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RESUMEN

Elenemigo de todo inversor es el “riesgo”, elemento de inestabilidad en las operaciones
de las empresas. Todo empresario asume riesgos dentro de su campo para poder ser
m s com petitivo y satisfacer las necesidades delconsumidor. En las empresas de Cuba
se analiza la Administracion de Riesgos de una manera integral como componente
insoslayable del Control Interno, el cual se rige por la Resolucion # 60 del 2011 de la
Contraloria General de la RepuUblica. Este trabajo tiene como objetivo aplicar un
procedimiento, con un basamento cientifico-m etodolégico, para la gestion de los riesgos
de calidad en el proceso de produccién de la UEB José A. Garcia Borroto. Se utilizaron
herramientas como son: AMFE, OTIDA, 4rbol de decisién, entre otras. La aplicacion del
procedimiento propuesto perm iti6 identificar 35 riesgos im plicitos en la elaboracién del
tabaco torcido en la entidad, determinar 6 PCC a los que se debe mantener estricta

vigilancia, y efectuar una propuesta de mejora para garantizar la calidad del producto.



SUMMARY
The enemy of every investor is "risk", an element of instability in the operations of
companies. Every entrepreneur takes risks within his field to be more com petitive and
satisfy the needs of the consumer. In Cuban companies, Risk Managementis analyzed
in a comprehensive manner as an unavoidable component of Internal Control, which is
governed by Resolution # 60 of 2011 of the General Comptroller's O ffice of the
Republic. This work aims to apply a procedure, with a scientific-methodological basis, for
the management of quality risks in the production process of the UEB José A. G arcia
Borroto. We used tools such as: AMFE, OTIDA, decision tree, among others. The
application of the proposed procedure allowed to identify 35 im plicit risks in the
elaboration of twisted tobacco in the entity, to determine 6 PCC to which strict
surveillance must be maintained, and to make an improvement proposal to guarantee

the quality of the product.
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INTRODUCCION
En todos los negocios existen una serie de riesgos empresariales que generar una
incertidum bre a la hora de intentar crecer o intentar plantear soluciones a los
diferentes problemas que se plantean en el dia a dia. Cada una de las decisiones que
se toman en una empresa, sin importar la importancia que tengan, posee un riesgo
para la empresa. Ademas, no solo hay riesgos en nuestras decisiones, sino que
existen riesgos para las empresas que provienen del medio en el que viven, que no
pueden controlar, pero que si pueden intentar minimizar.
Una encuesta exclusiva, realizada por Generik (2015) ha tenido como objetivo hacer
un balance de los riesgos operacionales asociados a los procesos de produccién.
Ocho de cada diez empresas ven esto como una cuestién importante y grave. En
concreto, se trata de identificar los problemas, los riesgos operacionales claves mas
temidos y priorizar los recursos utilizados por las empresas para protegerse a si
mismos. Por otra parte, el 49,2 % lo interiorizan como una cuestion importante y el
29,7% como un problema importante a resolver.
Es dificil alcanzar una posici6n comGn entre las distintas partes interesadas en la
aplicacion de la gestion de riesgos para la calidad, debido a que cada una de estas
puede detectar diferentes dafios potenciales, establecer una probabilidad diferente de
gue ocurra cada dafio y atribuir distinta gravedad al mismo. Es trascendental
comprender que la calidad del producto se debe mantener a lo largo de toda la vida
del mismo, de manera que los atributos que son importantes para la calidad de este
concuerden con aquellos establecidos por las normas.
Para lograr esta integracién, es necesario establecer las bases para la identificaciéon y
el analisis de los riesgos a los que se enfrentan para alcanzar sus objetivos, la mism a
se nutre de la experiencia derivada de hechos ocurridos, asi como los que puedan
preverse en el futuro y se determinan para cada proceso, actividad y operacion a
desarrollar.
A nivel internacional un acercamiento altema se puede apreciar en la actualizaciéon de
las normas ISO:9001 (2015) que establecen la gestion de los riesgos como elemento
fundamental para el logro de la calidad en servicios o productos, contribuyendo a un
enfoque proactivo que le permita satisfacer las necesidades y expectativas de los
clientes. Anteriormente esta organizacién habia dado un gran paso al emitir las

ISO:31000 (2009) al establecer los principios y directrices en el tema, consolidandolo



en esta nueva versiéon de las ISO 9001 que lo lleva alnivel basico de la empresa y sus
procesos.

Las empresas en Cuba, no estan exentas de la presencia y aparicién de riesgos; estan
expuestas a riesgos tradicionales y nuevos, por lo cual el analisis sistem atico vy
organizado se traduce en una obligacién cotidiana. En nuestro pais se analiza la
Administracién de Riesgos de una manera integral como componente insoslayable del
Control Interno, el cual se rige por la RESOLUCION-N©°.60 (2011) de la Contraloria
General de la RepuUblica. Adem as se plantea: incrementar y consolidar los ingresos
por concepto de exportaciones de bienes y servicios, para lo cual se debera dar
solucion a todas aquellas situaciones de orden interno que constituyan obstaculos a la
exportacién (Lineamientos, 2011).

El tabaco cubano fue una de las cosas que asombré a Colén alllegar a Cuba, desde
gue el Almirante lo llevo al Viejo Mundo, su produccién ha continuado en aumento, es
mas, en muchas partes del mundo, se enorgullecen en producir tabaco de semillas
cubanas.

La fama reconocida del habano con respecto a su calidad es obtenida no solam ente
por las bondades del clima y la tierra donde se siembra, sino también por la pericia
gue despliegan sus cultivadores y artesanos en la elaboracién de cada uno de los
puros; sin embargo a pesar de esto existen permanentemente defectos en la
produccién del tabaco torcido a mano que provocan qgue se eleven los costos debido a
los reprocesos y desvio a otros usos, adem &s del riesgo de insatisfacer a los clientes
siestos defectos no se identifican y llegan almismo.

La Unidad Empresarial de Base (UEB) José A. Garcia Borroto pertenece a la

Empresa de Tabaco Torcido de Sancti Spiritus del Grupo Empresarial TABACUBA

adscripta al Ministerio de la Agricultura (MINAG), se encuentra localizada en Miguel

Bodes N° 165 % Serafin Sanchez y Enrique J. Varona en el poblado de Zaza del

M edio perteneciente al municipio Taguasco. Su misién es produciry comercializar de

forma mayorista tabaco torcido a mano para la exportacién y elconsumo nacional por

surtidos, segun la demanda del Grupo Empresarialde Tabaco de Cuba.

En dicha UEB a pesar de estar implementado un Sistema de Gestion de la Calidad
(SGC), este no logra identificar los riesgos en el proceso productivo. Por otra parte, en
los Gltimos tiempos la organizaciéon objeto de estudio ha presentado problemas en la

calidad de sus producciones destinadas a la exportacién, lo que se evidencia en el alto



por ciento de rechazo de Habanos SA. ascendente a 61850 tabacos al afio. Esta
realidad se presenta como la situacién problem atica de la investigacion, producto de
gue es una premisa actual del pais segun los lineamientos de la politica econémica y
social, trabajar para garantizar, que todos los bienes y servicios destinados a los
mercados internacionales respondan a los mas altos estandares de calidad.

Las razones antes planteadas permitieron al autor arribar al problema cientifico
siguiente: CoOomo gestionar los riesgos de calidad en el proceso de producciéon en la
UEB José A. Garcia Borroto?

Para darle solucién del problema cientifico se plantea la hipd6tesis de investigacidén
siguiente: si se aplica un procedimiento para la gestioén de los riesgos de calidad se
m ejorarid el proceso de produccién de la UEB José A. Garcia Borroto.

En correspondencia con la hipétesis planteada se traza como objetivo general:
aplicar un procedimiento, con un basamento cientifico-metodolégico, para la gestion
de los riesgos de calidad en el proceso de produccion de la UEB José A. Garcia
Borroto.

Para ellogro de este objetivo general se definen los siguientes objetivos especificos:
1. Desarrollar un Marco Teoérico Referencial, derivado de Ila literatura nacional e
internacional disponible, sobre aquellos aspectos relacionados con la gestion de
riesgos, que sirva de soporte te6rico y guia para la investigacion.

2. Seleccionar un procedimiento para la gestién de los riesgos de calidad en el
proceso de produccién que mejor se adecle a las condiciones de la UEB José A.
G arcia Borroto.

3. Aplicar parcialmente el procedimiento seleccionado para la gestion de riesgos de
calidad en el proceso de produccién en la UEB José A. Garcia Borroto.

Para el desarrollo de la investigacioén se emplean técnicas como: observaciéon directa,
entrevistas, método de expertos, diagrama Arbolde Decisién, Analisis Modal de Fallos
y Efectos y diagrama OTIDA, entre otras que contribuyen a dar rigor cientifico a los
resultados.

Para dar cumplimiento a la hip6tesis y los objetivos planteados, la investigacion ha
quedado estructurada de la form a siguiente:

Capitulo 1: Se realiza un anédlisis tedrico de la gestién de los riesgos de calidad que

permite dem ostrar la necesidad de desarrollar un procedimiento.



Capitulo 2: Se explica el procedimiento seleccionado para la gestion de riesgos de
calidad en el proceso de produccién gqgue mejor se adeclUe a las condiciones de la
entidad objeto de estudio.

Capitulo 3: Se aplica parcialmente el procedimiento seleccionado para la gestion de

los riesgos de calidad en el proceso de produccién en la UEB José A. G arcia Borroto.



Capitulo 1: Marco Tedérico Referencial de la Investigacion.

1.1 Introduccién.

Identificar los posibles escenarios en que se desempefiard una organizaciéon en el
futuro es una necesidad imperiosa para la misma, por lo que una gestién acertada que
permita anticiparse a los riesgos y poder controlarlos de forma razonable, facilita su
permanencia en el mercado.

El objetivo del presente capitulo es presentar la revisién bibliografica que sustenta la
investigacion realizada, a partir del estudio de la literatura especializada en el area del
conocimiento de la gestiobn de riesgos para la calidad. La estrategia seguida para la
construccion del marco teérico-referencial se sustenta en el hilo conductor que se

muestra en la figura 1.1.

D efiniciones

de Calidad

Industria tabacalera en Cuba

Y

G estion de la Calidad
Norm ativas para la calidad en

W la industria tabacalera

Planificacion de la Calidad

Y

G estion de Riesgos

Y

Herramientas para la gestion de

riesgos

G estion de riesgos para la calidad

M arco Tedrico Referencial de la Investigacion

Figura 1.1 Hilo conductor del marco tedérico referencialde la investigacion.

Fuente: Elaboraciéon propia



La definicion de conceptos de calidad que estan intimamente relacionados con la
realizacion de la gestion de la calidad dentro de una empresa o entidad, tributan a la
aplicacion de la gestién de riesgos como sistema inherente a ella; esto implica que se
vean los riesgos como un elemento importante para la obtencion de la calidad en
cualguier sentido. La realizacion de esta investigaciéon dirigida al sector de la industria
tabacalera en el pais retne estos conceptos de forma que se relacionen
estrechamente para lograr un andalisis a lo largo de la cadena de suministro, y que
responda a la confeccién del marco tedrico referencial que se presenta en este
capitulo.

1.2 Definiciones de calidad.

La preocupacion por la calidad es tan antigua como la sociedad misma. Sin em bargo,
en cada momento histérico el concepto de calidad ha sido distinto. Las sociedades y
las personas han evolucionado, cada una a su ritmo, y han demandado cosas
distintas, con caracteristicas diferentes; es por ello que el concepto de calidad ha
evolucionado como se describe en el Anexo 1, al exponer el desarrollo histérico y los
objetivos perseguidos en cada una de las etapas evolutivas transitadas.

Esta evolucion ayuda a comprender la necesidad de ofrecer una mayor calidad del
producto o servicio que se le proporciona al cliente, en definitiva, a la sociedad y el
auge que ha alcanzado eltema. (Escoriza-M artinez, 2003)

La calidad ha dejado de ser un aspecto mas y se ha convertido en un elemento
estratégico que brinda una ventaja diferenciadora y perdurable en el tiempo sobre
aquellas instituciones que no logran concebir este vocablo como la herramienta
principal para lograr su adecuado desempefio. (Pérez-Noda, 2015)

A lo largo de la historia se han concebido disimiles definiciones acerca del término
calidad, pero fue necesario que pasaran varias décadas para poder identificar vy
aclarar estos conceptos. Es preciso entonces partir del conocimiento de quienes en el
mundo han estudiado y trabajado en eltema, con el fin de analizar sus filosofias para
poder conocer cémo debe ser aplicada dentro de las diferentes esferas.

Algunas de las definiciones &establecidas a nivel internacional por los Illamados
“‘gurues” o maestros de la calidad, son los siguientes:

Deming (1986), la define como un "predecible grado de uniformidad, a bajo costo y uGtil
para el mercado". Posteriormente en 1989 da un enfoque basado en el trabajo diario,

controlando la variabilidad y la fiabilidad a bajos costos, orientadndose hacia la



satisfaccién de los clientes. Considera que la calidad debe ser mejorada
constantemente, debido a las necesidades siempre cambiantes del mercado, por lo
que su vision de la calidad es muy dindmica.

Juran (1993) hace varias definiciones de la calidad a lo largo de su carrera,
comenzando por "aptitud para el uso o propo6sito”. Posteriormente aporta dos nuevas
definiciones de calidad, una que se refiere al producto, “calidad es el conjunto de
caracteristicas de un producto que satisfacen las necesidades de los clientes y en
consecuencia hacen satisfactorio el producto”, que coincide con la anterior en su
conclusién y otra que se refiere a la organizacién, “la calidad consiste en no tener
deficiencias”. No hay la menor duda de que para obtener calidad es preciso tener una
organizacion gque trabaje sin fallos.

Crosby (1979) ofrece una definicion de calidad inicial, la cual es “conformidad a los
requerimientos”, y afiade que so6lo puede ser medida por el costo de la no
conformidad, puntualiza adem as que calidad es “entregar a los clientes y a nuestros
compaferos de trabajo productos y servicios sin defectos y hacerlo a tiempo”. En este
caso, considera dos tipos de clientes los internos y externos e involucra en la
definicion su filosofia de producir con cero defectos.

W. Conway, F (1988 a); (1988 b) plantea que la calidad se alcanza al "desarrollar la
fabricacién, adm inistracién y distribucién a bajo costo de productos y servicios que el
cliente quiera o necesite.

Feigenbaum (1971) define la calidad como "la resultante de una combinacién de

caracteristicas de ingenieria y de fabricacién determinantes del grado de satisfaccién

gue el producto proporcione al consumidor durante su uso", mas tardeFeigenbaum

(1997), plantea que calidad es un sistema eficaz para integrar los esfuerzos de
mejora de la gestion de los distintos grupos de la organizacién para proporcionar
productos y servicios a niveles que permitan la satisfacciéon del cliente".

Ishikawa (1988) enfatiza que la calidad no debe interpretarse solamente como calidad
del producto, sino gque “calidad es aquella que cumple los requisitos de los
consumidores" e incluye el costo entre estos requisitos. “En su interpretacién m as
amplia, calidad significa calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de Ia

informacién, calidad del proceso, calidad de la divisién, calidad de las personas

incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos, calidad del sistem a,



calidad de la em presa, calidad de los objetivos etc.”. Su enfoque basico es controlar la
calidad en todas las manifestaciones.

Por su parte Aragén-Gonzalez (2001) afirma que: “la calidad ha alcanzado un notable
crecimiento en la sociedad en general. La sociedad industrial proporciona a Ilos
ciudadanos los maravillosos beneficios de la tecnologia, pero también hace que la
continuidad de este estilo de vida dependa absolutamente de la calidad de las
mercancias y de los servicios que son su base. Ademas, se esta produciendo un
crecimiento de la competencia en calidad, que se ha hecho especialmente intensa en
el @&m bito internacional debido a la globalizacién de los mercados”.

M &s adelante Aragén-Gonzalez (2005) plantea: ... calidad no es una ciencia, la ciencia
es lo que hay que aplicar para alcanzar la calidad de los productos y servicios.

Esta evolucién supone una ampliacioén del concepto tradicional de calidad. En la
actualidad ya no podemos hablar sélo de calidad del producto o servicio, sino que la
nueva vision ha evolucionado hacia el concepto de la calidad total. (Mendoza-
Co6rdoba, et al. ,2015)

Es de vital importancia considerar el enfoque de las Normas ISO 9000 debido al gran
nimero de empresas, tanto a nivel nacional como internacional, que estan
enfrascadas en el establecimiento de un Sistema de G estién de Calidad acorde con
los requerimientos de esta Organizaciéon Internacional.

La ISO:9000 (2015) plantea que una organizacién orientada a la calidad promueve
una cultura que da como resultado com portamientos, actitudes, actividades y procesos
para proporcionar valor mediante el cumplimiento de las necesidades y expectativas
de los clientes y otras partes interesadas pertinentes.

- La calidad de los productos y servicios de una organizacién esta determinada por la
capacidad para satisfacer a los clientes, y por el impacto previsto y el no previsto

sobre las partes interesadas pertinentes.

- La calidad de los productos y servicios incluye no solo su funcién y desempefio

previstos, sino tam bién su valor percibido y el beneficio para el cliente.

Después de analizar los conceptos expuestos por estos autores, se evidencia que la
calidad, a pesar de tom ar diferentes m atices, segun producto o servicio, siem pre debe

satisfacer las necesidades de los clientes, esto implica mejorar permanentemente la



eficacia y eficiencia de la organizacién y de sus actividades y estar siempre muy
atento a las necesidades delcliente y a sus quejas o muestras de insatisfaccion.

1.3 Gestion de la Calidad.

La existencia de la calidad en una organizacién no estd dada solamente por el
establecimiento del concepto de calidad con todos sus elementos, para obtener este
parametro de vital importancia es necesario planificarla, ejecutarla, controlarla vy
m ejorarla de forma continua.

La gestion de la calidad es el conjunto de actividades de la funcién general de la
direccién que determinan la politica de la calidad, los objetivos, las responsabilidades,
y se implantan por medios tales como la planificacioén de la calidad, el control de la
calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora de la calidad dentro del marco del
sistema de calidad. (Caballano-Alcantara, 2012)

La ISO:9001 (2015), como norma rectora, asegura que la adopcion de un sistema de
gestion de la calidad es una decision estratégica para una organizacién, le ayuda a
mejorar su desempefio globaly le proporciona una base sélida para las iniciativas de
desarrollo sostenible.

Los beneficios potenciales para una organizacion de implementar un sistema de
gestion de la calidad basado en esta Norma Internacional son:

a) la capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan
los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables;

b) facilitar oportunidades de aumentar la satisfaccién del cliente;

c) abordar los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos;

d) la capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de gestion de
la calidad especificados.

Aragén-Gonzalez (2005), escribe: ya se ha planteado que gestion de la calidad son
actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién en lo relativo a la
calidad, pero no que a esta definici6n se adiciona una Nota que plantea que; la
direccion y control, en lo relativo a la calidad, generalmente incluye el establecimiento
de la politica de la calidad y los objetivos de la calidad, la planificacién de la calidad, el
control de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora de la calidad. Se
considera necesario afadir a esta nota que es preciso considerar también las

responsabilidades que con la tecnologia basica instalada se tiene.



Sanguesa-Sanchez (2002), plantea que la gestiobn de la calidad exige una actitud
proactiva de autoanéalisis y de proposicion de objetivos permanentemente. No es
necesario haber detectado un error para iniciar una accién, bastarad con gqgue no se
alcancen los objetivos propuestos. Es decir, no se actla so6lo cuando hay defectos.
Otro elemento a destacar es la implicacién de todos los miembros de la organizacién,
y muy especialmente de la alta direccién que es la que debe liderar la gestion de la
calidad.

Nufiez-Cabrera (2011) plantea: gestionar la calidad significa reducir costos que no
afiadan valor y hacer una utilizacién éptima de los recursos disponibles, donde cada
persona debe <contribuir de alguna forma; para conseguirlo debe conocerse el
compromiso de la direccién hacia la calidad y la asignaciéon de responsabilidades a los
directores para las actividades relacionadas con esta.

La 1SO:9001 (2015) registra los siete principios basicos que contribuyen a la gestién
de la calidad en las organizaciones, estos facilitan el cumplimiento de los objetivos
trazados por las organizaciones de manera tal que perfeccione y aumente el nivel de
calidad.

El uso exitoso de estos principios de gestién, que se muestran en el Anexo 2,
proporcionard a la alta direccién la conduccion m as eficiente de la organizacién hacia
la mejora del desempefio y por ende esto implicara beneficios para las partes
interesadas.

Una elevada proporcién de los directivos em presariales no visualizan los procesos de
gestion de la calidad, como opcién o camino que permite reducir los costos de form a
radical o que permite lograr un aumento significativo de la productividad, la calidad y
por consecuencia el logro de un aumento importante en los beneficios econdémicos de
la organizacion.

Después de analizar las definiciones expuestas anteriormente, la autora de la
investigacién, considera que la gestion de la calidad constituye un reto para cada una
de las organizaciones que aspiran llegar a un nivel de excelencia y com petitividad en
el mercado mundial. Adem &s, concluye que este término se ha convertido en un pilar
importante y clave para el logro de los objetivos de cualquier empresa que desee
distinguirse tanto en el mercado nacionalcomo internacional.

Desde hace ya algunos afios en Cuba se han dado pasos de avance en cuanto a este

aspecto se refiere, teniendo en cuenta la situacién econdémica por la que atraviesa el
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pais, cabe destacar gqgue en este aspecto queda mucho por hacer en materia de
Sistema de G estion de la Calidad (SGC) en las organizaciones.

1.4 Planificaci6on de la calidad.

La planificacion de la calidad surge con el anéalisis de las variables del entorno y a
partir de aqui el establecimiento de una politica de calidad desde la cual se generan
un conjunto de objetivos a partir los cuales se establecen planes de accién donde se
aplica la estrategia de la calidad para entonces poder controlar y evaluar la actuacién
de la calidad. Es un proceso estructurado para desarrollar productos o servicios que
asegure que elresultado final se ajusta a las necesidades del cliente.

La planificacién es el inicio de la funcién calidad, es el esbozo de un plano que
proyecta el logro de una expectativa o necesidad de wun cliente, a través del
cumplimiento de los objetivos y las metas previstas a partir de las condiciones
existentes. Esta comienza con un estudio profundo de toda la organizacién e incluye la
definicién de la politica y los objetivos de calidad y la mejora de la eficacia del sistem a
de gestién de la calidad. (Salinas Fragoso, 2014)

Juran (1993) en su trilogia, figura 1.2, plantea que existen varios caminos posibles
para organizar eltema de cémo pensar en la calidad. La funcién calidad es elconjunto
de todas las actividades de las cuales se alcanza la aptitud de uso, sin importar el
lugar en que se realizan. Lo que significa que la calidad no se logra solamente con
productos de excelente manufactura, sino que hay procesos en la empresa que
influyen decisivamente sobre la demanda de los clientes. El Anexo 3 muestra las
actividades que se realizan en cada una de las etapas que expone esta trilogia

enfocada a la gestion de la calidad.

Planif. de la calidad Control de la calidad durante la fabricacién

Pico esporadico

T
1
1
1
i
45 o :
40 :
P 35 4 :
S 2o ;
% A ) it A L LY x
® 20 4 R Primitiva zona de control de la calidad
# 7.5 i 1 Nueva zona de
3 : control de la
& 10 + Inicio de la sl calidad
5 fabricacion !Mejora de la————~_____ _~_
i calidad
0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
Tiempo

Figura 1.2 Trilogia de Juran.

Fuente: Juran. 1993
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La ISO:9000 (2015) plantea que la planificacion de la calidad parte de la gestion de la
calidad orientada a establecer los objetivos de la calidad y a la especificacion de los
procesos operativos necesarios y de los recursos relacionados para lograr los
objetivos de la calidad

Es evidente que la planificacion de la calidad se realiza con el objetivo de satisfacer
las necesidades de los clientes de forma que cumpla con los requisitos de calidad
establecidos en la norma y para ello hay que realizar toda una serie de acciones
concatenadas que se corresponden con las expuestas por Juran en su trilogia de
gestion de la calidad.

La planificacién de la <calidad es portadora esencialmente de un conjunto de
programas dirigidos a la prevenciéon de las fallas que se pueden suceder en el
transcurso de un proceso o actividad especifica. Con ella se evitan los posibles costos
asociados a las fallas que se originan producto de no prevenir aquellas gque sean
posibles.

Frecuentemente se habla de riesgos como un =elemento a <considerar en la
planificacién de la calidad de ahi que sea elemental la prevenciéon de las fallas para
evitar que se cometan errores.

1.5 Gestién de riesgos.

1.5.1 Conceptos de riesgos.

La definicion del riesgo ha sido un tema objeto de debate entre los estudiosos de esta
tem atica. El Diccionario Real de la Academia Espafiola (DRAE) define el riesgo como
contingencia y proximidad de un dafio.

El riesgo representa la posibilidad de que wun evento inesperado afecte a la
organizacion, influyendo negativamente en las actividades norm ales o impidiendo que
las cosas se realicen de acuerdo a lo planeado.

La principal caracteristica de los riesgos es la incertidum bre porque siempre habra
riesgos. EIl riesgo es una amenaza constante en cualquier tipo de actividad que, en
caso de presentarse, puede traer consecuencias inesperadas. Pero asi mismo, es una
situacion impredecible, aunque se realicen los mejores proné6sticos y analisis. Su
origen puede hallarse en el interior de la organizacién, en las relaciones de ésta con
las otras entidades pertenecientes a su cadena de sum inistro o pueden provenir de un
ambiente externo a la cadena de suministros, como el entorno politico, econdémico,

social, ambiental o tecnolégico mundial.
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Diversos autores exponen su juicio con respecto a la definicion del término riesgo. EI
Anexo 4 resume de forma concreta las diferentes definiciones que cada estudioso del
tema ha manifestado al respecto. Resulta de este resumen que entre todos los
estudiosos no existen diferencias significativas en los conceptos que cada wuno
plantea.
Dentro de los aspectos comunes que se tratan en estas definiciones estan:

. La consideracién delriesgo como un hecho probabilistico.

. La constitucién de este como una amenaza o peligro en ellogro de los objetivos

organizacionales.

. Puede ser de indole interno y/o externo.
EIl riesgo representa la posibilidad de que wun evento inesperado afecte a la
organizacion, influyendo negativamente en las actividades norm ales o impidiendo que
las cosas se realicen de acuerdo a lo planeado. (Logyca, 2010)
Pupo-Jova (2013) considera por riesgo “la probabilidad de ocurrencia de un
acontecimiento en un futuro inmediato o lejano, sobre el que se tiene cierta
incertidum bre y que puede tener un caréacter interno o externo, adem as se sustenta en
las debilidades que presenta la entidad, y evade las oportunidades, impidiendo el
cumplimiento de las metas y objetivos trazados por la organizaciéon”.
Visto por ANACE (2014) elriesgo es la Contingencia de que suceda algo que impacte
los objetivos. Se mide en términos de la combinacién de la probabilidad de un evento y
sus consecuencias, donde:
Evento: Ocurrencia de un conjunto particular de circunstancias.
Consecuencias: resultado de un evento.
El tratamiento del riesgo en la organizaciéon estd indisolublemente vinculado a la
proyeccion estratégica y organizativa de esta.
En consecuencia, el riesgo se puede entender como la posibilidad de que exista una
variacion en los resultados esperados, es decir, es cualquier desviacién de lo que se
esperaba que ocurriera bajo ciertas premisas, por lo que se puede afirmar que el
riesgo es un resultado incierto que proviene de wuna decisién, accién o tarea.
(Castafieda Pérez, et al., 2014).
La autora, a partir de los diferentes conceptos enunciados por otros autores concluye
planteando que el riesgo “es una amenaza para el logro de las metas trazadas en la

organizaciéon para un futuro inmediato o lejano y aunque es un hecho probabilistico
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sobre el que se tiene cierta incertidumbre y que puede ser tanto interno com o externo
a los factores de la organizaciéon, puede ocasionar efectos indeseados en la entidad”.
1.5.2 Identificacién, analisis y control del riesgo.

La ISO 31000:2009 plantea que la evaluacion delriesgo debe pasar por una serie de
etapas con el objetivo de que se logre gestionar de forma correcta los riesgos. Estas
etapas se definen en la identificacion, analisis y evaluacién delriesgo:

. Identificacion del riesgo: La Organizacion debe identificar las fuentes del
riesgo, las &areas de impacto, los eventos (incluyendo los cambios en las
circunstancias), sus causas y posibles consecuencias. Elobjetivo de esta etapa
es generar una lista de riesgos comprensibles basada en aquellos eventos que
pueden crear, incrementar, impedir, disminuir, acelerar o retardar ellogro de los
objetivos. Es importante identificar el riesgo asociado con no perseguir una
oportunidad. Una clara identificacién es vitalen esta etapa del proceso debido a
gue elriesgo que no es identificado en este nivelno serd incluido en los analisis
posteriores.

. Analisis del riesgo: EIl anéalisis del riesgo implica el entendimiento claro vy
preciso del mismo. Dicho analisis brinda la manera de comenzar a evaluar el
riesgo y las decisiones que con respecto a élsea necesario tomar, asi como las
mejores estrategias y métodos que se deben wutilizar para su estudio. Este
analisis también permite el estudio, cuando debe analizarse un conjunto de
diferentes tipos de riesgos y con diferentes niveles. EI| andlisis de riesgo
considera las causas, las fuentes del riesgo, sus consecuencias positivas o
negativas y la probabilidad de que estas consecuencias tengan lugar. Los
factores que afectan dichas consecuencias y su probabilidad deben ser
identificados. En resumen, el riesgo se analiza determinando sus
consecuencias, su probabilidad y otros atributos que influyen en el mismo.

. Evaluaciéon del riesgo: el propésito de la evaluacién del riesgo es apoyar la
toma de decisiones, basadandose en los resultados del anéalisis del mismo, sobre
el manejo del riesgo que sera necesario aplicar y la prioridad en la
implementacién de dicho manejo. La evaluacion del riesgo implica comparar el
nivel de riesgo encontrado durante el proceso de anéalisis con los criterios de
riesgo establecidos, teniendo en cuenta el contexto considerado. Basados en

esta comparacién, la necesidad del manejo del riesgo puede ser considerada.
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Las decisiones deben tener en cuenta la amplitud del contexto del riesgo e
incluir la tolerancia ante el mismo, asumido por otras partes, que no pertenecen
a la Organizacion y que se benefician de él.
La wutilizacion de estas etapas reporta, para la empresa o entidad que las aplique,
adem as de un correcto empleo de los procedimientos para la gestién de riesgos, una
ventaja en el sentido de la identificacion de aquellos problemas que constituyen
obstaculos para la mejora continua y eldesarrollo.
1.5.3 Definiciones de gestién de riesgos.
Luego de analizadas estas definiciones se entiende que la gestion de riesgos no
puede estar separada del resto de las gestiones empresariales y se encuentra muy
relacionada con la produccién y la calidad del producto, a fin de incrementar la
productividad em presarial, logrando un equilibrio con el correcto desarrollo del trabajo
gue satisfaga las necesidades del trabajador y un mejor clima organizacional.
Se define por Gestibn de Riesgos un enfoque &estructurado para manejar la
incertidum bre relativa a una amenaza, a través de una secuencia de actividades
humanas que incluyen evaluacién de riesgo, estrategias de desarrollo para manejarlo
y mitigacion del riesgo utilizando recursos gerenciales. Las estrategias incluyen
transferirel riesgo a otra parte, evadir elriesgo, reducir los efectos negativos delriesgo
y aceptar algunas o todas las consecuencias de un riesgo particular.
El objetivo de la gestién de riesgos es reducir diferentes riesgos relativos a un am bito
preseleccionado a un nivel aceptado por la sociedad mediante la identificacion,
evaluacion y control de los mismos. Puede referirse a numerosos tipos de amenazas
causadas por el medio ambiente, la tecnologia, los seres humanos, las organizaciones
y la politica. Por otro lado, involucra todos los recursos disponibles por los seres
humanos o, en particular, por una entidad de manejo de riesgos (persona, staff,
organizacion).
Segun Corella (1996) la gestién de riesgos puede realizar una enorme contribuciéon
ayudando a la organizacién a gestionar los riesgos para poder alcanzar sus objetivos y
permite a su vez un mayor enfoque interno en hacer lo correcto en la forma correcta,
incrementa la posibilidad de que cambios en iniciativas puedan ser Jlogrados,
incrementa el entendimiento de riesgos claves y sus mas am plias implicaciones y crea

un mayor enfoque de la gerencia en asuntos que realmente importan.
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Segun Casares (2013), son las actividades coordinadas para dirigir y controlar una
empresa en relaciobn con el riesgo e incluye, por norma general, la evaluacion, el
tratamiento, la aceptaciéon y la comunicacién de los riesgos.

Para Enagas (2014) la gestion del riesgo es una ventaja com petitiva en el desarrollo
del negocio. Por ello se ha puesto en marcha un proyecto de revisién y redisefio de la
funcién de riesgos, con el objetivo de alcanzar una mayor presencia de las unidades
de negocio en la gestion operativa de los riesgos en sus actividades ordinarias, asi
como una mayor integracion de la gestion de riesgos en la toma de decisiones de las
actividades de caracter estratégico.

La gestién de riesgos se ha convertido en una funcién estratégica esencial de la
direccién corporativa moderna, por lo que debe partir de una politica institucional
definida y respaldada por la alta direccién que se comprometa a manejar el tema
dentro de la organizacién; este compromiso incluye la sensibilizacién de los
funcionarios de la entidad, dandoles a conocer la importancia de su integracion vy
participacion en este proceso a los colaboradores de la organizacion; la definicion de
un equipo de trabajo responsable de liderar el ejercicio y la implementaciéon de las
acciones propuestas, el monitoreo y el seguimiento.

El andlisis de lo anteriormente expuesto, conlleva a definir a la gestioén de riesgos
como el conjunto de actividades dirigidas a combinar todos los esfuerzos y fortalezas
de la entidad en aras de detectar, evaluar y controlar los riesgos, con la conducciéon vy
aprobacién de la méaxima direccién, principal responsable de la toma de decisiones
respecto al costo beneficio provocado por elcontrolde los riesgos. Elcorrecto manejo
de los eventos al interior y al exterior de la organizacién minimiza los dafios vy
construye una imagen de confianza de la organizacion.

La 1SO:31000 (2009) define un conjunto de principios que responden a la Gestion de
riesgos en las organizaciones, la cual esta en la obligacién de velar por su
cum plimiento de forma tal que la aplicacioén de estos proporcionen a la entidad de una

ventaja para su funcionamiento. Entre estos principios se definen los siguientes:

X

¢

La gestion delriesgo crea y protege valores.

« La gestion del riesgo es una parte integral de los procesos dentro de la
Organizacién.

<« La gestion delriesgo parte de la toma de decisiones.

< La gestion delriesgo abarca explicitamente la incertidumbre.
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<« La gestion delriesgo es sistem atica, oportuna y posee una estructura.
< La gestion delriesgo debe contar la mayor cantidad de informacién disponible.

% La gestion delriesgo se elabora a la medida de cada caso de estudio.

K3

<
-
[\

gestion delriesgo toma en cuenta factores humanos y culturales.

<« La gestion delriesgo es transparente y participativa.

< La gestion delriesgo facilita el mejoramiento continuo de la Organizacion.

<« La gestion delriesgo es dindamico, iterativo y capaz de adaptarse a los cambios.
Abordados diferentes conceptos se entiende en general por "G estion de Riesgos": el
proceso consistente en identificar acontecimientos posibles, cuya materializacién
afectard al logro de los objetivos y la aplicacién de las medidas destinadas a reducir la
probabilidad o el impacto de esos acontecimientos. Un factor fundamental para la
G estion de riesgos es la eficacia de los controles institucionales internos. (Bafios
Rodriguez, 2015)
1.5.4 Norm ativas para la gestiéon de riesgos.
Con el fin de minimizar todos aquellos sucesos que puedan impactar negativamente
en el logro de los objetivos de una organizacion se deben gestionar los riesgos tanto
del ambiente exterior com o interior de esta.
En Cuba la gestién y evaluacion de los riegos se realizé inicialmente a partir de la
RESOLUCION-No0-297 (2003). Definiciones del Control Interno. Contenido de |los
Componentes y sus Normas, emitida por el Ministerio de Finanzas y Precios vy
Auditoria y Control, que contempla entre uno de los elementos del sistema de control
interno, esta actividad, con un enfoque estratégico en eldesarrollo de las entidades. A
partir de esta norm ativa el controlinterno debe ser pensado esencialmente para limitar
los riesgos que afectan las actividades de las entidades, hace mayor empefio en la
retroalimentaciéon interna a partir de la comunicacién con los trabajadores, que en la
externa, es decir con los clientes, proveedores.
Posteriormente, en el afio 2011, fue aprobada por la Contraloria General de la
Republica de Cuba la Resolucién N° 60, que pone en vigor las definiciones del Control
Interno, el contenido de sus componentes y sus normas, asi como la implementacion
de los planes de prevenciéon de riesgos, quedando derogada asila Resolucién N° 297.
La Resoluciobn N° 60 del 2011 tiene como objetivo establecer normas y principios
basicos de obligada revision para la Contraloria General de la RepUblica y los sujetos

a las acciones de auditoria, supervision y control de este 6rgano. El componente
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G estiobn y Prevenciéon de Riesgos establece las bases para la identificaciéon y andélisis
de los riesgos que enfrentan las organizaciones y dem &s entidades para alcanzar sus
objetivos. Propone un sistema con acciones preventivas y sistem aticas las cuales
seran efectivas para la eliminacién de las causas que provoquen los riesgos, pero no
brinda una herramienta capaz de gestionar los mismos que facilite el desarrollo de la
investigacion.

1.6 Herramientas para la gestién de riesgos.

Las herramientas constituyen instrumentos disefilados para la realizaciéon de una tarea
determinada y facilitar a su vez el trabajo que responda al cumplimiento de ese
objetivo, es por ello qgue pueden ser vistas en diversas esferas para el analisis
investigativo. De acuerdo al contexto en que son capaces de desenvolverse ellas se
adaptan a la complejidad y criticidad del mism o.

E xisten varias herramientas de gestion de riesgos que permiten identificar, analizar y
evaluar los riesgos en cada proceso, cada una de ellas posee caracteristicas y usos
especificos segln eltipo de proceso en elcualse apliguen. (Anexo 5).

Luego de analizar las caracteristicas del proceso objeto de estudio, se propone utilizar
el Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) ya que permite la identificacién,
evaluacién y prevencion de los posibles fallos y sus respectivos efectos, permite el
logro una mejora continua y asegura que cualquier fallo que pueda ocurrir no cause
dafios posteriores o tenga un impacto significativo en el sistem a.

1.6.1 Caracteristicas del Anéalisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE).

El Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) es un método dirigido a lograr el
Aseguramiento de la Calidad, evaluar las prioridades de la Gesti6n de Riesgos Yy
buscar soluciones que reduzcan los impactos acumulativos de las consecuencias del
ciclo de vida y del fallo de un sistem a.

EI AMFE es una herramienta clave para mejorar la confiabilidad de procesos vy
productos, se ha vuelto una actividad casi obligada para garantizar que los productos
sean confiables, en el sentido que logren funcionar bien en el tiempo que se ha
establecido como su periodo de vida atil. Aplicar un AMFE es como revisar los
cimientos y estructura de un proceso, a partir de este se fundamentan acciones para
su mejora integral. (Gutiérrez-Pulido, 2004)

Principales ventajas del Anéalisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE), segln

(AEMPS, 2008)
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<« Mejorar la calidad, fiabilidad y seguridad de un producto o proceso.
< Mejorar la imagen y com petitividad de la organizacion.

< Aumentar la satisfacciéon delusuario.

K3
<

Reducir el tiempo y costo de desarrollo del sistem a.

« Recopilacioén de informacién para reducir fallos futuros y capturar conocimiento
de ingenieria.

< ldentificacion y eliminacién temprana de problemas potenciales.

% Enfasis en la prevenciéon de problem as.

< Minimizacién de los cambios a Ultima hora y sus costos asociados

Tipos de AMFE dependiendo de la actividad sobre la que se realiza (Cuatrecasas,

1999), (Juran, 2006) y (G utiérrez-Pulido, 2007).

« AMFE de disefio: estd orientado hacia el producto o servicio nuevo, o para
redisefios cuando varian las condiciones medioambientales o para su
optimizacién por cualquier otro motivo. EI AMFE de disefio, es el analisis
preventivo de los disefios. Se analiza por tanto la eleccién de los m ateriales, su
configuracion fisica, las dimensiones, los tipos de tratamiento a aplicar y los
posibles problemas de realizacién.

« AMFE de proceso: se aplica en la busqueda de fallos y causas en el paso
siguiente, o sea en los procesos de producciéon o de servicio. Su objetivo es
analizar las caracteristicas del producto en relacién a dicho proceso a fin de que
las expectativas del cliente estén aseguradas. Se recomienda efectuarlo antes
de que el proceso comience.

« AMFE de medios: estda referido hacia la fiabilidad de los equipos. Aplicado a
todos los procesos de la vida de un producto/servicio.

A efectos de la presente investigacién todos los andlisis estaran enfocados al AMFE

de proceso. Las etapas de elaboraciéon se representan en el Anexo 6.

Elem entos del AMFE.

El anélisis consecuente de esta herramienta, contribuye a identificar y prevenir los

modos de fallo, tanto de un producto como de un proceso, evaluando los coeficientes

de gravedad, ocurrencia y detecciéon, mediante los cuales, se calculara el indice de

Prioridad de Riesgo.

Modo de Fallo: Cuatrecasas (1999), define los modos de fallo como: “la manera en

gue una pieza o sistema puede fallar potencialmente respecto a unas especificaciones
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dadas.” Asimismo, se considera fallo de un elemento, cuando no cumple o satisface
unas funciones para las cuales ha sido disefiado. Un fallo puede ocurrir, y aunque sea
de caracter potencial, el cliente lo detectaréa.

Una misma funciéon puede estar vinculada a varios modos de fallo. Cada uno de ellos
se expresa en términos fisicos. Fatiga, vibracién, corrosién, contaminacién, etc., son
algunos de los ejemplos de modos de fallo. Cuando se aplica el AMFE se recomienda
analizar las condiciones extrem as de funcionamiento para encontrar modos

potenciales de fallos, pues en ocasiones, bajo régimen normal, no aparecen.

Efectos de fallo: Estos constituyen otro elemento importante del AMFE vy segun

Cuatrecasas (1999) se manifiestan al ocurrir un fallo; de hecho, los efectos es lo que

se percibe con relacién a la ocurrencia del fallo y a partir de ellos se identifican los

modos de fallo. Debe respetarse la forma de identificar los efectos de los fallos pues

se debe corresponder con las observaciones y experiencia del cliente del producto.

Causas de fallo: Las causas de fallo son el elemento desencadenante del modo de

fallo; Cuatrecasas (1999) plantea que se deben describirlo méas concisamente posible
y en términos claros, de forma que permitan llevar a cabo acciones correctivas
concretas. Pueden existir una o varias causas para un Unico modo de fallo; si son
varias pueden ser independientes, pero en la generalidad, existe una relacién de
dependencia entre ellas, la cuales necesario descubrir.
Las causas que dan lugar a los modos de fallo pueden ser diferentes, por lo que
pueden agruparse en diferentes tipos de dependencia, (independencia y/o relacién
compleja o maltiple), talcom o sigue a continuacién:

. Causas independientes entre si:

. Causas dependientes, para que exista el modo de fallo es necesario que se

produzcan ambas.
. Causas encadenadas que dan lugar a un modo de fallo.
. Relacién m Gltiple de distintas causas que producen un Unico modo de fallo

Coeficiente de Gravedad o Severidad (S): el coeficiente de gravedad es wuna

valoracion del perjuicio ocasionado al cliente por el efecto del fallo de forma exclusiva,
solo se refiere o se aplica al efecto. Este coeficiente se clasifica en una escala de 1 al
10 y en atencion a la insatisfaccién del cliente, la degradacién de las prestaciones, y

costo y tiempo de la preparaciéon del perjuicio ocasionado. (G utiérrez-Pulido, 2004)
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Coeficiente de Ocurrencia (O): se define como la probabilidad de ocurrencia de un

modo de fallo. Equivale de hecho a la probabilidad compuesta por dos sucesos: que
se produzca la causa y ademas que ésta dé lugar al modo de fallo, y como ambas
cosas son necesarias, el coeficiente de frecuencia es el producto de ambas
probabilidades.

Coeficiente de Deteccion (D): este coeficiente se refiere a la probabilidad de que Ia

causa y/o modo de fallo, si surge, llegue al cliente. En realidad se refiere a |la
probabilidad de que no pueda detectarse el fallo y su causa antes de entregar el
producto al cliente, por lo que se trata de un coeficiente de no-detecciéon en vez de
deteccién. Asi, la detecciéon sera el grado de seguridad con el que se puede detectar
con los controles existentes, el modo y/o causa de fallo de que Illegue al cliente.
(G utiérrez-Pulido, 2004)

indice de Prioridad de riesgo (NPR): Eldimensionado de la importancia de los modos

de fallo se conoce como indice de Prioridad de Riesgo (NPR), y se obtiene a partir del
producto de tres coeficientes (S, O y D), con el objetivo de priorizar todos los fallos a
fin de posibilitar acciones <correctoras, de forma que se pueda considerar |la
probabilidad de que se produzca el fallo, su gravedad y la probabilidad de que no sea
detectado, dada que la importancia del fallo depende de que se den Jlas tres
circunstancias (un fallo frecuente, pero que se detecte, puede no tener mas
trascendencia).

E xisten diferentes formas de evaluar estos coeficientes. La forma mas usual es el
empleo de escalas num éricas Illamadas criterios de riesgo. Los criterios pueden ser
cuantitativos y/o cualitativos. Sin embargo, los mas especificos y utilizados son los
cuantitativos.

EIl NPR se obtiene calculando el producto de la frecuencia, la gravedad y el indice de
no deteccién para las causas de fallo, por lo tanto, esta escalado del 1 al 1000 y se
utiliza para clasificar en orden de prioridad cada uno de los modos de falla que existen
en un sistem a.

Es importante destacar que estos tres coeficientes no solo son valorados con esta
escala, por ejemplo la 1SO:31000 (2009) da un rango a los coeficientes de gravedad y
probabilidad de 1 a 5 para luego conectarlos de forma m atricial y definir entre todos

estos qué riesgos son extremos, cuales son altos, moderados o bajos y luego se actla
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sobre todos aquellos que no son bajos es decir los que tienen cierto grado de
incidencia para asi calcular luego el NPR y trazar un conjunto de medidas correctoras.
En este caso para aplicar el procedimiento en la investigacion se ha decidido utilizar
las escalas y con ellas la forma de utilizacion del AMFE propuesto por Gutiérrez-Pulido
(2004) ya que Ilos rangos de cada uno de estos coeficientes estdn aldn maéas
desglosados y detallados de forma tal que lo hace viable y comprensible para el
equipo de trabajo que lo utilice.

Controles a desarrollar: Es necesario definir cO6mo se prevé controlar el proceso para

evitar que se produzcan fallos, es decir, los modos de fallo y adem &4s detectarlos. Se
recomienda emplear controles generales asociados a los procesos de ingenieria
correspondientes.

1.7 Gestién de riesgos para la calidad.

La gestion de riesgos para la calidad es un proceso sistem atico que consiste en
valorar, controlar, comunicar y revisar los riesgos que pueden afectar a la calidad de
un producto o proceso durante toda su vida. En el diagrama de la figura 1.3 se
muestra un modelo de proceso para la gestion de riesgos para la calidad. EI énfasis
gue se haga en cada componente dependerda de cada caso, pero para que un proceso
sea robusto deberd tener en cuenta todos los elementos con un nivel de detalle en
proporcién a su riesgo especifico. (AEMPS, 2008)

La toma de decisiones dentro de este proceso puede tener lugar en cualquier fase del
mismo segun la bibliografia consultada, es por ello el diagrama superior no sefiala los
puntos de decision. Algunas de las decisiones que se podrian tomar son volver al paso
anterior y buscar mas informacién, ajustar los modelos de riesgo o incluso finalizar el
proceso de gestion del riesgo basando esta decision en la informaciéon que la
justifigue.

Es necesario destacar en el diagrama de la figura 1.3 que “Ilnaceptable” no solo se
refiere a requisitos legales, reguladores o estatutarios sino también a la necesidad de

revisar el proceso de valoraciéon delriesgo.
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Figura 1.3 Proceso de gestion de riesgos para la calidad.

Fuente: AEMPS (2008)

Las actividades para gestionar un riesgo para la calidad suelen ser realizadas, aunque
no siempre, por equipos interdisciplinarios. Cuando se forman estos equipos se debe
incluir en ellos expertos de las areas apropiadas (por ejemplo, del departamento de
calidad, de desarrollo de negocio, de ingenieria, de registros, de producciéon, de
m arketing y ventas, legaly de estadistica) adem a4s de personal con conocimiento en
los procesos de gestion de riesgos para la calidad.

La gestiobn de riesgos para la calidad debe incluir procesos sistem aticos disefiados
para <coordinar, facilitar y para mejorar, la toma de decisiones basadas en
conocimientos cientificos, con respecto alriesgo. Entre los pasos posibles a seguir en
el inicio y en la planificacion de un proceso de gestién de riesgos se podrian incluir los
siguientes:

1. Definir el problema y/o el riesgo, incluyendo las asunciones pertinentes que se

hagan identificando el potencial de ese riesgo.
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2. Recopilar los antecedentes y/o los datos acerca del potencial peligro, el dafio o el
impacto sobre la salud que sean relevantes para la fase de valoracion delriesgo.

3. Identificar un lider y los recursos necesarios.

4. Definir para el proceso de gestion del riesgo un calendario, los documentos que se
crearan y elniveladecuado para cada toma de decisiones.

Es importante destacar que este es un procedimiento general que se utiliza de form a
eficiente y se expone en Jlas Guias de Normas de correcta fabricacién de
medicamentos de uso Humano y Veterinario, muy relacionado al tema de esta
investigacion debido a que es el hombre el eslabén final de la cadena al cual va
dirigido el producto.

Este puede considerarse un proceso de gestibn de riesgos para la calidad no solo
para un sector especifico, pero es importante destacar que existen otros
procedimientos para la gestion de riesgos a pesar de que unos se ven mas completos
gue otros; es el caso especifico de Jiménez-Gémez (2012) quien retne lo planteado
por sus antecesores y propone de manera general, realizando sus aportes, todos los
pasos a seguir en cada una de las etapas del procedimiento, el autor opina que por
ser este procedimiento el mas universal sea utilizado de manera condicionada para la
investigacién, ya que al abarcar todos los posibles riesgos de la empresa, seria
factible utilizarlo de manera que sea adaptado a las condiciones de la investigacion
gue se enfoca en los riesgos para la calidad, es decir que sise dirige el procedimiento
a la gestion de riesgos para la calidad debe responder a las caracteristicas y
condiciones de la entidad en particular.

1.8 Industria tabacalera en Cuba.

Nicotina Tabacum es el nombre cientifico otorgado a la conocida planta de tabaco,
que seguln los estudiosos es oriunda de Suram érica. EI tabaco se cultiva
comercialmente en mas de 120 paises en los cinco continentes y en la mayoria de los
climas excepto en los mas frios. Este cultivo se adapta a una gran diversidad de
suelos y condiciones clim aticas y por lo mismo puede desarrollarse en suelos con baja
fertilidad.

Fue en Cuba en 1492, cuando la expedicion espafiola comandada por Cristébal Colén
vio por primera vez el tabaco en elllamado Nuevo Mundo. Eltabaco forma parte de la
cultura e identidad nacionales, segun Jlos historiadores en el tema, cuando los

colonizadores espafioles arribaron a nuestra tierra los Indios Tainos (aborigenes
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cubanos) disfrutaban del placer de fumar un buen tabaco, enrollaban y prendian unas
hojas misteriosas que llamaban “Cohiba”, en una ceremonia desconocida hasta ese
momento para los descubridores. Era cultivado en pequefios conucos en medio de los
sembrados de yuca, su uso era ritualy medicinal

Luego, con la colonizaciéon, los espafioles llevaron el tabaco a Europa y ahfi comenzé6
la historia de su universalizacion que llega hasta nuestros dias. Mucho ha sucedido
desde entonces pero no cabe duda que eltabaco cubano sigue siendo reconocido por
los mas exigentes fumadores como el mejor tabaco del mundo, distincién que
conservan sin discusién mas de 5 siglos después.

El tabaco cubano representa historia, cultura, tradicibn y mas que eso baluarte de la
identidad cubana; ya a inicios del siglo XIX, el tabaco se erigia como uno de los
productos fundamentales de la economia en el pais y comienza a posicionarse a nivel
nacional e internacional. (Habanensis, 2017). En el mundo existen pocas cosas que,
sin discusiéon, son consideradas lo mejor de su tipo. Los cubanos pueden ufanarse de
gue en la isla han logrado producir el Habano, tabaco mas prestigioso de cuantos
existen. (Granma, 2018)

Creo que mas de 500 afios de historia pesan mucho en la cultura de un pueblo y el
tabaco cubano sigue siendo uno de los productos mas emblem aticos de cara al
mercado internacional, asi que seguiremos apostando por el desarrollo de la industria
tabacalera cubana. (Nusa-Pefialver, 2016)

La elaboracién de tabaco torcido a mano es una actividad que debe realizarse con
rapidez y calidad, ya que el cliente es muy exigente en cuanto a estos aspectos,
ademas paga precios &elevados por Jlas producciones <confeccionadas <con las
caracteristicas y exigencias definidas y que lo diferencian delresto de la manufactura,
puesto que es una actividad completamente manual. Sin embargo, las producciones
tienen que ser realizadas con una elevada y rigurosa precision, cada obrero tiene que
confeccionar su tarea de manera que las unidades producidas sean idénticas en
cuanto a longitud y grosor, asi como agrupadas por colores segun las marcas de
salida, de lo contrario son rechazadas por el cliente.

Habanos, S.A es lider mundial en la comercializacién de puros Premium tanto en
Cuba como en el resto del mundo. Para ello cuenta con una red de distribucién
exclusiva presente en los cinco continentes y en mas de 150 paises. Comercializa 27

m arcas Premium elaboradas totalmente a mano y amparadas por la Denominaciéon de
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Origen Protegida (D.O .P.) entre las que sobresalen Cohiba, Montecristo, Partagéas,
Romeo y Julieta, Hoyo de Monterrey y H. Upmann, entre otras. Los puros cubanos
atesoran una rica tradicion, erigiéndose en referencia para todo el planeta. (Nusa-
Pefalver, 2017)
Cuba es considerada la meca del tabaco tipo premium (hecho a mano), sin lugar a
dudas es un gran reto mantener esta condicién.
1.8.1 Norm ativas para la calidad en la industria tabacalera.
La O ficina Nacional de Norm alizacién (NC), es el Organismo Nacional de
Norm alizacién de la Republica de Cuba y representa al pais ante las organizaciones
internacionales y regionales de norm alizacién. La elaboracién de las Normas Cubanas
y otros documentos norm ativos relacionados se realiza generalmente a través de los
Comités Técnicos de Normalizacién. Su aprobacién es competencia de la O ficina
Nacional de Norm alizacion y se basa en las evidencias del consenso.
La NC 620: 2013 Tabaco Torcido - Especificaciones, tiene como objetivo establecer
las especificaciones de calidad deltabaco torcido cubano. Define la clasificacion de los
productos de acuerdo a la tecnologia de elaboracién y los requisitos que identifican su
calidad en base a sus caracteristicas fisicas y organolépticas, su presentaciéon en
envases y embalajes e incluye requisitos para la conservacién de sus cualidades
durante la manipulacién, almacenamiento y transportacion.
Adem as, se utilizan de forma conjunta a esta norma cubana la familia de normas
dentro de las que destacan NC 609: 2013 Determinacion de la Consistencia, NC 610:
2013 Determinacién del Diametro, NC 611: 2013 Determinacion de la Longitud, NC
612: 2013 Determinacion de la Masa Promedio, NC 613: 2013 Determinacién de
Presencia de Mohos y Plagas; todas ellas referentes a Tabaco Torcido como M étodo
de Ensayo.
Otro de los instrumentos norm ativos utilizados en la actividad productiva es el Manual
de Gestion de la Calidad (2017), tiene como propdsito describir de forma general, el
Sistema de G estion de la Calidad que posee la entidad, segun requisitos de la NC ISO
9001: 2015.
Los objetivos del M anual de Gestién de la Calidad son:

1. Definir alcance del Sistema de G estion de la Calidad (SGC).

2. Definir los Ilimites y aplicabilidad para establecer el alcance del SG C.

3. Definir el disefio documentaldel SGC.
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1.9 Co

M ostrar Mapa de Procesos del SGC y sus interacciones.

nclusiones parciales.

La revision bibliografica permite demostrar que la gestion de riesgos para la
calidad constituye en la actualidad un proceso capaz de dotar a la alta direccion
de las empresas de un instrumento para coordinar, facilitar y mejorar la toma de
decisiones.

La gestion de los riesgos para la calidad trabaja sobre el objetivo de evitar la
proliferacion de aquellos eventos indeseables que se suscitan en la vida de un
producto.

La wutilizacion de la herramienta Analisis Modal de Fallos y Efectos posibilita
mejorar la imagen de las organizaciones donde se aplique, ya que permite

centrar el controlen las actividades de mayor riesgo.
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CAPITULO Il: Procedimiento para la gestion de riesgos de calidad en la UEB José
A. Garcia Borroto.

2.1 Introducci6on.

El presente capitulo tiene como objetivo dar solucion al problema cientifico de la
investigacién, a través de la seleccién de un procedimiento para la gestioén de riesgos
para la calidad en la UEB José A. Garcia Borroto. Esta herramienta permitira
identificar, cuantificar y valorar cada uno de los riesgos existentes, lo que ayudara a
minimizar sus consecuencias adversas y lograra el mejoramiento de la calidad del
proceso productivo en la entidad.

2.2 Caracterizacién de la empresa.

La Empresa Tabaco Torcido Sancti Spiritus fue creada por Resolucioén nimero 133, de
fecha 10 de abrilde 1997, dictada por el Ministro de la Agricultura, la cual se subordina
alGrupo Empresarial TABACUBA.

La presente investigacion se realiza en la UEB José A. Garcia Borroto, subordinada a
la antes mencionada empresa, se encuentra ubicada en Miguel Bodes N° 165 %
Serafin Sadnchez y Enrigue J. Varona en el poblado de Zaza del Medio, municipio
Taguasco. Estd estructurada por tres grupos asesores, Contabilidad y Costos,
Recursos Humanos y Tecnologia y Calidad, ademas una brigada de Servicios
Internos, otra de Seguridad y Protecciéon y tres Talleres Productivos: Terminado,
G alera y Despalillo-Clasificado, todos ellos subordinados al director. (Anexo 7).

Su Mision es produciry comercializarde forma mayorista tabaco torcido a mano para la
exportacién y el consumo nacional, segun la demanda, con un personal competente,
formado sobre la base de la cultura, la tradicién tabacalera, alto sentido de
responsabilidad y pertenencia.

Lo planteado anteriormente hace que su Vision estd encaminada a ser modelo de
Entidad EstatalSocialista de alto reconocimiento social, donde la calidad del producto, el
elevado nivelde eficienciay eficacia,logre la satisfaccién de las expectativas y confianza
de los clientes tanto internos como externos y un capital humano con alto nivel de
calificacion, comprometido con la gestion empresarial.

El objeto social fundamental de la entidad es: producir y comercializar tabaco torcido,
fue aprobado mediante Resolucion No. 25, de fecha 6 de marzo de 2017, del Director

Generalde la Empresa de Tabaco Torcido Sancti Spiritus.
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2.2.1 Valoracién estratégica.
Debilidades:
1. No existencia de mercado alternativo tanto en cliente como en proveedores.
2. Deéficit de la fuerza de trabajo necesaria para acometer los compromisos
productivos futuros.
3. Obsolescencia o malestado técnico delequipamiento tecnolégico y de apoyo.
4. Inestabilidad en el abastecimiento m aterial.
Fortalezas:
1. Fuerza de trabajo técnica y profesionalcompetente.
2. Tradicién y cultura en la actividad del torcido.
3. Sentido de pertenencia de la mayoria de los trabajadores.
4. Mercado seguro para nuestros productos.
Amenazas:
1. Escenario mundialcambiante y complejo.
2. Disminucion del consumo de tabaco porlas campafias y legislaciones sanitarias
puestas en vigor en el Primer Mundo.
3. Impacto delcambio clim atico en la producciéon y calidad deltabaco cubano.
4. Incremento de la competencia en el mercado laboral.
Oportunidades:
1. Posibilidades de am pliacion del mercado de puros a nuevos paises.
2. Incremento creciente del turismo a nuestro pais.
3. Potenciales inversiones extranjeras en el sector tabacalero.
4. Insercién de la organizacion en elnuevo modelo econémico cubano.
La empresa se encuentra en posicion ofensiva, lo cual resulta favorable para trazar
objetivos que permitan lograr una estrategia de desarrollo eficiente.
2.2.2 Objetivos estratégicos.
1. Garantizar el cumplimiento del plan de ventas convenido anualmente por la
empresa en las actividades de exportacién y consumo nacional.
2. Trabajar por mantener una contabilidad confiable, cum pliendo con todos requisitos
establecidos por el Sistema Nacional.
4. Disminuirun 1% delcosto por peso de venta planificado en la empresa y UEB.
5. Trabajar por reducir los rechazos en la produccién de tabacos para la exportacién

gue no excedan del 3% .
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6. Garantizar una adecuada Gestion de los Recursos Humanos, tanto en la empresa
como en las UEB, logrando un mejoramiento en la atencién alhombre.
7. Mejorar el sistema actual de planificacioén y control de la produccién a partir de la
introduccion de medidas cientificamente argumentadas.
8. Ampliar el nivel de preparacion y superacién de todos los trabajadores, especialistas
y cuadros en los distintos niveles de direccion.
Tabaco Torcido SanctiSpiritus sin dudas es de gran importancia para eldesarrollo de la
economia delpais por los buenos resultados econémicos productivos y financieros que
obtiene afio tras afio. Hoy en dia con la consolidacion del Consejo Regulador de la
Denominacion de Origen Protegida D.O.P son 27 las marcas que la entidad produce.
EIl Micro entorno influye directamente sobre la organizacién y estd formado por:
Financistas:

. La propia empresa.

. El presupuesto del Estado.

Clientes: Se identifican como principales clientes:

. Corporacion Habanos S.A.
Reguladores: Varios organismos del estado ubicados en el territorio se ocupan de la

funcién, de regulaciéon entre ellos se identifican:

. Delegacion Territorial del CITM A.

. M inisterio del Trabajo y Seguridad Social.

. Contraloria Generalde la Republica.

. M inisterio de Finanzas y Precios.

. Delegacién del Ministerio de la Agricultura.

. M inisterio de Salud Publica.

. M inisterio del Transporte.

. M inisterio de Com ercio Interior.

. Grupo Empresarialde Tabaco de Cuba (TABACUBA).

Proveedores: Actualmente la Empresa de Tabaco Torcido de Sancti Spiritus cuenta

con los siguientes proveedores fundamentales:

. Empresa de Aseguramiento Logistico al Tabaco
. UEB Division Centro Este "Empresa Comercializadora La Vega’.
. Empresa Productora de Envases ARCA
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Productos sustitutivos:
. No existen en la actualidad nise avizoran productos sustitutivos
Competidores:
. Resto de las empresas de Tabaco Torcido del pais, las cuales no com piten
en el mercado, pero si constituyen referente de desempefio.
Los principios y valores que caracterizan esta entidad son:
Valores Eticos
< Integridad: Coherencia en las <caracteristicas politicas, éticas, morales vy
profesionales para cum plir cualquier responsabilidad o misién
<« Fidelidad: Ser fieles a la obra de la revolucién, estar dispuestos a la defensa de
las conquistas alcanzadas en correspondencia a la tradicion revolucionaria del
sector tabacalero.
<« Honradez: Serrecto e integro en todos los ambitos de la vida.
<« Honestidad: Amor a la verdad y respeto a las normas morales.
Valores practicos
% Visiébn de futuro: Planteamiento de estados deseados o metas a alcanzar a
partir de la previsioén de escenarios, actuar con optimismo ante cada nuevo reto,
aprovechar las condiciones objetivas y subjetivas presentes que permitan el
logro de objetivos superiores, participar activamente en la elaboracién de los
planes a corto, mediano y largo plazo de la entidad, aprovechar los adelantos
de la ciencia y técnica en aras de fomentar la innovacién.
<« Sentido de pertenencia: Sentirse responsable, comprometidos, orgullosos de
pertenecer a la empresa.
<« Excelencia en la gestion: Alta efectividad a partir de resultados eficientes y de
calidad a través del caracter participativo y la descentralizacién en la toma de
decisiones.
Valores de Desarrollo
< Eficiencia: Trabajar segun corresponde con resultados favorables, hacer uso
racional de los recursos, elevar constantemente la produccién, la calidad del
servicio y la productividad en su puesto de trabajo.
<« Enfoque estratégico: Existencia de un pensamiento colectivo proactivo. Trabajar

en equipo convirtiendo cada decisién en oportunidad, utilizar la estrategia com o
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la principal herramienta de trabajo de la organizacién, pensamiento abierto vy
practico, dispuesto alcambio.
2.3 Procedimiento para la gestion de riesgos de calidad en la UEB José A. Garcia
Borroto.
El objetivo de este procedimiento es contar con una guia Unica, que permita la
aplicacion y desarrollo de la gestion de los riesgos como una herramienta estratégica
en la organizacion, de manera que su aplicacién consecuente se convierta en una
practica coherente y continua que contribuya con la formacién de wuna cultura
organizacional de apertura, aprendizaje y mejoramiento continuo.
El procedimiento de Jiménez GOmez (2012), disefiado originalmente para tener una
aplicacion en las instituciones hospitalarias, se puede contextualizar en las
condiciones actuales de la empresa objeto de estudio. Es por ello, que la autora opina,
gue por contar con elementos mas universales sea este procedimiento el utilizado con

las modificaciones pertinentes en la presente investigaciéon. Figura 2.1.

-

ETAPA 1 Paso 1: Formacion del equipo de trabajo

~

Planificacion del estudio Paso 2: Capacitacion del personal

Paso 3: ldentificacion y clasificacion de

riesgos
& J

ETAPA 2 Paso 4: Procedimiento especifico para el
desarrollo del AMFE

Analisis de riesgos

Paso 5: Determinacion de Puntos Criticos de

Control
ETAPA 3 Paso 6: Propuesta de mejora.
Mejora y control Paso 7: Aplicacion de mejora.

Paso 8: Evaluacion de indicadores.

Figura 2.1 Procedimiento para la gestiéon de riesgos de calidad.

Fuente: Adaptado de Jiménez G66mez, 2012.
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Etapa 1 Planificacion del estudio.

En esta etapa se efectla la preparaciéon del estudio para asegurar el éxito del trabajo
posterior, mediante la planificacion de la informacién, la formacién, el liderazgo y el
compromiso desde la alta direccion hasta los niveles inferiores de la organizaciéon.
Considerando los pasos que mediante una secuencia lé6gica permitan que el
procedimiento que se va a desarrollar cumpla con los objetivos esperados.

Paso 1. Formacién del equipo de trabajo.

En este paso se conforma el equipo de trabajo que tiene como funcion apoyar la
investigacion. Para ello deberéan seleccionarse, com o miembros del equipo
especialistas con experiencia y conocimientos en los procesos de la organizaciéon.
Para la determinacién y seleccién de los expertos se emplea el procedimiento
presentado por Hurtado de Mendoza (2003).

1. En este método la seleccion de los expertos se realiza mediante la aplicacién de un
procedimiento cuyas etapas se describen a continuacion:

Para la seleccion se determina el numero de expertos necesarios, mediante la
ecuacion 1:

M PTa—p)*k

2
I

Donde:

M :

NUumero de expertos

Nivel de precisién deseado

p:

Proporcién estimada de errores de los expertos

"Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido, estos se

muestran en la tabla 2.1

Nivel de confianza (% ) a Z a2 Valor de K
99 0,01 2,57 6,6564
95 0,05 1,96 3,8416
90 0,10 1,64 2,6896

Tabla 2.1 Valores de K segln elnivelde confianza.
Fuente: Hurtado de Mendoza, 2003
2. Elaboracién de una lista de candidatos a expertos que cumplan con los requisitos

necesarios para el estudio.
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Teniendo en consideracién estos requisitos se retnen un conjunto de candidatos que

se ubican en una tabla como la que se muestra a continuacién. Tabla 2.2

Afios de
N o Expertos Cargo o puesto
experiencia

Tabla 2.2 Elaboracién de lista de candidato a experto.

Fuente: Hurtado de Mendoza, 2003.

3. Determinaciéon delcoeficiente de conocimiento de cada candidato.

Realizar una valoracién sobre nivel de experiencia, evaluando de esta forma los
niveles de conocimiento que poseen sobre la m ateria. Es un m étodo de
autoevaluaciéon totalmente andénimo. En una encuesta se le pide al personal que
marque con una (x), en una escala creciente del 1 al 10, el valor que se corresponde
con el grado de conocimiento o inform acién que tiene sobre eltema se muestra en el

Tabla 2.3

Expertos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Taba 2.3 Grado de conocimiento que corresponde a los expertos.
Fuente: Hurtado de Mendoza, 2003.
A partir de aqui se calcula el coeficiente de Conocimiento o informacién (Kc), a través

de la ecuacién 2:

I’(C =n(0,) (2]

Donde:
Kcj: Coeficientes de conocimiento o informacién del experto “j”
n: Rango seleccionado por elexperto.

4. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que

influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentaciéon deltema a estudiar (marca

con una X).

N ° Fuentes de argumentacién o fundamentacidén Alto Medio Bajo
1 Anéalisis tedricos realizados por usted

2 Experiencia obtenida

3 Trabajos de autores nacionales
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4 Trabajos de autores extranjeros

5 Consultas bibliograficas

6 Cursos de actualizacién

Tabla 2.4 Aspectos para determinar el coeficiente de argum entacién.
Fuente: Hurtado de Mendoza, 2003.
Se determinan los aspectos de mayor influencia. Las casillas marcadas por cada

experto en la tabla se llevan a los valores de una tabla patron. Tabla 2.5

N ° Fuentes de argum entacidén Alto Medio Bajo
1 Analisis tedéricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1

2 Experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2

3 Trabajos de autores nacionales 0.05 0.05 0.05
4 Trabajos de autores extranjeros 0.05 0.05 0.05
5 Consultas bibliograficas 0.05 0.05 0.05
6 Cursos de actualizacion 0.05 0.05 0.05

Tabla 2.5 Patréon para determinar el nivelde argumentacion deltema a estudiar.
Fuente: Hurtado de Mendoza, 2003.

5. Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentaciéon o fundamentaciéon del
tema a estudiar permiten calcular el Coeficiente de argumentacion (Ka) de cada

experto, ecuacién 3.

.
Ka:;ni (3]

Donde:

Ka: Coeficiente de argumentacién del experto “j
ni: Valor correspondiente a la fuente de argumentacién “i” (i: 1 hasta 6)

6. Una vez obtenido los valores del Coeficiente de Conocimiento (Kc) y el Coeficiente
de Argumentacion (Ka) se procede a obtener el valor del Coeficiente de Competencia

(Kcomp), que finalmente es el que determina qué experto se toma en consideracién

para trabajar en la investigacién; se calcula como muestra la ecuacién 4:

Kcomp = 0.5* (kc+ ka) 4]

Donde:

Kcomp: Coeficiente de com petencia
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Kc: Coeficiente de conocimiento

Ka: Coeficiente de argumentacion

7. Luego de realizar los céalculos los resultados se valoran en la escala de coeficientes

de com petencia siguiente:

Alto Medio Bajo

0,8<K<1,0 0,5<K<0,8 K<0,5

Tabla 2.6 Escala de coeficientes de com petencia

Fuente: Hurtado de Mendoza, 2003.

8. Después se seleccionan los expertos necesarios basandose en elnimero calculado
y escogiéndose aquellos de mayor coeficiente de competencia, quedando definido
finalm ente el grupo de trabajo. Elinvestigador debe utilizar para su consulta a expertos
de competencia alta, nunca se utilizard expertos de competencia baja.

Paso 2. Capacitacién del personal.

Como premisa fundamental en este paso se tiene el contar con el compromiso de los
directivos de la entidad para el desarrollo de la investigacién. Al involucrarse el
personal se minimiza el rechazo alcambio, se toma conciencia de la necesidad de la
implantacién; por tanto, se cuenta <con la participacion activa y wuna actitud
correctamente orientada segun los objetivos del sistem a, de los trabajadores.

La realizacion del entrenamiento, centrado en gestion de riesgos al personal de la
organizacion, sera asesorado por el departamento de calidad y por la autora de la
investigacién, incluyendo temas como:

. G estion de riesgos en la industria tabacalera.

. Normas y legislaciones vigentes en el pais para el tratamiento de los riesgos

Se realizaran encuentros con los directivos, exponiéndoles entre otras cosas, las
ventajas que proporciona la aplicacion del procedimiento a la mejora de la calidad del
tabaco torcido de exportacién. Se explican las etapas a desarrollar y las técnicas
fundamentales que se utilizan, los principales resultados que se pueden esperar y la
interpretacion de estos para la toma de decisiones. Estos encuentros se llevan a cabo
por la autora de la investigacién.

Algunas de las ventajas que se manifiestan en la realizacién de seminarios:

<% Permite un mejor conocimiento interno y contribuye a encontrar los problemas de

una manera muy eficiente ahorrando tiempo y recursos.
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« Fomenta el trabajo en equipo y el compromiso de todo el personal concientizando
a los trabajadores con el estado actual de la institucién.

<« Proporciona una estructura légica a la problem atica a partir del analisis de los
procesos facilitando la toma de decisiones.

% Identifica las &reas potenciales de desarrollo creando los elementos de andélisis
para el desarrollo de planes futuros y manteniendo la mejora continua tras su
aplicacion.

< Posibilita el avance de las Buenas Practicas Organizativas aumentando de form a
continua la eficacia de la organizacién.

< Como metodologia es muy clara y contiene elementos que pueden ser combinados
con otras metodologias para crear enfoques particulares m as eficientes.

< Evita las ideas erré6neas que poseen algunas organizaciones cubanas sobre la
gestion de la calidad, tales como: desestimar el empleo de herramientas de la
ingenieria industrial en sus procesos como apoyo a la mejora de la calidad.

Paso 3. Identificacién y clasificaciéon de riesgos.

En la identificacién y clasificacion de los riesgos es necesario seleccionar el proceso

objeto de estudio. Es muy importante hacer una familiarizacién con el mismo, por lo

gue es necesario describir cada una de sus operaciones, sus secuencias, etapas, asi
como las caracteristicas del personaly de cada uno de los puestos de trabajo.

En este caso se wutilizara el diagrama de operaciones (OTIDA), este muestra la

trayectoria de un producto o procedimiento sefialando todos los hechos mediante el

simbolo que corresponda. Tiene tres bases posibles: diagrama de lo que hace la
persona trabajando, de c6mo se manipula o trata el materialy de cé6mo se emplean las

m aquinarias. Para hacer contar todo lo referente a un trabajo u operaciéon resulta mas

facil em plear una serie de cinco simbolos uniformes, que conjuntamente sirven para

representar todos los tipos de actividades o sucesos. En la siguiente tabla se describe

cada actividad con su simbolo correspondiente y significado (Tabla 2.7).

Actividad Simbolo Significado

Hay operacién cuando se m odifican
intencionalmente cualquier caracteristica fisica o
Operacién guimica de un objeto, cuando este se monta o
desmonta en relacién a otro objeto, o se prepara

para otra operacién. También wexiste operacién
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cuando se da o recibe informacién o se hacen

céalculos o planes.

Hay inspeccién cuando un objeto es examinado

para ser identificado o para comprobar cantidad o

Inspeccién calidad de sus propiedades. La inspeccién no

contribuye a la terminaciéon del producto. No afiade

valor.

Hay transporte cuando un objeto es trasladado de
Transporte un lugar a otro, salvo que eltraslado forme parte de
la operacion y lo realizan de los mismos operarios.

No affade valor.

Hay demora de un objeto cuando las condiciones,

Demora no permiten o requieren la ejecuciéon de la actividad

siguiente. También se le llam a almacenaje

temporal. No afiade valor.

E xiste cuando el objeto es guardado y protegido

Alm acenamiento
contra el traslado no autorizado. No afiade valor.

Tabla 2.7 Descripcién de los simbolos para conformar el diagrama de proceso.
Fuente: Elaboraciéon propia

Después de descrito el proceso se aplica la lista de chequeo 297, con modificaciones
de la Ley 60 de la Contralora Generalde la Republica, documento rector en cuanto a
control interno, con el objetivo de conocer hasta dénde se analizan los riesgos en la
entidad objeto de estudio. Este paso servirA como punto de partida para la etapa
posterior del procedimiento.

Etapa 2. Analisis de los riesgos.

En esta etapa se realiza elanéalisis de todos los riesgos existentes en la entidad objeto
de estudio; se identifican los mismos con elobjetivo de minimizarlos o erradicarlos, por
lo que es fundamental determinar qué ha ocurrido, dénde ha ocurrido, cé6mo y por qué
ha ocurrido. Adem as, se realiza un anéalisis de la evaluaciéon de las prioridades de los
riesgos a través del establecimiento de puntos criticos de control.

Paso 4. Procedimiento especifico para el desarrollo del AMFE.

Se procede a aplicar la técnica Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) mediante

un procedimiento especifico que se muestra en la figura 2.2. Se realiza un anédlisis
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detallado de los modos de fallos que se pueden presentar en el proceso, las causas
gue los provocan y los efectos que ocasionan, con el objetivo de evaluar el nivel de

prioridad de riesgo para el establecimiento de acciones de mejoras.

Identificacion del contexto

Modos de Efectos Causas Control
fallo de fallo de fallo actual

'

K Determinacion de los componentes del NUmero de \
Prioridad de Riesgo (NPR)

Determinar la Determinar la Determinar la
Severidad de Probabilidad de Probabilidad de
los Efectos (S) Qcurrencia (O) no Deteccién

v

Calculo del Numero de Prioridad de Riesgo (NPR)

Figura 2.2 Procedimiento especifico para eldesarrollo del AMFE.

Fuente: Elaboraciéon propia

A continuacién, se explican los aspectos relacionados con cada etapa del
procedimiento:

Determinacién de los modos de fallos potenciales.

M ediante la consulta del equipo de trabajo se determinan los posibles fallos en cada
una de las actividades del proceso de tabaco torcido, realizando un profundo anaéalisis
gue permita contemplar en el estudio la totalidad de los fallos asociados almismo.
Identificacion de los efectos de los fallos.

Se identifican para cada modo de fallo los efectos que este trae consigo, considerando
su influencia sobre la calidad de las actividades del proceso; la seguridad de los
trabajadores y la de los clientes.

Identificacién de las causas de los fallos.

El equipo de trabajo identifica las causas de cada modo de fallo de manera talque las
acciones correctivas y/o preventivas sean orientadas hacia las mismas. Para ello se
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analizan detalladamente los modos de fallos para tener en cuenta todas las causas
gue provocan la ocurrencia de estos.

Controles actuales.

En este paso se reflejaran todos los controles existentes en la actualidad para prevenir
las causas del fallo y detectar el efecto resultante.

Evaluacion de la Severidad de los efectos (S).

El equipo de trabajo, para evaluar la severidad del fallo, utiliza la escala propuesta en
la tabla 2.8 tomando como base las implicaciones que trae el efecto para los
trabajadores y clientes; asi como las afectaciones a la calidad del proceso. La
severidad sera evaluada independientemente de la frecuencia y la deteccién
empleandose una escala de uno a diez (valores enteros), donde uno se corresponde

con una severidad muy baja y diez con muy elevada.

Criterio Clasificacidén

Irrazonable esperar que el fallo produjese un efecto perceptible en el
rendimiento del producto o servicio. Probablemente, el cliente no 1

podra detectar el fallo.

Baja gravedad debido a la escasa importancia de las consecuencias 2
del fallo, que causarian en el cliente un ligero descontento. 3

4
M oderada gravedad del fallo que causaria al cliente cierto

5!
descontento. Puede ocasionar retrabajos.

6
Alta clasificacioén de gravedad debido a la naturaleza del fallo que
causa en el cliente un alto grado de insatisfaccién sin llegar a incum plir 7
la. norm ativa sobre seguridad o0 quebranto de leyes. Requiere 8
retrabajos mayores.
M uy alta clasificacion de gravedad que origina total insatisfaccién del

9
cliente, o puede |llegar a suponer un riesgo para la seguridad o

10

incum plimiento de la norm ativa.

Tabla 2.8 Escala para la clasificacién segun Severidad.

Fuente: Gutiérrez Pulido, 2007

Calculo de la Probabilidad de Ocurrencia de las causas (0).

En este paso se determina la probabilidad de que una causa especifica se produzca

dando lugar al modo de fallo, se valora la probabilidad de ocurrencia de los fallos

40




m ediante la escala propuesta en la tabla 2.9, analizando la frecuencia de ocurrencia
de las causas, de acuerdo a la experiencia de los expertos en el proceso. EIl valor
inferior se asignard cuando el fallo nunca ha ocurrido lo que se corresponde con la
menor probabilidad de ocurrencia, el valor superior se asignarad cuando es seguro que

el fallo se producirda frecuentemente por lo que su probabilidad de ocurrencia es muy

elevada.
Criterio Clasificacié6n Probabilidad

Remota probabilidad de ocurrencia.

1 1/10.000
Serfa irrazonable esperar que se produjera el fallo.
Baja probabilidad de ocurrencia. Ocasionalmente podria 2 1/5.000
producirse en numero relativo bajo de fallos. 3 1/2.000
M oderada probabilidad de ocurrencia. Asociado a 4 1/1.000
situaciones sim ilares gqgue hayan tenido fallos 5 1/500
esporadicos, pero no en grandes proporciones. 6 1/200
Alta probabilidad de ocurrencia. Los fallos se presentan 7 1/100
con frecuencia. 8 1/50

9 1/20
Muy alta probabilidad de ocurrencia. Se producir

10 1/10

Tabla 2.9 Escala para la clasificacién segun la probabilidad de ocurrencia.

Fuente: Gutiérrez Pulido, 2007

Célculo de la Probabilidad de no Deteccién (D).

Para la priorizacién de los riesgos identificados el grupo de trabajo debe evaluar la
eficacia de los controles actuales wutilizados en cada proceso, determinando la
probabilidad de no detectar el fallo. Este indice indica la probabilidad de que la causa
y/o modo de fallo, supuestamente aparecido, llegue al cliente.

Se esta definiendo la "no-deteccién”, para que el indice de prioridad crezca de form a
analoga al resto de indices a medida que aumenta el riesgo. Se puede deducir
entonces que este indice esta intimamente relacionado con los controles de deteccién
actuales y la causa. La tabla 2.10 relaciona la probabilidad de que el efecto alcance al
cliente y el indice de no-deteccién, el valor 1 se asignard cuando el efecto del fallo es
obvio y resulta improbable que no sea detectado por los controles existentes, el valor
10 se utilizara cuando el efecto del fallo es muy dificil de detectar por lo que con
mucha probabilidad llegara al cliente.
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Criterio Clasificacién Probabilidad

Remota posibilidad de que el efecto llegue al cliente.

1 1/10.000
Casicompleta fiabilidad de los controles.
Baja probabilidad de que el defecto llegue al cliente ya

2 1/5.000
qgue, de producirse, seria detectado por los controles o

3 1/2.000
en fases posteriores del proceso.

4 1/1.000
M oderada probabilidad de que el producto o servicio

5] 1/500
defectuoso llegue al cliente.

6 1/200
Alta probabilidad de que el producto o servicio

7 1/100
defectuoso llegue al cliente debido a la baja fiabilidad

8 1/50
de los controles existentes.
Muy alta probabilidad de que el producto o servicio

9 1/20
defectuoso llegue al cliente. Este esta latente y no se

10 1/10
m anifestaria en la fase de fabricacion del producto.

Tabla 2.10 Escala para la clasificacioén segun la probabilidad de no deteccidén

Fuente: Gutiérrez Pulido, 2007

Calculo del Numero de Prioridad de Riesgo.

El NUumero de Prioridad de Riesgo (NPR) es el producto de la

ocurrencia, la gravedad, y la probabilidad de no deteccién y debe ser

probabilidad de

calculado para

todas las causas de fallo. EINPR es usado con el fin de priorizar la causa potencialdel

fallo para posibles acciones correctoras; el NPR también es denominado IPR (indice

de prioridad de riesgo).
NUmero de Prioridad de Riesgo:
NPR =S *0O0 *D [5]

Una vez que se ha determinado el NPR, el grupo de

trabajo estarad en capacidad de

evaluar la prioridad relativa para el tratamiento de cada riesgo.

Para la valoracion de los expertos respecto a los coeficientes antes mencionados se

utilizard como registro el mostrado en la tabla 2.11
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ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS

DE PROCESO: DE DISENO:
PRODUCTO: PROCEESO:
ESPECIFICACION: OPERACION:
FECHA DE EDICION: ACTUAR SOBRE NPR 2
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Tabla 2.11 Registro para la recogida de los datos em itidos por los expertos.
Fuente: Elaboraciéon propia
Los aspectos correspondientes a cada <columna enumerada se relacionan a
continuacion segln elnimero de orden sefialado en la tabla.

1- Nombre del producto

2- Operaciéon o funciéon

3- Modo de fallo

4- Efectos de fallo

5- Causas de fallo

6- Controles actuales

7- Severidad del fallo (S)

8- Probabilidad de ocurrencia (O)

9- Probabilidad de no detecciéon (D)

10-NUmero de prioridad de riesgo (NPR)
Paso 5. Determinaci6on de puntos criticos de control.
Para llevar a cabo el andalisis de la evaluaciéon de las prioridades debe establecerse el
sistema de control que asegure el correcto funcionamiento del proceso seleccionado,
al constituir la investigacién un primer acercamiento altema, se toman en cuenta para
el control todos los riesgos potenciales evaluados mediante el AMFE del proceso. Esta
actividad se realiza a través del arbol de decisién para determinar puntos criticos de

controlque se muestra en la figura 2.3.
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N O
P1 NPR > 100
y
No es PCC
S|
\i \ /
P2 100 <NPR< 150 Plan de Medidas Parar *
N O S|
No es PCC
\
\ /
P3 150 <NPR< 200
| i6 | tori
nspeccién aleatoria Parar *
Plan de medidas
N O S|
] Inspecciéon al 100 %
PCC
P4 NPR > 200
Y
PCC

* Pasar al siguiente peligro identificado del proceso.
Figura 2.3 Arbolde decisiones para determinar Puntos Criticos de Control.
Fuente: Elaboraciéon propia

Los puntos criticos determinados deben tener los elementos mostrados en la tabla

2.12.

PCC Peligros Lim ites M onitoreo Acciones Registros Verificacién

criticos

Tabla 2.12 Principios para Puntos Criticos de Control.

Fuente: Elaboraciéon propia

Etapa 3. Mejora y control.

En esta etapa se procede a proponer actividades que contribuyan a la mejora de la

calidad del proceso lo que permitirda un mejor controldel mismo.
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Paso 6. Propuesta de mejora.
Para llevar a cabo el analisis de la evaluacion de las prioridades debe establecerse el

sistema de mejoras que asegure elcorrecto funcionamiento del proceso seleccionado,

el form ato para la propuesta de mejoras se muestra en la tabla 2.13

Riesgo Acciones de mejora Fecha Responsable

Tabla 2.13 Presentacién de las mejoras.

Fuente: Elaboraciéon propia

Paso 7. Aplicacién de mejora.

El responsable de implantar cada una de las acciones de mejora propuestas es el
encargado de planificar y asegurar su realizacion préactica. Si es preciso efectlua los
ajustes o las modificaciones oportunas, con objeto de optimizar elresultado.

Paso 8. Evaluacion de indicadores.

Luego de planificadas y aplicadas las mejoras es hora de realizar un andélisis
comparativo de los indicadores que se manejan en la entidad, estos seran propuestos
por la direccién de la mism a.

Indicadores: permiten hacer una medicibn y seguimiento de cOmo el proceso se
orienta hacia el cum plimiento de su mision u objeto. Estos indicadores van a perm itir
conocer la evolucion y las tendencias del proceso, asi como planificar los valores
deseados para los mismos. Los resultados obtenidos con este analisis también
pueden ser ubicados en una ficha de indicador, con formato como se muestra en la
figura 2.5 y con los elementos representativos siguientes:

1. Nombre del indicador: permite identificar y diferenciar el indicador de los
dem as que se analizan, su nombre adem as de concreto debe definir
claramente su objetivo y utilidad.

2. Utilizacién en la gestion: expresa la parte especifica del proceso que puede
ser medida con dicho indicador y destacar los resultados que se esperan y al
objetivo que tributa.

3. Forma de calculo: generalmente cuando se trata de indicadores cuantitativos
se debe tener muy clara la férmula m atem atica para el calculo de su valor, lo
cual im plica la identificacion exacta de los factores y la manera como ellos se

relacionan.
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4.

indicador

Adem éas,

acciones.

del estudio as

contendra quién

Puede ser

Criterio de evaluacion:

en

ilo requiriese.

refiere los

la elaboré y por quién fue

desarrollada también para

resultados obtenidos durante

la entidad objeto de analisis.

revisada,

la m

con la fecha

ediciéon del

de ambas

los subprocesos si el nivel de detalle

Econdmica

Ficha de indicador
Indicador: Productividad Eficiencia X
Utilizado en la gestion para: Riesgos Eficacia
Nombrey expresion de Fuente Fuente Criterio de Periodicidad
de
céalculo numerador [denominador |evaluacidn o
evaluacién
.. VAB
Productividad = —— Valor Promedio de |Bien: =~ 20 Mensual
PT Agregado trabajadores M P
Bruto Regular =
20 M P
Mal: < 20
M P
Revisién de la inform acién
Preparada por: Danayelis Rodriguez Moreira Revisada por: Esp. Ppal. Gestién
Econo6émica
Ficha de indicador
Indicador: Productividad del trabajador Eficiencia X
Utilizado en la gestién para: Riesgos Eficacia
Nombrey expresion de Fuente Fuente Criterio de Periodicidad
de
calculo numerador [denominador [evaluacidon o
evaluacion
. Produclotal
Productrabajador =—————— |pProduccién |Promedio de |Bien: > Diario
PT total trabajadores 120 tab/tor
Regular =
120 tab/tor
Mal: < 120
tab/tor
Revisiéon de la inform acién
Preparada por: Danayelis Rodriguez Moreira Revisada por: Esp. Ppal. G estion
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Ficha de

indicador

Indicador:

Costo por peso de ventas

Eficienc

ia X

Utilizado en

la gestion para:

Riesgos

Eficacia

Nombre y expresion de

Fuente

Fuente

Criterio de

Periodicidad
de

céalculo numerador [denominador |evaluacién o,
evaluacion
costoventa
CostoporVenta=— Costo de [Ventas Bien < 1 Mensual
Ventas ventas
Regular =1
Mal>1
Revision de la informacién
Preparada por: Danayelis Rodriguez Moreira Revisada por: Esp. Ppal. Gestién
Econdmica

Figura 2.5 Modelo de ficha de

Fuente:

Documentos de

la empresa.

2.4 Conclusiones parciales.

1. En

fallos que deterioran

el proceso de

indicador

producciéon

de tabaco

la calidad del producto.

torcido

se evidencian

atrasos

debido a

2. La aplicacién del procedimiento propuesto permitird gestionar los riesgos, acorde a

las

caracteristicas

de

la

entidad

prevencién y controlde los mismos.

objeto de

estudio,

posibilitando

una

adecuada

3. El procedimiento propuesto para gestionar los riesgos se podra aplicar en cualquier

entidad,

aplicacion a todos los procesos de

con las

m odificaciones

pertinentes,

por la

la organizacién.

facilidad vy

sencillez de su
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CAPITULO Il: Aplicacién de un procedimiento para la gestion de riesgos de

calidad en la UEB José A. Garcia Borroto.
3.1 Introducci6n.

El objetivo de este capitulo es aplicar de forma detallada las etapas del procedimiento
para la gestién de riesgos para la calidad descrito en elcapitulo anterior. Se muestran
los resultados obtenidos en cada una de estas etapas y se proponen las medidas

pertinentes para reducir la presencia de riesgos en la UEB José A. Garcia Borroto.
3.2 Aplicacién del procedimiento seleccionado.

Etapa 1 Planificacion del estudio.

En esta etapa se demuestra la importancia del estudio con la alta direccién de la
entidad. Se planifica y se imparte un taller sobre el anéalisis de riesgos a |los

trabajadores implicados en la investigacién.
Paso 1. Formacién del equipo de trabajo.

Para la conformacién del equipo de trabajo se seleccionan especialistas de la UEB
objeto de estudio, teniendo en cuenta que los seleccionados son trabajadores de gran

experiencia en la actividad.

La seleccion del nimero de expertos respondi6 a los pasos establecidos en elcapitulo

anterior de esta investigacion.
1. NGmero de expertos necesarios.

Para un nivelde confianza del 95 % ,la constante K= 3.8416, por tanto, a =0.05
Escogiéndose por la autora de esta investigacién i= 0.1 yp =0.02,la ecuacién 3.1 se

muestra de la siguiente form a:

~0.02*(1—-0.02)*3.8416
0.1°

M =7.529 =8

Delresultado de la aplicacién de la herramienta anterior se decide trabajar con un
grupo de 8 expertos.

2. Listade candidatos a expertos.

Para escoger los candidatos a expertos se tiene en cuenta que estén directamente

vinculados al proceso productivo y/o conocer todos los detalles referentes almismo. EI
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listado con los trabajadores seleccionados en esta etapa inicial se muestra a

continuaciéon en la tabla 3.1

Afios de
N o Expertos Cargo o puesto . )
experiencia
1 Miguel Camacho Barrios Jefe de Producciéon 10
2 M ariela Gonzéalez Jiménez fJefe de Terminado. 12
3 Carlos A. Padrén J° Area Anillado y Terminado 23
4 Milagros Machado Marcos |J Area Rezago de Colores 18
5 Julio Gonzalez Arteaga Auxiliar de Terminado 5
6 Ana D. Garcia de la Osa Jefa de G alera 11
7 Yoan Carmona Lazo Téc. de Calidad (Esp. Principal). 21
8 Hugo Montelongo G arcia Esp. en Procesos Tecnoldégicos 19
9 Jorge Flores Medina Tabaquero C 15
10 Juan Carmona Fleites Tabaquero A 25

Tabla 3.1 Listado de trabajadores para seleccionar elgrupo de expertos

Fuente: Elaboraciéon propia

3. Calculo del Coeficiente de Conocimiento o informacién (Kc).

En este paso se realizé una autoevaluacion de Ilos niveles de conocimiento o

informacién que tienen sobre eltema en cuestion, tabla 3.2

Expertos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

M iguel Camacho Barrios

M ariela Gonzalez Jiménez

Carlos A. Padrén

M ilagros M achado Marcos

Julio Gonzéalez Arteaga

Ana D. Garcia de la Osa

Yoan Carmona Lazo

Hugo Montelongo G arcia

Jorge Flores Medina

Juan Carmona Fleites

Tabla 3.2 Autoevaluacién sobre los niveles de conocimientos

Fuente: Elaboracién propia.

El calculo correspondiente se realizé mediante la formula citada en elcapitulo anterior,

los resultados obtenidos se muestran en la tabla 3.4.
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4. Nivel de argum entaciéon o fundamentacion (Ka).

En el desarrollo de este paso se les pidi6 a los candidatos seleccionados que
m arcaran con una cruz su valoracion de los aspectos que influyen sobre el nivel de
argumentacion o fundamentacion (Ka) del tema. Tales aspectos se muestran en la
tabla 3.3 con la valoracién correspondiente a cada trabajador segin la tabla patrén, y

los resultados del nivel de argum entaci6n.

Fuentes de argumentaciéon o fundamentaciéon
1 2 3 4 5 6
EXPERTOS A M B | A M B |A M B |A M B JA M B J|A M B
Miguel Camacho X X X X X X
M ariela Glez Jiménez X X X X X X
Carlos A. Padrodn X X X X X X
Milagro Machado X X X X X X
Julio Glez Arteaga X X X X X X
Ana D. Garcia X X X X X X
Yoan Carmona Lazo X X X X X X
Hugo Montelongo X X X X X X
Jorge Flores Medina X X X X X X
Juan Carmona Fleites X X X X X X

Tabla 3.3 Nivelde Argumentacién o fundamentaciéon deltema a estudiar.

Fuente: Elaboracién propia.

5. Calculo del Coeficiente de argumentacién (Ka).

Los aspectos antes relacionados permitieron calcular el Coeficiente de argumentacion
(Ka) de cada experto, segun la ecuaciéon correspondiente, como se muestra en la tabla
3.4.

6. Calculo del Coeficiente de com petencia (Kcomp).

Luego de obtener los valores del Coeficiente de Conocimiento (Kc) y el Coeficiente de
Argumentacion (Ka) se logr6 obtener el valor del Coeficiente de Competencia
(Kcomp), que finalmente es el que permiti6 determinar qué experto se tomarfa en
consideracién para trabajar en la investigacion, este resultado se muestra en la tabla
3.4.

7. Nivel de Com petencia.

Una vez realizados los céalculos los resultados se valoraron en la escala de

coeficientes de competencia quedando el nivelcomo se muestra en la tabla 3.4
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Coeficiente de

Conocimiento

Coeficiente de

Argumentacion

Coeficiente de

Competencia

Nivel de

Competencia

(Kc) (K a) (K)
1 0.8 1 0.9 Alto
2 0.8 1 0.9 Alto
3 0.7 1 0.85 Alto
4 0.8 1 0.9 Alto
5 0.5 0.9 0.7 M edio
6 0.6 0.9 0.75 M edio
7 0.7 0.9 0.8 Alto
8 0.8 0.9 0.85 Alto
9 0.5 0.8 0.65 M edio
10 0.6 0.8 0.7 M edio

Tabla 3.4 Resultados de

Fuente: Elaboraciéon propia

8. Seleccion de Expertos.

Del

trabajar

en el caso de

actividad.

resultado de

la aplicacion de

Los nombres de

con aquellos candidatos que presentaron

los coeficientes de cada uno de

los seleccionados se muestran en

mayor

los expertos.

la tabla 3.5

la herramienta de seleccion de expertos se decidid
coeficiente de competencia,

igual puntuacién se selecciond elcandidato con mayor experiencia en la

Afios de
N o Expertos Cargo o puesto . .
experiencia
1 M iguel Camacho Barrios Jefe de Produccion 10
2 M ariela Gonzéalez Jiménez fJefe de Terminado. 12
3 Carlos A. Padrén J"  Area Anillado y Terminado 23
4 M ilagros Machado Marcos |J  Area Rezago de Colores 18
5 Ana D. Garcia de la Osa Jefa de G alera 11
6 Yoan Carmona Lazo Téc. de Calidad (Esp. Principal). 21
7 Hugo Montelongo G arcia Esp. en Procesos Tecnolégicos 19
8 Juan Carmona Fleites Tabaquero A 25

Tabla 3.5 Lista de expertos seleccionados para el estudio.

Fuente: Elaboracién propia

Paso 2. Capacitacién del personal.

Definido el grupo de trabajo se realizé un taller donde se abordaron temas

relacionados con la gesti6n de riesgos en la industria tabacalera, las normas vy

legislaciones vigentes en el pais para el tratamiento de los riesgos. Para evitar
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expresiones de resistencia y que se conociera la importancia de dicha gestién, se traté
de persuadir en todo momento a los involucrados, obteniéndose de ellos su apoyo
incondicional, su protagonismo correspondiente, motivacién e intervencion desde el
principio de la implem entaciéon del procedimiento.

El objetivo de este procedimiento nunca fue detectar culpables, sino facilitar las
soluciones adecuadas con el objetivo de elevar la com petitividad y mejorar la calidad
en el tabaco torcido de exportacién. EI|l apoyo incondicional posibilit6 el éxito de la
implantaciéon.

Paso 3. Identificaciéon y clasificacion de riesgos.

El proceso escogido es el de elaboracién de tabaco torcido a mano, Unico producto
gue se elabora en esta fabrica en diferentes surtidos o formas de salida, teniendo en
cuenta que el mismo es un fondo exportable, en el que estan implicitos m aterias
primas y materiales que al fallar sus operaciones condicionan gastos innecesarios, asi
como también pueden provocar falta de prestigio del producto al no cumplir el mism o
las expectativas del cliente.

De acuerdo a la organizacién en procesos que posee la fabrica, se realiza un analisis
a las operaciones o actividades que conforman el proceso de elaboraciéon del tabaco
torcido, teniendo en cuenta sus caracteristicas y secuencia.

Descripciéon del proceso productivo.

Para entender mejor las operaciones de la fabrica y la importancia de la calidad de
cada una de ellas se debe conocer primero las partes deltabaco.

Partes del puro y tipos de hoja del tabaco: Un cigarro puro esta conformado por tres
tipos de hojas con caracteristicas diferentes y por tanto cumple funciones muy
particulares. Dichas hojas, de afuera hacia adentro, reciben los siguientes nombres:
Capa o envoltura, Capote o capillo, Tripa o relleno.

O peraciones para elaborar eltabaco

Alm acenamiento de la materia prima: La primera operacién es el almacenamiento, de

las materias primas y los materiales necesarios para elaborar el producto, adem &s de
inspeccionarse la calidad de los mismos. A la fabrica llegan las m aterias primas en el
caso de la capa en tercios de yagua y los capotes y tripas en tela arpillera donde se

almacenan y se procede a su apertura segun la demanda que el torcido exija.
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Se procede a la recepcién y acondicionamiento de las hojas de tabaco a medida que
llegan las pacas y los tercios tras su afiejamiento. Se abren las pacas y los tercios y se
separan las hojas unas de otras, ya que llevan alrededor de dos afios afiejandose.

En el caso de las capas, el trato es muy cuidadoso, ya que la apariencia y calidad es
lo que da la primera impresién del tabaco. La delicadeza de estas hojas requiere
cuidados extremos para poder restaurar su flexibilidad y sedosidad antes de
someterlas al despalillo, escogida y clasificacién, por lo gue son sometidas a una m oja
especial durante las primeras horas de la mafiana (cuando estan mas humedas
debido a la humedad captada durante la noche).

Zafado y moja: Las hojas agrupadas en fajos se llevan a la sala de zafado, donde son

despegadas wunas de otras (zafado) y son humedecidas con agua finamente
pulverizada para que recobren la elasticidad. Tras la moja, el sacudidor sacude los
fajos para eliminar el agua sobrante. Luego se llevan a la sala de oreo, una sala
especialmente acondicionada a 32° C y 92 % de humedad, donde se cuelgan los fajos
3 0 4 horas para que la humedad se distribuya uniformemente. De aqui pasan a las
cajas de reposo de capa, cajas especiales forradas con niquel o plastico, para que
adquieran toda la elasticidad y suavidad que necesitaran durante el despalillo y el
torcido.

Despalillo y clasificado de medias hojas: tras ese reposo las hojas de capa van a las

despalilladoras, que retiran la vena central o "palillo", dividiendo la hoja en dos
m itades, las medias hojas de capa se clasifican por tamafio, color, textura segun las
vitolas y se ponen una sobre otra, punta con punta, luego pasan al despacho de
m ateria prim a.

Preparacién de materias primas (ligadas): la tripa y el capote, que no dependen de su

aspecto para llevar a cabo la funcién que se espera de ellos (no importa sisu color no
es uniforme), son llevados a una sala para separar las hojas wunas de otras,
acondicionarlas para que adquieran la humedad establecida y pesarlas en proporcién
de las tareas. Esta operacion es el principal artifice de las ligadas para las nuevas
vitolas. El preparador se encarga de adaptaruna liga alformato que necesite la galera,
teniendo en cuenta la ligada en relacién alformato requerido (la longitud y elcepo).

Las <cantidades y tipos de tabaco que compongan la liga determinaran las
caracteristicas del habano, ya que el tabaco volado se utiliza para dar com bustibilidad

alcigarro, el seco para dar aroma y elligero, para dar fortaleza.
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Despacho de materia prima: una vez que el tabaco se ha clasificado y acondicionado

pasa a este departamento, donde se entregan al torcedor las cantidades de cada tipo
de tabaco (volado, seco, ligero, capa y capote), que conformaran la liga para cada
vitola que debe producirse.

Las ligas se componen usando uno o mas de los tres tipos de tabaco con que se hace
la tripa, combinandolos para que cada vitola tenga sus propias peculiaridades vy
cualidades. Las cantidades de cada tipo de tabaco necesario para la manufactura de
una vitola especifica son pesadas exactamente y entregadas a cada "torcedor" (elque
enrolla los tabacos o los "tuerce") para la elaboracién de una cantidad predeterminada
de tabacos de esa vitola, 50 unidades.

Torcido manual: el torcido del tabaco se realiza en la galera; la galera de la fabrica

suele ser la sala o pieza mas clara y amplia delinmueble; el artesano o artifice de este
trabajo se Illama torcedor y utilizard para ello los siguientes elementos: una tabla de
rolar, una cuchilla o chaveta, una guillotina, goma vegetal, una prensa y moldes. Los
torcedores, clasificados segun su destreza, crean las distintas vitolas y marcas de
habanos. Cada torcedor hace entre 100 y 150 habanos diarios, dependiendo del
tamafio delpuro y la norma establecida para cada vitola.

Se describe a continuaciéon las principales tareas del torcedor de tabaco en el proceso
manualen rigurosa secuencia:

1. Moldeado de la tripa: se moldean las hojas de tripa en forma cilindrica, plisando las
hojas como si fuese un abanico para crear pasos de aire horizontales que faciliten el
tiro y asegurar que todas las caladas tengan la totalidad de los sabores deltabaco. La
clase de mayor fortaleza quedaréd alcentro y las de menor fortaleza a su alrededor.

2. Preparacién del capote: se prepara el capote, cuya misién es sujetar la tripa. EI
capote tiene, por tanto, la finalidad de mantener unida la tripa sujetando firmemente
las hojas internas. La unién de la tripa y el capote es un paso fundamental, ya que
tiene como objeto lograr la consistencia y forma del cigarro.

3. Cierre del capote sobre la tripa: con ambos elementos debidamente listos, el
torcedor calcula la longitud que debe tener el tabaco segun la vitola que realiza vy
envuelve el capote sobre la tripa de un modo definitivo. Elcapote con la tripa forma el
tirulo, también llamado empufio o bonche, conformando asi un puro desprovisto de
capa. Después, los tirulos se colocan en filas de unas 10 unidades sobre moldes de

madera o plastico deltamafo del producto finaldeseado.
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4. Moldeado del tabaco: tiene como objetivo que el cigarro quede prensado y las hojas
sujetas antes de empezar a colocar la capa; esta es la operacién mas delicada de todo
el proceso. Los bonches se colocan en unos moldes de madera o plasticos, en donde
permanecen un corto periodo de tiem po para lograr un buen aspecto final, los bonches
tienen que ser virados en los moldes para evitar filos.

5. Prensado del tabaco: los moldes se introducen en una prensa, que aplica la presién
necesaria para que los cigarros o puros adquieran forma, durante los cuarenta y cinco
minutos del prensado.

6. Preparaciéon de la hoja de la capa: estas hojas son elegidas con especial cuidado
porque deben tener un color, una textura y un brillo inmejorable, es por tanto, una
parte fundamental del proceso al ser la imagen que al final tendra el cigarro. La capa
debe ser alisada antes de pasar a la fase siguiente, el corte.

7. Corte de la hoja de la capa: se corta la capa con una cuchilla curva, llamada
chaveta, con la que prepara el vestido final del habano. Las capas se desorillaran lo
mas proximo posible al borde de la hoja y por encima del arco de las venas, se
cortaran por debajo (desangraran) todo lo que permita el pafio. La capa coincidird con
el sentido del bonche, esta quedara completamente ajustada almismo, sin pliegues ni
venas con arrugas notables que afecten su presentacion.

8. Pasado de la capa sobre el bonche: se coloca la hoja de capa para que quede lo
mas sujeta y estirada posible; la punta de la hoja debe quedar en el pie y la base de la
hoja en la cabeza con el objetivo de que el puro sea méas suave en las primeras
caladas.

9. Elaboracion de la perilla del tabaco: en esta parte se termina la operacién de
enrollado de la capa utilizando la chaveta y cortando el sobrante de la capa utilizada
en el paso anterior a medida para la elaboraciéon de la perilla, esta se fija en la cabeza
con goma vegetal, a esta operacién se la denomina vuelo. Las vueltas quedaran en
forma espiraly tendrd de 2.5 a 3 vueltas.

10. Acabado: se corta eltabaco con una guillotina para conseguir la longitud adecuada
a cada vitola, después, en un cepo de madera o plastico, se comprueba que elhabano
se ajusta a las medidas exactas. Comprobada la forma y tamafio, los tabacos se
colocan en miniroderos antes de pasar a la cdmara de fumigacién al vacio, donde se

inmunizan contra las plagas.

55



Control de calidad: Cuando los tabaqueros terminan su jornada laboral, habiendo
cumplido la norma correspondiente para la vitola que realizan trasladan su produccién
hacia el cuarto de inspecciéon donde los Técnicos de Calidad revisan un 10% de esta;
si posee los patrones establecidos en cuanto a peso, estirado de capa, perilla,
consistencia, longitud y diametro estos estaran aptos para continuar el proceso. Si la
produccién no cumple con los parametros, la inspecciéon se realiza al 100% de la
misma, y se inspecciona adem 4s el aspecto interior de los tabacos, determinando asi
si esta es rechazada, por lo que se descuentan al torcedor los tabacos que no se
encuentran aptos para la venta. La produccién de cada tabaquero se identifica con el
cédigo del mismo.

Las pruebas organolépticas se utilizan para evaluar la calidad del tabaco, se realizan
por una comisién de evaluacién sensorial entrenada para determinar el olor, sabor,
arom a, fortaleza, com bustibilidad y tiro del tabaco segun los pardametros establecidos
para las marcas comerciales deltabaco torcido cubano.

Escaparate: Después de revisada la produccién, pasan al escaparate o cuarto de
reacondicionamiento. Este es un gigantesco humidor, una habitacion entera forrada de
anaqueles de cedro y mantenida a la temperatura y humedad ideales para la
conservacion de los cigarros: entre 16 y 18° C de temperatura y del 65 al 70 % de
humedad relativa. Su objetivo es homogenizar la humedad de los tabacos torcidos vy
llevar la misma hasta el nivel que permita su posterior envasado sin que sean
afectados por los mohos.

Aqui, los tabacos reposan un minimo de cinco dias, pues es importante que pierdan
toda la humedad que han ido ganando durante el proceso del torcido. Cuando ya han
recuperado sus condiciones ideales y estan listos para ser empacados, se trasladan a
la escogida o mesas de escogida.

Adornado: EIl adornado de los cajones consiste en la habilitacion del cajén, en
ponerles en el interior un papel blanco para evitar que el producto pueda mancharse
con la resina de la madera, asi como colocarle la vista, el bofetén, los largueros, las
costeteras y la cubierta de acuerdo a las especificaciones de la marca. De aqui salen
unas cajas al Clasificado de tabaco por colores (las corrientes) y otras al Anillado (las
especiales), después vuelven a este departamento para ser fileteadas o terminadas.

Clasificado de tabaco por colores: los procesos finales en la fabrica estan destinados a

lograr una presentaciéon impecable del producto. Los tabacos que han superado todos
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los controles de calidad y han sido aclimatados en el escaparate, son enviados a las
mesas de escogida, grandes mesas situadas bajo luces blancas (para que no haya
sombras y no se desvirtien los colores), donde se procede al clasificado por colores y
tonos.

Desde elclaro claro o doble claro (verdoso, o "candela", como se dice en Cuba), hasta
los que tienden al am arillo, al rojo (colorado), al marrén (carmelita) o al marrén muy
oscuro (denominado oscuro o negro), los escogedores clasifican a ojo unas 67
tonalidades distintas. Al mismo tiempo, selecciona la cara frontal de cada tabaco, la
gue se vera al abrir la caja, los que no podran ser cambiados de posiciébn durante las
etapas finales del proceso en la fabrica.

En cada envase, los tabacos a golpe de vista mostraran uniformidad, sin diferencias
notables entre si en su color, siempre de oscuro a claro dentro del mismo matiz y en
su longitud y diametro. Los tabacos que son rechazados en esta area incluyen los
tabacos rotos, a aquellos gque no tienen color, los que tienen la capa muerta,
manchaduras, banderillas, dem asiados flacos o gordos.

Anillado: Operacién donde se coloca el anillo o cintillo que identifigue la marca
comercial a los tabacos torcidos. De la mesa del escogedor de color pasa al anillado
donde se recibe eltabaco por diferentes lineas de salida ya sea en cajas, mazo o para
petacas, asi como también en tubos de aluminio para ponerle cintillos, anillos o ambos
segln marca de salida.

Los escogedores mandan los cajones en los que han colocado los tabacos a las
anilladoras que, bajo ningin concepto, pueden alterar el orden de los mismos. La
anilladora retira el tabaco que tiene que anillar, coloca la anilla en la cara frontal
seleccionada, y vuelve a colocarlo exactamente en la posiciobn determinada por el
escogedor.

Revisador, marcador, clavador: Después de anilladas las cajas de tabacos existe un

punto de inspeccién en que el revisor-clavador revisa el 100% de las cajas antes de
ser cerradas dando el visto bueno final para que el producto pueda salir a la venta, se
agregan los elementos que lleva cada marca de salida y la identificacion de la fabrica;
por ultimo, se sella la caja.

Terminado: EIl proceso de terminado ocurre cuando se recibe el tabaco del anillado
para colocar los sellos Habano de Garantia, de advertencia sanitaria y Sello de

Transito de acuerdo con la solicitud del cliente. Si la cajoneria es especial se da por
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terminada la produccién, si es cajoneria corriente se remata el cajon colocando los
filetes, clavos y tapa clavos para concluir este proceso.

Embalaje: Con este proceso se embalan los envases conteniendo los tabacos torcidos

y se marca el producto terminado. Después de armar la caja y colocar su refuerzo el
operario procederd a colocar la informacién descrita en el embalaje excepto el peso
bruto que pondra después de embalary sellar la caja con la precinta plastica.
Elobjetivo del almacenamiento, de ser necesario, del producto terminado es conservar
y preservar éste por un largo periodo de tiem po sin que pierda las cualidades para lo
gue estid destinado. Se colocard en almacenes climatizados o en su defecto en locales
secos y ventilados y se cum pliran los siguientes parametros:
<« Temperatura de la nevera 16 a 18 °C.

¢ Humedad de la nevera 65 a 70 % .

X

¢

Separacion del piso 10 cm como minimo.

<« Separacién entre estiba 30 cm como minimo.

<% Separacion de las columnas (siexisten) 20 cm como minimo.

% Separacién de las paredes 60 cm como minimo.

< Separacion deltecho 100 cm.
Se debe prestar especial atencién a que el tabaco es "higroscépico", es decir, que
absorbe los olores que lo rodean.

Venta del tabaco torcido a Habanos S.A: La venta del Tabaco Torcido a Habanos S.A.

se realiza de acuerdo a los contratos realizados con esta y adem as atendiendo a los
cumplimientos de las producciones de la empresa. A los productos vendidos se les
realizan inspecciones de calidad por parte de los compradores para verificar el
cumplimiento de los requisitos que estos demandan, de no cum plirse con los mismos
se devolverd la mercancia la cual es clasificada como rechazo.

Por lo que se puede ver, en el flujo productivo una operacion es definitivam ente
importante para la que viene detrds, se puede decir que un departamento es cliente
del anterior y a su vez proveedor del siguiente, por lo que resultaria conveniente
eliminar los fallos en cada operaciéon para ir mejorando los costos operativos y por
consiguiente la reducciéon deltiempo.

Siendo asi se confeccioné un diagrama OTIDA que muestra la secuencia léogica de

cada una de las operaciones antes descritas. Anexo 8.
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M anejo de riesgos en la entidad.

Como segundo aspecto en este paso se desarroll6 la lista de chequeo 297 (con
m odificaciones de la ley 60) que se muestra en el Anexo 9, la cual arrojé6 que los
riesgos no estan identificados niclasificados por proceso, segun se puede observar en
el caso de la identificacion esta se realiza de manera generaly no teniendo en cuenta
sicorresponde a un error humano, del sistema o delequipo. Elindice de cum plimiento

se determina mediante la expresion:

total de acciones cumplidas Y 100

Indice de cumplimiento:
total de acciones controladas

Estos resultados se utilizaron como punto de partida para la aplicacién de
herramientas que permiten la identificacion y el anélisis de todos los riesgos que estan
afectando el proceso productivo en la entidad, dando de esta forma continuidad al
procedimiento.
Etapa 2. Andalisis de los riesgos.
En esta etapa se realiz6 el anélisis de todos los riesgos existentes en la UEB; se
identificaron los mismos con el objetivo de minimizarlos o erradicarlos y se realizé un
analisis de la evaluaciéon de las prioridades de los riesgos a través delestablecimiento
de puntos criticos de control.
Paso 4. Procedimiento especifico para el desarrollo del AMFE.
Para la aplicacion del Anéalisis Modal de Fallos y Efectos al proceso de elaboracion de
tabaco las operaciones que se estudiardn seran las que estan implicitas en el
almacenamiento y preparacién de las m aterias primas, las propias de elaboraciéon del
tabaco y las de terminado del mismo, sin incluir el adornado de cajones, fileteado,
embalaje y venta.
A continuacién, se enumeran de acuerdo a la secuencia l6gica en que suceden:

I. Alm acenamiento de m aterias primas y m ateriales.

1. Zafado, mojay oreo.

1. Despalillo y clasificado de la capa.

1V . Preparacion y acondicionamiento de la materia prim a.
V. Despacho de materia prim a.

V. Torcido manual.

VIl Clasificado de colores.
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VIl Anillado.

Para complementar el estudio se realizan observaciones directas al proceso para
comprobar si estdn en orden los pasos u operaciones del mismo. Se procede
entonces a la determinacién de los modos de fallos, sus causas, efectos y los
controles actuales existentes.

Partiendo de que un modo de fallo es la manera en la que el proceso podria fallar
potencialmente respecto a las especificaciones dadas, se les pide a los expertos
seleccionados que definan los modos de fallo en las actividades del proceso, actividad
por actividad; seguidamente se concilian los criterios plasmados por cada uno.
Después de determinar los modos de fallo y para dar continuidad al procedimiento
descrito en el capitulo anterior, se determinan las causas que les dan origen, asi como
los efectos que provocan y los controles del proceso existentes en elcentro. Para ello
se entrevistan los expertos del proceso para que reflejen sus opiniones sobre el tem a
en cuestién; adem as, se hacen entrevistas a los jefes de taller y brigada y se revisan
los procedimientos de inspecci6on, las normas de proceso y Jlas normas de
especificaciones de calidad. Los resultados a los cuales se arriban quedan reflejados
en la tabla 3.6

A partir de identificar los modos de fallo, los efectos y las causas se procede a evaluar
los coeficientes de severidad, gravedad y no deteccién para calcular el NPR, utilizando
las escalas definidas en el capitulo anterior. Después de realizado el calculo, se
seleccionaron los modos de fallo cuyo NPR fuera mayor que 100, los resultados se
muestran en el Anexo 10.

Paso 5. Determinacién de los puntos criticos de control.

Luego de haber realizado el analisis de los modos de fallo, se establece el sistema de
control gque asegure el correcto funcionamiento del proceso seleccionado, se
determinan los puntos del proceso que pueden controlarse con el fin de eliminar los
peligros o, en su defecto, reducir al minimo la posibilidad de que ocurran. La
determinacién de los Puntos Criticos de Control (PCC) se realizé a través del arbolde
decisiones propuesto en el capitulo anterior, y los resultados se muestran en la tabla

3.7
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Operacién o funcién Fallos del proceso N PR P1 P2 P3 P4 PCC

Alm acén de m aterias M ix tificacién 140 Si Si N o
primas

Preparaciéon de Inadecuado 162 Si N o Si Si
m aterias prim as acondicionamiento de

m aterias prim as

Pérdida de la 210 Si N o N o Si Si

conservacion de la
Despacho de
humedad

m aterias prim as
Peso fuera de 225 Si N o N o Si Si

parametros

Grueso 105 Si Si N o

Dimensién 125 Si Si N o

Roto 450 Si N o N o Si Si

Perilla 120 Si Si N o
Torcido manual

Fofo o con baches 150 Si Si N o

Duro 150 Si Si N o

Empalme 160 Si N o Si Si

Retorcido 150 Si Si N o
Clasificado de E xistencia de tabacos 120 Si Si N o
colores rotos en las cajas

Altura del anillo no 120 Si Si N o

) uniform e
Anillado

Tabacos rotos por 180 Si N o Si Si

m anipulacién

Tabla 3.7 Resultados de la aplicacién del arbol de decision.

Fuente: Elaboraciéon propia

Una vez aplicada la metodologia para el analisis de peligros y puntos de control
criticos en el proceso de tabaco torcido se tiene que las fases que constituyen PCC vy
sobre las cuales se necesita una estricta vigilancia para garantizar la calidad del
producto son: Preparacion de m aterias primas, Despacho de materias primas, Torcido
manualy Anillado.

Conociendo los PCC se procede a establecer toda una serie de principios que
permiten su manejo y control estricto como muestra en el Anexo 11.

Etapa 3. Mejora y control.

Se proponen actividades que contribuyan a la mejora de la calidad del proceso, se
orienta el control sistem atico por parte de la direccién de la entidad .

Paso 6. Propuesta de mejora.

Se procede a organizar la aplicacién de las mejoras para mitigar los fallos encontrados

en el AMFE que no estan clasificados como puntos criticos en el sistema de control
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propuesto anteriormente, para ello se definen ademas el periodo de aplicacién y los

responsables de las mismas (tabla 3.9).

Acciones Fecha Responsable

Controlar por parte del especialista principal la correcta Agosto Esp. en

ejecucion de la inspeccion de m aterias prim as y 2018 Procesos

m ateriales a la entrada a la UEB, con el objetivo de que Tecnolégicos

no se acepten materias primas con déficitde calidad.

Adquirir medios de almacenamiento que permitan Agosto

conservar la humedad de las materias primas en el 2018 Director UEB

departamento de despacho.

Velar por el cumplimiento de las Normas de Consumo en Agosto Jefe de area

eldespacho de las materias primas. 2018 preparacion de
M aterias Prim as

E xigir la supervision que debe ejecutar cada jefe de Agosto Esp. en

brigada a los operarios para detectar el tabaco 2018 Procesos

defectuoso por roturas. Tecnolégicos

E xigir al O perador de la maquina de tiro realizar el tiro del Agosto Esp. en

100 % de los bonches de cada torcedor para evitar 2018 Procesos

tabacos terminados con tiro deficiente. Tecnolégicos

G arantizar un correcto mantenimiento a las maquinas de Agosto Jefe de galera

vitolar, asi como garantizar la adquisicion de piezas de 2018 Jefe de

repuesto para ellas. Aseguramiento y
Servicios

E xigir y capacitar al personal en el cuidado del tabaco Agosto Téc.De Calidad

durante su manipulaciéon, teniendo en cuenta la fragilidad 2018 (Esp. Principal).

delmismo y su susceptibilidad a roturas.

G arantizar los medios de trabajo adecuados en el Agosto J” Area Anillado

proceso de anillado para evitar roturas deltabaco. 2018 y Terminado

Tabla 3.9 Propuesta de mejora para minimizar los riesgos.
Fuente: Elaboracién propia.
Paso 7. Aplicacion de mejora.

Este paso queda en manos de la direcciéon de

tiempo que se dispone en la investigacion. Con la

la entidad para

ejecucion, por el

intensién de que se cumpla este
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propésito, se dejan las instrucciones necesarias para cumplir con los objetivos de la
organizacion. Es importante destacar que la meta es aplicar las acciones de mejora
propuestas para evaluar elcomportamiento de los procesos.

Paso 8. Evaluacion de indicadores.

Esta evaluacién serada realizada por la direccién de la entidad con el objetivo de
controlar cuan efectivas han sido las acciones de mejora implantadas. Este paso
podréd ser utilizado como punto de partida para préximas investigaciones.

3.3 Conclusiones parciales.

1. A través de la consulta de documentos en elcentro, la aplicacion de entrevistas
y la lista de chequeo 297 con modificaciones de la ley 60, se detecté que en la
institucion los riesgos estadn identificados y clasificados por &area y no por
proceso.

2. El procedimiento especifico para el desarrollo del AMFE permitié identificar los
principales riesgos im plicitos en la elaboracién del tabaco torcido en la entidad
objeto de estudio.

3. La determinacion de los PCC permite realizar un sistema de controly efectuar
una propuesta de mejora, ambos que pueden presentar cambios posteriores de

acuerdo a las condiciones de trabajo.

4. La propuesta de mejora permite minimizar los fallos detectados en el proceso.
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CONCLUSIONES GENERALES

La revisién bibliografica realizada para la construccién del marco tedrico-
referencial de la investigacién, permiti6 conocer la existencia de una am plia
base conceptual sobre el objeto de estudio, asi como herramientas que
posibilitaron el disefio del procedimiento propuesto para la gestion de riesgos
de calidad.

El procedimiento propuesto en esta investigacion, modificado de Jiménez
Goémez (2012), constituye una herramienta 0til para la determinaciéon de los
fallos que afectan el proceso productivo de tabaco torcido, mejorando asi la
calidad del producto y eldesempefio de la organizacion.

La aplicacién del procedimiento propuesto permiti6 identificar 35 riesgos
im plicitos en la elaboracién del tabaco torcido en la entidad, determinar 6 PCC
a los que se debe mantener estricta vigilancia, y efectuar una propuesta de

m ejora para garantizar la calidad del producto.
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RECOMENDACIONES

Continuar la aplicacion del procedimiento seleccionado para la gestién de los
riesgos de calidad en el proceso de produccion en la UEB José A. Garcia

Borroto.
Extender el estudio a otras UEB de la provincia para mejorar el funcionam iento

de sus procesos, y de esta forma obtener un producto finalde mayor calidad.
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ANEXOS

ANEXO 1. Evoluci6on Histérica del

Término Calidad.

Fuente: Gonzalez, 2004
Etapa Concepto Finalidad

Hacer las cosas bien S atisfacer al cliente.

Artesanal independientemente del coste Satisfacer al artesano, por el
o esfuerzo necesario para ello. trabajo bien hecho.

Crear un producto Unico.

Hacer muchas cosas no Satisfacer una gran demanda de

Revolucion importando que sean de bienes.

Industrial calidad (Se id e ntifica O btener beneficios.
Produccién con Calidad).
Asegurar la eficacia del § Garantizar la disponibilidad de un

Segunda

armamento sin importar el

armamento eficaz en

la cantidad y

Guerra Mundial costo, con Jla mayor y mas elmomento preciso.
rapida produccién (Eficacia +
Plazo = Calidad).
Hacer las <cosas bien a la M inimizar costes m ediante la
Posguerra primera. Calidad.
(Jap6n) Satisfacer al cliente.
Ser com petitivo.
Posguerra Producir, cuanto mas mejor. Satisfacer la gran demanda de
(Resto del bienes causada por la guerra.
mundo).
Control de Técnicas de inspeccién en Satisfacer las necesidades
Calidad produccién para evitar la salida técnicas del producto
de bienes defectuosos.
Aseguramiento Sistemas y Procedimientos de Satisfacer al cliente.
de la la organizaci6on para evitar que Prevenir errores.
Calidad. se produzcan bienes Reducir costes.
defectuosos. Ser com petitivo.
Teoria de la adm inistracién Satisfacer tanto al cliente externo
Calidad Total. empresarial centrada en la como interno.

permanente satisfaccion de las

expectativas del cliente.

Ser altamente com petitivo.

M ejora Continua.




ANEXO 2.Principio de Gestion de

Fuente: ISO 9001:2015

la Calidad

Principio

El enfoque principal de la gestion de la calidad es

Enfoque al cliente cum plir con los requisitos del cliente y tratar de
exceder sus expectativas.

Los lideres, en todos los niveles, establecen la

unidad de propdésito y la direcciobn 'y crean

Liderazgo condiciones en las que las personas se implican

en el logro de los objetivos de la calidad de la

organizacién.

Compromiso de las personas

Las personas competentes, empoderadas y
comprom etidas en toda la organizacién son
esenciales para aumentar la capacidad de la

organizaciéon para generar y proporcionar valor.

Se alcanzan resultados coherentes y previsibles

de manera mas eficaz y eficiente cuando las
Enfoque a procesos actividades se entienden y gestionan como

procesos interrelacionados que funcionan como

un sistema coherente.

Las organizaciones con éxito tienen un enfoque

M ejora

continuo hacia la mejora.
La mejora es esencial para que una organizacion

m antenga los niveles actuales de desempefio,

reaccione a los cambios en sus condiciones

internas y externas y cree nuevas oportunidades.

Toma de decisiones basado en

la evidencia

Las decisiones basadas en el analisis y la

evaluacién de datos e informacién tienen mayor

probabilidad de producir los resultados deseados.

La toma de decisiones puede ser un proceso

complejo, y siempre implica cierta incertidum bre.

G estién de las relaciones

Para el éxito sostenido, las organizaciones
gestionan sus relaciones con las partes
interesadas pertinentes, tales como los

proveedores.

Las partes interesadas pertinentes influyen en el

desempefio de una organizacién




ANEXO 3. Trilogia de Gestion de la Calidad.

Fuente:

Juran 1993

Planificaci6on de la Calidad

1-ldentificaciéon de los clientes internos y externos.
2-Determinacién de las necesidades de los clientes.
3-Desarrollo de un producto que responda a las necesidades.
4-Planteamiento de objetivos de Calidad que respondan a
necesidades.

5-Desarrollo de un proceso que elabore un producto adecuado.

6-Determinaciéon de la aptitud del proceso.

las

Control de la Calidad

1-Seleccién del objetivo de Control.
2-Determinaciéon de las unidades de mediciéon.
3-Ejecucion de las medidas.

4-Elaboracién e implementacién de norm as.
5-Interpretar la diferencia entre normaly lo real.

6-Acciéon sobre la diferencia.

M ejoramiento del proceso

1-Prueba de las necesidades.
2-ldentificacioén de los proyectos.
3-Organizacién para guiar los proyectos.
4-Organizacion para diagndéstico.

5-Diagno6stico.




ANEXO 4. Conceptos de riesgo desde diferentes puntos de vista.

Fuente: Elaboracion propia.

Autor Afo Concepto de Riesgo
1997 El riesgo es la posibilidad de que un evento o
Saavedras, accién pueda afectar en forma adversa a la
Casa Gabriel organizacion.
1999 Volatilidad de los flujos financieros esperados
Philippe Jorion generalmente derivada del valor de los activos o lo
pasivos.
2001 Expresa que el riesgo es la existencia de
Portillo escenarios con posibilidad de pérdida y pérdida la
Tarragona obtencién de una rentabilidad por debajo de la
esperada. De este modo es bastante habitual
asociar el riesgo con variabilidad de rentabilidad, en
sus diferentes acepciones, de manera que habra
tantos tipos de riesgo como rentabilidad.
2001 El riesgo existe cuando se tiene dos o0 mas
M artinez probabilidades entre las cuales optar, si poder
Ponce de conocer de antemano los resultados a que
Leén, Jesus conducird cada una. Todo riesgo encierra, pues, la
probabilidad de ganar o perder, cuando mayor es la
posible pérdida, tanto mayor es elriesgo.
2003 El riesgo no es mas que la probabilidad de
Quirés, M .C. ocurrencia de hechos o fendémenos internos o
externos que pueden afectar el cum plimiento de los
objetos en la organizacién
Toledano 2003 El riesgo como el efecto financiero de una causa
m ultiplicado por la frecuencia probable de su
ocurrencia.
2005 El riesgo es wun fendémeno subjetivo/objetivo del
Koprinarov, proceso de toma de decisiones entre diferentes
Bratoy alternativas en situacién de incertidumbre, con la
probabilidad de ocasionar efectos negativos en los
objetivos de la empresa, produciendo después de
realizarse la accién decidida u resultado peor del
previsto.
Contreras, 2007 Constituye una probabilidad de dafio o condicién de

José Luis

vulnerabilidad, siempre dindmica e individual. No
implica necesariamente dafio, no otorga certezas, ni
relaciones directas y determ inistas, sino una

probabilidad de ocurrencia de éste.




ANEXO 5. Herramientas para la Gestién de Riesgo

Fuente:

Elaboraciéon propia.

Herramienta

Usos Fundamentales

Anéalisis modal de
fallos y efectos

(AM FE)

Perm itir la identificacion, evaluacién y prevenciéon de los posibles

fallos y sus efectos que pueden aparecer en un producto, en un
servicio o en un proceso.
Documenta el conocimiento existente y las acciones sobre riesgos

o fallos que deben ser utilizadas para lograr una mejora continua.

Asegura que cualquier fallo que pueda ocurrir no cause dafio al

consumidor o tenga un impacto grave en el sistem a.

Analisis modal de
fallos,efectos y su
criticidad

(AMFEC)

Identificar los puntos en que la adopcién de acciones preventivas

adicionales, resulta apropiada para minimizar los riesgos. Perm ite

clasificar los modos sobre

la base de sus riesgos relativos

Analisis por arbol

de fallos

Evaluar uno por uno los fallos de un sistema (o subsistema),

combinando m Gltiples situaciones, con el fin de averiguar los

origenes de los mismos.
raiz del

Puede utilizarse para establecer el camino hasta la causa

(AAF) fallo, investigar las reclamaciones o las desviaciones con el fin de
conocer la causa desencadenante y asegurar que las mejoras
pretendidas resolveradan completamente la cuestién.

Analisis de Investigar sistem aticamente los riesgos y tenerlos bajo control.
riesgos y puntos Analiza, evalta, previene y controla los riesgos y las
criticos de control consecuencias adversas de los peligros debido al disefo,

(HACCP)

desarrollo, produccién y utilizacién de los productos.

Anéalisis funcional
de operatividad

(HAZOP)

Lograr que elcontrol se centre en los puntos criticos

El resultado es una lista de operaciones criticas, lo que facilita el

controlregular de los puntos criticos en el proceso de fabricacion.

Andalisis preliminar
de riesgos
(PHA)

Aplicar la experiencia previa o en el conocimiento de un fallo, con

el fin de identificar futuros peligros, situaciones de riesgo y sucesos

que puedan causar dafios. También puede utilizarse en la

estimacion de la probabilidad de que ocurran fallos para una

actividad, producto o sistema dado, en el disefio de productos o

procesos, asi como para evaluar los tipos de peligro para el tipo de

producto general, después la clase de producto y finalmente el

producto especifico.

Clasificaciéon y
filtracién de

riesgos

Comparar y categorizar los riesgos. Son especialmente utiles en

situaciones en las cuales el conjunto de riesgos y las

consecuencias derivadas a gestionar son diversos y dificiles de

comparar utilizando una uUnica herramienta, asi como cuando la

gestion precisa evaluar los riesgos desde un punto de vista

cualitativo y cuantitativo en el mismo campo de actuacién.

Herramientas

estadisticas

Facilitan la gestion de riesgos. Permiten evaluar de forma efectiva

los datos, ayudan en la determinacién del significado de los grupos

de datos y facilitan la adopcién de decisiones m &s fiables.




ANEXO 6. Esquema de las etapas para la elaboracién de un AMFE.

Fuente: Cuatrecasas, (1999)
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ANEXO 8.Diagrama OTIDA del proceso de tabaco torcido.

Fuente: Elaboracion propia.

Alm acenamiento de la materia prim a

Zafado y moja

Despalillo y Clasificacién de las

hojas

Preparaciéon de la materia prim a

Despacho de la materia prim a

Confeccion Tabaco Torcido

Inspecciéon de calidad

Transporte hacia el Escaparate

Alm acenamiento del tabaco en

Escaparte

Suministro de

Transporte hacia el Terminado
habilitaciones

Adorno

Clasificado de colores

Transporte hacia el Anillado

Anillado

Revisado y clavado

Terminado

Transporte hacia el Embalaje

Embalaje

Venta
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Leyenda

Inspeccién de calidad

O peracion

Transporte

Alm acén

1. AIlmacén de M aterias Primas y M ateriales.
2. Zafado y Moja

3. Preparacion de M aterias Primas.

4. Despacho de M ateria Prim a.

5. Torcido Manual.

6. Almacén de tabaco torcido. Escaparate
7. Adornado

8. Clasificado de colores.

9. Anillado.

10.Revisador, Marcador, Clavador.
11.Terminado.

12.Embalaje.

ler transporte deltorcido manual alescaparate.

2do transporte de escaparate al clasificado de tabaco.

3er transporte de clasificado de tabaco al anillado.

4to transporte delrevisador alterminado



ANEXO 9. Lista de chequeo de la Ley 60
Fuente: Elaboracién propia

Instrucciones para su llenado:

M arcar con una X donde corresponda
Si el elemento no procede, escribir NP en observaciones y se excluye del indice de

cum plimiento.

Cumplimiento del control interno

N o Elementos Si N o Observaciones
1 Ambiente de control
1.1 E xiste un documento con las actividades de la X

organizacién (manual o reglamento)

1.2 E xiste un registro de las actividades en la X

defensa que se desarrollan en la organizacién

1.3 E xiste un registro con el control de las X Generalen elcentro
actividades de los trabajadores para tiempo

de guerra

1.4 En las actas de los Consejos de Direccién se X
chequea el plan de prevencién

trim estralm ente

1.5 En las actas de los Consejos de Direccién se X
chequea el sistema de control interno

trim estralm ente

1.6 En las actas de los Consejos de Direccién se X Mensualmente
realizan analisis de la situacién econ6émico -

financiera.

1.7 E xisten y estan establecidas las actividades a X

desarrollar porel Comité de Control, en caso

de que exista

1.8 En caso de auditoria estan las actas de los X

Consejos de Direccion con el Analisis de las

Auditorias

1.9 E xiste el acta del Consejo de Direccién donde X

se aprueban los objetivos y estrategias de la




organizaciéon

1.10 La estructura organizativa se corresponde con X
la estructura aprobada

1.11 Elpersonal conoce y estd documentado su X
profesiogram a

1.12 Los profesiogramas son deldominio del X Se estan elaborando
Departamento de Gestibn de Recursos
Humanos y en los niveles de direcciéon que
poseen autoridad de decisién de contratacién
y de evaluacion de desempefio

1.13 E xiste un plan de superacién y entrenamiento X
para todos los trabajadores

1.14 E xisten normas y procedimientos X
documentados

TOTAL 12 2

INDICE DE CUMPLIMIENTO 85.7 %

2 Evaluacién de riesgos

2.1 Estan identificados los riesgos de todo tipo X
para elcumplimiento de los objetivos

2.2 Estan identificados los recursos necesarios X
para darle cumplimiento a los objetivos
(presupuesto)

2.3 Estan identificadas las causas gque provocan X
los riesgos identificados

2.4 Esta identificada la frecuencia de ocurrencia X
de los riesgos

2.5 Estd identificado el valor de la pérdida que X
podria resultar de ocurrir cualquier riesgo

2.6 E xisten medidas concretas para controlar y X
eliminar las causas de los riesgos

2.7 En elplan de prevenciéon se ha tenido en X
cuenta el anélisis de los riesgos referidos al
control de los recursos

2.8 E xisten recursos de proteccién contra X




incendios adecuados

2.9 E xiste el acta de asamblea de trabajadores X
donde se discute el plan de prevenciéon
TOTAL 6 3
INDICE DE CUMPLIMIENTO 66.7 %
3 Actividades de control
3.1 Estan identificadas las actividades de control X
3.2 E xisten las actas delconteo fisico del 10% de X
AFT
3.3 Se concilia con Direcciéon de Economia el X
conteo fisico
3.4 E xisten las actas de responsabilidad material X
para la custodia de los activos
3.5 E xiste el plan de seguridad inform atica X
3.6 Estan actualizados los antivirus X
3.7 Estan definidos los accesos a los diferentes X
locales (equipos de computacion y
almacenes)
TOTAL 6 1
INDICE DE CUMPLIMIENTO 85.7 %
4 Supervisién y monitoreo
4.1 Hay evidencias de que se supervisa el X
cumplimiento de los componentes del control
interno, existe plan de control (accién,
alcance, frecuencia y responsable, como
m inim o)
4.2 Estan establecidos los controles del plan de X
prevencion
4.3 Estan definidas las formas y periodicidad que X Trimestralmente
los jefes de a4rea deben informar alsuperior
sobre la situacion delcontrol interno en su
area
4.4 Hay seguimiento de las auditorias X
TOTAL 3 1




INDICE DE CUMPLIMIENTO 95 %
Calidad del cronogram a
N o Accibn Si N o Observaciones
1 Las tareas contenidas se agrupan por los X
cinco componentes
Elcomponente ambiente de control incluye tareas relacionadas con:
2 Los valores éticos de los cuadros, X
profesionales y trabajadores
3 De la competencia profesional X
4 De la atmo6sfera de confianza mutua X
5 Estructura organizativa X
6 Asignacién de autoridad y responsabilidad X
Elcomponente Evaluacién de Riesgos incluye tareas relativas a:
7 Los objetivos fundamentales de la entidad y X
de las diferentes areas
8 La identificacioén de los riesgos relevantes de X
cualquier tipo que atenten contra ellogro de
los objetivos
9 Determinacién de los objetivos de control X
10 Sobre elseguimiento de la administracién de X
los riesgos identificados como relevantes.
Elcomponente de Actividades de Control incluye tareas relativas a:
11 Separacion de tareas, responsabilidades y X
autoridad
12 Sobre la coordinacién entre areas X
13 La documentacién del Sistema de Control X
Interno
14 Los niveles de autorizacion X
15 Acceso restringido a los recursos, activos y X
registros
16 La Rotaciéon delpersonal en las tareas claves X
17 Indicadores de desempefio X
18 Elcontrol del sistema de informaciéon X
19 La proteccién de la tecnologia de informaciéon X




Elcomponente de Informacién y Comunicacién

incluye tareas relativas a:

20 El sistema de informacién aplicado en la X
entidad
21 Los mecanismos y canales que permitan la X
adecuada comunicacién interna y externa de
la entidad.
Elcomponente de Supervision y Monitoreo incluye tareas relativas a:
22 Sobre el disefio del componente de X
Supervisién y Monitoreo
23 Sobre la evaluacién del desempefio en las X
areas de la entidad
24 ElPlan de Prevenci6n X
25 La programacién de comprobaciones, X
auditorias internas y externas al Sistema de
Control Interno
TOTAL 22 3
INDICE DE CUMPLIMIENTO 88 %

Resumen valorativo

Total cum plidas

Ind. Cum plimiento

Ambiente de control 12 85.7 %
Evaluacién de riesgos 5 66.7 %
Actividades de control 6 85.7 %
Supervision y monitoreo 3 95 %
Calidad delcronogram a 22 88 %
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ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS
DE PROCESO: X DE DISENO
rrooucTo: Tabaco Torcido PROCEESO: Elaboracion de Tabaco Torcido
ESPECIFICACION: OPERACION:
FECHA DE EDICION: Junio/2018 ACTUAR SOBRE NPR >
Mombre | Operacion o | Modo de fallo Efectos de fallo Causas de fallo Controles NPR
producto | funcion actuales
Existencia de moho v | Contagio de plagas & Mo s detectd la
plagas en las todas las materias primas | situacion a la llegada | Muestreo 24
materias primas al almacén
Mezcla de hojas de menor | Descuido del Muestreo
Almacén de Mixtificacicn calidad con las de mayor | operario 140
Materias materias calidad
primas y primas y Falta de consistencia en el | No sa detectd la
materiales materisles Roturas tabaco situacion a la llegada | Muestreco 40
gl almacen
Mala calidad de los Estética Mo se detectd la
miateriales situacion a la llegads
[habilitacion, al almacén Muestreo 40
cajoneria)
Hojas en bloque Mija no uniforme Cescuido del Muestreo 60
OpErario
Humedad excesiva Se echa a perder |z hoja Cescuido del Muestreo 60
. OpErario
fi':lf?:_:' Maja Humedad insuficiente | Mecesita reprocesarse Cescuido del Muestreo 60
Hojas de operario
tal::JElm:u Tiempo inadecuado Mo homogeneidad de la Incompetencia del Muestreo
ars cana humedad de la hoja (seca | operario 60
P P o manchada)
Tamaro de la hoja Tabaco defectuocso
Cespalillo y por debajo del limite Cescuido del Inspecsicn del
clasificado de | permisibla operario y falta de té-:ﬁin:u:- [L]
medias hojas | Mala clasificacion de | Tabaco defectucso control
colores




ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS

DE PROCESO: X

DE DISENO

PRODUCTO: Tabaco Torcido

PROCEESO: Elaboracidon de Tabaco Torcido

ESPECIFICACION:

OPERACION:

FECHA DE EDICION: Junio/2013

ACTUAR SOBRE NPR =

Nombre | Operacion o | Modo de fallo Efectos de fallo Causas de fallo Controles 5 o NPR
producto | funcion actuales
Incumplimisnto de la
. G
:  ligada an el tabaco Incomects inspeccion
Mixtificacion Mzl sabor, aroma, de entrads Muestreo pd 48
fortaleza o combustibilidad G
Hojas de incorrecta
tabaco Inadecuado pesaje Falta de consistencia en el | Descuido del Muestreo
para Preparacian [diferencias enla tabaco operario y falta de 3 4 43
capotes y de materia cantidad establecida) control del J° de area
tripas, prima Ingdecuado Problemas de Falta de contral del Muestreo
picadura acondicicnamiento consistenciz en los Jefe de area o ] 162
de tabaco tabacos
Esfruje de hojas Perdida de tiempo para la | Incomecta inspeccion | Mo existe 5
proxima operacion de enfrada
- - ] 70
Inadecuada consistencia
2
del tabaco
Perdida de |2 Capa (5= rompe, Descuido del Muestreo B 7 240
conservacion de la inservible) OpETana
i humeadad Materia prima (deformidad | Condiciones Muestreo & - 210
"'1':'_":"55 del tabaco) inadecuadas !
22::15;& F.D"I:iE::gG de I-;f:::-zi:ria prima ng E;:r?;:d:-ﬂ del Muestreo 4 3 a0
lig EdE_E de Primas Fesada de otra vitols Se confecciona el tabaco Descuido del Muestreo
mgterlas =in los requisitos de la vitola| operario i 2 75
prmas Peso fuera de Falta de consistencia Falta de contral Muestreo 4] 225
paramatros Duros Inadecuads humedad g 5 225
Tiro incomecto Textura de la hoja o 225




ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS

DE PROCESO: X

DE DISENO

PRODUCTO: Tabaco Torcido

PROCEESO: Elaboracion de Tabaco Torcido

ESPECIFICACION:

OPERACION:

FECHA DE EDICION: Junio/2018

ACTUAR SOBRE NPR =

Nombre Operacion o | Modo de fallo Efectos de fallo Causas de fallo Controles
producto | funcion] actuales S 0 D | NPR
Uescundo asl WMusstreo
torcedor 7 S 3 105
Grueso Tabaco defectuoso Moldes asfectuosos | Musstreo 5 3 105
Tiempo a2 prensado | Muestreo
incorrecto 5 3 105
Uimension por encima | Heproceso Uescuido dsl operano | Musstreo 5 5 5 125
Uimension por aeb3p | Keclasmcacon r3ita de control gel Musstireo 6
Defectuoso jefe de brigada 5 5 5 | 150
{en el cuerpo del tapaco} Descu.»do asl lr:&sp_eocnon asl 10 5 450
exXcEsva combustion. Operario tecnico de galera| 9
Defectuoso Manipulacion Muestreo
Roto incorrecta 10 3 430
Tabaco Torcido {en 13 boquillz) 13b3co Mampulacmn Ir_vspgccvon asl 3 10 5 450
Torcido manual defectuoso incorrecta tecnico de galera
{en 13 boquilla) reclasnicar Conte defectuoso de | Muestreo 3 0 5 450
2 maguina de vitolar
Caps Usfectuoso Usscudo asl Musstirso
OpErario > 3 3 7
renls £stetica gsl capon Descu.do asl Muestreo 5 B 120
operaro
Usefectuoso Incompstencia Musstreo 8 5 3 120
rofos o con baches 1ro exceswo {quema I3 Uesscudo en i3 Musstireo en iz
garganta) colocacion de la maquina de tiro | 10 5 3 150
materia prima
Duro Tiro insuficiente (defecto Usscudo en i Muestreo en Iz
critico) colocacion de la maquina de tio | 10 5 3 150

materns prima




ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS

DE PROCESO: X DE DISENO
PRODUCTO: Tabaco Torcido PROCEESO: Elaboracion de Tabaco Torcido
ESPECIFICACION: OPERACION:
FECHA DE EDICION: Junio/2018 ACTUAR SOBRE HPR =
Hombre Operacion o | Modo de fallo Efectos de fallo Causzaz de fallo Controles
e 5 NPR
producto | funcion actuales
Empalme Combustion y tiro Descuido en la Pruzba de
deficiente (defecto critico) | colocacion dz 1= empalme 10 160
Torcido materia prima
ranuzl Fetorcido Combustion y tiro Descuido en la Prusba de
deficiente (defecto critico) | colocacion dz 1= empalme 10 150
rmateria prima
Descuido del Muestreo 75
OpETaria
:1532::'3 fuera de Reprocesar Falta de vision Muestreo 5 75
lluminacicn Muestreo
. []
incorrecta
Clasificado de | Mala colocacion del Reprocasar Descuido del Muestreo
colores tabaco en el cajén operario 8 20
Tabaco | pert — =
Torcido Tahacos rotos en las Reprocesar r.ﬂanlpulaclnn Ilepra-cl::mn del
- incormecta del tecnico 5] 120
cajas .
OpEeraric
Mal careo de tabacos | Reprocesar Descuido del Muesireo B a0
2 MazZ0os OpETarnio
Altura del anillo no Reprocesar Descuido del Muesireo 4 120
uniforme OpErario
Anillos descentrados Reprocesar Descuido del Muesireo 5 20
OEErano
Anilladao Montas del anillo DEE-DIJ!Ij-EI del Muestrea &0
cruzadas Reprocesar OEErano G
Falta de visidn Mo existe 1]
Tabacos rotos por Reprocesar Manipulacion Muesireo & 130
rnanipulacion incorrecta
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