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RESUMEN

La empresa objeto de esta tesis es una fábrica de alimentos líder en el mercado nacional y mundial.  Sin embargo, tiene claro que este liderazgo se puede perder si no se tiene la conciencia de que todo lo que se hace siempre se puede mejorar.  Es a partir de ello, que la alta gerencia decidió desarrollar e implantar en la fábrica una metodología sistemática de mejora continua, con el fin de obtener sus objetivos propuestos.

En el desarrollo de esta tesis se describirá la teoría y la aplicación en la fábrica de alimentos de la metodología sistemática de mejora definiendo los pasos y los principios básicos para el éxito del proceso.  A continuación se describirá el trabajo de 4 equipos de mejora.  Por último la tesis finalizará mostrando los resultados del proceso y haciendo un análisis que permita elaborar una propuesta de plan de acción para el siguiente año.
El aporte académico de esta tesis es el de elaborar un documento que muestre la aplicación y resultados en la realidad de una metodología sistemática de mejora continua.  Mientras que el aporte para la empresa es la evaluación del proceso y la propuesta de la dirección a seguir para consolidarlo.
INTRODUCCIÓN

Anglo Food Company es una compañía internacional de la industria alimenticia.  Se encuentra presente en los cinco continentes, y cuenta con aproximadamente 500 fábricas instaladas en más de 77 países en los cuales comercializa alrededor de 15.000 productos con el concurso de 225.000 colaboradores a nivel mundial.

En el Ecuador inicia sus operaciones en 1955.  En 1996, Anglo Food Company, adquiere en Guayaquil la fábrica Danesur, que va a ser estudio de esta tesis, la cual se dedica a la fabricación de galletas, wafers y galletas cubiertas de chocolate.  En Danesur el 85% de su producción es para el consumo nacional y tan solo el restante 15% se exporta.

Desde 1998 hasta el 2001 esta fábrica ha incrementado su volumen de producción y ventas en un 54%; sin embargo en el 2002 ha experimentado un decrecimiento de un 5% con respecto al 2001.  Esta disminución en el volumen de producción y ventas durante este último año se ha debido a la difícil situación que ha enfrentado el país y al ingreso de productos extranjeros que están compitiendo en el mercado.  

Danesur, conociendo el mercado competitivo en que se desenvuelve y sabiendo que el liderazgo no es permanente si la fábrica no entra en una mejora constante, adopta la filosofía del mejoramiento continuo que la alta dirección de Anglo le comunica.  Es a partir de ello, que la alta gerencia decidió desarrollar e implantar en la fábrica una metodología sistemática de mejora continua, que involucre a todas las personas, procesos y recursos con los que cuenta, con el fin de obtener los objetivos propuestos.

En nuestro país algunas empresas han descubierto la importancia de involucrarse en la filosofía de mejora continua, es decir saben “qué hacer” sin embargo, muy pocas saben “como hacerlo”.  Esta tesis es una iniciativa que busca responder a esa necesidad del “cómo”, mostrando una metodología ordenada y consistente.

CONTENIDO

Definición de los pasos de la metodología

Danesur define su metodología sistemática de mejoramiento continuo para en 6 pasos fundamentales que son:  Objetivos, Gestión de Ideas, Trabajo en Equipo, Implementación, Reconocimiento y Comunicación, y Estandarización.  Estos 6 pasos fueron estructurados en un ciclo cerrado que muestra lo que es la filosofía de mejoramiento continuo, una mejora constante que no termina nunca.
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Figura 1: Esquema de pasos de la metodología de mejora continua en Danesur
Objetivos

Un objetivo es un fin hacia donde se dirige algún esfuerzo específico con actividades organizacionales e individuales.  Es a partir de los objetivos de la empresa de donde empieza el trabajo de los equipos de mejora continua.

Las características de un objetivo están definidas por las siglas en inglés SMART:

· Específico (Specific)

· Medible (Measurable)

· Orientado a la acción (Action oriented)

· Realista (Realistic)

· Limitado a tiempos y recursos (Time-limited)

El establecimiento de objetivos debe de considerar como base la medición de indicadores para determinar y evaluar el desempeño de cada uno de los procesos operativos o administrativos.

Gestión de ideas

Generación:  Las ideas pueden ser generadas de manera grupal o individual.  Para la generación de ideas, se debe explicar a todos los colaboradores que las áreas que abarca y pueden considerarse en una idea de mejora son: reducción de costo, mejora de la calidad, servicio y seguridad y ayudarlos a vincularlas con los objetivos de la fábrica.

Recolección:  Las ideas generadas por el personal deben ser registradas en un formulario que contenga el tema de la idea, el objetivo, la situación actual, la situación propuesta y un pequeño análisis de costo/beneficio. Los formularios serán recolectadas por medio de los coordinadores de producción o técnicos,  jefes de áreas de producción,   jefes departamentales o el facilitador de mejora continua.  También se puede depositar el formulario en algún buzón de ideas que se coloque en algún punto definido de la fábrica.

Análisis y Priorización:  Toda idea planteada será revisada por el facilitador de mejora continua para un análisis previo. Revisada la idea se presentará al Comité de Gerencia, quién la analizará para su aprobación o rechazo. El Comité evaluara las ideas utilizando una matriz de priorización y propondrá fechas de implantación para aquellas que han sido aprobadas de acuerdo al nivel de prioridad alcanzado.
Retroalimentación: Para mantener la comunicación efectiva del proceso , la decisión del Comité será comunicada al o a los generadores de la idea en un tiempo máximo de 2 semanas.  El jefe del área de donde viene la idea en conjunto con el facilitador de mejora debe dar esta retroalimentación al los generadores de la idea. Esta fase de la gestión de ideas es motivadora para que las personas continúen generando ideas, ya que les muestra que sus ideas cuentas, son respetadas y ellos son escuchados.
Equipos de trabajo

La conformación de los equipos de mejora es voluntaria cuando la idea aprobada fue generada por el equipo, pero puede ser sugerida por el facilitador de mejora y el jefe del área en donde se dará la mejora si la idea aprobada fue generada de manera individual.  

Cada equipo puede estar conformado por 4 a 8 personas máximo y deberá tener un líder previamente entrenado en la metodología de trabajo en equipo que será la guía del grupo para fijar objetivos, planes de acción, facilitar las reuniones, motivar al grupo y cultivar las habilidades del mismo. El equipo de trabajo será el responsable de fijar un plan de acción para poner en marcha las ideas aprobadas. 

Implantación

Una vez aprobada la idea y definido fechas de implantación, ésta se pone en marcha.  El equipo de trabajo es el responsable de poner en marcha las ideas aprobadas y de realizar las mediciones para su respectivo seguimiento.

El seguimiento se realiza por 3 meses consecutivos y los avances y resultados son publicados en cartelera.  Al cabo de este periodo se define si la idea rindió beneficios (cuantificables  y  no cuantificables).

Reconocimiento y Comunicación

Se debe comunicar el avance de lo alcanzado por los equipos.  Para comunicar esta información se puede utilizar alguna herramienta de comunicación ya existente o desarrollar métodos cómo cartelera, posters, fotografías o actualizaciones en reuniones regulares o revistas. 

En cuanto al reconocimiento por el involucramiento en el proceso de mejora continua, puede haber algunas maneras de hacerlo; esto se puede dar con una retroalimentación periódica, un almuerzo o cena, un pequeño regalo como una pluma, fotografía en la cartelera, etc.  En la fábrica Danesur se definió que como parte del reconocimiento al trabajo, el equipo de mejora continua, recibirá un incentivo económico de acuerdo al resultado logrado.

Estandarización de mejoras

Para cerrar el ciclo de la metodología sistemática de mejora continua, es importante después de haber realizado los 3 meses de seguimiento de la implantación de la mejora, redactar un informe, definir normas, procedimientos o indicadores para estandarizarla y hacerla parte del proceso normal.

Descripción del trabajo de 4 equipos en la implantación de una idea de mejora
En este subtítulo se tiene como objetivo mostrar a través de tablas el funcionamiento de la metodología en el trabajo y los resultados de 4 equipos de mejora continua que hayan culminado sus ideas, y escogidos de tal manera que se muestre diferentes áreas de acción en sus ideas.  Estos son: el equipo 1 con una idea implementada en el 2001 y los equipos 5, 6 y 16 con ideas implementadas en el 2002. 
Tabla I:  Descripción del trabajo de 4 equipos de mejora
	
	# perso-nas
	Tipo de equipos*
	Problema
	Solución
	Resultados
	Horas MO de reunio-nes
	Bene-ficio
	Cos-to
	Costo por reunio-nes
	Saldo

	Equipo 1
	7
	Multifun-cional de acción
	Pérdida de aceite de riego en la bañadora de galleta
	Colocación de una plancha de acero inoxidable de 35 x 150 cm por debajo de la malla donde pasa la galleta en dirección al recipiente de la bañadora para reutilizar el aceite perdido
	Se disminuyó perdida de aceite de 24 Kg/turno a 0 Kg/turno
	168
	8.000
	30
	227
	7.743

	Equipo 5
	8
	Multifuncional de acción
	Optimización de costos en el uso de lonas o bandas
	Cortar tramos buenos de bandas ya usadas y unirlos entre sí a través de una vulcanización para formar una banda reutilizable en otro lugar de la línea
	Se usaron lonas vulcanizadas en 27 lugares diferentes de la línea en el 2002 con una vida útil del 40% de la original
	144
	5.831
	50
	194
	5.587

	Equipo 6
	8
	Natural de trabajo
	Optimización de mano de obra en empaque primario de recubiertos
	Cambiar la distribución de las máquinas de empaque de tal forma que un operador maneje dos máquinas
	Ahorro de 5.573 horas mano de obra en el empaque primario.  Sin embargo se dio una pérdida de 8.000 horas mano de obra en el empaque secundario y este problema no se analizó
	96
	Sin bene-ficio neto
	0
	65
	- 65

	Equipo 16
	6
	Natural de trabajo
	Presencia de cisco en galleta wafer
	Colocar entre la cortadora y la lona de transporte una placa de acero inoxidable con pequeños orificios de tal forma que el cisco caiga por ellos a bandejas de recolección
	Se disminuyó el porcentaje de lotes con cisco de 14,7% a 8,6%
	72
	Cualitativo
	30
	97
	-


* Danesur define 2 tipos de equipos:  Multifuncional de acción conformado por individuos con diferentes habilidades y funciones, pero que en equipo atienden el mismo proceso y los mismos clientes; y naturales de trabajo conformados por personas que realizan trabajos iguales utilizando la misma habilidad

Evaluación de los resultados y recomendaciones para el plan de acción del siguiente año
Durante los dos años que lleva la metodología de mejora continua implantada en la fábrica Danesur, la gerencia de la fábrica ha impulsado fuertemente este proceso, habiendo alcanzado los resultados que se resumen en la siguiente tabla. 

Tabla II: Resumen de los resultados del proceso de Mejora Continua

	
	2001
	2002

	
	Objetivo
	Efectivo
	Objetivo
	Efectivo

	Personal involucrado en equipos de mejora 
	25% = 120
	25% = 143 *
	35% = 200
	36% = 205

	# Ideas generadas
	-
	62
	-
	117

	# Ideas culminadas
	-
	15
	-
	16

	# Ideas en proceso
	-
	12
	-
	28

	# Ideas en espera de aprobación
	-
	0
	-
	14

	Ahorro sobre el costo de producción
	0,2% = 40000 USD
	0,16% = 35600 USD
	0,2% = 50000 USD
	0,12% = 30450 USD


* Al inicio del 2001 cuando se planteó el objetivo de personal involucrado en equipos había una plantilla de 480 personas.  Al final del 2001 ésta se incrementó a 572.

En la estructura de la metodología se observa como una falencia la falta de un paso final en el cual se evalúe al proceso y a las personas involucradas y se permita tomar acciones correctivas o nuevas estrategias.  
Es por eso que se utilizó una encuesta como medio de evaluación para detectar los puntos débiles del proceso y establecer un plan de acción para fortalecerlo en el 2003.  Se muestra a continuación cada punto débil con su acción a tomar:

1. Falta de involucramiento de los líderes

· Incluir a los líderes de mejora continua en el plan de premiación de las ideas

· Realizar talleres de capacitación 

· Explicar en los talleres forma para justificar los  proyectos de mejora

· Evaluación semestral al líder por parte de los integrantes del grupo
2. Poco conocimiento de oportunidades de mejora sustanciales

· Publicar mensualmente en carteleras las principales oportunidades de mejora en la fábrica tomadas de los indicadores 

· Informar en cartelera sobre los trabajos o proyectos ya previstos en la fábrica

3. Falta de agilidad y comunicación en la gestión de ideas

· Que uno de los miembros del comité sea quien de la respuesta a los miembros del equipo

· Recordar en las capacitaciones y carteleras los roles y responsabilidades en la gestión de ideas

· Creación de premiación a la mejor idea de Calidad, Seguridad y Servicio

4. Falta de apoyo de los jefes

· Corresponsabilidad del jefe de área en la idea aprobada para implementación.  Que al ser aprobada la idea, su culminación forma parte de sus objetivos del año

5. Obstáculos del trabajo en equipo

· Realizar y comunicar un procedimiento para la utilización de las nuevas salas de reunión de la fábrica
· Utilizar la hora de empalme para reunión de equipos de mejora
· En las salas de reuniones colocar información con la metodología de solución de problemas
· Implantar una matriz de evaluación de equipo
6. Estructura de la metodología
· Incluir en el esquema de la metodología un último paso que se llame “Evaluación del proceso”
· Usar la encuesta como técnica para evaluar el proceso al inicio y fin del año y comparar los resultados
· Crear el indicador de “grado de motivación del personal”, el cual será tomado en porcentaje a partir de la encuesta y calculado al inicio y fin de cada año.

· Crear el indicador de “involucramiento de los líderes”, calculado semestralmente, tomando en cuenta la evaluación del personal al líder y el número de ideas culminadas por líder
· Crear el indicador de “número de problemas crónicos identificados vs. solucionados” y calcularlo mensualmente

CONCLUSIONES

1. El mejoramiento continuo se logra a través de todas las acciones diarias, por pequeñas que éstas sean, que permiten que los procesos y la empresa sean más competitivas en la satisfacción del cliente.  Sin embargo, es necesario que estas acciones estén canalizadas por procedimientos que integren de forma lógica el trabajo en equipo y el uso de técnicas apropiadas para ello, es decir por una metodología sistemática, que ayude a la empresa establecer y mantener la cultura de mejoramiento continuo en todas sus operaciones.
2. Para el desarrollo de una metodología de mejora continua es fundamental el claro compromiso y apoyo de la gerencia de la empresa para con el proceso, proporcionando los recursos necesarios para mantener la motivación en el mismo.

3. En la fábrica Danesur, un factor importante que ha ayudado a la implantación y desarrollo del proceso ha sido la designación de un facilitador de mejora continua a tiempo completo dedicado a estructurar y dar sostenimiento al proceso.

4. La definición de objetivos de la empresa y la comunicación de éstos al personal a través de apropiados indicadores claves de operación, mostrando las oportunidades de mejora sustanciales, es un elemento clave para el éxito de cualquier metodología de mejora continua.  En la fábrica Danesur, el no tener claro estas oportunidades de mejora, hizo que los resultados económicos del proceso no alcanzaran las metas propuestas.
5. La capacitación en el proceso de mejora continua es necesaria para despertar en el personal la conciencia de la importancia de mejorar y para proporcionar las herramientas adecuadas de trabajo que les ayuden desarrollar ideas  y ponerlas en marcha.

6. La comunicación y retroalimentación clara de parte de la administración hacia el personal, hace que éste no perciba una falta de atención a sus ideas y  puede ayudar a mejorar en la justificación o redireccionamiento de las mismas, punto débil que se vio en el análisis de la implantación de la metodología en la fábrica Danesur.

7. En los equipos de mejora es importante el papel de los líderes para que el trabajo de equipo sea más efectivo.  La falta de involucramiento de los líderes de equipo fue el principal problema detectado en el proceso de la Fábrica Danesur, ya que existe motivación en el personal pero no hay una buena presentación de ideas y seguimiento de los proyectos debido a que no tienen una buena guía.

8. Una metodología de mejora continua debe contemplar un sistema de reconocimiento para infundir entusiasmo y estimular al personal para mantener vivo el proceso.  Existen algunas maneras para reconocer el involucramiento en el proceso; el sistema elegido por la fábrica Danesur de dar un incentivo económico a los miembros del equipo de acuerdo al resultado logrado, según la encuesta realizada, les ayudó a mantener la motivación del personal.
9. La estructura de la metodología de mejora continua en fábrica Danesur, tiene como falencia el no contener un paso final en el cual se evalúe al proceso y a las personas involucradas y se permita tomar acciones correctivas o nuevas estrategias. En la figura 2 se muestra el esquema propuesto para la metodología.
[image: image2.wmf] 

 

Recono

cimiento

  

 

Y Comunicación

 

Equipos 

 

de Trabajo

 

 

Objetivos

 

Estandarización  

 

de mejoras

 

Gestión 

 

de Ideas

 

Implantación

 

MC

 

Evaluaci

ó

n

 del 

proceso

 


Figura 2: Esquema propuesto para la metodología de mejora continua
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