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AMEF

Capacitacion

Diagnéstico

DMAIC

DNC

Evaluacion

Heijunka

GLOSARIO

Andlisis de modo y efecto de fallas.

Conjunto de actividades didacticas, orientadas a
ampliar los conocimientos, habilidades y aptitudes del

personal que labora en una empresa.

Es el proceso de reconocimiento, analisis y evaluacion
de una cosa o0 situacion para determinar sus
tendencias, solucionar un problema o remediar un

mal.

Definir, medir, analizar, controlar y mejorar.

Diagnéstico de la necesidad de capacitacion.

Determina la cantidad de conocimiento adquirido
como resultado del proceso de ensefanza vy
aprendizaje dado en un periodo y sobre un tema
determinado.

Palabra que proviene del japonés que significa
nivelacién. Método Lean utilizado para reducir las
desigualdades en procesos de produccion y reducir
posibilidades de sobrecarga.



Hoshin Kanri

Indicador

JiIT

Just in time

Kaizen

Kanban

Proviene del japonés Hoshin que significa direccion y
Kanri que significa control. Sistema de planificacion y
ejecucion de estrategias que permite que los
trabajadores se alineen hacia los mismos objetivos.

Es una caracteristica especifica, observable y medible
que puede ser usada para mostrar cambios y
progresos que estd haciendo un programa hacia el

logro de un resultado especifico.

Justo a tiempo.

Metodologia creada para la organizacion de la
produccién cuyo objetivo es el de contar Unicamente
con la cantidad necesaria de producto, en el momento
y lugar justo. En espanol se denomina sistema justo a

tiempo.

Palabra compuesta por dos vocablos, kai que significa
cambio y zen que significa bondad. Filosofia basada
en realizar acciones sencillas en las que participan
todos los trabajadores de una empresa para detectar

problemas y soluciones.

Palabra japonesa formada por Kan, que significa
visual y Ban que significa tarjeta. Elemento sencillo y
visual del TPS que se utiliza para solicitar
componentes cuando son requeridos, manteniendo el

minimo de stock en el area de produccion.



Lean manufacturing

Muda

Mura

Muri

OEE

Poka Yoke

Seiketsu

Seiri

En espanol manufactura esbelta. Es una metodologia
que trata de optimizar el sistema de produccion y

reducir o eliminar las tareas que no anaden valor.

Palabra que proviene del japonés que significa

desperdicio.

Palabra que proviene del japonés que significa

variabilidad.

Palabra que proviene del japonés que significa

sobrecarga.

Eficiencia general de los equipos.

Palabra en japonés que significa a prueba de errores.
Método enfocado en prevenir y disminuir errores en

los procesos.

Palabra que proviene del japonés que significa
estandarizar. Su objetivo es establer normas vy
procedimientos para la metodologia 5°s.

Palabra que proviene del japonés que significa

seleccionar. Su objetivo es eliminar lo innecesario del

area de trabajo.

Xl



Seiso

Seiton

Shituske

SMED

TPM

Variable

VSM

Palabra que proviene del japonés que significa limpiar.
Su objetivo es reducir y evitar ensuciar en las areas de

trabajo.

Palabra que proviene del japonés que significa
organizar. Su objetivo es tener areas especificas y
ordenadas para cada cosa.

Palabra que proviene del japonés que significa
seguimiento. Su objetivo es mantener y seguir
implementando la metodologia 5°s.

Cambio de matriz en menos de diez minutos.
Mantenimiento productivo total.

Es una palabra que representa aquello que varia o
que esta sujeto a algun tipo de cambio. Se trata de
algo que se caracteriza por ser inestable, inconstante

y mudable.

Mapa de flujo de valor.
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1. TiTULO DE INVESTIGACION

Disefio de la investigacién de academia senpai para el desarrollo de
capacidades en herramientas lean six sigma en una industria farmacéutica

ubicada en la zona 3 de mixco, guatemala
1.1. Linea de investigacion

La linea de investigacion para este proyecto es la excelencia operacional,
ya que busca desarrollar proyectos de eficiencia y mejora continua a través del
conocimiento adquirido en herramientas que ofrece una certificacion de lean six

sigma.






2.  INTRODUCCION

El presente trabajo consiste en la implementacion de una sistema de
capacitaciones enfocado a transferir conocimientos y capacidades en
herramientas de lean six sigma a todo el departamento de produccién, desde el
gerente de produccion hasta el personal operativo y de empaque, esto permitira
que no solamente el personal administrativo participe en la propuesta e
implementacion de proyecto de mejora, sino que también el personal operativo y
de empaque pueda desarrollar propuestas de mejora e implementar proyectos
enfocados a incrementar la eficiencia en las lineas de produccion y empaque en
una industria farmaceéutica ubicada en la zona 3 de Mixco, de la Ciudad de
Guatemala, donde se dedican a la fabricacion de medicamentos de venta libre.

Actualmente la empresa en estudio se dedica a la fabricacién de
medicamentos de venta libre, cuenta con ocho lineas de empaque divididas en
lineas de empaque de producto efervescente y lineas de empaque de producto
estandar y también cuentan con un area de formulacion en la que se fabrican las

mezclas que se utilizan para el procesamiento de algunos medicamentos.

La empresa cuenta con una sola planta de produccion relacionada a
medicamentos y busca mantener la calidad del producto a precios accesibles,
por esta razdn las exigencias para cumplir los objetivos son altas y se busca la
participacion del 100 % del personal de produccion en el desarrollo e
implementacién de proyectos, por lo que es necesario que el personal cuente con
conocimientos y capacidades de uso de herramientas que permita la

implementacién de mejoras en las lineas de produccion.



El informe final de investigacion estara conformado por cinco capitulos los

cuales estaran conformados de la siguiente manera:

En el capitulo 1 se presentaran los antecedentes tomados como referencia
para estabilizar la investigacion bajo argumentos soélidos, los cuales seran
obtenidos a través de articulos de investigacién, y libros relacionados al tema de

capacitaciones y lean six sigma.

En el capitulo 2 se presentara el marco tedrico, en el cual se sintetizara la
informacion tedrica necesaria para conocer las herramientas de andlisis y
métodos de mejora relacionados al sistema lean six sigma y el proceso de
implementacion de un plan de capacitaciones para implementar la academia

Senpai.

En el capitulo 3 se presentara el desarrollo de la investigacién, la misma
se llevara a cabo con la comprensién y conocimiento de los objetivos estratégicos

de la empresa, la estructura organizacional y el recurso humano.

El capitulo 4 presentara los resultados del trabajo de graduacién que se
plantearan con base en los objetivos especificos, mismos que se deben cumplir

completamente para obtener los resultados deseados.

En el capitulo 5, conforme los resultados obtenidos se presentara la
discusion de resultados de forma descriptiva, esta misma explicara
detalladamente el cumplimiento de los objetivos especificos planteados para la

investigacion.



3. ANTECEDENTES

En la ultima década se ha observado un incremento en el deseo de las
empresas por ser mas competitivas, esto debido a los grandes retos para
satisfacer las necesidades de los clientes, provocando que las empresas
busquen la manera de incrementar los niveles de productividad por medio de las
metodologias que se han creado a lo largo del tiempo. Una de las formas que
han conseguido implementar metodologias de mejora es por medio del
conocimiento y la experiencia de sus ingenieros los cuales se encuentran en
posiciones de jefatura y supervision buscando la manera de implementar
métodos y asi mismo capacitar al personal operativo en los métodos que se
desean implementar. Otra forma de lograr esto es por medio de asesores
expertos en el tema que se desea implementar, por lo general esto va enfocado
a capacitar al nivel de jefatura y supervision y asi obtener los conocimientos
necesarios para desarrollar los proyectos de forma efectiva por medio de
herramientas que permitan no sélo planificar sino también desarrollar y culminar
cualquier proyecto de mejora que permita obtener margenes de ganancia y

reduccion de costos.

Una de las metodologias que se ha tornado muy de moda es el sistema
lean six sigma, la cual es la union de la metodologia Six Sigma y lean
manufacturing. Six Sigma se enfoca en la calidad buscando reducir la variabilidad
en los parametros de calidad con el fin de reducir al maximo los defectos y el
enfoque principal del lean manufacturing es la reduccion de los desperdicios
(muda) y la variabilidad (mura) a través de distintas herramientas como el las 5°s,
TPM, Poka Yoke, Kanban, entre otros. Existen varios factores que pueden
impedir la integracidon del lean six sigma a los procesos administrativos y de



fabricacion como la falta de liderazgo, la falta de compromiso, falta de recursos,
el no contar con el conocimiento necesario; pero existen investigaciones que
hablan acerca de los beneficios que se pueden obtener o que se han obtenido
tras implementar en un orden especifico y adecuado, observando las

necesidades de la empresa.

Tal es el caso de una empresa que se dedica a la fabricacion de zumo de
frutas la cual habia estado sufriendo de costos y desperdicios excesivos.

Aplicando las herramientas DMAIC (definicion, medida, andlisis, mejora y
control), VSM (mapeo de flujo de valor) y diagrama de causa y efecto. Los
resultados del estudio arrojaron una reduccién de un 50 % en los desperdicios y

un aumento del 7 % en los beneficios de la empresa (Kharub et. al., 2021).

También podemos analizar el trabajo que corresponde a Cermenio (2019),
quien realiz6 el Desarrollo del Sistema Lean Six Sigma para la Deteccion y
Eliminacion de Fallas en el Proceso de Tejidos de Polipropileno. En este trabajo
se utilizaron herramientas de analisis para determinar la situacién actual de la
empresa de las areas, los métodos y los procesos, como el diagrama de Ishikawa
y andlisis FODA. Para determinar la eficiencia actual y el nivel de desperdicio se
utilizé el historial de bobinas producidas y rechazadas en el primer cuatrimestre
del 2017, obteniendo como resultado un de rechazo del 0.74 %, un rendimiento

del 99.26 % y un nivel sigma de 3.9.

El trabajo se desarroll6 principalmente en el area de extrusidén para sacos,
por mal embobinado de los hilos, hilos transparentes, hilos con Denier fuera del
parametro superior, entre otros. EI método utilizado fue lean six sigma, aplicando
la mejora continua (Kaizen) para estandarizar los procesos y los criterios de
calidad y obtener el control de las metas diarias de produccion, justo a tiempo



(Just in Time) para mantener un proceso continuo y evitando la sobreproduccién
para mejorar la gestion de los materiales, producto en proceso y producto
terminado, también se implementd sistemas de inspeccidbn en puntos
estratégicos, asi como inspecciones intermedias de la tolerancia del calibre de
los hilos, todo esto por medio de la gestion de la calidad total, ademas se
integraron al proceso de produccion el sistema Poka Yoke, 5's, gréficas de
control X-R y el indice de productividad OEE para determinar la eficiencia diaria

de los equipos.

La implementacion de estas herramientas asociadas al lean six sigma
confirmé los beneficios que se pueden obtener a través de esta metodologia
obteniendo como datos finales un rechazo del 0.3306 %, un rendimiento del
99.6693 % y un nivel sigma de 4.3.

Otro trabajo que podemos analizar corresponde a Corzo y Teccsi (2019),
que realizé la Aplicacion del Lean Six Sigma para la optimizacion del proceso de
distribucion de la corporacion Lindley S.A. en el Mercado Productores, Lima 2018
— 2019, el cual es un proyecto de factibilidad, apoyado por la investigacion de
campo utilizando encuestas de satisfaccion de todos los clientes determinando
que el 65 % de los clientes no estan satisfechos con el tiempo de entrega de la
mercaderia, el 80 % esta insatisfecho por la asesoria comercial y el 90 %
menciona haber recibido menos de lo solicitado. También se observd de forma
directa el proceso de distribucion utilizando listas de verificacion para la toma de
datos, se realizaron tomas de tiempos del proceso de distribucion de bebidas en
el Mercado Productores y un analisis de los documentos relacionados a la venta
y distribucién del producto por medio de analisis estadisticos y utilizando como
poblacion y muestra del estudio para la hipétesis los 23 clientes del canal vertical
de la Corporacion Lindley en el Mercado de Productores, desde enero 2018 hasta
agosto 2019, determinando que solo el 26 % de los clientes se encuentran



satisfechos con los tiempos de entrega y solo el 21 % se encuentra satisfecho

con la asesoria comercial.

Este trabajo permiti6 verificar los beneficios de utilizar la metodologia /lean
six sigma aplicado a los procesos de distribucion, logrando un incremento de
sigmade 1.54 a 2.25, un incremento de 26 % a 69 % en la satisfaccion del cliente
en los tiempos de entrega y un incremento del 21 % al 60 % en la satisfaccion en

la asesoria comercial.

Un cuarto trabajo de Calderon (2019), que lleva por titulo: Implementacion
de la Metodologia Lean Six Sigma para Mejorar la Productividad de una Empresa
de Plasticos, el cual trata sobre un proyecto de investigacién que muestra el
impacto de implementar el sistema de lean six sigma en los procesos de
produccién utilizando la metodologia DMAIC (definir, medir, analizar, mejorar y
controlar), 5's y la estandarizacién del trabajo. El problema principal radica en la
fabricacion de planchas de policarbonato, al presentar gramajes muy dispersos
respecto del gramaje objetivo de 1050 gr/m? provocando incremento de los costos
de fabricacion, ademas se generan grandes cantidades de merma entre 10,000
a 12,000 Kg de resina por errores por parte del personal como confusiones en
abastecimiento de lotes, retraso en la entrega de materia prima, vencimiento de
los lotes, contaminacién cruzada, entre otros. Adicional a esto un kilogramo de
resina de policarbonato tiene un costo de 2.2 a 2.5 dblares dependiendo del valor
en el que se encuentre el mercado. Este conjunto de problemas ha afectado de
manera directa la productividad en el area de produccién provocando que no se
cumpla la meta diaria de produccién de acuerdo con el objetivo planificado.

Se utilizé6 como técnica de recopilacion de datos el analisis documentario
de los registros y reportes de trabajo del area de produccion trabajados en



formato Excel los cuales fueron analizados por medio del software estadistico
Minitab, y la muestra utilizada fue una linea de fabricacidén de un total cinco lineas.

Este estudio de investigacién demostré los beneficios que se obtienen en
la productividad al implementar la metodologia lean six sigma en un area de
produccién de plasticos, obteniendo una reduccion en la variabilidad de 1066.50
gr/m2 a 1050.95 gr/m2, una reduccion en la desviacién estandar de 17.9 gr/m? a
11.22 gr/m?, también se observd un incremento en el nivel sigma de 1.95 a 4.17,
todo esto se logré por medio de la herramienta DMAIC. Adicional se obtuvo una
reduccion del 37.9 % por medio de la metodologia 5°s y una reduccion de los
articulos no conformes del 6.5 % al 4 %.

Todos estos estudios de investigacion demuestran los beneficios que se
pueden obtener a través de la implementacion de la metodologia de lean six
sigma y de lo importante que es contar con personal que tenga el conocimiento
de estas herramientas. Cabe destacar que el objetivo del proyecto en curso no
es implementar directamente la metodologia lean six sigma en la plata de
produccién, sino complementar los conocimientos de los diferentes niveles
jerarquicos del personal asignado a la administracion y operacién de los procesos
de produccién, en herramientas de lean six sigma por medio de los cinturones
blanco, amarillo, verde y negro logrando la implementaciéon de una academia
interna que mantenga de forma constantes el desarrollo de las capacidades del
personal operativo y administrativo para el incremento de las propuestas e
implementacién de proyectos Kaizen y Lean, esto con el fin de lograr los objetivos

de produccién y calidad propuestos por gerencia.

Si bien no hay mayor informacion de estudios de investigacion
especificamente de una academia interna en alguna industria que hable

especificamente del desarrollo de capacidades lean six sigma, existen muchas



instituciones que se dedican a entrenar y certificar a los niveles de mandos
medios en esta metodologia y que las empresas contratan para poder obtener
resultados similares a los que se han mencionado anteriormente con el objetivo
de incrementar la eficiencia de la produccién y lograr la reducciéon de costos,
ademas de brindar a los niveles de jefatura y supervision las herramientas que
necesitan para desarrollar mejoras, esto principalmente porque el personal
interno ya cuenta con la experiencia y el conocimiento de los procesos que se
realizan en sus respectivas areas. También se ha demostrado por medio de
diferentes estudios e investigaciones el impacto que tiene en la productividad
laboral el desarrollo y la implementacion de planes y estrategias de capacitacion

a nivel interno y externo.

Tal es el caso del trabajo de investigacion de Rojas (2018), el cual se
denomina Capacitacion y Desempefio Laboral, la cual se desarrollé en el area
operativa de una Teneria. En este trabajo se manejaron varios conceptos
relacionados al andlisis de la ensefianza, las necesidades de la capacitacion,
métodos de evaluacion, desempenro laboral, evaluacion del desempefio, entre
otros. Esto con el objetivo de demostrar el impacto que tiene la capacitacidén en

la industria.

La poblacion estudiada estuvo conformada por 36 colaboradores de la
Teneria San Miguel de Quetzaltenango y se utilizé una encuesta para recolectar
informacion, la cual demostré que el 95 % del personal considera que la
capacitacion aporta positivamente al desemperio laboral y el 92 % considera que
la capacitacion es fundamental para el alcance de los objetivos propuestos por la
empresa, adicional a esto el 96 % de los colaboradores mencionan un incremento

en la motivacion y el empoderamiento en sus actividad laboral.
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4. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

4.1. Contexto general

En los ultimos anos las exigencias para el cumplimiento de objetivos en la
Planta de Produccién se han incrementado, generando la necesidad de
incrementar la propuesta de proyectos no solamente por parte de jefatura y
supervisién, sino también por parte del personal operativo. Actualmente se han
desarrollado e implementado proyectos, pero sin el uso de herramientas que
faciliten la gestion de los proyectos, adicional a esto las propuestas de proyectos
unicamente provienen de las observaciones en las lineas de produccion
realizadas por los supervisores y jefatura ya que el personal operativo no cuenta
con el conocimiento de herramientas de mejora continua y solamente el 37.5 %
tiene conocimientos técnicos operativos que faciliten la identificacion de mejoras
en las areas de trabajo, provocando que el personal no tenga la capacidad ni la
seguridad de plantear de forma clara un proyecto. Debido a esto se observé la
necesidad de crear una estructura Lean claramente definida que tome en cuenta

a todo el personal del departamento de Produccion.

4.2. Descripcion del problema

A partir del ano 2020 las exigencias para el cumplimento de los objetivos
se incrementaron, anterior a esto las iniciativas de mejora eran muy pocas y
muchas de ellas solo se quedaban en fase de propuesta y analisis, ya que no
existia un seguimiento constante para lograr la implementacién de los proyectos,
tampoco se promovia una cultura de mejora continua que motivaran en el

Departamento de Produccion las propuestas de proyectos.
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La siguiente las propuestas por parte del personal de supervisidon de
iniciativas de proyectos de mejora continua incrementaron, pero la aprobacion de
proyectos fue minima, debido a que las habilidades de los supervisores estaban
mas enfocadas a la gestidén de la produccidén y documentacién y no al desarrollo

de proyectos.

Debido a la necesidad de cumplir con los objetivos estratégicos de
produccidn, se busca obtener el involucramiento no solo de jefatura y supervision,
sino también del personal operativo, los cuales ejecutan directamente las tareas
de fabricacién y empaque y conocen de primera mano las necesidades que se
presentan dia a dia en las lineas de produccién, pero debido a que el personal
que cuenta con conocimientos técnicos operativos es bajo, las propuestas de

proyectos son minimas.

Partiendo de estas observaciones se busca proveer estas habilidades y
conocimientos a todo el departamento de produccion a través de la academia
SENPAI, basada en la metodologia lean six sigma ya que esta metodologia
cuenta con herramientas enfocadas directamente a la mejora continua.

4.3. Formulacién del problema

En la siguiente seccion se incluye la pregunta central y las preguntas
auxiliares enfocadas al proyecto de investigacién y el desarrollo del mismo.

4.3.1. Pregunta central

¢,De qué manera la creacién de una academia interna con diferentes
niveles de formacion enfocados a conocimientos de herramientas lean six sigma
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influye en la efectividad y eficacia de la implementacién de proyectos que

permitan el aumento de la eficiencia de la produccion?
4.3.2. Preguntas auxiliares
o ¢, Qué niveles de estructura organizacional deben de existir para
implementar con eficiencia la academia SENPAI y entregar con eficacia

los conocimientos en herramientas lean six sigma a los diferentes niveles?

o ¢, Qué nivel de conocimiento debe ser entregado a cada nivel de cinturén

de acuerdo con el perfil de la estructura Lean?

J ¢, Qué método de evaluacion de resultados es el mas adecuado para
determinar el nivel de conocimiento adquirido y el costo/beneficio?

4.4. Delimitacion del problema

El presente trabajo se desarrollard para incrementar el desarrollo de
proyectos que contribuyan a la eficiencia, calidad y ahorros y se llevara a cabo
en una industria farmacéutica ubicada en la zona 3 de Mixco.

Delimitado Unicamente para la estructura del departamento de produccion:
gerencia, jefatura, supervisiéon, documentacién, materiales, personal operativo y

de empaque.

El tiempo que se tomara la implementacion de la academia seré de un afo

aproximadamente.
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5. JUSTIFICACION

La implementacion de una academia interna que se enfoque en desarrollar
conocimientos en herramientas de lean six sigma a los diferentes niveles
jerarquicos permitira incrementar la capacidad de planteamiento de proyectos de
mejora, principalmente del nivel operativo que es el personal que se encuentra
de forma directa en los procesos de produccién y pueden observar en primera
linea las necesidades que van surgiendo. Esto permitird que no solo jefatura y
supervision aporten a la propuesta de proyectos de mejora, sino que creard un
mayor nivel de confianza en el personal operativo ya que contaran con la
capacidad de desarrollar propuestas por medio de metodologias y herramientas
otorgadas por medio de las capacitaciones dadas en la academia.

De esta forma se espera incrementar el indicador de calidad a través de
la revision de protocolos de forma 6ptima, reduccion de desviaciones y mayor
capacidad de andlisis para determinar las CAPA’s (corrective action/preventive
action) que permitan desarrollar soluciones que mitiguen la causa raiz por la cual

se generd una desviacion.

También se otorgaran las herramientas necesarias para iniciar con la
estandarizacion de los procesos a mayor escala, logrando abarcar todas las
actividades relacionadas al proceso de manufactura que formen parte de los
paros planeados por medio de guias de arranque, limpiezas, cambios de formato,
cambios de lote, operacion y lubricacién.

Ademas, a través del incremento de proyectos, principalmente por las

nuevas propuestas por parte del personal operativo, se espera aportar un 1 % de
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incremento por linea a los indicadores de OEE (eficiencia global) y ahorros en el
departamento de produccion, obteniendo ahorros de Q10,000.00 por proyecto
Quick Wins implementado.
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6. OBJETIVOS

6.1. General

Implementar la Academia SENPAI con distintos niveles de formacion Lean

(cinturdén blanco, amarillo, verde y negro).

6.2. Especificos

1. Definir los niveles de la estructura organizacional Lean para el
departamento de produccidén por medio de la matriz de competencia y el

diagnéstico de la necesidad de capacitacion.

2. Disenar el programa de capacitacién y el método e implantacion basado

en el andlisis de la audiencia.

3. Determinar el nivel de conocimiento adquirido y el costo/beneficio por

medio de la evaluacion de resultados.
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7. NECESIDAD DE LA ESQUEMA Y SOLUCION

La principal necesidad que se cubrird con esta investigacion es la
implementacion de una academia interna que se enfoque en desarrollar
conocimientos en herramientas de lean six sigma a los diferentes niveles
jerarquicos permitira incrementar la capacidad de planteamiento de proyectos de
mejora, esto con la meta de cumplir con los objetivos estratégicos planteados por

el equipo gerencial.

Existen riesgos que se pueden generar durante el proceso de
implementaciéon que pueden frenar el proceso de implementacion de la
academia, ya que al ser una planta de produccidén y con exigencia diarias, se
puede dificultar la disponibilidad del equipo operativo y de empaque para poder
brindar las capacitaciones, anidado a esto los capacitadores pueden no disponer
del tiempo necesario debido a la carga laboral que se genera por el cumplimiento
de sus actividades diarias, también puede afectar el espacio fisico debido a la
necesidad de cumplir con los normativos de seguridad, en el cual se debe
mantener dos metros de distancia, reduciendo la cantidad de personas por
espacio fisico de las salas de capacitaciones, debido a esto se observa la
necesidad de crear un plan de capacitacion bastante detallado que elimine los
inconvenientes que se puedan generar en el camino de la implementacion de la

academia.

A continuacién, se definiran las bases en las que se dividira el proceso de
planificacion e implementacion de la academia Senpai:
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Fase 1: analisis de la estrategia organizacional: en esta etapa se debe
analizar la estrategia organizacional, para conocer hacia donde debe llegar
el personal y poder guiar mejor el proceso de desarrollo del personal, se
tiene un tiempo estimado de realizacion de 5 dias.

Fase 2: analisis estructural: en esta etapa se debe identificar factores
determinantes de la estructura organizacional y competencias con las que
cuenta el recurso humano, con el fin de programar capacitaciones
oportunas y eficientes, se tiene un tiempo estimado de realizacion de 20

dias.

Fase 3: diagndstico de necesidades de capacitacion: se debe analizar la
situacién actual del personal y las posibles brechas en las competencias
actuales del personal, para determinar los conocimientos y habilidades en
lean six sigma que debe poseer el recurso humano de acuerdo a sus
competencias y nivel en el que se encuentre en la estructura

organizacional, se tiene un tiempo estimado de 40 dias.

Fase 4: disefio del programa de capacitacion: se debe realizar el programa
de la capacitacién, planificar las acciones, determinar los objetivos, el
recurso humano que se debe ser capacitar, los métodos de entrega de los
contenidos, también quienes son las personas encargadas de transmitir la

informacion, se tiene un tiempo estimado de 40 dias.

Fase 5: logistica para la ejecucidn del programa de capacitacion: se debe
determinar las fechas y horarios en los que se realizaran las
capacitaciones, salas de conferencias para ubicacion del personal, para
garantizar la eficiencia de la capacitacién y la disponibilidad del personal,
se tiene un tiempo estimado de 15 dias.
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o Fase 6: ejecucion del programa de capacitacién: se debe determinar el
método correcto de entrega para transmitir la informacién de la mejor
manera, desarrollar las habilidades requeridas, y determinar procesos de
evaluacion de la capacitacion, se tiene un tiempo estimado de 30 dias.

o Fase 7: seguimiento del plan anual: se debe dar seguimiento constante al
plan de capacitacion, para determinar cambios en los temas de
capacitacién y verificar refuerzos de contenido, se tiene un tiempo

estimado de 10 dias.

o Fase 8: evaluacion del programa de capacitacién: se debe determinar que
el programa de capacitacion alcanzé los objetivos propuestos y conocer si
satisfizo la necesidad de la organizacién, se tiene un tiempo estimado de
120 dias.

El desarrollo de todas las fases tiene un tiempo de 280 dias habiles para

su desarrollo.
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Figura 1.
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Nota. El diagrama muestra el esquema de la solucion. Elaboracion propia, realizado con Word.
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8. MARCO TEORICO

En esta seccion se presenta la informacion tedrica necesaria para
respaldar el trabajo sobre la implementacion de la academia SENPAI, enfocada
en otorgar conocimiento en herramientas lean six sigma en una industria

farmacéutica en la zona 3 de Mixco.

8.1. Lean six sigma

El lean six sigma es un sistema el cual su enfoque principal es mejorar los
procesos a través de la combinacion de dos metodologias, lean manufacturing y
six sigma. El objetivo del lean manufacturing es eliminar los despilfarros
conocidos como muda a traves de una serie de herramientas y el objetivo de Six
Sigma es llevar al maximo nivel de perfeccién la calidad del producto a través de
métodos estadisticos.

Existen instituciones que se encargan de certificar a las empresas que
desean mejorar sus niveles de calidad y eficiencia en sus areas de trabajo,
dividiendo las certificaciones en distintos niveles llamados cinturones y estos se
clasifican en, cinturdn blanco, cinturon amarillo, cinturén verde, cinturdén negro y

maestro cinturén negro.

El trasfondo de los colores es una comparacion con los niveles de cinta
que se usan en las artes marciales. En las artes marciales no se puede subir de
nivel a menos de que el aprendiz demuestre sus habilidades, este mismo objetivo
tiene los colores en los cinturones en el lean six sigma, demostrar que se han

adquirido los conocimientos por cada nivel y asi poder pasar al siguiente nivel.
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Estos niveles de certificacion manejan distintos tiempos de capacitacion

de menor a mayor y cada nivel incluye el tiempo del anterior.

8.1.1. Cinturon blanco

Tiene habilidades de liderazgo y ha adquirido los conocimientos basicos
de la metodologia para generar concientizacion sobre la necesidad y los
beneficios de la mejora continua en sus areas de trabajo, por ejemplo, mantiene
su area limpia y ordenada, gestiona su tiempo correctamente y realizan su trabajo
con calidad y en tiempo. Continuamente buscan identificar oportunidades de
mejora, cuentan con la motivacion y la disposicion a participar en soluciones y

proyectos de mejora.

8.1.2. Cinturon amarillo

Tiene conocimientos basicos en la metodologia y tiene la capacidad de
reducir costos y aumentar la eficiencia por medio proyectos Kaizen que ejecuta
de manera constante y estdn enfocados principalmente a pequefios proyectos,
mantienen ordenados y estandarizados todos los procesos de trabajo
manteniendo la calidad. Lideran equipos de mejora y solucion de problemas,
tienen la capacidad de entrenar cinturones blancos. Cuentan con conocimientos
de la metodologia DMAIC.

8.1.3. Cinturén verde
Tiene un conjunto muy poderoso de herramientas ya que cuentan con los
conocimientos de las herramientas del cinturon amarillo, adicional a esto cuenta

con conocimientos basicos en métodos estadisticos six sigma y con

conocimientos mas profundos en herramientas Lean como el DMAIC, también
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tiene la capacidad de reducir costos e incrementar la eficiencia del area en la que
se encuentren, aseguran el sostenimiento de sus areas y generan informacién
para la decisién de datos. Lideran pequenos proyectos y tiene la capacidad de
entrenar cinturones amarillos y dar soporte a los proyectos liderados por los

mismos.

8.1.4. Cinturén negro

Cuenta con amplios conocimientos en métodos estadisticos y Lean, su rol
principal es evaluar areas de oportunidad de mejora, cuantificar el impacto
financiero y dirigir proyectos de alto nivel y mejora continua en toda la cadena de
valor que generan grandes beneficios a las empresas, también como un experto
en las herramientas Lean y Six Sigma capacita y entrena a equipos enfocados
en la implementacion de proyectos.

8.1.5. Maestro cinturén negro

Cuenta con gran experiencia en todos los conceptos del sistema lean six
sigma y con la capacidad de aplicarlos facilmente y ejecutarlos correctamente,
tiene experiencia y ha liderado proyectos estratégicos. se dedican a desarrollar
las habilidad y conocimientos en métodos six sigma y Lean a los cinturones

negros.
8.2 Herramientas del sistema lean six sigma
El sistema lean six sigma utiliza la combinacién de varias filosofias,

metodologias y herramientas que implementadas correctamente permiten un
analisis profundo de la situacién actual de la empresa lo cual sirve de guia para
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entender las necesidades reales y la forma correcta de actuar ante estas
necesidades, logrando asi el incremento de la productividad.

Este sistema se transmite en varios niveles lo que permite que existan
equipos con diferente nivel de conocimiento, cada nivel superior conoce vy
entiende los conceptos del nivel anterior, esto con el fin de lograr equipos con
estructuras de trabajo que apliquen diariamente en su puesto las herramientas

otorgadas.

8.3. Lean manufacturing

Se puede definir como un proceso continuo y sistematico de identificacién
y eliminacion del desperdicio o excesos, entendiendo como exceso toda
aquella actividad que no agrega valor en un proceso, pero si costo y
trabajo. Esta eliminacion sistematica se lleva a cabo mediante trabajo con
equipos de personas bien organizados y capacitados. Debemos entender
que lean manufacturing es el esfuerzo incansable y continuo para crear
empresas mas efectivas, innovadoras y eficientes (Bodek). (Socconini,

2019, p. 11)

El objetivo principal del lean manufacturing es incrementar la productividad
a través de varias estrategias que involucren a todo el personal y todas las
actividades que agregan valor, eliminando esfuerzos en aquellas que no agregan
valor.
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Socconini (2019) menciona que la productividad se ve afectada por los
recursos disponibles y que estos limitan los resultados que se pueden obtener,
estas limitantes fueron nombradas por los ingenieros japoneses como las 3 Mu:

o Muri = sobrecarga
o Mura = variabilidad
o Muda = desperdicio

El sistema lean six sigma utiliza la combinacién de varias filosofias,
metodologias y herramientas que implementadas correctamente permiten un
analisis profundo de la situacién actual de la empresa lo cual sirve de guia para
entender las necesidades reales y la forma correcta de actuar ante estas
necesidades, logrando asi el incremento de la productividad.

8.3.1. Modelo estratégico

En cualquier negocio, la meta por lograr es la satisfaccion del cliente y la
rentabilidad sostenida. Este mensaje de la meta de la compania revela un
evidente interés no solo en darles a los clientes lo que piden, sino en ir
mas alla buscando su verdadera satisfaccién. Ademas, esto debe lograrse
de manera econdmica, sin derrochar los recursos que los accionistas de
la empresa han depositado en ella. Asi pues, la rentabilidad se refiere a
que todos aquellos relacionados con el producto o la marca, asi como con
los clientes, proveedores, trabajadores y accionistas, deberan buscar que

el negocio genere ganancias. (Socconini, 2019, p. 12)
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El objetivo principal de este sistema es la liquidez del negocio, si bien se
busca ganar-ganar, dando satisfaccion del cliente, el principal enfoque de este
sistema es lograr la rentabilidad del negocio a través de un sistema

perfectamente estructurado logrando la eliminacién de muri y mudas.

Figura 2.

Enfoque estratégico
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Nota. Sistema perfectamente estructurado para eliminar desperdicios. Adaptado de L. Socconini
(2019). Lean manufacturing paso a paso. (p.12).
https://www.academia.edu/40610819/Lean Manufacturing Paso A Paso Luis Socconini pdf

8.3.2. Hoshin Kanri

Hoshin Kanri es una herramienta que permite analizar las actividades y
resultados de una empresa, enfocando sus esfuerzos en la mision, vision y
objetivos estratégicos los cuales seran medibles por medio de indicadores de

desempeno, esto provee un enfoque claro a toda la organizacion. También
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permite la coordinacion entre diversos departamentos y funciones, evitando la

duplicacion de esfuerzos que no contribuyan al cumplimiento de los objetivos.

8.3.3. Value Stream Mapping

Un mapa de valor es una representacion grafica de elementos de
produccién e informaciéon que permite conocer y documentar el estado
actual y futuro de un proceso, es la base para el andlisis de valor que se
aporta al producto o servicio, y es la fuente del conocimiento de las
restricciones de una empresa, ya que permite visualizar en doénde se

encuentra el valor y en donde el desperdicio.

En el mapa de valor podemos observar y entender el flujo de la
informacion y el flujo de los materiales, ya que una empresa de
manufactura no soélo fabrica bienes, sino que también produce

informacion. (Socconini, 2019, p. 104)

En resumen, busca el andlisis profundo de todas las actividades que se

realizan para entregar el producto final a un cliente.

8.3.4. Eventos Kaizen

Un evento kaizen es una cadena de acciones realizadas por equipos de
trabajo cuyo objetivo es mejorar los resultados de los procesos existentes.

Mediante estas acciones, los duenos de los procesos y los operadores
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pueden realizar mejoras significativas en su lugar de trabajo que se
traduciran en beneficios de productividad (y como consecuencia, de

rentabilidad) para el negocio. (Socconini, 2019, p. 130)

Algo que hay que entender de un evento kaizen es que no se espera que
sea una actividad demasiado elaborada, ya que el objetivo principal es llevar a
cabo acciones que mejoren rapidamente los procesos en poco tiempo.

8.3.5. Desperdicios o mudas
“La mejor traduccion de la palabra japonesa muda deberia ser “exceso.
Los siete tipos de desperdicio que afectan negativamente la productividad deben
ser bien entendidos, detectados y eliminados o minimizados todos los dias en

empresas o instituciones” (Socconini, 2019, p.29).

Toyota clasifica en siete grandes grupos los desperdicios 0 mudas:

o Sobreproduccién

o Sobreinventario

o Productos defectuosos

o Transporte de materiales y herramientas
o Procesos innecesarios

o Espera

o Movimientos innecesarios del trabajador.
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8.3.5.1. Kanban

“El sistema jalar (pull system) es un sistema de comunicacidén que permite
controlar la produccion, sincronizar los procesos de manufactura con los
requerimientos del cliente y apoyar fuertemente la programacion de la
produccién” (Socconini, 2019, p. 277).

8.3.5.2. SMED

SMED por sus siglas en inglés (Single-Minute Exchange of Dies), es una
metodologia o conjunto de técnicas que persiguen la reduccion de los
tiempos de preparacibn de maquinas. Esta se logra estudiando
detalladamente el proceso e incorporando cambios radicales en la
maquina, utillaje, herramientas e incluso el propio producto, que
disminuyan tiempos de preparacién. Estos cambios implican la eliminacién
de ajustes y estandarizacion de operaciones a través de la instalacién de
nuevos mecanismos de alimentacion/retirada/centrado rapido como

plantillas y anclajes funcionales. (Hernandes y Vizan, 2013, p. 42)

Por lo general en una industria no se cuenta con lineas dedicadas a
trabajar un solo modelo de un producto, se necesitan realizar cambios de formato
para poder trabajar varios productos y hacer mas rentable el uso de la
maquinaria, pero estos cambios consumen tiempo de fabricacion reduciendo la
productividad. Para lograr optimizar este proceso no solamente se debe buscar
la estandarizacién, sino también realizar cambios estratégicos en el equipo que
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logren que cambios rapidos y también hacer uso de mecanismos que permitan
la manipulacion rapida de las piezas.

8.3.5.3. Metodologia 5's

Las 5°s constituyen una disciplina para lograr mejoras en la productividad
del lugar de trabajo mediante la estandarizacién de habitos de orden y
limpieza. Esto se logra implementando cambios en los procesos en cinco
etapas, cada una de las cuales servira de fundamento a la siguiente, para

asi mantener sus beneficios en el largo plazo. (Socconini, 2019, p.147)

La ventaja de esta metodologia es que no se necesita una gran inversion
para lograr buenos resultados, ya que solo con mantener ordenado y conocer la
ubicacion exacta de los articulos necesarios para desempefar las actividades se
puede incrementar la productividad.

Esta metodologia cuenta con cinco pasos para su implementacion:

e Seiri (seleccionar): consiste en seleccionar unicamente todos los articulos que
son necesarios y eliminar todo aquello que no agrega valor a las actividades

que se ejecutan.

e Seiton (organizar): de los seleccionado y separado, se debe organizar en
areas especificas los articulos, de manera que se facilite su ubicacién al
momento de utilizarlos y asi mismo puedan colocarse nuevamente en su lugar
sin mayor dificultad.
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e Seiso (limpiar): el objetivo de esta actividad es poder eliminar todo tipo de
suciedad en el area de trabajo, manteniendo el habito de limpieza y reduccion

de generacion de suciedad.

e Seiketsu (estandarizar): busca implementar procedimientos y material visual

que permita la sostenibilidad de la organizacién y la limpieza.

e Shitsuke (seguimiento): con apoyo de la estandarizacidén se busca lograr el
compromiso y el hdbito en las personas para desempenar estas actividades,

buscando la mejora continua.

8.3.6. TPM (mantenimiento productivo total)

El mantenimiento productivo total busca prevenir paros por
mantenimientos  correctivos, reducir los defectos hasta eliminarlos
completamente, logrando la participacion total de las personas. Esta metodologia
se enfoca en las maquinas ya que son las que representan mas gastos debido a

los gastos de reparacion.

El TPM también da empoderamiento al operador del equipo para ejecutar
limpiezas, lubricacion y ajustes menores sin la necesidad de recurrir a un
mecanico y eliminar el tiempo de espera de la llegada de un técnico mecéanico
que realice los ajustes mecanicos. Se debe buscar tener personal capacitado
para ejecutar estas actividades para evitar mantenimientos no efectivos y mala

operacién de los equipos.
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8.3.7. Variabilidad o mura

Se refiere a la falta de uniformidad generada desde los elementos de
entrada de los procesos, como los materiales, las especificaciones, el
entrenamiento, las habilidades, los métodos y las condiciones de
maquinaria; esto produce, a su vez, una falta de uniformidad en los
procesos, lo que se traducen la generacion de productos o servicios que
tampoco son uniformes, es decir, muestran variabilidad. (Socconini, 2019,

p. 28)

“La variabilidad es el tema central de estudio y control de metodologias
estadisticas como el control estadistico de procesos o seis sigma” (Socconini,
2019, p. 28).

Figura 3.

Variabilidad de resultados

/\ MATERIALES A MANO DE OBRA

/Z‘i—’
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VARIABILIDAD

/\_ mAauinas /\_ METODOS DEL RESULTADO

Nota. Diagrama causa y efecto para eliminar variabilidad en los procesos. Adaptado de L.
Socconini (2019). Lean manufacturing paso a paso. (p-28).

https://www.academia.edu/40610819/Lean Manufacturing Paso A Paso Luis Socconini pdf
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8.3.7.1. Seis sigma

Es una metodologia que permite medir las variaciones en los procesos por
medio de técnicas de estadistica, utilizando la desviacidén estdndar para encontrar
las variaciones en los procesos respecto del promedio. EI nombre seis sigma
viene de seis (seis desviaciones estandar entre el promedio y la especificacion)
y sigma (letra griega utilizada para representar la desviacion estandar).

La estructura para seis sigma es la siguiente

. Master black belt
o Black belt

. Green belt

. Yellow belt

. White belt

Seis sigma utiliza como base para su implementaciéon la metodologia
DMAIC.

8.3.7.2. Ciclo DMAIC

Es un acronimo que significa definir, medir, analizar, mejorar, y controlar
que se encarga de mejorar, optimizar y estabilizar procesos reduciendo la
variabilidad de estos por medio de controles estadisticos. También se encargar
de resolver problemas que estan relacionados a la eficacia de los procesos, su
principal enfoque es la identificacién de las causas de un problema y por medio
de una serie de pasos desarrolla las soluciones, llevando el problema desde un
analisis cualitativo hasta un punto en el que pueda ser medido y resuelto por
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medio de herramientas y procesos estadisticos. Esta herramienta por si sola tiene
la capacidad de optimizar procesos y reducir costos.

Es muy importante llevar a cabo esta metodologia en el orden que lo

establece, ya que esto asegurara la solucién del problema que se esté
analizando. Las etapas de la metodologia DMAIC son las siguientes:

o Definir

Permite reunir toda la informaciéon necesaria que permite identificar el
problema utilizando herramientas que permiten analizar y profundizar en las
posibles causas. Mas enfocado al analisis cualitativo.
o Medir

Permite reunir datos cuantitativos funcionales y veridicos que se pueden
analizar por medio de métodos estadisticos el estado y la capacidad actual del
proceso que se esta analizando.
o Analizar

En este paso se realiza el analisis de los datos obtenidos por medio de
gréficas, observar con mayor detalle la variabilidad entre cada dato y se inicia con
la propuesta de hipotesis.

. Mejorar

Tras analizar las hipétesis y determinar la causa raiz, se inicia con las

propuestas de soluciones, basadas en toda la informacion, analisis y datos
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obtenidos en los pasos anteriores. Los graficos y la informacidén obtenida deben
de ser capaces de mostrar dénde se ubica el problema para poder determinar
qué aspectos debemos modificar en el proceso y poder pasar a la toma de
decisiones.

. Controlar

Después de mejorar el proceso es necesario contar con métodos de
control que permitan observar el antes y después, y poder visualizar
constantemente si nuestros procesos se encuentran dentro de los establecido.
En esta fase el proceso ya se encuentra estandarizado y el proceso es sostenible

en el tiempo.

8.3.7.3. AMEF (analisis de modo y efecto de fallas)

EL AMEF es una herramienta muy poderosa que permite identificar fallas
en productos y procesos y evaluar objetivamente sus efectos, causas y
elementos de deteccidon para evitar su ocurrencia y tener un método

documentado de prevencion.

Ademas, el AMEF es un documento vivo en el que podemos
almacenar una gran cantidad de datos sobre nuestros procesos vy
productos, por lo que constituye una fuente invaluable de informacién.

(Socconini, 2019, p. 223)
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8.4. La capacitacion

La capacitacion forma parte fundamental del desarrollo del capital
humano, y también del éxito del negocio ya que para lograr este éxito la empresa
debe contar con personal competente, expertos en su area de desempefio y que
cuenten con habilidades que permitan desarrollar la innovacién y la creatividad
de las personas en las organizaciones, esto permite mantenerse competitivo ante

los desafios y cambios constantes.

La capacitacion permite desarrollar las competencias de las personas,
incrementando la productividad, logrando el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, esto permite agregar valor a la compania y a las personas de

cualquier organizacion.

Meijilla, Jaramillo y Bravo (2006), citados por Rojas, Cespedes y Bambaren

(2020), senalan que:

‘“Implementarse un sistema de gestiébn del talento humano por
competencias, permitiria que se incremente la productividad del personal y por
consiguiente se incrementaria la competitividad de las organizaciones,

generando mejor produccion” (p. 49).
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Figura 4.
Cambios debido a la capacitacion

1
Inventario de nece-
sidades de capaci-
taciéon que deben
ser satisfechas

4.
Evaluacion
de los resultados
de la capacitacion

4
Diseio
del programa
de capacitacion

3.
Aplicacion
del programa
de capacitacion

Nota. Ciclo de la capacitacion. Obtenido de I. Chiavenato (2009). Gestion del talento humano. (p.
49).

https://www.academia.edu/42223113/Chiavenato | 2009 Gesti%C3%B3n del Talento Human
0

8.5. Proceso de la capacitacion

Segun Chiavenato (2009), “la capacitacion es un proceso ciclico y

continuo que pasa por cuatro etapas” (p. 375).
. Diagnostico: en esta etapa se debe realizar un analisis de las necesidades
de capacitacion que existen en la organizacién, de acuerdo con las

carencias que se observen durante la recopilacion de la informacion.

o El disefio: esta enfocado en preparar el programa de capacitacion de
acuerdo con la necesidad diagnosticada.
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o La implantacién: en esta etapa se ejecuta el programa de capacitacion

La evaluacion: etapa enfocada verificar el nivel de conocimiento adquirido

en las capacitaciones.

Figura 5.

El proceso de capacitacion
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* A quién capacitar
* Como capacitar
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— Gerente de linea
— Asesoria de recursos
humanos

Monitoreo del proceso
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— Por ambos

* Dénde capacitar — Por terceros

Analisis de costos/be-
neficios

Problemas de personal
* Cuando capacitar

Resultados de la evalua-
cion del desempeno

Nota. Las cuatro etapas del proceso ciclico de la capacitacién. Obtenido de |. Chiavenato (2009).
Gestion del talento humano. (p. 375).
https://www.academia.edu/42223113/Chiavenato | 2009 Gesti%C3%B3n del Talento Human
0

Por otro lado, Werther y Davis (2008), indican con la siguiente figura la
secuencia recomendable antes iniciar con las actividades de capacitacion.
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Figura 6.
Preparacion de un programa de capacitacion

Contenido del

programa
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(diagndstico) y desarrollo

Programa

Aptitudes
real £

Principios
pedagogicos de
aprendizaje
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evaluacién

Evaluacién Habilidades Conocimiento

Nota. Flujo recomendable antes de iniciar un programa de capacitacion. Adaptado de W. Werther
y K. Davis. (2008). Administracion de recursos humanos. El capital humano de las empresas. (p.
375).

https://www.academia.edu/28319507/Administraci%C3%B3n de recursos humanos 6ed Wert

her

8.5.1. Diagnodstico de la necesidad de capacitacion (DNC)

El diagnéstico de la capacitacién es el proceso que permite analizar la
situacidén actual del personal en una organizacion, brinda un panorama de las
necesidades de la empres, identifica las brechas de las competencias del
personal, apoya a la toma de decisiones en cuanto al desarrollo del personal,
también permite priorizar las necesidades e identificar las &reas de competencias
que se necesitan fortalezas y los recursos que se necesitan para lograr la
nivelacion y desarrollo del personal.

Chiavenanto (2009) indica que:

La primera etapa de la capacitacion es levantar un inventario de las

necesidades de capacitacion que presenta la organizacién. Esas
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necesidades no siempre estan claras y se deben diagnosticar con base en
ciertas auditorias e investigaciones internas capaces de localizarlas y

descubrirlas. (p. 378)

Segun Chiavenato (2009), “la realizacion de un inventario de necesidades

de capacitacidén se puede hacer en razon de cuatro niveles de analisis” (p. 378).

o El andlisis organizacional
o El analisis de los recursos humanos
o El analisis de la estructura de puestos
o El analisis de la capacitacion.
8.5.1.1. Analisis de la estrategia organizacional

La estrategia organizacional es la planificacion de acciones que permitira
tomar las decisiones que deben de guiar a los integrantes de una empresa para
su administracion y desarrollo, con el objetivo de incrementar la competitividad.
“La organizacion se describe segun se escojan sus metas, se identifiquen los
cursos de accién (o estrategias) que mejor le permitan cumplir sus metas y se
distribuyan los recursos en la debida forma” (Amador, 2004, parr.8). El
cumplimiento de los objetivos empresariales a través de las estrategias
planificadas requerira contar con personal que posea las competencias
necesarias, pero también se debe otorgar la nivelacion necesaria analizando los
puntos débiles de cada persona dentro de la organizacion, esto con el objetivo
de cumplir las metas establecidas.

La capacitacién se da por los cambios provocados en el sector externo y

que afectan directamente el interior de la empresa y que surge como
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consecuencia de la necesidad de preparar a sus trabajadores y adaptarse

a lo mas rapido posible a los cambios sin perder de vista los objetivos, la

misidn y la visién de la organizacién. (Parra y Rodriguez, 2014, p.134)

El andlisis de la estrategia organizacional es importante para la

planificacion de la capacitacion, también lo es para el desarrollo de las personas

dentro de la organizacién y el camino que se debe recorrer, ya que del desarrollo

que obtenga el personal dependera el logro de dicha estrategia.

Figura 7.
Pasos para levantar inventario DNC

Diagndstico de la organizacion
Determinacion de la misién y la vision, asi
como de los objetivos estratégicos de la
organizacion
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necesarias para alcanzar los objetivos de la
organizacion

Anilisis de los puestos

Estudio de los requisitos que exigen los
puestos, sus especificaciones y cambios

Anilisis de la capaci

Objetivos que seran utilizados en la eva-
luacion del programa de capacitacion

Nota. Secuencia de aplicacion de pasos para levantar un inventario DNC. Adaptado de |.

Chiavenato (2009). Gestion

del talento humano.

(P

134).

https://www.academia.edu/42223113/Chiavenato | 2009 Gesti%C3%B3n del Talento Human

(0]
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8.5.1.2. Analisis estructural

Este andlisis busca obtener los requisitos que se exigen por puestos de
trabajo y sus especificaciones, ampliando el panorama de las necesidades, esto
se logra a través del analisis de la estructura organizacional con la que cuenta la

empresa.

Estructura organizacional es un sistema utilizado para definir una jerarquia
dentro de una organizacion. Identifica cada puesto, su funcién y dénde se
reporta dentro de la organizacién. Esta estructura se desarrolla para
establecer cdmo opera una organizacién y ayudar a lograr las metas para

permitir un crecimiento futuro. (Brume, 2019, p. 8)

Figura 8.

Estructura organizacional

(
¥

M
J

Y (¥
§

|
Y4

affe —/

!
P

Nota. Ejemplo de una estructura organizacional. Obtenido de LosRecursosHumanos.com (2022).

Tipos de estructuras organizacionales. (https://www.losrecursoshumanos.com/tipos-de-

estructuras-organizacionales), consultado el 1 de octubre de 2022. De dominio publico.

44


https://www.losrecursoshumanos.com/tipos-de-estructuras-organizacionales
https://www.losrecursoshumanos.com/tipos-de-estructuras-organizacionales

Por esta razén es importante contar con una estructura organizacional
bien definida, ya que por medio de esta también se puede determinar las

necesidades de capacitacion.

8.5.1.3. Diseno del programa de capacitacion

El disefio de la capacitacion consiste en un esfuerzo previo que debe
realizar el facilitador para disponer de una estructura basica que le guie y
oriente en su interacciéon con la dirigencia comunal, consiste en una
herramienta que facilitara la organizacién de los contenidos para su
ejecucién y para un mejor aprovechamiento del tiempo en la actividad. Mas
que un gasto de tiempo, planificar es una buena inversién. (Soto, Vargas,

y Garcia, 2011, p. 2)

El disefio de la capacitacién es sumamente importante ya que este es el
que garantiza la asimilacidén de los contenidos, maximiza el uso del tiempo, define
los recursos que se deben utilizar. El disefio permite tomar decisiones que se
apeguen a la realidad y que realmente permitan el desarrollo y fortalecimiento de
las carencias detectadas en el personal y la organizacién.
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Figura 9.
La programacion de la capacitacion
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En qué capacitar Asunto o contenido de la capacitacion

Quién capacitara > Instructor o capacitador
Donde se capacitara > Local de capacitacion
Cuando capacitar > Epoca u horario de la capacitacién

Y

Para qué capacitar Objetivos de la capacitacion

Nota. Pasos que se deben definir para programar la capacitacion. Adaptado de I. Chiavenato
(2009). Gestion del talento humano. (p-380).
https://www.academia.edu/42223113/Chiavenato | 2009 Gesti%C3%B3n del Talento Human
o)

8.5.1.4. Ejecucion del programa de capacitacion

Esta etapa se enfoca en determinar las técnicas que se utilizaran para
transmitir la informacién necesaria y lograr el desarrollo de las competencias

necesarias para cerrar las brechas detectadas.

Actualmente hay diferentes métodos de transmitir la informacion,

Chiavenato (2009), menciona las siguientes técnicas de capacitacion:

o Lecturas
o Instruccién programada
o Capacitacion en clase
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o Capacitacion por computadora

o E — learning.
8.5.1.5. Evaluacion de los resultados
En esta etapa se evaluan los resultados del nivel de informacion
transmitida y adquirida por el personal. Existen diversas herramientas para la

evaluacién, pero nos enfocaremos en el modelo Kirkpatrick.

Correa (2013), menciona que el modelo Kirkpatrick parte de cuatro etapas:

J Reaccion

o Aprendizaje

o Comportamiento
o Resultados

Jiménez y Brachino (2010), citados por Correa (2013), indican que estos
cuatro componentes permiten determinar la satisfaccién del participante con la
formacién que recibié, medir los conocimientos adquiridos, evaluar la aplicacion

de las destrezas desarrolladas y valorar si los objetivos planteados se cumplieron.
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10. METODOLOGIA

Se presenta a continuacion la ruta que tomara este proyecto de
graduacion, desde su fase de investigacién hasta su fase de desarrollo.

10.1. Caracteristicas del estudio

A continuacién, se muestran los puntos a desarrollar en el estudio del

proyecto.
10.1.1. Enfoque

El presente trabajo de graduacion tiene un enfoque mixto, ya que esta
basado en la implementaciéon de una academia enfocada en herramientas lean
six sigma en la cual se debe realizar el andlisis organizacional, de la estructura
de puestos y el recurso humano por medio de analisis de contenido de
documentos fisicos y virtuales que permitiran profundizar en la identificacién de
los puntos mencionados y detectar la brechas existentes que no permiten el
desarrollo de proyectos, ademas se debe evaluar los resultados y el rendimiento

de inversion por la implementacion de la academia.

10.1.2. Alcance

El alcance de la investigacion sera de tipo descriptivo, ya que tiene como
objetivo recolectar informacion sobre la organizacién, la estructura de puestos y
el recurso humano, evaluarla y disenar un programa de capacitacion que se

plasmara en documentos escritos que servird para establecer una base sélida
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que permitira la implementacién de la academia y reducir las brechas para

incrementar el desarrollo de proyectos en la organizacion.

10.1.3. Diseno

El disefio adoptado sera no experimental ya que la informacién sera
obtenida a través de documentos fisicos sobre la organizacién, la estructura de
puestos y el recurso humano de la empresa, la cual no sera manipulada, ni
modificada, solamente se utilizard como base para el disefio del programa de
capacitacion y la implementacion de la academia, las técnicas y herramientas
que se utilizaran estaran basadas en el modelo DNC (diagnéstico de la necesidad
de capacitacién), esto permitira disefar y ejecutar de forma objetiva el programa
de capacitacion.

10.2. Unidad de analisis

La unidad de analisis sera la audiencia a la cual se le impartira las
capacitaciones por medio de la academia Senpai.

10.3. Variables

Las variables de estudio, su definicion teorica y operativa se definen a

continuacion:
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Tabla 1.

Unidad de analisis

Nombre de la variable

Definicion teérica

Definicion operativa

Indicador

Establecimiento de la
estructura

organizacional Lean

Estructura organizacional: Es el
sistema mediante el cual se
ordenan y dirigen los diferentes
componentes de una
organizacioén para alcanzar los

objetivos propuestos.

Estructura organizacional
de acuerdo con los
niveles de cintas para la
obtencion de la
certificacion lean six

sigma

Perfil profesional del
personal (nivel
académico, posicién
en la estructura

organizacional)

Elaboracion del

Programa de capacitacion: Es

Establecimiento de los

Audiencia a quien

programa de un proceso estructurado y conocimientos y la va dirigida la
capacitacion paralos  organizado por medio del cual logistica de capacitacion capacitacion.
diferentes niveles se suministra informacion y se para transmitir
Lean proporcionan habilidades auna  conocimiento en
persona para que se herramientas lean six
desempernie satisfactoriamente sigma a todos los niveles
en su trabajo de la estructura
organizacional de
produccion
Resultados obtenidos  Resultados de capacitacién: Es  Incremento en la e Eficiencia de

después de la
capacitacion

el efecto que la capacitacién
ejerce en el negocio de la

organizacion.

eficiencia de la
produccién y ahorros
como efecto de los
conocimientos lean six
sigma transferidos al
personal de produccién

producciéon OEE%.
Incremento de
ahorros. Retorno
sobre la inversion
ROL.

Nota. Desarrollo de las variables para el proyecto de investigacién. Elaboracién propia, realizado

con Word.
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10.4. Fases del estudio

A continuacion, se describen las fases en las cuales se divide el desarrollo
de la investigacion.

10.4.1.  Analisis de la estrategia organizacional

En esta etapa se debe evaluar todo lo relacionado a la estrategia
organizacional, dentro de esto se incluye la mision, visién, filosofia
organizacional, los objetivos estratégicos, objetivos tacticos, acciones
estratégicas, esto con el objetivo de alinear las competencias del personal de

acuerdo con la estrategia organizacional.

10.4.2. Analisis estructural

En esta etapa se debe evaluar la distribucién de funciones y
responsabilidades, comportamiento y caracteristicas del trabajo de cada
departamento y puesto, lineas de mando, estilos de liderazgo, cultura de
capacitacion, recursos disponibles y toma de decisiones.

10.4.3. Diagndstico de la necesidad de capacitacion

En esta etapa se debe analizar la situacién actual de la empresa y el
personal que exija las nuevas competencias requeridas del personal e indagar
sobre las posibles brechas que existen en las competencias que posee el
personal de la estructura jerarquica del area de produccion que se veran
impactados directamente dentro dentro la necesidad de capacitacién para
cumplir con los objetivos estratégicos.
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10.4.4. Diseno del programa de capacitacion

En esta etapa se define el plan y el programa de capacitacién basados en
el DNGC, el contenido de los cursos por nivel de cinta, quienes seran capacitados,

y quien se encargara de dar la capacitacion.

10.4.5. Logistica para la ejecucion del programa de capacitacion

En esta etapa se debe determinar la logistica que se tomara para impartir
las capacitaciones, la disponibilidad del personal para tomar las capacitaciones,
el tiempo que sera requerido por sesién, si se requiere espacio fisico o se
determinara algun otro método de entrega de la informacion.

10.4.6. Ejecucidn del programa de capacitacion

Para ejecutar esta etapa se debe haber completado los pasos anteriores
para determinar los métodos y técnicas de entrega que se utilizaran para
transmitir la informacion de los contenidos de la forma en la que mejor se adapte

al personal.
10.4.7. Seguimiento del plan anual
En esta etapa se debe dar seguimiento al plan anual de capacitaciones,
cada cuanto tiempo debe recibir nuevamente el personal los cursos relacionados

a su nivel y quienes contaran con las competencias necesarias para subir de nivel

de cinturén.
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10.4.8. Evaluacidén del desempeno
En esta etapa después se debe verificar el cumplimiento de los objetivos

de la capacitacion, evaluar el desemperio de la capacitacién y analizar el ROl que

se obtendra de la implementacion de la academia.
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11. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

Se tomara como base inicial la informacién de todo lo relacionado a los
objetivos de la empresa, estructura organizacional, informacién sobre las
competencias del recurso humano, para obtener una visibn mas amplia del

panorama de la empresa y su enfoque actual.

Después de obtener y analizar esta informacion se ejecutara el diagnostico
de necesidades de capacitacion, por medio de observacion, entrevista, encuesta
o revision documental, el cual permitira ampliar la informacion de las
competencias actuales del personal, identificar brechas y areas de competencias
que se necesitan fortalecer, conocer los recursos con los que cuenta la empresa.
En el DNC se inicia definiendo la situacion ideal, después se procede a identificar

la situacién real y finalmente se realiza un andlisis de las diferencias.

Al identificar las necesidades de capacitacion se utilizara una matriz de
competencias en el cual se podra colocar toda la informacion recopilada y realizar
el disefio del programa de capacitacion con el contenido que debe transmitirse al
recurso humano, también se debe disefiar el plan anual de capacitaciones para

implementar la academia Senpai.

Al tener el disefio del programa de capacitacion se debe organizar la
logistica de la ejecucidn de la capacitacion, horarios, fechas, lugar en el que se
impartira, para que pueda establecerse el mejor horario y no afectar los tiempos
de produccion, también se debe seleccionar los métodos por lo que se transmitira
la informacién al recurso humano, buscando que estén de acuerdo con su nivel

académico y a su rol dentro de la empresa.
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Finalmente, después de ejecutado el programa de capacitacion se debe
evaluar el desempefio de las capacitaciones y determinar el retorno de la
inversidn por medio de los ahorros generados por la implementacién de

proyectos, que a su vez deben observarse en la eficiencia de la produccion.
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12. CRONOGRAMA

Figura 10.

Cronograma de investigacion

Task name 2022 2023 2024
(a1 ja2 |as |ad a1 [a2 a3 a4 [a1 a2 [a3 jad
1 Aprobacidn de protocolo 50d -
2 Ejecucion de la nvestigacion 150d [rrss—"
3 Fase 1. Andliss de la estralegia organizacional 5d |
4 Fase 2. Andliss estructural 20d [ ]
5 Fase 3: Diagnéstico de necesdades de capactacion . 404 (Y]
6 Fase 4 Plan anua de capactaciin [ 30d [
7 Fase 5: Logstica de capacitacion 15d &
8 Fase 6 Desarolo de la capactacin 30d ™
9 Fase 7: Seguimiento anual 10d |
10 Baboracion delinforme final . 60d i
1 Redaccién de prestancién de resultados [ 20d ")
12 Redaccion de decusion de resultados 20d M
13 Redaccién de conclusionss 20d [
14 - Aprobacisn del infome final 60d -
15 Aprobaciin del asesor 154 )
16 - Aprobaciin del coordnador | 154 ‘
17 Aprobacion del revisor 15d F]
18 Bprobacidn de la Escusla de Postgrado de Ingenieria 15d [

Nota. Cronograma para la elaboracion y aprobacion de proyecto de investigacion. Elaboracion
propia, realizado con Visio.
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13. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

13.1. Presupuesto

A continuacion, se presenta el presupuesto estimado para la
implementacion de la academia Senpai para el desarrollo de capacidades en

herramientas lean six sigma en una industria farmacéutica:

Tabla 2.

Presupuesto de proyecto

. Fuente de
Item Cantidad Costos (Q) . L.
financiamiento
Asesor 1 Q 0.00 No aplica
Recurso Investigador 1 Q 0.00 No aplica
humano Personal
operativo de la 76 Q 0.00 No aplica
empresa
Recursos Utiles y )
] 1 Q 1,000.00 Propia
materiales papeleria
Recursos i
. Gasolina - Q 4,000.00 Propia
fisicos
Recursos .
o Computadora 1 Q 5,000.00 Propia
tecnolégicos
Equipo No aplica - Q0.00 No aplica

Nota. Presupuesto para el proyecto de investigacion. Elaboracion propia, realizado con Word.
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El presupuesto sera cubierto por el investigador en un 100 %, siendo esta
una suma total de Q 10,000.00.
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. Arbol de problemas

A continuacion, se presenta la herramienta utilizada para detectar el
problema que dio origen al proyecto de investigacion:

Apéndice 1.
Arbol de problemas

Incremento lento en la
eficiencia de la

produccion

T

Falta de seguimiento

de jefaturas para los

proyectos kaizen

|

APENDICES

Mo existen incentivos
que motiven al personal

a proponer proyectos

T

Solo el 375% del
personal tiene
conocimientos técnicos y
operativos

Falta de interés en
buscar oportunidades

de mejora

T

l

Mo se cuenta con

experiencia en ejecucion

de proyectos

Poco fiempo en infroduccion
de cultura enfocada a la

implementacidn de

proyectos

Nota. Diagrama del arbol de problemas para el proyecto de investigacion. Elaboracion propia.

t

Carencia de proyectos
de  optimizacidon

mejora continua

v

Propuestas de mejora a

nivel empirico

Mo se tienen conocimiento
de  herramientas  para

ejecucion de proyectos

l

v

Mo existe una

metodologia clara

Mo se cuenta con el nivel
académico para obtener

conocimiento en

herramientas

|
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° Matriz de coherencia

En los ultimos afos las exigencias para el cumplimiento de objetivos en la
planta de produccién en términos de calidad y eficiencia se han incrementado,
generando la necesidad de contar con una estructura lean claramente definida
que tome en cuenta a todo el personal del departamento de produccion debido a

que actualmente el equipo de supervisores tiene conocimientos lean.

A continuacién, se presenta la herramienta utilizada para detectar el

problema que dio origen al proyecto de investigacion:

Apéndice 1.
Matriz de coherencia

Objetivos Variables Indicadores Técnicas e Metodologia
Instrumentos

Incrementar la e Eficienciadela e Eficiencia e  Conocimientos y . Identificar
eficiencia de la produccion por medio herramientas Lean oportunidades de
produccioén por del KPI Six Sigma mejora en las
medio de la OEE% desarrollados en la lineas de
creacion de la academia SENPAI produccion e
Academia e Cumplimien implementar
SENPAI con to del proyectos de
distintos niveles volumen de mejora por medio
de formacion produccion del sistema Lean

Lean.

Six Sigma
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Continuacion del Apéndice 1.

Objetivos Variables Indicadores Técnicas e Metodologia
Instrumentos
Definir los Establecimiento de Perfil profesional e Matriz de . Identificacion de

niveles de la
estructura
organizacional
Lean para el
departamento de
produccion

la estructura
organizacional Lean

del personal
(nivel
académico,
posicion en la
estructura

organizacional

competencias

Andlisis de los objetivos
organizacionales,
estructura de puestos y

del recurso humano

las competencias
del personal

Determinacion de la
estructura de
capacitaciéon Lean por
medio del
levantamiento de
inventario de las
necesidades de
capacitacion DNC,
analizando los objetivos
organizacionales, la
estructura de puestos y
observando y
analizando el recurso

humano

Disenar el
programa de
capacitacion y el
método de
implantacion
basado en los
niveles de la
estructura Lean y
el andlisis de la
audiencia

Elaboracién
del programa
de
capacitacion
para los
diferentes

niveles Lean

e  Audiencia a
quien va
dirigida la
capacitacio
n

. Matriz de
capacitacion

e  Técnicas de
capacitacion

e  Documento para la
sesion de
capacitacion

e  Determinacion de
los objetivos y
contenido de la
capacitacion de
acuerdo con el
personal que debe
ser capacitado, por
medio de la matriz

de competencias

e  Determinacion de
métodos y
técnicas de
capacitacion, que
mejor se adapten
al personal.

e  Determinacion de
la logistica de la
capacitacion
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Continuacién del Apéndice 1.

Objetivos Variables Indicadores Técnicas e Metodologia
Instrumentos
Determinarel e Resultados de . Eficiencia . Encuestas, . Método Kirkpatrick

nivel de
conocimiento
adquirido y el
costo/benefic
io por medio
de métodos
de evaluacion

de resultados

la capacitacion

de
producciéon
OEE%

e  Retorno
sobre la
inversion
ROI

Incremento

de ahorros

entrevistas y

grupos focos .
enfocadas a
investigar la
satisfaccion

capacitacion

Pruebas escritas, o
ejercicios de
aplicacion o
simulacién, juego

de roles.

Observacion .
directa del

trabajador,

entrevista directa
ajefes o al

mismo

participante para
determinar el .
nivel de

aprendizaje,
evaluacion 360

Andlisis de
indicadores, .
eficiencia de
produccién,
incremento de

ahorros

Analisis del
indicador ROI.

Determinacién de la
reaccion de la
capacitacién por medio
de la satisfaccion del

cliente

Determinacioén del nivel
de aprendizaje por
medio de los
conocimientos y

habilidades adquiridas

Determinacion del
desempeno derivado de
las nuevas habilidades
aprendidas y la
adopcion de nuevas
actitudes

Determinacioén de los
resultados por medio de
los efectos en la
organizacion, derivados

de la capacitacion

Evaluacién de la
rentabilidad de la
capacitacion por medio
de los beneficios
obtenidos.

Nota. Matriz de coherencia para el proyecto de investigacién. Elaboracién propia.
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