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RESUMEN

El presente trabajo de graduacion propone la implementacion de un
programa de mejora continua para las areas de manufactura y logistica en
una industria de bebidas.

En la actualidad, muchas empresas necesitan de este tipo de programas
para lograr mayor eficiencia y productividad en todos los ambitos de sus
operaciones de campo. Esto sélo se logra a través de una adecuada
implementacion que debe estructurarse por etapas para garantizar que los

procesos, desde el inicio, sean el cimiento para los préximos pasos.

Este programa tendrad una planificacion en tiempos para cubrir los
requerimientos de cada etapa, que deberan cubrirse antes de empezar las
fases que siguen en este proceso. A la vez, podra contarse con una guia
general de herramientas basicas que ayudaran a las empresas para mejorar
su desempeno.

Los beneficios que se obtendran son muchos, principalmente porque se
generara una cultura de trabajo que debe impactar en todos los niveles de la
organizacion. No es el remedio para un afo, Sin0 que es un proceso
dinamico que incorpora técnicas para una correcta administracion de
recursos y sobre todo de los resultados que son la base en el negocio de
bebidas.



El éxito en la implementacién de este programa depende de que exista
una visibn compartida, desde el nivel mas alto al mas bajo de la
organizacion, que todo el personal esté convencido de los beneficios que
traera, pero también del esfuerzo adicional que se necesitara para cumplir
con cada requerimiento. Cabe destacar que dependera del entusiasmo con
que se adopten los nuevos procesos para que la implementacion se realice

en los tiempos establecidos por la gerencia de planta.



OBJETIVOS

General

Establecer los lineamientos y requerimientos para la implementacion de

un programa de mejora continua en una industria de bebidas.

Especificos

1.

Alcanzar la excelencia operativa instituyendo un proceso probado para
mejorar el desempeno, y motivar al personal de las empresas para que
desarrollen cada una de las actividades que se les encomienda con toda la
eficiencia y oportunidad indispensables.

Asegurar que los resultados que se obtendran durante la implementacion
sean revisados constantemente para mantener la integridad del trabajo que

se va a realizar.

Introducir nuevas técnicas dentro de las areas de trabajo prioritario para

elevar el nivel de desempenio.
Establecer las condiciones de trabajo minimas en las areas de manufactura
y logistica, garantizando la calidad de los productos en forma econémica y

rentable para la empresa y los clientes.

Medir los diferentes elementos organizacionales que limitan la efectividad de
las operaciones en las plantas embotelladoras de bebidas.

Xl



6. Involucrar a todos los empleados de la organizacion en todos los niveles,
estableciendo programas de entrenamiento y capacitacion.

Xl



INTRODUCCION

Lograr la excelencia operativa en los procesos y métodos de trabajo en
las plantas de produccion de las empresas embotelladoras de bebidas ha
sido, durante los ultimos afos, una meta importante que no se ha alcanzado

en su totalidad.

Actualmente, las operaciones de produccion y abastecimiento se

circunscriben a:
1. Producir la mayor cantidad de producto.
2. Mantener niveles de eficiencia y rendimientos de materias primas.

3. Cumplir con el abastecimiento oportuno de producto en agencias vy
distribuidoras para que los departamentos de ventas puedan incrementar sus

operaciones y, consecuentemente, generar mas utilidades.

4. Orientar y concientizar al personal acerca de la necesidad de mejorar
continuamente los resultados de las medidas de desempefio que afectan

financieramente el negocio.

5. Sostener la calidad de los productos manteniendo el liderazgo en el

mercado haciendo predecibles los planes de abastecimiento.

X1I



Lo anterior sélo puede alcanzarse con la implementacién de programas
que cubran y satisfagan las necesidades propias de las empresas y de sus

clientes.

La implementacién de este programa pretende estandarizar todas las
operaciones en las areas de manufactura y logistica a través de 3 etapas o
fases diferentes que estan estructuradas para alcanzar niveles éptimos de
eficiencia y productividad. Para confirmar que las etapas hayan sido
desarrolladas exitosamente y estén incorporadas firmemente dentro de las
plantas, el programa proporciona criterios especiales. Estos establecen las
condiciones que deben ser cumplidas para validar que una etapa haya

logrado sus objetivos y que el trabajo es sostenible.
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1. LA INDUSTRIA EMBOTELLADORA DE BEBIDAS

1.1 Generalidades

Durante afos las industrias embotelladoras se han dedicado a la
produccién, distribuciéon y venta de bebidas carbonatadas y no carbonatadas.
Muchas de ellas han ido creciendo gracias a la aceptacion de sus productos, el
crecimiento del mercado, el avance tecnolégico y el soporte de sus accionistas.
El éxito de estas empresas depende, en gran medida, de su capacidad
instalada para elaborar una gran cantidad de productos, satisfacer la demanda

y competir en otros mercados.

Mantener el liderazgo en el mercado no es tarea facil. Por ello surge la
interrogante: ;cdmo hacen estas empresas? El secreto esta en los sistemas de
mercadeo que aplican para ir creando en el consumidor la necesidad de preferir
esos productos. La imagen publicitaria juega un papel importantisimo ante el
publico, pues le permite elegir, entre varios productos, el de su predileccion.

Estas industrias generan una constante e importante actividad
econémica. Generalmente ofrecen numerosas oportunidades de empleo e
inversién con algunas ventajas para los trabajadores en lo que a prestaciones y
otros beneficios se refiere. La inversibn en capacitacion y educacién del

personal es frecuente y fomenta su desarrollo técnico-profesional.

También, se convierten en clientes y consumidores importantes para

otras empresas, creando un efecto multiplicador de la actividad econémica.



Generalmente son subsidiarias de grupos industriales transnacionales y
operan bajo licencia de su casa matriz o son propietarias de su capacidad
instalada pero elaboran los productos con licencia de dichas entidades,
pagando las respectivas regalias por la utilizacién de marcas y férmulas.

1.1.1 Estructura organizacional

Las operaciones de una empresa dedicada a la elaboracién de bebidas

estan conformadas por los siguientes departamentos:

»= Comercializacion
» Logistica

= Manufactura

= Recursos humanos
» Finanzas

» Transportes

Cada uno de estos busca optimizar sus recursos a fin de que la

funcionalidad de todo el personal sea lo mas productiva y eficiente posible.

Las gerencias y jefaturas, por area y departamento, son las encargadas
de dirigir y coordinar todos los esfuerzos para que la operacion satisfaga las

necesidades de todos los clientes bajo politicas y directrices de la organizacién.



1.1.2 Aspectos operativos

En la industria de bebidas se generan varios procesos.

. La materia prima se recibe de los proveedores de acuerdo con
programa de entrega semanal definido segun la proyeccion de la
produccién. El proveedor garantiza la calidad de las materias
primas y envia conforme las entregas los certificados de calidad
para garantia del embotellador.

" Se transforman las materias primas en productos terminados, lo
cual conlleva tareas: tratar el agua, elaborar jarabes vy
producir en las diferentes lineas. Asi se generan las diversas
presentaciones: lata, plastico no retornable, plastico retornable y
vidrio.

. Se distribuye el producto, a través de la planificacion por agencias
o distribuidoras de acuerdo con los inventarios en bodega y las
existencias en cada lugar de destino. Se analiza el
desplazamiento diario para su reposicién.

. Transporte

" Mercadeo y publicidad

" Venta del producto






2. NECESIDADES QUE OBLIGAN A LA IMPLEMENTACION DE
PROGRAMAS DE EFICIENCIA OPERATIVA

2.1 Necesidades

Para competir con otras empresas, las compafias de manufactura
requieren de politicas, practicas y sistemas que eliminen el desperdicio y
alcancen el nivel éptimo de produccion, donde la calidad, disponibilidad del

producto, servicio, confiabilidad, tiempo de entrega, etc. son determinantes.

Para muchas empresas los niveles 6ptimos de produccién se alcanzan
mediante la implementacion de programas que les permiten agilizar sus
procesos, logrando mayor eficiencia y calidad. Algunas de ellas han puesto en
practica la Reingenieria, la Calidad Total, el ISO 9000 u otros con el fin de
redefinir sus procesos operativos, medir el desempefio de la operacion vy
planificar sus metas a corto, mediano y largo plazo.

Estos permiten ordenar y definir la estructura del trabajo por etapas,
donde cada una debe contar con los recursos necesarios para su

implementacion, seguimiento y evaluacion del cumplimiento.



2.2 Beneficios

Aunque la mayoria de programas son bastante completos y proveen las
herramientas necesarias para alcanzar el éxito, tanto en la produccién como en
los resultados de la gestion empresarial de los embotelladores, es necesario
hacer énfasis en que los beneficios que se obtendran estaran determinados por
la aceptacion y entusiasmo con que los nuevos procedimientos sean adoptados
por todo el personal; de lo contrario, cualquier iniciativa simplemente sera un

sueno.

Los beneficios que se pueden obtener con la aplicacion de estos programas

son los siguientes:

* Incremento de la produccién

= Mantenimiento de la calidad del producto
» Reduccién del desperdicio

= Reduccion de accidentes

= Distribucién eficiente del producto

» Reduccién de inversiones de capital

= Mayores beneficios para los accionistas

2.3 Vision de las empresas

De acuerdo con la actividad econdémica a la que se dediquen, las
empresas dentro de sus politicas tienen definida su visién. Esta es la meta a
largo plazo que quisieran alcanzar para ser los mejores, sobresalir por exceder
las expectativas de los clientes a través de gente facultada y guiada por valores
compartidos.



Asi pues, la visién debera proyectar un futuro de ilimitadas oportunidades
y de dinamico crecimiento alcanzando notables resultados. Los niveles de
ventas deben superar ampliamente a la competencia generando mayores

utilidades para los embotelladores y accionistas.

Esta visién permite compartir con los trabajadores las metas propuestas

y contar con su indispensable participacion.

Actualmente, la industria nacional de bebidas es muy competitiva. La
visibn que tienen en comun es bastante similar: ser el mejor operador de
bebidas. Hacer realidad esta vision demanda un esfuerzo adicional tanto de la
gerencia general como de cada empleado.

Esto ultimo sélo se podra alcanzar con la implementacién de programas
que busquen incansablemente la mejora y estandarizacién de operaciones en

las areas de manufactura y logistica.

2.4 Involucramiento y compromiso

Involucrar a todos los empleados de la organizacién, en todos los niveles,
no es tarea facil. Es importante identificar su papel dentro de la implementacion
del programa y sobre todo definir sus funciones. Para ello, se deberan realizar
sesiones de capacitacion y entrenamiento, para proveerlos de los
conocimientos y herramientas que les permitan desarrollar el trabajo

planificado.



2.5 Areas de trabajo

Generalmente las areas de trabajo susceptibles de la implementacion de
programas en industrias embotelladoras son los departamentos de manufactura
y logistica.

2.5.1 Manufactura

Tiene a su cargo la ejecuciéon de los programas de produccion de
bebidas. Debe garantizar su calidad por medio de controles internos y de
procesos consistentes de elaboracién en cada linea de produccién.

Las lineas de produccion deben contar con la tecnologia necesaria para
producir las diferentes presentaciones y sabores programados cumpliendo con

los planes de venta y mercadeo.

El area de manufactura debe estar conformada por los departamentos de
produccién, control de calidad y mantenimiento.

2.5.2 Logistica

Garantiza la disponibilidad de materias primas y producto terminado en
bodega para su posterior distribucion.

Esta area estaria conformada por los departamentos de centro de

distribucién y materias primas.



3. MANUFACTURA Y LOGISTICA: PROGRAMA PARA UNA
INDUSTRIA DE BEBIDAS

3.1 Mision

Este programa se desarrolla para lograr la excelencia operativa de todas
las operaciones de manufactura y logistica mediante la administracion de
resultados con base en recursos propios de las embotelladoras. De acuerdo
con sus lineamientos y estructura puede satisfacer otras necesidades en
diferentes industrias.

El éxito en la implementacion depende del compromiso e involucramiento

de cada persona que tenga responsabilidades con el programa.

3.2 Objetivos

Para lograr esta misiéon, el programa manufactura y logistica se

fundamenta en los objetivos siguientes:

» |dentificacién de responsabilidades basicas. Comprende cada una de las
atribuciones inherentes a cada puesto de trabajo. Esto permite establecer lo
que cada empleado debe aportar en la ejecucién del programa

= Llevar un registro de los indicadores que permiten conocer los resultados del
negocio. Se refiere béasicamente al calculo, comunicacién, analisis e

interpretacion de resultados, de modo que puedan elaborarse planes de



accion, definicidén de metas y cuantificacion de pérdidas si las hubiera. Estos
formaran parte de las areas de responsabilidad del programa

= Establecer prioridades con base en el comportamiento de los resultados
histéricos donde se identifiquen las oportunidades de mejora

= Mantener los resultados a través de la estandarizacion introduciendo

cambios en las actividades para alcanzar un nivel superior

También, comprende todas las responsabilidades de manufactura vy
logistica que quedan dentro del ambito de control de una operacion de la unidad
de negocio. En cada responsabilidad se utilizan mediciones claves de
desemperio para asegurar que los resultados sean monitoreados y mejorados

continuamente.
3.3 Areas de responsabilidad

Cada responsabilidad tiene como objetivo obtener los maximos
beneficios para un grupo de personas que participan en las plantas de
produccién. Hay cinco areas de responsabilidad basicas que el programa de
manufactura y logistica provee.

3.3.1 Seguridad

Se refiere al compromiso que tienen las empresas para cuidar

adecuadamente a sus empleados, instalaciones y equipo. Provee a cada

empleado del equipo minimo de seguridad en prevision de accidentes.
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3.3.2 Calidad

Se enfoca sobre la capacidad de convertir materias primas en productos
terminados siguiendo parametros técnicos o especificaciones de calidad.

La calidad del producto es la medida con que dicho producto satisface lo
que el cliente espera en funcién de su uso, de lo que paga por él, de las ofertas
de la competencia y de que pueda producirse a un costo que permita un
margen razonable de utilidad.

3.3.3 Disponibilidad del producto

Se refiere a la capacidad de elaborar productos a tiempo en respuesta a
las variaciones de la demanda del mercado. Esto quiere decir que se debe
tener suficiente producto en las bodegas para poder abastecer a cada agencia
o distribuidora.

3.3.4 Eliminacion del desperdicio

Se refiere al uso efectivo en costo tanto de materias primas como de los
productos terminados. Esta responsabilidad esta dirigida a beneficiar a los
duefos y accionistas de las embotelladoras.

3.3.5 Productividad

Se refiere al uso de personal capacitado y equipos de produccion en

Optimas condiciones de funcionamiento.

11



3.4 Etapas de implementacion

El programa manufactura y logistica, para cubrir sus necesidades, cuenta
con una serie de fases que definen los requerimientos y responsabilidades para
una eficaz implementaciéon. El tiempo depende de las condiciones de cada
planta, aunque no es un factor determinante; de alguna manera depende de la
participacion e involucramiento de los empleados. Al principio el trabajo exige
un esfuerzo adicional para las jefaturas y mandos medios, ya que ellos

realizaran los primeros pasos del proceso antes de utilizar al personal operativo.

La empresa debera contar con una persona a tiempo completo para
dirigir y coordinar las actividades de implementacion.

A medida que se avanza, se podra visualizar y analizar las condiciones
del trabajo que se va a realizar. Sin embargo, la resistencia a algo no probado
quiza haga que las cosas marchen mas despacio de como se planificd. Es por
ello que la gerencia general juega un papel importante porque desde el inicio
debe influir en cada empleado, sin importar su nivel, sobre los beneficios que

traera este programa.

Es indispensable realizar una reunion con las jefaturas de area para
establecer las condiciones, compromiso y disponibilidad de tiempo para cubrir
los requerimientos y verificar su cumplimiento continuamente. La
retroalimentacion debe existir inicialmente de mandos medios a jefaturas, y de

jefaturas a gerencia con el apoyo del coordinador.
Hay que tomar en cuenta que al inicio no se produciran los beneficios

esperados. Estos dependeran del tiempo y de la nueva cultura de trabajo

adquirida por todo el personal.
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Las etapas o fases de implementacién del programa manufactura y
logistica son tres. Cada una de ellas esta estructurada para mantener las
operaciones de planta. También, requiere de criterios que especifican la forma
de iniciar y finalizar cada etapa para asegurar la sustentabilidad de la mejora

continua.

Los contenidos del programa son dinamicos. Cada etapa se construye
tomando como base la etapa anterior y se requiere que cada una esté completa

antes de iniciar la siguiente.

Para confirmar que una etapa ha sido implementada exitosamente y que
esté incorporada firmemente, el programa incluye los correspondientes criterios
de salida. Estos establecen las condiciones que deben ser cumplidas para
validar cada etapa.

La implementacién comprende periodos que pueden ser de corto,
mediano y largo plazo segun las condiciones de la empresa. Es por ello que la
gerencia de planta debera preparar un cronograma de actividades que incluya

el seguimiento y evaluacion del trabajo efectuado.
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4. ETAPAS DE IMPLEMENTACION

4.1 Etapa 1: prepararse para las mediciones

Esta etapa determina la base documental para las siguientes etapas. A
su vez, establece el proceso de obtencion de datos que se requiere para
calcular indicadores claves de desempefio. Pero también busca documentar los
procesos de operacion de las areas de manufactura y logistica, que deberian

revisarse y actualizarse como minimo una vez al ano.

La calidad de la documentacidén es importante, ya que ésta se canaliza
hacia los mandos superiores, quienes se sirven de esta informacién para
evidenciar que sus procesos se efectlan tal y como estd documentado. Es
conveniente concientizar al personal sobre los registros, ya que los datos fuente
provienen de las areas de trabajo donde ellos se desempefian y finalmente se

convierten en la informacién que las jefaturas y gerencia revisan continuamente.

La documentacién es el proceso que lleva mas tiempo. Aunque esta
etapa no es tan dinamica como las posteriores, requiere de la atencion,

supervisién y validacion de las jefaturas de planta.

La mayor parte del trabajo consiste en identificar las oportunidades y
establecer procesos. Se estima que esta fase se lleve aproximadamente entre
8 y 10 meses. El proceso debe estructurarse con el objeto de asegurar el

mantenimiento del programa.
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Al finalizar esta fase, la organizacién habra instituido los recursos
necesarios para llevar a cabo cada tarea operativa en los procesos de

obtencién de informacion.

4.1.1 Criterios de entrada

Para que el programa tenga éxito, la gerencia general y la gerencia de
planta deben haberse comprometido formalmente y estar preparados para

disponer del tiempo y los recursos necesarios para su implementacion.

Comprometerse con esta iniciativa significa que la gerencia debe motivar
el cambio organizacional y cambiar la forma como se trabaja dentro de la
operacién. Se logra el mayor éxito cuando los lideres de cada area participan

activamente en:

= Comunicar la visiéon del programa

= Desarrollar el compromiso en su organizacion

= Proporcionar continuamente los recursos necesarios
» Eliminar obstaculos segun van surgiendo

= Monitorear el avance del trabajo

4.1.1.1 Comunicar la vision del programa

La divulgaciéon debe ser a todo nivel. Para ello debe hacerse una
presentacién formal a todos los empleados, enfatizando que la mejora que se

obtendra sélo se lograra con el apoyo e involucramiento de cada uno.

Es importante dar a conocer los beneficios que se obtendran con la
implementacion de cada etapa, sus areas de responsabilidad, las necesidades

que obligan a la empresa para cambiar sistematicamente su forma de trabajar.
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Ademas, deben definirse las atribuciones que tendran para realizar cada

una de las actividades requeridas.

Si dentro de la planta existen empleados sindicalizados, no es necesario
involucrarlos en las reuniones relacionadas con los cambios. Puede que estas
personas hagan que el proceso se atrase o mas bien creen un ambiente
negativo en los demas trabajadores que no pertenecen a este grupo. Esto
puede hacerse de acuerdo con las condiciones de trabajo o a criterio de la
gerencia general, aunque lo mas recomendable es invitarlos a posteriores
reuniones cuando ya se haya implementado la primera fase del programa.
Excepcionalmente, puede darse el caso de que muestren su interés, entonces
habra que involucrarlos en el proceso.

4.1.1.2 Conformar los equipos de trabajo

Al principio, la implementacion del trabajo estara bajo responsabilidad de
los empleados administrativos de la planta, quienes facilitaran el proceso de
revisidbn de la documentacion existente para hacer los cambios necesarios que

en esta primera etapa se requieren.
El equipo estara integrado por las jefaturas de area y por el coordinador

designado para el desarrollo del programa. Mas adelante se involucraran otros

empleados administrativos de las diferentes areas de trabajo.
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4.1.1.3 Desarrollar la capacidad de la organizacion

Para poder desarrollar cada etapa, el coordinador designado para la
implementacion en coordinacién con el departamento de recursos humanos
deben crear un programa de capacitacidon para sensibilizar y concientizar a

todos los empleados sobre este nuevo proceso.

Tomando en cuenta que la capacitacion es para adultos, el método de
enseflanza para desarrollar cada tema debe ser interactivo de manera que
cubran las expectativas de los participantes. Los instructores o facilitadores de
la capacitacion no necesariamente tienen que ser empresas especializadas,
también pueden participar gerentes, jefes o empleados como instructores de
capacitacion siempre que tengan un alto conocimiento y experiencia sobre los

temas que se van a desarrollar.

En las primeras sesiones de capacitacion deben participar los gerentes,
jefes y supervisores de las diferentes areas. Aunque el personal operativo es
importante, inicialmente debe trabajarse con los mandos superiores. La
capacitacion les facilitara la implementacién y supervision de los nuevos

procesos.

De esta forma, tanto jefes como supervisores se constituirdn en
facilitadores de la ensefnanza por ser ellos los lideres de sus areas.
Temas que deberan desarrollarse:

Trabajo en equipo
Relaciones humanas

Liderazgo

o

Resistencia al cambio

18



Servicio al cliente interno

Administracién de reuniones y toma de decisiones
La estadistica

Desarrollo y calidad de la medicion

© © N o g

Calidad de los procesos

4.1.2 Requerimientos

La preparaciéon para las mediciones es un proceso documental donde
deben definirse los recursos necesarios para realizar las tareas operativas.
Luego, debe determinarse la secuencia de esas tareas para generar la

informacién necesaria y calcular un indicador clave de desempefio.

Para la implementacion de tales mediciones se requiere de:

= Recurso humano: incluyen a todo el personal que participa en el proceso
de obtencidn de datos, incluyendo al gerente de planta, jefaturas de area,
facilitadores o lideres de los equipos

» Equipo: comprende todos los instrumentos que se utilizan en el calculo

de una mediciéon

= Procedimientos: son las politicas o0 practicas operacionales aceptadas
para terminar las tareas comunes en cada é&rea, como politicas de
seguridad, reglamento interno de trabajo, procedimientos para registrar el
desemperio de la planta y para el control de la calidad, etc.

= Suministros: incluyen los formatos de registro donde se recopila la

informacion
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*» Informacion: son las bases de datos, planes, programas operativos,
formulaciones y estandares de la empresa que se requieren para

completar una tarea operativa

El coordinador del programa debe asegurarse que la informacion
obtenida por cada tarea esté correcta y completa que sea consistente y

continua. Esto, a su vez, garantizara que los datos obtenidos sean confiables.

4.1.2.1 Mapeo de procesos

Un mapa de proceso, es un diagrama de flujo que muestra una serie de
tareas operativas que se realizan para generar cierta informacién, que sera
utilizada para calcular un indicador de desempefio o identificar procesos

operativos.

Estos indicadores de desempeno seran los indices que la gerencia
general revisara, analizara y dara seguimiento en la siguiente etapa del
programa. Asi pues, son 22 los indicadores que se mediran conforme las areas
de responsabilidad del programa: seguridad, calidad, disponibilidad del

producto, eliminacion del desperdicio y productividad.

Cada indicador debera tener su mapa de medicibn documentado.
Graficamente se podran observar la secuencia del proceso de obtencién de
datos y las tareas operativas que son necesarias para poder implementar y
calcular el indicador. Deberan evaluarse también, los registros que son
utilizados para obtenerlos y establecer los documentos fuente que se utilizaran,

desechando los que duplican la informacién.
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Cada area de trabajo tendra sus propios formatos y los que no existan

deberan crearse con el objeto de facilitar estos registros.

Generalmente, las plantas de acuerdo con sus niveles de operacién
permiten generar diferentes indicadores. Algunos de estos son basicos, pero es
necesario evaluar su importancia, ya que complementaran a los 22 que el

programa propone.

A continuacién se resume la informacion basica que debera obtener
Descripcion
Cada mapa incluye una descripcion del resultado de la medicion.

Frecuencia

Cada mapa debe indicar la frecuencia en la que debe monitorearse y

calcularse el indicador.

Actividades

Se utilizan varios simbolos en los mapas de los indicadores de
medicion para describir las diferentes actividades involucradas en la
implementacion y monitoreo de cada uno. La simbologia que se

propone es la siguiente:

Tarea operativa

requerida Es una tarea operativa que debe ser realizada para el

monitoreo completo, correcto y consistente.
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Tarea operativa
opcional

C

Tarea operativa
de situacién

U

Decision

0 evento

O

Base de datos

\

Tarea en

transicion

~

Es una tarea operativa que puede realizarse durante

el proceso de recoleccion de datos.

Es una tarea operativa cuya ejecucion depende de la

combinacién de una serie de factores.

Esta es una decisién de Si o NO, o un evento que

ocurre durante el proceso de recoleccion de datos.

Es una fuente de datos externa o estandar, la cual
provee de informacion al proceso de recoleccion de
datos.

Es un punto dentro del proceso de recoleccion de
datos que marca una transicion entre la etapa 1 y la
etapa 2.
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Clases de actividad

Cada tarea pertenece a alguna de las siguientes clases:

Reportadas

.

Actuales

)

Este simbolo indica que el dato generado por la tarea

es el dato que se debe reportar.

Este simbolo indica que el dato generado por la tarea

es el dato actual.

Flujos de informacion / datos

Las flechas indican los tipos de informacién y datos entre las tareas

operacionales y éstas son:

Basica /
normalizada

—»

Normalizada

Unicamente *

Indica un flujo de informacién cuantitativa diaria o
datos que han sido normalizados, de tal forma que
pueden ser usados por las jefaturas o gerencia para
analisis estadistico a través de largos periodos de
tiempo.

Indica un flujo de informacibn que contiene
Unicamente datos normalizados utilizados por las
jefaturas o gerencia para analisis estadisticos a través
de largos periodos de tiempo.
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Finalmente, el coordinador del programa debe asegurarse de que se ha
especificado el nombre del puesto o funcidén de la persona responsable de cada

tarea operativa y que existe un procedimiento documentado que lo involucra.

4.1.2.2 Definicion de tareas operativas

El término tarea operativa se refiere a las tareas de rutina que se realizan
para generar la informacion o datos utilizados para calcular indicadores claves
de desempefio, como por ejemplo: reportes de lesiones o accidentes, registros
diarios de produccidn, inventarios de producto terminado, inventarios de materia

prima, horas pagadas, etc.

Estructura

Nombre de |la De acuerdo con la actividad especificada en los

tarea operativa mapas dependiendo del indicador.
Fecha de Constancia de historial de elaboracién de tareas,
elaboracién posteriormente se tendrdn que colocar fechas para

futuras revisiones o actualizaciones.

Recurso humano  Definicién del puesto responsable de la ejecucion de
la tarea operativa.

Equipo Establecimiento del equipo necesario para la
recoleccion, manejo y entrega de la informacién
(cronémetro, equipo de laboratorio, equipos de control
en lineas de produccion, computadora, impresora,

etc.).
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Procedimientos Definicién de actividades que deben llevarse a cabo
para realizar dicha tarea (quién, como lo hace, que
recursos necesita, frecuencia, a quién envia la

informacién, quién consolida, etc.).

Suministros Definicibn de formatos para la recoleccion de la

informacién (nombre de documentos).

Informacioén Cualquier informaciéon adicional que se considere

necesaria.

La revision y actualizacion de tareas operativas debera hacerse por lo
menos una vez al afo, o cuando la gerencia de planta lo requiera por

redefinicion de atribuciones en los puestos de trabajo.

4.1.2.3 Descripciones de puestos

Las descripciones contemplan las funciones y atribuciones que debe

realizar una persona en su puesto de trabajo.

El andlisis y documentacién de la informacién relativa al contenido de un
puesto es el instrumento principal para todos los procesos de la gestion en

recursos humanos.

Aunque el departamento de recursos humanos cuenta con las
atribuciones para los puestos de la organizacion, sera necesario revisarlas y
actualizarlas. Es recomendable que el coordinador del programa las revise
inicialmente, luego debera confirmar las actividades haciendo una auditoria con

el personal administrativo y operativo.
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El resultado que se obtendra permitira tener un panorama de la precision
con que fueron elaboradas y sobre los cambios que deberan realizarse si fuera

necesario.

Finalmente se debe hacer una reunién con las jefaturas de planta, y
supervisores de area para presentar los resultados de la auditoria y revisar
nuevamente las atribuciones, garantizando que estas son las que realmente se

llevan a cabo en planta.

Este proceso debera hacerse por lo menos una vez al afio, o cuando por
reestructuraciones organizacionales la gerencia de recursos humanos y de
planta lo requiera para darle seguimiento a los procedimientos establecidos
para cada puesto.

El contenido minimo para una descripcion de puestos es el siguiente:

a) Informacion general del puesto (nombre del puesto, departamento, escala,
jornada de trabajo, jefe inmediato, supervisa en forma directa a, supervisa en
forma indirecta a, posicion dentro del organigrama)

b) Mision del puesto (breve resefia sobre responsabilidades y deberes
esperados del puesto)

c) Responsabilidades (cumplimiento de normas o politicas de la empresa)

d) Tareas operativas (funciones en el desempernio administrativo u operativo
del puesto y frecuencia)

e) Autoridad en el puesto (Unicamente si tiene personal bajo su cargo)

f) Indicadores claves de desempefio

g) Requerimientos de capacitacion (aptitudes, conocimientos y habilidades
necesarias que el puesto requiere)

h) Perfil del puesto (minimo e ideal)
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i) Quien elabora, revisa, autoriza y fecha de ultima actualizacién

Esto facilitara el proceso de seleccién de personal, permitiendo analizar y
comparar el contenido de los puestos y los aportes de las personas que se van

a incorporatr.

4.1.2.4 Indicadores de desempeio

Un indicador es la expresidbn cuantitativa del comportamiento o
desemperio de un proceso, departamento o area de trabajo. Es el punto focal
para el andlisis que la gerencia revisara continuamente para establecer qué tan
bien se administra la operacién en sus diferentes areas, definiendo también

acciones correctivas o preventivas que optimizaran los resultados.

Para trabajar con indicadores, se debe cumplir con la documentacién de
tareas operativas, mapeo de procesos y definicion de los administradores que
se encargaran de hacer los céalculos correspondientes.

Generalmente, las empresas trabajan con sus propios indicadores los
cuales son presentados mensualmente para su revisién, analisis y toma de
decisiones. El programa manufactura y logistica define sus indicadores, pero
deja a criterio de las empresas seguir utilizando éstos como complemento a los

siguientes:

En el area de seguridad

Frecuencia de lesiones Mide el numero de Ilesiones o
accidentes relacionados con el
trabajo, reportados por todos los
empleados en la planta.
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Tiempo laboral perdido

En el area de calidad

Brix

Acidez titulable

CO;

Levaduras

Mide el numero de dias completos no
trabajados por empleados en la
planta, debido a lesiones o accidentes
relacionados con el trabajo.

Mide el porcentaje de pruebas a
productos terminados cuyos
resultados caen dentro de los limites
especificados para el producto en lo

relativo a sélidos de azucar.

Mide el porcentaje de pruebas
terminadas aceptables, Cuyos
resultados caen dentro de los limites
especificados en planta para la prueba
de acidez titulable.

Mide el porcentaje de pruebas a
productos terminados cuyos
resultados caen dentro de los limites
especificados para el producto en lo

relativo a carbonatacion.

Mide el porcentaje de pruebas
microbioldgicas realizadas en la planta

que se encuentran dentro de normas.
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En el area de disponibilidad del producto

Cajas no disponibles para la carga

Precision del prondéstico

Cumplimiento del programa
de produccion

Disponibilidad de materiales

Mide el numero de unidades de venta
basica (cajas) requeridas en un plan
de abastecimiento y que no estan
disponibles fisicamente en la bodega
del centro de distribucion para el
abastecimiento planeado por la

distribuidora.

Mide la diferencia absoluta entre las
ventas reales y pronosticadas. Se
expresa como un porcentaje de las

ventas reales.

Mide el porcentaje de corridas de
producto para las cuales la produccién
real fue mas elevada o igual al 95% o
-50 cajas (cualquiera que sea mayor)
de la produccién minima programada
y menos o igual al 105% o +50 cajas
(cualquiera que sea mayor) de la

produccién maxima programada.

Mide el porcentaje de las érdenes de
compra de materia prima que fueron
entregadas por los proveedores a
tiempo, con los articulos y cantidades

correctas.
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% del buen prondéstico

Mide el porcentaje de prondsticos
individuales de  producto  cuya
precision de prondstico es mayor o
igual a 80%.

En el area de eliminacion del desperdicio

Desperdicio total de planta

Rotura de produccion

Merma de ingredientes

Mide el wvalor de todos |los
ingredientes, materiales de empaque
y producto terminado que se perdieron
o fueron reportados perdidos entre su
recepcion y el embarque de los
productos terminados en el cual

fueron incorporados.

Mide el costo equivalente de materia
prima del producto destruido, dafado
o perdido entre la produccién bruta y
la produccién neta (incluye el producto

derramado por razones de calidad).

Mide el costo del concentrado y
endulzante desperdiciado o perdido,
por cualquier razén, entre la recepciéon
de la materia prima y la produccién

neta.
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Merma de material de empaque

Rotura de bodega

Merma de producto terminado

En el area de productividad

Productividad de planta

Productividad de linea

Mide el costo de los materiales de
empaque desperdiciados o perdidos,
por cualquier razén, desde Ila
recepcion en bodega, entrega a lineas

y produccion.

Mide el valor de los productos
terminados que se reportan
desperdiciados entre la produccién
neta (descarga de montacargas) y

embarque (carga de vehiculos).

Diferencias en el inventario de
bodega, debido a la pérdida del
producto (costo) entre la produccién
neta, recepcibn de producto en
bodega o embarques a distribuidoras.

Mide el numero de unidades de venta
basica (cajas) producidas o recibidas
(compras o0 maquila) por hora

empleado pagada.

Mide el numero de unidades de venta
basica (cajas) producidas por hora de

corrida real de linea de produccién.
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Productividad de bodega

Tiempo de paro en llenadora

Productividad de produccion

Mide el numero de unidades de venta
basica (cajas) embarcadas (total
salidas de producto) por cada hora
empleado de la bodega del centro de
distribucién pagada en cumplimiento
de todas las tareas de embarque.

Mide el nimero de minutos durante
una corrida de produccion en los
cuales la llenadora por cualquier razén
no esta llenando (paros prolongados

de la linea o llenadora directamente).

Mide el numero de unidades de venta
basica (cajas) generadas (produccién
neta) por hora empleado de

produccién pagada.

4.1.2.5 Politicas de aseguramiento de calidad

Conjunto de normas que deben cumplirse para garantizar la calidad del

producto y la continuidad de la produccién. Cuando no se observan estas

condiciones, deberan definirse cuales son los problemas que pueden ocasionar

la suspension inmediata de la produccién, evitando condiciones de riesgo para

el consumidor, apartando el producto fuera de especificaciones y tomando las

acciones correctivas necesarias supervisadas por el departamento de

aseguramiento de calidad y la jefatura de produccion.
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Algunos problemas que afectan la calidad del producto durante el
proceso de produccidon en una industria de bebidas son: lavado de envase,
temperatura de lavadora, parametros de Brix o CO, fuera de normas, mala
calibracién de equipos utilizados para medir parametros de calidad, falta de
codificacién, contenido (producto final semilleno al salir de llenadora), falta de
inspeccién (envase y producto final), saneamiento, materiales de empaque,

entre otros.

El procedimiento para definir las politicas de calidad es el siguiente:

= Definicion del problema (situacion que provoca incumplimiento en la
calidad del producto).

» Riesgo (dafio que puede ocasionar al consumidor y pérdidas para la
empresa).

= Procedimiento operativo (detencién inmediata de linea de produccion y
notificacién al departamento de aseguramiento de calidad).

= Accion correctiva que se debe seguir (apartar producto fuera de
normas, dictamen del producto, correccion de parametros en equipo de

mezcla, pruebas de andlisis, registro de pruebas, arranque de linea).

Cuando se tienen establecidas las politicas de aseguramiento de calidad,
deben programarse sesiones de capacitacion con el personal operativo de
lineas de produccién para informarles de las condiciones de trabajo que deben
cumplirse al existir un problema de calidad. Sin su participacidon no existiran
oportunidades en las que ellos como empleados directos tomen decisiones
acerca de los problemas que afectan su area de trabajo.
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Algunas de las ventajas al implementar las politicas de calidad son:

= Confianza y cooperacion entre los departamentos de produccién y
aseguramiento de calidad

» Fomento del compromiso de los empleados con la empresa

= Prevencién y resolucion inmediata de problemas

= Mejora de la calidad e incremento de la productividad

El departamento de aseguramiento de calidad deberd auditar
continuamente las pruebas de andlisis que se realizan en las lineas de
produccién para confirmar que los procedimientos establecidos se han llevado a

la practica.

4.1.2.6 Evaluacion de orden y limpieza

En la industria de alimentos, la percepcidn visual de areas ordenadas y
limpias evidencia la eficiencia de las operaciones en los diferentes
departamentos. Sin embargo, se descuida cuando el enfoque de las actividades

esta estrictamente orientado a la produccién.

Mantener areas ordenadas y limpias es un proceso que, aunque parece
sencillo, puede complicarse. Es por eso que se hace necesario evaluar
frecuentemente el estado de las instalaciones para que dichas evaluaciones
generen planes de accidén y se alcance una mejora notable; para ello debera
hacerse lo siguiente:

= Formar un comité para orden y limpieza: podran participar gerentes, jefes
de area, personal administrativo y operativo.
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= Definir la frecuencia de las evaluaciones: por consenso debe definirse
cuando se realizaran (semanalmente, quincenalmente o mensualmente) para
que el coordinador del programa manufactura y logistica lo programe. Se
deberan evaluar todas las areas de la planta sin excepcion.

» Resultados: los resultados de las evaluaciones se entregaran al responsable
de cada area para que tome acciones correctivas; ademas, se tendra una
copia como soporte para ir comparando con las préximas auditorias, para
comprobar si ha mejorado o se mantiene el mismo estatus.

» Criterios de evaluacion (puntos):

0 No cumple los requisitos: se necesitan cambios radicales en el area.

1 Area en mal estado: se deben tomar acciones correctivas de inmediato

con el personal que trabaja en el area.

2 Area con puntos de mejora importantes: se debe elaborar
inmediatamente un plan de mejora en el area.

3 Area en buenas condiciones: hay algunos puntos importantes que
mejorar tomando acciones correctivas en los puntos que marque la
evaluacion.

4 Area en condiciones excelentes: cumple al 100% los requisitos de la
evaluaciéon. Se debe hacer una campana para sostener el area en esas

condiciones y generar un programa de mejora continua.

El formato de evaluacion debe elaborarlo el comité, siguiendo el criterio
descrito anteriormente de acuerdo con cada area de la planta. De esta forma,
se definiran los puntos a evaluar. En algunos casos no se aplicaran los mismos

procedimientos.

Normalmente las areas se distribuyen por territorios individuales, los

cuales permiten mejorarse con cada evaluacion.
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También, pueden tomarse fotografias para hacer presentaciones al
personal con el objetivo de sensibilizar y crear cultura para que las condiciones
mejoren. Pueden enmarcarse y colocarse en el area para tener el antes y el

después.

Para la elaboracién del formato de evaluacién, se sugieren los puntos

siguientes:

Piso, techos, paredes, puertas y ventanas

» Pisos libres de basura, papeles, etc.

= Piso seco

» Piso sin manchas

» Paredes limpias y bien pintadas

» Techo limpio sin polvo y manchas

= Paredes y techo sin telaranas

= Lamparas de iluminacion funcionando al 100%
» Puertas funcionando

= Acceso restringido

» Puertas limpias sin manchas u éxido

= Ventanas limpias

= Condiciones de instalaciones y tableros eléctricos
» Materiales o equipos fuera de lugar

» Materiales de desecho en el area

= Drenajes sin obstrucciones y libres de olores

= Equipo de limpieza desordenado
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Tanques y equipos

= Tanques y equipos bien pintados

» Tanques bien identificados

= Aforo de tanques legible

= Tanques sin corrosion

= Tanques limpios

= Condiciones de las valvulas y empaques
= Motores sucios

» Transportadores sucios

Tuberias

» Pintadas de acuerdo con los cddigos de colores
= Sin fugas
» Tuberias limpias

Materias primas

» Senalizacion

= Anaqueles sin polvo, telarafas u otros objetos
= Orden en los materiales

= (Cajas con materiales cerrados

» Rejillas de drenaje

= Condiciones de tarimas

» Limpieza de montacargas

» Desalojo de desperdicios

= Buen control de fauna

= Limpiezay orden del area de despacho
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» Estado de medidores y basculas

Estantes y gabinetes

» Mesas de trabajo ordenadas
» Gabinetes sin 6xido

» Gabinetes secos

» Estanteria identificada

= Gabinetes cerrados

» Gabinetes limpios

» Gabinetes ordenados

Bodega producto y envase

= Zona de derrame en orden

= Estibas bien alineadas

» Productos bien acomodados segun lay-out
Personal

» Personal uniformado

» Personal con cofia y cubre bocas

= Cumplimiento de practicas de seguridad

= Cumplimiento de practicas de higiene
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Los cambios deben ser positivos desde la primera evaluacién, aunque
debe tomarse en cuenta que la actitud del personal no siempre es la esperada.
Algunas veces se necesitara hacer algun tipo de inversién para mejorar las
condiciones del area de trabajo. Generalmente los cambios provocan
resistencia del personal, de donde resulta indispensable la supervision y

motivacion constante.

Es importante comunicar los resultados de cada evaluacion en carteleras
o tableros informativos, asi habrd una competencia sana, lo que dara lugar a
que todos busquen estar en el mismo nivel. Pueden otorgarse premios o algun

otro tipo de incentivo que la empresa considere.

4.1.2.7 Diagnostico operativo de planta

Este diagnéstico permite evaluar las condiciones de operacién y
administracion de las diferentes areas de la planta. Regularmente se involucra a
todas las jefaturas de planta para elaborar el diagndstico para generar los
planes de trabajo que deberan cubrirse como minimo en un 70% antes de

iniciar la siguiente etapa del programa.

Esta evaluacién debe hacerse por lo menos una vez al afio, ya que las
condiciones de las plantas van creciendo y cambiando constantemente. Los
puntos que se deben evaluar son los siguientes:

Agua (suministro)
= NuUmero de Pozos (suministro propio o municipal)

= Ultimo aforo
= Antigliedad - afios
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Profundidad, nivel estatico, nivel dinamico
Calidad fisicoquimica

Fecha del dltimo analisis

Calidad bacteriologica

Dosificacién de cloro (partes por millén)

Consumo mensual (metros cubicos)

Agua (almacenaje)

Cisternas, tanque elevado, tanque de retencion
Dimensiones

Capacidad total (metros cubicos)

Capacidad operativa (metros cubicos)

Suficiente para 24 horas de produccion
Produccién en cajas fisicas

Sistema de: sedimentacion, decantacion, ventilacién
Condiciones del recubrimiento interior

Cloro: gas / liquido / producto

Riesgo aguas pluviales / polvos / basura / insectos
Sistema de bombeo: descripcién y condiciones
Estado de mandémetros y contadores

Programa de saneamiento

Agua (tratamiento y sistema)

¢ El agua tratada reune especificaciones de calidad?
¢ Hay ausencia de turbidez, color, olor, sabor?

¢, Se hacen mediciones con la frecuencia establecida?
¢ Tiene reactivos apropiados?
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= ;Eltratamiento de agua opera correctamente?

= ;Existe una apropiada interconexion de tuberias entre agua tratada y no
tratada?

» ;Puede ser limpiado con productos quimicos o vapor?

= ;Cdbmo opera cada unidad?

Lineas de embotellado

» Apropiada utilizacién del personal

= ; Existen supervisores localizables facilmente?

» Flujo eficiente de materiales, tapas, botella, rechazo, vidrio, etiquetas

» Practicas apropiadas del personal (eficientes, seguras, limpias y a tiempo)

= Transporte de botella fluido

» Llenadora opera a velocidad deseada

= ;Como se verifica, cuando y quién lo hace?

» Inspeccion de envase / producto final, no excede 200 botellas por minuto
(inspector electrénico)

» Lentes de inspeccidn, disefio apropiado y condiciones

» Suficiente capacidad de enfriamiento

» Temperatura de llenado

= Explosiones de botella en llenadora no excede limites establecidos

= Mantenimiento de valvulas de llenado

» Condiciones de higiene

» Frecuencia de pruebas de causticidad y temperatura lavadora

» Frecuencia de pruebas de arrastre de sosa y enjuagues de lavadora

» Rotacion del personal, frecuencia, apropiado

» Codificacion de producto e imagen final

= Tarimas suficientes y en buen estado

= Servicio de montacargas eficiente y oportuno
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Equipo de embotellado (condiciones de operacion)

Linea: (productos y presentaciones)

v' Dependiendo del equipo de que se trate (modelo), debera hacerse un
listado de las condiciones de operacién como:

= Presion, vacio

» Temperatura

= Contrapresion

=  Amperaje

= Concentracion

= Nivel

= Altura

= Otros

v Y hacer el comparativo con la norma que dicte el fabricante en cada caso,
incluyendo:

» Desempacadora

» Lavadora

» Block llenadora (coronador, roscador, selladora)

» FEtiquetadora

» Equipo de mezcla

= Empacadora

» Inspector de botellas

» Paletizadora

= Codificadores

= Otros
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Control de calidad (administracion)

» Personal de supervision visible y localizable

= Materiales y equipo de pruebas, disponible y en buenas condiciones

» Procedimiento de pruebas (eficientes, seguros, exactos, limpios, a tiempo)
» ;Se efectlan todas las pruebas necesarias?

= En caso negativo, ¢cuales faltan?

= ; Reqistros (reportes) adecuados?

= (Calculos y reportes mensuales para rendimientos

= Recepcion apropiada de materias primas (certificados de calidad)

Laboratorio

¢ Esta localizado en area cubierta?

= ; Esta equipado con area exclusiva y limpia para microbiologia?

= ;Tiene presencia de practicas no peligrosas?

» ;Se cumplen todas las medidas de seguridad?

= ¢ En procedimientos de laboratorio, se toma en cuenta el reglamento de
seguridad?

» ;Los parametros fisico quimicos son verificados con la frecuencia
establecida?

= ;Hay analisis microbioldgicos semanales?

= ;El producto para venta cumple con especificaciones de calidad?

(bebida, integridad del empaque, codigo, etiqueta, etc.)

= ;Quién realiza las visitas en caso de reclamo del mercado?
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Preparacion de bebidas y embotellado

= El proceso de embotellado tiene disefio apropiado desde el punto de
vista sanitario?
= ;Los instrumentos de medicion son calibrados con regularidad?

= ;Se llevan registros?

¢ El proceso, los sistemas y los procedimientos proporcionan un envase
limpio y sanitario antes de embotellar?

Botella limpia

Enjuagues

Concentraciones y temperatura de la sosa caustica

No existe arrastre de sosa

ASERNEE N NERN

Valvulas limpias y bien mantenidas
= ;Empaque, etiquetado y contenido son verificados para cada producto?

¢, Reunen especificaciones legales?
= ¢ Hay una codificacion apropiada? Fecha de caducidad, turno, hora
» ;Sellado de producto apropiado para asegurar la duracién del producto?

Mantenimiento (infraestructura)

= Personal (total)

» Mecanicos por turno

= Total de electricistas por turno

= Total de electrénicos por turno

= Horario de mantenimiento (horas efectivas)

= ;Quién limpia los equipos al final de los turnos de produccion?
= ;Cuanto tiempo emplean?

» ;Quién limpia los equipos después del mantenimiento?

= ;Cuanto tiempo emplean?
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Taller mecanico (area disponible)

Maquinas y herramientas

Almacén de repuestos (area especial)

Valor de inventario por mes

Cuadre de inventario (fin de mes)

Sistema de control de entradas / salidas

Control por linea o por maquina

Control de calidad (recepciéon de repuestos)

Control de proveedores

Antigliedad de requisiciones de trabajos de mantenimiento
Antigtiedad de érdenes de compra de repuestos

Control de partes recuperables

Control de chatarra

Personal de servicio durante la produccién

Personal de servicio durante el mantenimiento

Control de salidas (autorizaciones, firmas)

Manejo de caja chica (uso y autorizaciones)

¢ Asiste el personal de produccion al mantenimiento preventivo?
¢ Presencian el arranque de equipos?

¢, Se maneja presupuesto? ;Cuanto?

¢, Se lleva un control de costo total y por linea?
Supervisores localizables

¢ Existen programas de entrenamiento adecuados, vigentes y programados?
¢ Existen manuales de los equipos disponibles?

¢, Se compran repuestos y herramientas de acuerdo con el presupuesto?
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Mantenimiento correctivo

= ;A qué denominan correctivo?

= ;Como se resuelven las emergencias?

= Tiempo promedio perdido por mantenimiento correctivo (turno/mes/linea)
= Tiempo total y porcentaje de tiempo total perdido (mes, linea)

= Porcentaje en trabajos y tiempo invertido versus preventivo (mensual)
» ;Quién reporta fallas?

» ;Quién decide si se para o no el equipo (linea)?

= ; Existe algun formato para solicitar trabajos de mantenimiento?

= Comunicacién de producciéon-mantenimiento al término de los turnos
= Control de eficiencia y productividad por mecanico

» ;Quién define prioridad correctiva?

= ;Cbmo se programa el correctivo?

= ;Quién ejecuta?

= ;Quiény cémo se supervisa?

= ;Quiény cémo prueban los equipos?

= Control y registro de trabajos ejecutados

» Planeacién para fines de semana y feriados

Mantenimiento preventivo

= ;Se tienen programas?

»= ;Quiénes los tienen? 4 Todos los conocen?

»= ;Quién los controla / como?

» ;Cada cuanto se actualiza? conceptos / frecuencias

» Porcentaje de cumplimiento mensual por linea / equipo
= ;Quién programa o genera 6rdenes de trabajo?

» Trabajos ejecutados
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Se asignan trabajos por especialidad / linea

¢Incluye equipos auxiliares o personal especializado?
¢, Se prueban equipos?

Criterio de reutilizacion de repuestos

Control y registro de trabajos ejecutados

Planeacion para fines de semana y feriados

¢, Se maneja presupuesto? ;Cuanto?

¢, Se lleva control de costo total / linea / equipo?

Materias primas

Proveedores aprobados

¢Materias primas como azlucar y material de empaque comprados a
proveedores autorizados?

¢, Origen de azucar y CO, de origen aprobado?

¢ Existen procedimientos para aprobar - recibir materias primas?

¢ Las materias primas son manejadas y controladas apropiadamente?

¢ Concentrado almacenado bajo condiciones de temperatura y humedad
segun férmula?

¢ El azlcar se analiza y prueba antes de usar?

¢, CO; analizado y probado antes de usar?

¢, Los materiales de empaque son analizados antes de usar?

¢Producto terminado y concentrado, recipientes utilizados para uso

exclusivo?
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Bodega de producto y envase

= ;Apropiada utilizacion de personal?

= En caso negativo, explique por qué

= ;Montacargas en buenas condiciones?

= ;Suficiente espacio para producto terminado y envase?

» ¢ Espacio, pasillos y areas de trafico légicamente ubicados y limitados?

= En caso negativo, explique por qué

= ;Montacargas utilizan la via mas corta para movilizarse durante la
producciéon?

= ;Procedimientos de limpieza adecuados?

» ;Montacargas bien manejados? No se golpean tarimas?

» ;Producto terminado disponible para consumo interno?

» Rotacion de producto terminado (primero en entrar, primero en salir)

» ;Cajay tarima en buenas condiciones?

= ; Suficiente caja operacional?

= ;Suficiente tarima operacional?

Planeacion de la produccion

Es necesario analizar las bases que se utilizan para la planeacion de la

produccién, ya que ésta debe permitir:

» Que las existencias de producto terminado no bajen de su parametro
minimo

= Optimizar la capacidad de produccién instalada

= Optimizar el comportamiento de envases en equipos clave

= Optimizar corridas de produccion

» Optimizar los cambios de tamafo y sabor durante el turno
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» Planeacién del envase operacional necesario

» Politica de paros para tomar alimentos

= Control de inventario de producto terminado (niumero de dias de suministro)

» Proyeccién de desplazamiento de producto mensual

= Proyeccidn de desplazamiento semanal

= Venta real Ultima semana y por dia

» (Capacidad de almacenaje (optimizar) de producto y envase

= Tiempos y movimientos de montacargas

» Programa semanal

» ;Se tiene presupuesto para proyectos a largo plazo?

» ;Se tienen programadas ampliaciones o modificaciones a lineas de
producciéon?

= ;Se cuenta con presupuesto a corto, mediano y largo plazo para
programar la produccion?

» ;Se calcula diariamente utilizacion de lineas, eficiencia y cajas / hora-
hombre?

Para poder evidenciar que cada accién se ha ejecutado es necesario
documentar el tipo de tarea, la persona responsable, l0s recursos necesarios y
la fecha de realizacion. El seguimiento puede hacerse a través de un
cronograma o de alguna otra forma que defina la gerencia de planta. El
coordinador del programa manufactura y logistica debera verificar el
cumplimiento de cada una de las actividades, reportando semanalmente los
avances en la ejecucién de los planes a las jefaturas de area y gerencia.

Otra forma de demostrar la ejecucion de los planes es a través de

ordenes de trabajo de mantenimiento, fotografias, reportes de trabajo realizado

por proveedores externos, entre otros.
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La responsabilidad de estas acciones recae directamente en cada uno de
los jefes de area y sus subordinados. Estos deberan velar por el cumplimiento

de todas las actividades, definiendo las fechas para finalizar sus planes.
4.1.2.8 Diagnostico de disponibilidad del producto
Este diagnéstico permite evaluar la capacidad de respuesta de una
planta de produccién conforme las necesidades del departamento de ventas. Al
igual que el diagnéstico operativo de planta, es necesario efectuarla por lo
menos una vez al afo.

Los puntos que se deben evaluar son los siguientes:

1. ¢ Estan definidas las responsabilidades de abastecimiento de producto

terminado en la planta?

0 Si
0 No
2. ¢, Estan documentadas las responsabilidades del abastecimiento de la

bodega de producto terminado de la planta?

0 Si (verificar documento)
0 No
3. ¢,Se han comunicado las responsabilidades del abastecimiento del

almacén de producto terminado de la planta a otras plantas y a sus
distribuidores?

0 Siempre (preguntar al personal)
0 A veces
O Nunca
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10.

¢La programacién de las corridas de produccion las realiza el personal

de la planta?
0 Si
0 No

¢, La programacion de materiales la realiza el personal de la planta?

0 Si

0 No

¢La programacion de entregas de producto terminado la realiza el
personal de planta?

0 Si

0 No

¢ La administracién de la disponibilidad del producto es un esfuerzo de
funciones cruzadas definidas en cada departamento?

O Siempre

0 A veces

0 Nunca

¢, El gerente de logistica es el propietario del proceso de administracion
de la cadena de suministro?

0 Si

0 No

¢ El gerente de planta es el encargado de coordinar y soportar el
proceso de la administracion de la cadena de suministro?

0 Si

0 No

¢Las responsabilidades de control de inventarios se asignan a una
persona en la planta?

O Siempre

0 A veces

0 Nunca
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11.  ¢;La planta cuenta con un sistema (software) que le ayuda a desarrollar
todas las tareas de planeacién?
O Si (cual)
0 No
12.  ;Se cuenta con un especialista en comunicacién para el funcionamiento
y automatizacién del sistema de planeacién?
O Siempre
0 A veces
0 Nunca

Control de inventarios: fuentes de informacidn
1. Para determinar la produccién bruta / neta, ¢ se utiliza la cifra del conteo

de descarga (contador de botellas) de la llenadora del resumen diario
de produccion?

O Si (verificar registros)
0 No
2. Para calcular la rotura de produccion, estan restando la produccion neta

de la produccion bruta del resumen diario de produccion?

O Si (verificar registros)
0 No
3. Para determinar el consumo de materias primas, estdn sumando la

pérdida estimada en rendimiento a la produccion bruta del resumen diario
de produccion o estan restando el consumo de los materiales del total de

los materiales comprados?

O Pérdida estimada en rendimiento
O Consumo real
O Otra forma (cual)
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Para el control de los embarques y la recepcion de producto terminado,
¢,se verifica la cantidad de cajas de producto terminado como aparece
en la boleta de carga?

[] Si
N No
N A veces

Para el control de la recepcién y las devoluciones de materias primas,
;se verifica la cantidad y los articulos enviados en la nota de envio del

proveedor o del almacén?

N Si
[] No
[] A veces

Para determinar el inventario fisico de los productos terminados, ¢se
utiliza el conteo de cajas por presentacién y sabor que aparece en la

forma de conteo fisico y en la boleta de carga del vehiculo?

0 Si
0 No
0 Otra forma (cudl)

Para determinar las mermas en el almacén ;estan usando el conteo de

cajas de producto terminado en la forma de transacciones diversas de

inventario?

O Si

0 No

O Otra forma (cual)

Para el control de muestras para analisis de calidad, ¢estan usando el
conteo de cajas de producto terminado en la forma transacciones
diversas de inventario?

0 Si

0 No 0 Otra forma (cudl)
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9. Para determinar el nivel de consumo interno, ¢se utiliza el conteo de

cajas de producto terminado en la forma transacciones diversas de

inventario?

0 Si

0 No

0 Otra forma (cudl)

10. Para determinar las donaciones o cortesias, ¢ se utiliza el conteo de cajas

de producto terminado de la forma transacciones diversas de inventario?

0 Si
0 No
O Otra forma (cual)

Control de inventarios: procedimientos

1. ¢ El inventario fisico se toma todos los dias a la misma hora en la
bodega?
O Si
0 No

2. ¢ El inventario fisico se reporta a la planta antes de la programacién

diaria de las corridas de produccion?

O Si
0 No
0 A veces
3. ¢, Se incorporan diariamente al sistema todas las transacciones en el

almacén de producto terminado?
O Si

0 No

O Algunas
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¢, Se registran y se incorporan al sistema los cambios por malos conteos
en el inventario?

0 Si

0 No

O Algunas

¢ Existe un cuadre de la bodega diario, semanal y mensual de los

inventarios fisicos y los calculados?

[] Si
N No
N Nunca

¢, Se registran mensualmente los faltantes y los sobrantes?

[] Si
N No
N A veces

;,Se reajusta el inventario calculado con el conteo fisico final
(sincronizado) al cierre del mes?

O Si

O No

Programacion de la produccidn

¢ Cada cuanto se identifican los problemas de capacidad de produccién?

[] Anualmente
0 Trimestralmente
N Mensualmente
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¢,Estdn definidas las responsabilidades para abastecer a los
distribuidores de producto terminado o a otras plantas dentro de una

matriz de suministro?

0 Si
[ No
[ No sean definido

;Se utiliza el pronoéstico semanal de ventas para determinar los

requerimientos de produccién?

[ Si
[ No
[] A veces

¢, El prondstico comprende un minimo de cuatro semanas?
0 Si

0 No

¢, El prondstico es calculado por presentacion y sabor?

O Si

0 No

¢, Se utiliza el pronéstico semanal de ventas desglosado en demanda
diaria para la programacion de produccién y entregas?

O Siempre

0 A veces

0 Nunca

¢ Se calculan los dias de inventario para cada presentacion en cada

punto?
Si
O No
O A veces
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8.

10.

11.

12.

13.

,Se generan los programas de produccién para satisfacer los
requerimientos de todo el sistema y no solamente los pedidos
individuales de los distribuidores u otras plantas?

O Siempre

O A veces

O Nunca

¢, Se utiliza el concepto de dias de inventario sin devolucion para todo el

sistema?
O Si
0 No
0 A veces

¢, Se coordinan los flujos de inventario de las distribuidoras alineando

sus dias de inventario?

N Si
[] No
[] A veces

¢ Los inventarios de las distribuidoras se manejan de tal forma que todas
ellas requieran reabastecerse casi al mismo tiempo?

0 Si

0 No

¢La produccidon se programa semanalmente y se ajusta segun se

requiera?
0 Si
0 No

¢, Se desglosa la programacién de produccion para realizarse en cada

planta?
0 Si
0 No

N A veces
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

¢, Se definen las corridas minimas y maximas de produccién para cada

presentacion?

[] Si
[] No
[ Nunca

¢, Se cumple por lo menos con la produccién minima?

O Siempre

O A veces

0 Nunca

¢ Estan definidos los tiempos de cambio para los empaques y los
sabores en tiempo y forma?

0 Si

0 No

¢, Estan definidas las capacidades por hora de cada linea de produccién y
por presentacion?

0 Si

0 No

¢, Se ha definido una estrategia de secuencia de produccién para todos
los empaques multiples que se corren en la misma linea?

0 Si

0 No

;La estrategia de secuencia de produccibn mantiene completo el

inventario de empaques pero minimiza el costo y el inventario?

[] Si
[ No
[ A veces

¢ Estan definidos los tiempos de embarque para cada distribuidora?
O Si
0 No
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Programacion de materiales

1. ¢ Esta sincronizada la entrega de materiales con el programa de
producciéon?
O Si
O No
2. ¢ Estan definidos los materiales necesarios para cada presentacion?
O Si
O No
3. ;,Se explotan las corridas programadas a través de los materiales

correspondientes para determinar los requerimientos?

O Siempre

O A veces
0 Nunca
4. ¢, Se ajustan los requerimientos de materiales con base en los

rendimientos histéricos?

O Siempre

O A veces
O Nunca
5. ¢ Estan documentados los tiempos de entrega para cada material?
O Si
O No
6. ¢ El inventario de materias primas se actualiza diariamente?

O Siempre
0 A veces O Nunca
7. ¢, Los tiempos y cantidades de las entregas programadas de materiales
se ajustan segun los cambios al programa de produccion?
0 Si
0 No
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8. ¢, Se proyectan los requerimientos de materiales futuros para apoyar las
actividades del departamento de compras?
O Siempre
0 A veces
0 Nunca

Programacion de entregas

1. ¢, Se reacciona rapidamente a los cambios inesperados en la demanda,
modificando diariamente los programas de entrega?

0 Si
0 No
0 A veces
2. ¢, Se entrega el producto a las bodegas para poder balancear sus dias de
inventario?
0 Si
0 No
0 Nunca
3. ¢La cantidad que se va a entregar se limita para cumplir con los objetivos

de ejecucién locales?

0 Si
0 No
4. ¢, Se aplica la restriccion de sin devoluciéon?

O Siempre
[ A veces
[ Nunca
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10.

¢, Se aplica la restriccion de amortiguamiento (politica de inventario)?
O Siempre

0 A veces

0 Nunca

¢, Se aplica la restriccion de maximos de bodega? (espacio / politica de
inventario)

O Siempre

0 A veces

0 Nunca

¢, Se asigna la participacion justa a las distribuidoras cuando los dias

de inventario para todo el sistema estan por debajo del nivel critico?

[] Si
N No
N Nunca

¢, Se empuja el producto a las distribuidoras desde la(s) planta(s) de
suministro cuando éste se produce o hay un excedente?

N Si
N No
[] A veces

;,Se carga directamente el producto de la linea de produccion al

camién?

O Si

0 No

0 Nunca

¢, Se proyectan a futuro los niveles de inventario para compensar los

tiempos de entrega?

[] Si
[] No
N Nunca
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11.  ¢Las cantidades generales de entrega se dividen en cargas eficientes en
los camiones (conocimiento de transferencia)?
O Siempre
0 A veces
0 Nunca

Los planes de accién que surjan de esta evaluacion deberan completarse
a corto plazo. La responsabilidad de estas acciones recae directamente en cada
uno de los jefes de &rea y sus subordinados. Estos deberan velar por el
cumplimiento de todas las actividades, definiendo las fechas para finalizar sus

planes.
4.1.3 Criterios de salida

Para poder determinar que esta etapa ha sido completada
satisfactoriamente, es importante evaluar si hubo un impacto con su
implementacion, pero sobre todo que se inici6 un proceso de cambio para la

organizacion.

Cabe destacar que este proceso no deberia afectar los cambios
organizacionales y que el personal debe estar 100% involucrado con el
programa.

4.1.3.1 Evaluacion de requerimientos cubiertos
Para poder certificar que el equipo se encuentra listo para la siguiente

etapa, debera hacerse una auditoria cruzada, estableciendo como primer paso
el comité de trabajo que tendra a su cargo auditar todos los requerimientos.
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El comité estara conformado por las jefaturas de area, con el apoyo del
coordinador del programa manufactura y logistica. Deberan establecer los roles
y funciones de todos los miembros. En este aspecto hay que ser bastante
estrictos, ya que no debe dejarse pasar por alto nada; es importante que la
objetividad y el profesionalismo se hagan notar, ya que dentro del comité habra
personas que tendran a su cargo la tarea de auditar, pero que en otro momento

seran evaluados conforme las responsabilidades de su area.

Como requisito mandatario se debera observar que el mapeo de
procesos, las tareas operativas y las descripciones de puesto se relacionan con
las actividades de los puestos involucrados para la medicion del desemperio, y
que éstos ya fueron dados a conocer al personal administrativo de la planta. En
esta etapa todavia no se verificara la medicién del desempefio a traves del
calculo de indicadores, simplemente se evaluara el proceso de la recoleccién de

datos que nos garantizara que la futura medicién sera correcta.

Los diagnésticos operativo de planta y de disponibilidad del producto son
elementos que van a completar la auditoria, sobre todo porque deben
verificarse y evidenciarse los planes de accién que por lo menos deberian
cubrirse en un 70%.

Los planes que hayan quedado pendientes deberan cumplirse en un
periodo no mayor a seis meses. Si hubiera algin cambio a nivel de jefatura,
dependiendo del area, se recomienda aplicar de nuevo las herramientas de
diagnéstico, ya que es la manera mas exacta de validar que los procesos de
esta etapa sigan funcionando.
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Las politicas de aseguramiento de calidad y las evaluaciones de orden y
limpieza son requerimientos con una prioridad media. Son importantes, pero

podrian estar en proceso de implementacion.

Cuando termine la auditoria, el comité debe generar sus conclusiones y
es importante destacar los esfuerzos por el cumplimiento de estos requisitos
basicos. Si a satisfaccion del comité todo estd bien, aunque no se hayan
cubierto al 100% los planes de accién, se puede iniciar la implementacion de la

siguiente etapa.
4.2 Etapa 2: medir el desempeio

El éxito de los embotelladores depende, en gran medida, de su
capacidad para entregar los productos adecuados, en el lugar preciso, a un

precio justo, en tiempo oportuno y de la manera apropiada.

El programa manufactura y logistica especifica cinco responsabilidades
para el establecimiento de sus indicadores claves. Estas cubren todas las areas
empresariales respecto a los cuales son responsables todos los empleados de

una planta.

Es por ello que los indicadores se establecen para evaluar el
desempeno de estas areas de responsabilidad. Se especifican 22, aunque hay
muchos otros que se pueden asociar con la fabricacion y el almacenamiento.
Estos son de naturaleza global y evalGian los impulsores claves de la operacion

de las plantas.
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Figura 1. Indicadores de desempeiio

Seguridad

+

Frecuencia de lesiones
Tiempo laboral perdido

Q

Calidad Disponibilidad prod.
Brix Cajas no disponib. para carga
AT Precision del pronostico
Cco, Cumplimiento del programa
Levaduras Disponibilidad de materiales

% del buen prondstico

Elimin. desperdicio

Productividad %)’

Desperdicio total planta
Rotura produccién

Merma ingredientes
Merma mat. de empaque
Rotura de bodega
Merma producto terminado

Productividad de planta
Productividad de linea
Productividad de bodega
Tiempo de paro llenadora
Productividad de produccién

Los indicadores se concentran sobre la ejecucién diaria y semanal de las
operaciones de todos los departamentos de la planta a través del calculo
correcto, completo, consistente y continuo; lo cual permite establecer objetivos
de trabajo para el seguimiento de oportunidades, identificacién de problemas,

andlisis y priorizacion de actividades.

En esta etapa, la planta debe establecer procedimientos y ejecutar

rutinariamente lo siguiente:

= Calcular los indicadores segun la frecuencia especificada para facilitar la

oportuna revisién del desempefio operacional

= Enfocarse en los problemas, los cuales se identifican mediante los resultados

de estos indicadores

» Comunicar los resultados a todos los niveles de la organizacién para
promover una comprensién comun del desempeno empresarial y operativo

» Observar a lo largo del tiempo los resultados generados de cada indicador

para el analisis de sus tendencias
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4.2.1 Criterios de entrada

Antes de comenzar con la implementacién de la etapa 2, los procesos de

documentacion de la etapa anterior debieron cubrirse a entera satisfaccion.

Todo el personal involucrado en los procesos de recopilacién de datos ha
sido capacitado y disfruta de facil acceso a mapas de proceso, descripciones de
puestos y tareas operativas.

Es en este momento donde se hace necesaria la evaluacion de los
registros actuales que serviran de soporte para el calculo de los indicadores,
probablemente haya cambios qué hacer o cosas por agregar; no existe una

estandarizacion de registros entre plantas.

También, se debe establecer un procedimiento de revisiéon para verificar
que toda modificacién futura de los procesos de recopilacion de datos satisfaga
los requisitos del programa.

Se debe asignar personal para los siguientes papeles:

» Administrador: responsable de calculos de rutina.

» Dueno de un indicador: posee los resultados de desemperio de un indicador

y se responsabiliza de mantener el proceso de recopilacion de datos.

Generalmente, se asignan como duerios a los jefes de area.
Con respecto al indicador del que son responsables, cada administrador y

dueno debe ser completamente entrenado en la documentacién basica

elaborada en la etapa 1.
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4.2.1.1 Requerimientos de etapa 1 cubiertos al 100%
Los requerimientos de la primera etapa debieron cubrirse. Aunque hayan
quedado planes de accién sin concluir, es importante que se haga una revision

para determinar si se cumplieron y que no hay nada que retrase la nueva fase.

Si hubiera pendientes, es mejor retrasar un poco el proceso de
implementacion de la etapa 2 para completarlos (no mas de tres meses).

La gerencia de planta debera ejercer presidn para que a corto plazo se
finalicen, haciendo énfasis en el compromiso adquirido al iniciar un proceso de
mejora para la planta.

4.2.1.2 Documentacion de la informacion basica

Para poder calcular los indicadores, es necesario contar con los registros
y documentos de las diferentes areas. Estos serviran de soporte para iniciar el
proceso de calculo de las medidas.

Este proceso no es desconocido en las plantas, regularmente ya lo
hacen. Todas calculan indicadores para poder identificar sus é&reas de

oportunidad y dar seguimiento a la operacion.

Lo que se recomienda es evaluar los diferentes registros para determinar

cudles son los que se necesitan para la implementacion de esta etapa.
Los registros basicos que se necesitan son:

» Reportes de pruebas de aseguramiento de calidad
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» Registros diarios de la produccion (eficiencias y tiempos perdidos)
* |nventarios

» Rendimientos de materias primas

* Planes de abastecimiento

» Reportes de cuadre de bodega

Dependiendo del indicador y su razonamiento de célculo, se iran

elaborando nuevos registros que serviran de soporte para su desarrollo.

4.2.2 Requerimientos

La implementacion de esta etapa requiere de dieciséis semanas para ser
completada. El trabajo debe enfocarse en la capacitacion relativa al calculo de
resultados de los indicadores y la institucion del proceso gerencial, que medira y

dara seguimiento a la operacion.

El personal de la planta involucrado en el proceso debe de ser
capacitado en el seguimiento de los indicadores de desempefio y en el célculo y
comunicacion de resultados. Inicialmente, los gerentes y jefes de area son
capacitados para conducir este entrenamiento. Ellos, a su vez, deberan
capacitar a los administradores de las medidas.

Una planta que implementa esta etapa debe establecer los procesos
gerenciales para calcular, enfocar, comunicar y dar seguimiento a los resultados

de sus indicadores.

También, requiere de una cantidad substancial de participacion gerencial

para obtener el éxito.
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En la etapa 1, el coordinador del programa manufactura y logistica era
quien en realidad llevaba a cabo la mayor parte del trabajo; en esta nueva fase
sera distinto, ya que él debe conducir la capacitacion. Su papel sera facilitar la
correcta implementacion de los indicadores, capacitando a la gerencia y al
personal de la planta.

La gerencia de planta, en conjunto con los duefos y los administradores
de los indicadores, seran los impulsores primarios de este nuevo proceso de

mejora.

4.2.2.1 Calculo de medidas

Sobre una base diaria, debe exigirse el célculo de los indicadores de
desemperfio, comunicandose al final de la semana los resultados (acumulado).

Es decir, la semana de calculo inicia el dia lunes y finaliza el domingo.

Se requiere ademas, el establecimiento de un proceso de revisién diario
para identificar y prestar atencién a aspectos de ejecucidén, con base en los

reportes de los diferentes departamentos.

Para asegurar una implementacién adecuada, los indicadores se definen
con claridad mediante la especificacion de la descripcién de la medida, asi

como el razonamiento de su importancia y las formulas para su célculo.

A nivel local o regional, se pueden afnadir indicadores adicionales a los
22 para enfocar otros aspectos operativos criticos especificos del area. En todo
caso, deben ser plenamente definidos, asi como satisfacer los principios de

esta etapa.
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Dentro de una planta o almacén, los distintos departamentos pueden
dividir los indicadores en sus subcomponentes l6gicos para una evaluacidén mas
detallada. Estos deben ser definidos de la misma manera que los indicadores y
ser mantenidos en observacion, empleando las unidades de medicion

establecidas.
4.2.2.2 ldentificaciéon de problemas

Al principio, los problemas que se dan en la implementacion del calculo
de indicadores son por la forma de calculo y por la mala interpretacion de los
conceptos. El coordinador del programa manufactura y logistica debe estar
atento para corregir inmediatamente estos errores, garantizando que los

resultados son correctos y que no existe barreras para poder calcularlos.

Ya seguros de que los célculos se efectian sin problemas y que son
correctos, los administradores tendran la capacidad de analizar los resultados y
seran ellos quienes den las primeras alarmas a sus jefes inmediatos. De aqui

saldran los primeros planes de accién que deberan ser divulgados a todo nivel.

Debe definirse la forma en la que se documentaran los planes de accion
y los puntos importantes en las reuniones de seguimiento, para poder
evidenciar que el trabajo es sostenible y que el personal esta participando con
buena actitud.

4.2.2.3 Comunicacion de resultados
Después de que han sido calculados de manera rutinaria los resultados

de los indicadores, el personal de la planta necesita estar continuamente

informado a través del uso de herramientas de comunicacion.
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Esta etapa exige que los resultados semanales sean comunicados al
personal administrativo y operativo de la planta, para asegurar que todos los
empleados tengan una comprension clara de lo que sucede en la operacion

para fundamentar sus metas.
4.2.2.4 Proceso de revision del desempeno

La revisién del desempefio debe ser un proceso formal, que combine
reuniones diarias 0 semanales; es la gerencia de planta la que debe definirlas
segun las necesidades de la operacion. Podria hacerse una reunion semanal
donde se presenten los resultados de los indicadores y se definan las primeras
metas y objetivos, tomando en consideracibn que deberia revisarse y
modificarse cada tres o seis meses. También, es importante que se tome en
cuenta las épocas de produccién alta, semana santa y navidad, ya que en éstas
podria haber variaciones significativas en los resultados que afecten a las
metas y objetivos.

Inicialmente este proceso se lleva a cabo a nivel administrativo. Las
jefaturas de cada area son las responsables de presentar los resultados
tomando en cuenta que fueron capacitados y ya estan familiarizados con los
indicadores. Se pueden utilizar hojas de Excel, graficos u otra forma definida

por la gerencia de planta.

El proceso a nivel operativo lleva mas tiempo. Primero porque hay que
entrenar al personal y porque normalmente su nivel académico no es el mismo
que el de los jefes y gerentes. Este es un factor que se debe considerar para
buscar diferentes métodos de ensehfanza para que los conocimientos se

adquieran de la misma forma.
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Cuando se considere indispensable, se puede iniciar el proceso de
revision con el personal operativo. Es aqui donde debe impactar la
implementacion de esta etapa, ya que el personal estara en la capacidad de
evaluar su propio desempeno, identificando problemas y generando planes de

accion.

4.2.3 Herramientas

La etapa 2 emplea varias herramientas para apoyar el trabajo de
implementacion en la planta. Cuando se utilizan en conjuncién con los
documentos de la etapa 1, éstas forman una metodologia ininterrumpida para la

ejecucién de los procesos de esta nueva fase de trabajo.

Figura 2. Relacién entre etapas 1y 2

Etapa 1 Etapa 2
Tarjetas de
resultados
Formas de Hpjas para Pizarrones de
recoleccion calculo de
de datos medidas resultados
Graficas de
tendencia
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4.2.3.1 Hojas de trabajo para calculo de medidas

Se deben elaborar hojas de célculo en Excel para facilitar el célculo
completo, correcto, consistente y continuo de los 22 indicadores de desempefo
sobre una base diaria y semanal.

Estas hojas de trabajo podran usarse para observar con detalle los
resultados de los indicadores.

También, pueden ser utilizadas como herramientas educativas para la
capacitacion del personal administrativo y operativo. Es importante ensenar el
método de calculo y los registros que sirven de soporte para generar los
resultados.

4.2.3.2 Tarjetas de resultados departamentales
Son reportes resumen de los resultados diarios para todas las medidas
de desempefo asociadas con un departamento en particular. Las tarjetas
facilitan el proceso diario de revision del desempefio al suministrar un resumen
detallado de resultados y enfatizar aspectos de ejecucién.
Los reportes que se generen sobre una base diaria a partir de las hojas
de calculo, que detallan el desempeno real del dia actual (o previo), pueden

compararse con los objetivos definidos.

Las tarjetas de resultados pueden elaborarse también en Excel. Serviran

como herramienta para facilitar la comunicacién oportuna con el propésito de:

= Promover una comprension del desempefo actual
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» Monitorear el impacto de planes de accion
» Enfocar los resultados organizacionales

Esta informacién debera colocarse en los pizarrones de resultados a
diario o semanalmente, utilizando patrones para indicar visualmente si el
desemperio esta por encima ©, dentro ©® o por debajo ® de los objetivos

deseados.

4.2.3.3 Graficos de tendencia

Los graficos de tendencias mantienen bajo observacién semanal los
resultados de cada indicador a lo largo del tiempo (un afo). Ademas de
visualizar las tendencias de desempefio, estas graficas deben mostrar los
objetivos, metas y promedios histéricos con propédsitos de comparacion.

Las plantas pueden adquirir algun tipo de software que facilite todo este
trabajo para ahorrarse tiempo en recolectar todos los resultados y mantenerlos
en linea (via intranet o internet) para acceso de los administradores, jefes y

gerentes evitando duplicidad de funciones.

4.2.4 Criterios de salida

Si se han implementado exitosamente las medidas de la etapa 2 y se han
logrado sus objetivos, ahora corresponde a la gerencia de planta mantener el
trabajo que ha sido emprendido. Pueden emplearse numerosas ideas y
métodos para sostener la vitalidad de los procesos empresariales ya iniciados,

asi como mantener los calculos y comunicacién de los indicadores.
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Para verificar el dominio de la planta sobre los principios y procesos en
esta etapa, antes de intentar nuevos retos, es necesario hacer una auditoria
sobre el calculo correcto, completo, consistente y continuo de los indicadores,
pero también, sobre el conocimiento e impacto en el personal administrativo y

operativo.

Es importante también verificar con la gerencia de planta que existe la
revision periddica de los resultados y que se toman decisiones con base en los
mismos. Y si se ha buscado alguna forma de hacer el trabajo mas facil con la

incorporacion de algun software.

Otro aspecto que no debe dejarse pasar por alto es la de motivar
positivamente al personal de la planta, mediante el involucramiento en
actividades que abarquen a todo el personal de las instalaciones, de tal manera

que el trabajo sea mas claramente reconocido.

4.2.4.1 Capacitacion de personal

Se habra proporcionado a todos los empleados (incluyendo los de nuevo
ingreso) capacitacién detallada sobre los requerimientos de esta etapa,
principalmente del céalculo de indicadores de desempefio, con el fin de que
comprendan los nuevos procesos y sobre la necesidad de mejorar los
resultados semanales de cada indicador que impactan directamente en el
negocio de los embotelladores.

Los materiales también deben estar a la mano para cuando se les

necesite como referencia.
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4.2.4.2 Auditoria de calculos

Debe realizarse una auditoria donde se evallen los procesos y sistemas
de calculo de los indicadores, a fin de que el desempefno reportado sea
ajustado de manera rutinaria con el desempeno real (debe evidenciarse un
historial minimo de 8 semanas). Todos los aspectos que se consideren
necesarios deberan ser investigados con detalle y resueltos durante la
auditoria.

Es necesario evaluar:

» Hojas de calculo (actualizadas)
» Tarjetas de resultados (historial por departamento)
» Graficos de tendencia

= Comunicacion en pizarrones de resultados

Es importante validar los resultados obtenidos en la planta con los

financieros tratando de eliminar las variaciones.

4.2.4.3 Monitoreo de desempeno

El proceso de revision de desempeno diario y semanal habrd sido
implementado, lo que garantiza que los resultados histéricos serviran de base
para mejorar el desempefo con base en el andlisis de tendencias, donde se
deberd buscar la estabilidad de los resultados conforme a los objetivos

establecidos.
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En resumen, este monitoreo debe ayudar a investigar cualquier resultado
fuera de la realidad, ajustar las variaciones, comparar semanalmente los datos
para verificar su confiabilidad y tomar acciones correctivas segun sea

necesario.

4.3 Etapa 3: mejorar el desempeiio

Mejorar el desempeno descubre las tendencias y revela las
oportunidades que se necesita resolver para cumplir con las metas
operacionales definidas por la unidad de negocio (embotellador). Utiliza un

método para:

. Identificar y cuantificar las oportunidades

. Descubrir sus causas de raiz

. Establecer metas y objetivos

. Implementar acciones para mejorar los resultados

Existen dos procesos adicionales que son la base para garantizar que se
lograra el éxito. El primero es la conversién de las metas, que divide de manera
sistematica las metas anuales de la planta en metas mas pequenas y
especificas, que se pueden medir y lograr en cada nivel de la organizacién. El
segundo proceso son las técnicas para mejorar el desemperio, que aseguran el
logro de los resultados financieros e iniciativas estratégicas del plan anual de
operaciones a través de un sistema metddico de verificacion y seguimiento, que

asegura que se logre un avance adecuado en todas las metas establecidas.
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Lo que busca esta etapa es que haya un impacto financiero de ahorro
para las plantas en funcién de la mejora de los resultados. Es importante no
caer en el conformismo, siempre hay que buscar alternativas que den mayor

rentabilidad a los embotelladores.

Normalmente mientras otros departamentos buscan como gastar sus
recursos, las plantas de produccion estan obligadas a utilizar de forma
adecuada sus recursos, es decir, deben garantizar altos niveles de eficiencia
para producir bebidas con buenos rendimientos, en el menor tiempo y a un bajo
costo.

4.3.1 Criterios de entrada
La gerencia de planta debe establecer el momento adecuado para iniciar
el ultimo proceso del programa, garantizando que todo el personal involucrado
en las etapas anteriores ha sido entrenado y puede realizar los roles definidos
de manera efectiva.
4.3.1.1 Requerimientos de etapa 2 cubiertos
Antes de iniciar la implementacién de la etapa 3, todos los procesos de

monitoreo y calculo de indicadores de la etapa 2 deben estar firmemente

establecidos.
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4.3.2 Requerimientos

La implementacién de esta ultima etapa del programa manufactura y
logistica requiere de la participacién y compromiso total de todos los empleados
de una planta de produccion. En esta fase se inicia un proceso de seguimiento,
en donde deben alcanzarse resultados que no se habian dado en el pasado.
Esto no significa romper récords, sino buscar la estabilidad de los resultados de
los indicadores, mantenerlos y mejorarlos continuamente; es decir, sostener el

trabajo que hasta este momento se ha realizado con éxito.

4.3.2.1 Definicion de objetivos para las medidas

Existen cinco ciclos peridédicos en una operacion de la industria de

bebidas: anuales, trimestrales, mensuales, semanales y diarios.

La etapa 2 se concentraba en aquellos procesos que ocurren a diario y
cada semana. La etapa 3 amplia este enfoque para incluir aquellos procesos

que suceden mensual, trimestral y anualmente.

Las metas de desemperio fijan los niveles esperados para las diferentes
areas de la organizacion. Promueven el continuo mejoramiento y el éxito a

largo plazo de toda la empresa. Hay cuatro tipos diferentes:

] Plan
] Metas
. Objetivos

] Acciones
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Cada meta de desempefio que se desarrolla se debe lograr dentro del

marco de tiempo de un ciclo de negocios especifico:

» Los planes son las metas de desempefo de una planta para un ano

» Las metas son las metas de desempefo de un departamento o area para
un trimestre

» Los objetivos son las metas de desempenio de los diferentes equipos para
un mes

» Las acciones son las metas de desempefo del personal operativo para

una semana

Finalmente, los cuatro tipos de metas de desempeino deben cumplir con

los siguientes criterios:

1. Describir especificamente lo que un equipo de trabajo debera lograr, en
términos que todos entiendan.
Utilizar una manera de medir objetivamente el resultado contra una meta.
Ser un desafio dentro del tiempo especificado (mensual, trimestral, etc.).
Tener un impacto directo sobre el logro de los objetivos del embotellador
(ahorro).

5. Lograrlo dentro del tiempo especificado en sus respectivos ciclos de

operacion.
4.3.2.2 Conversion de metas de desempeiio
Este proceso convierte las metas financieras e iniciativas estratégicas de
un plan anual de operaciones en planes, metas, objetivos y acciones que son

apropiadas para cada uno de los equipos de la planta y cuyo logro colectivo
finalmente alcanza el desempeno esperado por la direccién.
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Es un proceso en cascada que va desde el nivel mas alto de la
organizacion al mas bajo. Los resultados se generan inversamente, porque
cada accién de mejora soporta los objetivos, metas y planes.

En el siguiente diagrama se muestra como funciona el proceso de

conversioén de metas.

Figura 3. Proceso de conversion de metas

Unidadde + Planta +Departamento o Equipos o Operadores
. [ ] [ ] [ ] [ ]
negocio . . o , o
: Gerenciade ¢ Gerentesy/o ¢ Supervisores =
« planta «  Jefes . o | Blaccion
° ° [} ° N
° ° ° ° Accic’m
° ° L] N
: : : Objetivo Accién
[ ] ° L]
[ ] [ ] L )
[ ] [ ] N L] N
. ° Meta Accién
[ ] [ ] °
. . . Objetivo [ = Accion
PI ° ° N
osgrativo : ° : : Accic’m
Plan |: p : :
: : : ) | Blaccion
e ° o 5 . N
Iniciativas b ° ° Objetivo Accién
estrategicas : : Meta 2 ° D)
o o ’7 o o Accm’)n
o
. . . .
] L] L] N
. . + | Elovjetivo [ g } JAccisn
: : : 27 Blaccion
[ ] L ] [ ] ™
¢ ° o ° Accién
[ ] [ ] L]
Ano Trimestre Mes Semana

Cuando se realiza correctamente este proceso, cada equipo desarrolla
metas de desempefio para el siguiente equipo que esta vinculado con los
planes operativos del embotellador. Sus caracteristicas deben ser:
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= De menor alcance

= Menor duracion

» Expresadas en términos que tienen un significado para los miembros del
equipo del siguiente nivel

» Medibles por un método estandar de mediciébn que es adecuado para el
siguiente equipo de desemperio

= Accionables por el siguiente equipo de desemperno

4.3.2.3 Técnicas para mejorar el desempefio

Este proceso permitird monitorear y dar seguimiento al progreso de cada
equipo de trabajo, identificando las acciones que mejoraran los resultados y

concretaran las metas de desempefio.

Para tal efecto, debe crearse un ambiente de trabajo positivo en el cual
los empleados se sientan motivados por los procesos de cambio, pero sobre
todo porque la gerencia debe implementar un plan de reconocimiento a los

esfuerzos que se hacen por conseguir las metas.

Es importante analizar el desempenfo individual y grupal de los equipos
de trabajo; esto se logra con el seguimiento de los resultados a través de
reuniones donde debe evaluarse el grado de avance de cada plan en funcién de

las metas.
Existen diferentes técnicas, se pueden mencionar las siguientes:
= Cambios rapidos: esta técnica permite evaluar los tiempos en los que

actualmente se realizan los cambios de sabor, presentacion y saneamiento,

que de alguna manera impactan directamente en la eficiencia de las lineas
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de produccidn porque no se realizan en menos tiempo. Este  proceso
busca identificar todas las oportunidades para la disminucién de los tiempos
dependiendo del caso.

» Diagnésticos de productividad: se basan en el analisis de tiempos
perdidos por causas operativas y mecanicas, identificando la capacidad
real de las lineas de produccion para poder cumplir en tiempo, calidad y
volumen los requerimientos de ventas y coémo afectaria la proyeccion de
los préximos meses si no hay mejora.

= Analisis de tiempos y movimientos de montacargas: esto es para
determinar la capacidad de cargar la mayor cantidad de cajas en
camiones con el objetivo de cumplir con el plan de abastecimiento
generado en el centro de distribucion.

= Diagnéstico de empleados: es necesario realizar la mayor cantidad de
reuniones con el personal para identificar cuéles son los principales
problemas y como se resolveran. Para lograr este objetivo se pueden
utilizar herramientas como la tormenta de ideas, diagramas de afinidad,
diagramas de causa y efecto, estratificacion, diagramas de flujo,
histogramas, graficos de tendencia, etc.

= Seguimiento uno a uno: esta técnica se utiliza para medir y corregir el
desempeno individual, definiendo los objetivos que deberan alcanzarse
a corto plazo, las actividades a las que se dara seguimiento y las fechas

de compromiso para la siguiente reunién entre el jefe y su subordinado.
Cabe destacar que las experiencias pasadas, cuando se discuten temas

relevantes, sirven como medio para establecer puntos de solidaridad vy

mantener un entrenamiento real en la mente de los participantes.
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Estas actividades las deben realizar las jefaturas con sus supervisores, y
estos ultimos con su personal operativo. La frecuencia queda a discrecién de
las jefaturas de area, aunque se recomienda que se realicen por |lo menos una

vez en la semana.
4.3.2.4 Visualizacion de la planta

Otro aspecto para alcanzar la productividad es el uso de ayudas visuales
en las areas de trabajo para facilitar la labor de los empleados. Estas deben
enfocarse en las tareas operativas que efectia el personal diariamente en sus

areas de trabajo.
Todos los controles visuales deben garantizar que los empleados se
sienten duefios de los objetivos establecidos por la gerencia, buscando en todo

momento la maximizacion de su desempeno.

Los objetivos del trabajo deberan enfocarse en:

. Hacer el lugar de trabajo mas seguro
. Mejorar la calidad del producto

. Estandarizar practicas de trabajo

. Crear equipos efectivos

. Ejecutar consistentemente las tareas
. Sostener el progreso

Este proceso va intimamente ligado con el orden y la limpieza que desde
la etapa 1 viene generandose. Se deben definir los territorios prioritarios para
identificar sus necesidades e iniciar lo mas rapido posible con la ejecucién.
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Las actividades que deberan desarrollarse y que necesitan de recursos

econdmicos son:

Pintura de pisos, paredes y techos
Pintura de maquinaria

Sefalizacién de seguridad

Controles visuales de almacenamiento
Controles visuales de tarea

Rotulacién magnética para estanterias

N o o R~ 0 Db~

Disefio y compra de pizarrones informativos

El impacto visual de un area ordenada, limpia y con el cumplimiento de
las actividades anteriores garantizara que el personal logre sus obijetivos,
porque existe una cultura de trabajo diferente y que se ha hecho notar desde la

implementacion de la primera etapa del programa manufactura y logistica.

4.3.3 Criterios de salida

Después de que han sido implementados los procesos de esta ultima
etapa y sus objetivos han sido alcanzados, el staff gerencial de la planta es
responsable de sostener el trabajo que ellos mismos han instituido. Pueden ser
usados cualquier cantidad de métodos e ideas creativas para motivar a los
empleados con el objeto de mantener la vitalidad del programa manufactura y
logistica.
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4.3.3.1 Auditoria de resultados de desempefio

El proceso de revisibn de esta Ultima etapa va en funcién del
cumplimiento del plan anual de operacion, de la consecucién de todas las
metas y de los ahorros significativos que se consiguieron con su

implementacion.

Es importante que la gerencia de planta esté satisfecha con todas las
actividades realizadas vy, a la vez, haya definido la forma que se utilizd para
reconocer los esfuerzos del personal en la mejora de los resultados de la

planta.

Los puntos a considerar son:

1. El cumplimiento de las metas conforme los ciclos de negocio definidos.
El seguimiento semanal a cada una de las acciones establecidas.
Qué técnicas de mejora se utilizaron para mejorar el desempefno y
quiénes fueron los encargados de realizarlas.

4. Las jefaturas de area deberan demostrar cada cuanto se realizaron las
reuniones de trabajo con el personal.

5. Verificar la mejora obtenida en los graficos de tendencia de aquellos
indicadores que afectaban directamente al plan de anual de operaciones.

6. Al azar, verificar con el personal operativo qué acciones se tomaron para
mejorar el desempeno de los resultados.

7. Elimpacto que tuvo econd6micamente y como se cuantificé.
Por dltimo, es necesario evaluar el préximo plan de trabajo, y cémo se

ejecutara y cuales seran los indicadores claves en los que se enfocara la

gerencia.
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5. ANALISIS DE RESULTADOS FRENTE A LOS OBJETIVOS

5.1 Ahorros

Los ahorros que se obtendran con la implementacién del programa
manufactura y logistica se empezaran a dar con los resultados de mejora en la
ultima etapa. Esto no quiere decir que las primeras etapas no aporten, por el

contrario son la base de una nueva cultura de trabajo.

La mejora del desempeio se hace tangible cuando existen estrategias
que permitiran obtener los beneficios deseados y que sobre todo impactan en
las areas de trabajo donde hay mas oportunidades de ahorro.

Si bien es cierto, muchas veces esta mejora no llega sola, debido a que
posiblemente la gerencia de planta lleve a cabo proyectos de mejora, como por
ejemplo, la compra de lineas de produccion o equipos de soporte; se generaran
ahorros por gastos incurridos, quiza porque la operacion es ineficiente y
finalmente van de la mano con los planes establecidos para alcanzar sus

metas.
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5.2 Costos

Para poder implementar satisfactoriamente este programa, la gerencia de
planta debe contemplar un presupuesto de gastos para cubrir:

. La contratacion de un ingeniero, quien se ocupara del seguimiento del
proyecto a lo largo del tiempo que dure la implementacion (prestaciones
laborales)

. Gastos de capacitacion para todo el personal involucrado.
Probablemente para las primeras sesiones de capacitacion, el
departamento de recursos humanos debera buscar empresas externas
que cubran los temas propuestos, pero luego ahorrara ya que las
siguientes las realizara el personal administrativo de la planta

. Elaboracién de materiales de capacitacion

. Inversiones para cubrir actividades de mejora de imagen en las areas de
trabajo (senalizacién, rotulacién, pintura de areas, etc.)

. Inversiones de capital para la compra de equipos nuevos, repuestos,
gastos de mantenimiento, entre otros

. Plan de reconocimiento de empleados (bonificaciones)

. Compra de pizarrones informativos

Estos deberdn representar los gastos minimos que deberan
presupuestarse para cubrir el desarrollo del programa manufactura y logistica,
aunque con el tiempo podrian necesitarse algunas otras cosas que deberan

considerarse.

88



5.3 Criterios de evaluacion y seguimiento

La implantacién de este programa conlleva una serie de actividades que
al finalizar el ciclo de trabajo establecido, deberan continuarse ya que siempre
es necesario actualizar los procesos, dar seguimiento a los resultados y

mejorarlos con las herramientas propuestas.

Es importante que la empresa esté satisfecha con su implementacién y
que siga brindando el apoyo necesario para que cubra los requerimientos que

se necesiten para mejorar la administracion de las operaciones de campo.

El entrenamiento dirigido al personal debe ser continuo, aunque ya no se
realicen sesiones de capacitacidon. Ahora seran reuniones de trabajo para
plantear soluciones a los problemas que se presentaran durante el trabajo.

La empresa habra desarrollado personal con liderazgo y con otras
habilidades que caracterizan el trabajo del programa manufactura y logistica.
Cabe destacar que las experiencias vividas seran un recurso para nuevos

aprendizajes.

Se habran creado equipos de trabajo eficientes y autodirigidos que
buscaran en todo momento mejorar la calidad del producto e incrementar su
capacidad de respuesta a necesidades de otros departamentos, la
productividad de todos los recursos y la rentabilidad de la empresa.

Para dar seguimiento a las actividades de las tres etapas, se recomienda
usar los criterios establecidos para cada fase. Esto garantizara que el trabajo
sigue siendo efectivo y podria servir como base para la implementacién de

nuevos proyectos.
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CONCLUSIONES

El trabajo de graduacion propuesto cumple con las finalidades de alcanzar la
excelencia en las operaciones que se desarrollan en una industria de
bebidas.

La revision periodica del desempeno asegura que los procesos nuevos se
consolidan, porque habrd cambios en la forma de trabajar y esto demandara

un esfuerzo adicional para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Calcular correcta, completa, consistente y continuamente los indicadores
claves asegura que se tomaran decisiones acertadas en el momento

propicio para beneficiar al personal y a la empresa.

Esta implementacién conlleva la mejora de las practicas de trabajo,
utilizando herramientas y técnicas para las diferentes areas de una planta de
produccién de bebidas.

El involucramiento de todo el personal es clave para garantizar el éxito en la

implementacion de cualquier programa de mejora continua.
Las oportunidades de mejora con la implantaciéon de este programa son el

incremento de la productividad (5% anual), la reduccién del desperdicio
(10% anual) y la disminucion del costo de produccién por caja (2% anual).
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RECOMENDACIONES

Es necesario analizar todos los requerimientos para la implantacion de un
programa de mejora continua, estableciendo las condiciones en las que se
desarrollara el trabajo y el compromiso que adoptara la gerencia.

Las herramientas propuestas deberan aplicarse como se han definido; esto
permitira evaluar constantemente las condiciones de avance cumpliendo con

cada etapa del programa.

Es importante que la gerencia solicite al coordinador del programa el estatus
de actividades para determinar el grado de avance y ejercer presion en las
distintas areas. Asi los objetivos de la implementacién se realizaran en los

tiempos establecidos.

Es conveniente buscar nuevas alternativas para que el trabajo en el célculo
de los indicadores de desempefio sea mas sencillo, confiable y sirva para
comunicar a todo nivel los resultados que afectan a las areas de trabajo.

La definicion del rol de trabajo del coordinador del programa debe definirse

de tal manera que no se confundan sus atribuciones con las funciones que

tienen otras personas que le ayudaran con el trabajo de implementacion.
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ANEXOS

Figura 4. Mapa medida frecuencia de lesiones

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA Version No.
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO Codificacién No.
Area de responsabilidad
FRECUENCIA DE LESIONES del indicador:
Nombre de la planta SEGURIDAD
Elabora: Revisa: Autoriza:

Coordinador del programa manufactura y logistica

Fecha: Fecha: Fecha:

FUNCION / PUESTO

Recibe

Ocurre Re| Uni "
t porta Inicamente atencion
EMPLEADO lesion lesion emergenicia > métﬂca/

Investiga
la lesion (1)

Notifica la
lesion

COORDINADOR DE CENTRO DE TRABAJO

) . Recibe Clasif. por Calcula
CLINICA MEDICA / reporte de lesién, accid. e frecuencia de
COORDINADOR DE SEGURIDAD INDUSTRIAL lesiones incid. lesiones

Corrige
situacion

a

COMITE DE SEGURIDAD INDUSTRIAL

A

Recep de
boletas de

ADMINISTRADOR DE PLANILLAS

(1) Alternativa. El jefe inmediato realiza la investigacion y hace las correciones adecuadas
(2) Clinica médica / IGSS

Dueiio de la medida: GERENTE DE PLANTA

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002

93



Figura 5. Mapa medida tiempo laboral perdido

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA Version No.
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO Codificacion No.
Area de responsabilidad
TIEMPO LABORAL PERDIDO del indicador:
Nombre de la planta SEGURIDAD
Elabora: Revisa: Autoriza:

Coordinador del programa manufactura y logistica

Fecha: Fecha: Fecha:

No

EUNCION / PUESTO

Ocurre U+nicamente Recibe Doctor " Si Regresa a
EMPLEADO lesion “emergencia »\_ atencion recomienda >~ sus labores
médica
< —
Reporta la Segtin lo prescrito Seguimiento
g ---%(  alavista del

lesion
doctor
COORDINADOR DE CENTRO DE TRABAJO

. . Recibe Clasif. por W h . Calcula

CLINICA MEDICA / o N v Registra dias "
reporte de ]74{ lesion, accid. e " tiempo L.
COORDINADOR DE SEGURIDAD INDUSTRIAL ’ osiones inad. ) perdidos (2) perdido
A
Corrige
COMITE DE SEGURIDAD INDUSTRIAL »( condiciones
)

ADMINISTRADOR DE PLANILLAS N R‘ZZ‘,;‘:;':Q,S ¢

suspension (3

(1) Alternativa. El jefe inmediato realiza la investigacion y hace las correciones adecuadas
(2) Alternativa. El jefe de personal puede registrar los dias de tiempo perdido
(3) Clinica médica / IGSS

Duefo de la medida: GERENTE DE PLANTA

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 6. Mapa medida brix

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO

Version No.

Area de responsabilidad

Codificacion No.

BRIX del indicador:
Nombre de la planta CALIDAD
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:

CORRIDA DE PRODUCCION / TURNO
Segun especificaciones

Si

FUNCION /puESTO v
Selecciona Realiza Compara Registra Resultado Resume
muestra de prueba resultado resultado cumpl_e? resultados
OPERADOR DE producto (1) (Brix) clespecific. de prueba especifi.? de prueba
EQUIPO DE MEZCLA 4 A
Informar .
coord.linea/A Investiga
calidad (2) causa (3)
Il
Mantiene Toma " Dictamen Calcula %
estandares de acciones de Brix en
ESPECIALISTA DE calidad correctivas .. producto especific.
ASEGURAMIENTO m—
DE CALIDAD Inmediata

(1) Alternativa. El operador de llenadora puede realizar esta tarea
(2) Alternativa. El jefe de produccion también puede ser notificado
(3) Alternativa. El jefe de aseguramiento de calidad también puede realizar esta tarea

Duefo de la medida: JEFE DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 7. Mapa medida acidez titulable

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO

Version No.

Area de responsabilidad

Codificacion No.

ACIDEZ TITULABLE del indicador:
Nombre de la planta CALIDAD
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:

CORRIDA DE PRODUCCION / TURNO
Segun especificaciones

FUNCION(BUESTa v
Selecciona Realiza Compara Registra Resultado
‘ muestra de H prueba resultado resultado cumpl_e
producto (AT) clespecific. de prueba especifi.?
OPERADOR y

EQUIPO DE MEZCLA

Informar
coord.
calidad (1

linea/A

Resume
resultado
de prueba

Investiga
causa (2)

ESPECIALISTA DE
ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Mantiene
estandares de
calidad

Inmediata

Dictamen
de

Emprende
acciones
correctivas

producto_.

Calcula %
AT en
especific.

(1) Alternativa. El jefe de produccién también puede ser notificado
(2) Alternativa. El jefe de aseguramiento de calidad también puede realizar esta tarea

Dueiio de la medida: JEFE DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002

96




Figura 8. Mapa medida CO

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO

Version No.

CO,

Nombre de la planta

Area de responsabilidad
del indicador:

CALIDAD

Codificacion No.

Elabora: Revisa:
Coordinador del programa manufactura y logistica

Fecha: Fecha:

Autoriza:

Fecha:

CORRIDA DE PRODUCCION / TURNO
Segun especificaciones

Si

FUNCION [PUEST v
Selecciona Realiza Compara Registra Resultado
‘ muestra de H prueba resultado resultado cumple
OPERADOR producto (1) (COy) clespecific. de prueba especifi.?
EQUIPO DE MEZCLA 4 A

Informa
coord.linea/A.

Investiga
causa (3)

Resume
resultado
de prueba

Mantiene
estandares de
calidad

ESPECIALISTA DE
ASEGURAMIENTO DE
CALIDAD Inmediata

Toma
acciones
correctivas

Calcula %
CO, en
especific.

(1) Alternativa. El operador de llenadora puede realizar esta tarea
(2) Alternativa. El jefe de produccion también puede ser notificado
(3) Alternativa. El jefe de aseguramiento de calidad también puede realizar esta tarea

Duefo de la medida: JEFE DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 9. Mapa medida levaduras

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA Version No.
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO Codificacion No.
Area de responsabilidad
LEVADURAS del indicador:
Nombre de la planta CALIDAD
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica

Fecha: Fecha: Fecha:
PRODUCTO TERMINADO

Segln especificaciones Si

FUNCION / PUESTO ¢

Resultado
cumple
especifi.?

Resume
resultados
de prueba

Registra
resultado
de prueba

Obtiene muestr:
producto
terminado

Realiza Compara resul.
prueba clespecific.

(levaduras) proceso

ESPECIALISTA DE
ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Informa
coord.linea/A
calidad (1

Investiga
causa (2)

Calcula %
levaduras en
especific.

Planifica
saneamiento

Mantiene
estandares de
calidad

correctivas
Inmediata

(1) Alternativa. El jefe de produccién también puede ser notificado
(2) El especialista de aseguramiento de calidad en planta investiga, analiza, notifica, y planifica saneamiento

Duefio de la medida: JEFE DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 10. Mapa medida cajas no disponibles para la carga

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO

CAJAS NO DISPONIBLES PARA LA CARGA

Version No.

Area de responsabilidad

Codificacion No.

del indicador:
Nombre de la planta DISPONIBILIDAD DEL PRODUCTO
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
DIARIO
FUNCION / PUESTO

CONTROLADOR DE
BODEGA
PROGRAMADOR Acepta pedidos ™ Transferencias Anota Austa Calcula caias no

de terceros/ (Genera ‘plzlm de plan de i i )

lbastecimiento producto disponibles para
ABASTECIMIENTO bodega Pedidos Actuales (i disponible abastecim. carga (1)
ENCARGADOS DE BODEGAS |-/v1@ 0fa d@
. EE—

DE DISTRIBUIDORAS controlinven

diario
ENCARGADO DE Realiza pedidos
EXPORTACIONES clientes
ENCARGADO DE Realiza

MERCADOS ESPECIALES | Ped

(1) Alternativa. El planeador maestro también puede realizar esta tarea

Duefio de la medida: JEFE CENTRO DE DISTRIBUCION

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 11. Mapa medida precision del pronéstico

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA

MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO
PRECISION DEL PRONOSTICO

Version No.

Area de responsabilidad

Codificacion No.

del indicador:
Nombre de la planta DISPONIBILIDAD DEL PRODUCTO
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
FUNCION / PUESTO
Semana-1 Semana 0 Semana+1
COORDINADOR Registra ventas Regist "
DE INFORMACION histéricas eg'sl ra venta
TERRITORIAL actual
-
COORDINADOR Genera
DE VENTAS pronéstico (1
para 4 semanas| 1
Consolida Distribuye
JEFE DE P P
pronéstico por prondstico — Ventas

VENTAS distribuidora ajustado
PLANEADOR | Gznera ’
MAESTRO pian de prod.

y abastecim.

7 Calcula
‘ exactitud de
prondstico
" (semana+1)
PROGRAMADOR DE Q)]
ABASTECIMIENTO
Lp{ pronéstico

(1) Alternativa. El planeador maestro puede realizar también esta tarea.

Dueiio de la medida: PLANEADOR MAESTRO

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002




Figura 12. Mapa medida cumplimiento del programa de produccién

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO

CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE PRODUCCION

Versién No.

Area de responsabilidad

Codificacion No.

del indicador:
Nombre de la planta DISPONIBILIDAD DEL PRODUCTO
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
DIARIO
FUNCION / PUESTO
MES SEMANA-1 SEMANA-0
PLANEADOR Distribuye Monitorea )
MAESTRO pronéstico { cambios en la
ajustado . demanda
CONTROLADOR DE ) C°":'°'.a . C°”:’°!a e C°”:’°'.a
BODEGA . llnyeh‘.a‘rlos e ., |nv¢n vaI'IFJ‘S‘ Inventarios
v - Calciirg ™
PROGRAMADOR DE Revisa rea program Crea/comunica " cumplimiento ™.
PRODUCCION necesidades > semanal de el programa > del programa
produccion (1 diario (1) 2
A 4
Revisa y ajusta
JEFEDE programa
PRODUCCION semanal (1)

[d

4

SUPERVISOR DE PRODUCCION

.
Controla 'y
ejecuta la

produccion
diaria

Mantiene la linea
de produccion en

JEFE DE
MANTENIMIENTO

buen estado

(1) Se realiza en base a la disponibilidad de producto en bodega
(2) Alternativa. El jefe de produccién puede calcular el cumplimiento del programa.

Duefio de la medida: JEFE DE PRODUCCION

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 13. Mapa medida disponibilidad de materiales

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO

DISPONIBILIDAD DE MATERIALES

Version No.

Area de responsabilidad

Codificacion No.

del indicador:
Nombre de la planta DISPONIBILIDAD DEL PRODUCTO
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
DIARIO
FUNCION / PUESTO

ESPECIALISTA DE
INVENTARIO DE
MATERIA PRIMA

Toma fisica
de inventario

Recepcion Registro
de de
bienes ingresos

Despacho /
registro

SUPERVISOR DE
PRODUCCION (TURNO)

Recibe /
Verifica en
Sistema

COORDINADOR
DE ALMACEN DE
MATERIA PRIMA

Verifica

saldos
almacén

Verificacion
de
operacion

cion

Genera
prog. entrega
de pedidos (2)

Genera
requisiones
de compra

Coloca

Calcula " . -
JEFE DE o disponibilidad Planeacion pedidos a Segumento
SUMINISTROS > de materiales de proveedores a pedidos
3) materiales (3) ‘(3)
|
Llena
PROVEEDOR No Acepla pedido y
pedido embarca
PROGRAMADOR Determina {  Exibe el
DE PRODUCCION Cr:;ﬂzsglrir:a requerimientos de programa
produccion (1 mats. primas (1) diario (1)
(entregas)

(1) Lo realiza en conjunto con el jefe de produccion

(2) Consignacioén

(3) Alternativa. El coordinador de almacén de materia prima puede realizarlo.

Duefo de la medida: JEFE DE SUMINISTROS

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 14. Mapa medida porcentual del buen prondéstico

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA Versién No.
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO Codificacion No.
% DEL BUEN PRONOSTICO Area de responsabilidad del
Nombre de la planta DISPONIBILIDAD DEL PRODUCTO
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
FUNCION / PUESTO
MES -1 MES 0 MES +1 MES +2

COORDINADOR
DE INFORMACION

Ventas
histéricas
(mes+1)

TERRITORIAL
v
PLANEADOR Genera Cali‘Lilad Calcula %
MAESTRO pronéstico r exac |fu pronésticos
(Mes +1) pzomneo:iﬁ()’s acertados
GERENTE
DE
VENTAS
Negociacién y
comunicacién *
- Distribuye
JEFE DE ~ Austa prondstico
VENTAS esumad: mes +1 ajustado

(mes+1)

(1) El planeador maestro y/o los programadores de produccion y abastecimiento pueden realizar también esta tarea.

Duefio de la medida: PLANEADOR MAESTRO

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 15. Mapa medida desperdicio total de planta

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA Versién No.
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO Codificacién No.
DESPERDICIO TOTAL DE PLANTA Area de responsabilicad del
Nombre de la planta ELIMINACION DE DESPERDICIO
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
CORRIDA DE PRODUCCION / TURNO
FUNCION / PUESTO Semanalmente Mensualmente
Calcula
ANALISTA DE rotura de
INFORMACION produccion
Calcula
A merma de >
JEFE DE PRODUCCION ingredientes
Calcula Calcula
COORDINADOR DE mermade N\ mermade \ »
ADMINISTRATIVO DE BODEGA material de producto
empaque terminado
Calcula
SUPERVISOR DE BODEGA rotura de
bodega

Célculo del
desperdicio
total de
planta (1)

Elaboracién de
carpeta de
resultados

Recepcion de

COORDINADOR DEL PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA resultados

(formatos excel)

(1) Desperdicio total de planta = rotura de produccién (Q) + merma de ingredientes (Q) + merma de material de empaque (Q) + rotura de bodega (Q) + merma de producto terminado (Q)

Duefio de la medida: GERENTE DE PLANTA

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 16. Mapa medida rotura de produccion

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA Versién No.
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO Codificacion No.
ROTURA DE PRODUCCION Area de responsabilidad del
Nombre de la planta ELIMINACION DE DESPERDICIO
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
CORRIDA DE PRODUCCION / TURNO
FUNCION / PUESTO
Registra El producto retenido
produccion Ingrésa como producto defectiuoso
bruta
SUPERVISOR DE Regista
PRODUCCION Retiene deducciones varias
Producto (retencion AC)
Registra
produccion
neta

Reconciliar Registra salidas del v Registra auF;]eegri'?g:al

CONTROLADOR DE produccion neta )—» |nvenLar|(: de ingresos varios inventario de
producto i6 N

BODEGA terminado (retencién AC) prod. termin.

Liberar
producto Registra

retenido derrame por A.
o calidad

ESPECIALISTA DE
ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

AUXILIAR DE BODEGA

Tabula la
produccion neta/
bruta

v Calcula indice

Mantiene lista f
de materiales

ANALISTA DE INFORMACION

Duefio de la medida: JEFE DE PRODUCCION

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 17. Mapa medida merma de ingredientes

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA Version No.
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO Codificacion No.
Area de responsabilidad del
MERMA DE INGREDIENTES indicador:
Nombre de la planta ELIMINACION DE DESPERDICIO
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
CORRIDA DE PRODUGCCION / TURNO
EUNCION / PUESTO
MES -1 SEMANA -0 | MES-0
(Mensual) (Diario) I (Mensual) Verificacion
Verificacion | de saldos
de saldos almacén M.P.
ESPECIALISTA | aimacén M.P.
INVENTARIOS - Toma
Toma Recepcion Registro dait Registra . Despacho fisica de
fisica de de de —p anoz:mrr;zterlas / " inventario
inventario (inicio) bienes ingresos registro (final)
x —
L vy Toma
Tom,:jl inventario Tor_na invent. Solici?ud de Chequeo Devolucién Registro de Toma invent. inventario
OPERADOR de jarabe (1) | de jarabe (1) materiales a de #s de materiales (2) consumos y de jarabe (1) jarabe (1)
S. JARABES (inicio) (inicio) almacén (2) lotes rend. (1) (final) (final)
Registra produc.
ﬁgg%%\g(s;%i‘DE bruta y determina
consumo de jarabe
JEFE ASEGURAMIENTO GALIDAD Mantiene “Bx
bebidas
X Mantiene listado de|
ANALISTA DE INFORMACION > materiales
v Calcula Reconcilia
JEFE DE PLANTA > merma de con conteo
ingredientes fisico /

(1) Incluye jarabe simple y terminado

Duefio de la medida: JEFE DE PRODUCCION

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 18. Mapa medida merma de material de empaque

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO

Version No.

Codificacién No.

Area de responsabilidad del
MERMA DE MATERIAL DE EMPAQUE indicador:

Nombre de la planta ELIMINACION DE DESPERDICIO

Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
CORRIDA DE PRODUCCION / TURNO
FUNCION / PUESTO
SEMANA -0

(Diario)
Verificacién

de saldos

ESPECIALISTA | aimacen M.P.

INVENTARIOS
fisica de Recepcion Registro Registra Despacho fisica de
inventario > de de dafos a mats. / j inventario
(inicio) bienes ingresos primas (1) registro (final)

Verificacion

de saldos
almacén

SUPERVISOR DE
PRODUCCION

Registra uso
material de
empaque

Recibe / Dev. fis.
de mat. prim.

dafiada

verifica en
sistema

Registra
produccién bruta

Conciliar
uso material de
empaque (1)

COORD. ADMINISTRATIVO
DE BODEGA

Calcula

rendimiento
en "

Reconcilia con
inventario
fisico

Duefio de la medida: JEFE DE PRODUCCION

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 19. Mapa medida rotura de bodega

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO

Versién No.

Codificacion No.

ROTURA DE BODEGA

Nombre de la planta

Area de responsabilidad
del indicador:

ELIMINACION DE DESPERDICIO

Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
DIARIO
EUNCION / PUESTO

OPERADOR DE
MONTACARGA

Notifica el dafio / cantidad

Registra en
boleta de
control de rotura

Digita en el
sistema la
rotura / asigna
centro de costo

CONTROLADOR DE
BODEGA

SUPERVISOR DE

BODEGA

Genera reporte sist.
/ calcula rotura en
bodega

Duefio de la medida: JEFE DE CENTRO DE DISTRIBUCION

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 20. Mapa medida merma de producto terminado

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO

Versién No.

MERMA DE PRODUCTO TERMINADO

Nombre de la planta

Area de responsabilidad

Codificacion No.

del indicador:
ELIMINACION DE DESPERDICIO
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
FUNCION / PUESTO
Recibe
producto
terminado

CONTROLADOR DE
BODEGA

Registra

produccion
neta

CONTROLADOR DE ABASTECIMIENTO

Registra
aumentos [~
diversos

Realiza
inventario fisico
de prod.

terminado
(diario)

Registra

deducciones
varias
Reconcilia Reconcilia
produccion producto
neta terminado
COORDINADOR ADMINISTRATIVO
DE BODEGA

Recepcioén

recibido

A4 Y
Reconcilia Reconcilia Registra Calcula
inventario fisico de aumentos al deducciones al inventarios merma de
producto terminado inventario de inventario de prod. terminados produto
(inicio) prod. terminado prod. terminado (final) terminado,
Duefio de la medida: JEFE DE CENTRO DE DISTRIBUCION

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 21. Mapa medida productividad de planta

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO

PRODUCTIVIDAD DE PLANTA

Version No.

Codificacién No.

Area de responsabilidad

del indicador:
Nombre de la planta PRODUCTIVIDAD
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
FUNCION / PUESTO

Mantiene horas

pagadas

acumuladas

JEFE DE PRODUCCION

Acumula

produccion

A
/ Calcula
productividad

semanal neta

1

\ planta

q

[

Registra hora Registra Registra Registra
de arranque produccion Tumo horario de produc. neta
de corrida neta completo cambio de (cambio de
SUPERVISOR DE turno turno)
PRODUCCION Registra 4
horas Registra hora No|
pagadas de paro de
corrida
Recibe
CONTROLADOR DE producto
BODEGA terminado
COORDINADOR econcilia Acumula
roducto semanalmente

ADMINISTRATIVO DE BODEGA . tzrminado prod. terminado

recibido

recibido

Duefo de la medida: GERENTE DE PLANTA

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 22. Mapa medida productividad de linea

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA Version No.
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO Codificacion No.
ii Area de responsabilidad
PRODUCTIVIDAD DE LINEA del indicador:
Nombre de la planta PRODUCTIVIDAD
Elabora: Revisa: Autoriza:

Coordinador del programa manufactura y logistica

Fecha: Fecha: Fecha:

CORRIDA DE PRODUCCION

FUNCION / PUESTO

Crea/exhibe
programa
diario

PROGRAMADOR
DE PRODUCCION

Registra . Registra Registra
Registra Turno a
SUPERVISOR DE hora ded produccion completo hora de produccion
PRODUCCION arranque de neta cambio de neta cambio
la corrida turno de turno

Registra
horaenla
que para la
corrida

JEFE DE PLANTA

Calcula
productividad
linea (1)

JEFE DE Mantiene equipo en
MANTENIMIENTO buenas condiciones
de uso

Duefio de la medida: JEFE DE PRODUCCION

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 23. Mapa medida productividad de bodega

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO

Versién No.

Codificacion No.

Area de responsabilidad del
PRODUCTIVIDAD DE BODEGA indicador:
Nombre de la planta PRODUCTIVIDAD
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
FUNCION / PUESTO
DIARIO
Genera plan
PROGRAMADOR DE  |de abaste-
ABASTECIMIENTO  |gimiento

CONTROLADOR DE

Genera

ABASTECIMIENTO

OPERADOR DE MONTACARGA

cargas
(transporte)

Carga
producto
disponible

Registra
horas
pagadas

SUPERVISOR DE
BODEGA

Reconcilia
embarques

producto
terminado

Calcula

productividad de

bodega
(1)

(1) Alternativa. El Jefe de Centro de Distribucion puede realizar también esta tarea.

Duefio de la medida: JEFE DE CENTRO DE DISTRIBUCION

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 24. Mapa medida tiempo de paro en llenadora

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO

Version No.

Codificacion No.

Area de responsabilidad del
TIEMPO DE PARO EN LLENADORA indicador:
Nombre de la planta PRODUCTIVIDAD
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:

CORRIDA DE PRODUCCION

FUNCION / PUESTO

Crea/exhibe
programa
diario

PROGRAMADOR DE
PRODUCCION

4

Registra
tiempos de

OPERADOR DE LLENADORA

paro en
llenadora

Calcula
tiempo de
paro de la
llenadora

PROGRAMADOR DE MANTO.

v

Mantiene equipo en

JEFE DE buenas condiciones
MANTENIMIENTO
de uso
El jefe de imiento ién es resp de mantener las velocidades de las llenadoras bajo especificaciones del fabricante

Duefio de la medida: JEFE DE PRODUCCION

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 25. Mapa medida productividad de produccion

PROGRAMA MANUFACTURA Y LOGISTICA Versién No.
MAPAS - MEDIDAS DE DESEMPENO Codificacion No.
PRODUCTIVIDAD DE PRODUCCION Area de responsabilidad del
indicador:
Nombre de la planta PRODUCTIVIDAD
Elabora: Revisa: Autoriza:
Coordinador del programa manufactura y logistica
Fecha: Fecha: Fecha:
CORRIDA DE PRODUCCION
FUNCION / PUESTO

DIARIO QUINCENAL
JEFE DE Mar)tigne al equipo
MANTENIMIENTO | &N OPtimas

condiciones
PROGRAMADOR DE | Crea/exhibe el
PRODUCCION programa
diario
By N i Registra
Registra hora de Registra Turno Registra
arranque de produccién completo horario de NS, G
SUPERVISOR DE corrida neta cambio de turno (cambio de
PRODUCCION : turno)
Registra -
oes R:glstra hdora
e paro de
pagadas corrida
Calcula Reconcilia
N Acumula ho'r::«ls productividad \ ! horas de
P de prodzcclon de produccion empleados de
pagadas 2

JEFE DE PRODUCCION produccién

Duefio de la medida: JEFE DE PRODUCCION

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002
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Figura 26. Formulas para calculo de medidas de desempeno

@ Area de seguridad

= Frecuencia de lesiones

Razonamiento

Toda empresa tiene la obligacion
moral de operar en todas sus areas
con seguridad.

Medir y observar continuamente la
frecuencia de lesiones es un indicador
importante de la salud organizacional,
ya que indica el sentido del riesgo de
los empleados en el trabajo.

Frecuencia de calculo

Diario

Frecuencia de comunicacion

Semanal

Unidad de medida

NuUmero de lesiones

Formula

Contar todas las lesiones o accidentes
reportados por los empleados en la
planta.

Documento base para calculo

Reporte de lesiones y accidentes
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Continuacion

= Tiempo laboral perdido

Razonamiento

Los empleados son el recurso mas
valioso de una empresa.

El tiempo laboral perdido en lesiones
afecta significativamente las
operaciones, asi como la vida de los

empleados.
Frecuencia de calculo Diario
Frecuencia de comunicacion Semanal

Unidad de medida

NuUmero de dias

Formula

Sume todos los dias perdidos por

todos los empleados lesionados.

Documento base para calculo

Reporte de suspensién clinica médica
0 IGSS
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Continuacion

Area de calidad

= Brix

Razonamiento

La medida de brix ayuda a mantener la
proporciéon adecuada entre jarabe y
agua en el producto.

Frecuencia de calculo Diario
Frecuencia de comunicacion Semanal
Unidad de medida Porcentaje

Formula

Contar el numero de pruebas brix en
las cuales el resultado cae dentro de
los limites superior e inferior de la
especificacion. Dividir este numero
entre el numero total de pruebas
realizadas. Luego, multiplicar este
resultado por el 100% para obtener la
proporcién de pruebas dentro de los
limites especificados.

Documento base para calculo

Reporte diario de pruebas de calidad
en lineas de produccion, parametros
de calidad.
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Continuacion

= Acidez titulable

Razonamiento

La medida de acidez titulable ayuda a
mantener la proporcién adecuada de
jarabe y agua en todos los productos
de forma que se pueda garantizar el
mismo sabor todo el tiempo.

Frecuencia de calculo Diario
Frecuencia de comunicacion Semanal
Unidad de medida Porcentaje

Formula

Contar el numero de pruebas acidez
titulable en las cuales el resultado cae
dentro de los limites superior e inferior
de la especificacion. Dividir este
namero entre el numero total de
pruebas realizadas. Luego, multiplicar
este resultado por el 100% para
obtener la proporcibn de pruebas
dentro de los limites especificados.

Documento base para calculo

Reporte diario de pruebas de calidad
en lineas de produccion, parametros
de calidad.
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Continuacion

= COz

Razonamiento

Medir el nivel de CO, garantiza un
nivel adecuado de carbonatacién en el
producto. Esto le da a las bebidas un

gusto chispeante, acido, que estimula

el paladar.
Frecuencia de calculo Diario
Frecuencia de comunicacion Semanal
Unidad de medida Porcentaje

Formula

Contar el numero de pruebas CO, en
las cuales el resultado cae dentro de
los limites superior e inferior de la
especificaciéon. Dividir este numero
entre el numero total de pruebas
realizadas. Luego, multiplicar este
resultado por el 100% para obtener la
proporcién de pruebas dentro de los
limites especificados.

Documento base para calculo

Reporte diario de pruebas de calidad
en lineas de produccion, parametros

de calidad.
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Continuacion

= Levaduras

Razonamiento

La medida de levaduras es un
indicador clave de la eficacia del

programa de saneamiento en una

planta.
Frecuencia de calculo Diario
Frecuencia de comunicacién Semanal
Unidad de medida Porcentaje

Formula

Sumar los resultados de cada prueba
de levaduras realizada que se
encuentren dentro de normas. Dividir
la suma entre el total de pruebas
realizadas, finalmente multiplicarlo por
100%.

Documento base para calculo

Reporte diario de pruebas de calidad
en lineas de produccion, parametros
de calidad.
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Continuacion

Area de disponibilidad del producto

= Cajas no disponibles para la carga

Razonamiento

Cuando las cajas no estan disponibles
para ser cargadas, el producto podria
no estar disponible para la venta.

Frecuencia de calculo Diario
Frecuencia de comunicacion Semanal
Unidad de medida Cajas

Formula

Si las cajas cargadas fueron menos
que las cajas ordenadas en el plan de
abastecimiento, reste el nimero de
cajas cargadas del numero de cajas
ordenadas. Luego, se deben sumar las
cajas

no disponibles para cada

producto.

Documento base para calculo

Plan de abastecimiento.
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Continuacion

* Precision del pronéstico

Razonamiento

Mide la precisién con la que una planta
embotelladora puede predecir el
volumen de ventas en funcién del

cumplimiento real de la produccién.

Frecuencia de calculo Semanal
Frecuencia de comunicacion Semanal
Unidad de medida Porcentaje

Formula

Para cada producto elaborado por la
planta, reste el numero de cajas
pronosticado del nimero de cajas que
realmente se vendidé para generar un
error de pronéstico. Tome el valor
absoluto de este error y sume el valor
absoluto de los errores del prondstico
para cada producto. Divida el total
resultante por el nimero total de cajas
qgue realmente se vendieron. Luego se
resta es cociente de uno y se

multiplica por 100%.

Documento base para calculo

Reporte de ventas y pronésticos.
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Continuacion

= Cumplimiento del programa de produccion

Razonamiento

Mide la habilidad de produccion de
trabajar conforme a un plan,
produciendo lo que estd programado

sobre una base diaria.

Frecuencia de calculo Diario
Frecuencia de comunicacion Semanal
Unidad de medida Porcentaje

Formula

Contar todas las corridas de producto
en la produccién neta caiga entre 95%
o — 50 cajas (cualquiera que sea
mayor) de la produccion minima
programada, y el 105% o + 50 cajas
(cualquiera que sea mayor) de la
produccibn  maxima  programada.
Dividir esta cuenta entre el numero
total de corridas de producto y luego
multiplicar el resultado por 100%.

Documento base para calculo

Programa diario de produccion.
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Continuacion

» Disponibilidad de materiales

Razonamiento

El mejoramiento en la confiabilidad del
suministro de materias primas puede
resultar en menos materiales agotados

y en el incremento de eficiencia

operacional.
Frecuencia de calculo Diario
Frecuencia de comunicacion Semanal
Unidad de medida Porcentaje

Formula

Contar el numero de oOrdenes de
compra que fueron recibidas a tiempo
(antes o en la fecha de llegada
requerida) y cuales contienen todos
los articulos ordenados en las
cantidades ordenadas. Dividir esta
cuenta entre el numero total de

ordenes y multiplicarlo por 100%.

Documento base para calculo

Ordenes de compra (materia prima) y

programa de entregas de proveedores.
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Continuacion

* % del buen pronéstico

Razonamiento

Un desempefio importante en el
porcentaje del buen prondstico puede
mejorar la  habilidad de una
embotelladora para satisfacer las
expectativas de los clientes al
minimizar las existencias agotadas u

obsoletas en la distribucion.

Frecuencia de calculo Semanal
Frecuencia de comunicacion Semanal
Unidad de medida Porcentaje

Formula

Para cada producto elaborado por la
planta, se debe contar el numero de
productos cuya precision de prondstico
sea mayor o igual a 80%; luego, dividir
esta cuenta entre el numero total de
productos pronosticados y, por ultimo,
multiplicar por 100%.

Documento base para calculo

Resultados precisién del pronéstico.
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Continuacion

Area de eliminacion del desperdicio

= Desperdicio total de planta

Razonamiento

El desperdicio total de planta captura
todas las posibles fuentes de
desperdicio de materiales. También,
afecta directamente el trabajo, los
servicios y otros gastos generales,
creando actividades adicionales

innecesarias.
Frecuencia de calculo Semanal
Frecuencia de comunicacion Semanal

Unidad de medida

Valor monetario (quetzales)

Formula

Sumatoria de los resultados de los
indicadores rotura de produccion,
merma de ingredientes, merma de
material de empaque, rotura de
bodega y merma de producto

terminado.

Documento base para calculo

Resultados de merma para los

indicadores de desperdicio.
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Continuacion

* Rotura de produccion

Razonamiento

El desperdicio de producto después de
la llenadora resulta en la pérdida de
multiples  materias  primas  que

componen el impacto de costo.

Frecuencia de calculo

Diario

Frecuencia de comunicacion

Semanal

Unidad de medida

Valor monetario (quetzales)

Formula

Para cada corrida de producto, reste la
produccién neta de la produccién bruta
y sume cualquier produccién retenida
por problemas de calidad. Multiplique
el resultado por el costo estandar del
producto terminado para ese producto.
Luego, sume estos valores para todas

las corridas de produccion.

Documento base para calculo

Control de producto terminado vy

carpeta de costos.
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Continuacion

» Merma de ingredientes

Razonamiento

Supervisar el uso efectivo de estos
materiales y minimizar su desperdicio
es esencial para mantener precios

competitivos y ganar participacion de

mercado.
Frecuencia de calculo Diario
Frecuencia de comunicacion Semanal

Unidad de medida

Valor monetario (quetzales)

Formula

Reste el consumo en galones de las
distintas producciones del despacho
en galones realizado por la sala de
jarabes. Luego, multiplique por el
costo del jarabe terminado y sume
todos los valores.

Documento base para calculo

Inventarios inicial y final de sala de
jarabes, control de producto terminado

y carpeta de costos.
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Continuacion

» Merma de material de empaque

Razonamiento

Supervisar el uso efectivo de estos
materiales y minimizar su desperdicio
es esencial para mantener precios

competitivos y ganar participacion de

mercado.
Frecuencia de calculo Diario
Frecuencia de comunicacion Semanal

Unidad de medida

Valor monetario (quetzales)

Formula

Reste el consumo de cada material de
empaque del despacho realizado por
el almacén de materia prima,
multiplique por el valor unitario de
cada material y finalmente sume todos

los valores.

Documento base para calculo

Reporte de despachos almacén de
materia prima, control de producto

terminado y carpeta de costos.
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Continuacion

* Rotura de bodega

Razonamiento

Este indicador se suma al total de los
costos de almacenamiento de dos
maneras. Primero, a través de la
pérdida de producto terminado, y
segundo, a través del costo adicional

de retrabajar o destruir el producto

danado.
Frecuencia de calculo Diario
Frecuencia de comunicacion Semanal

Unidad de medida

Valor monetario (quetzales)

Formula

Para cada producto, sume todos los
danos en la bodega. De este total,
reste cualquier producto que se haya
retrabajado. Multiplique este resultado
por el costo estandar del producto
terminado y determine el costo de la
rotura. Finalmente, sume los costos de

la rotura total en la bodega.

Documento base para calculo

Boleta de control de rotura y carpeta
de costos.
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Continuacion

= Merma de producto terminado

Razonamiento

Una observacion continua y precisa de
las transacciones de inventario es vital

para cualquier operacion en una

bodega.
Frecuencia de calculo Semanal
Frecuencia de comunicacion Semanal

Unidad de medida

Valor monetario (quetzales)

Formula

Verificacién de inventarios en bodega,
adiciones y salidas frente al sistema
operativo; la diferencia sera la merma
que deberad multiplicarse por el costo
estandar del producto terminado.
Finalmente, se deben sumar estas
diferencias y costos por presentacion y

sabor.

Documento base para calculo

Reporte diario de inventarios fisicos,

sistema y carpeta de costos.
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Continuacion

Area de productividad

* Productividad de planta

Razonamiento

El trabajo es wuna contribucidén
importante al costo total del producto.
La productividad de planta captura
todas las fuentes de trabajo usado en
un lugar de  fabricacidén o

almacenamiento.

Frecuencia de calculo

Semanal

Frecuencia de comunicacion

Semanal

Unidad de medida

Cajas / hora empleado

Formula

Sumar la produccion neta acumulada y
el total de compras (maquila) para
determinar las adiciones totales en la
planta. Dividir esta cifra entre la suma
de todos los empleados de planta, de
todas las horas pagadas.

Documento base para calculo

Registro diario de produccién, registro
de ingresos por compra de producto y
reporte de horas pagadas de todos los
empleados de la planta.
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Continuacion

* Productividad de linea

Razonamiento

Esta medida registra cuan
efectivamente funciona wuna linea

cuando esta programada para correr.

Frecuencia de calculo Diario
Frecuencia de comunicacion Semanal
Unidad de medida Porcentaje

Formula

Obtenga la produccién neta sumando
todas las corridas de producto. Para
cada una de las corridas, calcule el
tiempo real de operacion al restar el
tiempo de inicio y cualquier paro
programado  durante la corrida al
tiempo de finalizacion de la corrida.
Determine la  produccion tedrica
multiplicando el tiempo real de las
corridas por la velocidad nominal de la
llenadora para la corrida de producto
en cuestion. Finalmente, divida el total
de la produccién neta entre el total de
la produccion teérica y multiplique por
100 para convertir el resultado a
porcentaje.

Documento base para calculo

Registro diario de produccion vy
velocidad de catadlogo de cada
llenadora.
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Continuacion

= Productividad de bodega

Razonamiento

El trabajo del centro de distribucién es
una parte significativa de los costos
controlables de una planta. La
productividad es un indicador directo,
de cuan efectivamente se utiliza este
trabajo para desplazar productos
terminados a través de la bodega.

Frecuencia de calculo

Diario

Frecuencia de comunicacion

Semanal

Unidad de medida

Cajas / hora empleado

Formula

Obtenga el desplazamiento total de
producto de la bodega y divida este
valor entre el total de horas pagadas
de los empleados operativos de la

bodega.

Documento base para calculo

Registro de desplazamiento total de

producto y reporte de horas pagadas.
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Continuacion

= Tiempo de paro en llenadora

Razonamiento

Es un indicador clave de Ila
confiabilidad del equipo de produccién
y de la efectividad de operacién. La
reduccién del tiempo de paro en
llenadora puede tener un efecto
positivo en el mejoramiento de la linea,
la produccion y la productividad de la
planta, asi como afectar positivamente

el cumplimiento del programa de

produccién.
Frecuencia de calculo Diario
Frecuencia de comunicacion Semanal
Unidad de medida Minutos

Formula

Para todas las corridas de produccién,
sume los minutos que la llenadora no

estuvo llenando.

Documento base para calculo

Registro diario de produccion.
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Continuacion

* Productividad de produccion

Razonamiento

Es wun indicador directo de cuéan
efectivamente se utiliza el trabajo en la
fabricacién de productos terminados.
Ademas de monitorear la eficiencia de
las lineas, también monitorea cuan
efectivamente la planta esta
reduciendo el trabajo cuando las
lineas de produccibn no estan

programadas para correr.

Frecuencia de calculo

Diario

Frecuencia de comunicacion

Semanal

Unidad de medida

Cajas / hora empleado

Formula

Sume la produccion neta en todas las
lineas de producto. Divida este total
entre la suma de todas las horas
pagadas reportadas para todos los
empleados de produccién.

Documento base para calculo

Registro diario de produccion y reporte
de horas pagadas de empleados
(lineas de produccién).

Fuente: Manual de operaciones, EMSA, 2002

136




