acumulada es la suma de los porcentajes y suma el 100%

De esto resulta siguiendo el principio de Pareto que el 86.6 % de

el problema de desperdicio delos costos son ocasionados por

Tabaco dariado en 

compra

43949

Perdidas por paradasDesperdicio en 

proceso

Rendimiento de 

Lamina

Problemas

400000

350000

w 300000

250000 

g 200000 

g 150000 

° 100000

50000 

0
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tabaco en el proceso de desvenado, y per esto como es parte del

objetivo de esta tesis se realizara el analisis y planteamiento de las

diferentes hipotesis a las causes que Io ocasionan.

El segundo problema desde el punto de vista del impacto a los

costos de la empresa son las perdidas por parades de maquina, y

de acuerdo al analisis de las causas del problema del desperdicio

investigacion.

^SFn,.

■ ■■ 

t M.C.p

seran revisadas al plantear las diferentes hipotesis de esta
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CAPITULO 2

Y2.

Una vez realizado el analisis de los diferentes problemas que se

la Compra de la materia prima, tabaco en rama, y

del proceso de desvenado, en este capitulo procederemos a plantear

hipotesis basadas en la observacion directa del proceso y a la

comprobacion de las mismas a traves del analisis de la informacion y

datos historicos.

Se desarrollara la investigacion siguiendo una metodologia similar para

el planteamiento de las diferentes hipotesis de solucion para cada

PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS 
DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

presentan tanto en
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causa que se determine investigar y definiendo el metodo a utilizar para

Para la formulacion de las hipotesis se tomaran en cuenta aquellos

hechos o situaciones que caracterizan su problema de investigacion,

sehalando la relacion causa-efecto.

Posteriormente se definiran las variables independientes (causas) y las

dependientes (efectos).

Con la relacion y dependencia de las variables se van construyendo las

diferentes hipotesis.

Las hipotesis son proposiciones afirmativas de hechos que planteados

traves de analisis de informacion, revision de registros, chequeo de

documentos, o por observacion del proceso.

Finalmente una vez realizada la investigacion se determinara si las

hipotesis planteadas son verdaderas, es decir afectan directamente al

problema planteado 6 son falsas, es decir no tienen incidencia en el

problema investigado.

su comprobacion; se definiran las posibles causas que los ocasionan

a partir de una realidad se comprobaran o no en la investigacion a
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Se utilizara visitas a la planta para determinar los trabajos en caso de

ser requeridos.

De acuerdo a los resultados obtenidos en el capitulo 1 y por el objetivo

de esta tesis se procedera a realizar la investigacidn del problema del

alto desperdicio de tabaco en el proceso de desvenado.

2.1. Planteamiento de Hipotesis

Una vez revisado el capitulo 1 donde se indican las posibles causes

que afectan al problema en estudio se procede a plantear hipotesis

requeridas para sustentar dicha informacidn.

Se describen a continuacidn las causes para investigarlas y

determinar si efectivamente ocasionan los problemas en estudio.
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Planteamiento de Hipotesis

de

de

de

de
de

->

de

y

->

de

Humedad > 16%

de

Mdtodo de compra

->

Materiales extranos

i de 
eventual

Falta de informacidn de 
soporte a los operadores 
sobre el correcto manejo 
de secadora

Falta de procedimientos, 
instructivos y graficas 
de control

Inadecuada planificacidn 
de produccidn

El tabaco ingresa con 
humedades alias > 16%

El tabaco es comprado 
fuera de
especificaciones

El tabaco ingresa con 
materiales extranos al 
proceso

No hay un buen mdtodo 
de compra para controlar 
el ingreso de materiales 
extranos

ocasiona
en

comprado 
de

Descuido 
operadores

Capacitacidn 
operadores 
manejo 
secadoras

Contratacidn 
personal ( 
diferente

Planificacidn 
produccidn

Tiempo 
almacenamiento 
tabaco

de 
de

de 
del

de 
el 
el

a 
en 
de

el 
el

Variables

Desperdicio 
tabaco

TABLA 9 
PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

Posibles Causas

El mdtodo de compra no 
es efectivo

La falta 
procedimientos, 
instructivos y graficas de 
control ocasiona el 
desperdicio en el 
proceso

El Uso deficiente de las 
especificaciones 
ocasiona el desperdicio

Falta 
procedimientos. 
Instructivos 
graficas de control

Especificaciones de 
producto

El tabaco con humedad 
> 16% ocasiona el 
desperdicio

Existe poco control de 
las operaciones en el 
proceso por descuido de 
operadores
Falta de capacitacidn a 
operadores de
maquinaria en el manejo 
de la secadora y 
desvenadora

cortas 
ocasionan 

en el

Tabaco fuera
especificaciones

La inadecuada
planificacidn de la 
produccidn ocasiona el 
desperdicio

Falta de Informacidn 
a operadores sobre 
el manejo 
secadora

Se contrata personal 
eventual diferente para 
el desvenado

La 
personal 
diferente 
desperdicio 
proceso
La falta de informacidn 
de soporte de los 
operadores sobre el 
manejo de

Las venas 
generadas 
desperdicio 
proceso

Alto Porcentaje del 
desperdicio en el proceso de 
desvenado

Alto Porcentaje del 
desperdicio en el proceso de 
desvenado

Alto Porcentaje del 
desperdicio en el proceso de 
desvenado

de 
sobre

secadora 
ocasiona el desperdicio 
en el proceso

contratacidn 
eventual 
ocasiona 
en el

El tabaco 
fuera 
especificaciones 
ocasiona el desperdicio 
El mdtodo de compra 
ocasiona el desperdicio 
en el proceso 
El tiempo excesivo de 
almacenamiento 
tabaco ocasiona 
desperdicio en 
procesoEl tiempo 

almacenamiento 
tabaco comprado antes 
del desvenado es 
excesivo

Existe un porcentaje alto 
de venas cortas en el 
proceso, fuera de

Uso deficiente de las 
especificaciones del 
producto

Alto Porcentaje del 
desperdicio en el proceso de 
desvenado

Alto Porcentaje del 
desperdicio en el proceso de 
desvenado

________ Problema________

Alto Porcentaje del 
desperdicio en el proceso de 
desvenado

El tabaco con materiales 
extranos ocasiona 
desperdicio en 
proceso
El metodo de compra 
ocasiona el desperdicio 
en el proceso

La falta de capacitacidn 
de los operadores en el 
manejo de la secadora y 
desvenadora ocasiona el 
desperdicio en el 
proceso

El descuido de los 
operadores ocasiona el 
desperdicio en el 
proceso
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Metodo de compraespecificaciones

de

->

-»

de

el

Maquinaria antigua
al

->

las

de

Polvo adherido

2.2. Diseno del Plan para la investigacion

Se procedera a realizar el diseno del Plan para la comprobacion de

las diferentes hipotesis a ser investigadas

Las desvenadoras son 
antiguas

Las 
desvenadoras 
problemas 
proceso

El polvo adherido 
tabaco ocasiona 

desperdicio en 
el proceso

Preparacidn 
desvenadoras

Antiguedad de 
desvenadoras

Planificacidn 
mantenimiento 
prevent! vo

El polvo adherido por el 
tabaco en las tineas 
ocasiona el desperdicio 
en el proceso

Diferentes tipos de 
venas

Polvo adherido en 
tineas

Operaciones no 
estandarizadas en el 
campo

Se desvenan diferentes 
tipos de venas de 
acuerdo a las cosechas

Las desvenadoras no 
son preparadas para los 
diferentes tipos de venas

Venas fuera
especificaciones

No hay un manejo del 
mantenimiento 
preventive planificado 
de las desvenadoras 
antes de los procesos

La no preparacidn de las 
desvenadoras ocasiona 
el desperdicio en el 
proceso

maquinas 
tienen 

durante el

Desvenar diferentes 
tipos de venas ocasiona 
el desperdicio en el 
proceso

La no estandarizacidn de 
las operaciones en el 
campo ocasionan el 
desperdicio

Alto Porcentaje del 
desperdicio en el proceso de 
desvenado

Alto Porcentaje del 
desperdicio en el proceso de 

desvenado

Alto Porcentaje del 
desperdicio en el proceso de 
desvenado

Las operaciones en el 
campo no estan 
estandarizadas

Los problemas de las 
desvenadoras ocasionan 
el desperdicio en el 
proceso

La antiguedad de las 
desvenadoras ocasiona 
el desperdicio en el 
proceso
La no planificacidn del 

mantenimiento 
preventive de las 
desvenadoras ocasiona 
el desperidicio en 
proceso

El tabaco que ingresa al 
proceso tiene alto 
porcentaje de polvo 
adherido al tabaco
El tabaco adquiere polvo 
en las fincas y en el 
transporte hasta la 
planta
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Para poder realizar la comprobacion de las hipotesis a traves de la

confirmacion o refutacion con los datos a analizar, se procede a

continuacion a elaborar el Plan para la ejecucibn de la invest

MetodoVariableHipotesis

ProduccionRevisar operacion
las

el
de la

Jefe de RRHH

de

del

Jefe de RRHH

Produccion

Produccion

Produccionde

TABLA 10 
PLAN DE LA INVESTIGACION DE LAS HIPOTESIS

de
el

Desperdicio de 
tabaco

Personal 
eventual 
diferente

de
de

Revisar en sitio si 
se aplican

Revision 
documentos

de 
por 
de

del 
en 
de

de
de
de

Recursos
Humanos

Recursos
Humanos

Coordinador de 
procesos

Coordinador de 
Procesos

Coordinador de 
Procesos

Coordinador de 
procesos

Uso deficiente 
del manejo de 
especificacione 
s

de: 
de 
de

de

y 
de 
de

de
de

y
la

de
de

y

Via de
Comprobacion

Datos historicos y 
datos actuates

POUTECNICA ;;I J. ■ iT:-3A! 

BIBLlOTSCr^^ ■■■ ■
Funcionario 
Informante
Coordinador de 
Procesos

Fuente:
Area_____
Produccion

Falta de 
informacion de 
soporte

Revision 
existencia 
instructivos, 
verificacion de su 
uso en el area

Revisidn 
existencia 
documentos 
las 
especificaciones

Revisidn de 
documentos que 
permitan operar 
las diferentes 
maquinarias

Falta de 
capacitacion

H2: La falta de 
control de 
operaciones 
ocasiona 
desperdicio en el 
proceso

Registros de
entrenamiento

Revisar perfiles 
de competencia

Revision 
Informes 
cosechas 
tabaco desde el 
ano 1997 hasta el 
ano actual 2003 
Observacibn 
proceso 
operacion 
maquinas, 
medicion 
eficiencia- 
comparacion con 
objetivos. 
Revisidn 
diagndstico 
necesidades 
capacitacion, plan 
de capacitacion, 
registros 
asistencia, 
efectividad 
entrenamiento 
Revisidn 
existencia 
cumplimiento 
perfiles 
competencia con 
perfiles de 
personal eventual 
contratado 
Revisidn 
existencia 
instructivos, 
analisis de 
veracidad de la 
misma en el area

No existe un 
control eficaz y 
eficiente de las 
operaciones en 
los puntos 
criticos del 
proceso

Falta 
definicidn 
Instructivos, 
planes de 
control, graficas

HI: Existe un alto 
desperdicio 
tabaco en 
proceso

H5: La falta de 
informacion de 
soporte de los 
operadores sobre 
el manejo de 
secadora 
ocasiona el 
desperdicio en el 
proceso

H3: La falta de 
capacitacion de 
los operadores en 
el manejo de la 
secadora y
desvenadoras 
ocasiona el
desperdicio en el 
proceso________
H4: El uso de 
personal eventual 
diferente por 
proceso ocasiona 
el desperdicio

H6: La falta de 
definicidn de 
Instructivos, 
planes de control, 
grdficas de 
control ocasiona 
el desperdicio 

H7: El Uso 
deficiente de las 
especificaciones 
ocasiona el 
desperdicio
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Gerencia

el

de

de

de

Produccion

de

Produccion

Produccion

de

de

ProduccionDatos historicos

ProducciondeDatos historicosSe

de

H9: El ingreso de 
tabaco con 
humedades sobre 
16% ocasiona el 
desperdicio en el 
proceso

tabaco
fuera

alto 
de 

cortas

tipos
de

esto 
el

Inadecuada 
planificacion de 
la produccion

Tabaco 
comprado fuera 
de 
especificacione 
s

Metodo de 
compra ineficaz

Revision 
registros 
compra

Revision del 
proceso, registros 
de compra

Observacion de la 
operacion

Revision 
fechas 
almacenaje 
tabaco, inclusive 
ano 2003

Observacion de la 
operacion

de
de

del 
las

de
de
de

Revision de las 
especificaciones 
de producto 
comprado

Revision 
tabaco 
procesado, 
registros

de 
de

de 
de

del 
la 

las

Compra 
tabaco

Compra 
tabaco

Compra 
tabaco

Compra 
tabaco

Gerente 
Tabco 
desvenado

Gerente 
Compra 
tabaco

Gerente 
Compra 
tabaco

Gerente
Compra 
tabaco

Coordinador de 
procesos

Coordinador de 
procesos

Coordinador 
de procesos

Gerente 
Compra 
tabaco

Coordinador de 
procesos

Coordinador de 
procesos

de 
de

de
de

de
de

de 
de

El 
ingresa 
materiales 
extranos

Venas fuera de 
especificacione 
s

Revision de
informe de
resultados desde 
el ano 1997 hasta 
el ano actual

y 
las

de

y

tabaco
con

del 
de 
en 
de 
los 

ultimos 6 meses

Observacion de la 
compra de tabaco 

del 
la 

las

H13-. 
con 
extranos 
ocasiona el 
desperdicio en el 
proceso

del 
se 
se 

en la

H10: El 
comprado 
de 
especificaciones 
de humedad 
ocasiona 
desperidcio en el 
proceso________
H11: El ineficaz 
metodo actual de 
compra ocasiona 
el desperdicio

HI 2: El tiempo 
excesivo de 
almacenamiento 
de tabaco 
ocasiona el 
desperdicio en el 
proceso________

Metodo actual 
de compra es 
ineficaz

Observacion de la 
compra de tabaco 
y revision 
control 
calidad 
pacas 
Revision 
informe 
existencias 
bodega 
transito

Se procesan 
diferentes tipos 
de venas

Observacion del 
espacio fisico de 
las bodegas 
Observacion 
revision de 
pacas mediante 
el uso de la tabla 
militar 105E

y analisis de la 
veracidad de los 
mismos en el 
area y comparar 
con las
especificaciones 
requeridas por el 
cliente__________
Revision de actas 
de reuniones 
entre el Gerente 
de tabaco y 
desvenado y los 
Gerentes 
responsables del 
desvenado______
Revision de las 
especificaciones 
de producto 
comprado

H14: El metodo 
de compra no 
permite controlar 
de forma eficaz el 
ingreso 
materiales 
extranos y 
ocasiona 
desperdicio en el 
proceso 
H15: El 
porcentaje 
venas 
generadas 
ocasionan 
desperdicio en el 
proceso 
H1&. 
desvenan 
diferentes 
de venas

Compra de
tabaco con
humedad sobre 
16%

Tiempo 
excesivo de 
almacenamient 
o del tabaco

H8: Inadecuada 
planificacion de la 
produccion 
ocasiona 
desperdicio

El tabaco 
materiales

y revision 
control 
calidad 
pacas

Revision de la 
informacion que 
se revisa antes 
de empezar el 
proceso

Revision 
estado de 
bodegas 
Muestreo 
tabaco que 
compra y 
encuentra 
bodega
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1997lasa

si se

de

el

Produccion

el

el

ProduccionDatos historicos

dedel

Area agricola

2.3. Comprobacion de hipotesis

Para poder realizar la comprobacion de las hipotesis se han

establecido varios mecanismos:

acuerdo 
cosechas

vida util de 
maquinas 
cortadoras 
ocasionan 
desperdicio

polvo
al

Falta de 
preparacidn de 
las 
desvenadoras

Incumplimiento 
de trabajos de 
Mantenimiento

Polvo adherido 
al tabaco

Operaciones de 
campo no 
estan 
estandarizadas

Registros de 
mantenimiento de 
produccion

Registros 
paradas 
maquinas

Revision 
proceso

Revisar operacion 
de campo

de
de

cosechas 
hasta 2003

Revisar la 
incidencia con el 
desperdicio

del
en

es
o

Mantenimient 
o

Mantenimient 
o

Mantenimient 
o

Cultivo 
tabaco

Jefe de
Mantenimiento

Coordinador de 
procesos

Jefe de 
mantenimiento

Coordinador de 
procesos

Superintendent 
e de tabaco

Jefe de
Mantenimiento

Superintendent 
e de tabaco

de

y

Bitacoras de 
mantenimiento ( 
Hoja de vida de 
cortadoras)

Registros de 
mantenimiento de 
produccion

Revisar 
planifican 
correctamente los 
procesos 
desvenado

Alto tiempo de 
vida util de las 
maquinas 
cortadoras

Revision de los 
datos historicos 
de las cosechas 
desde 1997 hasta 
el ario actual 
Observacion 
proceso 
operacion, en 
fincas y descarga 
en la planta

Revisar 
documentos 
soporte, 
observar 
operacion

H2a El in 
cumplimiento de 
los trabajos de 
mantenimiento 
planificados 
ocasiona 
desperdicio en el 
proceso

Problemas de 
desvenadoras

H23: La no
estandarizacidn 
de las
operaciones en el 
campo ocasionan 
el desperdicio

Revisar la fecha 
s de compra de 
las maquinas y 
los registros de 
los 
mantenimientos 
que se les han 
realizado ( Ver 
datos de 
fabricante) 
Revisar si 
mantenimiento 
realizado 
corrective 
preventive.

H21: El 
adherido 
tabaco ocasiona 
desperdicio en 
el proceso______
H22: El tabaco 
adquiere polvo en 
las fincas y en el 
transporte hasta 
la planta

H17: La falta de 
preparacidn de 
las maquinas
antes de 
desvenar 
ocasiona 
desperdicio
H1&. Los 
problemas de las 
desvenadoras 
durante el 
proceso ocasiona 
el desperdicio 
H19. El tiempo de 

las

Tabaco 
adquiere polvo 
en fincas y 
transporte
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Uno de ellos visitas y entrevistas a los responsables de los

procesos, revisando y evidenciando la relacion causa - efecto

s La otra ha sido realizando auditories de los procesos tanto de

lineamientos que exige la Norma ISO 9001:2000, y de esta forma

constatar las hipotesis planteadas.

Los resultados obtenidos durante la comprobacibn de las diferentes

hipotesis planteadas para esta investigacidn fueron los siguientes:

Hipotesis 1:

Existe un alto porcentaje de desperdicio de tabaco en el proceso de

desvenado.

Esta hipotesis resulto verdadera, al revisar los datos historicos que

posee la empresa donde se pudo observar que el porcentaje esta

alrededor del 13 % en el 2001, 13.45 % en el 2002 y 14.4 % en el

2003, evidenciandose la tendencia al incremento. Esto tambien fue

revisado en el Capitulo 1.

Compra de tabaco como de desvenado, utilizando los
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Hipotesis 2:

La falta de control de las operaciones por parte de los operadores

ocasiona el desperdicio en el proceso.

Esto se pudo comprobar en varies reuniones sostenidas con el

Coordinador de procesos y se pudo constatar que era un factor

determinante en la generacidn del desperdicio en el proceso

Durante la auditona realizada al proceso de desvenado se pudo

evidenciar que algunos operadores no tenian una rutina especifica

de control en los puntos criticos del proceso, Io cual ocasionaba que

el tabaco no sea revisado antes de ingresar a las desvenadoras y

se mezcle tabaco dahado o se unan venas con hojas, por Io cual se

generaba desperdicio de tabaco.

Por Io expuesto se puede concluir que esta hipotesis es Verdadera.

Hipotesis 3:

La falta de capacitacion a los operadores sobre el uso de las

maquinas desvenadoras, y secadora ocasiona el desperdicio de

tabaco
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Se pudo comprobar en primera instancia que los operadores si han

recibido entrenamiento sobre el uso de las desvenadoras, y

secadora, evidenciandose los registros de entrenamiento en la

carpeta de cada operador, dictados por el Jefe de mantenimiento.

Registros del aho 1999 que reposan en el departamento de

Recursos Humanos.

Sin embargo

durante dos visitas efectuadas a la planta no es satisfactorio, por Io

que no han sido actualizados y reentrenados.

Por todo Io expuesto se concluye que esta hipotesis es Verdadera.

Hipdtesis 4:

El uso de personal eventual diferente por proceso ocasiona el

desperdicio.

Se comprobo que aproximadamente el 90% del personal eventual

que se contrata en cada proceso es el mismo, y aquellos que estan

designados para las tareas de inspeccidn son los mas competentes.

Ademas es constantemente entrenado para mejorar sus destrezas.

se pudo constatar que su conocimiento sobre esto
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De igual forma se comprobo que los pagos son atractivos para los

eventuales que prefieren trabajar como eventuales que como fijos

en otras empresas.

Por esto se pudo concluir que esta hipotesis es Falsa.

Hipbtesis 5:

La falta de informacidn de soporte de los operadores sobre el

manejo de las desvenadoras y secadora ocasiona el desperdicio en

el proceso.

Se pudo comprobar que debido a no contar con informacidn de

apoyo los operadores no toman decisiones a tiempo y cada uno

opera de diferente forma a los otros.

Se concluye que esta hipotesis es Verdadera

Hipotesis 6:

La falta de documentos implementados tales como procedimientos,

instructivos y graficas de control de los operadores sobre la

operacidn de las desvenadora y secadora, ocasiona el desperdicio

en el proceso.

POUTECNICA
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Se comprobo la inexistencia de Instructivos de trabajo relacionados

a los operadores quetampoco el uso de graficas de control

el incremento en la fibra, o venas cortas que son componentes

directos del desperdicio de tabaco. Por esto se concluye que esta

hipotesis es verdadera.

Hipotesis 7:

La confusion por el uso inadecuado de las especificaciones del

producto ocasiona el desperdicio.

Se comprobo que las especificaciones del producto

encuentran bien definidas, y que al momento de aprobar produccion

siguiendo los parametros, se determinan que no cumplen con Io

que el cliente solicito.

acuerdo a los datos historicos que la empresa maneja.

permitan tomar decisiones correctives para poder tener un mejor 

control del proceso. Se evidencio que esta falta de control ocasiona

Se pudo evidenciar que no existe una adecuada coordinacion de Io 

que el cliente solicita, y se definen parametros de control de

con la forma de operar las desvenadoras y secadora, asi como

no se
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Por Io expuesto se concluye que esta hipotesis es Verdadera.

Hipdtesis 8:

Inadecuada planificacion de la produccion ocasiona el desperdicio.

El no planificar correctamente las especificaciones ocasiona que los

operadores no dispongan de la informacion exacta de Io que se

requiere procesar y por esto ocasiona desperdicio en el proceso.

Se concluye que esta hipotesis es Verdadera.

Hipotesis 9:

El ingreso de tabaco con humedades sobre 16% ocasiona el

desperdicio en el proceso

Se pudieron revisar los registros de compra de los ultimos tres ahos

evidenciandose que las pacas fueron compradas con humedades

superiores a 16 %, llegando a comprarse hasta 24%.

Se concluye que esta hipotesis es Verdadera.

Hipotesis 10:

El tabaco que es comprado fuera de especificaciones de humedad

ocasiona desperdicio en el proceso
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Se pudo comprobar mediante una auditoria al proceso de compra

de tabaco que se compra tabaco fuera de especificaciones, y que

en algunos casos se acepta a pesar de estar conciente del

incumplimiento.

Se concluye que esta hipotesis es Verdadera.

Hipotesis 11:

El metodo de compra actual no permite que el tabaco ingrese

cumpliendo las especificaciones de humedad

Se pudo comprobar que debido a que no se realize un muestreo

estadistico durante la compra no se puede asegurar el estado de

humedad de las pacas y que solamente aquellas que se evidencian

estar por fuera de especificaciones son separadas, revisadas y en

algunos casos medidas en cuanto a la humedad

Se puede concluir que esta hipotesis es Verdadera.

Hipotesis 12:

El excesivo tiempo de almacenamiento del tabaco en rama antes de

procesarse en el desvenado ocasiona el desperdicio.
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Se pudo comprobar que existen pacas en la bodega de transito,

que llevan mas de seis meses, hasta de un aho sin procesar, y que

esta comprobado que el tabaco adquiere humedad muy facilmente,

incrementandose el valor del porcentaje comprado, y la cual esta

directamente relacionada con el desperdicio del tabaco.

A pesar de que por los tipos de grados que se requieren, no es

posible que se procesen todos los que van llegando y se tienen que

dejar para siguientes producciones, esto genera humedad al tabaco

almacenado, evidenciandose que falta mejorar la planificacion de la

produccidn.

Por Io expuesto se concluye que esta hipotesis es Verdadera.

Hipotesis 13:

El tabaco que ingresa con materiales extrahos desde la compra del

tabaco ocasiona el desperdicio.

Se pudo comprobar mediante dates historicos que los materiales

extranos son un componente del desperdicio de tabaco en el

proceso, de acuerdo a Io revisado en el Capftulo 1 de esta tesis. Se

pudo evidenciar valores bajos de 0.09% en el aho 2003.

Guest
Rectangle



135

Se concluye como Verdadera esta hipotesis

Hipotesis 14:

El metodo de compra no permite controlar de forma eficaz el

ingreso de materiales extrahos y esto ocasiona el desperdicio en el

proceso.

Se pudo evidenciar que al comprar tabaco se revisan las pacas con

un metodo no estadistico, Io cual no garantiza que ingrese a la

bodega y posteriormente al proceso libre de estos materiales. Esto

tambien fue comprobado mediante una auditorfa al proceso de

compra.

Por Io expuesto se concluye que esta hipotesis es Verdadera.

Hipotesis 15:

Las venas cortas menores a 1 pulgada de longitud, de acuerdo a

las especificaciones del cliente, ocasionan el desperdicio.

Se comprobo que una parte considerable de la composicion del

desperdicio son las venas cortas, menores a 1 pulgada de longitud.
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Eso se encuentra en los registros del desperdicio del tabaco donde

las venas cortas representaron un 18.51 % en el aho 2003, valor

que se incremento ya que en el aho 2002 estuvo en el 13.5%.

Por esto se concluye que esta hipotesis es Verdadera.

Hipotesis 16:

Se desvenan diferentes tipos de venas de acuerdo a las cosechas

que se planifican

Se pudo comprobar que los tipos de venas a desvenarse varfan

dependiendo de las cosechas que se realizan, y sobre todo de la

semilla con la que se trabaje.

Se concluye como Verdadera esta hipotesis

Hipotesis 17:

La falta de preparacion de las maquinas antes de desvenar

ocasiona el desperdicio

Se pudo comprobar que al no conocer con tiempo el tipo de vena

que se cortara y por Io tanto no preparar las desvenadoras

POUTECMCA di  
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mediante un plan de trabajo ocasiona el desperdicio tabaco en el

proceso.

Per esto se concluye que esta hipotesis es Verdadera.

Hipotesis 18:

Los problemas de las desvenadoras durante el proceso ocasionan

el desperdicio.

Las paradas de las desvenadoras en el proceso ocasiona que se

genere mas fibra Io cual representa una parte del desperdicio,

ademas que las desvenadoras se descalibran y al volver a ponerlas

observado en el proceso y ademas discutido con el Coordinar de

procesos en varies reuniones por la planta. Tambien fue investigado

en el Capftulo 1 de esta tesis

Hipotesis 19:

La inadecuada gestidn de los mantenimientos realizados a las

maquinas desvenadoras ocasiona el desperdicio.

a punto genera incremento de vena corta y polvo. Esto fue
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Se procedio a revisar los registros de mantenimiento que se han

realizado a las maquinas desvenadoras evidenciandose su parcial

cumplimiento.

Se revisaron las bitacoras de mantenimiento y las hojas de vida de

las desvenadoras, concluyendo que si se han realizado trabajos de

mantenimiento pero no preventivo por Io tanto la hipotesis resulta

Verdadera.

Hipotesis 20:

desperdicio.

Se pudo conversar con el Jefe de mantenimiento de la empresa y

util, y que por Io tanto a pesar de realizar una buen a gestion de

mantenimiento, el desgaste de la maquinaria ocasiona paradas de

las mismas, y al iniciarlas nuevamente hace que el tabaco se

detienen.

nos comentd que las desvenadoras han cumplido su ciclo de vida

desperdicie ya que deben ajustarse cada vez que estas se

La antiguedad de las maquinas desvenadoras ocasionan el
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Tambien debido a los tipos de venas que se procesan estas no

permiten una correcta operacion, y corrobora Io indicado en la

Hipbtesis 17.

Por esto se concluye que esta hipbtesis es verdadera.

Hipbtesis 21:

El polvo adherido a las pacas de tabaco ocasiona el desperdicio.

Se pudo comprobar que el polvo adherido es un componente del

desperdicio segun datos histbricos desde 1997 hasta el 2003.

Se pudo evidenciar un incremento de este rubro de hasta 21.1 % en

el aho 2003, sufriendo un incremento con relacibn al 2002 donde se

registra un 18.29% por este motivo.

Por esto se concluye que esta hipbtesis es Verdadera.

Hipbtesis 22:

El tabaco adquiere polvo en las tineas y en el transporte hasta la

planta.
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Se pudo comprobar que el tabaco adquiere el polvo en las fincas, y

tambien en las cargas, transporte y descarga de las pacas debido al

contacto con el ambiente. Esto se Io pudo constatar en la auditona

al proceso de asesoramiento del cultivo y cosecha de tabaco en

una de las fincas de los agricultores.

Se concluye como Verdadera

Hipotesis 23:

La falta de estandarizacion de las actividades de siembra y cultivo

de tabaco en las diferentes zonas de cultivo por diferentes

agricultores ocasiona el desperdicio.

Se pudo comprobar que el tabaco con diversos problemas en sus

especificaciones, difiere de cada agricultor, y se pudo constatar que

algunos tienen diferentes metodos de cultivo y de carga del tabaco.

Esto se comprueba con el polvo adherido que llega con el tabaco, y

que genera desperdicio, segun hipotesis comprobada # 21.

Por Io explicado se concluye que esta hipotesis es Verdadera.
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A continuacion

Verdaderas y que por Io tanto afectan al desperdicio de tabaco en el

proceso de desvenado:

Existe un alto porcentaje de desperdicio en el proceso de

desvenado Valores de 14,4% en el ano 2003. Cabe

recalcar que el porcentaje de tabaco es calculado por

diferencia de pesos entre Io que se compra y Io que sale

como producto terminado para el cliente, y dentro de esto

que no es factible eliminarlo por ser parte natural de

perdida en el proceso, pero si en Io que respecta al resto

del desperdicio, como venas cortas, polvo y materiales

extranos.

los operadores ocasiona el desperdicio en el proceso.

(Causa).

J La falta de capacitacidn a los operadores sobre el uso de

las maquinas desvenadoras, y secadora ocasiona el

desperdicio de tabaco. (Causa Raiz)

se considera la humedad en un porcentaje elevado, pero

J Falta de un buen control de las operaciones por parte de

comprobacion a traves del metodo definido resultaron como

se exponen las hipotesis que luego de la
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J La falta de informacion de soporte de los operadores sobre

el manejo de las desvenadoras y secadora ocasiona el

desperdicio en el proceso. (Causa)

La falta de procedimientos, Instrucciones de operacion,

graficas de control de variables implementados ocasiona el

desperdicio en el proceso. (Causa Rafz)

J La confusion por parte de los responsables del proceso por

la inadecuada definicibn de las especificaciones ocasiona

el desperdicio. (Causa)

inadecuada planificacidn de la produccibn paraJ La

determiner las especificaciones ocasiona el desperdicio.

(Causa Raiz)

J El ingreso de tabaco con humedades de hasta el 24%

ocasiona el desperdicio. (Causa)

J El tabaco es comprado fuera de especificaciones de

humedad Io cual ocasiona desperdicio. (Causa)

J El metodo de compra actual no esta orientado a que el

humedad Io cual ocasiona el desperdicio. (Causa Rafz)

J El tiempo excesivo de almacenamiento de tabaco y por Io

desperdicio. (Causa Rafz)

tanto absorber humedad del ambiente ocasiona el

tabaco ingrese cumpliendo las especificaciones de
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El tabaco que ingresa al proceso con materiales extrahos

ocasiona el desperdicio. (Causa)

El metodo de compra no permite controlar de forma eficaz

el ingreso de materiales extrahos y esto ocasiona el

desperdicio. (Causa Rafz)

J Las venas cortas generadas durante los diferentes cortes

de las venas ocasionan desperdicio. (Causa)

El procesar diferentes tipos de venas de acuerdo a lasZ

cosechas que se planifican ocasiona el desperdicio.

(Causa)

z La falta de preparacion de las maquinas antes de desvenar

ocasiona el desperdicio. (Causa)

Los problemas de las desvenadoras durante el proceso

ocasionan el desperdicio. (Causa)

z La inadecuada gestion de los mantenimientos realizados a

las maquinas desvenadoras ocasiona el desperdicio.

(Causa Rafz)

(Causa Rafz)

El polvo adherido a las pacas de tabaco ocasiona elz

desperdicio. (Causa)

Z La antiguedad de la maquinaria ocasiona desperdicio.
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durante el transporte ocasiona desperdicio en el proceso.

(Causa)

La falta de estandarizacion de las actividades de siembra y

cultivo en las tineas de los agricultores de tabaco ocasiona

que se genere el polvo que se adhiere al tabaco y esto

ocasiona el desperdicio de tabaco en el proceso. (Causa

Raiz)

Una vez comprobadas las hipotesis se procedera a realizar un

analisis que permita dar soluciones efectivas a las causes raices con

el objetivo que la misma sea definitive y se evite su recurrencia,

aplicando el metodo de accion correctiva definida en los sistemas de

calidad ISO 9000.

81BU0TSCAW. ■

El polvo adherido al tabaco adquirido en las tineas y
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CAPITULO 3

3. DISENO DE LAS MEJORAS

Una vez que se ha analizado los problemas planteados en esta tesis y

luego de comprobar la relacion existente entre las causas que originan

el problema y el efecto, se definira las posibles soluciones a los

problemas, mediante herramientas de mejoramiento que permitan

identificar las mejores soluciones, previo a un analisis costo- beneficio.

Se procedera a analizar las causes rafces comprobadas y a plantear

posibles soluciones, en caso de que aplique, y se escogera como

soluciones definitivas, las que luego de un analisis tecnico y de

rentabilidad, sean factibles realizarlas.
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Estas soluciones resultaran de las diferentes reuniones con los

involucrados en los procesos, asi como tambien del analisis del

proceso, ya sea por observacion directa o mediante auditories de los

procesos de compra y desvenado de tabaco.

Con Io realizado se podra realizar el diseho del plan de mejoras,

definiendo las actividades a realizar, los plazos requeridos, los recursos

resultara de un analisis costo-beneficio que se realice a las posibles

soluciones y se Io presentara en un cronograma de trabajo que permita

tener un control para su ejecucion.

A continuacion se indican las Causes Raices determinadas previo a la

investigacion del problema en estudio y comprobando su hipotesis:

1. La falta de capacitacion a los operadores sobre el uso de las

maquinas desvenadoras, y secadora ocasiona el desperdicio de

tabaco.

2. La falta de procedimientos, Instrucciones de operacion, graficas

de control de variables ocasiona el desperdicio en el proceso. La

falta de planificacion de la produccion para determinar las

necesarios, los metodos a aplicar y los responsables. Este plan
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especificaciones del producto solicitado per el cliente ocasiona el

desperdicio.

3. El metodo de compra actual no esta orientado a que el tabaco

ingrese cumpliendo las especificaciones de humedad. El tabaco

%)

4, El tiempo excesivo de almacenamiento de tabaco por sus

caracteristicas organolepticas, absorber humedad del ambiente,

ocasiona el desperdicio en el proceso. Se evidenciaron tiempos

superiores a los seis meses y hasta doce meses.

5. El metodo de compra no permite controlar de forma eficaz el

ingreso de materiales extrahos, tabaco defectuoso y esto

ocasiona el desperdicio en el proceso.

6. La falta de planificacion de los trabajos de mantenimiento

realizados a las maquinas desvenadoras antes del proceso

ocasiona el desperdicio.

ocasiona desperdicio en el7. La antiguedad de la maquinaria

proceso.

8. La no estandarizacion de las actividades de siembra y cultivo en

las fincas de los agricultores de tabaco ocasiona que se genere

el polvo que se adhiere al tabaco y esto ocasiona el desperdicio

de tabaco en el proceso.

se compras hasta con 24% de humedad (Especificacidn 18 +/- 2
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9. La falla en las cuchillas de las desvenadoras ocasiona la fibra Io

cual es parte del desperdicio de tabaco que se genera.

3.1. Planteamiento de Soluciones

encontradas que afectan al problema en estudio y sus posibles

soluciones las cuales van a plantearse en terminos generales y

posteriormente se las disehara de forma un poco mas especifica,

definiendo claramente Io que se va a realizar.

Planteamiento de Solucion 1: (Causas 1 y 2)

implantara en reuniones con los involucrados.

Estos instructivos estaran bajo el sistema de calidad mediante Io

que indica el procedimiento de Control de la documentacion.

Ademas se procedera a capacitar a los supervisores y operadores

a las operaciones de las desvenadoras y del secador, y se los

Se procedera a realizar una matriz entre las causas raices

sobre el manejo de las maquinas desvenadoras y la secadora.

POLTTECNICA DEL L1TO'«^

J Se procedera a realizar Instructivos de trabajo correspondientes
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Se procedera a realizar levantamiento de graficos de control

estadisticos para el control de la humedad en el proceso y

control.

Se definiran registros de control que permita controlar el

desperdicio en los puntos criticos de la operacidn.

Planteamiento de Solucidn 2: (Causa 3)

Se controlaran las especificaciones mediante la realizacidn

el

y elprocedimiento de control de producto No conforme

procedimiento de medicidn y monitoreo de los productos.

Planteamiento de Solucidn 3: (Causas 4 y 6)

J Se implantara un Plan de muestreo de las pacas en el

recepcidn con el objeto de

prevenir que tabaco humedo de hasta el 24% ingrese a la

planta.

proceso de compra en su

con esto determiner que el proceso se encuentra bajo

del procedimiento de Planificacidn de produccidn,
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J Se contratara un inspector de calidad para que realice el

muestreo durante la compra. (De acuerdo al Perfil requerido

por ese cargo)

Educacion: Bachiller Tecnico;

Formacion: Conocimientos basicos de muestreo por atributos;

Experiencia: 1 ano en puestos similares;

Habilidades: Trabajo bajo presion, y sin supervision

calidad por parte del Coordinador de procesos.

Planteamiento de Solucion 4: (Causa 5)

almacenamiento y de las novedades encontradas, mediante

el empleo de un registro que permita mostrar evidencia de Io

revisado y se realizaran coordinaciones de los programas de

produccion con el objeto de que se disminuya el tiempo de

almacenamiento.

produccion, indicado en el planteamiento de solucion 3.

J Se implementara el procedimiento de Planificacion de

J Se realizara tambien la capacitacion al nuevo inspector de

■/ Se procedera a llevar un control periodico del tiempo de
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J Se definira un mecanismo de planificacion de las ligas de

tabaco que permitan utilizar el tabaco de acuerdo al metodo

FIFO (Primero en Hegar, primero en procesar).

Planteamiento de Solucion 5: (Causa 7, 8 y 10)

J Se analizara la posibilidad de modificar el metodo de

operacion y si fuera posible modificar los equipos. Esto sera

caso de ser factible se procedera a elaborar un Plan de

Mantenimiento Preventive para preparar a las desvenadoras

segun los tipos de venas a desvenarse, y se controlara su

cumplimiento antes de cada desvenado. Se tratara de evitar

las paradas innecesarias durante el proceso, que de

acuerdo a Io investigado en el capitulo 1 esta alrededor del

3.2%, disminuir el porcentaje de vena corta y la fibra.

En Io referente a la antiguedad de las desvenadoras no sera factible

mejorar la infraestructura actual, sino que con los mantenimientos

este Planteamiento de solucion,

minimizar el impacto de la obsolescencia de las desvenadoras con

una mejor preparacion de las maquinas y mejorando la planificacion

consultado con el departamento de mantenimiento, y en

indicados en se tratara de
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de los mantenimientos preventives para evitar el desperdicio en el

proceso.

Planteamiento de Solucion 6: (Causa 9)

registros de carga y descarga de las pacas de tabaco,

supervisando que los agricultores revisen que las pacas de

tabaco no se mezclen en cuanto a los grados, y sobre todo

no tengan elementos extrahos y polvo.

Setabaco.

implementaran Instructivos de trabajo para que los agricultores

tengan una referencia tecnica para realizar sus trabajos.

Asignacion de Recursos y Costos3.2.

Se define los recursos que son necesarios para llevar a cabo

cada una de las soluciones planteadas con el objeto de que sean

analizadas y posteriormente evaluadas.

Al

Se aumentaran los controles en el campo, mediante

Se revisaran las areas donde se cultive el
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Solution Planteada

1

Jefe de
USS 160

US $ 100

US $40

USS 1002

USS 170

US$603

US $ 290Sueldo del inspector

US $ 200

US $ 504

N/A

Jefe de5

US $ 230Superintendente de tabaco: 16 boras6

US $ 2235TOTAL

Para el calculo de costos se investigo los salaries de los

las horas/hombre utilizadas.

Salaries:

Coordinador de procesos: US $ 1200

Gerente de tabaco y desvenado: US $ 4000

Jefe de Mantenimiento: US $ 2000

Tiempo del Coordinador de procesos: 40 
boras

Tiempo del Coordinador de procesos: 10 
boras

Revision de las m^quinas/
Mantenimiento Tecnicos: 24 boras

US $ 360
US$48

Implementacion de un Plan de muestreo para 
el control de la humedad y materiales extranos 
durante la recepcion del tabaco en la planta 
Contratacion de un Inspector de calidad para 
cumplir con la aplicacion del muestreo definido 
Induccion y entrenamiento en el cargo al nuevo 
inspector de calidad

Costo 
estimado

US$415

Elaboracion de graficas de control estadistico 
para el control de la variable humedad en 
proceso + Calculo de la capacidad del proceso

Ninguno, se utilizara el tiempo definido como 
recurso necesario en el planteamiento de 
solucion 2, correspondiente al Gerente de 
Tabaco y desvenado

Implementacion de registros en puntos criticos 
del proceso para controlar el desperdicio______
Elaboracion de procedimientos: Planificacion 
de produccion, Control del producto No 
conforme y Medicion y monitoreo del producto 
+ Implementacion

TABLA 11
RECURSOS ¥ COSTOS_____________

Recursos requeridos

Horas/hombre_________________________

Tiempo de operadores: 60 boras
Tiempo Coordinador de procesos ( 
Incluyendo la Capacitacion a los operadores 
sobre su aplicacion): 40 boras 
Entrenamiento interno por el 
Mantenimiento:
14 boras___________________
Tiempo del Coordinador de procesos para 
su implementacion y capacitacion a los 
operadores sobre el uso y seguimiento: 
Charla teorica y aplicacion en el proceso: 20 
boras___________________________ _____
Block de hojas / Tiempo del Coordinador de 
procesos: 8 boras______________________
Tiempo del Coordinador de procesos: 20 
boras
Tiempo del Gerente de tabaco y desvenado: 
10 boras
Reunion del comite de calidad_____________
Tiempo del Coordinador de procesos: 12 
boras

funcionarios responsables de las mejoras a realizarse, de acuerdo a

Realizacion de Instructivos para control sobre 
alimentacion de tabaco, codes y secado con 
implementacion + Capacitacion sobre 
operacion de desvenadoras

Implementacion de un registro para el control 
del tiempo de almacenamiento por grado de 
tabaco y cosecha_________________________
Definir en el procedimiento de Planificacion de 
la produccion un punto que indique que se 
coordinara el uso del tabaco de mayor tiempo 
de almacenaje cumpliendo con las
especificaciones de las ligas________________
Elaborar e implementar un Plan de
Mantenimiento para la preparacion anual de las 
desvenadoras por el tipo de vena a procesarse 
en cada cosecha_________________________

Implementacion de instructivos de control de 
operacion en las fincas____________________
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Gerente de Calidad Quito: US $ 2000

Operadores: US $ 400

Tecnicos: US $ 600

Superintendente de tabaco: US $ 2400

(Fuente: Departamento de Fecursos Humanos de la empresa)

Para el calculo del valor del sueldo del inspector de calidad, se

determino el valor future en un periodo de un ano a la tasa de

interes anual del mercado actual, de 16%, segun la siguiente

formula:

VF = VA ( 1 + n* i)

Siendo VF = Valor futuro (A calcular)

VA = Valor actual

hallar el Valor futuro

i = Tasa de interes anual del mercado

VF = US $ 290

3.3. Analisis Costo - Beneficio

El costo total del plan de mejoras es de US $ 2235, Io cual

representa los recursos del tiempo de los involucrados y de los

n = el numero de dias, meses o ahos que se desea calcular para
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recursos que se han considerado necesarios que seran utilizados

en el Plan.

Con estas mejoras se espera disminuir el desperdicio de tabaco

producido durante el proceso de desvenado en al menos un 30 %

del valor actual, reduciendo las venas cortas, el exceso de

humedad en el proceso, los materiales extrahos, y el polvo adherido

al tabaco.

(Dato para Calculo: 1 Kg de tabaco equivale a US $ 1.20)

Tomando como referencia el porcentaje de desperdicio del aho

2001, de 13% equivalente a 250730 Kg

El 30% de este 13% equivale a 3.9% de reduccion, que en dinero

representa aproximadamente US $ 75000 tratando de conseguir la

meta del desperdicio de tabaco en proceso descrito en el capftulo 1

que es del 5 %.

Revisando el valor que se invertira con la implementacion de las

mejoras planteadas versus el beneficio obtenido via ahorro es el

siguiente:

Analisis Costo Beneficio = Beneficio / Costo
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US $ 75000 / US $2235 = US $ 35

Esto quiere decir que por cada dolar gastado en las mejoras habra

un retorno de US $ 35 como beneficio para la empresa.

Por todo esto luego de haber analizado estas cifras se considera

viable la implementacion de estas soluciones planteadas, que en su

totalidad seran efectuadas internamente por la empresa.

implementar mas control en el proceso y de tomar decisiones

basadas en revisar la informacion, Io cual es un principio basic© de

los sistemas de gestion de calidad.

3.4. Plan de mejoras. Cronograma y presupuesto

Una vez que se han definido las mejoras que se van a realizar por

motive de esta investigacion, se procedera a realizar el Plan de las

mejoras, incluyendo un cronograma y presupuesto, el cual debera

requiera Io pueda implementar y con esto poder aportar con la

reduccion del desperdicio en al menos un 30% del ultimo valor

reportado.

ser revisado y aprobado para que la empresa en caso de que Io

basadas sobre todo enLas soluciones planteadas estan

tw ,.
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De acuerdo a Io expuesto en el Plan disehado de mejoras se procede

a desarrollar los Metodos que se emplearan para llevar a cabo dichas

mejoras

Metodo 1:

manejo lasde trabajo de control sobre el deInstructivos

desvenadoras y secadoras durante el proceso:

IT-DES-01
01

Aprobado por:

Firma:

Controlar que el giro del cilindro se realice contra las manecillas

del reloj.

/ Cuidar que las canastas a utilizarse en el proceso se encuentren

en buen estado.

Mantener los ejes de las desvenadoras cubiertos.

Dosificar glicerina en las bandas lisas, para que el tabaco circule.

Controlar que las bandas se encuentren alineadas.

tabaco.

Tipo 
Documento:

Codigo:____________
Fecha de aprobacion:

Reemplaza al:_______

Titulo:

Pagina:
Revision:____________________ 2004-MARZQ-19

______________ Ninguno____________________________________________
Instructivo para el control del desvenado en el acondicionamiento, corte y separacion 

y secado
de 

Instructivo

Retirar todos los materiales extranos que se encuentren en el

Evitar que el tabaco supere la temperatura maxima permitida
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s Revisar continuamente, los limpiadores de las bandas instaladas.

J Limpiar frecuentemente los tamices vibradores de los seis codes.

J Verificar diariamente que las mallas interiores de los separadores

no se encuentren obstruidos.

J Recolectar y pesar la vena coda.

J Verificar la lubricacion de las esteras de las secadoras de lamina

y vena.

debe utilizarcosechapersonal durante lael< Todo

obligatoriamente los equipos de proteccidn personal

Para lograr un buen desvenado es necesario tomar en cuenta el

acondicionado, las velocidades de las desvenadoras el numero

de dientes de canastas, y la alimentacibn homogenea de tabaco

en cada code.

01

InstructiveCoordinador de procesos

Firma:

acuerdo a las ligas planificadas por planificacion de produccion

Pagina: 
Revision:2004-MARZQ-19

_____________ Ninguno__________________________

Instructivo para el control de las mesas de alimentacion
Tipo de 
Documento:

Codigo:_____________ IT-DES-02

Fecha de aprobacion:__________

Reemplaza al:

Titulo:_______

Aprobado por:

J Revisar el listado de los grados de tabaco a desvenarse de
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J Recolectar los kilos a procesar de acuerdo a los grados a

desvenar

J Ubicar los monos de tabaco en posicion correcta, perpendicular a

la tabla reguladora.

No alimentar monos en mal estado. Separar e identificarlos como

no conformes

Desprender las tarjetas de identificacion de las pacas.

J Comunicar al Supervisor de Produccidn o Inspector de Control de

Calidad en la mesa de alimentacion, todas las novedades

presentadas.

IT-DES-03
01

Instructive

Firma:

Revisar que el sistema hidraulico no tenga fugas en sus canenas.

y Revisar que los toneles utilizados para el empaque esten en buen

estado.

J Revisar que las paletas repartidoras esten funcionando.

Mantener limpia la balanza digital de toneles.

Tipo de 
Documento:

Codigo:____________
Fecha de aprobacion:

Reemplaza al:_______

Titulo:_____________
Aprobado por:

Pagina: 
Revision:____________________2004-MARZQ-19

_____________ Ninguno____________

Instructive para el control del entonelado

J Evitar que las manillas de tabaco vayan montadas o invertidas.
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J Verificar que la balanza este dentro de los errores permitidos

Verificar el paso definitive de los toneles empacados en la

balanza electronica.

Revisar que todos los toneles tengan su etiqueta de identificacion

Metodo 2:

Recopilar informacion de la variable humedad en el proceso para

determiner los limites naturales de control y analizar si se encuentra

problemas.

Para poder realizar esto se procede en primera instancia a definir

conceptos basicos para la aplicacibn de esta herramienta:

Control estadistico de procesos: Se refiere cuando al medir una

variable aleatoria y con distribucion Normal esta siendo afectada

solamente por causas comunes inherentes al proceso, y no por

causes especiales, claramente asignables al proceso.

Limites de Control: Son los limites inherentes al procesoZ

cuando se estudia el comportamiento de una variable.

en control estadistico y tomar acciones cuando se presenten
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Desviacion Estandar: es la sumatoria de las desviaciones de los

valores de una variable con respecto al limite central 6 media.

Capacidad de proceso: Es la aptitud para generar un producto

los clientes. Estaslas especificaciones decumpla conque

especificaciones no son las mismas que los Lfmites de control, ya

que son definidas por el cliente. Cpk = LSE - LIE / 60

Las tablas para el calculo de los lfmites de control se encuentran en

el Apendice 1.

Se procedio a recopilar informacion de una semana de produccidn y

dividiendo.

Control Estadistico de proceso

LIC

LIMITES CLIENTE

TABLA 13 
CALCULO DE LIMITES DE CONTROL

Utilizando la tabla ( Anexo 1 ) 

el valor A2 = 0.577 

con n = 5 ( Subgrupos )
LSE 

LIE

0.497

13.00

11.66

13.00

12.00

Grupo

i~
2

-------- 3

___4

___ 5

___ 6

___ 7
___ 8

____9

;__ io
__n 
__ 12 
___12

14

4___

12.38 

13.03 

12.46 

13.39 

11.82

12.8 

11.85 
11.85 

12.06 

12,77 
12.44 

12.26 

12.06 
11.38

Rango ( R 

)
1.94 

1.18 

1.77 

1.41 

1.21 

0.98 

1.79 
1.79 

1.02 
0.77 

0.64 

0.49 

0.16 
1.05 

1.16

3___
11.98

12.56
13.77

13.41

12.23
12.87

11.65
11.65

13.08

11.71

12.59

12.01
12.14

11.70

12.41

11.85

12.00

12.33

13.03

13.05

12.05
11.66
12.47

12.31

11.95

12.25

12.21
12.19

Promedio 
X 

12.07 

12.43 

12.65 

12.68 

12.38 
12.66 

12.26 
12.19 
12.38 

12.22 

12.38 

12.29 
12.11 

11.91 

12.33
LIMITES DE CONTROL LSC 

DEL PROCESO

5___
12.77 

12.01 
12.31 

12.31 

12.02 
12.07 

13.78 
13.78
12.24 

12.33 
12.44 

12.41 

12.05 
11.84

Proceso: Desvenado de Tabaco 

Variable: Humedad %

■

Valores Individuates

2___

10.83 

12.69 
12.72 

11.98 

12.79 

12-52 

11.99 
11.99 

12.07 

12.00 

12.48 

12.50 
12.09 
12.43

S>’O/

j

Guest
Rectangle



163

De acuerdo a los dates obtenidos se puede explicar que el Limite de

control superior coincide con el Limite de especificacion del cliente,

pero el Limite inferior de control esta por debajo del limite de

especificacion del cliente.

Con la siguiente grafica se podra observar el comportamiento de los

dates obtenidos con respecto a los limites de control.

Cabe indicar que Io que afecta al tabaco de forma mas cntica es que

el tabaco este por encima del 13% de humedad.

12,66___

12^

1'2,38' 12,11
12 ?fi

12719-2 07

LIC

10 11 12 133 4 5

Serial |

FIG. 3.30 GRAFICO DE CONTROL DE HUMEDAD

De acuerdo a esta grafica el proceso esta bajo control estadistico

tomando en consideracion estas muestras que representan una

Grafico de Control 

----- Humedad-%- 

11,91

_ I
14

’ LSC
LSE

12^

15L2Z_____

- X

; lie

6 7 8 9

Muestras

1 2

12,65

19 4^ y/'1 2

13.50 -r-

13,30 ■-

13,10 --
X
o 12,90

q 12.70

O 12,50" -

12,3U"“

■S 12-l0__

11,90 •-

11.70

11.50 --
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semana de produccion correspondiente al Mes de Noviembre del

2003, la cual fue realizada con el coordinador de procesos.

Sin embargo Io que no cumple son los limites de control inferior del

cliente, y ademas el valor central no se encuentra en 12.5 que es el

central del cliente, sino que esta en 12.33, por Io que se debera

revisar con los responsables para tratar de que el proceso se centre

un poco.

Metodo 3:

Se incorporan al control del proceso, los siguientes registros:

Humedad y temperatura en proceso de desvenado (piso - prueba

volante)

Despues del cilindro acondicionado de puntas (piso)

Despues del cilindro acondicionador de monos # 1 (piso)

Despues del cilindro acondicionador de monos # 2 (piso)

Enfriamiento lados A y B (Secadora de lamina) S.L. (piso)

z Tamahos de lamina - Shaker (piso)

Z Vena objetable y total (laboratorio)

■Z'Z Bandera (laboratorio)
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J Longitud de venas (laboratorio)

Humedad y temperatura en toneles (DSL y laboratorio)Z

s Humedades de homo (Laboratorio)

Metodo 4 y 6:

Elaboracion de los Procedimientos de Planificacion de Produccidn y

de Control del producto No conforme

5-PPT-GEN-00

Nuevo2004-MARZO-19

Procedimiento

Firma:

1. Objetivo:

Garantizar que los procesos necesarios para la produccidn de tabaco

se desarrollen de acuerdo a las especificaciones recibidas desde la -

Gerencia General y Requerimientos del Cliente.

2. Alcance:

Este procedimiento tiene alcance a los siguientes procesos de la

empresa:

Codigo:

Fecha de aprobacion:

Reemplaza al:

Titulo:

Pagina:

Revision:

Ninguno

PLANIFICACION DE LA PRODUCCION DE TABACO

Tipo de 
Documento:

Aprobado por:
Gerente de Tabaco y Desvenado
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SP 0

■s Asistencia tecnica en el cultivo de tabaco

J Compra de Tabaco

Desvenado

J Almacenamiento y despacho

Definiciones3.

tabaco, tomando en cuenta el piso foliar, color, textura, tamaho y

porcentaje de dano en la hoja.

Grado de Empaque.- Designacion que se conforma en base a los

cuenta sus afinidades y/o las

necesidades del cliente.

Liga.- Mezcla de varias posiciones de las hojas de la planta de

tabaco para ser procesadas con caracteristicas similares.

Programa de las(LEAF PRODUCTION PROGRAM).-LPP

cantidades de tabaco a producir durante un aho.

Tabaco Burley.- Tabaco rubio curado al ambiente, cosechado en

mata entera y cuyo proceso dura aproximadamente 40 dias.

Tabaco Virginia.- Tabaco rubio curado en hornos, cuyo proceso dura

aproximadamente 130 boras.

Tonel.- Barrica de madera de pino, utilizado para almacenar tabaco.

POLiTECNICA DEL LITORAL

MBL10TECA 'GONZALO ZEVALLOS

Grado de compra.- Designacion que establece el Comprador para un

grades reclasificados, tomando en
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Vena Objetable.- Vena de tamano superior a 5/62” de diametro, la

cual no debe estar presente en los toneles de lamina por considerar

que este tamano puede provocar rotura del papel de cigarrillo.

Desarrollo4.-

Entre el Sub-Gerente General y el Gerente de Tabaco y Desvenado

se llega a un acuerdo sobre el LPP (Leaf Production Program) y los

“Requerimientos del Cliente” que se desarrollaran en las cosechas de

tabaco en el periodo de un ano.

Especificaciones del proceso de tabaco:

Las especificaciones del producto para cada una de las actividades

que se desarrollan durante el proceso de tabaco, y que aseguran el

cumplimiento de los requerimientos solicitados por el cliente; son

informadas a cada uno de los integrantes del proceso a traves de

memorandos a quienes las aplican durante la ejecucion de los

procesos de Asistencia tecnica en el cultivo de tabaco, compra de

tabaco, desvenado, almacenamiento y despacho y otros; En caso de

internes, el Gerente de Tabaco y desvenado comunica a los

responsables de los procesos indicados en el alcance de este

que estas especificaciones cambien por disposiciones externas o
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actualizada esta informacion.

Las fichas tecnicas son elaboradas por el Gerente de Tabaco y

Desvenado basado en la informacion tecnica recibida de la matriz, la

misma que distribuye a traves de memorandos a cada uno de los

responsables de procesos.

Esta informacion es revisada y actualizada por el Gerente de Tabaco

y Desvenado, previo a cada cosecha.

losEl Gerente de Tabaco y Desvenado conjuntamente con

Superintendentes de Tabaco, el Jefe de Mantenimiento y el

Coordinador de Procesos, conforme al presupuesto inicialmente

elaborado, determinan la necesidad total de insumos a utilizarse,

tanto en la cosecha de tabaco, como en el proceso de desvenado,

para Io que se efectua un inventario previo de las existencias de

productos en bodega, informacion que sirve de referencia para

determiner las cantidades a adquirir a traves de las respectivas

solicitudes de compra enviadas al departamento de Compras del

grupo corporativo, quienes se encargan de las gestiones necesarias

para la provision.

procedimiento, a traves de memorandos con el objeto de tener
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En cada cosecha, el Gerente de Tabaco y Desvenado determina el

personal que efectuara las labores de Comprador y Reclasificador de

Tabaco en el proceso de compra de tabaco, a quienes les informa

por medio de memorandos y les especifica las cantidades, tipos de

tabaco, humedad, grade de empaque y precios por cada grade a

compra y reclasificar, asi como los descuentos por penalizaciones.

Esta informacidn es actualizada en cada cosecha por el Supervisor

de Contabilidad en el Sistema de Administracibn de Agricultores.

Para analizar los informes diarios de Compra y Reclasificacion de

realizan reuniones

semanales con los involucrados.

Una vez concluida la compra de tabaco, el Gerente de Compra de

Tabaco y los Superintendentes informan al Supervisor Contable el

cierre del proceso, para que proceda con la respective liquidacion de

la cosecha y pago a los agricultores, previa autorizacion del Gerente

de Tabaco y Desvenado.

De acuerdo a la calidad y cantidad de tabaco de la cosecha a

desvenarse, establecido en el LPP y Requerimientos del cliente, el

Tabaco y los avances de esta gestion, se
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Gerente de Tabaco y Desvenado conjuntamente con el Gerente de

Compra de Tabaco, efectuan el analisis de los grados que pod nan

que es comunicada a la matriz para que se proceda a enviar por

parte de ellos la respectiva codificacibn del grado de empaque.

Posteriormente el Comprador de tabaco ingresa los codigos de los

grados de empaque en el Sistema de Administracion de Agricultores.

El Gerente de Tabaco y Desvenado determina conjuntamente con el

Gerente de Compra de Tabaco, Superintendentes de Tabaco y el

Coordinador de Procesos, el nivel mfnimo de stock de tabaco

requerido para asegurar el proceso continuo del desvenado,

definiendo ademas la fecha de inicio y de esta forma iniciar el

proceso de desvenado.

Antes del inicio del proceso de desvenado, el Gerente de Tabaco y

Desvenado conjuntamente con el Coordinador de Procesos analizan

los “Requerimientos del Cliente”, a traves del documento entregado

controlaran, segun se indica en las fichas tecnicas. Esta informacion

ser desvenados para conformar los grados de empaque, informacion

es actualizada diariamente por el Coordinador de Procesos en el

por la Subgerencia General y determinan las variables que se
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formato “Informe diario de Desvenado” y presentada al Gerente de

Tabaco y Desvenado, donde se verifica que el proceso se lleva bajo

todos los parametros establecidos 6 en su defecto se efectuan las

correcciones necesarias.

Conforme al presupuesto establecido, el Gerente de Tabaco y

Desvenado solicita al Jefe de Recursos Humanos la contratacion del

personal eventual, previamente requerido por el Coordinador de

Procesos, Jefe de Mantenimiento, necesario para el desarrollo de

labores en las areas de desvenado, mantenimiento y compra de

tabaco durante el proceso de produccion.

El Gerente de Tabaco y Desvenado y el Coordinador de Procesos

determinan en las bodegas de ahejamiento de tabaco, el espacio

necesario para estibar cada grado del tabaco procesado, tomando en

cuenta: condiciones de humedad, temperature y cantidades de

product© a almacenarse; El Gerente de Tabaco y Desvenado

semanalmente recibe del Coordinador de Procesos, reporte de los

niveles de infestacion de insectos en el tabaco almacenado

informacion que servira para establecer los programas de control de

insectos. Para la recepcion del tabaco importado se dispone la
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registrados e informados al cliente.

Coordinador de Procesos, el Jefe de Mantenimiento y el Supervisor

de Contabilidad programan y coordinan la fecha en la que se

efectuara el inventario anual del tabaco almacenado.

Durante el proceso de desvenado el Gerente de Tabaco y

Gerente de Compra deDesvenado convoca semanalmente al

Tabaco, Jefe de Recursos Humanos, Coordinador de Procesos, Jefe

la Reunion de Fabrica, con la finalidad de coordinar las labores y

garantizar el cumplimiento de los “Requisites del Cliente”; Luego de

esta reunion se elabora una Minuta que es distribuida entre los

asistentes

Referencias5.-

Heliodoro Paz Carbonell - Flue Cured - Madrid 1981.

Official Standard grades, Burley and Flue cured tobacco.

de Mantenimiento y al Supervisor de Contabilidad, para que asistan a

verificacion de peso y calidad del producto recibido, dates que son

El Gerente de Tabaco y Desvenado conjuntamente con el
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1/75-PNC-GEN-00

Procedimiento

Firma:

Objetivo1.

respecto a lasGarantizar que el producto

identificadodebidamenteespecificaciones, encuentra yse

controlado, para prevenir su uso o entrega no intencional al cliente.

Alcance2.

Este procedimiento se aplica a todo producto no conforme, desde la

compra de tabaco (pacas) hasta el producto terminado (toneles 6

cajas), en Io referente a humedades y temperatures.

Las responsabilidades y autoridades relacionadas con el producto no

conforme estan definidas en la siguiente manera:

Compra de Tabaco.- El Gerente de Compra de Tabaco 6 el

Comprador autorizan la compra de pacas fuera de especificacion (16

+ 2% Humedad).

Tipo de 
Documento:

Pagina:

Revision:

Codigo:

Pecha de aprobacion: 2004-Marzo-07

Reemplaza al: Ninguno

Tituio: CONTROL DE PRODUCTO NO CONFORME

Aprobado por: Gerente de Tabaco y Desvenado

no conforme con
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En caso de detectarse pacas con olor a combustible, El Gerente de

Compra de Tabaco 6 el Comprador de tabaco aprueban la retencion

de la paca y el Gerente de Tabaco y Desvenado autoriza la

incineracidn.

Para producto terminado (toneles).- Para la concesion del producto

Procesos previa autorizacibn para su despacho por parte del Gerente

de Tabaco y Desvenado.

Definiciones3.

Producto No Conforme ( PNC ).- Todo producto que no cumple con

las especificaciones determinadas por la empresa 6 el cliente.

Concesion.- Autorizacibn de despacho de un producto no conforme

por una autoridad pertinente.

. Identificacibn.- Colocacibn de etiquetas en los que se incluye el

clasificacibn y posterior disposicibn.

no conforme (toneles b cajas), Io aprueba el Coordinador de

motive del rechazo y la clase del producto (PNC) para su

OZ,
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Las pacas de tabaco que llegan a la compra son revisadas por el

Comprador de tabaco, para establecer si el producto esta en

condiciones de ser aceptadas

Para determiner la no conformidad de las pacas a comprar y

proceder as u rechazo se toman en cuenta las siguientes condiciones

en su aspecto fisico:

Humedad (>16%).

Mezcla por grado.

Temperatura(Caliente).

Olor extraho (Combustible o quimicos).

Podrido (Hoja sancochada por la humedad).

Materiales extranos (Piola, maleza, piedras, palos, etc).

Una paca con tabaco mezclado, 6 con materiales extranos en

grandes cantidades se considera producto No conforme

Cuando la humedad excede el 16%, el Comprador tiene la opcion de

aceptarla, descontarla el exceso de peso por humedad (hasta el

24%) o devolverla al agricultor.

4. Desarrollo
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excepcion de pacas con olores extrahos (combustible - quimicos),'

de Tabaco 6 el Comprador

Cuando las pacas son rechazadas, se genera una etiqueta en la que

identificacion se la agrupa por codigo de los agricultores hasta que

finalice la compra del lote. Posteriormente se la traslada al vehiculo

que la devolvera al agricultor que la envib.

Para la devolucidn de las pacas se utilize la Guia de Remision

autorizada por el SRI, en la que se detalla el nombre y codigo del

agricultor, la zona, el nombre del transportista, place del vehiculo y el

numero de pacas rechazadas. Este documento debe contar con las

firmas del Gerente de Compra de Tabaco 6 Comprador y el

transportista.

Cuando se detectan pacas con olor a combustible o a product©

quimico, estas seran separadas y no se devuelven por ningun

concepto; posteriormente se notifica al Supervisor de Zona y al

agricultor, duefio de la paca, para tomar acciones al respecto

se describe el motive del rechazo, se la engrapa en la paca; con esta

O4

son rechazadas o aceptadas, bajo el criterio del Gerente de Compra

Las pacas detectadas con los problemas anteridTrhente anotados, a
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Luego de que el Supervisor de Zona y el agricultor comprueban la

contaminacion de la paca, firman el registro “Paca contaminada” en

la que se detalla: nombre del agricultor, codigo, zona, motive y fecha

del rechazo y luego se procede a incinerar la paca en los predios de

la empresa.

Como resultado final del proceso de desvenado se obtienen tres

productos: toneles con lamina, con venas y con lamina # 5.

Para la aceptacion o rechazo de los toneles procesados, se toma en

cuenta la especificacion de humedad en toneles 6 cajas (estandar)

Los toneles obtenidos fuera de especificacion en el proceso diario,

son ingresados a la bodega con su respective identificacion y registro

hasta esperar los dates definitives de humedad homo, para tomar la

accion definitive en los siguientes casos:

J Toneles secos (< a 12% humedad).- Estos toneles son

ingresados a la bodega de ahejamiento, almacenados y

aceptados bajo concesion por parte del Gerente de Tabaco
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programa establecido.

J Toneles humedos (Entre 13.1 y 13.5% de humedad).-

las bodegas de

ahejamiento, ubicados en la parte delantera de cada fila e

identificados con una tarjeta del secuencial numerico del

proceso y una tarjeta roja con bianco, en la que constan las

iniciales P.N.C (Producto No Conforme) y los datos propios

del tonel: numero del tonel, clase, grado, fecha de proceso

humedad homo de los toneles humedos, se los clasifica en

toneles para reproceso, toneles de chequeo (en caso de

tener dudas de las humedades obtenidas) y en los toneles

humedos para estiba definitiva.

Para realizar la estiba definitiva de los toneles humedos, se debe

autorizacion (concesion) del Gerente de Tabaco y Desvenado.

■S Toneles de reproceso (> a 13.5% de humedad).- Todos los

toneles que superan el 13.5% de humedad (homo) son

y Desvenado, para ser despachados de acuerdo al

contar con la aprobacion del Coordinador de Procesos y la

Estos toneles son ingresados a

y motive de la no conformidad. Despues de obtener la
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colocados en la parte delantera de cada fila de estiba con

siguientes pasos:

Analisis de informacion entre Inspector de Control de Calidad y1.

Coordinador de Procesos.

2.

Reproceso

Gerente de Tabaco y Desvenado.

Se moviliza y descarga el tabaco en el lugar asignado para el3.

reproceso.

Se anota en el registro de Control de Calidad: numero de tonel,4.

fecha y bora de reproceso.

Se controla la mezcla del tonel reprocesado en los toneles5.

involucrados en el reproceso, anotando en el respective registro.

Posteriormente el tonel es vuelto a verificar y los resultados son

registrados en el registro de control de calidad.

En caso de detectar toneles contaminados con aceite, mojados6.

por lluvia o contaminados de cualquier forma durante el proceso

6 en las bodegas de ahejamiento, son separados en las bodegas

de ahejamiento, coIocandoles la tarjeta (PNC) hasta su revision y

saneamiento (en caso de ser necesario), liberacidn y concesidn;

en la que recepta la firma de autorizacion del

su tarjeta (P.N.C) y son reprocesados cumpliendo los

El Inspector de Control de Calidad genera la Solicitud de
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esta accion esta a cargo del Coordinador de Procesos y

autorizada por el Gerente de Tabaco y Desvenado y es

reg i st rad a.

efectuan las acciones correctivas 6 preventivas para eliminar o

reducir los efectos potenciales en las futuras cosechas, siguiendo

Io que indica el procedimiento de Acciones Correctivas /

Preventivas.

separados y concesionados por el gerente de Tabaco y

Desvenado

Metodo 5:

Elaboracion de una Instruccion de trabajo donde se indique la forma

de aplicar un Plan de muestreo tomando como referencia la tabla

Militar estandar 105 D para el control de atributos, y definiendo como

debe emplearse en la compra del tabaco para garantizar que el

tabaco ingrese cumpliendo con las especificaciones requeridas por la

empresa

la entrega o partes de Producto No Conforme utilizado, se

7. Cuando se reciben quejas de Producto No Conforme despues de

8. Los toneles que registran temperatures mayores a 45°C son
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IT-ASEG-01
01

Instructive

Firma:

Definiciones:

J Plan de Muestreo: Es un plan especifico que determina el

tamaho de una muestra de un lote especifico a analizar y los

criterios de aceptacion y rechazo.

J Tabla Militar Estandar 105-D: Tabla que especifica los diferentes

tipos de planes de muestreo a utilizer dependiendo de los

criterios de evaluacion a aplicarse.

Desarrollo:

1Revisar el tamaho del lote a inspeccionar antes de proceder a la

compra de las pacas de tabaco. ( El lote esta dado por el numero de

mas agricultores)

2.- En la tabla indicada en el Apendice 2 se indican las letras codigo

para la magnitud muestral, se considera un nivel de inspeccion

Tipo de 
Documento:

pacas a comprar de forma seguida, sin considerar que sean uno 6

general, y se escoge el tipo II que es el mas comun y que se

Codigo:_________________IT-ASEG-01_______________ Pagina:
Fecha de aprobacion: 2004-Ma | Revision:

Reemplaza al:_______________________Ninguno

Ti'tulo:________________ Instructivo: Plan de muestreo

Aprobado por:

Coordinador de procesos
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considera conveniente tanto para el productor como para el cliente,

que en este caso es la empresa.

3.- Con el tamaho del lote a inspeccionar y escogiendo el tipo II del

nivel de inspeccion general, se determine la letra que posteriormente

servira para definir el Plan de muestreo a utilizer siguiendo la tabla

indicada en el Apendice 3.

4.- Se debe proceder a definir los Niveles de calidad aceptables

(NAC), que dependera por los tipos de defectos, criticos, mayores y

menores.

Defectos criticos: NAC de 0.065, que equivale al 0.065% de

rechazo con la presencia de estos defectos, es decir aceptacion

del 99.935%

Defectos Mayores: NAC de 1.0, que equivale al 1% de rechazo

con la presencia de estos defectos, es decir aceptacion del 99%.

Defectos Menores: NAC de 4.0, que equivale al 4% de rechazoZ

con la presencia de estos defectos, es decir aceptacion del 96%.

5.- Una vez definido los NAC, y con la letra obtenida de la tabla I

Apendice 2, se procede a relacionar la letra con los NAC y a escoger

los valores de productos que se aceptan y se rechazan, definiendo
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Plan deoperacidn. Para esto se sigue de acuerdo a la Tabla

muestreo simple para inspeccidn normal definida en el Apendice 3.

Nota: Se revisaran atributos y las pacas que presenten humedad

excesiva o altas temperatures se consideraran como atributos y

defectos cnticos.

Metodo 7:

Elaboracidn de un Plan de mantenimiento preventive para preparar

las maquinas desvenadoras para cada cosecha y dependiendo del

tipo de vena a desvenar

Se procedio a enlistar las diferentes maquinas que afectan al corte y

separacion de las venas para elaborar un cronograma planificado de

desvenados, que normalmente son dos por ano.

con esto e I Plan de Muestreo que sera utilizado durante la

a lostrabajo para adaptarlas y prepararlas con antelacion
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Ademas se definira un registro especifico de los trabajos realizados y

el jefe de mantenimiento debera revisar el cumplimiento de este plan

dos veces por aho

Metodo 8:

Elaborar instructivos de trabajo para la cosecha de tabaco, secado

de tabaco, y manipulacion y cuidados del tabaco en las fincas.

IT-SIEM-02
01

Instructive

Firma:

A. Al seleccionar las zonas se debe tener en cuenta que esten

ubicadas en lugares altos, con buena luminosidad, fuentes de

agua y disponibilidad de mano de obra.

B. La preparacion de suelos debe realizarse con 30 dias de

anticipacion al transplante para brindarle a la planta un sitio ideal

para su desarrollo.

C. Las plantulas escogidas para transplante deben ser depositadas

en los sitios sehalados, procediendo a apretar suavemente la tierra

suelta sobre la rafz.

D. El riego debe realizarse cuando Io requiera el cultivo y en la

cantidad apropiada.

Pagina: 

Revision:

Aprobado por:

Superintendente de tabaco

Codigo:__________________________________________
Fecha de aprobacion:___________________ 2004-MARZQ-19

Reemplaza al:___________________ Ninguno____________

Ti'tulo:____________ Instructive para el control de los cultivos y cosechas_______
Tipo de
Documento:

Guest
Rectangle



187

E. Las fumigaciones se realizan con implementos en buen estado, y

de productosdeben no

estipulados en el plan de fumigaciones preventivas.

F. Se debe iniciar la cosecha cuando la planta muestre signos de

madurez fisiologica.

G. Se llenaran los cujes con la cantidad suficiente de hojas en tabaco

Virginia,

recomendadas por cujes.

clasificado debe ser uniforme en color, textura yH. El tabaco

tamaho, responsabilizandose el hornero de calificar el tabaco que

parametros se devuelve al obrero para su rectificacion

Las pacas deben contener tabaco de las mismas caractensticas,i.

empacandolos de acuerdo a color, textura y tamaho.

Se debe revisar el estado de los camiones, que no tenganj .

presencia de materiales extrahos, ni polvo.

Debe revisarse que las pacas vayan sin presencia de polvoK.

durante la carga del tabaco en los camiones

l La entrega de tabaco se realizara de acuerdo al programa de

compra de tabaco. (Fecha, hora y cantidad)

no se cumple con estoscumpla con estas condiciones, si

numero de plantas

estar Fibres

y en tabaco Burley con el

recomendados. Las aplicaciones se haran en la epoca y dosis

de contaminacion
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CAPITULO 4

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este capitulo tiene como finalidad dejar establecido los beneficios de

esta investigacion como aportacion de una metodologia para conseguir

la reduccidn del desperdicio en un proceso de desvenado de una

mejoramiento de la calidad, y resultando un Plan de mejoras luego de

haber analizado las diferentes causes que estaban afectando al

problema en estudio.

El resultado de esta investigacion es una metodologia real para la

mejora de la calidad de los productos mediante la reduccidn de los

S'-' ... , •.

industria tabacalera, mediante el empleo de herramientas de
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desperdicios ocasionados durante los procesos, aplicando la filosofia de

solucion de problemas y mejora continua de los sistemas de calidad.

En el caso de que la empresa no tenga la posibilidad de aplicar este

plan por falta de recurso humano disponible, podra contratar a una

consultora externa.

En este mismo contexto si la empresa no considera necesario aplicar

todo el Plan, puede considerar como parte fundamental el control

estadfstico al proceso, Io cual dejara una herramienta de control que

puede predecir el comportamientos de las variables de calidad del

producto durante el proceso y esto ayudara a prevenir el desperdicio, y

tambien la implementacion del Plan de muestreo de ingreso de pacas,

ya que es desde este punto donde empieza a generarse el desperdicio

en el proceso de desvenado.

I
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CONCLUSIONES

siguientes:

1. El resultado de la investigacion concluye que la relacion Costo -

Beneficio de implementar este Plan es de aproximadamente 35, es

decir que por cada dolar invertido en este Plan, se obtendra un

beneficio de US $ 35, Io cual resulta viable para que la empresa Io

pueda revisar y ponerlo en practica.

2. Con la aplicacion de este Plan se pretende conseguir una disminucion

de al menos un 30% del desperdicio generado en cada cosecha, y que

invirtiendo US $ 2235.

3. Solamente se requerira de actividades internas, realizadas por el

personal de la empresa, y en su mayon'a seran elaboracion de

documentos de control, y definicion de funciones relacionadas con el

personal involucrado en este Plan. La implementacion de este Plan

a la empresa le representa un ahorro aproximado de unos US $ 75000

Las conclusiones que resultaron de esta investigacion son las
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puede realizarse en aproximadamente tres meses de trabajo, de

acuerdo al cronograma.

4. Implementar este Plan aportara a la empresa una filosoffa de trabajo a

traves de la gestion por procesos, base fundamental de todo sistema

de gestion de calidad, de tai forma que al aplicarlo como parte de la

reduccion del desperdicio incentiva al resto de la organizacion a

considerar la administracibn de procesos como una herramienta de

control y mejora.

5. Dotara a los responsables de su ejecucion de herramientas de control

que permitan hacer un mejor seguimiento de los resultados y sobre

todo a tomar decisiones a tiempo de tai forma que se consiga que se

minimicen los riesgos de perdidas por desperdicio. Esta relacionado

con un principio basico de los sistemas de calidad, toma de decisiones

con datos e informacion.

6. Permitira que se realice un mejor control de la planificacion de la

produccion por parte de la Gerencia de la empresa, mediante la
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implementacion de

produccion, y definira tambien un esquema de control de las

especificaciones de cada producto a elaborarse, al revisar de forma

detallada los parametros exigidos por los clientes.

7. Se conseguira un mejor control del producto No conforme o fuera de

especificaciones mediante la implementacion del Procedimiento de

preparen en su implementacion de su sistema de gestion de calidad

ISO 9001:2000.

8. Aportara en la implementacion de un sistema de control de tiempos de

almacenamiento que permitira disminuir el porcentaje de humedad en

proyecto de mejora de las bodegas, en cuanto a su adecuacion de

caractensticas organolepticas adquieren humedad muy facilmente y

esto ocasiona que se genere desperdicio en el proceso.

control de producto no conforme, y que ademas servira para que se

techos que permita aislar del ambiente al tabaco que por sus

un procedimiento para Planificacidn de la

el tabaco, asi como tambien por esto la empresa podna invertir en un
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9. Aportara con un metodo estadistico real y eficaz para la compra del

tabaco en rama, mediante un Plan de muestreo por atributos con la

utilizacion de la tabla Militar Estandar 105 D, Io cual permitira que

disminuya el ingreso de tabaco fuera de especificaciones o con

materiales extrahos, que ocasiona una parte del desperdicio de tabaco

en el proceso de desvenado.

10. Se planteara un Plan de mantenimiento preventive anual considerando

los tipos de tabaco a desvenarse, con tiempos establecidos y

realizables, que permita disminuir el exceso de vena corta menor a 1

pulgada de longitud.
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RECOMENDACIONES

De acuerdo a esta investigacion y per conocimiento de la empresa se

precede a realizar las siguientes recomendaciones:

1. La empresa deben'a enfocarse a buscar nuevos mercados que le

permitan utilizar de mejor forma su capacidad instalada y con esto

mejorar la rentabilidad de su negocio. La empresa solamente desvena

tabaco dos veces por ano, y utiliza aproximadamente tres meses por

aho las instalaciones para desvenar.

2. Con la implementation de este Plan la empresa puede crear una

culture de gestion del mejoramiento continue, Io cual le puede servir

bajo la Norma ISO 9001:2000, que junto a la formalidad que le

mediano plazo. La empresa tiene como objetivo hacerlo en este aho.

3. Mantener una buena relation con los agricultores, debido a que

representan los proveedores directamente relacionados con la cadena

de valor de la empresa y los convenios que se han realizado deberian

como base para que implementen su sistema de gestion de calidad

caracteriza a la empresa podna hacerlo sin inconvenientes en un
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seguir de tai forma que este sen'a una base fuerte para la operacion

de su negocio.

Debenan incrementarse los convenios de capacitacion por parte de

los Ingenieros Agronomos de la empresa.

4. Se puede investigar la posibilidad de optar por otros tipos de

el tabaco que permita disminuir los costos delempaques para

tener otros clientes potenciales.

5. Se recomienda que se cuantifiquen los costos de la mala calidad

mediante la informacion del desperdicio y otras como devoluciones de

los clientes, de tai forma que se realice una matriz de costos de

coloquen los valores de estos

costos en la contabilizacidn de la empresa.

6. Se recomienda realizar modificaciones en el material del techo de las

bodegas de almacenamiento, tanto la de transito antes del desvenado

evite el incremento de la humedad al tabaco. Debe ser un material que

mejorar las condiciones de almacenaje.

producto, y facilitar el almacenamiento y despacho del mismo, Io cual 

tambien ayudana a cumplir con requerimientos explicitos que puedan

calidad, por fallas internes, y que se

como la de almacenamiento de producto terminado, de tai forma que

por sus propiedades fisicas puede aislar el calor del ambiente y
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APENDICE A

TABLA PARA CALCULOS DE LIMITES DE CONTROL

Kia

Table Of Constants and Formulas for Control Charts

X and R Charts* X and s Charts*

D4 Ban C4

GM'

UCLX. LCLX « ST ± A1R' 

UCL. = D4IT 

LCLs « DjIT 

a = K/dj

UCLg. LCLx = ± A,r 

UCL, = B.r 

LCL, - B,r 

d = S/ct

Subgroup 
Size

16 
17 

18 
19 

20

6
7
8
9

10

11
12
13
14

15

21
22

23
24

25

2
3
4
5

1.880

1.023
0.729
0.577

0.483
0.419
0.373
0.337
0.308

0.285
0.266
0.249
0.235

0.223

0.212
0.203
0.194
0.187

0.180

0.173
0.167

0.162
0.157

0.153

1.128
1.693
2.059
2.326

2.534
2.704
2.847
2.970
3.078

3.173
3.258
3.336
3.407
3.472

3.532
3.588
3.640
3.689

3.735

3.778
3.819

3.858
3.895
3.931

0.076
0.136
0.184

0.223

0.256
0.283
0.307
0.328
0.347

0.363
0.378
0.391
0.403

0.415

0.425 

0.434 

0.443
0.451 

0.459

3.267
2.574
2.282
2.114

2.004 
1.924 
1.864 

1.816 
1.777

1.744
1.717

1.693
1.672

1.653

1.637
1.622
1.608
1.597

1.585

1.575
1.566
1.557
1.548
1.541

2.659
1.954
1.628
1.427

1.287
1.182
1.099
1.032

0.975

0.927

0.886
0.850
0.817

0.789

0.763
0.739
0.718
0.698

0.680

0.663

0.647

0.633
0.619

0.606

0.7979
0.8862

0.9213
0.9400

0.9515
0.9594

0.9650
0.9693
0.9727

0.9754

0.9776
0.9794

0.9810
0.9823

0.9835
0.9845
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0.030 1.970
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0.321 1.679
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0.406 1.594

0.428 1.572

0.448 1.552
0.466 1.534
0.432 1.518
0.497 1.503
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Chart for 
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(X)

Chart for 
Averages 
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Control 
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Control 
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Charts for
Standard Deviations (s)

Divisors for
Estimate of
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Deviation

Chart for Ranges (R)

Divison for
Estimate of

Standard
Deviation

dz

Factors for 
Control

__ Limits

d 3

Factors for 
Control 
Limits

B.

• From ASTM publication STP-15D, Manual on the Presentation of Data and Control Chart Analysis, 
1976; pp 134-136. Copyright ASTM, 1916 Race Street, Philadelphia, Pennsylvania 19103. Reprinted, 
with permission.
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