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CAPÍTULO 4 

4.
RESULTADOS GLOBALES DEL PROCESO EN FÁBRICA



4.1 Evaluación de los resultados

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 10
RESUMEN DE LOS RESULTADOS DEL PROCESO
	
	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.

Haciendo un análisis de los resultados presentados en la tabla 10, se puede observar que el objetivo de la fábrica planteado para el 2001 y el 2002 en cuanto a “personal involucrado en equipos de mejora continua”, se cumplió satisfactoriamente con un incremento de un 43% en el número de participantes en el proceso de un año a otro.  Además los equipos que se inscribieron en el 2002 en su mayoría fueron equipos multifuncionales de acción con miembros de las diferentes áreas:  Fabricación, Técnico y Aseguramiento de la Calidad.

Sin embargo, en lo que se refiere al “ahorro sobre el costo de producción”, no se cumplió con el objetivo del 0,2%  en ninguno de los dos años, aun cuando el ahorro para ambos años fue considerable.  Se observa un decremento del impacto económico del proceso entre el 2001 y el 2002.

En cuanto al indicador de “ideas generadas” el incremento de un año a otro es de 89%; sin embargo, a pesar de este gran incremento en la generación de ideas, la cantidad de “ideas culminadas” en cada año fueron casi las mismas (15 en el 2001 y 16 en el 2002).  De estas ideas culminadas, sólo el 33% en el 2001 y el 25% en el 2002 fueron las que mejoraron significativamente el costo y generaron los ahorros mínimos de USD 2.000 para poder ser premiadas, como lo muestra las figuras 4.1 y 4.2.  En el 2001 de las 15 ideas culminadas, 4 fueron de carácter cualitativo las cuales se centraron en mejora de calidad, higiene y método de trabajo; en el 2002 también hubo 4 ideas cualitativas culminadas que se enfocaron a mejora de la calidad y servicios industriales.  
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Figura 4.1. Tipos de ideas culminadas en el 2001
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Figura 4.2. Tipos de ideas culminadas en el 2002

Para ilustrar bajo una misma base de comparación la situación del estatus de las ideas para cada año se muestra en la siguiente tabla el peso en porcentaje de cada estatus de las ideas con respecto a la totalidad de ideas generadas en cada año.  

TABLA 11
DISTRIBUCIÓN DE CADA ESTATUS DE IDEA CON RESPECTO AL TOTAL DE IDEAS GENERADAS

	
	2001
	2002

	% Ideas culminadas
	24%
	14%

	% Ideas en proceso
	19%
	24%

	% Ideas en espera de aprobación
	0%
	12%

	% Ideas rechazadas
	57%
	50%

	Total de ideas generadas
	100%
	100%


En la tabla 11 se puede observar que del total de ideas generadas para cada año, hay una disminución en el porcentaje de ideas culminadas, mientras que las ideas en proceso y en espera de aprobación aumentaron en su porcentaje; además, en promedio más de la mitad de las ideas han sido rechazadas.

A partir de este análisis se plantean las siguientes 5 hipótesis cuya comprobación se hizo a partir de una encuesta (ver formato y resultados en el apéndice T), la que se realizó a todos los miembros de los equipos de mejora. 
Hipótesis 1

“El aumento en el número de personas involucradas y de ideas generadas indica que el personal se encuentra aún motivado para participar en el proceso y el sistema de premiación o reconocimiento ayuda a mantener esta motivación”.

Variables a medir:
· Motivación del miembro del equipo con respecto al proceso de mejora continua (preguntas 1 y 10)

· Sistema de reconocimiento (pregunta 8)

Comprobación de la hipótesis:

La pregunta 1 cuyo resultado fue que un 73% de las personas que forman parte de equipos piensan que la mejora continua le ayuda “mucho” en su trabajo diario, y la pregunta 10 cuyo resultado dice que un 77% del personal está “parcialmente motivado con la mejora continua”, comprueban la primera parte de la hipótesis número 1.  La pregunta 8 que muestra que el 82% de los encuestados piensan que el sistema de premiación “motiva” para la generación de ideas, terminan de comprobar la primera hipótesis planteada.  Además, en los comentarios adicionales se pide revisar el sistema de premiación y evaluar otro tipo de motivación.

La tabla 12 muestra, como información adicional, el dinero invertido por la fábrica Danesur en el sistema de reconocimiento, tanto en los premios para los equipos como en la fiesta de mejora continua, y se la compara con los ahorros efectivos para tener el beneficio neto del proceso.
TABLA 12

DINERO INVERTIDO EN RECONOCIMIENTOS VS. 

AHORROS EFECTIVOS EN USD

	
	2001
	2002

	Ahorro efectivo
	35.600
	30.450

	Premios para equipos
	9.128
	7.751

	Fiesta de Mejora Continua
	2.179
	7.480

	Beneficio neto del proceso
	24.293
	15.219


Se puede observar en la tabla anterior que el proceso sigue siendo rentable considerando los gastos por reconocimiento al personal, más aún cuando este sistema de reconocimiento mantiene la motivación como lo indican los resultados de la encuesta.
Hipótesis 2
“El retraso en el proceso de análisis y los obstáculos en la implantación de las ideas de mejora pueden afectar la motivación del personal en el proceso de Mejora Continua”.

Variables a medir:
· Retraso en el proceso de análisis de ideas (pregunta 5)

· Obstáculos para  la implantación de ideas  (pregunta 7)

· Obstáculos para el trabajo en equipo (pregunta 6)

Comprobación de la hipótesis:
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La pregunta 5 muestra que aún cuando un 55% de los encuestados piensa que el sistema de recolección de ideas es “bueno”, existe un considerable 27% que piensa que es “regular”; de éstos últimos una de las observaciones fue que la demora en la respuesta para aprobación causa desmotivación.  Para corroborar esta observación se investigó en la base de datos el tiempo que existe entre la presentación de la ideas y la respuesta del comité con cada idea generada en el 2002, y se obtuvo lo que se muestra en la figura 4.3.
Figura 4.3. Tiempo entre presentación de idea y respuesta del comité

En la figura 4.3 se muestra que sólo el 31% de las ideas son respondidas en el tiempo que indica el procedimiento de gestión de ideas, un 39% se responden de 2 semanas a 1 mes mientras que un 18% se responden en un tiempo mayor a 1 mes.  Sin embargo, en una entrevista con la persona que es facilitadora del proceso de Mejora Continua, indicó que este retraso no se debe a causa del comité de gerencia, sino a que al momento de presentar la idea, ella hace un filtro o análisis previo y en la mayoría de los casos el equipo no ha justificado bien la idea y tiene que corregirla y se demoran en este proceso; indicó además que no se contabiliza el tiempo entre la última entrega de la idea y la respuesta del comité.
Del 12% que corresponden a 14 ideas en espera de prueba para aprobación, 6 dependen de pruebas del departamento técnico, 5 dependen de seguimiento de parte del equipo y 3 son pruebas para nuevos productos; lo grave de este grupo de ideas es que en promedio están esperando por estas pruebas desde julio.

Otra de las observaciones realizadas en esta pregunta fue que debe existir una mejor comunicación del resultado del análisis del comité porque no se sabe bien por qué son rechazadas las ideas; por esta razón proponen en la encuesta que sea el equipo y no el facilitador de mejora continua quien presente las ideas al comité.

Respecto a la pregunta 7, los obstáculos que los encuestados consideraron como más incidentes para la implantación de sus ideas fueron:  falta de seguimiento de la idea por parte del equipo, falta de recursos económicos  y falta de apoyo de los jefes.  Entre las causas comunes agrupadas en “otros” estuvo la falta de apoyo del departamento técnico.  Lo que se percibe es que en general el personal no se siente apoyado por los jefes y líderes en el desarrollo de sus proyectos.  

En la pregunta 6, los encuestados indicaron como los obstáculos más importantes para el trabajo en equipo los siguientes: dificultad para coordinar fechas de reunión, falta de involucramiento de los miembros del equipo  y ausentismo de los miembros a las reuniones.  Además nuevamente se nombra como otros la falta de apoyo del departamento técnico.  Lo que se nota es que existe un problema para concertar las reuniones, y algunos proponen una idea a evaluar que es la de realizar las reuniones en la hora de empalme.

Del análisis de las preguntas 5, 6 y 7 se comprueba entonces la hipótesis número 2, sin embargo la causa del retraso en el análisis de las ideas no es el comité de gerencia sino que el equipo no presenta bien justificada las ideas.  Se debe tomar muy en cuenta la preocupante percepción que el personal tiene acerca de la falta de apoyo de los jefes y líderes, en especial del departamento técnico.

Hipótesis 3
“La capacitación para los miembros del equipo no es suficiente para que ellos encuentren soluciones a los problemas y las implanten rápidamente”.

Variable a medir:
· Capacitación (pregunta 4)

Comprobación de la hipótesis:
La pregunta 4 muestra que un 62% de los encuestados piensan que la capacitación es “suficiente”, pero existe un 23% que piensa que es “insuficiente” y sus principales comentarios fueron que la capacitación es poca, muy rápida y esporádica, además de que necesitan que se los capacite sobre las necesidades de mejora de la fábrica.  Aunque con estos resultados la hipótesis 3 no se comprueba, sin embargo se debe tomar en cuenta a este 23% que percibe que le falta capacitación para la implantación de sus ideas.

Hipótesis 4
“Los miembros del equipo desconocen las oportunidades de mejora sustanciales por lo que generan ideas poco incidentes”.

Variable a medir:
· Conocimiento de objetivos de mejora (preguntas 2 y 3)

Comprobación de la hipótesis:
La pregunta 2 muestra que un 46% de los encuestados conoce plenamente los objetivos de la fábrica mientras que un 53% los conoce más o menos.  En la pregunta 3 se tiene que un 60% conoce plenamente los objetivos de su área mientras que un 39% los conoce más o menos.  En general, el procedimiento de mejora continua indica que los objetivos de la fábrica deben ser conocidos perfectamente por todo el personal; sin embargo, la encuesta muestra que en promedio la mitad de las personas no conoce plenamente los objetivos.  Esto, junto con las observaciones que se muestran en la pregunta 4 sobre capacitación en las necesidades de mejora de la fábrica, comprueban la hipótesis número 4.

Hipótesis 5
“La inadecuada comunicación entre la administración y los equipos hace que éstos no se enfoquen en las oportunidades de mejora sustanciales”.

Variable a medir:
· Comunicación entre la administración y equipos de mejora (pregunta 9) 

Comprobación de la hipótesis:
La pregunta 9 indica que el 65% de los encuestados piensan que la comunicación en el proceso de mejora continua es “buena”, y existe un 17%  que piensa que es “regular”, entre cuyas observaciones estuvo que se debería se informar sobre proyectos ya planeados para no repetirlos, además que existe una falta de comunicación de parte de los líderes.  Aún cuando existen estas falencias, la hipótesis 5 no se comprueba.

4.2 Recomendaciones para la metodología y su plan de acción para el siguiente año

Del análisis de la encuesta y la comprobación de las hipótesis, se puede resumir los puntos débiles del proceso de mejora continua a fortalecer en el 2003 como los siguientes:

1. Falta de involucramiento de los líderes.  Este es el principal problema detectado, ya que si existe motivación en el personal pero no hay una buena presentación de ideas y seguimiento de los proyectos es porque no se tiene una buena guía.  Esto influye directamente en los demás puntos débiles del proceso, por ejemplo, falta de justificación de las ideas, no enfocar ideas en oportunidades de mejora sustanciales, apoyo, etc.

2. Poco conocimiento de oportunidades de mejora sustanciales o problemas crónicos (que se repiten constantemente).

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

4. Falta de apoyo de los jefes

5. Obstáculos de trabajo en equipo, como dificultad en horario de reuniones y espacio para las mismas.

Además 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 recién después de dos años, con la encuesta realizada cuando se evaluó por primera vez la metodología.

También a partir del análisis anterior se puede observar que los indicadores planteados para el seguimiento del proceso de mejora continua son insuficientes, ya que existen otras variables, como la motivación del personal, involucramiento de los líderes, que deben ser medidos y evaluados para mantener vivo el proceso.
Como recomendación a la metodología para fortalecer cada uno de estos puntos se propone el siguiente plan de acción:

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 con casos a analizar para el adiestramiento en técnicas de interpretación de información, detección de problemas crónicos y solución de los mismos
· Explicar en los talleres forma para justificar los  proyectos de mejora
· Explicar causas generales de rechazo de ideas
· 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 (responsable el facilitador de Mejora Continua)
· Establecer responsables de cartelera por área que especifiquen estas oportunidades de mejora para su área
· Informar en cartelera sobre los trabajos o proyectos ya previstos en la fábrica
3.  Falta de agilidad y comunicación en la gestión de ideas

· En los talleres para líderes explicar la forma de presentación y justificación de las ideas
· Que uno de los miembros del comité sea quien de la respuesta a los miembros del equipo

· Crear en la base de datos  una medición del tiempo desde que la idea es presentada por primera vez hasta que esté lista para ser llevada a aprobación por el comité, y desde este momento hasta la respuesta del comité.
· Recordar en las capacitaciones y carteleras los roles y responsabilidades en la gestión de ideas

· Utilizar los resultados de la matriz de priorización de ideas como parámetro de premiación para las mismas.  

· 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
· Comunicación entre un miembro del comité de gerencia con el equipo para la retroalimentación en la aprobación de la idea
· Incluir a los líderes de mejora continua en el plan de premiación de las ideas
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 la matriz de evaluación de equipo semestralmente
6. Estructura de la metodología

· Incluir en el esquema de la metodología un último paso que se llame “Evaluación del proceso”

Figura 4.4. Esquema propuesto para la metodología 

de Mejora Continua

· 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 (como fue realizado en el capítulo 4) 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 versus solucionados” y calcularlo mensualmente
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