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RESUMEN

Danesur, empresa objeto de esta tesis, es una fabrica de alimentos lider 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 decidi6
desarrollar e implantar en la fabrica una metodologia sistematica de mejora
continua, que involucre a todas las personas, procesos y recursos con los

que cuenta, con el fin de obtener los objetivos propuestos.

El aporte académico de esta tesis es el de elaborar un documento que
muestre la aplicacién y resultados en la realidad de una metodologia
sistematica de mejora continua. Mientras que el aporte para la empresa es la
evaluacion del proceso y la propuesta de la direccibn a seguir para

consolidarlo.

Danesur define su metodologia sistematica de mejoramiento continuo en 6
pasos fundamentales que son: Obijetivos, Gestion de Ideas, Trabajo en
Equipo, Implementacion, Reconocimiento y Comunicacion, y

Estandarizacion. Estos 6 pasos fueron estructurados en un ciclo cerrado que



muestra lo que es la filosofia de mejoramiento continuo, una mejora

constante que nunca termina.

Para mostrar la aplicacion de esta metodologia se describié el trabajo de 4
equipos de mejora (equipos 1, 5, 6 y 16). Los equipos 1 y 5 eran
multifuncionales de accién, es decir, conformado por individuos con
diferentes habilidades y funciones, pero que en equipo atienden el mismo
proceso y los mismos clientes; los otros dos eran equipos naturales de
trabajo, conformados por personas que realizan trabajos iguales utilizando la

misma habilidad.

El equipo 1 se planteé como objetivo disminuir una pérdida de aceite en el
proceso de bafiado de una galleta; con un total de 168 horas mano de obra
invertida en reuniones de trabajo, presentd e implantd una idea que tuvo
como beneficio USD 7.743 anuales. El objetivo del equipo 5 fue optimizar el
costo en el uso de bandas en la fabrica; aprovechando una capacitaciéon
plantearon una idea de mejora y luego de 144 horas mano de obra invertida

en reuniones obtuvieron un beneficio neto de USD 5.587.

El equipo 6 tuvo un objetivo de optimizacion de mano de obra en el empaque
de un producto. Invirtieron 96 horas mano de obra en reuniones de trabajo y

plantearon como idea una nueva distribucion de las maquinas del empaque



primario en la fabrica. Sin embargo, este equipo no obtuvo un beneficio ya
que ocurrieron pérdidas en el proceso del empaque secundario del producto

las cuales no las analizaron.

A diferencia de los demas, el equipo 16 se planted un objetivo de calidad que
era disminuir la presencia de cisco que quedaba en un tipo de galleta.
Después de 72 horas mano de obra invertidas en reuniones presentaron e
implantaron una idea que ayuddé a disminuir los lotes con presencia de cisco

de 14,7% a 8.6% del total de lotes muestreados.

Durante los dos afos que lleva la metodologia de mejora continua
implantada en la fabrica Danesur, se ha alcanzado como resultados globales
del proceso USD 35.600 de ahorros en el 2001 con un 25% del personal
involucrado en equipos de mejora, mientras que en el 2002 el ahorro fue de
USD 30.450 con un 36% del personal involucrado en equipos de mejora. Se
observa un aumento del numero de personas pensando en mejoras pero un

decremento en el impacto econémico.

En la estructura de la metodologia se observa como una falencia la falta de
un paso final en el cual se evalle estos resultados del proceso y a las
personas involucradas y se permita tomar acciones correctivas o nuevas

estrategias. Por esta razén se utilizd una encuesta como medio de



evaluacion para detectar los puntos débiles del proceso y establecer un plan
de accion para fortalecerlo en el 2003. Los puntos débiles detectados fueron:
e Falta de involucramiento de los lideres
e Poco conocimiento de las oportunidades de mejora sustanciales
e Falta de agilidad y comunicacién en la gestion de ideas
e Falta de apoyo de los jefes
e Obstaculos en el trabajo en equipo

e Falencias en la estructura de la metodologia.

Entre las principales acciones propuestas en el plan de accién estan:

e Incluir a los lideres en el plan de premiacion de las ideas

e Publicar mensualmente en carteleras las principales oportunidades de
mejora en la fabrica tomadas de los indicadores

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

e Corresponsabilidad de los jefes en la implantacion de la idea aprobada

e Creacion de una matriz de evaluacion para el trabajo de los equipos y
continuar utilizando la encuesta como medio de evaluacién del

proceso.

En conclusion, existen algunos puntos a tomar en cuenta, para que el

proceso de mejora continua tenga el éxito que se espera. Estos son:



e Claro compromiso y apoyo de la gerencia

e Designacion de un facilitador a tiempo completo para el proceso de
mejora continua

e Definicion y comunicacion clara de objetivos de mejora que impacten
en el presupuesto de la fabrica.

e Seguimiento y medicion de los objetivos a través de indicadores
claves de operacion.

e Despertar en el personal la conciencia de la necesidad del
mejoramiento a través de una capacitacion continua.

¢ Involucramiento efectivo de los lideres de los equipos

e Creacion de un sistema de reconocimiento para las ideas

e Seguimiento de avance del proceso: numero de ideas, avance de las

ideas, personal involucrado.

Como recomendacion principal a la metodologia implantada por la fabrica
Danesur es el establecimiento de un paso en su estructura que permita,
evaluar el proceso con una periodicidad minima de un afo, analizando,
ademas de los indicadores ya planteados por la fabrica, el grado de
motivacion del personal y el involucramiento de los lideres. De esta manera
se pueden tomar acciones correctivas a tiempo, en caso de necesitarse. En
esta evaluaciéon se debe tomar en cuenta la opinién tanto de los jefes como

del personal involucrado.
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CAPITULO 1

1. ANTECEDENTES

Anglo Food Company es una compafia internacional de la industria
alimenticia. Se encuentra presente en los cinco continentes, y cuenta con
aproximadamente 500 fabricas instaladas en mas de 77 paises en los
cuales comercializa alrededor de 15.000 productos con el concurso de
225.000 colaboradores a nivel mundial. Entre su amplia gama de
productos estan: leches, nutricion infantil, chocolates, bebidas
instantaneas, culinarios, refrigerados y congelados, helados, aguas
minerales, cafés, galletas, bebidas liquidas y alimentos para mascotas.
En los 130 afios de vida en todas las latitudes, un mismo denominador
comun guia permanentemente su actividad productiva: Calidad vy
Confianza, esta politica es la que ha forjado la reputacion mundial que

hoy tiene la compainiia.



En el Ecuador inicia sus operaciones en 1955 con la apertura de una
oficina de importaciones en Guayaquil; luego en 1970 compra una parte
de las acciones y asume la administracion de una industria ecuatoriana
dedicada a la produccidon de semielaborados de cacao para exportacion y
algunos productos de chocolate para el mercado local. En 1972 adquiere
una industria lechera en las cercanias de Quito, y en 1973 inicia la

produccion de productos culinarios en Guayaquil.

En 1996, Anglo Food Company, adquiere en Guayaquil la fabrica
Danesur, que va a ser motivo de estudio de esta tesis, la cual se dedica a
la fabricacion de galletas, wafers y galletas cubiertas de chocolate. En
Danesur el 85% de su produccion es para el consumo nacional y tan solo
el restante 15% se exporta. Las principales materias primas utilizadas en
el proceso de fabricacion de sus productos son: la harina, grasa y azucar

las que corresponden al 80% del total de materias.

Danesur cuenta con una plantilla de 570 personas de las cuales s6lo 150
son personal fijo contratado por la empresa mientras el restante son
temporales contratados por una empresa tercerizada. La fabrica no tiene
sindicato formado. Todo el personal obrero tiene un nivel de educacién
minimo de bachillerato lo que ayuda al momento de realizar los

programas de capacitacion en la compaifiia.



Cuenta con una estructura organizacional plana liderada por un gerente
de fabrica y con jefes departamentales responsables de las areas de la

fabrica como lo muestra la figura 1.1.

GERENTE DE FABRICA

PROGRAMADOR DE ORGANIZACION Y
PRODUCCION ~ ——|MEJORA INDUSTRIAL

[ [ [ [ [ 1
JEFE DE JEFE SEGURIDAD JEFE DE ASEG. JEFE JEFE ABASTECIMIENTOS
RRHH ADMINISTRATIVO INDUSTRIAL DE LA CALIDAD FABRICACION TECNICO

Figura 1.1. Organigrama de Danesur

En la parte de fabricacion la planta cuenta con dos areas: Galleteria y
Wafers & Recubiertos, en cada una de las areas se fabrican diferentes
productos. La idea es mantener una administracidon por procesos que

facilite y ayude el analisis y mejora de los mismos.

Desde 1998 hasta el 2001 esta fabrica ha incrementado su volumen de
produccion y ventas en un 54%; sin embargo en el 2002 ha
experimentado un decrecimiento de un 5% con respecto al 2001. La

figura 1.2 muestra la evolucion de estos volumenes.



Evolucion del Volumen de Produccion
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Figura 1.2. Evolucion del volumen de produccion de Danesur

Esta disminucion en el volumen de produccién y ventas durante este
ultimo afio se ha debido a la dificil situacion que ha enfrentado el pais y al

ingreso de productos extranjeros que estan compitiendo en el mercado.

La creciente globalizacion de la economia mundial ha forzado a los
paises y a sus empresas a elaborar estrategias que permitan mejorar sus
capacidades competitivas. Estas estrategias deben basarse
fundamentalmente en procesos de mejoria de la productividad, mejora de
los productos, mejora de las tecnologias en uso y mejoramiento continuo

de los procesos productivos.



Esto para Anglo Food Company en todo el mundo es una necesidad
urgente. Como lo muestra la figura 1.3, Anglo es la primera compania en
volumen de ventas en la industria alimenticia, sin embargo en lo que
respecta a la utilidad que le dejan sus operaciones esta en octavo lugar.
Esto, sumado a la necesidad de mantener su posicidén competitiva, ha
hecho que buscara que sus fabricas desarrollen metodologias que las
lleven al mejoramiento continuo y progresivo de todos sus procesos

operacionales.

Ventas (mUSD) Margen de beneficio Neto
Anglo Food _ 50 522 cc - 178%
u 7 44813 cd 4 16%
| 26532 c 4 14%
cc | 20 458 PC 4 104%
pC | 20.438 M 98%
D 1 13.453 GA 92%
H 7 9.408 K| 84%
K | 6.955 Anglo Food 4— 1%
cd 7 6.841 u 4 65%
G 6.700 D 4 50%
c 1 6.267 KA 40%

Figura 1.3. Ventas versus Margen de Beneficio Neto
en la industria alimenticia

Danesur, conociendo el mercado competitivo en que se desenvuelve y

sabiendo que el liderazgo no es permanente si la fabrica no entra en una



mejora constante, adopté la filosofia del mejoramiento continuo que la alta
direccion de Anglo le proporcion6. Se da cuenta que todos los
colaboradores y jefes pueden beneficiarse adoptando una actitud de
mejoramiento continuo; que hay muchas y pequefias formas en que las
personas pueden practicarlo, ya sea reorganizando las actividades
diarias, encontrando mejores formas de realizarlas, optimizando los
recursos humanos, reduciendo pérdidas, etc.; que estas mejoras no
siempre requieren altas inversiones, algunas simplemente incluyen la
atencién de los detalles y sentido comun para trabajar en forma mas
inteligente; y que, tomando en conjunto todas estas acciones, se puede
obtener grandes resultados en términos de calidad mejorada, costos mas

bajos, mejor servicio y mayor seguridad.

Es asi como la fabrica Danesur comenzd de manera informal con la
aplicacién de la filosofia de mejora continua; empez6 creando en el
personal la conciencia de mejorar, mediante capacitaciones sobre la
calidad de los productos y eficiencia en las operaciones aprovechando la
coyuntura de una préxima auditoria para una certificacion de calidad. El
hecho de alcanzar esta certificacion fue puntal clave para aumentar la
motivacion en el personal para que comience a generar informalmente

ideas de mejora.



Es a mediados del 2000 cuando comienzan a recopilarse estas ideas y a
costearlas para su implantacién. De esta forma se obtienen los primeros
frutos de este proceso que fueron pequefias mejoras en las lineas de
produccion, y es asi como después de una evaluacion de los resultados
por parte del comité gerencial se decide establecer el procedimiento del

proceso de mejora y formalizarlo para su implantacién en la fabrica.



CAPITULO 2

2. DESCRIPCION DE UNA METODOLOGIA

SISTEMATICA DE MEJORA CONTINUA

2.1 Introduccion sobre la filosofia de mejoramiento continuo

2.1.1 Definicion y justificacion del mejoramiento continuo
A través de los afos los empresarios han manejado sus
negocios trazandose solo metas limitadas, que les han
impedido ver mas alla de sus necesidades inmediatas, es decir,
planean uUnicamente a corto plazo; lo que conlleva a no
alcanzar niveles optimos de calidad y por lo tanto a obtener una

baja rentabilidad en sus negocios.

Segun los grupos gerenciales de las empresas japonesas, el

secreto de las companias de mayor éxito en el mundo radica



en poseer estandares de calidad altos tanto para sus productos

como para sus empleados

El Mejoramiento Continuo, es una filosofia gerencial que asume
el reto del mejoramiento de wun producto, proceso y
organizaciéon como un proceso de nunca acabar, en el que se
van consiguiendo pequefas victorias. Es una parte integral de
un sistema gerencial de calidad total. Especificamente, esta
filosofia busca un mejoramiento continuo de la utilizacion de la
maquinaria, los materiales, la fuerza laboral y los métodos de
produccion mediante la aplicacion de sugerencias e ideas

aportadas por los miembros de un equipo de trabajo.

Este proceso permite visualizar un horizonte mas amplio,
donde se buscara siempre la excelencia y la innovacion que
llevaran a los empresarios a aumentar su competitividad,
disminuir los costos, orientando los esfuerzos a satisfacer las
necesidades y expectativas de sus clientes tanto internos como

externos.

Asimismo, este proceso busca que el empresario sea un

verdadero lider de su organizacién, asegurando la participacion
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de todos sus miembros en los procesos de la cadena
productiva. Para ello debe adquirir compromisos profundos, ya
que es el principal responsable de la ejecucién del proceso y la

mas importante fuerza impulsora de su empresa.

2.1.2 Importancia del mejoramiento continuo
En una encuesta realizada a 872 ejecutivos norteamericanos
de fabricas!"), la mayoria de los productores de clase mundial
favorecieron el mejoramiento continuo por encima de otros 11
programas de mejoramiento gerencial. La importancia de esta
técnica gerencial radica en que con su aplicacion se puede
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de

la organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas
productivos y competitivos en el mercado al cual pertenece la
organizacion, por otra parte las organizaciones deben analizar
los procesos utilizados, de manera tal que si existe algun
inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como resultado de
la aplicacion de esta técnica puede ser que las organizaciones

crezcan dentro del mercado y hasta llegar a ser lideres.

(M R. Jacobs, Administracion de Producciéon y Operaciones: Manufactura y Servicios (8ava.
Edicién, Colombia, Mc Graw Hill, 2000), pp. 212
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2.1.3 Otras definiciones de mejoramiento continuo

Para Edward Deming (1996) @, la administracion de la calidad
total requiere de un proceso constante, que sera llamado
Mejoramiento Continuo, donde la perfeccién nunca se logra
pero siempre se busca. ElI Mejoramiento Continuo es un
proceso que describe muy bien lo que es la esencia de la
calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren

ser competitivas a lo largo del tiempo.

Fadi Kabboul (1994) @), define el Mejoramiento Continuo como
una conversidén en el mecanismo viable y accesible para que
las empresas de los paises en vias de desarrollo cierren la
brecha tecnolégica que mantienen con respecto al mundo

desarrollado.

Abell, D. (1994) (4) da como concepto de Mejoramiento
Continuo una mera extension histérica de uno de los principios
de la gerencia cientifica, establecida por Frederick Taylor, que

afirma que todo método de trabajo es susceptible de ser

@ Ver http://www.lafacu.com/apuntes/empresas/mejora_conti/default.htm

() Alli mismo

@ Alli mismo
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mejorado.

L.P. Sullivan (1994) ®), define el Mejoramiento Continuo, como
un esfuerzo para aplicar mejoras en cada é&rea de las

organizacion a lo que se entrega a clientes.

James Harrington (1993) ©), dice que el mejoramiento continuo
significa cambiar algo para hacerlo mas efectivo, eficiente y
adaptable, qué cambiar y como cambiar depende del enfoque

especifico del empresario y del proceso.

Imai Masaaki (1998) (), define al mejoramiento continuo con el
termino japonés kaizen. La palabra implica mejoramiento que
involucra a todas las personas y ocasiona un gasto
relativamente pequefo. Es un enfoque de sentido comun y de
bajo costo que garantiza el progreso incremental que

compensa en el largo plazo.

®) Alli mismo

®) Alli mismo

(M Masaaki Imai, Cémo Implementar el Kaizen en el Sitio de Trabajo (1ra. Edicién, Colombia,
Mc Graw Hill, 1998), pp. 1-2
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Para J. Juran @), el mejoramiento de la calidad es el tercer paso
de su enfoque sobre la Administracion de la Calidad, y dice que
este mejoramiento debe realizarse continuamente, y a un paso

revolucionario, no evolucionario.

2.1.4 Herramientas y procedimientos de mejoramiento continuo
Los métodos que adoptan las compafiias con respecto al
mejoramiento continuo como proceso oscilan entre programas
muy estructurados que utilizan desde herramientas de control
estadistico de procesos hasta sistemas de sugerencias
sencillos que dependen de sesiones de lluvia de ideas y
analisis en trozos informales de papel. Entre las herramientas
de control estadistico mas comunmente utilizadas tenemos: la
recoleccion de datos, lista de verificacion, diagrama de flujo de
proceso, analisis de Pareto, histogramas, diagrama de

tendencia, diagrama de causa y efecto, cartas de control.

Otra herramienta es el Ciclo de Mejora de Deming: plan-do-
check-act, o planear-hacer-verificar-actuar (ver figura 2.1), que

transmite la naturaleza secuencial y continua del proceso de

®) H. Cantu Delgado, Desarrollo de una Cultura de Calidad (1ra. Edicién, México, Mc Graw
Hill, 1999), pp. 39
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mejoramiento continuo. La fase de planear del ciclo es donde
se identifican un area de mejoramiento (algunas veces llamada
tema) y un problema especifico relacionado con ésta. Es
también donde se lleva a cabo el analisis. La fase hacer del
ciclo se refiere a la puesta en marcha del cambio. Los expertos
por lo general recomiendan que los planes se desarrollen en
pequefa escala al principio, y que los cambios en el plan estén
documentados (las listas de verificacion también son Uutiles
aqui). La fase verificar se refiere a los datos por evaluar
recolectados durante la puesta en marcha; el objetivo es ver si
la meta original y los resultados reales coinciden. Durante la
fase actuar, el mejoramiento se codifica como un nuevo
procedimiento estandar y se replica en un proceso similar en

toda la organizacion.

Actuar
(Act)

Verificar Hacer
(Check) (Do)

Figura 2.1. Ciclo de Mejora de Deming
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2.2 Descripciéon de una metodologia sistematica de mejora continua

2.2.1 Por qué una metodologia sistematica
El mejoramiento continuo se logra a través de todas las
acciones diarias, por pequenas que éstas sean, que permiten
que los procesos y la empresa sean mas competitivas en la
satisfaccion del cliente. La velocidad del cambio dependera del
numero de acciones de mejoramiento que se realicen dia a dia
y de la efectividad con que éstas se realicen, por lo que es
importante que el mejoramiento continuo sea una idea
interiorizada en la conducta de los miembros de |la
organizacion, convirtiéendose en una filosofia de trabajo y de

vida.

Sin embargo, mejorar no es solamente cuestion de buenos
deseos e intenciones. Las personas tienen que estar
convencidas del beneficio que en lo individual obtendran al
adoptar la filosofia de mejoramiento continuo, mientras que la
organizacion tiene la responsabilidad de proporcionarles
motivacion y capacitacion para tal efecto, ademas de
procedimientos estandarizados y técnicas de andlisis

apropiadas para que puedan materializar y orientar
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correctamente sus deseos de mejoramiento. En ciertas
situaciones, muchas pequefias mejoras pueden proporcionar la
razébn de cambio necesaria y suficiente para alcanzar
rapidamente la competitividad. En estos casos, el
mejoramiento continuo a través de la solucién de pequefios
problemas mediante trabajo en equipo y con el uso de técnicas
apropiadas y procedimientos que las integren en forma légica,

puede ser la respuesta.

Es por esta razdn que la alta administracion de Danesur decidié
establecer una metodologia sistematica que soporte a la fabrica
para establecer y mantener una cultura de mejoramiento

continuo en todas sus operaciones.

2.2.2 Definicion de pasos de la metodologia
La comunicacion de los objetivos al personal de fabrica a través
de apropiados indicadores claves de operacion, la generacion
de muchas ideas de mejora de parte de los empleados y la
creacion de equipos de accién enfocados a la implantacion de
mejoras son elementos vitales en la metodologia desarrollada

por la alta administracién de Danesur. Igualmente significativos



17

son los aspectos del reconocimiento, comunicacién y

seguimiento de los progresos de las mejoras.

Es a partir de lo anterior que se define la metodologia
sistematica de mejoramiento continuo para Danesur en 6 pasos
fundamentales que son: Obijetivos, Gestidn de Ideas, Trabajo
en Equipo, Implementacion, Reconocimiento y Comunicacion, y
Estandarizacion. Estos 6 pasos fueron estructurados en un
ciclo cerrado que muestra lo que es la filosofia de mejoramiento

continuo, una mejora constante que nunca termina.

Objetivos
Estandarizacién mm)> | Gestion
de mejoras de Ideas
Reconoci.miep’to Equipos
Y Comunicacion de Trabajo

S G—

Implantacién

Figura 2.2. Esquema de la metodologia de
mejora continua usada en Danesur

Sin embargo, se descubre que al esquema de la metodologia

sistematica de la fabrica Danesur le hace falta un paso en el
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cual se evalue el proceso en todos los ambitos (motivacion,
trabajo en equipo, alcance de los objetivos), se puedan
detectar oportunidades de mejora y se de una correcta
retroalimentacién a todos los involucrados con planes de accién
para la mejora del mismo proceso. Esto es lo que se realizara

en el capitulo 4 de esta tesis a través de una encuesta.

2.2.3 Principios basicos para el éxito del proceso
Para que el proceso de mejora continua tuviese el éxito que se
esperaba se debid crear un marco de principios sobre el cual

se baso su implementacion. Estos son:

e Claro compromiso y apoyo de la gerencia.

e Designacion de un facilitador a tiempo completo para el
proceso de mejora continua.

¢ Asignacion de los recursos necesarios.

e Definicion clara de objetivos de mejora que impacten en
el presupuesto de la fabrica.

e Seguimiento y medicion de los objetivos a través de
indicadores claves de operacion.

e Despertar en el personal la conciencia de la necesidad

del mejoramiento.
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e Crear el sentido de contribucion y participacién en todo
el personal.

e Tener una metodologia estructurada y definida para el
proceso de mejora continua.

e Seguimiento de avance del proceso: numero de ideas,
avance de las ideas, personal involucrado.

e Dar sostenimiento al proceso: revision de los objetivos
propuestos, reconocimiento de la necesidad de re-
energizar el proceso, motivacion, capacitacion,

comunicacion, adecuada retroalimentacion.

2.2.4 Diagrama de flujo de requerimientos previa implantacién de
la metodologia
Los principios establecidos en el item anterior son pilares
claves para el éxito de la implementacion del proceso de

mejora continua.

A partir de ellos se desarrollé un diagrama de flujo que describe
cuales son los requerimientos previos antes de la implantacion

de la metodologia. Este diagrama se presenta a continuacion:



Compromiso de la gerencia
Facilitador a tiempo completo

Aplazar el proyecto

Disponible ?

Definicion clara de objetivos
Indicadores claves de operacion

Realizar benchmarking
con empresas afines y
definir obietivos

Conciencia clara de la
necesidad de mejorar.

v

Sentido de contribucién

Realizar capacitaciones,

encuestas de medicion

actividades de motivacion,

Disponible ?

Metodologia bien estructurada y

definida

Definir el proceso, roles
y responsabilidades

Disponible ?

Seguimiento del proceso

!

Implantar indicadores de
seguimiento del proceso

Disponible ?

Sostenimiento del proceso

Hacer revisiones
semestrales del proceso

Disponible ?

20

Figura 2.3. Flujo de requerimientos previa implantacion de la metodologia
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Antes de empezar la implantacion del proceso de mejora

continua en Danesur se analizaron los requerimientos en base

a este diagrama de flujo obteniéndose los siguientes

resultados:

El impulsor de la implantacidn del proceso era el gerente
de la fabrica quien dispuso todos los recursos necesarios
para iniciarlo, empezando con la designacién de una
persona a tiempo completo como facilitador del proceso
de mejora continua.

En la fabrica ya existe una cultura de medicion y de
registro de datos, incluso se cuenta con historicos desde
1998. Desde esa época se definieron y ahora se
actualizan los indicadores claves de operacién a utilizar.
A partir de ellos la gerencia tiene un estilo de
administracion por objetivos los que se definen siempre a
finales de cada afio.

Siendo una fabrica de alimentos, la calidad siempre ha
sido uno de los pilares para el trabajo de la gente. Desde
el inicio de sus operaciones la fabrica se preocupd de
comunicar al personal la importancia de mejorar
constantemente la calidad del producto y del trabajo en

equipo para ello. Esto ha hecho que el personal tenga
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una conciencia de mejorar (aunque solo a nivel de
calidad) y un sentido de contribucién. Lo que se planed
fue reforzar este sentido con mas capacitaciones vy
especialmente con el lanzamiento del proceso de mejora
continua en la fabrica.

e A partir de esto, comenzé el trabajo del facilitador de
mejora continua en estructurar el proceso sobre el cual la
fabrica iba a basar la implementacion. Definié también
indicadores y un periodo de evaluacion del mismo. Luego
de esto la fabrica estuvo lista para la implementacion del

proceso.

2.3 Objetivos

2.3.1 Qué es un objetivo e importancia de establecerlos
Un objetivo es un fin hacia donde se dirige algun esfuerzo
especifico con actividades organizacionales e individuales. El
establecimiento de objetivos es uno de los métodos mas
probados para mejorar y dirigir el desempefo. Es una
necesidad humana saber que se ha llegado a algun punto
especifico, lo cual no contradice la mejora continua ya que una

vez logrado éste, se pretende llegar a uno mejor.
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El establecimiento de objetivos debe hacerse para toda la
empresa y posteriormente para cada una de las unidades de
trabajo subordinadas, tanto para el largo como para el corto
plazo. Es a partir de estos objetivos de la empresa que
empieza el trabajo de los equipos de mejora continua. En los
objetivos se especifican los resultados esperados y se indican
los puntos terminales de lo que debe hacerse, en qué se hara
mayor énfasis y qué se cumplira por medio del entrelazamiento
de estrategias, politicas, procedimientos, reglas, presupuestos

y programas.

Los objetivos de una empresa orientan los planes principales,
los que, al reflejar esos objetivos, definen el objetivo de cada
uno de los departamentos mas importantes. Los objetivos de
los departamentos principales controlan a su vez los objetivos
de los departamentos subordinados, y asi sucesivamente,
dandose un efecto de cascada. En otras palabras, los objetivos
forman una jerarquia. Los objetivos de los departamentos
menores seran mas precisos si los jefes de éstos comprenden
los objetivos generales de la empresa y las metas que se

derivan de ellos.
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Esta jerarquia, que se muestra en la figura 2.4, va desde el
proposito general hasta los objetivos individuales especificos.
El punto mas alto de la jerarquia es el propésito, el cual tiene
dos dimensiones. Primero, existe el propdsito de la sociedad,
como el de requerir de la organizacién que contribuya al
bienestar colectivo proporcionando bienes y servicios a un
costo razonable. Segundo, existe la misién o propésito de la
empresa, que seria el de generar utilidades. Estas intenciones

se traducen a su vez en objetivos y estrategias generales.

El siguiente nivel de jerarquia contiene objetivos mas
especificos, como los de las areas de resultados clave. Estas
son las areas cuyo desempefio es esencial para el éxito de la
empresa. Los objetivos deben traducirse adicionalmente en
objetivos por division, departamento y unidad hasta el nivel

inferior de la organizacion.
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Consajo
de
administracin

4 2. Misidn \
3. Objetives genarales da la organi-
2acidn (s largo plezo, estratégicos)

Administradores
de nivel suparior

4. Objatvos genorales mis especificos (de | j
drpas de resultados clave, por ejempla) Algunos) j
————— et =i e Administradares
5. Objetivos diisionales {Algunos) de nivel intermedio

6. Objativas departamentales y de unidadas

A g ~
r : '
B aT— s
. 7. Otyetives indwiduales \‘ ] ks
S E de nivel inferior
= Objetivos de desarrollo parsanal J

JERARQUIADEOBYETVOS - !
I ... : 5 JERARQUIA ORGANIZACIONAL
fieh 'y J. Mandlesan, Managemant: An MBO Approach (Dubuque, lowa; Wm. C. Brown Co., 1978), p. xi. Reproducido con autorizacin

Figura 2.4. Relacion entre la jerarquia de objetivos y la organizacional

Tal como se muestra en la figura 2.4, los administradores de
los diferentes niveles de la jerarquia organizacional se ocupan
de diferentes tipos de objetivos. El consejo de administracion
y los administradores de mas alto rango participan mas
directamente en la determinaciéon del propédsito, mision y
objetivos generales de la empresa, asi como de los objetivos
generales de las areas de resultados clave. Los
administradores de nivel intermedio, participan en el
establecimiento de los objetivos de areas de resultados clave,
divisiones y departamentos. El interés basico de los
administradores de nivel inferior es el establecimiento de los

objetivos de departamentos y unidades, asi como de sus
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subordinados. Aunque los objetivos individuales, consistentes
en metas de desempeno y desarrollo, aparecen al final de la
jerarquia, también los administradores de niveles mas altos

deben fijarse objetivos de desempefio y desarrollo.

2.3.2 Caracteristicas de un objetivo
Los objetivos de un equipo de trabajo deben constituirse en un
reto, pero alcanzables de acuerdo con los recursos vy
limitaciones del equipo; es necesario que sean claros,
entendibles y asociados con los objetivos de la empresa;
ademas, deben ser medibles y congruentes con las politicas de

la misma y apuntar al cumplimiento de su mision.

Para que los objetivos sean medibles, deben ser verificables.
Esto significa que deben estar en condiciones de responder a
la siguiente pregunta: “;Cdmo puedo saber al final del periodo
si el objetivo se cumplié”. Por ejemplo si se define un objetivo
de la siguiente manera:  “Disminuir el desperdicio en una
manera razonable”, al verificarlo sélo puede indicar, en el mejor
de los casos, si la compaiiia incurrié en mas o menos pérdidas,
sin embargo en él no se especifica el monto de la reduccién por

obtener; de la misma manera, lo que es razonable para el
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subordinado puede no ser del todo aceptable para el superior.
En cambio, el definirlo asi: “Disminuir el desperdicio en la linea
#3 en un 2% hasta finales del 2002” es algo susceptible de ser
medido y este objetivo se responde a las preguntas “4,Cuanto o

qué?’y “; Cuando?”.

Los objetivos deben ser elaborados por medio de una frase que
incluya un verbo de accidn, el objetivo numérico, el proceso con

el que se relaciona, y el tiempo en que se espera lograr.

Es a partir de lo anterior que se definen las caracteristicas de
un objetivo; éste debe ser SMART (por sus siglas en inglés):

e Especifico (Specific)

e Medible (Measurable)

e Orientado a la accion (Action oriented)

e Realista (Realistic)

e Limitado a tiempo y recursos (Time-limited)

2.3.3 Indicadores claves de operacion (ICO’s)
Toda metodologia de Mejora Continua debe considerar como
base la medicion de indicadores para determinar y evaluar el

desempefio de cada uno de los procesos operativos o
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administrativos: “Si el desempefio quiere mejorarse, primero

debe medirse”

Los indicadores claves de operacién son mediciones de
desempeno establecidas con fines especificos de comparacion

y analisis de tendencias.

Se puede generar una lista larga de posibles indicadores que
se pueden medir en las fabricas, sin embargo para
implementarlos se debe tomar en cuenta lo siguiente:

e Qué se quiere medir

o Por qué se quiere medir

e Con qué periodo se desea hacer la medicién

e (Como seran comunicados para que tengan el mayor

impacto posible

e Cual seria la meta a lograr y en qué tiempo
Es importante tener en cuenta que no es conveniente ni
eficiente tener implementados o analizar muchos indicadores,
ya que su gestion no estaria bien enfocada y no se lograrian

cambios sustanciales en el mejoramiento de la Fabrica.
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El seguimiento de los indicadores debe realizarse de manera
diaria, semanal o mensual, dependiendo del analisis que se
desee realizar o la urgencia del mejoramiento que la Fabrica
tiene como objetivo. Todo analisis de los indicadores debe
sequir los siguientes pasos:
e Exactitud en la informaciéon que se usa para el calculo
del indicador
¢ Reuniones de analisis con el personal base de las lineas
0 areas (participacion de lideres de linea en el analisis y
ejecucion de acciones de mejoramiento)
¢ Reuniones de analisis con los Jefes y Gerencia
e Comunicacién de los resultados de cada uno de los
indicadores a todo el personal de Fabrica (tableros de
indicadores de linea)
e Definicion de acciones de mejoramiento conjuntamente
con el personal de linea, Ingenieria de Fabrica y otras

areas que se requieran involucrar.

En la fabrica Danesur los principales indicadores de operacién
son: Costos de no calidad, Reclamaciones, Sobredosificacion,

Rendimiento de linea, Utilizacion de capacidad, Paros
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imprevistos, Reproceso, Desperdicio, Frecuencia de

accidentes, Estadistica de personal, Ausentismo de Fabrica.

2.3.4 Definicion de los objetivos de la fabrica
Durante el mes de diciembre de cada afo se realiza en la
fabrica la evaluacién de los objetivos que fueron definidos para
ese afo y se establecen los objetivos para el siguiente afio; se
lo realiza siguiendo la jerarquia de los objetivos, a partir de los
objetivos que la alta administracién define para el mercado
ecuatoriano, la fabrica define sus objetivos generales y
departamentales. A continuacion se muestra un extracto de los
principales objetivos que fueron planteados en fabrica para el

2002:

Produccidén

Asistencia de 4 personas de mando medio a una
capacitacion internacional o pasantia en una fabrica fuera
del pais.

e Aumento de rendimiento de fabrica de 88% a 89%

e Reduccion del desperdicio de fabrica de 0.8% a 0.7%

e Lanzar nuevos productos en un volumen equivalente al

3% del total de la produccion
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Mejora Industrial

Obtener un involucramiento del 35% del total del personal
de fabrica en equipos de trabajo para la mejora continua
Obtener ahorros del trabajo de los equipos de mejora

continuas equivalentes al 0.2% del costo de la produccion

Aseguramiento de Calidad

Mantener la certificacion de calidad obtenida en el 2001
Reducir el indice de sobredosificacion de 0.8% a 0.7%
Proporcionar informes de desviaciones de calidad
repetitivos a los equipos de trabajo de mejora continua
Reducir el indice de reclamaciones de 0.2 partes por

millén a 0.15 partes por millén

Técnico e Ingenieria

Reduccion del indice de paros imprevistos de 5.2% a
4.2%
Obtener ahorros por proyectos de ingenieria en un total

de USD 100.000
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Sequridad Industrial

e Reducir el indice de frecuencia de accidentes de 15 a 10.

2.4 Gestion de Ideas

2.4.1 Generacion
Las ideas pueden ser generadas de manera grupal o individual.
Para la generacion de ideas, se debe explicar a todos los
colaboradores que las areas que abarca y pueden considerarse
en una idea de mejora son: reduccion de costo, mejora de la
calidad, servicio y seguridad (ver figura 2.5) y ayudarlos a
vincularlas con los objetivos de la fabrica. De esta manera se
reducira el numero de ideas rechazadas y las frustraciones de
las personas. Fuentes de ayuda para la generacion de ideas
son los indicadores claves de operacién y los objetivos de la
fabrica, éstos a mas de visualizar problemas ofrecen
oportunidades de mejoramiento. Por lo tanto, toda esta
informacion debe ser comunicada al personal a través de
reuniones de informacién, capacitacién, informacién en

carteleras, etc.
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Calidad
Seguridad

Figura 2.5. Areas que abarca la Mejora Continua

Las ideas pueden surgir como resultado del monitoreo diario
del desempefio de los indicadores claves de operaciéon, o a
partir de estudios de benchmarking, analisis de valor agregado,
buscando las mejores practicas de manufactura, de un
diagndstico de la planta, de una lista de oportunidades, de una
encuesta a clientes, de sesiones periddicas de lluvia de ideas o

simplemente generadas de manera individual.

2.4.2 Recoleccion
Las ideas generadas por el personal deben ser registradas en

el formato de “Registro de |deas de Mejora” (ver apéndice A) y
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seran recolectadas por medio de los coordinadores de
produccion o técnicos, jefes de areas de produccién, jefes

departamentales o el facilitador de mejora continua.

Otra forma es colocar el formato en un buzén de sugerencias
que en la fabrica fue colocado a la entrada del comedor. La
recoleccién de las ideas depositadas en los buzones se hara

semanalmente por el facilitador de mejora continua.

En el formato de Registro de Ideas consta la siguiente
informacion:
— NOMBRE: del grupo o persona responsable de la idea
— LIDER DE GRUPO: nombre del lider si se trata de un
grupo conformado
— AREA: el 4rea en el que se realizara la mejora
— FECHA: fecha que se presenta la idea
— PARTICIPANTES: si se trata de un grupo conformado
— TEMA: tema al que se refiere la mejora
— OBJETIVO: objetivo que persigue la idea de mejora que
se propone
— SITUACION ACTUAL: se registra de forma escrita y

grafica (si es el caso), el estado actual en que se
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encuentra el area, equipo o situacién que se desea
mejorar. Se coloca la descripcion del problema, costos,
% de pérdidas, personal, etc.

SITUACION PROPUESTA: se registra de forma escrita y
grafica (si es el caso), el estado al que se quiere llegar
con la implantacion de la idea. Se describe los detalles
de la mejora a realizara. Costos, % de pérdidas,
personal, etc.

VENTAJAS DE LA PROPUESTA: Se enumeran las
ventajas de la propuesta

DESVENTAJAS DE LA PROPUESTA: Se enumera las
desventajas de la propuesta, si las hubiere.

ANALISIS DE COSTOS/BENEFICIOS: Se registra el
costo de la inversidn necesaria para la mejora y el
ahorro o beneficio a lograrse luego de implantada la
mejora.

CONCLUSION/OBSERVACIONES: Se colocan
conclusiones de la idea y observaciones. En este
espacio pueden hacer comentarios los que proponen la

idea o los que analizan y aprueban las ideas.
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Todas las ideas, una vez en las manos del facilitador de mejora
continua, deben ser contabilizadas en un indicador que muestre
el numero de ideas presentadas. Este indicador se mostrara

mas adelante.

2.4.3 Analisis y Priorizacion
Toda idea planteada sera revisada por el facilitador de mejora
continua para el respectivo analisis, el cual abarca la revision
que los datos sean reales y los calculos de inversién, costos y

beneficios estén correctos.

Revisada la idea se presentara al Comité de Gerencia, quién la
analizara para su aprobacion o rechazo. De igual manera el
comité decide si la idea propuesta necesita de la formacion de
un equipo de mejora para su implementacion o es simplemente
una accién correctiva a tomar por el departamento respectivo.
El Comité evaluard las ideas utilizando una matriz de
priorizacion (ver apéndice B) y propondra fechas de
implantacién para aquellas que han sido aprobadas de acuerdo

al nivel de prioridad alcanzado.
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La matriz de priorizacion esta dividida en tres partes: Limites

de priorizacion, escala de evaluacién de impacto y escala de

evaluacion de inversion.

Los limites de priorizacion son limites predefinidos para la

asignacion de prioridad de las ideas. Estan divididos en tres:

Prioridad 1: son las ideas que por su definicién son de
alto impacto y que no requieren de una gran inversion o
que esta considerada dentro del presupuesto de la
fabrica.

Prioridad 2: son las ideas que por su definicién son de
mediano impacto y que para su aprobacion, debido a su
inversion, se requiere de la decision de la gerencia de la
fabrica.

Prioridad 3: son ideas que por su definicion son de bajo
impacto y que su inversion requiere de una decision del
Comité de Presidencia Ejecutiva, llevando mas tiempo

para su ejecucion.

Para la evaluar las ideas de acuerdo a su impacto se toma en

cuenta 7 puntos:
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Payback: es la capacidad de recuperacion de una
inversion, que se la definié con un maximo de 2 afos.
Desempefio: son las ideas que aportan un beneficio
directo o indirecto a los Indicadores de Calidad vy
Operacion.

Calidad: son las ideas que por su definicidon aportan una
mejora en la calidad y son priorizadas de acuerdo a su
nivel de impacto que va desde la inocuidad, productos,
procesos o calidad en servicios.

Higiene: son aquellas ideas que por su definicién aportan
una mejora en la higiene de las personas y areas de
produccion.

Seguridad: son aquellas ideas que por su definicidon
aportan una mejora en seguridad de las personas y areas
de produccién, se priorizan de acuerdo a su lapso de
acontecimiento.

Ecologia: son todas aquellas ideas que por su definicion
aportan una mejora en el cuidado de los efectos que
ocasiona la empresa de forma legal o en la comunidad.
Personal involucrado: son aquellas ideas que por su

definicion aportan un beneficio a personas que laboran
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dentro de la compania; el margen de priorizacién es el

numero de personas involucradas.

Para la evaluacion de las ideas de acuerdo a su inversion se
toma en cuenta 2 puntos:
o Monto de la inversion: el criterio de priorizacion de la idea
es de acuerdo al monto de inversién..
¢ Nivel de decision requerido: es el nivel de decision para
una inversién de alguna idea de mejora que de acuerdo al
monto de la inversién, puede estar contenido en el
presupuesto de la fabrica, esperar una decision de la
Gerencia de Fabrica o la de el Comité de Presidencia

Ejecutiva.

En las siguientes tablas se muestran la ponderacién para cada

uno de los criterios descritos anteriormente.
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Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto
[1 Punto] [2 Puntos] [3 Puntos] [4 Puntos] [5 Puntos]
1 Pay Back SI? b_enefluo_ > 2 Afos 2 -1 Afios 1 Afio a 6 Meses < 6 Meses
econémico tangible
Mejora Mejora . . Mejora directamente
. - - Mejora directamente
Indicadores de . . . indirectamente a un |indirectamente a mas . amas de un
2 = No tiene influencia - . aun indicador clave | .
desempefio indicador clave de | de un indicador clave " indicador clave de
) " de operacion ")
operacion de operacion operacion
) i } ) Afecta al prolcf.-so ylo| Afecta al prolcgso ylo e
3 Calidad No tiene influencia al servicio al servicio Afecta al producto
A N del producto
indirectamente directamente
- . . . Afecta a exteriores de| Afecta al personal y/o| Afecta a la calidad | Afecta a la inocuidad
4 Higiene No tiene influencia a n
areas de proceso a areas de proceso producto del producto
Ocurre 1vez al afio Ocurre cada mes
. Ocurre cada 10 afios o [ Ocurre de 2 a 9 afos accidente + no N . Y | ocurre cada semana
5 Seguridad a N " A causa incapacidad al
mas 0 es un incidente incapacidad al o es mortal
personal
personal
6 Ecologia No tiene influencia Impa.th amt?lental SiEs en B Efecto legal EREE Iggal y
significativo comunidad comunidad
7 Personal involucrado < 5 personas 5 - 15 personas 16 - 25 personas 25 - 35 personas >35 personas
8 Impacto adicional ACEEEEE 6
P Comité Gerencial
Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto
[1 Punto] [2 Puntos] [3 Puntos] [4 Puntos] [5 Puntos]
9 Monto de la inversién <2000 USD 2000 a 5000 USD 5000 a 8000 USD 8000 a 11000 USD > 11000 USD
10 Nivel de decision| Inversion considerada Decision de la Decision de Comité
requerido dentro del Presupuesto Gerencia de fabrica de Presidencia

2.4.4 Retroalimentacion

Para mantener la comunicacion efectiva del proceso, la

decisiéon del Comité sera comunicada al o a los generadores de

la idea en un tiempo maximo de 2 semanas. El jefe del area de
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donde viene la idea en conjunto con el facilitador de mejora

debe dar esta retroalimentacién a los generadores de la idea.

Esta retroalimentacién debe tomar cerca de 15 minutos y debe
incluir si la informacién si la idea es viable o no, y explicar las

razones del por qué.

Esta fase de la gestion de ideas es motivadora para que las
personas continuen generando ideas, ya que les muestra que
sus ideas cuentas, son respetadas y ellos son escuchados.
Por lo tanto, no se debe subestimar esta fase ya que es de un

gran impacto en las personas.

2.4.5 Flujo de Gestion de ideas
Estos pasos que constituyen la Gestion de Ideas, fueron
resumidos de manera grafica en un flujograma que se muestra

a continuacion:



.Quien? 2Qué hacer?

Grupal o individual Generacion ldea

Llenar formulario
(Ventajas, desventajas,

Grupal o individual inversion, ganancia)

Presentar a Facilitador A
de MC, Jefe de area, o
depositar en buzén
MC

Grupal o individual

seuewsas g
uglorlUBWI[E0I1Y

Facilitador MC Anallzar Idea *
Jefe de Area

Cost Indicad
Lider de Equipo (Costos, n icadores)

Facilitador MC Pre_se,”tar Idea a_
Comité de Gerencia

o &0 >
Comité de Gerencia Priorizar ldeas gd8HRE

(Costos, Indicadores,
Impacto en fabricaion)

Implantar Idea .
(Accion correctiva o Equipo) = Gerente
Jou
. Jefes
* La formacion de grupos de MC, sera /- Facilitador MC
evaluada por el Coordinador de MC vy el Jefe de "
area involucrado. Y

= Miembro de
equipo MC

Figura 2.6. Flujo de gestion de ideas
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2.5 Equipos de Trabajo

2.5.1 Tipos y estructura de equipos
El comienzo de una metodologia de trabajo en equipo para el
mejoramiento continuo requiere de un proceso de planeacién
en el que se decide el tipo de participacion mas adecuado
segun las condiciones culturales de colaboracion
prevalecientes en la empresa, el tipo de publicidad para
promover el concepto entre los empleados, las condiciones y el
momento adecuados para iniciar, y los mecanismos de

medicion del desempefio de los grupos.

No existe una receta para la implantacién efectiva de equipos
de trabajo. Sin embargo, existen algunas recomendaciones
que se pueden considerar para este propésito, a saber:

e Todos los miembros de un grupo deben reconocer que la
meta que persiguen como tal es importante para ellos y
para la empresa.

e Los miembros deben ser asignados a un grupo de
acuerdo con sus habilidades y potencial, no su

personalidad.
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Monitorear muy de cerca las primera reuniones Yy
actividades del grupo para no dejar que los obstaculos
iniciales adquieran mayor complejidad.

Desarrollar un codigo de conducta y las reglas para que
éste se cumpla.

Los primeros proyectos y objetivos deben estar orientados
a aprender a trabajar en equipo, sin importar el resultado
que se logre.

Los equipos deben recibir en forma oportuna toda la
informacion que sea relevante para su desempefio.

Los miembros deben llegar a conocerse personalmente
tanto como sea posible.

Se debe proporcionar retroalimentacion, recompensas y

reconocimiento en forma justa y oportuna.

La implantacion de equipos de trabajo se apoya en seis

procesos:

La estructura de comunicacién que asegure el flujo de
informacion requrido para la toma de decisiones.

La seleccion del tipo de toma de decisiones.

La determinacién de los estandares de evaluacion para

controlar el avance de los proyectos.
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La asignacién de recursos para la operacion de los
grupos Yy el reconocimiento de sus logros.

El financiamiento para la puesta en practica de las
acciones de mejoramiento que propongan los equipos.
Orientacion y supervision de los equipos para que tengan

un mejor desempeno.

Danesur define en su metodologia dos tipos de equipos de

trabajo para la mejora continua:

Equipos naturales de trabajo, generalmente establecidos
para pequefas mejoras cuya implementacion es rapida y
que tiene que darse seguimiento durante el trabajo diario.
Estdan conformados por personas que realizan trabajos
iguales utilizando la misma habilidad

Equipos multifuncionales de accién, generalmente
establecidos para grandes mejoras cuya implementacién
tome un poco mas de tiempo y necesite de individuos con
diferentes habilidades y funciones, pero que en equipo

atienden el mismo proceso y los mismos clientes.

Ambos equipos, aunque con enfoques diferentes, son equipos

de trabajo para la mejora continua y generan contribuciones

igualmente importantes.
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En Danesur, la conformacién 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
area en donde se dara la mejora si la idea aprobada fue

generada de manera individual.

Cada equipo puede estar conformado por 4 a 8 personas
maximo y debera tener un lider previamente entrenado en la
metodologia de trabajo en equipo que sera la guia del grupo
para fijar objetivos, planes de accién, facilitar las reuniones,
motivar al grupo y cultivar las habilidades del mismo. Este lider
puede ser elegido por los miembros del equipo o designado por
el facilitador de mejora continua. El equipo de trabajo sera el
responsable de fijar un plan de accién para poner en marcha

las ideas aprobadas.

Los equipos de trabajo, recibiran un continuo soporte de los
jefes departamentales y capacitacion organizada por el
facilitador de mejora continua. La capacitacion para el trabajo
en equipo presupone que el personal tiene ya las habilidades

requeridas para la ejecucion eficiente y de calidad de su
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operacion primordial de trabajo, y es por eso que se orienta
hacia dos aspectos adicionales: el cambio de actitud hacia la
colaboracién y la metodologia y herramientas que se utilizan

para la solucion de problemas.

2.5.2 Metodologia de trabajo para la solucion de problemas
Segun Kepner y Tregoe (1965) ), autores de un procedimiento
de solucién de problemas que tuvo mucho auge durante los
setenta y ochenta, un problema es una desviacion entre lo que
se espera esté sucediendo y lo que realmente sucede, con la
importancia suficiente para que alguien piense que se deberia
corregir la desviaciébn. Por otro lado, para que ante la
presencia de un problema las personas puedan abocarse a una
solucion efectiva, es necesario que existan opciones o
alternativas de solucion, que la seleccion de la mejor alternativa
resuelva realmente el problema, y que la solucién sea aceptada
por quien tiene la autoridad para llevarla a cabo. Para esto es

necesario seguir una metodologia sistematica.

Los problemas mas comunes en el trabajo en equipo para

® H. Cantu Delgado, Desarrollo de una Cultura de Calidad (1ra. Edicién, México, Mc Graw
Hill, 1999), pp. 240
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resolver problemas, cuando no se sigue una metodologia son:

e Se trabaja en problemas que son muy generales y no tan
bien definidos.

e Se salta a buscar una solucién sin analizar bien el
problema.

e Se falla en no involucrar al personal afectado por el
problema en el estudio del mismo y busqueda de su
solucion.

¢ No se buscan alternativas de solucién creativas.

e No se desarrollan buenas justificaciones a la hora de
elegir una solucién.

e Se falla al momento de planificar la forma adecuada de

implantar la solucion elegida.

Por esta razén, Danesur capacita a sus equipos de trabajo de
mejora continua en una metodologia sencilla de solucion de

problemas cuyo esquema es el siguiente:
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1) Identificar

el problema 2)
6) Poner en Establecer
marchay 9 .9 el objetivo
medir
49
5) Obtener 3) Analizar el

aprobacién y <:I proceso
apoyo
4) Generar y elegir
las soluciones

Figura 2.7. Metodologia de trabajo para la solucion de problemas

2.5.2.1 Identificar el problema
En esta fase se debe definir el problema lo mas claro y
objetivo posible, describiendo la situacion y evitando de
enunciar posibles causas o soluciones. Si es necesario
se debe hacer un seguimiento previo para obtener

datos historicos.

Se puede considerar las siguientes preguntas:
e Vale la pena trabajar en ese problema?
o Es adecuado el problema para el equipo que lo va
a trabajar? Tomar en cuenta prioridades

conocimiento intereses.
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e Es el alcance del problema lo suficientemente

limitado para que el equipo lo pueda manejar?

2.5.2.2 Establecer el objetivo
En esta fase se establecen los resultados que se
desean obtener después de la solucion del problema.
Estos resultados esperados deben ser conocidos y
acordados por todos los integrantes del equipo y debe
redactarse en forma de un objetivo SMART. El
establecimiento de objetivos mejora el trabajo en equipo

a través de un sentimiento de tener un propésito comun.

2.5.2.3 Analizar el proceso
En esta fase las causas del problema son buscadas y
analizadas. Se debe asegurar que todas las decisiones
estén basadas en hechos y datos, para esto se debe
usar sistemas de medicion que nos permitan comparar

la situacion actual con la mejorada.

Para el analisis del proceso se sugieren los siguientes
puntos:

e Mirar el proceso en linea con todo el equipo
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e Hacer un diagrama de flujo del proceso a estudiar

e Enumerar las causas del problema y buscar las
raices del problema. Se puede empezar con una
lluvia de ideas, luego con una técnica de
agrupacion por tipo de causa y finalmente con un
diagrama de espina de pescado o diagrama de
arbol para encontrar la causa raiz

e Hacer un seguimiento de cada una de las causas
raices identificadas y graficar los resultados en un

diagrama de Pareto

2.5.2.4 Generar y elegir las soluciones
En esta fase el equipo mediante una lluvia de ideas
propone una lista de soluciones y se debe seleccionar
las que mayor impacto den en el alcance de la situacion
deseada. Para esto se necesita creatividad, ingenio,
flexibilidad de pensamiento y también una mente muy

critica por parte de los miembros del equipo.

Se puede tomar en cuenta las siguientes preguntas:
e Esto soluciona la causa o el error?

e Esto impide que suceda otra vez?
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e Qué puede fallar en la implementacion de la
solucién?

e Es una solucién cémoda o hay que ajustarla todos
los dias?

e Responde a los objetivos del proyecto?

e COmo y cuando va a mostrar los resultados
obtenidos?

e Qué implicaciones tiene esta solucién en otras

areas/maquinas, etc?

2.5.2.5 Obtener aprobacion y apoyo
En esta fase el equipo debe buscar obtener el apoyo y
la aprobacion de la idea por parte de los jefes
involucrados, el facilitador de mejora continua y la
gerencia, para esto debe justificar la solucion que
propone con los estudios realizados y mostrar el plan de
accién a seguir para la implantacion y si es el caso

justificar alguna inversion.

El plan de implantacion debe considerar algunos

puntos:
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e Establecer tiempos realistas de las diferentes
etapas a desarrollar en la implantacion

e Algunas actividades pueden realizarse al mismo
tiempo

e Cuando los resultados son estimados, las
actividades deben tener un limite de tiempo

e Se debe medir y monitorear el avance

estableciendo algun indicador de operacion

2.5.2.6 Poner en marcha y medir
En esta fase el equipo debe implantar la solucion
acordada con el comité de gerencia y debe realizar

mediciones y presentar los resultados obtenidos.

Para que una implantacidén sea exitosa debe seguir los

siguientes pasos:

a. Preparacion
o Describir el nuevo proceso o situacion
e Capacitar a la gente indicada en el nuevo
proceso

e Obtener el material y equipo necesario
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e Preparar herramientas de medicion y evaluacién
de la solucién

e Convenir la fecha de ensayo

e Informar a las personas afectadas o

involucradas

b. Ensayo
e Realizar el nuevo procedimiento
e Seguir muy de cerca el ensayo mientras el
proceso no esta validado aun
e Monitorear para mejora del proceso

e |dentificar lo que falta por ajustar

c. Ajustes
o Actualizar procedimientos y herramientas

utilizadas

d. Implantacion
e Todos aplican el nuevo procedimiento ensayado
y corregido
e Se organiza un seguimiento durante un periodo

especificado
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2.6 Implantacién

2.6.1 Periodo de monitoreo y seguimiento
Una vez aprobada la idea y definido fechas de implantacién,
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. Las
mediciones son realizadas por el equipo de trabajo y
monitoreadas por el facilitador de mejora continua, para

asegurar que se efectuen correctamente.

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 rindié beneficios (cuantificables

y no cuantificables)

2.6.2 Formato de seguimiento de ideas
Para dar un seguimiento e informacion sobre el estatus de las
ideas se desarrollé6 en la fabrica un formato denominado

“Seguimiento de ideas de equipos de mejora” (ver apéndice C).
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Este formato consta de la siguiente informacion: Nombre del
equipo de trabajo, integrantes, tema de la idea, un seguimiento
con fechas de las diferentes fases de la idea (presentacion,
analisis previo, analisis en comité, aprobacion, fases de la

puesta en marcha), y por ultimo los resultados obtenidos.

Para el casillero de aprobacion y para utilizar una simbologia
que se pueda estandarizar para el proceso, se desarrollé unas
iconos que representan las diferentes decisiones del comité
gerencial con respecto a la idea y un icono que representa si la

idea fue culminada.
Continuar en Idea no
implantacion de idea aprobada
En espera de prueba Idea
0 aprobacion culminada

Figura 2.8. iconos para el seguimiento de ideas

2.6.3 Indicador de # y estatus de ideas
Para llevar un registro del numero de ideas y su estatus de
implantaciéon se desarroll6 también un indicador que servira

para realizar luego la revisién anual del proceso.



# de Ideas

57

Este indicador se llama “Ideas de Mejora” y muestra el nUmero
de ideas presentadas en el proceso en una frecuencia mensual
y clasificadas de acuerdo al estatus en que se encuentren (ver

figura 2.9).

DANESUR
Ideas de Mejora presentadas en el transcurso del afo
(Hasta Noviembre de 2002)

117

120
100 -

80 -

<
60 - > E@
: I 2 o
[ ]

2 .

Ideas Ideas no Ideas en Ideas en Ideas en Ideas
presentadas aprobadas espera de proceso del proceso culminadas
aprobacioén afo 2001

Figura 2.9. Indicador de numero y estatus de ideas

2.7 Reconocimiento y comunicacion

2.7.1 Boletines

La importancia de la etapa de comunicacion es intercambiar las

ideas, celebrar el éxito y reconocer publicamente a los equipos.
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Se debe comunicar el avance de lo alcanzado por los equipos,
y el facilitador de mejora continua es el responsable de liberar

esta informacion.

Para comunicar esta informacion se puede utilizar alguna
herramienta de comunicacion ya existente o desarrollar
métodos como cartelera, posters, fotografias o actualizaciones

en reuniones regulares o revistas.

En la fabrica Danesur, se decidio instalar una cartelera en un
sitio central para colocar noticias acerca del proceso de mejora
continua y de los avances de los equipos y se desarrollo lo que
se conoce como “Boletines mensuales de Mejora Continua”

(ver apéndice D) en donde se coloca esta informacion.

2.7.2 Procedimiento de premiacion de ideas culminadas de
mejora continua
El propédsito del reconocimiento es infundir entusiasmo vy
estimular al personal para mantener vivo el proceso de mejora
continua. Puede haber algunas maneras para reconocer el
involucramiento en el proceso de mejora; esto se puede dar

con una retroalimentacion periddica, un almuerzo o cena, un
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pequefio regalo como una pluma, reloj, fotografia en la

cartelera, etc.

En

la fabrica Danesur se defini6 que como parte del

reconocimiento al trabajo, el equipo de mejora continua,

recibira un incentivo econdmico de acuerdo al resultado

logrado. Esto se lo plasmé en un procedimiento cuyos puntos

principales se los resume a continuacion:

El procedimiento es aplicable a todas las ideas de mejora
continua que después de una evaluacién por el comité de
Gerencia sean consideradas como: aplicables a la fabrica
(cualitativas o cuantitativas), inéditas, que generen
ahorros de minimo 2.000 USD o Nuevos Productos.

Si existiera una idea no cuantificable que amerite
reconocimiento, el comité de gerencia evaluara su labor al
final del afo para asignar un reconocimiento de acuerdo
al desempefio del grupo.

Solo podran ser premiadas las iniciativas inéditas, que
nunca se han propuesto antes, y cuyos resultados, luego

de un seguimiento, comprueben ser constantes vy
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efectivas. El comité de gerencia decidira sobre esto
imparcialmente.

Una vez comprobado, que el ahorro o ingreso anualizado
sea minimo de 2.000 USD, se considerara como idea
premiable.

El comité de gerencia decidira la forma como se
entregaran los premios y la distribucién del mismo entre
las personas (individual, linea o grupo) involucradas en
las ideas premiables. Ademas podra destinar una parte de
éstos recursos (premios) para realizar eventos de caracter
social, que involucren a todo el personal, con el fin de
motivar, reforzar o reconocer el esfuerzo de toda la
unidad. Generalmente se evaluara la realizacion de una
fiesta de mejora continua a fin de afio.

A finales del afio se entregaran premios, correspondientes
maximo al 25% del ahorro o ingreso generado por cada
idea, con un tope maximo de 5.000 USD por proyecto. En
el caso de tratarse de una idea de lanzamiento de Nuevos
Productos se reconocera un valor fijo (determinado por el
Comité de Gerencia) por proyecto, siempre y cuando se

compruebe su éxito después de 6 meses en el mercado.
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o Este procedimiento aplica a todos los colaboradores de
fabrica, excepto gerente, jefes departamentales, jefes de

area y coordinadores.

2.8 Estandarizacion de mejoras

2.8.1 Redaccion de informe o procedimiento
Para cerrar el ciclo de la metodologia sistematica de mejora
continua, es importante después de haber realizado los 3
meses de seguimiento de la implantacion de la mejora, redactar
un informe, definir normas, procedimientos o indicadores para

estandarizarla y hacerla parte del proceso normal.

2.9 Roles y responsabilidades en el proceso de mejora continua

2.9.1 Diagrama de flujo del proceso
La aplicacion de los 6 pasos de la metodologia sistematica de
mejora continua en la fabrica Danesur, que fueron explicados
en los items anteriores, quedd plasmado en un diagrama de

flujo de proceso que lo resume y se muestra en el apéndice E.
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2.9.2 Gerente de Fabrica

Las responsabilidades del gerente de la fabrica en el proceso

de Mejora Continua son las siguientes:

Lidera el programa de mejora continua y da soporte al
facilitador en fabrica

Asigna un facilitador de mejora continua a tiempo
completo

Ayuda a definir las expectativas y las prioridades del
proceso

Provee de recursos, soporte y compromiso visible para
llevar a cabo el programa

Se asegura de que los indicadores sean implantados y
usados

Apoya a los jefes departamentales a definir sus objetivos
para el ano e incluirlos dentro del presupuesto

Estar presente durante la introduccién y el proceso del

programa en fabrica

2.9.3 Facilitador de Mejora Continua

Las responsabilidades del facilitador de mejora continua en el

proceso son las siguientes:
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e Disponibilidad a tiempo completo para el programa de
Mejora Continua

¢ Reporta directamente al Gerente de Fabrica

e Responsable del Ilanzamiento vy monitoreo y
comunicacién del avance del programa, con apoyo de
jefes departamentales

e Continuamente aprende nuevas técnicas de Mejora
Continua y las ensefia a los equipos de mejora
(capacitacion)

e Implanta procedimientos para asegurar el sostenimiento
del programa

e Coordina y promociona las mejores practicas de mejora

de fabrica y aprende de otras (benchmarking)

2.9.4 Jefe de Departamento
Las responsabilidades del jefe departamental en el proceso de
mejora son las siguientes:
e Dar el tiempo suficiente al proceso de y demostrar un
visible compromiso con el mismo
e Ser patrocinador de los equipos que estén trabajando en

su area
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Dar soporte y sostenimiento a la implantacion de los
proyectos de mejora en su area

Dar la retroalimentacion a los equipos acerca de la
viabilidad de las ideas generadas para su area

Proveer los recursos necesarios a los equipos de mejora.
Asegurarse de dar un continuo reconocimiento a los
equipos: felicitaciones, consejos, etc

Mantener a otros jefes departamentales actualizados con
los avances de los equipos en una reunion regular de

gerencia

2.9.5 Lider de equipo de trabajo

Las responsabilidades del lider de equipo de trabajo en el

proceso de mejora continua son las siguientes:

Satisface inquietudes, guia y motiva al grupo

Se asegura de usar las mejores técnicas para la solucién
de problemas

Es responsable de preparar agendas de trabajo y planes
de accién del grupo

Mantiene al facilitador y al jefe departamental informado
acerca de los avances de su grupo

Pide ayuda y soporte al facilitador y/o jefe departamental
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2.9.6 Miembros del equipo de trabajo
Las responsabilidades de los miembros del equipo de trabajo
en el proceso de mejora son las siguientes:
e Deben involucrase en la solucibn de problemas vy
mejoramiento de actividades
e Reuniones semanales con su lider
e Pedir ayuda y soporte al lider y/o facilitador
e Poner en marcha las ideas aprobadas y realizar las

mediciones para su seguimiento

2.9.7 Comité de Gerencia
Las responsabilidades del Comité de Gerencia en el proceso
de Mejora son las siguientes:
e Realizar el analisis y priorizacion de las ideas de mejora
continua generadas
e Decidir si la implantacion de la idea es una accion
correctiva o necesita de la conformacion de un equipo de
trabajo
e Dar la retroalimentacion acerca de la viabilidad de la idea
en un maximo de 2 semanas después de haber sido

presentada
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o Evaluara los resultados de la implantacién y decidira el
reconocimiento econémico a entregar de acuerdo al

procedimiento de premiacién



CAPITULO 3

3. IMPLANTACION DE LA METODOLOGIA DE
MEJORA CONTINUA POR PARTE DE LOS

EQUIPOS DE TRABAJO

3.1 Lanzamiento de la metodologia para los equipos de trabajo
El proceso de Mejora Continua en Danesur vino funcionando de una
manera informal desde el 2000, cuando ya se presentaban ideas y se
las costeaba para su implantacion. Es a fines de ese afo que la
fabrica realiza la evaluacioén del proceso cuando decide establecer el
procedimiento con la metodologia sistematica explicada en el capitulo
anterior y destinar a una persona a tiempo completo para dar

consistencia al proceso.

Es de esta manera que se prepard una campafia de lanzamiento del

proceso formal en la cual se desarroll6 el siguiente plan de trabajo:



a)

b)
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Comunicacion del Mejoramiento Continuo

Se preparé una campana que consistia en explicar qué es la
mejora continua, su proceso formal y cuales son las expectativas
para el 2001. Para esto se present6 a todos los colaboradores de
la fabrica una exposicion que englobé de manera clara los
objetivos de Mejora Continua en la fabrica, se publicé boletines
informativos en cartelera y se colocé el buzén de sugerencias. Se

inicié la campana en el mes de enero.

Comunicacion de Objetivos de fabrica

Uno de los requisitos indispensables para llevar con éxito la
Mejora Continua es la comunicacion de los objetivos de fabrica y
departamentales. Una vez que estos fueron fijados, se
presentaron a inicios del afo 2001 junto con la campafa de

Mejora Continua, a todos los colaboradores.

Capacitacion
A fines de enero del 2001 se comenz6 con la capacitacion vy

entrenamiento para los miembros del equipo de trabajo con el
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propésito de proporcionar las herramientas adecuadas de trabajo

para que puedan desarrollar ideas y ponerlas en marcha.

A continuacion en la figura 3.1 se muestra el plan de trabajo del

lanzamiento de la metodologia de mejora continua.

Dic-00 Ene-01 Feb-01 Mar-01
Tareas 49/00]50/00]51/00]52/00]01/01)02/01)03/01)04/01)05/01)06/01|07/01)08/01]09/01] 10/01{11/01{12/01{13/01
Registrar nuevos integrantes e ideas
para EMC
Preparar camparia de relanzamiento
EMC

Revisar las nuevas propuestas
presentadas en diciembre

Estructurar grupos para poder arrancar
con las reuniones el 15/01/01

Preparar Procedimiento de Gestion de
Ideas

Preparar de flujo de trabajo de la Mejora
Continua

Arrancar con campania en carteleras
Presentar propuestas Comité de
Gerencia

Presentar Indicadores y Objetivos 2001 a
personal del planta

Arrancar con reuniones con los grupos
formados, semanales

Preparar formacion para EMC

Publicar Indicadores mensuales en
carteleras

Arrancar con formacion para EMC.
Presentar y hacer seguimiento de
proyectos en Comité de Gerencia

Figura 3.1. Plan de trabajo para el lanzamiento de la metodologia

Para el inicio del afio 2002 se desarrollé el mismo plan dandole un
matiz de relanzamiento al proceso, enfatizando en los resultados
alcanzados en el 2001 y la necesidad de un mayor involucramiento

del personal en el proceso.



70

3.1.1 Plan de capacitacion para los equipos de trabajo
El facultamiento de los empleados necesita de la disposicion de
los jefes y lideres para delegar autoridad y responsabilidad, lo
cual se logra mediante una capacitacion adecuada a las

necesidades de los empleados.

La capacitacion es esencial para el éxito del programa de
involucramiento de los empleados a través del trabajo en
equipo. Ya que los dos principales objetivos de un proceso
participativo son el mejoramiento de los procesos y el
incremento de la moral del grupo, la capacitacion se debe
enfocar a que los miembros aprendan el uso de las
herramientas y procedimientos de analisis de problemas, que
comprendan los conceptos basicos de relaciones humanas que
sirven para disminuir los conflictos que seguramente se
presentaran durante el trabajo del equipo, a mejorar las
habilidades de comunicacion oral y escrita de los empleados, y

a los conceptos generales de mejoramiento continuo.

La capacitacion tiene que considerar el nivel educativo y la
experiencia de los empleados, ser congruente con los objetivos

de la empresa, y estar disefiado como un programa educativo
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para adultos. Ademas tiene que ser practica, con ejemplos lo

mas adaptados a las operaciones de la empresa.

Tomando en cuenta estas consideraciones, y que el nivel
minimo de los colaboradores de la fabrica es el bachillerato
como se lo indicé en el capitulo 1 de esta tesis, se desarrollé un
plan de capacitacion para los miembros de equipo sobre temas
generales de trabajo en equipo y solucién de problemas. De
acuerdo a los diferentes roles que existen en un equipo de
trabajo se realizé la capacitacion para dos diferentes tipos de
personas: uno para los lideres y otro para el resto de los
miembros del equipo. EIl contenido de la capacitacién se lo

detalla a continuacion:

Capacitacion para los lideres de equipo
e Elrol del lider
¢ Manejo efectivo de reuniones
e Establecimiento de objetivos
e Uso de agenda y planes de accion
e Comportamiento de personas y como manejarlos
¢ Indicadores de gestidon de la produccién

e 6 pasos para la solucion efectiva de problemas
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e Herramientas de mejora continua: Lluvia de ideas,
analisis causa efecto, analisis de Pareto
e Calculo de ahorros de mejoras

e Liderazgo y motivacién

Capacitacion para los miembros del equipo
o Establecimiento de objetivos
e Indicadores de gestidon de la produccion
e 6 pasos para la solucion efectiva de problemas
e Herramientas de mejora continua: Lluvia de ideas,
analisis causa efecto, analisis de Pareto

e Calculo de ahorros de mejoras

Ademas de la capacitacion anterior que es por igual para todos
los miembros de los equipos de trabajo, para el 2002 se estimo
necesaria hacer una capacitacién técnica en los procesos para
el personal que trabaja en puestos claves (operadores de
magquinas). Desde el inicio de la fabrica siempre ha sido politica
capacitar al personal pero hasta el 2002 no se llevaba un
programa formal ni un registro de los conocimientos adquiridos

por el personal en la fabrica.
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Para esto, a fines del 2001 se realizd una deteccion de
necesidades que consistid en el desarrollo de una matriz de
formacion con los temas que el personal de puestos claves
deberia conocer de acuerdo a su trabajo y contrastarlo con el
nivel formacion obtenido hasta ese momento de acuerdo a esos
temas. A partir de aquello se desarrollé el plan de capacitacion
para este personal. En el apéndice F se puede ver el
desarrollo de esta matriz para los puestos de amasadores,
laminadores y horneros, el programa de formacion y el

cronograma seguido en ese ano.

Para la capacitacion se cre6 una politica de fabrica que fue una
hora llamada: “la hora de empalme” que era una hora en la cual
se encontraban el personal del turno | con el personal del turno
Il, para lo cual cada turno tenia que venir 30 minutos antes o
quedarse 30 minutos amparados en el Codigo de Trabajo en el
cual no cuenta como horas laborables el tiempo destinado a
comida. Durante esta hora se realizaban la mayor parte de las
capacitaciones con el personal que entraba al turno Il. El resto
de capacitacion, especialmente la técnica-practica se la

realizaba en horario de trabajo normal.
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El tiempo en horas mano de obra invertidos en este programa de
capacitacién para el personal fue el siguiente:
e En el 2001: 32.581 horas mano de Obra (promedio 57
horas/persona)
e En el 2002: 54.524 horas mano de Obra (promedio 96

horas/persona)

3.1.2 Metodologia de reuniones de equipos de trabajo
Las reuniones de equipos se orientan hacia diversos aspectos,
como la revisidon de su propio desempefio y el avance en el
logro de sus metas, planear el trabajo por venir, resolver

problemas, proporcionar e intercambiar informacion, etc.

Cada equipo de trabajo se reune para lograr una meta.
Normalmente esta meta no se puede lograr en una reunion, por
lo que a su vez cada reunion debe tener un objetivo especifico
segun sea el avance del proyecto completo. Las actividades de
la agenda se organizan por prioridad, ya que es recomendable
que las reuniones tengan una duracién fija, no una cantidad de
puntos fijos a cubrir. Ademas, se determina de antemano el
método que se utilizara para el analisis del problema y la toma

de decisiones.
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La agenda se distribuye con antelacién. La estructura general

de una agenda para el trabajo en equipo contiene comunmente

los siguientes elementos:

1.

2.

Revision de la agenda

Repaso de los acuerdos y temas pendientes de la
reunion anterior

Revision del progreso del equipo en el logro de las metas
Aclaracion de los objetivos de la reuniébn a la que
corresponde la agenda

Plan de actividades a cubrir durante la reunién

Desarrollo del plan de actividades

Asignacioén de tareas a los miembros del grupo

Planeacion de la siguiente reunién

Algunos de los puntos importantes que se evitan en las

reuniones son el ausentismo, la fijacion de objetivos poco

realistas, la impuntualidad, las discusiones demasiado largas y

el no fijar un limite a la duracién de las mismas.



76

Como politica de la fabrica, las reuniones de equipos de trabajo
de mejora continua se realizaban fuera de horarios de trabajo y

eran voluntarias y no remuneradas.

3.1.3 Numero de personal involucrado: Indicador y lista de

equipos
Desde que el proceso de Mejora Continua arranco
informalmente en el 2000 hasta la actualidad en que ya se
tienen dos afios con la metodologia sistematica, el numero de
personal involucrado se ha incrementado considerablemente de
40 a fines del 2000 a 205 personas a fines del 2002, lo que
representa el 36% del personal involucrado en equipos de
trabajo para la mejora continua, cumpliéndose con el objetivo
que la fabrica se planteé para este afio indicado en el capitulo

2.

Para realizar el seguimiento de esta evolucion se credé un
indicador al que se denomind “# de personal involucrado en

equipos de trabajo”, el cual se muestra a continuacion.
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DANESUR
Personal Involucrado en
Equipos de trabajo de Mejora Continua

193 201 201 200 199 200 198 203 203 205
200 + 1 3

150 +
100 +

50 +

jun-02
jul-02
ago-02
sep-02
oct-02
dic-02

Afio 2000
Afio 2001
ene-02
feb-02
mar-02
abr-02
may-02
nov-02

| B Total Fabrica  —e—Objetivo 2002 = 200 |

Figura 3.2. Numero de personal involucrado en equipos de mejora

Estas 205 personas estan distribuidos en 43 equipos de trabajo,

cuya lista se la muestra en el apéndice G.

3.2 Descripcién y analisis de la implantacion de una idea de mejora
de los equipos 1,5,6y 16
En este subtitulo se tiene como objetivo mostrar el funcionamiento de
la metodologia 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 areas de accion 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.
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3.2.1 Composicion del equipo
Equipo 1

Este equipo estd compuesto por las siguientes personas:

e Stalin Portilla Auxiliar de Fabricacion

e Francisco Saltos

Operador de hornos

e Jhon Moreno

Operador de masas

¢ William Villacis Operador de hornos

e Marlon Lopez Operador de laminacion

¢ Jaime Menéndez

Operador de hornos

e Wilson Mora - Supervisor (Lider de equipo)
De acuerdo a su estructura, este equipo se encasilla en lo que
en el capitulo 2 se defini6 como equipo multifuncionales de
accion; la ventaja es que el tener personal de las diferentes
habilidades que se necesitan para la fabricacién del producto

les da la oportunidad de poder evaluar el proceso completo.

Equipo 5
Este equipo estd compuesto por las siguientes personas:
e (César Andino - Operador de Masas
e Lucas Suarez - Auxiliar de Nuevos Productos

e Ney Dominguez - operador de laminacién (Lider)



Marcos Galarza
David Moran
Leonardo Moran
Kelvin Garcia

Freddy Fonseca

Operador de laminacion
Operador de hornos
Operador de hornos
Operador de hornos

Auxiliar de lonas
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Este equipo por la multiplicidad de funciones por las que esta

compuesto, es al igual que el anterior un equipo multifuncional

de accion, lo que le da la amplitud para estudiar todo un

proceso de fabricacion completo.

Equipo 6

Este equipo esta compuesto por las siguientes personas:

Guido Chunga
Luis Pluas
Stalin Vallejo

Hamir Bodero

Jorge Mera

Diego Dominguez

Venancio Suarez

Moisés Pluas

Auxiliar de Produccién
Operador de hornos wafer
Operador de hornos wafer
Operador de maquina de
empaque

Operador de hornos wafer
Operador de horno wafer
Operador de maquina de
empaque

Supervisor (Lider)
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Este equipo por su estructura es un equipo natural de trabajo,
que conformado principalmente por horneros del area de wafer,

se quisieron dedicar al analisis y solucion de problemas.

Equipo 16

Este equipo esta compuesto por las siguientes personas:

e José Mera - Operador de Cubridora

¢ |van Cevallos - Auxiliar de recepcion de
cobertura

e Wimper Chichande - Auxiliar de Cubridora

e Hugo Rios - Operador de Cubridora

e Luis Molina - Operador de Cubridora

e Omar Calero - Supervisor técnico (Lider)

Este es un -equipo natural de trabajo, conformado
principalmente por operadores de cubridora para dedicarse a

dar seguimiento a mejoras en el trabajo diario.

Estos 4 equipos de trabajo se conformaron antes de generar

sus respectivas ideas de mejora.
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3.2.2 Descripcion del problema a solucionar

Equipo 1

De las reuniones de variaciones mensuales (reunion en la cual
se analizan las ganancias o pérdidas en el uso de materias de
acuerdo con la receta), se tenia como resultado que una de las
principales pérdidas de materias primas era la de aceite de
riego en uno de los productos de mayor volumen para la fabrica
Danesur. En enero y febrero del 2001 se habian perdido 850 y

1.000 kilogramos respectivamente.

Es este el problema que el equipo 1 decidié solucionar, para lo
cual se planteé el siguiente objetivo:

“Disminuir la pérdida de aceite en la bafiadora”

Equipo 5

Uno de los principales puntos de los que se ocupa el
mejoramiento continuo es la reduccion de costos. En el
proceso de fabricacion de galletas uno de los mayores gastos
que se realizan es en la compra de lonas o bandas. En la
fabrica existe un gasto anual de 150.000 USD por este

concepto.
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Este es el problema que decidié estudiar y solucionar el equipo
#5, planteando el siguiente objetivo:

“Optimizar el uso de bandas en la fabrica”

Equipo 6

Otra fuente para definir oportunidades de mejora son las
directrices de la gerencia. Una de esas directrices de este afio
fue buscar la optimizacién de la mano de obra en los procesos.
En el area de recubiertos los productos luego de ser cortados y
bafados de chocolate pasan a empacarse en una primera
envoltura o empaque individual o primario. Dependiendo del
tipo de producto a empacar, existe una distribucion diferente de
personal; el equipo 6 decidié enfocarse en esta oportunidad de
mejora para optimizar esta distribucion en estas maquinas de
empaque. El objetivo planteado fue: “Ahorrar mano de obra en

la primera envoltura de productos recubiertos”

Equipo 16

Para la fabrica Danesur la calidad sera siempre uno de los
pilares en la fabricacién de sus productos. Como control de
calidad para liberar el producto para la venta diariamente se

hace una degustacion de lo fabricado, y ésta es otra fuente de
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oportunidades de mejoras, ya que siempre se detectan
desviaciones para las cuales hay que tomar acciones. Una de
estas era que en el producto de wafer habia la presencia de

gran cantidad de cisco de galleta, la cual se queria eliminar.

El equipo 16, escogié esta oportunidad de mejora y definié su
objetivo de la siguiente manera: “Reducir la presencia de cisco

de galleta durante el cortado de obleas cremadas de wafer”

3.2.3 Solucién a implementar
Equipo 1
A partir del problema identificado, el equipo 1 comenzd a
realizar el anadlisis del proceso en linea y a identificar las

principales causas de pérdida de aceite.

El proceso de fabricacion es el siguiente: una vez que la galleta
sale del horno pasa a través de una banda por una maquina
rociadora de aceite que, por medio de unas flautas colocadas
sobre la banda realiza el bafio caracteristico de esta galleta

cracker.
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Realizando un estudio de observacion en la linea descubrieron
que al pasar la galleta de la malla de la rociadora hacia la malla
de enfriamiento existia un espacio por donde el aceite que
quedaba como residuo en la malla caia a una bandeja y se

ensuciaba.

Para determinar el impacto de esta causa realizaron un
seguimiento de dos meses (abril y mayo del 2001) para medir la
cantidad de aceite que se perdia de esta forma. Se realizé un
promedio semanal de los kilogramos de aceite por turno que se

perdian y estos fueron los resultados de la medicion:

25,5

25

24,5 Promedio = 24,4
24 -

23,5 -
23 I

22,5 : : : : : : : :

Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem
14 15 16 17 18 19 20 21 22

Figura 3.3. Seguimiento de pérdida de aceite (abril — mayo 2001)
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Con este promedio de 24,4 kilogramos de aceite perdidos por
turno al costo del kilo de aceite de 0,788 USD, nos da una
pérdida por turno de 19,22 USD. Siendo esta galleta cracker
que va banada con el aceite uno de los productos de mayor
volumen en la fabrica, la oportunidad de ahorro potencial es
considerable. Para el afio 2001 se tenia un presupuesto de
produccion de 423 turnos, lo que daba un potencial de ahorro

de aproximadamente 8.000 USD anuales.

En una reunion del equipo y mediante la técnica de la lluvia de
ideas determinaron la idea de solucién a implementar, y esta
fue la colocacion de un pedazo de plancha de acero inoxidable
de 35 centimetros de largo por 150 centimetros de ancho con
un inicio de curva por debajo de la malla, de tal manera que el
residuo de aceite caiga sobre la plancha y esté en direccion
hacia el recipiente de la banadora y se lo pueda reutilizar. En el

apéndice H se anexa el registro de la idea de mejora.

El equipo entrego la idea la ultima semana de junio del 2001; el
comité realiz6 el analisis con la matriz de priorizacién,
obteniendo como resultado una idea de prioridad 2 por su alto

ahorro con poca inversién y bajo nivel de decisién (ver apéndice
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[); el comité determiné que el departamento técnico se haga
cargo de la construccion de la plancha en un plazo maximo de 1

mes.

Impacto

Matriz de Priorizacion Idea Equipo 1

35
]
25
20 A Prioridad 2
15 +
10 | ¢

5 -

0 ; : r r

0 2 4 6 8 10
Inversion
‘ ® Impacto vs. Inversién —— Limite Prioridad 1 Limite Prioridad 2 —— Limite Prioridad 3 ‘

Figura 3.4. Matriz de Priorizacion de idea del Equipo 1

Equipo 5

La decision de abordar el problema de los altos costos por el
uso de bandas en la fabrica, fue a partir de una capacitacion en
el 2001 que se dio a un miembro de este equipo que es el
encargado de los cambios de lonas en la fabrica. Esta
capacitaciéon fue dada por un representante de Charles Walker

de Inglaterra, el proveedor de las bandas.
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Las bandas que se utilizan en la fabrica son de hilo tejido o de
poliuretano o de una mezcla de ambos dependiendo del lugar
especifico a ser utilizado (ver apéndice J), y su tiempo de vida
util varia entre 6 meses a 1 afo. Estas lonas se pueden
cambiar por algunas causas, entre éstas estan: término de la
vida util, dafio mecanico, picadura de molde, dafio por falla
operacional, presencia de hilos de lona en producto terminado.
Generalmente estas bandas pueden coserse o vulcanizarse
para volver a utilizarlas, pero en el caso de las galletas, debido
a la cantidad de grasa que llevan, las bandas se saturaban y se

imposibilitaba la vulcanizacion.

La oportunidad que se detectd en esa capacitaciéon fue la de
tener datos de temperaturas y presiones de trabajo en la prensa
calefactora para lograr condiciones de vulcanizacién en lonas
saturadas de grasa (ver apéndice J). Es asi como el equipo se
reune y decide como idea cortar los tramos buenos de bandas
ya usadas y unirlos entre si para formar una banda reutilizable
en otro lugar de la linea. El registro de la idea se presenta en el
apéndice Ky el procedimiento de vulcanizacion en el apéndice

L.
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Para esto previamente el equipo definié que se tenia que limpiar
la banda de tal manera de eliminar la mayor cantidad posible de

grasa y conseguir un empalme éptimo.

El equipo entregd la idea la tercera semana de diciembre del
2001; el comité realizé el andlisis con la matriz de priorizacion,
obteniendo como resultado una idea de prioridad 2 por su alto
ahorro con poca inversion y nivel de decision medio (ver
apéndice M); el comité dio la autorizacion para que el
encargado de lonas y aquellos que se capacitaron con él en la

vulcanizacién lleven a cabo la implantacion de la idea.

Impacto

Matriz de Priorizacion Idea Equipo 5
35
7
25 1
20 4 Prioridad 2
15 +
10 1 ®
5 -
0 r " r r
0 2 4 6 8 10
Inversion
‘ ® Impacto vs. Inversién —— Limite Prioridad 1 Limite Prioridad 2 —— Limite Prioridad 3 ‘

Figura 3.5. Matriz de Priorizacion de idea del Equipo 5
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Equipo 6
Para el empaque primario de los productos recubiertos existen
6 maquinas, de las cuales de acuerdo al volumen de produccién

y al tamafo del producto se utilizan de 2 a 4 maquinas.

Estas maquinas tienen una distribucién en linea una a
continuacion de la otra como se muestra en el apéndice N y la
distribucion de personal segun el tipo de producto era de

acuerdo a la siguiente tabla:

TABLA 3
DISTRIBUCION DE PERSONAL EN RECUBIERTOS
ANTES DE MEJORA

MILK'Y TAMBOR (6 personas)
Operador

Alimentador 4
TEMPO Y COOKIE (13 personas)
Operador

Alimentador

Recolector

e IR

Fin de linea
MINICOOKIE (17 personas)
Operador

Alimentador

Recolector

= | OO &

Fin de linea
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El equipo luego de una reunion de trabajo y observacién en
planta, determind que existia espacio suficiente para poder
realizar un movimiento de las maquinas de empaque hacia una
nueva distribucién. Junto con el departamento técnico afirmé la
viabilidad del proyecto y el equipo presentd su idea de nueva
distribucion que se muestra en el apéndice N, con lo cual la

distribucion de personal queda segun la siguiente tabla:

, TABLA 4
DISTRIBUCION DE PERSONAL EN RECUBIERTOS
DESPUES DE MEJORA

MILK'Y TAMBOR (5 personas)
Operador 1

N

Alimentador
TEMPO Y COOKIE (9 personas)
Operador

Alimentador

Recolector

=N DN

Fin de linea
MINICOOKIE (13 personas)
Operador

Alimentador

Recolector

= N| 0O N

Fin de linea
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El equipo entregé la idea la primera semana de junio del 2002;
el comité realizé6 el analisis con la matriz de priorizacion,
obteniendo como resultado una idea de prioridad 2 por su alto
ahorro con poca inversion y nivel de decision medio (ver
apéndice O); el comité delegd el trabajo de cambiar el layout al

departamento técnico en un plazo de un mes.

Impacto

Matriz de Priorizacion Idea Equipo 6

Prioridad 1

Prioridad 2

10 A Prioridad 3

o
B
R
R

Inversion

‘ ® Impacto vs. Inversién —— Limite Prioridad 1 Limite Prioridad 2 —— Limite Prioridad 3 ‘

Figura 3.6. Matriz de Priorizacion de idea del Equipo 6

Equipo 16
En las reuniones de degustacion diaria, el personal asistente
califica las muestras en 3 rangos:
e Bien dentro: cuando el producto no presenta ningun tipo
de desviacion con respecto al estandar y el producto se

libera.
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e Dentro: cuando el producto presenta una pequehia
desviacion y que el colaborador como consumidor libera
el producto.

e Fuera: cuando el producto esta fuera de estandar y el

colaborador como consumidor bloquea el producto.

Los productos de wafer estaban siendo liberados con criterio
dentro con una observacion de presencia de cisco. El equipo
16 realizé en una reunion un analisis para determinar el lugar en
donde se genera el cisco de galleta y éste era después del corte

del sanduche cremado.

Al sanduche cremado se le hacen dos cortes y después sigue
por una banda a una seccién de apilamiento para luego
alimentar a la maquina de empaque. EIl equipo hizo una
observacion en planta y luego de una reunion de lluvia de ideas

generd una solucién a implementar.

El equipo 16 se dio cuenta de que al pasar las obleas cortadas
hacia la lona de transporte y apilamiento, el cisco que lleva se
esparce por toda la zona, y continua hasta la maquina de

empaque. En el punto entre la cortadora y la lona de transporte
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existe una placa de acero inoxidable, y el equipo propuso
cambiarla por una placa de acero inoxidable pero con pequefos
orificios de tal manera que el cisco que se produce durante el
cortado de las obleas caiga y vaya directamente a las bandejas

de recoleccion (ver registro de idea en apéndice P).

Para llevar la medicion del inicio de la situacion el equipo hizo el
analisis de datos de tres meses anteriores (marzo, abril y
mayo). Los datos consistian en el niumero de lotes liberados
con criterio dentro por cisco comparados contra el total de lotes

degustados y sacar un porcentaje. La figura siguiente muestra

lo obtenido:
18 16,8
16 14,3 14,8
ER 12.9
£ 12
=
g
< 10
3
s 8
D
S
=
S 4
2
0 T T T

Marzo Abril Mayo Promedio

Figura 3.7. Seguimiento de lotes de wafer con cisco
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El equipo entregé la idea la ultima semana de febrero del 2002;
el comité realizd6 el analisis con la matriz de priorizacion,
obteniendo como resultado una idea de prioridad 1 por su alto
impacto en la calidad del producto con poca inversién y nivel de
decision bajo (ver apéndice Q); el comité delegd el trabajo al
departamento técnico de realizar los orificios en la placa en un

plazo maximo de 2 semanas.

Matriz de Priorizacion Idea Equipo 16

Prioridad 1

o
© 20 4 Prioridad 2
8
£ 15 A
10
5 -
0 " - r r
0 2 4 6 8 10
Inversion
‘ ® Impacto vs. Inversién —— Limite Prioridad 1 Limite Prioridad 2 —— Limite Prioridad 3 ‘

Figura 3.8. Matriz de Priorizacion de idea del Equipo 16

3.2.4 Seguimiento con indicador de operacion
Equipo 1
Este equipo se apoyd del departamento técnico para hacer

construir la plancha de acero inoxidable y colocarla en la linea.
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La solucion demord en implementarse aproximadamente 13
semanas debido al poco seguimiento del departamento técnico

a la empresa contratista que estaba realizando el trabajo.

Finalmente para la semana 37 se instalé y el equipo hizo el
seguimiento de las pérdidas de aceite durante 3 producciones
que se dieron en la semana 38, la semana 41 y la semana 43,

obteniéndose los siguientes resultados:

30

Promedio =244

25

20

15 A

Implantacion
de la mejora

10 -

ﬁf’romedio =0/02

0 T T T T
Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem Sem
14 15 16 17 18 19 20 21 22 38 41 43

Figura 3.9. Indicador de kilos de aceite perdidos después de la
mejora del equipo 1
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Equipo 5

La idea empezo a implantarse a inicios de este afo, habiéndose
utilizado lonas vulcanizadas en 27 lugares hasta fines de
agosto. Durante el seguimiento del funcionamiento de estas
lonas reutilizadas, el equipo determiné que el tiempo de vida util
era mucho menor que el de una lona nueva, reduciéndose a un

40% del tiempo de vida util original.

El siguiente indicador muestra la evolucion de los gastos por
lonas del 2001 al 2002, en el cual podemos ver el aporte de

dicha idea.

152.500

150.000 -

147.500 -

145.000 -

142.500 -

140.000 -

137.500 -

135.000 -
2001 2002

Figura 3.10. Evolucion de gastos por lonas del 2001 al 2002
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Equipo 6

La implantacion de la mejora en la distribuciéon del layout de las
maquinas de empaque de recubiertos se dio en el mes de Julio.
Para ello se destin6 a 2 personas del departamento técnico
durante un fin de semana para hacer el nuevo arreglo de las

magquinas. (ver figuras 3.11y 3.12).

Figura 3.11. Nueva distribucion de maquinas de empaque
recubiertos (vista frontal)

Figura 3.12. Nueva distribucion de maquinas de empaque
recubiertos (vista lateral)
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La implementacion de la nueva distribuciéon del personal se
pudo dar para todos los productos excepto para Minicookie ya
que en este producto se tenia un problema de hermeticidad y
falta de producto en caja, por lo tanto las posiciones que se

podian eliminar se mantuvieron para inspeccionar el producto.

A continuacion se encuentra un indicador que muestra por
producto la cantidad de horas mano de obra ahorradas para
envolver empaque primario acumuladas desde el mes de Julio
hasta el mes de Noviembre tomada de los reportes de

produccion de la fabrica.

6.000

426,4 100,1 5.573,4
1.12
5.000 L -
4.000 3.926.4
3.000
2.000
1.000
0 T T T T
Tempo Tambor Cookie Milk Total

Figura 3.13. Indicador de horas mano de obra ahorradas en
empaque de recubiertos (julio-noviembre 2002)
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Sin embargo, a pesar de que la mejora es evidente segun el
indicador, los informes de variaciones en el uso de horas para
todo el empaque del producto recubiertos dieron como
resultado una pérdida de 3.093 horas mano de obra. Esto se
debié a que en el segundo empaque que se realiza en una
maquina embolsadora hubo pérdidas de rendimiento altas por
paros técnicos de linea. La mejora del empaque primario se vio

afectada por la pérdida en el empaque secundario.

Equipo 16

Al igual que el equipo 1, este equipo se apoyé en el
departamento técnico para la construccion de la plancha con los
orificios, lastimosamente la construccion de la misma se atrasé
3 meses por la falta de involucramiento del departamento

técnico.

Figura 3.14. Corte de obleas wafer antes de la mejora
del equipo 16
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Figura 3.15. Corte de obleas wafer después de la mejora
del equipo 16

Se continué con la recoleccion de los datos después de la
mejora para el indicador del % de lotes con cisco en los lotes
degustados; los resultados muestran una mejora notable en la
calidad del producto, aun cuando la idea implantada no

soluciono el 100% del problema.
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Figura 3.16. Seguimiento de lotes de wafer con cisco
después de la mejora

3.2.5 Recursos utilizados
Equipo 1
En cuanto a los recursos fisicos que este equipo necesito,
basicamente estuvo lo siguiente:
e Sala de reuniones que el lider coordinaba con el
departamento de Recursos Humanos o Fabricacién.
e Balanza para medir pérdida de aceite, existente en

fabrica
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Este equipo se reunia con una periodicidad de 2 horas al mes,
lo cual nos da un promedio anual de 168 horas mano de obra

en reuniones de equipo.

En materia financiera el gasto que tuvo este equipo en implantar
la idea fue el de construir la plancha de acero inoxidable lo cual
tuvo un costo minimo de USD 30. Aunque como se indico en el
subtitulo 3.1.2, las horas en las que se reunen los equipos no
son remuneradas, se las va a cuantificar con el objeto de tener
claro cuanto cuesta el tiempo que invirti6 cada equipo. En este

caso las 168 horas cuestan USD 227 (32 USD por persona).

Equipo 5
Como recursos fisicos este equipo necesito lo siguiente:
e Sala de reuniones que el lider coordinaba con el
departamento de Recursos Humanos o Fabricacion.
e Prensa calefactora, equipo existente en fabrica
e FOIL que es el material pegante que sirve para
vulcanizar
e Bisturi, grapas.
e Espacio en la bodega de materiales para almacenar los

implementos.
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Este equipo se reunia con una periodicidad de 2 horas al mes
durante el primer semestre y 1 hora al mes durante el segundo,
lo cual nos da un promedio anual de 144 horas MO en

reuniones de equipo.

En cuanto a recursos economicos los implementos para
vulcanizar las lonas son de bajo precio dando un gasto
promedio anual de USD 50. Las 144 horas mano de obra de
las reuniones tienen un valor de USD 194 (24 USD por

persona).

Equipo 6
Como recursos fisicos este equipo necesito lo siguiente:
e Sala de reuniones que el lider coordinaba con el
departamento de Recursos Humanos o Fabricacion.
e Montacargas de fabrica para movilizar las maquinas de

empaque.

Este equipo se reunia con una periodicidad de 1 hora al mes, lo
cual nos da un promedio anual de 96 horas mano de obra en

reuniones de equipo. Ademas durante el cambio de las
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maquinas se destind a 2 técnicos por turno durante 3 turnos, lo

que nos da un total de 48 horas mano de obra en la instalacién.

En cuanto a recursos econdmicos como las horas de los
técnicos eran horas normales de trabajo no se cuantifican como
gasto para la mejora. Las 48 horas mano de obra de reuniones

tienen un costo de 65 USD (8 USD por persona).

Equipo 16
Como recursos fisicos este equipo necesité lo siguiente:
e Sala de reuniones que el lider coordinaba con el

departamento de Recursos Humanos o Fabricacién.

Este equipo se reunia con una periodicidad de 1 hora al mes, lo
cual nos da un promedio anual de 72 horas MO en reuniones de

equipo.

En materia financiera el gasto que tuvo este equipo en implantar
la idea fue el de construir la plancha de acero inoxidable con los
orificios la cual tuvo un costo minimo de USD 30. EIl costo de
las 72 horas mano de obra de reuniones fue 97 USD (16 USD

por persona).
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3.2.6 Evaluacion de los resultados. Analisis costo-beneficio
Equipo 1
Como una medicion de la implementaciéon del proyecto, en la
mayoria de los casos la evaluacion del ahorro se lo realiza en
un periodo anualizado y tomando como base el volumen y costo

presupuestado para el afio.

Para el caso del equipo 1, segun los indicadores lograron
reducir la pérdida de aceite de 24 Kilos/turno a 0 Kilos/turno.
Como se lo menciond anteriormente para el producto que se
rocia con el aceite se tienen presupuestado 423 turnos de
produccion y cada Kg de aceite cuesta USD 0,788, lo que nos
da un total de ahorro de USD 8.000. A este ahorro se le debe
restar el costo de la plancha colocada, lo cual nos da un

beneficio neto de 7.970 USD.

Equipo 5

Para este equipo, se tomdé como medicidon del ahorro lo
efectivamente generado por la reutilizacion de las lonas. Esta
cifra da 14.578 USD, sin embargo, como el tiempo de vida util

de las bandas reutilizadas se reduce al 40% el ahorro es de
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5.831 USD. El beneficio neto se obtiene restando el costo de
los materiales para la vulcanizacion que es de 50 USD,
obteniendo como resultado final un beneficio neto de 5.781

USD.

Equipo 6

Para el caso del equipo 6, se tom6é como medicion el ahorro
efectivo generado por el cambio de las maquinas durante los
meses de Julio a Noviembre, ya que para el mes de diciembre
estas maquinas iban a volver a ser cambiadas a una nueva
posicion de tal manera de tenerla en linea con la maquina

bafiadora de chocolate.

El costo presupuestado para una hora mano de obra es de 1,3

USD, y los ahorros por producto se muestran en la siguiente

tabla:
TABLA 5
CALCULO DE AHORRO POR IDEA DE EQUIPO 6
Producto Cajas Horas maq. | Posiciones | Ahorro USD
fabricadas | trabajadas | reducidas generado
Tempo 56476 981,6 4 5104,3
Tambor 13954 1120,5 1 1456,7
Cookie 4676 106,6 4 554,3
Milk 1906 100,1 1 130,1
Minicookie 7966 191,9 0 0
TOTAL 72454
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Como se indico en el punto 3.2.4 este ahorro no se reflejé en el
informe de variaciones debido a la pérdida que hubo en el
segundo empaque debido al bajo rendimiento por las paradas
técnicas de la maquina. Sin embargo, la decision del comité de
gerencia fue reconocer su trabajo debido a que contribuy6 a

que la pérdida en el empaque total de recubiertos sea menor.

Equipo 16

La idea del equipo 16 no generd ningun ahorro en efectivo que
se pueda cuantificar; es una idea calificada como cualitativa que
ayudd a mantener la calidad organoléptica del producto segun
el informe del jefe de Aseguramiento de la Calidad. Esta idea
aun cuando no generaba ahorros cuantificables era una idea de
prioridad 1 ya que la calidad es uno de los pilares para la

compaidia.

En la tabla 6 se resume este analisis costo-beneficio de los
equipos. Es importante tomar en cuenta también lo invertido
por el equipo en tiempo de reuniones aun cuando no se lo esté

remunerando. La tabla 6 incluye también estos costos
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RESUMEN DEL ANALISIS COSTO-BENEFICIO

Saldo
Costo | Beneficio | Saldo COSt.O por Lrelige
reuniones costo
reuniones)
Equipo 1 30 8.000 7.970 227 7.743
Equipo 5 50 5.831 5.781 194 5.587
Sin
Equipo 6 0 beneficio 0 65 - 65
neto
Equipo 16 | 30 | Cualitativo - 97 -

3.2.7 Reconocimiento al Equipo

Con el fin de motivar, reforzar y reconocer el esfuerzo de toda la
fabrica en el proceso de mejora continua, se realizé al fin de
cada afio 2001 y 2002 lo que se denomind “Fiesta de Mejora
Continua”, en la que se aprovechd para dar a conocer los
resultados globales del proceso, premiar con pequeios
recuerdos como diplomas y relojes al personal que estuvo
involucrado en los trabajos en equipo aun cuando no hayan
alcanzado ningun logro, y reconocer segun el procedimiento de
premiacion a los equipos que alcanzaron logros en sus
proyectos de mejora. Los gastos de esta fiesta son financiada

con los ahorros generados por los equipos de mejora segun el

procedimiento de premiacion.
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Figura 3.17. Fto de equipo prémio enla
fiesta de mejora continua 2001

Con respecto a los equipos analizados en esta tesis, sus

respectivos logros fueron publicados en las carteleras (ver

publicacién del equipo 16 en el apéndice R) de la fabricay en la

fiesta fueron premiados econémicamente en bonos de acuerdo

al procedimiento de premiacion de la siguiente manera:

TABLA 7
RECONOCIMIENTO ECONOMICO A LOS EQUIPOS
Equipo Bono por persona USD
Equipo 1 250
Equipo 5 120
Equipo 6 100
Equipo 16 30
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Comparando la tabla 7 con los datos que se mostraron en el
punto 3.2.6, el reconocimiento que cada uno de los miembros
de los diferentes equipos recibidé fue mayor al costo del tiempo

invertido por cada uno de ellos en las reuniones.

3.3 Comparacién del desempeiio de los equipos de trabajo

3.3.1 Matriz de evaluacion
Para evaluar el desempefio de los equipos de trabajo y
compararlos entre si, se creé una Matriz de evaluacion (ver
figura 3.18) que es un grafico de dispersion en donde se coloca

en forma de puntos la calificacion para cada uno de los equipos.

Como todo grafico de dispersién, la matriz consta de dos ejes.
En el eje de las x, esta la escala de calificacion de Fondo, que
es un criterio en el que se evaluan un conjunto de parametros
que miden el seguimiento y resultados de los proyectos de
mejora de los equipos y su impacto en la compafia. En el eje
de las y, esta la escala de Forma, que es un criterio en el que

se evalua un conjunto de parametros que miden la aplicacién de
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la metodologia y el involucramiento del equipo de trabajo en el
proceso de mejora continua. Esta colocado sobre el eje y de la

matriz.

Los parametros que se evallan en la escala de fondo son:

e Impacto de la idea: Es el impacto que la idea tiene en la
empresa de acuerdo a la matriz de priorizacién.

¢ Andlisis del proceso con indicadores: Mide si el proyecto
tuvo un buen seguimiento con indicadores de operacion.

e Logro del objetivo: Mide el alcance de los objetivos del
proyecto.

e Proyecto de exportacién: Determina si es un proyecto
que se puede presentar como benchmarking para otras

fabricas de Anglo.

Los parametros que se evaluan en la escala de forma son:

e Participacién del equipo: Mide el involucramiento del
equipo de acuerdo al numero de ideas presentadas en el
afo.

e Tiempo dedicado a reuniones de equipo: Mide el tiempo
dedicado al proceso a través de las reuniones de equipos

anuales.
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e Aplicacion de técnica de solucion de problemas: Mide la
aplicacion de la técnica de solucién de problemas en el
trabajo de equipo

e Aplicacién capacitacion técnica: Mide la aplicacion de la
capacitacién técnica proporcionada a los miembros del

equipo.

La calificacion de cada uno de estos parametros esta dada en
una escala de bajo, medio y alto, donde para a cada escala le
corresponde en porcentaje el 33%, 67% y 100% de la
calificacion respectivamente. Para la calificacion total del
criterio Fondo o Forma se toma el promedio simple de los
porcentajes de sus respectivos parametros. El criterio se
califica como Sobresaliente si la calificacion es mayor a 80%,
Satisfactorio si esta entre 80% y 50% y Deficiente si es menor
de 50%. A continuacion se muestran las tablas de la escala

para la calificacion de los parametros.

TABLA 8
ESCALA PARA EVALUACION DE PARAMETROS DE FONDO
Bajo Mediano Alto
[33%] [67%)] [100%]
Impacto de la idea Idea de prioridad 3 Idea de priordad 2 Idea de prioridad 1
Anadlisis del proceso con indicadores No se utilizé Medial\na'aplicacién o Bueng aplicacién Blee
indicadores indicadores
Logro del objetivo No se logro el objetivo | Se logré parte del objetivo Se logro el objetivo
L Proyecto aplicable sélo a Proyecto para ofrecer a
Proyecto de exportacién Danesur ) otras fabricas de Anglo
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TABLA9
ESCALA PARA EVALUACION DE PARAMETROS DE FORMA
Bajo Mediano Alto
[33%] [67%] [100%]
Participacion del equipo en el proceso 0 ideas 1-5 ideas > 6 ideas

Tiempo dedicado a reuniones de equipo

< 72 horas MO anuales

72-144 horas MO anuales

>144 horas MO anuales

Aplicacién de técnica de solucion de|
problemas

No la utilizé

Mediana aplicacion de la
metodologia

Utilizacion de todos los
pasos de la metodologia

Aplicacion de capacitacion técnica

La idea no proviene de los
contenidos de una
capacitacion

La idea proviene de los
contenidos de una
capacitacion

3.3.1 Conclusiones de la comparacion

Esta matriz se aplicé a los 4 equipos estudiados en esta tesis;

sus calificaciones detalladas individuales se presentan en el

apéndice S y la grafica consolidada de cada equipo se muestra

a continuacion.

Matriz de Evaluacion
100
8 @ Equipo 5
@ Equipo 1

© 60 @) Equipo 6 @ Equipo 16
E
(<]
w

40

20

0 T |
0 20 40 60 80 100
Fondo

Figura 3.18. Matriz de evaluacion de los equipos
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Equipo 1

Este equipo obtuvo una calificacion de 75% (satisfactorio) en la
escala de Fondo, fundamentalmente por su buen analisis del
proceso con indicadores y por el logro completo de su objetivo,

aun cuando la idea sélo es aplicable para la fabrica Danesur.

En la escala Forma obtuvo una calificacion de 66,7%
(satisfactorio), en donde su mayor aporte en este criterio fue por
ser el equipo que mayor tiempo le dedicé a reuniones de
equipos de mejora (2 horas al mes promedio), con una
participacion media en el proceso habiendo presentado 2 ideas
durante el afo. La aplicacién de la técnica para solucion de

problemas para todos los equipos se consideré como mediana.

Equipo 5

Este equipo obtuvo una calificacién de 75% (satisfactorio) en la
escala de Fondo, basicamente porque su idea implantada
puede ser presentada como proyecto de benchmarking para
otras fabricas de Galletas de Anglo Food Company; ademas
tuvo una aceptable medicidén con indicadores y un cumplimiento

parcial de sus objetivos.
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En la escala Forma obtuvo una calificacion de 83,3%
(sobresaliente), siendo la mejor entre los 4 equipos. Esta alta
calificaciéon se debe a que el equipo aprovecho la informacién
impartida en una capacitacién para generar la idea, y también

porque este equipo generd 8 ideas durante este afio.

Equipo 6

Este es el equipo del menor desempefio en las dos areas entre
los 4 equipos analizados. Obtuvo una calificacion de 58%
(satisfactorio) en la escala de Fondo, debido a que su objetivo
fue cumplido parcialmente ya que su ahorro fue afectado por la
pérdida del empaque secundario de recubiertos. Ademas es

una idea que sélo aplica para este proceso de Danesuir.

En la escala Forma obtuvo una calificacion de 58,3%
(satisfactoria), teniendo una participacion media del proceso con
4 ideas presentadas durante el afio, con un promedio de 1 hora

de reunion de grupo al mes.

Equipo 16
Este es el equipo que tuvo la mayor calificacion en la escala de

Fondo entre los 4 equipos analizados, 91,7% (sobresaliente).
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Fundamentalmente porque su idea fue de primera prioridad por
su alto impacto para la calidad de la fabrica. Ademas tuvo su
implantacion tuvo un buen seguimiento con indicadores, y por
ultimo este proyecto puede ser ofrecido para benchmarking

para otras fabricas del grupo.

Sin embargo en cuanto a forma, tuvo una calificacion baja de
58,3% (satisfactorio), debido a que su participacion en el
proceso fue media con sélo 2 ideas presentadas durante el afio

y con un promedio de tiempo de reuniones de 1 hora al mes.



CAPITULO 4

4. RESULTADOS GLOBALES DEL PROCESO EN

FABRICA

4.1 Evaluacion de los resultados

Durante los dos afios que lleva la metodologia de mejora continua

implantada en la fabrica Danesur, la gerencia de la fabrica 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 o = o — * o/ — o/ —
equipos de mejora 25% =120 |25% =143 *| 35% =200 | 36% = 205
# |deas generadas - 62 - 117
# ldeas culminadas - 15 - 16
# |deas en proceso - 12 - 28
# Ideas en espera de
. - 0 - 14
aprobacion
Ahorro sobre el costo de 0,2% = 0,16% = 0,2% = 0,12% =
produccion 40000 USD | 35600 USD | 50000 USD | 30450 USD

* Al inicio del 2001 cuando se plante6 el objetivo de personal involucrado en equipos
habia una plantilla de 480 personas. Al final del 2001 ésta se incremento6 a 572.
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Haciendo un analisis de los resultados presentados en la tabla 10, se
puede observar que el objetivo de la fabrica planteado para el 2001 y
el 2002 en cuanto a “personal involucrado en equipos de mejora
continua”, se cumplié satisfactoriamente con un incremento de un
43% en el numero de participantes en el proceso de un ano a otro.
Ademas los equipos que se inscribieron en el 2002 en su mayoria
fueron equipos multifuncionales de accion con miembros de las
diferentes areas: Fabricacion, Técnico y Aseguramiento de la

Calidad.

Sin embargo, en lo que se refiere al “ahorro sobre el costo de
produccion”, no se cumplié con el objetivo del 0,2% en ninguno de los
dos afios, aun cuando el ahorro para ambos afios fue considerable.
Se observa un decremento del impacto econdmico del proceso entre

el 2001 y el 2002.

En cuanto al indicador de “ideas generadas” el incremento de un afio
a otro es de 89%; sin embargo, a pesar de este gran incremento en la
generacion de ideas, la cantidad de “ideas culminadas” en cada afo
fueron casi las mismas (15 en el 2001 y 16 en el 2002). De estas
ideas culminadas, sélo el 33% en el 2001 y el 25% en el 2002 fueron

las que mejoraron significativamente el costo y generaron los ahorros
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minimos 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 caracter 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.

Tipos de ideas culminadas 2001

7%

33%

@ Ahorros > 2000 USD m Ahorros < 2000 USD O Cualitativas 0 Nuevos productos

Figura 4.1. Tipos de ideas culminadas en el 2001

Tipos de ideas culminadas 2002

13%

25%

25%

37%

@ Ahorros > 2000 USD m Ahorros < 2000 USD 0O Cualitativas 0O Nuevos productos

Figura 4.2. Tipos de ideas culminadas en el 2002
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Para ilustrar bajo una misma base de comparacién la situacion del
estatus de las ideas para cada afio 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 afo.

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

2001 2002

% ldeas culminadas 24% 14%

% ldeas en proceso 19% 24%

% Ideas en espera de 0% 12%
aprobacién

% ldeas rechazadas 57% 50%

Total de ideas generadas 100% 100%

En la tabla 11 se puede observar que del total de ideas generadas
para cada afo, hay una disminucion en el porcentaje de ideas
culminadas, mientras que las ideas en proceso y en espera de
aprobacion aumentaron en su porcentaje; ademas, en promedio mas

de la mitad de las ideas han sido rechazadas.

A partir de este analisis se plantean las siguientes 5 hipotesis cuya
comprobacion se hizo a partir de una encuesta (ver formato y
resultados en el apéndice T), la que se realizé a todos los miembros

de los equipos de mejora.
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Hipotesis 1

“‘El aumento en el numero de personas involucradas y de ideas
generadas indica que el personal se encuentra aun motivado para
participar en el proceso y el sistema de premiacion o reconocimiento

ayuda a mantener esta motivacion”.

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

e Sistema de reconocimiento (pregunta 8)

Comprobacion de la hipétesis:

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 esta “parcialmente motivado con la mejora
continua”, comprueban la primera parte de la hipétesis numero 1. La
pregunta 8 que muestra que el 82% de los encuestados piensan que
el sistema de premiacion “motiva” para la generacion de ideas,
terminan de comprobar la primera hipotesis planteada. Ademas, en
los comentarios adicionales se pide revisar el sistema de premiacion y

evaluar otro tipo de motivacion.
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La tabla 12 muestra, como informacién adicional, el dinero invertido
por la fabrica 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 2179 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, mas
aun cuando este sistema de reconocimiento mantiene la motivacion

como lo indican los resultados de la encuesta.

Hipotesis 2
“El retraso en el proceso de analisis y los obstaculos en la
implantacion de las ideas de mejora pueden afectar la motivacion del

personal en el proceso de Mejora Continua”.
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Variables a medir:
e Retraso en el proceso de andlisis de ideas (pregunta 5)
e Obstaculos para la implantacion de ideas (pregunta 7)

e Obstaculos para el trabajo en equipo (pregunta 6)

Comprobacion de la hipétesis:

La pregunta 5 muestra que aun cuando un 55% de los encuestados
piensa que el sistema de recoleccion de ideas es “bueno”, existe un
considerable 27% que piensa que es “regular’; de éstos ultimos una
de las observaciones fue que la demora en la respuesta para
aprobacion causa desmotivacion. Para corroborar esta observacion
se investigd en la base de datos el tiempo que existe entre la
presentacion 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.

Tiempo entre presentacion de idea y respuesta del
comité (ideas 2002)

50%

] 39%
o 40%
2 31%
$ 30% -
g 20%
L ° 10% 12%
° 8%
2
0% T T T
Maximo 2 De 2 De1mesa Masde2 Enespera
semanas semanasa 2 meses meses de prueba
1 mes para
aprobacion

Figura 4.3. Tiempo entre presentacién de idea y respuesta del comité
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En la figura 4.3 se muestra que solo el 31% de las ideas son
respondidas en el tiempo que indica el procedimiento de gestién 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, indicé 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 analisis previo y en la mayoria de los casos el equipo no ha
justificado bien la idea y tiene que corregirla y se demoran en este
proceso; indicé ademas que no se contabiliza el tiempo entre la ultima

entrega de la idea y la respuesta del comité.

Del 12% que corresponden a 14 ideas en espera de prueba para
aprobacion, 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 estan esperando por estas pruebas desde julio.

Otra de las observaciones realizadas en esta pregunta fue que debe
existir una mejor comunicacion del resultado del analisis del comité

porque no se sabe bien por qué son rechazadas las ideas; por esta
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razon 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 obstaculos que los encuestados
consideraron como mas incidentes para la implantacion de sus ideas
fueron: falta de seguimiento de la idea por parte del equipo, falta de
recursos econémicos 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 lideres en el desarrollo

de sus proyectos.

En la pregunta 6, los encuestados indicaron como los obstaculos mas
importantes para el trabajo en equipo los siguientes: dificultad para
coordinar fechas de reunion, falta de involucramiento de los miembros
del equipo y ausentismo de los miembros a las reuniones. Ademas
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.
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Del analisis de las preguntas 5, 6 y 7 se comprueba entonces la
hipétesis numero 2, sin embargo la causa del retraso en el analisis 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 percepcion que el personal tiene acerca de la falta de

apoyo de los jefes y lideres, en especial del departamento técnico.

Hipotesis 3
“La capacitacién para los miembros del equipo no es suficiente para
que ellos encuentren soluciones a los problemas y las implanten

rapidamente”.

Variable a medir:

e Capacitacion (pregunta 4)

Comprobacién de la hipétesis:

La pregunta 4 muestra que un 62% de los encuestados piensan que la
capacitacion es “suficiente”, pero existe un 23% que piensa que es
“insuficiente” y sus principales comentarios fueron que la capacitacién
es poca, muy rapida y esporadica, ademas de que necesitan que se
los capacite sobre las necesidades de mejora de la fabrica. Aunque

con estos resultados la hipotesis 3 no se comprueba, sin embargo se
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debe tomar en cuenta a este 23% que percibe que le falta

capacitacién para la implantacién de sus ideas.

Hipdtesis 4
“‘Los miembros del equipo desconocen las oportunidades de mejora

sustanciales por lo que generan ideas poco incidentes”.

Variable a medir:

e Conocimiento de objetivos de mejora (preguntas 2 y 3)

Comprobacién de la hipétesis:

La pregunta 2 muestra que un 46% de los encuestados conoce
plenamente los objetivos de la fabrica mientras que un 53% los
conoce mas o menos. En la pregunta 3 se tiene que un 60% conoce
plenamente los objetivos de su area mientras que un 39% los conoce
mas o0 menos. En general, el procedimiento de mejora continua indica
que los objetivos de la fabrica 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
capacitacion en las necesidades de mejora de la fabrica, comprueban

la hipétesis numero 4.
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Hipodtesis 5
“La inadecuada comunicacién entre la administracion y los equipos
hace que éstos no se enfoquen en las oportunidades de mejora

sustanciales”.

Variable a medir:
e Comunicacién entre la administracion y equipos de mejora

(pregunta 9)

Comprobacioén de la hipétesis:

La pregunta 9 indica que el 65% de los encuestados piensan que la
comunicaciéon en el proceso de mejora continua es “buena”, y existe
un 17% que piensa que es ‘regular’, entre cuyas observaciones
estuvo que se deberia se informar sobre proyectos ya planeados para
no repetirlos, ademas que existe una falta de comunicacién de parte
de los lideres. Aun cuando existen estas falencias, la hipétesis 5 no

se comprueba.
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4.2 Recomendaciones para la metodologia y su plan de accion para
el siguiente afio
Del analisis de la encuesta y la comprobacién de las hipotesis, 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 lideres. Este es el principal
problema detectado, ya que si existe motivacion en el personal
pero no hay una buena presentacion de ideas y seguimiento de los
proyectos es porque no se tiene una buena guia. Esto influye
directamente en los demas puntos débiles del proceso, por
ejemplo, falta de justificacion de las ideas, no enfocar ideas en
oportunidades de mejora sustanciales, apoyo, etc.

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

3. Falta de agilidad y comunicacién en la gestion de ideas.

4. Falta de apoyo de los jefes

5. Obstaculos de trabajo en equipo, como dificultad en horario de

reuniones y espacio para las mismas.

Ademas en la estructura de la metodologia se observa como una

falencia la falta de un paso final en el cual se evalue al proceso y a las
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personas involucradas y se permita tomar acciones correctivas o
nuevas estrategias. Es recién después de dos afios, con la encuesta

realizada cuando se evaluo por primera vez la metodologia.

También a partir del analisis 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
motivacién del personal, involucramiento de los lideres, que deben ser

medidos y evaluados para mantener vivo el proceso.

Como recomendacion a la metodologia para fortalecer cada uno de

estos puntos se propone el siguiente plan de accion:

1. Falta de involucramiento de los lideres

e Incluir a los lideres de mejora continua en el plan de
premiacion de las ideas

¢ Realizar talleres de capacitacion con casos a analizar para
el adiestramiento en técnicas de interpretacion de
informacion, deteccion de problemas cronicos y solucién de
los mismos

e Explicar en los talleres forma para justificar los proyectos de

mejora
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Explicar causas generales de rechazo de ideas
Evaluacion semestral al lider 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 fabrica tomadas de los
indicadores (responsable el facilitador de Mejora Continua)
Establecer responsables de cartelera por éarea que
especifiquen estas oportunidades de mejora para su area
Informar en cartelera sobre los trabajos o proyectos ya

previstos en la fabrica

3. Falta de agilidad y comunicacion en la gestion de ideas

En los talleres para lideres explicar la forma de presentacion
y justificacion 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 medicion del tiempo desde

que la idea es presentada por primera vez hasta que esté
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lista para ser llevada a aprobacién por el comité, y desde
este momento hasta la respuesta del comité.

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

Utilizar los resultados de la matriz de priorizacién de ideas
como parametro de premiacion para las mismas.

Creacion de premiacion a la mejor idea de Calidad,

Seguridad y Servicio

4. Falta de apoyo de los jefes

Corresponsabilidad del jefe de area en la idea aprobada
para implementacion. Que al ser aprobada la idea, su
culminacién forma parte de sus objetivos del afio
Comunicacién entre un miembro del comité de gerencia con
el equipo para la retroalimentaciéon en la aprobacién de la
idea

Incluir a los lideres de mejora continua en el plan de

premiacién de las ideas

5. Obstaculos del trabajo en equipo

Realizar y comunicar un procedimiento para la utilizacion de

las nuevas salas de reunion de la fabrica
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e Utilizar la hora de empalme para reunién de equipos de
mejora

e En las salas de reuniones colocar informacion con la
metodologia de solucién de problemas

¢ Implantar la matriz de evaluacion de equipo semestralmente

6. Estructura de la metodologia
¢ Incluir en el esquema de la metodologia un ultimo paso que

se llame “Evaluacién del proceso”

Objetivos
Evaluacion del - feelsc:::;
proceso
Estandarizacion M C Equipos
de mejoras de Trabajo

Reconocimiento ¥ ,

Y Comunicacién Implantacién

Figura 4.4. Esquema propuesto para la metodologia
de Mejora Continua
e Usar la encuesta como técnica para evaluar el proceso al
inicio y fin del afio y comparar los resultados
e Crear el indicador de “grado de motivacion del personal’, el

cual sera tomado en porcentaje a partir de la encuesta
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(como fue realizado en el capitulo 4) y calculado al inicio y
fin de cada afo.

Crear el indicador de ‘“involucramiento de los lideres”,
calculado semestralmente, tomando en cuenta la evaluacion
del personal al lider y el numero de ideas culminadas por
lider

Crear el indicador de “numero de problemas crénicos
identificados versus solucionados” y calcularlo

mensualmente



CAPITULO 5

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Al finalizar esta tesis y después del analisis de los resultados obtenidos
en la implantacion de la metodologia sistematica de mejora continua en la

fabrica Danesur, se puede concluir lo siguiente:

1. El mejoramiento continuo se logra a través de todas las acciones
diarias, por pequefias que éstas sean, que permiten que los procesos
y la empresa sean mas competitivas en la satisfaccion del cliente. Sin
embargo, es necesario que estas acciones estén canalizadas por
procedimientos que integren de forma légica el trabajo en equipo y el
uso de técnicas apropiadas para ello, es decir por una metodologia
sistematica, que ayude a la empresa establecer y mantener la cultura

de mejoramiento continuo en todas sus operaciones.



136

2. Para el desarrollo de una metodologia 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 motivacién en el mismo.

3. En la fabrica Danesur, un factor importante que ha ayudado a la
implantacion y desarrollo del proceso ha sido la designacion de un
facilitador de mejora continua a tiempo completo dedicado a

estructurar y dar sostenimiento al proceso.

4. La definicion de objetivos de la empresa y la comunicacion de éstos al
personal a través de apropiados indicadores claves de operacion,
mostrando las oportunidades de mejora sustanciales, es un elemento
clave para el éxito de cualquier metodologia de mejora continua. En la
fabrica Danesur, el no tener claro estas oportunidades de mejora, hizo
que los resultados econdmicos del proceso no alcanzaran las metas

propuestas.

5. La capacitacion 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.
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6. La comunicacién y retroalimentacion clara de parte de la
administracion hacia el personal, hace que éste no perciba una falta
de atencién a sus ideas y puede ayudar a mejorar en la justificaciéon o
redireccionamiento de las mismas, punto débil que se vio en el analisis

de la implantacién de la metodologia en la fabrica Danesur.

7. En los equipos de mejora es importante el papel de los lideres para
que el trabajo de equipo sea mas efectivo. La falta de involucramiento
de los lideres de equipo fue el principal problema detectado en el
proceso de la Fabrica Danesur, ya que existe motivacion en el
personal pero no hay una buena presentacion de ideas y seguimiento

de los proyectos debido a que no tienen una buena guia.

8. Una metodologia 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 fabrica
Danesur de dar un incentivo econdmico a los miembros del equipo de
acuerdo al resultado logrado, segun la encuesta realizada, les ayudo a

mantener la motivacion del personal.
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9. La estructura de la metodologia de mejora continua en fabrica
Danesur, tiene como falencia el no contener un paso final en el cual se
evalue al proceso y a las personas involucradas y se permita tomar
acciones correctivas o nuevas estrategias. En la figura 5.1 se muestra

el esquema utilizado por la fabrica.

Objetivos
Estandarizacion mmm)>,  Gestion
de mejoras de Ideas
Reconoci.mierll'to Equipos
Y Comunicacion : de Trabajo

Implantacién

Figura 5.1. Esquema de la metodologia de
mejora continua usada en Danesur

Por ultimo, a manera de recomendacion para alguna persona que quiera
investigar acerca de este tema o alguna empresa que se decida a
implantar alguna metodologia sistematica de mejora continua, se plantea

lo siguiente:

1. Tomar en cuenta el diagrama con los requerimientos previos antes de
la implantacion de la metodologia que se desarroll6 en el capitulo 2 de
esta tesis a partir de los principios basicos necesarios para el éxito del
proceso. Es importante no saltarse ningun paso porque pueden

quedar vacios que mas tarde hagan fracasar el proceso.
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Desarrollar un plan de capacitacién de acuerdo a las necesidades de
la empresa y los empleados, pero siempre contemplando dentro de él
la creacién del sentido de urgencia para mejorar constantemente.

Esta es la base para el mejoramiento continuo.

La alta administracion y la administracion media debe ayudar a
enfocar al personal en cuales son las oportunidades de mejora

sustanciales de la empresa.

Para un plan de trabajo en equipo, buscar personas con capacidad de
liderazgo y proporcionarles una formacion adecuada para que ellas
ayuden a guiar al equipo a la consecucién de los objetivos y a

mantener la motivacién en ellos.

Contemplar en la estructura de la metodologia un sistema de
reconocimiento que permita mantener la motivacion del personal en el

proceso y aumentar la generacion de ideas y proyectos de mejora.

La alta administracion de la empresa debe demostrar al personal que
esta completamente comprometida con el proceso de mejora continua
y para ello se recomienda establecer adecuados canales de

comunicacion.
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7. Una vez implantado el proceso, evaluar el mismo con una periodicidad
minima de un afo, analizando ademas de los indicadores planteados
por la fabrica Danesur, el grado de motivacion del personal y el
involucramiento de los lideres. De esta manera se pueden tomar
acciones correctivas a tiempo, en caso de necesitarse. En esta
evaluacion se debe tomar en cuenta la opinion tanto de los jefes como

del personal involucrado.

8. Del analisis de la metodologia en fabrica Danesur se propone el

siguiente esquema que incluye la fase de evaluacion:

Objetivos

Evaluacion del ) dGelsdtién
proceso \e eas

Estandarizacion ﬂ M C l Equipos

de mejoras de Trabajo

Reconocimieb ’

Y Comunicacion Implantacién

Figura 5.2. Esquema propuesto para la metodologia
de Mejora Continua
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APENDICE A

REGISTRO DE IDEAS DE MEJORA

'{] Mc } DANESUR

<

Nombre del grupo: Participantes:

Lider de grupo:

Area:

Fecha: Tema:

Objetivo:

Situacion actual: Situacion propuesta:
Ventajas de propuesta: Desventajas de propuesta:
Analisis Costos/Beneficios: Conclusion/observaciones:

FIRMA GERENTE FABRICA FIRMA JEFE INMEDIATO FIRMA LIDER GRUPO



APENDICE B

MATRIZ DE PRIORIZACION DE IDEAS

a) Priorizacion de ideas.

Impacto
Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto Subtotal
[1 Punto] [2 Puntos] [3 Puntos] [4 Puntos] [5 Puntos] Impacto
1 Pay back 0
2 Performance 0
3 Calidad 0
4 Higiene 0
5 Seguridad 0
6 Ecologia 0
7 Personal involucrado 0
8 Impacto adicional 0
[ Total Impacto: 0
Inversion Requerida
Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto Subtotal
Monto
9 Monto 0
Dentro Pres. Gerencia Presidencia Subtotal
[1 Punto] [3 Puntos] [5 Puntos] Autorizacion
10 Autorizacién 0
Total Inversion: 0
b) Grafica de priorizacion.
Matriz de Priorizacion
35
30 -
Prioridad 1
25 A
e .
o 20 - Prioridad 2
©
g— 15
~ 10 -
5 |
0 . T T T T
0 2 4 6 8 10
Inversion
® Impacto vs. Inversiébn = == Limite Prioridad 1 Limite Prioridad 2 ==L imite Prioridad 3




Seguimiento de Ideas de los Equipos de Mejora

Continuar en
implantacion de idea

CUADRO EFECTIVO HASTA NOVIEMBRE 15 DE 2002

3

En espera de prueba o
aprobacion

Idea no Idea

aprobada

culminada

MC

H/

=
2

FECHAS - SEGUIMIENTO

=N

N

wW

~

o)

10

Nombre o
namero del o - - o
equipo Presentacion A[1a||5|s » Anallsts’en Aprobacion Puesta en marcha
TEMA Participantes Idea Previo-comité Comité Resultados
Equipo 19 |Reducir costo en uso de fundas C.Duenias, J.Reyes Idea culminada R.Alva- | Espera | Proximo| Arranca
Renovacion |Poly, reduciendo las medidas J. Chele, H. Morocho E seguimiento rez |de mues| pedido | segui- Reduccion de
2002 J.Avilés, R.Figueroa E: E efectivo muestra | tra para [Nov.con | miento 4 centavos por
Lider G. Giraldo Nov.01 - Feb.02 y Interior | nuevas | en Dic funda Poly
Hugo Delgado febrero 05/01 | febrero 06/01 Julio 19/07 costeo | Gallet. |medidas| 2001
Equipo 10 |Evitar desperdicio de harina que R.Hesney Idea culminada Se esta | Se rea- | Seguim. Reduccioén de
VIFOCH cae al piso cuando se vacian los E.lzquierdo, S. Orrala E E ﬂ seguimiento haciendo| lizara pen- pérdida de
Lider sacos en el pozo neumatico N.Franco, J.Briones | efectivo cotiza- | modific.| diente harina en
Carlos Carvajal febrero 01/01 | febrero 06/01 | febrero 14/01 Nov.01 - Mar.02 cion [ en Oct. el pozo
Equipo 21 Nuevos sabores de wafer A.Washbrum Se lanzo el Estudio | En pro- | Produc.| Yase Felicidades
Lider W afer frutas: Primer sabor L. Zambrano, E.Santos E E ﬂ en la primera acepta- | ceso el | aproba | lanz6 ya se lanzo
Jaime presentado manzana F.Camparfia, W. Calle . semana de Julio cion de | Registro| do. Por al al mercado
Vinces E. Toala,A. Sanchez febrero 10/01 | febrero 14/01 | febrero 21/01 iSUERTE! mercado| Sanit. | producir|mercado| Ver evolucion
Equipo 6 Aumentar eficiencia de hornos G.Chunga, J.Mera Sistema que ya Pendien-| abr-30 |Listas Efic. Flautas se estan
wafers. Fabricando flautas S.Vallejo, L.Plua E E ﬂ existia anteriormente te fabri- [entregan [las de acum. utilizando, cola-
Lider dosificadoras de pasta, para H.Bodero, ' se reactivara. cacion las los 3 hasta boran con la efi-
Moises Pluas |reemplazo cuando se tienen que D. Dominguez se tomara en cuenta de las | flautas |hornos Oct. ciencia del area
limpiar mayo 02/01 mayo 07/01 mayo 9/2001 iniciativa del equipo flautas 82% No es premiable
Equipo 20 |Nuevo formato de galleta: W. Cerezo; T. Romero Marketing aprobo Estudio | Queda |En desa- Se lanzé al
Lider Coco PI 30g M.Palacios; J.Sibambe ﬂ m ﬁ nuevo producto, acepta- | parael | rrollo el mercado. Ver
Guillermo E. Lozano; F.Coronel | seguir adelante cionde | 2002 arte la evolucion
Murillo D.Hidalgo; M. Castelo mayo 11/01 mayo 14/01 mayo 16/01 con testeo mercadojcomo NP Felicidades!
Equipo 14  |Optimizar el empaque de Tango J. Rosado, D. Moran, Pendiente insta- Pendien | En pro- | Instala-
Lider 100 Und. Utilizar un solo carton L. Mera, J.Soledispa E E m laciéon del contador te el con|cesode | doen
Pedro Infante [con divisiones internas, en lugar J. Banchén, J. Tello, de unidades y tador de| instala- Juna maq.
y de 4 cartones unidos con cinta N. Carrasco, V.Tobar reforma de cartéon unidades| cioén el | en eva-
Raul Alvarez H.Rios junio 07/01 junio 15/01 junio 27/01 Técnico/R. Alvarez contador| luacion
Equipo 2 Adaptar malla para guia de A. Palma, A. Cedefio Idea culminada Por insta{ Pendien [Se instalo Facilité tarea
Lider paquetes en Corazza de Ricas J. Largo, R. Cuenca ﬂ m ﬁ seguimiento larse en | te insta- |en Mayo de maquinista
Xavier Caja F. Salinas, . realizado semana | lacién |Seguim. evita caida/atasco
Lopez J.Tenempaguay julio 12/01 julio 15/01 julio 19/01 de Mayo/02 - Jul/02 del 15/04 M.Feiod|3 meses de paquetes
Equipo 5 Aumentar recuperacion de C. Andino, L.Suérez Se aumento recupe- Se ini- | Segui- | Segui- |Pendient Culminada
Lider sacos de harina en PB Sal y N. Dominguez, L.Moran E E ﬂ racion de sacos en ciaa | miento | miento | revision | pero se continua
Vinicio aprovechar hora de empalme M.Galarza, M.Andrade . PBSal, pero se redujo partir de hasta | calculos| con proyecto en
Escandon [para aumentar recuperacion D.Moran, K.Garcia julio 27/01 julio 31/01 ago-02 en el global. 0 USD jun-01 | jul-01 [ oct-01 |e informe] Idea #68

7
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Seguimiento de Ideas de los Equipos de Mejora

Continuar en
implantacion de idea

CUADRO EFECTIVO HASTA NOVIEMBRE 15 DE 2002

3

En espera de prueba o
aprobacion

Idea
culminada

Idea no
aprobada
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FECHAS - SEGUIMIENTO

Nombre o
namero del o - - o
equipo Presentacion APaI|S|s » Anallsts’en Aprobacion Puesta en marcha
TEMA Participantes Idea Previo-comité Comité Resultados
11 Equipo 10  |Mejorar sistema de retorno de R.Hesney, P.Vélez Técnico realizara Enestu-| Se
VIFOCH recortes en L6, para galletas E.lzquierdo, S. Orrala E E El adecuacion para dio mejor|  hara
Lider Daysi y Daysi sabores N.Franco, J.Briones resolver el opcion | cambio
Carlos Carvajal nov-01 nov-01 ene-02
23 Equipo 6 Reducir tiempos de down time, G. Chunga, L. Plua En
aumentar capacidad en W afer S.Vallejo, H. Bodero E E Hacer seguimiento proceso
Lider Unificando labores de limpieza y J. Mera, D. Dominguez m tres meses desde
Moises Pluas |cambios de formato J. Cornejo y evaluar sobre el Sept
ene-02 ene-02 feb-02 85% de eficiencia 2002
24 Equipo 6 Mejorar sistema de caida de G. Chunga, L. Plua Valido a| Técnico No se atascan
obleas cremadas a la salida S.Vallejo, H. Bodero E E No se ha partir |instalara las obleas
Lider del tunel de enfriamiento J. Mera, D. Dominguez m disminuido el de 85% | control pero no se
Moises Pluas J. Cornejo personal de linea eficienc. | de trafi- redujo el perso-
ene-02 ene-02 feb-02 co obleas nal en linea
25 Equipo 3 Propuesta de Nuevo Producto: E.Zambrano, J.Vaque
Lider Galleta de Coco con crema de L.Asencio, F. Moran E E Hacer pruebas y
Guillermo ~ |Coco T.Rodriguez, R. Paye m evaluar resultados “
Murillo P. Murrieta ene-02 ene-02 feb-02
30| Equipo16 [Reducir presencia de cisco I. Ceballos, J. Mera Seguim.|Seguim. | Seguim. Se redujo
de wafer en el producto L.Molina, O. Calero E Se realizara durante Se rea- | a partir | efectivo | efectivo sisco en el
Lider terminado. W. Chichande, H.Rios E, ﬂ los trabajos del lizara de |2domes| 3er mes| producto final
Jaime técnico, luego en abril | Julio | agosto sept Mejora
Vinces ene-02 feb-02 mar-02 evaluar 3 meses 2002 2002 2002 Cualitativa
31 Equipo 14 [Reubicar las bandejas de D.Moran, J.Rosado Enlalinea 5 ya
recoleccion de barredura de L.Mera, J.Banchoén E E E esta realizado, se
Lider las cremadoras de wafer, para J.Tello, N.Carrasco vera la factibilidad
Pedro convertirlo en retrabajo J.Soledispa, V.Tovar de hacerlo en las
Infante H. Rios ene-02 feb-02 mar-02 demas lineas
33| Equipo 33 [Mejora de Barredora de Pisos Jorge Agurto Se adicionaran retro-
Lider Cambio de sistema de gasolina Johnny Calderén m ﬂ visores. Propuesta
Jaime cambio de ruedas, adicion de de gas ya estaba
Vinces retrovisores mar-02 mar-02 abr-02 planificada
34| Equipo15 |Reduccién consumo cartén J.Rosado, G.Chunga Efectuar bajo
Lider Tango 25 unidades J.Gémez, J.Tello m ﬂ ﬂ la aprobaciéon de
Raul Alvarez [Nuevo cartdn, nueva presenta- Mercadeo
Pedro Infante |cion ene-02 feb-02 abr-02
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APENDICE D

BOLETINES MENSUALES DE MEJORA CONTINUA
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EJORA

CONTINUA

... en Danesur
Boletin 05.01

proceso de ser

Sigamos
adelante !!!

Hay 19 proyectos de Mejoramiento Continuo que estan en
implantados y hacer
trabajamos juntos muy pronto veremos los resultados.

seguimiento, si

-
g

=

% No olvides estar atento a Ios\
anuncios del concurso de Seguridad
Industrial, todos podemos participar

y ganar muchos premios
Felicitaciones al EMC de Seguridad
Industrial por la iniciativa l/

o

Recuerda que si tienes
ideas, sugerencias o dudas
acerca del proceso de
Mejora Continua, puedes
acudir a Derly Campoverde
0 depositar tus inquietudes
en el buzén de sugerencias
ubicado fuera del comedor

[\
=1
\ W &

f&\?a perteneces a un EMC?
AarTimate e inscribete en Wn
Grupo de Mej '
L~ Continuo

Sabias que a partir de Junio
arranca la tercera fase de
capacitacion para los Equipos
de Mejoramiento Continuo
(EMC), el tema a tratar sera
“Calculo de beneficios de
Proyectos de Mejora
Continua”

Si no perteneces a un EMC y
deseas participar en la
capacitacion, comunicaselo a
Derly para que t"ncl

Fronto te clitaremaos.

@cuerda los 6 pasos para resolva
problemas son:

1) ¢Cual es
el problema?

2) ;Donde

6) Iniciar camb@’ ‘uiero i
y medi, M C
5) Obten& / dse)l A?fclj:isso
aprobacion y ayuda “<==——=1 P

\ 4) Generar y J

elegir soluciones




NUA

... en Danesur
Boletin 03.01

(<) MEJORAC

Incripciones abiertas durante todo el afio para
EMC...animate a participar!

No olvides que puedes utilizar el Buzén de
Sugerencias para Mejora Continua

Ideas no premiables que merecen mencion por
colaborar con el Mejoramiento de nuestras labores
1.- Colocar cuchilla imantada para facilitar direcciona-
miento de galletas PB’s en linea 2 (Equipo 4)

2.- Mejoramiento de sistema de lonas laterales de recortes de L1
(Equipo 8)

3.- Facilitar transporte de galleta de L6 a Ricciarelli, colocando
banda transportadora (Equipo 9)

4.- Facilitar cierre de tapa de carro de azucar (Equipo 10)

5.-Boton de STOP en sinfin de molino de recortes galletas (E.10)
6.-Mejorar calidad del piso area de cremadoras y molino recortes
waffer (Equipo 19)

7.- Facilitar adicion de agua a mezcladores, con tanques medidores
(Equipo 1)

Sigamos
adelante!!

Estos temas podras recibirlos en la charla de “Herramientas
de Mejora Continua”, si deseas asistir (aunque no
pertenezcas a un EMC) acércate a Derly

1)¢Cual es el
problema?

——>

6) Iniciar cambio 2) ¢Donde
y medir quiero llegar?
6 Pasos para

la Solucion de
Problemas

-Diagrama de Pareto

-Espina de Pescado

-Lluvia de ldeas
5) Obtener

Aprobacion 3) Andlisis
y ayuda <:| del
proceso

4) Generar y
elegir soluciones

- Pasos para Solucién
de Problemas




APENDICE E

DIAGRAMA DEL FLUJO DEL PROCESO



Indicadores
Objetivos

Generacién ldeas

« Grupal o individual
«Buzon de sugerencias
= Facilitador MC.

O

Revisiéon del
Presupuesto

Presentacion en
formato

Estandarizacion
de Mejora

La

MEJORA CONTINUA
ESTRUCTURA EN DANESUR

= ol

“Andlisis Ideas”

puzé®

- T

Seguimiento de
la_ ldea

4+

Objetivos
Estandarizacion ‘\Gestién

de mejoras de Ideas

Reconocimiento ﬁqmpos

Y Comunicacion <= ge Trabajo
Implantacion

Retroalimentaciéon
2 semanas (max)

Presentacion

Noticias en tableros

Boletin (mensual)
Presentaciones de los trabajos
Tiempo de renovacién = 15 dias

Reconocimiento v

Comunicacion

ePresentacion a Gerencia
<Diploma personalizado

e gorras, placa, cena familiar,
premios, etc.

e O

Comité Gerencial

“Priorizacion de
ldeas” —

e Reuniones semanales

= Aprobacién/Rechazo idea

* Definicidon de necesidad

grupo MC

v

Ideas

Accion correctiva

- , 1) Identifi
No requiere de equipo ) Identificar

g el problema 2)
de trabajo 6) Poner en ﬂ = Establecer
marcha y ". \el objetivo

medir

v '0
5) Cthener ) - 3) Analizar el
aprobaciony @ proceso

+— Equ 1 po apoyo

Implantacién
de la idea

4) Generar y elegir
las soluciones

Trabajo en equipo
*4 a 8 personas
*Reuniones y Horarios son
acordados por el grupo
eDuracion de las reuniones

RO (60 min.)

¢

= Gerente ¥’
./ = Jefes,
s

= Facilitador MC ¢
L)

=Todos




APENDICE F

Danesur

DETECCION DE NECESIDADES DE FORMACION (MATRIZ DE FORMACION)
< AMASADORES >

Base de calculo: 1 semana = 5 dias.

GENERALES ACTIVIDADES ESPECIFICAS EVALUACION| DURACION NIVELES DE CONOCIMIENTO

Manejo de sistema de recetas
[;ES(SADRL?CQI'%S Perfiles de Nuevos productos Practica 6 meses
Ensayos
Registro de informacion
Trabajo en linea
Verificaciones Practica 30 dias
Interpretaciones (240 horas)
Controles
Conceptos Generales

30 dias

Trabajo practico en el area (240 horas)

Ejercicio seguimiento de lotes
Introduccion al manual de produccion
Inventarios

OPERADORES |Conocimiento de sistemas Practica
AUXILIARES  [Manejo de los indicadores 80 dias
Check List de limpieza (640 horas)
Trabajos de Fin de semana
Control de Produccion
Listados del personal
Requisiciones

— - p 30 dias
rabajo practico en linea 240 horas

Manejo de Estandares
Mantenimiento
Solucién de problemas
Seguridad Industrial

FORMACION [/ o/5 de Mezcladoras Escrita /

TEORICO -

Tipos de mezcladoras Practica 20 dias

PRACTICA

Andlisis de linea (160 horas)

Control de Proceso

Amasado

Tipos de Masas

Caracteristicas fisicoquimicas de los
Ingredientes.
Introduccién al Mejoramiento Continuo

Interpretacion de Indicadores

Registro de informacion

Pozo Neumético y Rec. Harina

Miel Invertida

FORMACION |Molino de galletas Escrita / 15 dias

BASICA Recuperacion de grasa Practica (92 horas)

Pedidos a Dosimetria

Dosimetria

Procedimientos / Instructivos

Conceptos Generales

Nivelacion
Sistema de _|/ntroduccion al Sistema de Calidad 5 dias

Calidad Conocimiento sobre total de elementos Escrita (5 horas)
Elementos basicos 5 dias

Andino Cesar
Barreno Luis
Briones José
Loor Mariano
Menendez Jaime
Sudrez Lucas
Sanchez E.
Portilla Stalin
Bravo Byron
Bermeo Antonio
Choez Alejandro
Guerrero Peralta
Hurtado Jairo
Izquierdo E.
Maya Julio
Mosquera N.
Aguirre Darwin
Balon Alberto
Balladares Dario
Saa Jacinto
Tigrero Juan
Yanez Juan




APENDICE G

EMC (Lista de grupos activos )

Actualizado hasta Noviembre 2002

Equipo 1 'Genios en Accion'

Equipo 2 'Snider’

Equipo 3

Wilson Mora Moran

Stalin Portilla Moran

William Villacis Anchundia
Jaime Menéndez Arévalo
Marlon Lopez Bajafia

Maria Alexandra Baidal Balon
Gustavo Pionce Yozza
Eduardo Flores Garay
Alberto Jalén Aspiazu

Xavier Lopez Arroba

Angel Cedefio Reasco
José Largo Cabrera

Amado Palma Vera

Ricardo Cuenca Davila
Francisco Salinas Villegas
José Tenempaguay Boni
Jorge Quingaluisa Sandoval

Guillermo Murillo Miranda
Edgar Zambrano Mendoza
Luis Asencio Chiriboga
Telésforo Rodriguez Mazzini
Fernando Moran Contreras
Rodolfo Paye Navas

Pedro Murrieta Miranda
Rocio Soto Vera

Equipo 4 'Los Visionarios'

Equipo 5

Equipo 6

Carlos Guale Gavilanez
Consuelo Carriel Jiménez
Henry Ramirez Ledesma
Marisol Quintero Quinto
Patricia Espinoza Acufia
Angel Castro Baque
Magdalena Cuji Jiménez

Ney Dominguez Mieles
César Andino Morales
Lucas Suérez Lopez
Marco Galarza Asencio
Manuel Andrade Alvarado
David Moran Mora
Leonardo Moran Macias
Kelvin Garcia Alava
Freddy Fonseca Carranza

Moises Pluas Salas
Guido Chunga Gémez
Jorge Mera Guadamud
Stalin Vallejo Alvarado
Luis Plua Zambrano
Hamir Bodero Carcamo
Diego Dominguez Lozada
Venancio Suarez Campos

Equipo 7 '"Apoyo Brigadas'

Equipo 8

Equipo 9 'FBI'

J.Carlos Sotomayor Guevara
Danilo Moreira Garcia
Jhonny Almenaba Bravo
Gustavo Pionce Yozza ®
José Soledispa Gomez

Noe Cedefio Meza

Oswaldo Torres Piza

Mario Mina Mina

Stalin Portilla Moran ®

José Guevara Paredes

Carlos Ramirez Piza
Gustavo Burgos Narvaez
Luis Fierro Solorzano
Angel Maruri Avelino
Enrique Calberto Zambrano
José Huayamabe Vélez
Eddy Andrade Moretta
Erwin Flores Bravo
Miguel Goyes Sanchez
Joel Padilla Padilla

José Sellan Tomala

Diémedes Rodriguez Villacis
Kleber Regalado Delgado
Gabriel Baquerizo Monserrate
Mario Mina Mina ®

Hamilton Espinoza Macias
Vicente Lima Granda

Equipo 10 'VIFOCH'

Equipo 11

Equipo 12 - 'The Exodo’

Carlos Carvajal Suastegui
Ronny Hesny Padilla
Eugenio Izquierdo Indio
Santo Orrala Gavidia
Nelson Franco Noboa
José Briones Salazar
Jaime Farias Zambrano
Juan Yanez Ortega
Amado Mogollén Santillan
Alberto Balon Borbor
Byron Bravo Gallegos

Diémedes Rodriguez Villacis ®
Richard Jurado Reyes

Jhon Vera Yepez

Sergio Prado Guerrero

Cecilio Duenas Falcones
Carlos Suarez Huayamabe
Luis Zambrano Tacuri
Julio Chéez Delgado
Pedro Larrea Alvarado
Julio Duarte Garcia

Darwin Mero Delgado
Néstor Carrasco Marquez
Freddy Briones Ayala

Equipo 13

Equipo 14

Equipo 15

Johnny Almenaba Bravo ®
Carlos Ramirez Piza ®
Edison Benitez Zambrano
Marcos Montiel Loor

Jose Huayamabe Vélez ®
Jorge Hernandez Chavez
Luis Barreno Valencia
Jairo Hurtado Saltos

Radl Villafuerte Lopez
Dario Balladares Toala

Pedro Infante Orellana
Darwin Moran Alvarado
Julio Rosado Bacilio

Luis Mera Nieto

Jorge Tello Estrella

Néstor Carrasco Marquez ®
José Soledispa Gémez ®
Victor Tovar Roman

Hugo Rios Castro

Radll Alvarez Carrera
Julio Rosado Bacilio ®
Jorge Tello Estrella ®
Guido Chunga Gémez ®
Jean Gémez Kou




EMC (Lista de grupos activos)

Actualizado hasta Noviembre 2002

Equipo 16

Equipo 17 'Fenix’

Equipo 18 'Los Stresados'

Omar Calero Mieles

Ivan Ceballos Vélez

José Mera Saltos

Luis Molina Sanchez
Wimper Chichande Castillo
Danny Suarez Anchundia

Moises Pluas Salas ®
Domingo Mayorga Farias
Heriberto Morales Marquez
Freddy Briones Ayala ®

Julio Chéez Delgado ®
Miguel Castro Barros
Leodegario Mosquera Arévalo
Emilio Sacido Zambrano
Pedro Larrea Alvarado ®

Mariana Rojas Gémez
Jean Gémez Kou ®
Lucas Suarez Lopez ®

Equipo 19 'Renovacién 2002’

Equipo 20

Equipo 21

Hugo Delgado Ledn
Cecilio Duefias Falcones ®
Jhon Reyes Orrala

Jeliver Chele Plua

Hernan Morocho Salguero
José Aviles Mora

Ronald Figueroa Bajana
Gonzalo Giraldo Franco

Guillermo Murillo Miranda ®
Techitar Romero Romero

Wilber Cerezo Ramirez

Max Palacios Pacheco

Manuel Castelo Villalba
Fernando Coronel Sarmiento
Darwin Hidalgo Piloso
Washington Alarcon Huayamabe
José Sibambe Romero

Alexis Washbrum Morillo
Luis Zambrano Tacuri ®
Francisco Campafia Yagual
Anselmo Sanchez del Valle
Enrigue Santos Holguin
Wimper Calle Medina
Enrique Toala Rodriguez
Edison Tapia Vera

Henry Sanchez Murillo

Equipo 22

Equipo 23

Equipo 24 - 'Los Bastobs'

Enrique Ramirez Cuesta
Alejandro Guadamud Alfredo
Geovanny Conforme Gémez
Cristhian Vizueta Marin
Freddy Baque Alvarado
Victor Conforme Luzurriaga

Carol Teran Maldonado
Blanca Chancay Tumbaco
Elsa Bailén Cedefio
Maria Farfan Contreras
Jhonny Pinos Ronquillo
Piedad Santacruz Castillo
Luis Crespo Coyado
Angela Monar Monar
Marcela Asencio Barrera
Mercy Macias Quintero
Enrique Lozano Leo6n

Omar Fierro Cueva

Daniel Bravo Valencia
Mauro Banchon Chavez
Hamir Bodero Carcamo ®
Edison Aucancela Yambay
Victor Tovar Roman ®
Venancio Suarez Campos ®

Equipo 25

Equipo 26 "servicios Industriales'

Equipo 27

Certorio Cardenas Ramos
Pedro Aucapifia Loor
Omar Fierro Cueva ®
Daniel Bravo Valencia ®
Ménica Montoya Orrala
Dalila Flores Armijos
Liseth Loor Palma

Héctor Silva Basantes

Danilo Moreira Garcia ®
Juan Carlos Sotomayor®
William Lajones Sanchez
Celso Jaime Quimi

Noe Cedefio Meza ®
Carlos Gonzalez Angel

Jesus Garcia Ramirez
Jimmy Contreras Llumitaxi
Darwin Aguirre Cruz
Miguel Valle Moran

Javier Preciado Conto
José Sellan Tomala ®

Equipo 28

Equipo 29 'Calidad’

Equipo 30 'Los alfa 7'

Xavier Lopez Arroba ®
Jorge Plua Rodriguez
Joffre Vargas Coello
Ufredo Cordero Rodriguez
Freddy Alcivar Parrales
Carlos Campoverde Arias
Juan Castro Pérez

Abel Vega Rivera

Radul Alvarez Carrera ®
Mickey Guevara Segarra
Carlos Ramirez Piza ®
Silvia Arguello Santos
Patricia Benitez Arévalo

Enrique Ramirez Cuesta ®
Hernan Morocho Salguero ®
Ronald Figueroa Bajaha ®
Antonio Solis Banchon

Freddy Baque Alvarado ®
Jhonny Pinos Ronquillo ®
Jeliver Chele Plua ®
Geovanny Conforme Gémez ®




EMC (Lista de grupos activos)

Actualizado hasta Noviembre 2002

Equipo 31 Creac. y Mejoram.'

Equipo 33 'Ni un paso atras’

Equipo 34 'MCSI'

Enrique Ramirez Cuesta ®
Hernan Morocho Salguero ®
Edison Tapia Vera ®

Antonio Solis Banchén ®
Joffre Valiente Quinde
Freddy Baque Alvarado ®
Jeliver Chele Plua ®
Geovanny Conforme Gémez ®
Enrique Santos Holguin ®
Anselmo Sanchez del Valle ®
Ronald Figueroa Bajaha ®
Jhonny Pinos Ronquillo ®

Stalin Vallejo Alvarado ®
Oswaldo Guzman Anzules
Gonzalo Giraldo Franco ®
Diego Dominguez Lozada ®
José Soledispa Gémez ®
Patricio Herrera Reyes

Alex Valencia Mera

Jesus Garcia Ramirez ®

José Sellan Tomala ®

José Aguilera Oyola

Yesenia Toscano Valencia
Arturo Cunalata Tipantasi
Pedro Murrieta Miranda ®
Jorge Quingaluisa Sandoval ®

Equipo 36

Equipo 37 'Los de 100pre

Equipo 38 'Operativo Creacion'

Carol Teran Maldonado ®
Jorge Mera Guadamud ®
Carlos Arévalo Burgos

Elvis Montoya Meza

Darwin Moran Alvarado ®
Jeliver Chele Plua ®

Hernan Morocho Salguero ®
Ronald Figueroa Bajaha ®
Jhonny Pinos Ronquillo ®
Daniel Bravo Valencia ®
Héctor Silva Basantes ®
Carlos Suarez Huayamabe ®
Edison Aucancela Yambay ®

Hugo Delgado Ledn ®
Jesus Garcia Ramirez ®
Stalin Vallejo Alvarado ®
Diego Dominguez Lozada®
Luis Plua Zambrano ®
Wimper Calle Medina ®
Freddy Briones Ayala ®
Leodegario Mosquera Arévalo®
Domingo Mayorga Farias ®
Julio Chéez Delgado ®
Emilio Sacido Zambrano®
Miguel Castro Barros ®

Enrique Ramirez Cuesta ®
Jean Gémez Kou ®

Heriberto Morales Marquez ®
Luis Plua Zambrano ®

Ruben Quinde Gonzalez
Guillermo Jacome Pacheco
Leodegario Mosquera Arévalo®
Emilio Sacido Zambrano ®
Jhon Reyes Orrala ®

José Soledispa Gomez ®

Equipo 39 'Los Favoritos'

Equipo 40 'Good Ideas’

Equipo 41 'Los Intelectuales

Moises Pluas Salas ®

Stalin Vallejo Alvarado ®
Domingo Mayorga Farias ®
Wimper Calle Medina ®
Miguel Castro Barros ®
Jhon Alarcéon Campozano
Gonzalo Giraldo Franco ®
Oswaldo Guzman Anzules ®

Moises Pluas Salas ®
Betzi Mieles Garzon
Alexandra Torres Villamar
Ena Saldafa Torres
América Veloz Medina
Lorena Barberis Guzman
Silvia Coello Silva

Stalin Vallejo Alvarado ®
Raul Vidal Intriago
Wimper Calle Medina ®

Moises Pluas Salas ®
Walter Cedefio Jiménez
Ricardo Gomez Guevara
Arturo Portilla Castillo
Paul Lopez Carvajal
David Villacreces Gémez

Equipo 42 'Unidos para mejorar’

Equipo 43 'N.T.A'

Moises Pluas Salas ®

Luis Mera Nieto ®

José Aviles Mora ®

Jorge Mera Guadamud ®
Elvis Montoya Meza ®
Carlos Arévalo Burgos ®
Darwin Moran Alvarado ®
Domingo Mayorga Farias ®
Segundo Tierra Moyon
José Soledispa Gomez ®

Moises Pluas Salas ®
Joffre Vargas Coello ®
Aracely Rivera Chilan
Margarita Ronquillo Macias
Lorena Mite Gomez

Liseth Loor Palma ®
Maritza Chavez Espinoza
Marjorie Toala Mero

Lola Rios Guzhay

Gladys Rodriguez Mora
Manuel Luzuriaga San Martin
José Soledispa Gémez ®




APENDICE H

()

DANESUR

REGISTRO DE IDEAS DE MEJORA

Nombre del grupo: Equipo 2 'Genios en accién’
Lider de grupo: Wilson Mora

Area: Fabricacion galleteria

Fecha: 25 Junio 2001

Participantes: Stalin Portilla, Francisco Saltos
Jhon Moreno, Willian Villacis, Marlon Lépez,
Jaime Menéndez

Objetivo: Disminuir el aceite sucio en la bafiadora, evitando su caida y recuperandolo continuamente

Situacion actual:

Banadora Ricas

Escape de aceite

Caen por esa rendija 28 Lg de aceite por turno

Situacion propuesta:

Colocar

[ tamCHe
J 5 Rl |
Aodap _If)-/

13 & "

[ =

FaT

A
- s

Colocar un pedazo de plancha de acero inoxidable de
35 mm de largo por 150 cm de ancho (curveada), colo-
carla a la salida de la bafiadora (por debajo de la malla)
para que caiga dentro de la bafiadora y sea retornable al
tanque

28 Kg aceite/turno x 652 turnos (rev.Jun01) = 18256Kg
1 Kg aceite =0,956 USD

Ahorro = 17453 USD

Inversion= 150 USD

Ahorro neto = 17303 USD/ano

Ventajas: Desventajas:
Bajo costo de inversion
Analisis Costos/Beneficios: Conclusion:

FIRMA GERENTE FABRICA

FIRMA JEFE INMEDIATO

FIRMA LIDER GRUPO




APENDICE |

MATRIZ DE PRIORIZACION DE IDEAS EQUIPO 1

a) Priorizacion de ideas.

Impacto
Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto Subtotal
[1 Punto] [2 Puntos] [3 Puntos] [4 Puntos] [5 Puntos] Impacto
1 Pay back X 5
2 Performance X 2
3 Calidad X 1
4 Higiene X 1
5 Seguridad 0
6 Ecologia X 1
7 Personal involucrado X 2
8 Impacto adicional 0
[ Total Impacto: 12
Inversion Requerida
Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto Subtotal
Monto
9 Monto X 1
Dentro PO Gerencia O.C. Subtotal
[1 Punto] [3 Puntos] [5 Puntos] Autorizacion
10 Autorizacién X 1
Total Inversion: 2
b) Grafica de priorizacion.
Matriz de Priorizacién ldea Equipo 1
35
30 -
25 -
Il -
o 20 - Prioridad 2
(1]
2 15
E o
10 |
5 _
0 1 U T 1
0 2 4 6 8 10
Inversion
® Impacto vs. Inversiébn ==L imite Prioridad 1 Limite Prioridad 2 ~ ==L imite Prioridad 3




APENDICE J

TIPOS Y USO DE LONAS
Lona TC13NM

Este tipo de lona esta formada por una capa de hilo y una capa de poliuretano
se usa en la laminacion a nivel de estampadoras y en los pares laminadores.
Para la union de sus extremos es recomendable la vulcanizacion.

La presion de aire en la prensa calefactora para el sellado de esta lona es de 2
bares y la temperatura oscila entre 175 °C — 180 °C.

Lona T-22 - Duck 104

Este tipo de lona es 100% de hilo tejido (algoddn) se usa a la entrada y salida
de los hornos por su alta resistencia a las temperaturas y para el enfriamiento
en empaque.

Estas lonas se pueden coser y dependiendo el lugar donde se las vaya a usar
se le hara una costura diagonal u horizontal.

La presion de aire en la prensa calefactora para el sellado de esta lona es de 2
bares y la temperatura oscila entre 180 °C — 190 °C.

Lona TT-12

Este tipo de lona esta formada por una capa de poliuretano y una capa de
sanitaria se la utilizan en los transportadores de masas, en los pares
laminadores y a nivel de plegadoras.

Se recomienda la vulcanizaciéon como forma de sellado de los extremos.

La presion de aire en la prensa calefactora para el sellado de esta lona es de
0.5 bares y la temperatura oscila entre 170 °C — 175 °C.

Lona T15PX

Este tipo de lona esta formada por 50% de poliuretano y 50% de hilo. Se las
utiliza en las bandas transportadoras de recorte, oscilante, lona de recorte en
laminacion, y en Waffer se las utiliza en las cortadoras.

Es recomendable la vulcanizacion como forma de sellado de sus extremos.

La presién de aire en la prensa calefactora para el sellado de esta lona es de
0.5 bares y la temperatura oscila entre 170 °C — 175 °C.

Lona T-10

Este tipo de lona esta formado por dos capas 50% poliéster y 50% poliuretano,
se la utiliza en los tuneles de Waffer y su forma de union recomendada es la
vulcanizacion.

La presion de aire en la prensa calefactora para el sellado de esta lona es de
0.5 bares y la temperatura oscila entre 170 °C — 175 °C.



Lona TT-12U

Esta lona esta formada por dos capas, una de poliuretano rugoso y otra de
poliéster .

Es recomendable la vulcanizacion como forma de sellado de sus extremos.

La presion de aire en la prensa calefactora para el sellado de esta lona es de
0.5 bares y la temperatura oscila entre 175 °C — 180 °C.



APENDICE K

()

REGISTRO DE IDEAS DE MEJORA

DANESUR

Nombre del grupo: Grupo 5

Lider de grupo: Vinicio Escandén
Area: Fabricacion galleteria
Fecha: Diciembre 2001

Participantes: C. Andino, L. Suarez, N. Dominguez
M. Galarza, M. Andrade, D. Moran, L. Moran

K. Garcia, F. Fonseca

Tema: Reutilizaciéon de bandas

Objetivo: Optimizar el uso de las bandas en fabrica

Situacién actual:

Las lonas que anteriormente se dafaban en el proceso
de fabricacion eran desechadas en su mayoria debido

a la saturacion de grasa, que imposibilitaba su vulcani-
zacién para su recuperacion total.

Los tramos de bandas que se reutilizaban se colocaban
en transportadores pequefios como los reversibles, pero
estas se unian por medio de costura con hilo, lo que

su vida util fuera corta y era un posible riesgo de cuerpo
extrafo en el producto, cuando éste se deshilachaba

Situacion propuesta:

Cortar los tramos buenos de bandas ya usadas y unirlos
entre si para formar una banda reutilizable en otro lugar
de la linea. Esto lo logramos por el estudio realizado
para lograr condiciones de vulcanizacion en lonas
saturadas de grasa.

Los ensayos consistieron en probar diferentes tempera-
turas y presiones de trabajo en la prensa calefactora
hasta llegar a establecer un estandar que nos permitiera
realizar un vulcanizado que resista las condiciones de
trabajo igual que una banda nueva.

Antes de reutilizar una banda, creamos un procedimento
de limpieza a fin de eliminar la mayor cantidad posible
de grasa y conseguir un empalme 6ptimo

Este trabajo fue presentado al representante de Charles
Walker de Inglaterra recibiendo su aprobacién y
felicitacion.

Las lonas que antes se colocaban en los transportadores
de recortes y oscilantes, eran parte de un stock antiguo
(EXLUSA). A partir del afio 2001 se incluyé en el presu-
puesto lonas para recuperador de recortes y su tipo fue
T15PX.

No toda lona es reutilizable

Ventajas de propuesta:

Evitar cambios de bandas en posiciones donde puedan
ir bandas reutilizables

Reduccion del presupuesto de lonas, ya que no se
consideran las lonas de diumensiones pequenas

Desventajas de propuesta:
Ninguna

Andlisis Costos/Beneficios:
EL ahorro se considera por costo de banda no
cambiada, el mismo que es neto

Conclusién/observaciones:

FIRMA GERENTE FABRICA

FIRMA JEFE INMEDIATO

FIRMA LIDER GRUPO






APENDICE L

PROCEDIMIENTO PARA VULCANIZACION DE LONAS

La decisién de cortar o pegar (vulcanizar) una lona se detalla a continuacion, estas
uniones son las que recomienda el proveedor dependiendo la calidad de la lona.

TIPO DE LONA CARACTERISTICAS REC(;JI\';IJIIEON"I;ADA

T15PX Poliuretano Pegar
T22 Hilo (Poliéster) Coser

T10 Poliuretano Pegar
TT12 Poliuretano Pegar
TC13NM Poliuretano Pegar
TT12U Poliuretano Pegar
DUCK104 Hilo (Algoddn) Coser

La unién de las lonas se podra realizar mediante dos tipos de cortes a su ancho
(horizontal o diagonal), siendo el mas recomendable el corte diagonal porque permite
un menor desgaste al pasar la lona por los rodillos o las cuchillas.

CORTE DIAGONAL

El corte diagonal es el que se lo realiza en un angulo de 20° a 30°. Dependiendo del
ancho de la lona, este corte se lo realiza en donde hay cuchillas o rodillos de poco
diametro.

CORTE HORIZONTAL

El corte Horizontal, como su nombre lo indica es el que se lo realiza en esta direccion.

| > corte




En las lonas donde se utilice como forma de unidén la vulcanizacion se utiliza el corte
diagonal con el troquelado en “Z” , el que se realiza de la siguiente forma:

CORTE EN “Z2” Y PEGADO:
Se debe medir la lona segun el ancho y largo que se quiere, y a estas medidas se le
adicionara 7 cm para permitir el entramado o pegado de los bordes de la lona, es decir
que si la lona mide 2.00 metros de largo se la corta a 2.07 cm y medio.

Cortamos la lona en un angulo de 20° en forma diagonal en ambos extremos tal como

se detalla a continuacion:

7.5
e
|
/
|

1
Luego se tomaran medidas con un intervalo de 2 cm sobre el ancho de la lona
partiendo desde un mismo para ambos lados de la lona, este rayado solo se hara en un

extremo como se detalla a continuacion:
!
I

Cada espacio medira de 2
I

Obtenido estos puntos se los unira de tal modo que la unién forme un zig — zag en todo

el ancho de la lona.



7.5cm

Colocamos el extremo rayado sobre el otro extremo en blanco y lo sujetamos con
grapas, sobre una tabla como se observa en el diagrama:

ﬁ Tabla
Extremo rayado / //
[
/

/
/
E=NS =
/
/

/ / Extremo en blanco

Unidas ambas puntas (una sobre otra) se procedera a cortar sobre las rayas hechas
con ayuda de un estilete, es importante que el corte cruce ambos extremos.

Una vez cortados los extremos de la lona se procedera a pegar (vulcanizar) la lona.

Con ayuda de grapas se uniran los extremos cortados de tal forma que coincidan el
uno con el otro.

Extremo 1

as
-----
anss
anss
-----
-----
-----
anns
-----
-----
anss
-----
-----
auss
anns

Extremo 2



Unidos los extremos utilizamos el cautin para derretir el * foil > blanco a 175°C en las
puntas para que al momento de la vulcanizacién permanezcan unidas, este ‘ foil ’
incrementa el tiempo de duracidn de el sellado.

Con la finalidad que no se expanda el troquelado con la presién del aire y la
temperatura de la prensa en los extremos de la unién de las lonas se colocara dos
pedazos del mismo tipo de lona unidos también con el ‘ foil ’, las dimensiones de estos
pedazos seran de 5cm. de ancho por 12 cm. de largo.

Unioén con * foil

Colocado estos pedazos en los extremos se procedera a limpiar con diluyente la parte
que se pego con el ‘ foil * blanco.

El equipo que se utilizara para realizar el pegado de la lona sera la prensa calefactora.
(Ver anexo 10)

La parte inferior de la prensa calefactora se la colocara debajo de esta union.

Cuando se vaya a pegar una lona del tipo TC13NM realizada la limpieza de la lona,
ésta se debera centrar sobre la parte inferior de la prensa, para colocarle un plastico
rugoso sobre la union de los dedos, que servira para que la galleta pueda pegar en la
union, de no hacerlo la superficie quedara muy lisa y se tendra que lijar para que exista
la adherencia necesaria al momento del corte de la lamina de masa.

Una vez realizado todos estos pasos se procedera a la union de la parte superior de la
prensa presionando los pernos que se encuentran a los lados.

Ajustado ambos extremos del equipo calefactor colocamos en el mandémetro una
temperatura de 175°C.



El proceso de sellado se dara a una temperatura de 175°C y una presién de aire de
120 libras.

Obtenida esta temperatura se desconecta la prensa y se espera a que la misma baje a
50°C, para acelerar este paso se debe rociar aire comprimido sobre la estructura de la
prensa.

Cuando se alcance esta temperatura se debera separar las partes de la prensa y
observar si el sellado esta listo, si la vulcanizacion no se ha logrado aun se procedera
nuevamente desde el paso 31.

Cuando la lona ya se encuentre vulcanizada y se retire la prensa calefactora del area
se deberan cortar los pedazos de lona colocados en los extremos.

COSTURA:
La costura de una lona también se podra realizar de las dos formas antes expuestas
diagonalmente (angulo de inclinaciéon de 15 a 20°) y horizontalmente, siendo esta

ultima forma de unién la que utilizada para lonas que no sean muy anchas.

La costura en ambas formas se puede hacer con ayuda de hilos y agujas gruesas y
finas.

Las agujas grandes se utilizan cuando la lona a coser es gruesa y las pequefias
cuando es fina.

El hilo fino se utilizara en una lona cuyo contacto con otras sea muy cerrado, mientras
que el grueso servira para lonas en las cuales el roce no es tan grande.

Para dar facilidad al momento de coser una lona es necesario colocar sobre la aguja y
el hilo cera de abeja, esto permitira que resbale con facilidad la aguja en la lona.



APENDICE M

MATRIZ DE PRIORIZACION DE IDEAS EQUIPO 5

a) Priorizacion de ideas.

Impacto
Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto Subtotal
[1 Punto] [2 Puntos] [3 Puntos] [4 Puntos] [5 Puntos] Impacto
1 Pay back X 5
2 Performance X 2
3 Calidad X 1
4 Higiene X 1
5 Seguridad 0
6 Ecologia X 1
7 Personal involucrado X 2
8 Impacto adicional 0
[ Total Impacto: 12
Inversion Requerida
Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto Subtotal
Monto
9 Monto X 1
Dentro PO Gerencia O.C. Subtotal
[1 Punto] [3 Puntos] [5 Puntos] Autorizacion
10 Autorizacién X 3
Total Inversion: 4
b) Grafica de priorizacion.
Matriz de Priorizacién Idea Equipo 5
35
30 - —
Prioridad 1
25 A
Il -
o 20 - Prioridad 2
(1]
2 15
E O
10 -
5 _
0 1 T T T
0 2 4 6 8 10
Inversion
® Impacto vs. Inversion == Limite Prioridad 1 Limite Prioridad 2 =~ ==L imite Prioridad 3
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Me % DANESUR
[ REGISTRO DE IDEAS DE MEJORA

Nombre del grupo: Grupo No 6 Participantes: Guido Chunga, Pluas luis,

Lider de grupo: Moises Pluas Bodero Hamir, Mera Jorge , Dominguez Diego

Area: Waffer Suarez Venancio, Vallejo stalin

Fecha: 03/Junio/02 Tema:

Objetivo:

AHORRO DE MANO DE OBRA EN ENVOLTURA DE RECUBIERTOS

Situacioén actual: Situacion propuesta:
Maquinas envolvedoras ubicadas en linea. Reubicaciéon de maquinas envolvedoras donde se
reducira el numero de personas. (ver anexos)

Ventajas de propuesta: Desventajas de propuesta:

Ahorro de mano de obra

Analisis Costos/Beneficios: Conclusidn/observaciones:

FIRMA GERENTE FABRICA FIRMA JEFE INMEDIATO FIRMA LIDER GRUPO



APENDICE O

MATRIZ DE PRIORIZACION DE IDEAS EQUIPO 6

a) Priorizacion de ideas.

Impacto
Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto Subtotal
[1 Punto] [2 Puntos] [3 Puntos] [4 Puntos] [5 Puntos] Impacto
1 Pay back X 5
2 Performance X 4
3 Calidad X 1
4 Higiene X 1
5 Seguridad 0
6 Ecologia X 1
7 Personal involucrado X 3
8 Impacto adicional 0
[ Total Impacto: 15
Inversion Requerida
Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto Subtotal
Monto
9 Monto X 1
Dentro PO Gerencia O.C. Subtotal
[1 Punto] [3 Puntos] [5 Puntos] Autorizacion
10 Autorizacién X 3
Total Inversion: 4
b) Grafica de priorizacion.
Matriz de Priorizacion Idea Equipo 6
35
30 -
Prioridad 1
25 A
e .
o 20 - Prioridad 2
©
g— 15 [
~ 10 -
5 |
0 1 T T T
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Inversion
® Impacto vs. Inversiébn ==L imite Prioridad 1 Limite Prioridad 2 ==L imite Prioridad 3




APENDICE P
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REGISTRO DE IDEAS DE MEJORA

DANESUR

Nombre del grupo: Equipo 16
Lider de grupo: Jaime Vinces
Area: Wafer y recubiertos

Fecha: 22 de febrero del 2002

Participantes: José Mera, Hugo Rios, Luis Molina,
Wimper Chichande, Ivan Ceballos, Oscar Calero

Tema: BPF en cortadoras Wafer

Objetivo: Reducir presencia de cisco de galleta durante el cortado de obleas cremadas de wafer

Situacion actual:

Durante el corte de obleas de wafer cremadas, se pro-
duce gran cantidad de cisco, que al pasar las obleas
cortadas hacia la lona de transporte este se esparce
por toda la zona, dejando un mal aspecto en el area

Situacion propuesta:

Se propone colocar una placa con orificios pequefnos
de tal manera que el cisco que se produce durante el
cortado de las obleas se conduzca directamente a las
bandejas de recoleccién

Ventajas: Desventajas:
Mejora de la calidad y aspecto del producto

Mejora en limpieza y aspecto del area

Andlisis Costos/Beneficios: Conclusién:

Inversion: $ 50

FIRMA GERENTE FABRICA

FIRMA JEFE INMEDIATO

FIRMA LIDER GRUPO



APENDICE Q

MATRIZ DE PRIORIZACION DE IDEAS EQUIPO 16

a) Priorizacion de ideas.

Impacto
Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto Subtotal
[1 Punto] [2 Puntos] [3 Puntos] [4 Puntos] [5 Puntos] Impacto
1 Pay back X 1
2 Performance 3
3 Calidad 4
4 Higiene 4
5 Seguridad 0
6 Ecologia X 1
7 Personal involucrado X 2
8 Impacto adicional 0
[ Total Impacto: 15
Inversion Requerida
Muy bajo Bajo Mediano Alto Muy Alto Subtotal
Monto
9 Monto X 1
Dentro PO Gerencia O.C. Subtotal
[1 Punto] [3 Puntos] [5 Puntos] Autorizacion
10 Autorizacién X 1
Total Inversion: 2
b) Grafica de priorizacion.
Matriz de Priorizacién Idea Equipo 16
35
30 -
Prioridad 1
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o 20 - Prioridad 2
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5 |
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Inversion
® Impacto vs. Inversiébn ==L imite Prioridad 1 Limite Prioridad 2 ~ ==L imite Prioridad 3




APENDICE R

PUBLICACION EN CARTELERA DE MEJORA DEL EQUIPO 16



Culminacion de Proyecto de Mejora Continua

; DESPUES: Se hacen perforaciones
/D/at//?a &0/4, hQV 0S e en la platina lo que ayuda al cisco a
CcO/l ['ad()/’ a Waf er caer a la bandeja inferior y utilizarlo

como retrabajo. Mejorando el

ANTES: Platina de corte de oblea aspecto de la galleta y BPF del area

lisa, el cisco caia a los lados o se
iba en el producto

Felicitaciones al EMC#16 ( lvan Ceballos, José Mer ’—>\
Luis Molina, Wimper Chichande y Hugo Rios) por la \ MC/
Ingeniosa idea ...Bien hecho chicos!



APENDICE S

DETALLE DE LA MATRIZ DE EVALUACION POR EQUIPOS



HOJA DE EVALUACION A EQUIPO 1 DE MEJORA CONTINUA

Equipo 1
Matriz de Evaluacién
a. Forma
Bajo Medio Alto Puntuacion
Participacion de equipo X 66,7 100
Tiempo dedicado a reuniones de equipo X 100,0
Aplicacion de técnica de solucion de problemas X 66,7
Aplicacion capacitacion técnica X 33,3 &
Puntuacion Total: 66,7
Evaluacion Forma:  Satisfactorio g 60
E
40
b. Fondo
Bajo Medio Alto Puntuacién
Impacto de la idea X 66,7 2
Andlisis del proceso con indicadores X 100,0
Logro del objetivo X 100,0 0
Proyecto de exportacion X 33,3 0 2 40 60
Puntuacion Total: 75,0 Fondo
Evaluacion Fondo:  Satisfactorio




APENDICE T

ENCUESTA: PROCESO MEJORA CONTINUA

INSTRUCCIONES: Marque con una “ x “ en el casillero de la respuesta que para usted mas se
ajuste a la pregunta realizada. En el caso de las preguntas 6, 7 y 8 tienen instrucciones
especificas; lea bien la pregunta antes de contestar.

1.

En su trabajo diario, el proceso de mejora continua le ayuda:

] ] ]

a. Mucho b. Poco c. Nada

Los objetivos de la fabrica son para usted:

] ] ]

a. Plenamente conocidos b. Mas o menos conocidos c. Desconocidos

Los objetivos de su area son para usted:

] ] ]

a. Plenamente conocidos b. Mas o menos conocidos c. Desconocidos

Considera usted que la capacitacion que recibe dentro del proceso de mejora continua
para el desarrollo de sus proyectos es:

] [ ] ] ] [ ]

a. Mas que b. Bastante c. Suficiente d. Insuficiente e. Muy
suficiente suficiente insuficiente

Si su respuesta es d 6 e escriba por qué y qué otros temas se deberian incluir

El sistema para la recoleccion de ideas de mejora es:

[ ] ] ] ] [ ]

a. Muy bueno b. Bueno c. Regular d. Malo e. Deficiente

Si su respuesta es ¢, d 6 e, escriba por qué y como se podria mejorar

Los principales obstaculos para el trabajo en su equipo de mejora han sido (puede
escoger mas de una opcion y ordene por importancia las respuestas escogidas
siendo 1 el obstaculo mas importante):

. Falta de involucramiento de los miembros del equipo

. Ausentismo de los miembros a las reuniones

. Dificultad para coordinar fechas de reunion

. Reuniones poco €ficientes

. Falta de conocimientos para la solucién del problema
Otros (especificar cual otro obstaculo)

o a0 (T




7. Los principales obstaculos para la implantacion de sus proyectos de mejora han sido
(puede escoger mas de una opcién y ordene por importancia las respuestas
escogidas siendo 1 el obstaculo mas importante):

. Falta de apoyo de los jefes

. Falta de apoyo del facilitador de MC

Falta de recursos econémicos para la implantacion
Falta de involucramiento del lider

. Falta de seguimiento de la idea por parte del equipo
. Otros (especificar cual otro obstaculo)

Q|olalo|o|w

8. Para la generacion de ideas, considera usted que el sistema de premiacion:

] ] ]

a. Motiva b. No influye c. Desmotiva

9. La comunicacion (carteleras, boletines, personal con el facilitador, personal con jefes)
en el proceso de mejora continua es:

] [ ] ] ] [ ]

a. Muy buena b. Buena c. Regular d. Mala e. Deficiente

Si su respuesta es c, d 0 e, escriba por qué y cémo se podria mejorar

10. En general, con respecto al proceso de mejora continua, usted considera que el
personal de la fabrica se encuentra:

[ ] [ ] ] ] [ ]

a. Totalmente b. Parcialmente  c. Indiferente  d. Parcialmente e. Totalmente
motivado motivado desmotivado desmotivado

COMENTARIOS O SUGERENCIAS ADICIONALES:




Resultados

Las alternativas de las preguntas se evaluaron en términos de
porcentaje con respecto al total de encuestas. Las alternativas de las
preguntas 6 y 7 se contabilizaron sumando las veces que fueron
escogidas pero ponderandolas de acuerdo al orden de importancia: 0.3
para el orden de importancia 1, 0.25 para el 2, 0.2 para el 3, 0.15 para el
4, 0.1 para el 5y 0 para el 6; de esta manera se obtuvo un indicador
numérico que, mientras mayor sea, mas importante es la opcion. Para
las preguntas que tengan comentarios se tomaran aquellos que hayan
sido nombrados varias veces.

El resultado de las encuestas fue el siguiente:

1. En su trabajo diario el proceso de mejora continua le ayuda:

a. Mucho 73%

b. Poco 26%

c. Nada 1%
2. Los objetivos de la fabrica son para usted:

a. Plenamente conocidos 46%

b. Mas o menos conocidos 53%

c. Desconocidos 1%

3. Los objetivos de su area son para usted:

a. Plenamente conocidos 60%
b. Mas o menos conocidos 39%
c. Desconocidos 1%

4. Considera usted que la capacitacion que recibe dentro del proceso
de mejora continua para el desarrollo de sus proyectos es:

a. Mas que suficiente 1%
b. Bastante suficiente 13%
c. Suficiente 62%
d. Insuficiente 23%
e. Muy insuficiente 1%

De las personas que indicaron los literales d y e los comentarios mas
comunes fueron:

Se necesita mas capacitacion

Es poca y muy rapida

Se da de manera esporadica

Capacitar sobre necesidades de mejora de la fabrica
Capacitar sobre calculos de costos

5. El sistema para la recoleccién de ideas de mejora es:
a. Muy bueno 11%
b. Bueno 55%
c. Regular 27%
d. Malo 7%
e. Deficiente 0%



De las personas que indicaron los literales ¢, d y e los comentarios
mas comunes fueron:
o Desmotivacion por demora en la respuesta de aprobacion
¢ No hay confidencialidad con las ideas
e La presentacion de ideas ante el comité debe ser hecha por
los miembros de los equipos de mejora
e Mejor comunicacidn porque no se sabe por qué son
rechazadas las ideas
e Trabas para la aprobacién
e EIl departamento técnico no apoya la idea y luego la realizan
ellos

6. Los principales obstaculos para el trabajo en su equipo de mejora
han sido:
a. Falta de involucramiento de los miembros del equipo  22.2

b. Ausentismo de los miembros a las reuniones 20.7
c. Dificultad para coordinar fechas de reunién 28.7
d. Reuniones poco eficientes 10.2
e. Falta de conocimientos para la solucion del problema  10.1
f. Oftros 3.9

De las personas que escogieron la opcién “otros” las causas
comunes fueron:

¢ Falta de involucramiento del lider

o Falta de reuniones

e Falta de apoyo del departamento técnico

7. Los principales obstaculos para la implantaciéon de sus proyectos de
mejora han sido:

a. Falta de apoyo de los jefes 18.6
b. Falta de apoyo del facilitador de MC 9.3
c. Falta de recursos econdmicos para la implantacion 20.6
d. Falta de involucramiento del lider 9.5
e. Falta de seguimiento de la idea por parte del equipo 21.9
f. Otros 4.2

De las personas que escogieron la opcién “otros” las causas
comunes fueron

¢ Falta de apoyo del departamento técnico

¢ Se necesita mas apoyo en general

8. Para la generacién de ideas, considera usted que el sistema de

premiacion:
a. Motiva 82%
b. No influye 15%
c. Desmotiva 3%

9. La comunicacién (cartelera, boletines, personal con el facilitador,
personal con jefes) en el proceso de mejora continua es:

a. Muy buena 13%
b. Buena 65%
c. Regular 17%

d. Mala 5%



e. Deficiente 0%

De las personas que indicaron los literales c, d y e los comentarios
mas comunes fueron:

¢ Informar sobre trabajos ya planeados e ideas ya propuestas
para no repetirlas y evitar rechazos por este motivo

¢ No se actualizan seguidamente los datos en carteleras

e Falta de comunicacién de los lideres

e Colocar cartelera de MC en cada seccién

10.En general, con respecto al proceso de mejora continua, usted
considera que el personal de la fabrica se encuentra:

a. Totalmente motivado 7%
b. Parcialmente motivado 7%
c. Indiferente 1%
d. Parcialmente desmotivado 3%
e. Totalmente desmotivado 3%

Los comentarios y sugerencias mas comunes fueron:

Realizar mas talleres de motivacion

Realizar las reuniones de equipos en la hora de empalme

Falta espacio para reuniones

Revisar la forma de premiacion; evaluar otro tipo de motivacion
adicional

Ha decaido el entusiasmo porque no se da pronta respuesta a las
ideas y ya no se realizan reuniones tan frecuentes
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