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IMSA

INGASA

KAIZEN

KISS

SEIS SIGMA

Industrias Monterrey S.A. ubicadas en México, es la

casa matriz de INGASA,; una entre varias empresas.

Industria Galvanizadora, S.A., empresa lider en
Guatemala parte del grupo IMSA, fabricante de

lamina galvanizada y perfiles.

Palabra japonesa, KAl que significa “cambio” y ZEN
significa “bueno”, lo que implica que KAIZEN
signifique “cambio para mejorar’” y, como dicho
cambio para mejorar es algo que continuamente
debe buscarse y realizarse, el significado termina

siendo “mejora continua”.

(Keep it simple statistics), es el analisis de efecto de
modo Yy falla mas sencillo. Trata de mantener todo en

forma simple.

Es la implementacién de calidad y estrategia de
negocios que comenzé en 1980 en motorola.
Enfatizandose en reducir defectos, tiempo de ciclo

con técnicas agresivas de trabajo.
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RESUMEN

Industria Galvanizadora S.A. (INGASA), es una empresa creada en
Guatemala en 1987, formando parte del grupo de Industrias Monterrey (IMSA)
desde 1997. En el 2002 es certificada con normas ISO 9001:2000 y con ello

forma parte de una de las 22 empresas certificadas en Guatemala.

Mediante la metodologia Seis Sigma, que ha formado parte del desarrollo
y la cultura organizacional de INGASA desde el 2003, se ha transformado la
vision y compromiso de la empresa con su mercado, ofreciendo cada vez
mejores productos, con asistencia técnica y calidad garantizada; lo que ha
hecho que la marca laminas Pantera, logre posicionarse en el nivel mas alto del
mercado de laminas y perfiles, exportando a distintas partes de América y el
Caribe.

A través de estos afos Seis Sigma ha logrado crear en cada trabajador
un pensamiento que se basa en mejorar continuamente desde dos puntos de
vista. Esta mejora que funciona como una cultura organizacional, no es mas
que esa idea que siempre podemos cambiar algo, podria ser un proceso, un
material, un empaque; a este cambio podriamos llamarle mejora material.
Cuando hablamos sobre incrementar la motivacion de los trabajadores,
integrarlos al equipo de proyectos, capacitarlos; estamos hablando de una

mejora laboral.

Estas dos clases de mejora, son las que requieren de un nuevo soporte,
de obtener un equilibrio de beneficios para el trabajador y para la empresa. A

XV



través de las herramientas de Seis Sigma, se lleva a la practica y al analisis
detallado de oportunidades para la cultura organizacional de la empresa, por
medio del desarrollo de dicho proyecto, que abarcé varias areas administrativas
como estratégicas para lograr un resultado positivo.

El area de mercadeo fue utilizada para poder lograr ese sostenimiento de
la mejora continua en las labores operativas y administrativas. La definicion de
las areas metas da una mejor perspectiva de los objetivos, y de esta manera la
creacion de una imagen de mercadeo para lograr mantener esa atencion de

cada uno de los involucrados en los proyectos.

Los elementos motivadores, logran hacer reaccionar el impulso en los
trabajadores, para trazarse sus metas y obtener méritos laborales o premios
economicos. A través de estrategias motivacionales, se logra hacer ver a cada
trabajador ese interés de parte del departamento por la participacion en los

proyectos y que es fundamental el trabajo en equipo.

Las auditorias, es uno de los principales puntos, ya que en base a las
mismas podemos obtener un parametro y medir nuestros resultados con las
estrategias implementadas, y de esta manera fijar nuevos objetivos para
eliminar cuellos de botella en la realizacién y desarrollo de los proyectos.

La implementacion de éstas y otras herramientas administrativas, hace
que esa mejora se encuentre en un punto de sostenimiento, evitando que
alguno de esos elementos no realice su correcta funcién. Es por esto la
importancia de abarcar otras herramientas distintas a las utilizadas en Seis
Sigma, ya que cada vez, se incrementa la labor y con esto el esfuerzo de parte

de todo el equipo laboral.
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OBJETIVOS

General

Desarrollar un efectivo sostenimiento de la mejora continua, basandose

en la metodologia de Seis Sigma.

Especificos

1. Conocer la metodologia y herramientas de Seis Sigma para una

eficiente evaluacion, y mejor entendimiento de la situacion.

2. Definir los principales problemas del ambiente interno del plan de

proyectos, en el departamento de mejora continua.

3. Medir mediante fuentes primarias y secundarias, la efectividad con que
se han realizado los proyectos y sus posibles variantes.

4. Disenar formatos que auxilien a recopilar informacion necesaria para

analizar posibles fallos e identificar mejoras.

5. Analizar las herramientas mas eficientes que complementen la

metodologia seis sigma para sostener la mejora en el tiempo.

6. Implementar una propuesta de organizacion y planificacién laboral,
para solucionar cuellos de botella con los proyectos.
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INTRODUCCION

El mercado industrial y comercial, hoy en dia, presenta variantes
constantes. Guatemala es un pais que se encuentra bombardeado por muchas
propuestas economicas, las cuales cada vez se hacen mas necesarias y
dificiles de rechazar. Las industrias en Norteamérica o en la parte norte de
Europa, poseen procesos exageradamente estandarizados, con los cuales
obtienen productividades altamente eficientes; y los resultados son productos
garantizados, de bajo precio, de gran variedad, con deficiencias casi nulas en

su calidad, con garantias inalcanzables, con las cuales es muy dificil competir.

Independientemente del mercado comercial, atras de estos productos de
calidad, existen empresas certificadas, con personal altamente calificado y
capacitado, con culturas organizacionales que estan por encima de una simple
motivacion laboral. Ese es el verdadero significado de producir con calidad
total, no son las maquinas, ni los materiales, son los trabajadores los que
hacen posible que las industrias caigan lentamente y que con el tiempo lleguen

a desaparecer.

La importancia de una cultura organizacional bien definida, es una de las
principales razones del éxito de una empresa, de poder mantenerse en el
mercado y nunca desaparecer. INGASA, se ha caracterizado por mantener esa
mejora continua no solo en el area de produccion sino expandirla a todas las
areas administrativas y de ventas; ya que es imposible que no existan variantes

que cambiar.
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La idea de cambio se ha mantenido durante muchos afios en la Industria
Galvanizadora, ya que después, con la implementacion del programa Seis
Sigma, viene a complementar de manera total esa vision trazada por aquellos
que siempre ven aspectos que mejorar, factores que incrementen las
posibilidades de sobrepasar las expectativas del mercado y por supuesto de los

clientes, logrando asi una diferenciacion con la competencia.

Por esto es necesario el desarrollo de métodos alternos al programa Seis
Sigma, para darle una solidez al plan de proyectos y cultura organizacional, y
lograr que la mejora continua se mantenga e incremente siempre a través del
tiempo. Al diversificar las herramientas a utilizarse, se estableceran nuevos
puntos de vista, nuevas observaciones que antes no se tomaban en cuenta,
pero como se esta determinando desde un punto administrativo-estratégico,
esto ocasiona nuevas oportunidades de mejora y de excelentes posibilidades
laborales.

A través del presente proyecto, se pretende encontrar esas herramientas
alternas y efectivas para el mejor desempefio del departamento de mejora
continua; tomando en cuenta que se utilizaran herramientas de Seis Sigma
tales como: diagrama IPO, analisis DMAIC, diagrama AMEF-KISS, analisis
FODA, para evaluar aspectos en base a dicha metodologia. Las expectativas
de las nuevas herramientas administrativas estratégicas, deberan ser llevadas a
la practica por el departamento para ver sus resultados, y con esto concluir las
que proporcionaron datos eficientes y las que no lo hicieron. Entre éstas se
puede mencionar: mercadeo, auditorias, motivacion laboral, evaluaciones del
desempeio de proyectos y creacion de planes de accion, organizacion y

planificacion.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Laempresa
1.1.1 Resefa histérica

En el afio 1987 nacié Industria Galvanizadora, S.A. (INGASA). Iniciando
sus operaciones con el objetivo de producir laminas galvanizadas de primera

calidad.

En 1988 comienza la fabricacién de lamina galvanizada que es hoy lider
del mercado centroamericano, contando con un gran surtido de perfiles lisos y
acanalados. La primera planta se construyé en Villa Nueva con 2,184 mts® de
construcciéon, con capacidad de 15,000 toneladas anuales; los que pronto se
hicieron insuficientes para cubrir las necesidades del mercado centroamericano.
INGASA se vié en la necesidad de construir una nueva planta en el mismo
lugar. Esta nueva planta, cuenta con aproximadamente 12,500 mts?.

En el afio de 1994, fue instalada la primera linea de galvanizado continua,
convirtiendose asi en la primera empresa guatemalteca en tener esta

tecnologia.

En 1997 para continuar su crecimiento INGASA se uni6 al grupo Industrias
Monterrey (IMSA), el mas grande productor de acero recubierto en Latino
América. IMSA nacié en 1936 con el objetivo de transformar el acero en un
material perdurable y de multiples usos.



La calidad de los productos de IMSA esta garantizada desde 1995 por la
certificacién internacional ISO 9001, en cada uno de sus procesos. IMSA cuenta
con la mayor capacidad de produccion de acero recubierto de América Latina,
con exportaciones directas a mas de 35 paises del Norte, Centro, Sur América,
Europa, Asia y el Medio Oriente.

En noviembre del afo 2,002 INGASA recibe la certificacion 1ISO 9001:2000
lo que garantiza la calidad de los productos fabricados por la empresa.

En el ano 2,003 se instala la nueva linea de galvanizado continuo lo que la
convierte en "la fabrica con mayor capacidad instalada de Centroamérica", que
permite exportar a centro, norte, sur América y el caribe.

Y desde el afio 2003, INGASA es pionera en Centro América del programa
Seis Sigma.

1.1.2 Misién de la empresa

Llegar a ser la empresa con los mas altos niveles de calidad y
productividad aplicado en cada uno de sus productos, tomando en cuenta la
eficiencia de los procesos y la planificacion pertinente para su elaboracion.

1.1.3 Vision de la empresa

Ser la opcion numero uno y la empresa mejor reconocida en el mercado
mundial por mantener una satisfaccion de sus clientes en el mercado
competitivo a través de comercializar productos de la mas alta calidad de
fabricacion.



1.2 Proceso de elaboracién de lAminas galvanizadas.

1.2.1 Lamina de acero galvanizada

Lamina recubierta en un proceso de inmersion en caliente con una capa
uniforme de zinc de alto grado, proporcionando una excelente proteccion

anticorrosiva, asi como en los bordes expuestos por perforaciones y corte.

Cualidades
« Alta resistencia corrosiva.

o Especial para uso en areas o partes con alta exposicion

a la intemperie.

« Alta troquebilidad segun especificaciones requeridas.

Presentaciones
e Rollos (Bobinas)
e Hojas lisas
o Cintas (flejes)
e Laminas corrugadas (acanaladas)
o Sistemas constructivos metalicos

o Perfiles, polines y tubos .

1.2.2 Proceso de manufactura

El proceso de produccion de acero galvanizado, se inicia con las etapas
de limpieza, precalentado y recocido. La lamina es recubierta en el bano de

zinc, utilizando un sistema computarizado de cuchillas de aire a alta presion,
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unico en su género. De esta manera, se controla el espesor del recubrimiento

requerido por el cliente de acuerdo con los estandares internacionales.

Posteriormente, la lamina es sometida a un enfriamiento acelerado para
solidificar el recubrimiento y asegurar su adherencia permanente. La lamina
recibe un tratamiento quimico o pasivado, o bien, se le aplica aceite
antioxidante que la protege durante su transporte y almacenaje y es ideal para
la aplicacion posterior de cualquier acabado.



Figura 1. Primera pagina del diagrama de flujo de proceso de galvanizado

de ldminas.
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Figura 2. Segunda pagina del diagrama de flujo de proceso de galvanizado

de ldminas.
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Figura 3. Tercera pagina del diagrama de flujo de proceso de galvanizado
de laminas.
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1.2.3 Productos de INGASA

Figura 4. Productos manufacturados en INGASA
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1.3 Estructura organizacional

Figura 5. Estructura organizacional en base a Seis Sigma
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1.4 INGASA como equipo de trabajo.

1.4.1 Proyectos Seis Sigma

La finalidad de los proyectos Seis Sigma para la empresa, es que a
través de la realizacién de proyectos se logren mejoras en todo el ambiente
laboral, mejoras que traigan consigo una mejor distribucidén y utilizacion de
recursos para la produccion. La finalidad para todo aquel que efectua los
proyectos, que son los Green Belt, es crear en cada uno de ellos una
mentalidad de mejora y que la misma sirva tanto en su vida profesional como en
su area de trabajo. El crear este programa de proyectos de mejora continua ha
iniciado con la unica razon de mejorar cada dia mas las relaciones laborales, el
trabajo de cada uno que a través de estos proyectos crea un equilibrio y una

superacién empresarial.

Los resultados de dichos proyectos han sido efectivos desde el 2003 que
fue cuando se di6 inicio a la realizacion de los mismos, los cuales empezaron a
ser llevados a la practica por los primeros Black Belt, y posterior a esto la
iniciacion de los Green Belt que para el 2005 ya se efectuaron presentaciones
de proyectos aumentando la cantidad por aio de Green Belt dentro de la

empresa.

El programa de Seis Sigma, se encuentra preparado para los cambios
que presente el entorno y cada vez se enfoca mas en continuar este
seguimiento de proyectos, en encontrar maneras de como estas mejoras no se
conviertan en rutinas laborales sino el trabajador siempre piense en
procedimientos que no deben dejar de existir y que traen consigo cambios
considerables en una empresa, que son los resultados que han dado estos

proyectos hasta estos dias.
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1.4.2 Proyectos Kaizen

La finalidad de los proyectos Kaizen es la participacion de todos los
empleados de la empresa en el proceso de mejora continua. En el programa
Kaizen estamos hablando de las personas que laboran las areas productivas;
de mantenimiento, y otras areas. Durante el proceso del proyecto que le es
asignado a cada uno de los equipos de trabajo por el departamento de mejora
continua, se les imparten capacitaciones de como hablar en publico, uso de
herramientas estadisticas y de paquetes de software para realizar sus

presentaciones.

Terminado este proceso de capacitacion ya los participantes estan
preparados para elaborar su proyecto referente al area donde trabajan. Los
resultados de dichos proyectos han demostrado que de esta manera existe mas
motivacion, ya que estando bien en su sitio de trabajo y sintiéndose parte del
cambio, la empresa crece en cuanto a organizacion y reduccion de
inestabilidades laborales. Es importante que los trabajadores se sientan parte
de la empresa, ya que muchas veces se piensa en que solo es para trabajar,
pero todos en una compafia juegan un papel indispensable, ya que todos
podemos ser participes de cambios, mejora de procesos y de ahorros.
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2. MEJORA CONTINUA

2.1 Definicion de mejora continua

Debemos entenderlo como un conjunto de politicas, estrategias, planes,
métodos, herramientas e instrumentos que combinados de forma armonica,
permiten lograr consistentemente nuevos y mejores niveles en materia de
calidad, costos, productividad, servicio al cliente, niveles de satisfaccion y
tiempo de entrega, permitiendo asi incrementar los indices de rentabilidad y
valor agregado de la organizacion. La mejora continua implica integrar a todos
los miembros de la empresa para mejorar de manera sistematica los niveles de
calidad y productividad, reduciendo costos y tiempos de respuesta, mejorando
los indices de satisfaccion de los clientes, para de esa forma mejorar los

rendimientos sobre la inversion y la participacion de la empresa en el mercado.

Mejorar de manera continua implica reducir constantemente los niveles
de recursos mal utilizados, algo que se adecua a la época actual donde se
protegen los escasos recursos del planeta, pero también significa reducir
continuamente los niveles de contaminacion del medio ambiente, algo que es y
sera cada vez mas importante en un planeta sujeto a profundos y graves
desequilibrios. La ruta del mejoramiento continuo necesita la estandarizacién
de los procesos que estan dirigidos a mantener las acciones exitosas, y del
reconocimiento efectivo al personal que hizo posible los logros conseguidos

llamando a esta una relacidn “ganar-ganar”.

El sentido del logro y reconocimiento por lo emprendido o realizado por
los trabajadores, es el punto inicial que se debe considerar para sentar las

13



bases para una verdadera motivacién, que, inmersa en el terreno de la calidad

total, se dirigira hacia el mejoramiento continuo.

En principio, la mejora continua debe considerarse una manera de vivir
que abarca no solo a todas las actividades de una empresa, sino mejorar
calidad de vida tanto familiar como laboral de cada miembro de una
organizacion. Capacitando a las personas en la mejora continua y en el uso de
las herramientas basicas del mejoramiento de calidad, los trabajadores pueden
enlazar estos principios en su trabajo; buscando de manera progresiva la

superacion en su actividad laboral.

2.2 Ciclo de la mejora continua

2.2.1 Representacién graficade un ciclo de mejora continua

A partir del afio 1950, y en repetidas oportunidades durante las dos
décadas siguientes, Deming emple6 el Ciclo PHVA (PDCA Cycle) como
introduccion a todas y cada una de las capacitaciones que brind6 a la alta
direccion de las empresas japonesas. De alli hasta la fecha, este ciclo
(desarrollado por Shewhart), ha recorrido el mundo como simbolo indiscutido

de la mejora continua.

Las normas ISO 9000:2000 basan en el ciclo PHVA su esquema de la

mejora continua del sistema de gestion de la calidad.
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Figura 6. Representacion gréafica del ciclo de mejora continua

2. Hacer

2.2.2 Pasos del ciclo de mejora continua

2221

Planificar

Involucrar a la gente correcta.

Recopilar los datos disponibles.
Comprender las necesidades de los clientes.
Estudiar exhaustivamente el/los procesos

involucrados.

¢ Es el proceso capaz de cumplir las necesidades?

Desarrollar el plan /entrenar al personal.
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2.2.2.2 Hacer

Implementar la mejora/verificar las causas de los
problemas.

Recopilar los datos apropiados.

2.2.2.3 Verificar

Analizar y desplegar los datos.

¢, Se han alcanzado los resultados deseados?
Comprender y documentar las diferencias.
Revisar los problemas y errores.

¢ Qué se aprendi6?

¢, Qué queda aun por resolver?

2.2.2.4 Actuar

Incorporar la mejora al proceso.
Comunicar la mejora a todos los integrantes de la
empresa.

Identificar nuevos proyectos/problemas.

2.3 Andlisis FODA de la mejora continua.

FUERZAS O FORTALEZAS

e Un plan enfocado a la optimizacion de los recursos.
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e Una propuesta de capacitacion y superacion de los
conocimientos de cada uno de los empleados.

o Estrategias de competencia.

» Mejoramiento en satisfacer las necesidades del cliente.

e Producir productos y servicios de mejor calidad, a un menor

costo y con una atenciéon mas rapida.

OPORTUNIDADES
e Preparacién para tratados de libre comercio en cuanto al
enfrentamiento de productos y un mejor posicionamiento en
mercados internacionales.
o Politicas laborales y de desempefio.
o Elrol de las exportaciones e importaciones en nuestro pais.

¢ Nuevos requerimientos de clientes externos.

DEBILIDADES (si no se aplica correctamente se puede llegar a)

o Falta de compromiso y apoyo de parte de los directivos o alta
gerencia.

« Falta de organizacién y apoyo del resto del personal.

e Ausencia de estrategias.

e Ausencia de capacitacion y entrenamiento.

o Carencia de partidas presupuestarias para su aplicacion.

o Desconocimientos técnicos, o conocimientos parcializados.

« Falta de trabajo en equipo y de una politica de participacion.

o« Ausencia de un sistema de reconocimiento laboral y de
politicas de motivacion.

o Falta de asesoria profesional

e Renovacion de recursos

« Estrategias a largo plazo.
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AMENAZAS
e Culturas Ilatinoamericanas con objetivos a corto plazo
(individuos, grupo, organizaciones).
o Sistema econdmico que no reconoce la mejora y la
productividad.
o Nivel académico.

e Inestabilidad y riesgo pais.

2.3.1 Esquema del andlisis FODA de la mejora continua. (Tabla )

2.4 Diagrama IPO en base a la mejora continua.

2.4.1 ¢Qué es un diagrama IPO?

Conocido originalmente como la técnica HIPO (Hierarchy plus Input-
Process-Output), permite producir las especificaciones funcionales de un
programa y al mismo tiempo su documentacion. Consiste en una tabla visual
de contenido que apunta a los diagramas HIPO del paquete y muestra las
funciones y subfunciones que efectua el programa y las inter-relaciones de las

mismas.
Un diagrama IPO no es mas que un diagrama para identificar relaciones

en procesos entre entradas y salidas.

2.4.2 Aplicacién de un diagrama IPO a la mejora continua. (Figura 7)
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Tablal. Analisis FODA de la mejora continua

F

O

D

(Sino se aplica

correctamente se puede

A

llegar a)
FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS
e Unplan e Politicas laborales Falta de Culturas
enfocado ala y de desempefio. compromiso y latinoamericanas

optimizacion de los
recursos.

e Una propuesta
de capacitacion y
superacion de los
conocimientos de
cada uno de los
empleados.

e Estrategias de
competencia.

e  Mejoramiento
en satisfacer las
necesidades del
cliente.

e Producir
productos y
servicios de mejor
calidad, a un menor
costo y con una
atencién mas
rapida.

e Elrol delas

exportaciones e

importaciones en
nuestro pais.

e Nuevos
requerimientos de
clientes externos.

e Preparacion para
tratados de libre
comercio en cuanto al
enfrentamiento de
productos y un mejor
posicionamiento en
mercados
internacionales.

apoyo de parte de
los Directivos o Alta
Gerencia.

Falta de
organizacién y
apoyo del resto del
personal.

Ausencia de
estrategias.

Ausencia de
capacitacion y
entrenamiento.

Carencia de
partidas
presupuestarias
para su aplicacion.

Desconocimientos
técnicos, o
conocimientos
parcializados.

Falta de trabajo en
equipo y de una
politica de
participacion.

Ausencia de un

sistema de
reconocimiento
laboral y de
politicas de
motivacion.

Falta de asesoria
profesional

Estrategias a largo
plazo.

con objetivos a
corto plazo
(individuos,
grupo,
organizaciones).

Sistema
econoémico que
no reconoce la
mejoray la
productividad.

Nivel

académico.

Inestabilidad y
riesgo pais.
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Figura 7. Diagrama IPO de la mejora continua
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3. RESULTADOS DE APLICAR LA MEJORA CONTINUA

3.1 Seis Sigma

3.1.1 Definicion de Seis Sigma

Seis Sigma es un conjunto de métodos para mejora continta y calidad,
que provee métodos para obtener beneficios tangibles en términos de calidad y
costos a un producto o servicio. Tipicamente éste método utiliza analisis

estadisticos de las operaciones actuales para definir areas de oportunidad.

Seis Sigma pone primero al cliente usando hechos y datos para impulsar
mejores resultados. Los esfuerzos de Seis Sigma se dirigen a tres areas
principales:

o Mejorar la satisfaccion del cliente
e Reducir el tiempo del ciclo
e Reducir los defectos

Las mejoras en estas areas representan importantes ahorros de costos,
oportunidades para retener a los clientes, capturar nuevos mercados y
construirse una reputacion de empresa de excelencia.

Podemos definir Seis Sigma como:

e« Una medida estadistica del nivel de desempefio de
un proceso o producto.

e Un objetivo de lograr casi la perfeccion mediante la
mejora del desempenio.
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e Un sistema de direccion para lograr un liderazgo
duradero en el negocio y un desempefio de primer

nivel en un ambito global.

Sigma (O) es un parametro estadistico de dispersion que expresa la

variabilidad de un conjunto de valores respecto a su valor medio, de modo que

cuanto mayor sea el nivel de sigma, menor sera el numero de defectos.

Su aplicacién requiere del uso intensivo de herramientas y metodologias
estadisticas (en su mayoria) para eliminar la variabilidad de los procesos y
producir los resultados esperados, con el minimo posible de defectos, bajos
costos y maxima satisfaccion del cliente. Esto contrasta con la forma tradicional
de asegurar la calidad, al inspeccionar post-mortem y tratar de corregir los
defectos, una vez producidos.

Figura 8. Capacidad atres sigma

CAPACIDAD A TRES SIGMA

posibilidad de mejora
de tres a seis sigma

El proceso de la curva de capacidad para seis sigma, es capaz de
producir con un minimo de hasta 3,4 defectos por millén (DPM), lo que equivale
a un nivel de calidad del 99.9999998 %.
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Figura 9. Capacidad a seis sigma

reduccion de variabilidad
mayor capacidad a 6sigma

reduccion de variabilidad
mayor capacidad a 6sigma

Asi pues, cuanto mas cercanos estén los valores de las mediciones al
VCO (valor central 6ptimo), mas pequeno sera es valor de sigma, y de tal forma

mayor numeros de sigmas entraran dentro de los limites de tolerancia.

La variacion en los procesos constituye una de las fuentes principales de
insatisfaccion en los clientes; si se encuentra su causa raiz y se elimina, los
clientes sentiran la diferencia. En pocas palabras la variacion es el enemigo del
cliente.

3.1.2 Anaélisis DMAIC

3.1.2.1 (Qué es un analisis DMAIC?

Se define el analisis DMAIC como la estrategia maestra para realizar
proyectos, define, measure, analyze, improve and control, por sus siglas en

inglés, y se plantea de la siguiente manera:
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Figura 10. Proceso del Andlisis DMAIC

INPUT PROCESS OUTPUT

Proyecto

PROBLEMA :> Definir :> SOLUCION
Medir

Analizar

Mejorar

Controlar

3.1.2.2 Indicadores

3.1.2.2.1 Indicadores relacionados con el costo

Estos presentan costos correspondientes a las operaciones, las materias
primas, reciclaje, de comercializacion, de desarrollo de productos, los cuales
son convertidos en ahorros significativos y de mejora en la empresa.

3.1.2.2.2 Indicadores relacionados con el tiempo

Aqui podemos mencionar los ciclos productivos, comerciales, de
respuestas y de cumplimiento de las etapas de los procesos de implementacion

de mejoras.
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3.1.2.2.3 Indicadores relacionados con las prestaciones

Entendemos por prestaciones a todos aquellos elementos que
conforman la cultura organizacional de la empresa, tales como la satisfaccion
de los trabajadores dentro de la misma, la motivacién que cada uno de ellos
transmite hacia su equipo de trabajo como la que expresan en su labor.
Podemos describir este indicador como un sistema de reconocimiento laboral,

viendo desde un punto de vista a nivel macro de la empresa.

3.1.2.3 Claves de enfoque de un analisis DMAIC

o El problema. Siempre es necesario tener una clara nocion de los defectos
que se estan produciendo.

« Enfocarse en el cliente. Las necesidades y los requerimientos del cliente
son fundamentales, y ello debe tenerse siempre debidamente en

consideracion.

e Medir los resultados. El seguimiento de cualquier solucion es verificar su

impacto real.

e« La causa raiz. Es importante llegar hasta la razéon fundamental o raiz,

evitando quedarse solo en los sintomas.

o Gestionar los riesgos. El probar y perfeccionar las soluciones es una
parte esencial de la disciplina Seis Sigma.

e Romper con los status quo. Un cambio de verdad requiere soluciones
creativas, hay que proponer respuestas innovadoras y que traigan consigo

una mejora.

e Sostener el cambio. La clave final es lograr que el cambio perdure.
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3.1.2.4 Componentes de un analisis DMAIC

3.1.2.4.1 Definir

Debe definirse claramente en qué problema se ha de trabajar, por qué
se trabaja en ese problema en particular, cual es el proyecto, cuales son los
requerimientos de la empresa o del proyecto, como se lleva a cabo el trabajo
en la empresa, cuales son los beneficios de realizar una mejora. Siempre
debe tenerse en cuenta que definir correctamente un problema implica tener
un 50% de su solucion. Un problema mal definido llevara a desarrollar

soluciones para falsos problemas.

3.1.2.4.2 Medir
El medir persigue dos objetivos fundamentales:

e Tomar datos para validar y cuantificar el problema o la oportunidad.
Esta es una informacion critica para refinar y completar el desarrollo del
plan de mejora.

e EI conocimiento de estadistica se hace fundamental, porque no se

controla lo que no se mide. (Linea base: medir el comportamiento)

3.1.2.4.3 Analizar

El analisis nos permite descubrir la causa raiz. Para ello se hara uso de
las distintas herramientas estadisticas. Las herramientas de analisis deben
emplearse para determinar donde estamos, no para justificar los errores. Al

respecto cabe acotar que el diagrama de Pareto es a los efectos de darle
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prioridad a los factores que mayor importancia tienen en la generacion de
fallos o errores, pero no debe significar dejar de atender las demas causas.

3.1.2.4.4 Mejorar

En esta etapa asume una preponderancia fundamental la participacion
de todos los participantes del proceso, como asi también la capacidad
creativa, entre los cuales se encuentran el uso de nuevas herramientas. La
fase de mejora implica tanto el disefio como la implementacion. Se

identifica y se mide el nuevo desempefio.

3.1.2.4.5 Controlar

Es necesario confirmar los resultados de las mejoras realizadas. Debe
por tanto definirse claramente unos indicadores que permitan visualizar la
evolucion del proyecto. Los indicadores son necesarios, pues no podemos
basar nuestras decisiones en la simple intuicion. Los indicadores nos
mostraran los puntos problematicos de nuestro negocio y nos ayudaran a
caracterizar, comprender y confirmar nuestros procesos. Mediante el control
de resultados lograremos saber si estamos cubriendo las necesidades y
expectativas de nuestros clientes. En este el ultimo paso, es donde los
resultados del proyecto definiran la posibilidad de mantener esa mejora a
través del tiempo.
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3.1.3 Analisis de resultados aplicando DMAIC.

NOADS

NOADS

ANALISIS DE INCREMENTOS
DE LA MEJORA CONTINUA,

INGASA, Guatemala.
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o DESCRIPCION DEL PROBLEMA

INGASA EN LA ACTUALIDAD POSEE UN SISTEMA EFICIENTE DE
ASIGNACION DE PROYECTOS PARA ENCONTRAR MEJORAS EN LA
EMPRESA, ALREDEDOR DE SU ENTORNO, DISTINTOS PUNTOS DE
MANUFACTURA COMO DE ADMINISTRACION SE CONVIERTEN EN
OBJETIVOS PARA DICHA ASIGNACION; SIENDO ESTOS EMPRENDIDOS
POR PERSONAS CAPACITADAS Y CON CONOCIMIENTOS AMPLIOS
PARA ENCONTRAR EL BALANCE Y DAR A LA EMPRESA UN VALOR
AGREGADO.

A TRAVES DE ESTOS ULTIMOS TRES ANOS INGASA HA
EXPERIMENTADO UN GIRO EN CUANTO AL PROGRAMA SEIS SIGMA,
LO CUAL DETERMINAREMOS A LO LARGO DEL ANALISIS DMAIC,
CUALES FUERON ESOS INCREMENTOS Y ESAS MEJORAS QUE HA IDO
SURGIENDO; Y ASI MISMO LOS OBSTACULOS ENCONTRADOS.

OBJETIVOS

* DETERMINAR RESULTADOS EN BASE A LOS
PROYECTOS REALIZADOS DURANTE EL NUMERO DE
ANOS OBJETIVO.

e COMPRENDER LA RELACION QUE EXISTE ENTRE LOS
PROYECTOS Y EL NUMERO DE GREEN BELTS QUE SE
ENCUENTRAN DESARROLLANDO LOS MISMOS.

+ ENUMERAR LOS PUNTOS DEBILES O RAZONES POR
LAS CUALES SE PUEDEN OBTENER ANULACIONES DE
PROYECTOS.

e ANALIZAR LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA Y
DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS POR EL PROGRAMA
DE SEIS SIGMA.
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S

DIACRAMA IDO

INPUT PROCESS OUTPUT

CANTIDADES DE PROYECTOS
ANULADOS

CANTIDADES DE PROYECTOS
APROBADOS (DMAIC)

CANTIDADES DE PROYECTOS

GENERANDO AHORROS EFICIENCIA DEL

PROGRAMA
CANTIDADES DE PROYECTOS 4’—> SEIS SIGMA
CERRADOS

CANTIDAD DE GREEN BELTS EN
PROYECTOS

CANTIDAD DE BLACK BELTS EN
ASESORIA DE PROYECTOS

PORCENTAJES DE AHORROS
ALCANZADOS

S

Creacion de una
IDEA

DIACRAMA DE FLUJO

Champion

validar ahorros
(contabilidad y
mejora continua)

Mejora Continua

presentacion al
Champion

generar ahorros

“PROCESO DE
ELABORACION Y

Asignar Belt

APROBACION DE UN
PROYECTOR NS

proyecto cerrado

analisis DMAIC

auditoria

** pueden realizarse también en cualquier etapa]
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N

Situacion 2003

ARO 2003
ANULADOS
CERRADOS
GENERANDO AHORROS
EN PROCESO (DMAIC)
DOEN PROCESO (DMAIC)
TOTAL DE PROYECTOS)| 100%
COGENERANDO AHORROS
mCERRADOS
EANULADOS -
ARO 2003

BLACK BELTS

GREEN BELTS] 0%

FO-0L-XX Presentacion de avances, proyecto 6 sgima
Fems: abr-04, rev. 00
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S

SITUACION 2004

ANO 2004 ARO 2004

ANULADOS

CERRADOS

GENERANDO AHORROS

100%
EN PROCESO (DMAIC) IEONZSA

80%

TOTAL DE PROYECTOS| 100.00%

60%

40% o
ANO 2004

20%
BLACK BELTS

0/
0% GREEN BELTS

OANULADOS ECERRADOS
0 GENERANDO AHORROS gEN PROCESO (DMAIC)

S

SITUACION ACTUAL 2005

ACTUAL 2005 ARO 2005
ANULADOS
CERRADOS
100% GENERANDO AHORROS [IIPARYAA
b
80% EN PROCESO (DMAIC)
60% TOTAL DE PROYECTOS| 100.00%
40% 1
20% o
ARO 2005
0% -
BLACK BELTS
DANULADOS = CERRADOS GREEN BEL TS KYA7S

0O GENERANDO AHORROS jEN PROCESO (DMAIC)
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Analizar

N

TENEMOS NUESTRA GRAFICA Y NUESTRA TABLA DE DATOS
70 9
B0 4
a0 o
40 4

30 A

Mo de provectos

20 A

10 4

o

2004 2005

anulados 0% 11% 7%
cerrados 0% 0% 20%
50% 48% 22%
DMAIC 50% 41% 52%
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CAMBIOS
2003-2004

FO-01-XX Presentacion de avances, proyecto 6 sgima
Fems: abr-04, rev. 00

ANO 2003 DIFERENCIA ANO 2004

0% NA 11%
0% NA 0%
50% -4% 48%
50% -19% 41%

NA : No Aplica|
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4

SE OBTUVIERON 3 PROYECTOS ANULADOS QUE REPRESENTA EL 11% DE
NUESTRO TOTAL DE PROYECTOS, AL CUAL HAY QUE PRESTAR ATENCION Y
VERIFICAR LAS RAZONES DE SUS DESCARTES.

NUESTRO VALOR DE PROYECTOS CERRADOS CONTINUA EN CERO
DESPUES DE TRANSCURRIR UN ANO, LO CUAL NOS INDICA QUE POR
CIERTAS RAZONES NO HAN TERMINADO DE GENERAR AHORRO DICHOS
PROYECTOS, LO CUAL ESPERAMOS VER EN NUESTROS RESULTADOS DEL

PROXIMO ANO.

TENEMOS 4 PROYECTOS MENOS QUE DEBERIAN ESTAR GENERANDO
AHORROS, PARA LO CUAL PODEMOS OBSERVAR UN 48% DE LOS 27
PROYECTOS EN GENERACION DE AHORROS, LO CUAL NOS INDICA QUE VAN
POR MUY BUEN CAMINO NUESTROS PROYECTOS.

EL 41% DE LOS 27 PROYECTOS LE CORRESPONDE A LOS QUE TODAVIA SE
ENCUENTRAN EN PROCESO DMAIC, TAMBIEN ES UNA MUY BUENA
CANTIDAD PERO AL OBTENER ESTE DATO NOS DAMOS CUENTA QUE NO
ESTAN INGRESANDO PROYECTOS DE LA MISMA MANERA QUE LOS
ENVIAMOS AL PROCESO DE GENERAR AHORROS, POR LO TANTO ES UN
DATO QUE TENEMOS QUE CUIDAR, EL INVOLUCRAMIENTO DEL BELT O LA
RELACION PROYECTO-BELT.

CA

OS5

2004-2005

FO-0L-XX Presentacion de avances, proyecto 6 sgima
Fems: abr-04, rev. 00
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11% 40% 7%
0% NA 20%
48% -55% 22%
41% 27% 52%
NA : No Aplica|

4

SE OBTUVIERON 4 PROYECTOS ANULADOS QUE REPRESENTA EL 7% DE
NUESTRO TOTAL DE PROYECTOS, EL CUAL NO LLEGA A UN 10%, POR LO
TANTO PODEMOS DECIR QUE ES ACEPTABLE.

EL VALOR DE PROYECTOS CERRADOS AHORA POSEE UN VALOR DEL 20%
DE NUESTROS PROYECTOS, LO QUE NOS INDICA QUE SI HAN PROSPERADO
LOS PROYECTOS DE ANOS ANTERIORES .

SE TIENE UN 22% DE PROYECTOS EN GENERACION DE AHORROS, LO CUAL
INDICA QUE PODEMOS OBSERVAR EL DOBLE DE NUESTRO DATO DE
PROYECTOS DMAIC.

EL 52% DE LOS 60 PROYECTOS LE CORRESPONDE A LOS QUE TODAVIA SE
ENCUENTRAN EN PROCESO DMAIC, TAMBIEN ES UNA MUY BUENA
CANTIDAD PERO NOS DAMOS CUENTA QUE SE TIENE MAS DEL DOBLE DE
PROYECTOS EN DMAIC QUE EN GENERAR AHORROS, LO QUE NOS INDICA
QUE ES UN CUELLO DE BOTELLA, PORQUE DEBERIAMOS AGILIZAR
NUESTROS PROYECTOS AHORA QUE POSEEMOS MAS GREEN BELTS.

TAMBIEN SE PUEDE VER QUE EN EL ANO 2004, 13 DE 27 PROYECTOS
ESTABAN GENERANDO AHORROS MIENTRAS EN EL 2005, 13 DE 60 LO
HACEN; LO QUE NOS DICE QUE EL PROCESO MANTUVO LA RELACION DE
PROYECTOS GENERANDO AHORROS CON LOS PROYECTOS CERRADOS.

36




INCREMENTOS
Y CAIDAS DE LA
MEJORA
CONTINUA
2003-2005

FO-0L-XX Presentacion de avances, proyecto 6 sgima
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WERASS
PORCENTAJES DE PROYECTOS
60%
0,
50% | 50% 52%
48%
. e —+_ ANULADOS
)
= CERRADOS
30% -
GENERANDO
AHORROS
20% - 569 EN PROCESO
(DMAIC)
10% - %
7%
0% 0% 0%
ANO 2003 ARO 2004 ARO 2005
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S

ERRORES POSIBLES ACCIONES NECESARIAS PARA PREVENIR QUIEN TOMA ACCION Y
DEPARTAMENTO DE MEJORA CONTINUA NECESITA [ATRASOS EN LA ENTREGA DE PROYECTOS BLACK BELTS Y CHAMPION, DURANTE EL

GREEN BELTS

AUTORIDAD PARA ENTREGA DE PROYECTOS DE

AMEF-KIS5

ANDO

AYUDA PARA LA CORRECTA DELEGACION DE POR PARTE DE GREEN BELTS DESARROLLO DE TODOS LOS PROYECTOS

PROYECTOS.

POCA INFORMACION DEL PROGRAMA DE DESORGANIZACION DE PROYECTOS BLACK BELTS, AL INICIAR LOS PROYECTOS|

TEMAS ASIGNADOS

TEMA O UN ABUENA REFERENCIA PARA QUE
SEA APROBADO.

DESCONTENTO DE LOS PROYECTISTAS POR LOS |PRESENTAR UN BUEN ANTEPROYECTO DEL CHAMPION Y DEPARTAMENTO DE MEJORA

CONTINUA

S

Mejorar
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RELACION BLACK Y GREEN BELTS

2003 [IDIFY 2004 [DIFY 2005
1.75% 0.00% 1.75%  o0.00% 1.75%

0.00% | 1316% ' 13.16% 351% @ 16.67%

¢, QUE MEJORAR DE LOS GB?

1. APESAR QUE HABIAN AUMENTADO EL NUMERO DE GB A 15, NO SE PUDO
MANTENER EL EQUILIBRIO EN EL ANO 2004, YA QUE HABIAN UN 48% DE
PROYECTOS CON PROCESO DMAIC; LO QUE INDICA TAMBIEN QUE EL DATO
DEL 48% LLEVA CONSIGO PROYECTOS EN PROCESO DEL 2003 Y QUE EL 41%
DE PROYECTOS EN DMAIC EXPRESA QUE NO SE HAN DESARROLLADO
TEMAS TOMANDO EN CUENTA LA CURVA DE APRENDIZAJE Y ASIGNACION

DE RECURSOS..
ANO 2003  ANO 2004

0% 11%
0% 0%
50% |4 48%\(/
50% /| a1 H— —
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2. AHORA AUMENTO EL NUMERO DE GB EN 4 PERSONAS, QUIERE DECIR DE
15 A 19, PARA LO CUAL SE PUDO VER EN LA TABLA, NOS ENCONTRAMOS
CON UN PORCENTAJE DEL 22% QUE ES MENOR EN CUANTO A PROYECTOS
GENERANDO AHORRO QUE EN EL 2004 QUE ERA 48%, INDICANDO ESTO
QUE HACEN FALTA PROYECTOS PARA INGRESAR Y LOS ENCONTRAMOS
EN UN 52% DE PROYECTOS CON PROCESO DMAIC; Y ES AQUI DONDE
ENCONTRAMOS NUESTRO CUELLO DE BOTELLA.

ANO 2003 ARNO 2004 ARNO 2005
ANULADOS 11% 7%
CERRADOS 0% 20%

GENERANDO AHORROS @ 22% _b

EN PROCESO (DMAIC) 41% 52%

H

Controlar
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RECOMENDACIONES

ES IMPORTANTE EL NIVEL DE AHORRO, PERO NO HAY QUE
DESCUIDAR QUE A MEDIDA QUE PASA EL TIEMPO, ES MAS DIFICIL
ENCONTRAR PROYECTOS CON UTILIDADES ALTAS Y UNA DE LAS
SOLUCIONES SERIA EN BASE A NUESTRA META, INCREMENTAR EL

NUMERO DE PROYECTOS PARA MANTENER UN EQUILIBRIO.

EN CUANTO A PRODUCTIVIDAD EXISTE UN NIVEL BUENO, LAS
GRAFICAS INDICAN QUE MEDIANTE LA UTILIZACION DE MENOS
RECURSOS HEMOS MANTENIDO NUETRO NIVEL, PERO NO HAY QUE
OLVIDARSE QUE LAS METAS SUBEN Y TAMBIEN NUESTROS
RECURSOS LO TIENEN QUE HACER PARA MANTENER EL NIVEL.

OTRA OPCION SERIA VERIFICAR LOS NUMEROS DE GB Y BB,
PARA DETERMINAR S| LOS INGRESOS SON ACEPTABLES COMO META
DE CADA PROYECTO, ENTONCES CREAR UNA NUEVA CONVOCATORIA
A GBY BB.

FO-0L-XX Presentacion de avances, proyecto 6 sgima
Fems: abr-04, rev. 00
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4. ¢COMO SOSTENER LA MEJORA CONTINUA?

Para lograr mantener una mejora continua en el tiempo es necesario que
tomemos en cuenta que a través de proyectos de Seis Sigma y Kaizen,
implementar un proceso de auditarlos y encontrar una respuesta en cuanto al
cambio que han presentado los mismos en la empresa; de esta manera poder
tener un punto de vista de la mejora que ocurre en el departamento del proyecto

analizado y de los integrantes de cada equipo de trabajo.

Es de suma importancia conocer cuales son las mejoras que se llevan a
cabo a través de estos proyectos, ya que no solo es el desarrollo de un
proyecto sino una misma capacitacion porque la persona encargada del
proyecto desarrolla sus habilidades en areas distintas a las de su trabajo
cotidiano, permitiendo de esta manera conocer todo el desarrollo de los puestos
en la empresa. A través de esta experiencia surge un termino llamado: “ganar-
ganar’, donde la empresa se beneficia por una parte mediante la
implementacion del proyecto trayendo consigo una mejora y el encargado del
proyecto obtiene su certificacion dentro de la rama de Seis Sigma (Green Belt,
Black Belt).

4.1 Procedimientos estandar y desarrollo de proyectos Seis Sigma
La realizacion de procedimientos en base a proyectos de mejora
continua en INGASA, consiste en la asignacion de temas que tienen que ser

llevados a la practica con todas las herramientas de Seis Sigma que el personal
recibe de la empresa.
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Estos proyectos son auxiliados por un grupo de profesionales (Black Belt

y Champion), quienes sirven de guias para el desarrollo de dichas tareas.

4.2 Auditorias

4.2.1 ¢Qué es una auditoria?

Es un proceso sistematico, documentado y de verificacion objetiva para
obtener y evaluar la evidencia; determinando cuales actividades especificas,
eventos, condiciones, sistemas gerenciales, de calidad o informacién referente
a estos aspectos, cumplen con los criterios de auditoria, y la comunicacion de

los resultados de este proceso al cliente.

La auditoria interna dentro del programa de mejora continua nos permite
también hacer una pequefa evaluaciéon de que manera la gerencia esta
utilizando sus recursos, sus procesos de fabricacién, como se ha interpretado
los requerimientos que los clientes hacen con respectos a las satisfacciones de

sus necesidades.

4.2.2 Pasos para el desarrollo de auditorias de mejora continua
4.2.2.1 Definicion de area meta
La determinacion del area meta es el paso mas importante de la

auditoria, ya que definimos cual sera nuestra area objetivo donde

efectuaremos nuestra auditoria.
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El area meta la tomaremos respecto a los proyectos de Seis Sigma o de
Kaizen existentes, ya que estos proyectos son parte del departamento de

mejora continua de la empresa.

Debemos tomar en cuenta que la eleccion puede hacerse de distintas
formas:
o Aleatoriamente: elegir una area al azar.
e Por impacto: se basa en la revision 80-20 de los beneficios
economicos del proyecto.
e Por seguimiento: llevando un determinado orden de las areas ya

evaluadas y las que todavia no se han sometido a una auditoria.

4.2.2.2 Planificaciéon de agenda de auditoria

Debemos realizar una estricta planificacion para determinar los dias mas
convenientes para realizar las diferentes investigaciones tales como entrevistas,
encuestas, reuniones de discusion, etc.; éstas para no interrumpir con las

actividades del departamento donde obtuvimos nuestra area meta.

Es importante determinar los dias mas precisos para realizar todo tipo de
busqueda de informacion necesaria para el estudio y con esto; no existan
restricciones para nuestra iniciativa de mejora. La necesidad de esta agenda es
un control de actividades y que el mismo equipo o encargados de auditarias

puedan realizar su trabajo; con esto plantear y obtener los mejores resultados.
La planificacion en este paso es el punto mas importante a tomar en
cuenta, ya que no traera consigo malas expectativas, atrasos o hasta

descontentos con las personas del departamento.
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Formato de planificacién de auditoria

Es necesario la utilizacion de una hoja de planificacion de auditoria, ya
que ésta permite visualizar de mejor manera las actividades que realizaremos
durante el proceso de auditoria, en la cual anotaremos como si fuera un

calendario los puntos importantes de nuestros objetivos a evaluar.
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Figura 10. Formato de planificacion de auditoria
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4.2.2.3 Obtencién de fuentes de informaciéon

La obtencion de fuentes de informacidn es un paso que no se puede
pasar desapercibido, la necesidad de comprender los resultados obtenidos en
los afos pasados, es de mucha ayuda para estructurar de mejor manera las

pruebas para la obtencion de informacion.

4.2.2.3.1 Fuentes primarias

4.2.2.3.1.1 Entrevistas con gerentes de area

Durante el proceso de auditoria es importante saber la opinién de los
gerentes o jefes de los departamentos donde fue implementado el proyecto
(Seis Sigma = gerentes o Kaizen = jefes), ya que quién mejor que ellos para
describir los cambios o problemas dentro del area.

Se debe continuar el proceso de entrevista, evaluando Ilos
procedimientos y planificaciones que se han implementado en dicho proyecto
para el departamento y que tan beneficioso ha sido, esto se realiza con la unica
finalidad de que los conocimientos aplicados en el proyecto, sean los
adecuados para obtener una mejora, y verificar la veracidad de los datos
obtenidos.

El proceso de entrevista y verificacion de datos debe ser lo mas estricto

posible, de tal manera que ya elaborado, sea posible obtener las pruebas

necesarias para documentarlas en nuestro reporte de auditoria.
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La veracidad de los datos hace que el sistema de mejoramiento continuo
se mantenga a la vanguardia y con esto ser constantes en cuanto a la

proyeccion de mejora.

Formato de seguimiento y evaluacion de entrevista

Es necesario documentar las observaciones en un formato de
seguimiento y evaluacion de entrevista. En dicho documento solo se toma la
informacion del orden de como se obtuvo la informacidn dentro de la entrevista,
en base al proyecto de seis sigma tomado. Su finalidad es de un instrumento
de apoyo para no perder el seguimiento de la entrevista y olvidar puntos

importantes evaluados en la entrevista.

4.2.2.3.1.2 Encuestas al equipo de area

Es importante conocer la opinién de las demas personas que conforman
un determinado equipo de proyecto, es por esto la necesidad de evaluar y
tomar sus puntos de vista por medio de encuestas dentro de un proceso de
entrevista, ya que estas nos permitiran encontrar cuales fueron los puntos
donde el equipo se pudo haber desanexado y donde existio esa unidad para el
desarrollo de dicho proyecto.

¢, Como deben ser las preguntas de la entrevista al equipo de proyecto de area?
e La estructura de las preguntas deben de proporcionar la mayor cantidad de
informacion necesaria.

e Las preguntas no deben ser solo de si y no, deberan de preguntarse las

razones y los porqués de las situaciones.
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No existe una forma de como deben ser dichas preguntas, nada mas
especificando que éstas deben ser planteadas y seleccionadas en base al area
donde el proceso de auditoria se encuentre, pero tomando en cuenta las

observaciones de como deben ser las preguntas al equipo del area.

Figura 11. Formato de seguimiento y evaluacion de entrevista

SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE ENTREVISTA
GERENTE DE AREA:
AREA:
FECHA DE EVALUACION: T A
No. OBSERVACIONES
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
HORA DE INICIO: HORA DE FINALIZACION:
FIRMA GERENTE:
FIRMA AUDITOR:
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4.2.2.3.2 Fuentes secundarias

422321 Informes de auditorias anteriores

En este paso de debe contar con la informacién obtenida y archivada de
las auditorias hechas por este procedimiento nuevo. Si es la primera auditoria
con este procedimiento es recomendable que se tomen los registros de
auditorias anteriores en la empresa para basarse en datos ya existentes y
usarlos para comparar los resultados obtenidos.

Después de realizar la primera auditoria con este procedimiento nuevo,
se deben archivar los informes de auditorias para lograr obtener un historial de

recursos que permitan obtener una mejor visién del desempefio.

4224 Revisién de resultados

Este es el paso donde el auditor se dara cuenta de las opiniones que
fueron dadas por el gerente y por el equipo de proyecto de area en las
entrevistas. Es de suma importancia que los resultados sean leidos
detenidamente y expuestos en graficas para lograr una mejor visualizacion de

los datos.

4225 Documentacion de no conformidades

Habiendo realizado la revision de resultados se procede documentar o

archivar los datos finales y a determinar cuales son los cuellos de botella o las

fallas que fueron expuestas por el gerente o el equipo de proyecto de area.
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Formato del documento de no conformidades

Es de gran importancia destacar con claridad las no conformidades para
lograr de éstas una buena discusion y planteamiento de alternativas correctivas,

para esto es necesario una hoja de documentacion de no conformidades.

4.2.2.6 Planteamiento de acciones preventivas y correctivas

4.2.2.6.1 Entrevista al equipo de area

Ya obtenidos los resultados y documentandolos como es debido, se
procede a lograr una entrevista con el equipo de area o de trabajo y discutir con
ellos las fallas para lograr con esto una oportunidad de mejora dentro de la

empresa.

Formato de Planteamiento de Acciones Correctivas y Preventivas

En dicho documento se anotaran las sugerencias y las decisiones
evaluadas junto al equipo de area durante la entrevista. Es necesaria la
existencia y validez de este documento, ya que en el mismo se detallan las
posibles soluciones dentro del departamento auditado, esto con el fin de

mantener la mejora.
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Figura 12. Formato de documentacion de no conformidades, acciones

correctivas y preventivas

DOCUMENTACION DE NO CONFORMIDADES, ACCIONES
CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS

GERENTE DE AREA:

AREA:

FECHA:

NO CONFORMIDADES ACCIONES CORRECTIVAS O PREVENTIVAS

FIRMA DEL AUDITOR FIRMA DEL GERENTE DE AREA

53



4.2.2.7 Pasos de elaboracion del informe de auditoria

4.2.2.7.1 Objetivo y alcance de la auditoria

e En el objetivo: Se debe de especificar los motivos de realizar la
presente auditoria en el departamento seleccionado.
e En el alcance: Se debe describir que es lo que se pretende evaluar y

cual es la expectativa sobre los resultados.

4.2.2.7.2 Identificacién del auditor

Posterior a esto la identificacion de la(s) persona(s) auditora(s), ya que el
informe debe contener esta caracteristica de presentacion y responsabilidad.

4.2.2.7.3 Personas responsables del area auditada

Es importante la informacién general del departamento donde esta
siendo implementada la auditoria, asi como cada una de las personas que
laboran dentro del mismo. La identificacion debe realizarse con los nombres
completos de cada uno de los integrantes de area, esto para la documentacién

de auditorias.

4.2.2.7.4 Presentacién de resultados (conclusiones de los

pasos de desarrollo de auditorias)

La importancia de concluir el reporte es indispensable para el
seguimiento de una mejora, ya que estas permiten saber los resultados

obtenidos y lo recomendado en dichos departamentos.
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Las recomendaciones en todo estudio o investigacion realizada permiten
tener una mejor vision del futuro que debe tomar el proyecto, en este caso sera
como la expectativa que hace responsable a todos los integrantes del
departamento a alcanzar dicha meta y mantener el ritmo de mejora en el

tiempo.

4.2.2.7.5 Anexos (identificacion de los documentos de
referencia en base a los cuales se ha llevado a

cabo la auditoria).

Presentar todos los documentos servira como respaldo de las pruebas
realizadas y evaluadas. Al hablar de todos los documentos de dichas pruebas
se esta por integrar todos los apuntes, formatos de auditorias, filmaciones,
fotos, etc. Sera tomado como informacion para la proxima auditoria y a la vez
observar si alguno de los mismos no cumplié con su finalidad y presentar algun

cambio de estructuracion de los formatos.
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5. ¢COMO HACER PARA NO PERDER LA MEJORA CONTINUA?

El cdmo mejorar dia con dia, es una labor que se debe estructurar de
manera constante y permisible a cambios para incrementar su curva de
desarrollo de proyecto. Todos los proyectos deben de crear una funcion
continua dentro del programa de Seis Sigma, pero al mismo tiempo
necesitamos eliminar descontentos, desmotivaciones, malos resultados y
entregarle a cada responsable de proyecto una alternativa de como crear un
incremento en conocimientos, experiencia, la oportunidad de que de el
dependan muchas mejoras en su empresa y posibilidades de elevar su
capacidad laboral.

A través de ciertos factores o planes, lograr dar un giro a este programa
laboral; ya que sin la ayuda de elementos como planes de gerencia, mercadeo,
reconocimientos laborales y evaluaciones del desempefio; este programa de
proyectos seria una tarea mas que hacer dentro de la empresa y no significaria
dar un avance al entorno de mejora continua. Es por esto que mejora continua
se ve en la necesidad de tomar a su favor herramientas de complemento y
superacidon para hacer de estos proyectos un programa diferente y que nunca

llegue a su etapa final.

La mejora continua realiza una tarea de globalizar su objetivo a toda la
empresa, pretende que todos los trabajadores de la empresa mantengan esa
actitud positiva de incrementar sus capacidades laborales y con esto darle un
valor agregado a su area de trabajo; obteniendo asi una permanencia de la
mejora que a pesar que pase el tiempo el trabajador la defina como una forma

de superacion o incremento empresarial y no como un simple programa de
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proyectos que interviene en el trabajo cotidiano, y con esto no descuidar en

ningun momento la mas minima parte de resultados del programa seis sigma.

5.1 Programas de reconocimiento laboral

5.1.1 Motivacién laboral

5.1.1.1 Recompensas

Son una herramienta de motivacion muy importante en cualquier
organizacion. Aunque pueden abarcar una amplia gama de incentivos,
cheques, bonificaciones de productividad, distintos por afios de trabajo,

certificados, vacaciones especiales, etc.

5.1.1.1.1 Motivos para la efectiva administracion de la

recompensas por desempeiio

e El reconocimiento sirve para diferenciar a los empleados. Los empleados
con un alto nivel de desempeiio se resienten en programas de recompensas
“a todos por igual”. Esto a veces ocasiona que bajen su nivel de desempefio
para recibir la misma recompensa laboral que todos los demas, motivo que
no le conviene a ningun programa empresarial.

e El usar el reconocimiento como recompensa hace que la evaluacion formal
del desempefio sea un acontecimiento importante. Cuando no hay relacion
entre el reconocimiento y el desempefio, los empleados pueden pensar que
las evaluaciones no son mas que un requisito sin importancia. Sin embargo

cuando el reconocimiento se basa claramente en el desempefio, es visto
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como consecuencia importante del trabajo efectivo, recalcando asi la
importancia del proceso de evaluacion.

e El reconocimiento por desempefo puede usarse para promover una cultura
de alta productividad en la empresa. Es el transformarlo a una cultura de la
organizacion en la direccion de un desempefio mejor.

e Después de todo el reconocimiento afecta a todos los empleados de la
empresa, por lo que tiene un considerable potencial para cambiar su cultura

entera, con cada uno de los empleados.

5.1.1.1.2 Mejores ocasiones para las recompensas

Finalmente, las recompensas surten menos efecto cuando son otorgadas
como parte de junta regular o son intercaladas con actividades
departamentales. Hay que utilizar espacios como cenas anuales, juntas de

reconocimiento, para que no se perciban como ideas de ultima hora.

5.1.1.1.3 Para que las recompensas sean importantes para
los empleados

¢ Relacionar las recompensas con las necesidades de los empleados. Los
directores deben de conocer lo suficiente a los empleados para entender
sus necesidades.

e Asegurarse de que la recompensa sea significativa.

e Que sea en el momento adecuado. Programar la entrega de la

recompensa cerca del momento en que esta fue anunciada.
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e Asistir a la entrega de recompensas. La presencia del director muestra
la importancia de una ceremonia de recompensas y por tanto de las
recompensas mismas.

e Hablar del valor de una recompensa. El senalar los beneficios de la
recompensa ayuda a que esta gane en significado.

e Asegurese de que quien entregue sea respetado y admirado por los
empleados.

e Usar un foro publico para la presentacion. Programar un acontecimiento
especial para hacer énfasis en la importancia de la recompensa.

e Establecer estandares elevados para las recompensas y hacer que éstas
dependan de satisfacer o exceder dichos estandares.

e Aumentar la exclusividad de una recompensa, esta es mas apreciada.

5.1.1.2 La Equidad para motivar a los empleados

Los empleados esperan que sus aportaciones a la empresa sean
equivalentes a lo que recibiran de ella. Cuando no hay un equilibrio, los
empleados actuan para recuperarlo. La teoria de la equidad es la teoria de la
motivacion que explica como los empleados responden a situaciones en la que
sienten haber recibido menos o0 mas de lo que merecen. Esta teoria establece
que los sentimientos de desigualdad motivaran a una persona a reducir la

desigualdad.

5.1.1.2.1 Teoria de la desigualdad

Un aspecto fundamental de la teoria es el papel de la percepcion en la

motivacion y el hecho de que las personas hacen comparaciones. Expresa que
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las personas establecen una relacién entre lo que aportan en una situacion
dada y los resultados que se obtienen de ella. Después comparan el valor de
dicha relacién con el valor de la razon (aporte/resultado) para otras personas en
trabajos similares. Si el valor de su relacién es igual al valor de otras perciben

que la situacion es equitativa y no existe ninguna tension.

Sin embargo, si perciben que su razon de (aporte/resultado) no es
equitativa en relaciéon con las de otros, esto crea tensién y los motiva a
eliminarla o reducirla. La fuerza de su motivacién es proporcional a la
magnitud de la desigualdad percibida, esto quiere decir que de la manera
que los integrantes de equipos de proyectos perciban una desigualdad o una
desventaja frente a sus companeros de otros equipos, esta misma cantidad de
desigualdad se convertira en motivacion y fuerza impulsora para reducir esta

ventaja, alcanzando o sobrepasado a sus competidores.

5.1.2 Implementacién de ideas de reconocimientos laborales de
proyectos de mejora continua
5.1.2.1 Reconocimientos histéricos
Seis Sigma

e Reconocer los primeros lugares de proyectos, en los tres rangos

con respecto a los ahorros que cada uno proporcione: no esta de
mMas mencionar que seran las personas que su proyecto cerrado haya

generado la mayor cantidad de ahorro y el mejor calificado dentro de

cada rango respecto las cantidades en valor monetario.
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e Reconocer a todos los participantes de proyectos: en este espacio
se reconoce la participacion de todos los gb, bb y champion; como
muestra de su colaboracion y esfuerzo al programa de proyectos seis

sigma.

Kaizen

e Reconocer los primeros lugares de proyectos: en esta seccidon se
reconoceran los tres mejores proyectos que aun asi; sin generar un
ahorro monetario, traen consigo mejoras realmente buenas y de distintas
maneras en el area donde lo enfocaron y por supuesto a la empresa.

e Reconocer a todos los participantes de proyectos: en este espacio
se reconoce la participacion de todos los equipos kaizen junto a sus
integrantes; como muestra de su colaboracion y esfuerzo al programa de
proyectos de mejora continua.

e Reconocer la mejor porra de equipo: esta demuestra la unidad como
equipo, asi como la motivacion, iniciativa, sentimiento y el empefo

puesto dentro del proyecto.

5.1.2.2 Reconocimientos propuestos

Seis Sigma (anual): en la ceremonia de entrega de reconocimientos

e Reconocer la constancia de trabajo de proyecto: este no sera mas
que la persona que aungue no consiga ninguno de los primeros lugares
en proyecto con ahorro, haya tenido una constante dedicacion, trabajo,
empefo y sobre todo sentido de responsabilidad entregando su informe
final a tiempo. Es importante hacerle ver a esta persona su labor, ya que
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talvez esta vez no gand en mejor ahorro, pero es un belt potencial que
llegara en un futuro a los primeros lugares, por que cumple con sus
responsabilidades del programa.

Reconocer a la persona que mas colabor6é a la hora de pedir
informacion para realizar proyectos (equipos de proyectos Seis
Sigma): siempre existe una persona que colabora de forma diferente
con los demas, esta la mediremos realizando una encuesta pequefa a
todos los responsables de proyectos, pidiéndoles que informen quien fue
la persona dentro de las que tenia como equipo, qué le ayudo y fue
mejor guia de su proyecto.

Reconocer a la persona que realice mas de dos proyectos: esta sera
una ocasion mucho mas restringida, pero se puede hacer el intento, ya
que podrian existir personas que posean la capacidad para lo mismo y
como existe un limite, éstas no expulsan su capacidad en cuanto a

nuestros proyectos, solo efectuan lo que el departamento pide.

Kaizen

Reconocer la constancia de trabajo de proyecto: este no sera mas el
equipo que aunque no consiga ninguno de los tres primeros lugares en
proyecto con ahorro, haya tenido una constante dedicacion, trabajo,
empefo y sobre todo sentido de responsabilidad entregando su informe
final a tiempo, es importante hacerle ver a este equipo su labor.

En el desarrollo de los proyectos

Responsabilidad: mes a mes, segun las etapas del proyecto, se puede

mencionar a manera de mercadeo, un reconocimiento en las carteleras

63



para aquellos que van con su trabajo a tiempo, aquellos que van con
forme a las etapas de proyectos y llevan su proyecto como el
departamento de mejora continua lo ha pedido. Esto va creando un
habito de responsabilidad, que todo aquel que si lo haga se sentira muy
bien que su trabajo es visto por el departamento y por todos sus

companeros.

e Reanudar compromiso: cuando los proyectos arranquen pero en
determinado tiempo no continuen el seguimiento de los mismos por
motivos que solo el responsable sabe, se debe tomar la iniciativa, de
enviar una carta, una llamada o hasta visitar al responsable del
proyecto, para expresar interés y animo de parte del departamento para
que esta persona en el momento dado reanude su proyecto y se anime
para seguir con el mismo. Con esto se expresa a la persona que su
trabajo es importante para el departamento y que puede conseguir un

apoyo con todos los integrantes del mismo.

5.6 Plan de negocios de la empresa

5.6.1 Papel de los gerentes en la mejora continua.

Un Champion, en la mejora continua es aquel gerente capacitado para

administrar, motivar, apoyar y encontrar oportunidades de mejora, delegando a

los Green Belt dichas oportunidades para que ellos por medio de su programa

de capacitacién de Belt, puedan realizar dicho proyecto e implementarlo para

generar una mejora en la empresa.
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La planificacion de parte del departamento de mejora continua, posee
una estrecha conexion con la disponibilidad y el aporte que los Champion
puedan realizar; ya que quién mejor que ellos para conocer esas habilidades
potenciales de cada Green Belt que poseen a su cargo.

Un Champion en los proyectos Seis Sigma debe:
e Guiar al GB en el desarrollo y avance de los proyectos.
e Invertir tiempo para incrementar el dialogo y proponer ideas que
sirvan para el mejor desarrollo de los proyectos.
e Sugerir, corregir y evaluar el constante trabajo del GB asi como de su
proyecto.

e Ser el principal motivador y facilitador para los proyectos del GB.

5.2.1.1 Encuestas a los Champion

Es importante contar con las opiniones de los gerentes, para lo cual se
deben realizar encuestas a los mismos para encontrar ese apoyo que necesita
el programa, ya que las opiniones de ellos son importantes para nuestro
desarrollo. A continuacion se encuentra la encuesta realizada, la cual indica
ciertos temas importantes a conversar con el Champion sobre el programa de

proyectos de mejora continua.
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Figura 13. Ejemplo de encuesta a Champion

INGASA
DEPARTAMENTO DE MEJORA CONTINUA
CHAMPION

ENCUESTA PARA MEJORAS DE PROGRAMA SEIS SIGMA

PROYECTOS SEIS SIGMA
1. ¢ Qué opina de los proyectos Seis Sigma?
2. ¢ Qué opina de los proyectos Kaizen?
3. ¢ Qué opina de los proyectos Gerenciales?
DEPARTAMENTO DE MEJORA CONTINUA
4. ¢ Cual es su opinion sobre el desarrollo del departamento de mejora continua?
5. ¢En qué cree que deberia mejorar o que deberian hacer para mejorar?
CHAMPION
6. ¢, Cuadl ha sido su experiencia como Champion?
7. ¢ En porcentaje, cuanto le ha dedicado a su labor como Champion, desarrollando
proyectos seis sigma?
BLACK BELT
8. ¢Como cree que ha sido la labor de los Black Belts?
9. ¢En qué cree podrian mejorar?

GB

10. ¢Como ha sido la respuesta de parte de los GB?

11. ¢ Terminan a tiempo con sus proyectos?

12. ;Cuales pueden ser las razones segun ud. de la respuesta de los GB?
13. ¢En qué cree podrian mejorar?
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5.2.1.2 Presentacién de resultados.

Los resultados en una presentacion siempre es una forma mas ordenada
de dar a conocer lo obtenido por medio de las encuestas o entrevistas, asi de
esta manera es evaluada la informacion por el departamento para dar inicio a

tomar las medidas respectivas de correccion y mejora de los proyectos.

Figura 14. Presentacion de resultados de entrevistas con Champion

SOBRE EL DEPTO DE MEJORAS AL
MEJORA CONTINUA: +DEF'ARTAMENTDI

OPINIONES DE

CHAMPION CON ! SEGUIMIENTO, EVOLUCION
q CONTINUA, COMUNICACION,

DISPONIBILIDAD DE TIEMPO,
BUSQUEDA DE TALENTOS (BB-GB)

DIAPOSITIVA 1 DIAPOSITIVA 2 DIAPOSITIVA 3

EN PORGCENTAUJE CUANTD HA
EXPERIENCIAS COMO
DEDICADO A SU LABOR COMO

CHAMPION: CHAMPION: T

+

LABOR DEL BB

COMPROMISO DE PROYECTOS, 110%, EXCELENTE, FUERON MAS
ALLA, TRASCENDENCIA

SATISFACCION, EXITO, EXIGIENDO 90%
AL GB.

DIAPOSITIVA 4 DIAPOSITIVA 5 DIAPOSITIVA 6

TERMINAN A TIEMPO SUS

EN QUE PUEDE MEJORAR EL 88 LABOR POR PARTE DEL GB PROYECTOS
r

t

IN SEGUIMIENTO
SECRILIENTD, PROBLEMA EN EL FACTOR TIEMPO, Bl 1.

CONOCIMIENTOS, REFORZAR.
NO, BB TIENE QUE PRESIONAR AL GB

ONIBILIDAD DE TIEMPO QUE BUENA, ESFUERZO.
POSEEN.

DIAPOSITIVA 7 DIAPOSITIVA 8 DIAPOSITIVA 9

RAZONES POR LAS CUALES NO
TERMINAN A TIEMPO SUS
PROYECTOS GB

EN QUE PUEDEN MEJDRAR LOS

1

TRABAJO DIA A DIA REFORZAR CONOCIMIENTOS Y
COMPROMISOS, ASI COMO LAS

CARGA DE TRABAJO, FALTA DE EVALUACIONES DEL DESEMPENO

ANALISIS DE QUIEN PODIA SER GB

DIAPOSITIVA 10 DIAPOSITIVA 11
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5.3 Mercadeo

El plan de mercadeo lo definiremos como una herramienta que nos
permitira atraer y captar la atencion de los participantes de los proyectos Seis
Sigma y Kaizen para consigo crear una mejor expectativa y mantener esa idea
de cambio constantemente. Dicho plan de mercadeo debe ser llevado a cabo
por los mismos integrantes del departamento, ya que en base a la planificacion
que surga de parte de ellos, estaran definidas las siguientes actividades,

responsables, tiempos y riesgos del proyecto.

5.3.1 Anélisis de mercado

5.3.1.1 Objetivos y generalidades del andlisis de mercado

e Realizar un estudio de planificacién, para hacer llegar toda la
informacion referente a los proyectos en el tiempo adecuado.

e Analizar los riesgos que representan las desmotivaciones, atrasos
o discontinuidad en los proyectos tanto para la empresa, como
para seis sigma como para el departamento en si.

e |dentificar los mejores canales de comunicacion que se utilizaran.

5.3.1.2 Mercado meta

Tabla 2. Matriz de mercado meta

MERCADO
META NECESIDADES

motivacion y constancia para la realizacion de los proyectos
GB capacidad de desarrollar y entregar los proyectos a tiempos planificados

| CHAMPION Jmayor posibilidad de tiempo para orientar proyectos de GB |

EQUIPOS |accesibilidad a nuevas herramientas de trabajo
KAIZEN motivacion para realizar proyecto.
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5.3.1.3 Investigacion de mercado
5.3.1.3.1 Definicion del problema

El decremento en el flujo de los proyectos del programa de
Seis Sigma, desarrollados por Belt.

5.3.1.3.2 Necesidades y fuentes de informacion

Informacion primaria
e Encuestas a Green Belt y Champion.
Informacién secundaria
e Informes y encuestas documentadas por el

departamento de Mejora Continua.

5.3.1.4 Anaélisis de la Demanda

Dentro del programa de proyectos de mejora continua existen dos grupos
diferentes en cuanto a su forma de realizar dichos informes de mejora, estos

informes son asignados en base a cantidades de ahorro los cuales son:

SEIS SIGMA: proyectos realizados por Black Belt, Green Belt.
KAIZEN: proyectos realizados por el personal operativo.

El calculo aproximado de la demanda de los proyectos lo calcularemos

en base a la siguiente férmula: Donde:

Po |dato a calcular anterior o inicial
Pf |dato a calcular actual o final

R= (Pi—Py) /P, R _|relacion de la demanda
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5.3.1.4.1 Resultados de los proyectos entre cada afo

Figura 15. Resultados de los proyectos

ANO 2003 2003-2004 ANO 2004 2004-2005 ANO 2005

ANULADOS 0% NA 11% -40% 7%

CERRADOS 0% NA 0% NA 20%

GENERANDO AHORROS 50% -4% 48% -55% 22%

EN PROCESO (DMAIC) 50% -19% 41% 27% 52%

TOTAL DE PROYECTOS 4 575% 27 122% 60

NA : No Aplica

5.3.1.4.2 Observaciones del andlisis de la demanda

e El 11% que los proyectos anulados presentaron en el afio 2004 se debio a
la iniciacion de GB.

e Decrecido en un 4% el numero de proyectos generando ahorro entre el
2003 y 2004, dando como resultado que se desequilibre el balance que
debe crear con los proyectos en proceso DMAIC, ya que en el aio 2004
ascendio a un 48% de proyectos en esta etapa.

e Decrecio grandemente en un 19% el numero de proyectos en desarrollo
DMAIC, dando como resultado que es mas la cantidad de proyectos que el
departamento envia a generar ahorros que los que recibe en proceso
DMAIC. Datos que hay que controlar muy de cerca.

e Se redujo el 40% de proyectos anulados, teniendo para el 2005 menos del
10% del total de los proyectos como anulados, cifra del 7% que significa
permisible.

e Decrecio en mas de la mitad el numero de proyectos generando ahorro, en
55% entre el 2004-2005.
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e Aumenté en un 27% el numero de proyectos en DMAIC, cifra que el

departamento debe de controlar para agilizar la generacion de ahorros vy el

cumplimiento de metas.

5.3.1.5

La importancia de los canales de comunicacién es primordial para saber
el sentido en que debe ir el flujo de informacion y como los proyectos se

llevaran a cabo, asi como la delegacion también de tareas supervisadas por los

Canales de comunicacién de los proyectos

superiores demostrados en cada esquema.

—

Linea punteada: 50% de asistencia
Linea sin puntear: 100% de asistencia

Figura 16. Canales de comunicacidon para Seis Sigma

GREEN BELTS

BLACK BELTS

| CHAMPION

Figura 17. Canales de comunicacién para Kaizen

DEPARTAMENTO DE MEJOR A
CONTINUA

EQUIPO EAIZEN

LIDER DEL GRUPO
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5.3.1.6 Localizacién de puntos estratégicos

Para el desarrollo de mercadeo necesitamos puntos de la empresa
visibles donde los integrantes de equipos Seis Sigma y Kaizen puedan observar
dicha informacién publicitaria y motivacional sobre los proyectos. Se pedira en
colaboracion, la gerencia permita la utilizaciéon de la mitad de las carteleras
situadas en todas las instalaciones de la empresa, los centros de
informacion y espacios de cafeterias incluyendo también comedores de
los participantes de proyectos; obteniendo de esta forma una mejor

diversificacion de los avisos y seguimiento.

Los lugares donde las mismas se encuentren seran los objetivos de
nuestros puntos de mercadeo, teniendo asi un espacio fisico para atraer a todo
aquel junto a su proyecto al departamento de Seis Sigma, y de esta manera
cumplir con el objetivo del area destinada a la mejora continua: ser guias para

el desarrollo de proyectos.

5.3.1.7 Matriz de estrategias de mercadeo

Dicha matriz es utilizada para mantener una direccion en nuestros planes
de mercadeo de los proyectos, con dicha programacion se podra tener una
mejor visualizacion de las actividades y de los periodos de tiempo necesarios
para abarcar cada etapa de los proyectos. Los objetivos trazados de esta
manera seran llevados a la practica en su respectivo momento y a la vez;
siendo evaluados para obtener indicadores que permitan saber cuando se debe
publicar o no publicar dichos formatos de mercadeo.
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Cada una de las formas publicitarias con respecto a los proyectos debe
ser analizada por el departamento y jefe de mejora continua, para asegurarse
que nuestras publicaciones sean las correctas para las etapas de proyectos.

A continuacion se encuentra un ejemplo de los elementos que debe

contener dicha matriz y como debe ser llevada a la practica.

Tabla lll. Matriz de estrategia de mercado

CANAL DE ¢A QUIEN VA
COMUNICACION DIRIGIDO? TIPO DE INFORMACION PERIODO RESPONSABLE
E-MAIL GB Y CHAMPION  |INFORMATIVO ENE-FEB COORDINADORA
E-MAIL GB Y CHAMPION  |REUNIONES FEB-MARZO |COORDINADORA
CARTELERA GB PROYECTOS ABR-JN-JL COORDINADORA
E-MAIL GB MOTIVACIONAL JL-AGO-SEP  |COORDINADORA
ACTO GB Y CHAMPION  |RECONOCIMIENTOS OCT-NOV JEFE DE MC

5.3.1.7.1 Recursos

Para dichas etapas utilizaremos los medios de comunicacion posibles
dentro de la empresa, si se esta hablando de proyectos seis sigma
emplearemos en un 75% el correo electronico y en un 25% las carteleras, ya
que es mas probable que el Green Belt que se encuentra trabajando; reciba un
correo electronico sobre motivacion o informacion de las actividades respectivas
a realizarse. Si es el caso de los equipos Kaizen, utilizaremos en un 80% las
carteleras y en un 20% el correo electronico, ya que ese 20% solo sera para
informar al facilitador del equipo y el 80% a todos los operarios integrantes de

equipos Kaizen.
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Figura 19. Distribucién de recursos

75% SEIS SIGMA
20% KAIZEN
VIiA E-MAIL

SEIS SIGMAZ25% =3&,
%

KAIZEN 80%
CARTELERAS

b

5.3.2 Etapas de mercadeo de proyectos

Definiremos varias etapas para cada lapso de tiempo en el desarrollo de
proyectos, ya que deben tener contenidos dependiendo del transcurso que lleve

cada proyecto.

Esta curva de mercadeo funciona casi de la misma manera que el
desarrollo de un proyecto, pero se ha enfocado para ver a través de cada paso
de avance de los proyectos que necesidades se pueden observar y los

requerimientos que se desean en cada escalon del mismo desarrollo.

5.3.2.1 Etapade iniciacion de proyectos

Esta etapa comprende todas las actividades preliminares para poder
arrancar con el proyecto, podemos proponer tacticas de mercadeo basadas en:
o Dar a conocer las reglas de calificaciéon de los proyectos, asi
como de sus puntos especificos a evaluar.
o Crear equipos de trabajo
o Dar a conocer el proyecto propuesto
» Asignacion de temas de proyectos
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Discusion de temas

Para esta etapa de mercadeo podemos utilizar frases como:

¢ Estas listo para el reto (Kaizen o seis Sigma)?

¢, Ya tienes tu equipo (Kaizen o seis Sigma)?

¢ Ya tienes tu proyecto (Kaizen o seis Sigma)?

Tu eres la clave de la mejora continua

Ayuda a INGASA con tu proyecto

INGASA necesita capacidad como la que tu puedes aportar,
desarrolla tu proyecto.

5.3.2.2 Etapade crecimiento

La etapa de crecimiento significa que el tema fue aprobado, entregado o

asi mismo discutido con el equipo de proyecto y el departamento de Seis

Sigma, es por esto que en este paso debemos:

Guiar al equipo

Busqueda de fuentes de informacion
Resolucion de dudas
Capacitaciones

Para esta etapa de mercadeo podemos utilizar frases como:

¢ Qué necesitas para tu proyecto?

¢, Como vas con tu proyecto?

Déjanos ayudarte en el departamento de SEIS SIGMA.

Si tienes problemas con tu proyecto, te esperamos en el
departamento de SEIS SIGMA.
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5.3.2.3 Etapa de seguimiento

Después de tener una idea mas fundamentada y de empezar el
desarrollo del proyecto vienen elementos importantes para poder llegar a la
resolucidén exacta y exitosa del proyecto, tales como:

« Revisiones del proyecto

e Asesoramiento

o Correcciones

e Interpretacion de los errores

Para esta etapa de mercadeo podemos utilizar frases como:

e jTu puedes!, eres importante para la mejora.

o Continua con tu proyecto, INGASA espera mucho de ti.

e Lucha porque los mejores siempre llegan al final, eso te
diferencia de los demas.

e ¢Qué mas necesitas en tu proyecto?, te estamos esperando
en el departamento de Seis Sigma.

e jSé el mejor!, buscanos en el departamento de Seis Sigma.

5.3.24 Etapa de evaluacion

Ya cuando casi se tiene el proyecto terminado y listo para la
presentacion se debe tomar en cuenta detalles como:
o Ultimas correcciones
e Sugerencias
o Cambios y detalles especificos
Para esta etapa de mercadeo podemos utilizar frases como:
e Adelante, falta poco para el final, jtu puedes!
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e Queda poco camino por recorrer, jeres capaz! lo haz
demostrado.

o El ultimo esfuerzo siempre es el mejor, jvamos!

5.3.2.5 Etapa final o de presentacion

Ya el proyecto terminado, ha llegado el momento mas importante porque
es aqui donde se refleja mas la motivacion que surge en todas las personas
participantes a través de:

e Presentacion
e Premiacion

Para esta etapa de mercadeo podemos utilizar frases como:

o ¢Estas listo para tu presentacion?, ven al departamento de
Seis Sigma

e ¢ Seras el mejor?, demuéstralo en tu presentacion, ven a Seis
Sigma.

« Felicidades a todos los proyectos

e INGASA premia tu esfuerzo

5.3.2.6 Etapa de reconocimientos

Dicha etapa es corta, pero importante de igual forma que la anterior
porque es aqui donde se expone a los mejores proyectos y a todos los
responsables que la mejora continua sea una de las principales metas de
INGASA, a través de:

o Cuadro de Logros y reconocimientos a la excelencia.

Para esta etapa de mercadeo podemos utilizar frases como:
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o INGASA te agradece tu esfuerzo y dedicacion

e Lo demostraste, eres participe de la mejora

e Lo ves, tu eres esa pieza importante de INGASA

o El departamento de Seis Sigma te agradece por la huella que
has dejado en INGASA.

o [Esperamos nuevamente tu entusiasmo y energia para los

proximos retos

5.3.3 Cronograma del desarrollo de un proyecto y aplicaciéon de las

etapas de mercadeo.

Se plantea el desarrollo de los proyectos Seis Sigma y Kaizen y como
estas etapas de mercadeo se integrarian para incrementar las posibilidades
de obtener buenos resultados; implementando asi un control a la mejora

continua.
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Figura 19. Cronograma de proyectos Seis Sigma
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Figura 20. Cronograma de proyectos Kaizen
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54 Evaluacién del desempefio de proyectos

Dicho plan de evaluacion del desempefio de proyectos es una
herramienta util en el seguimiento de la mejora en la empresa, ya que
por medio del mismo se tendra un mejor enfoque del resultado de los

proyectos empresariales.

Existe una similitud entre dicho plan y las auditorias, pero a lo
largo del desarrollo del plan veremos que es mas conciso y general que
una auditoria. El plan de evaluacién del desempeiio lo aplicaremos al
mismo tiempo que las auditorias, pero en diferente objetivo. Esta
evaluacion enfoca la percepcion de los participantes durante el desarrollo
de sus proyectos y opiniones; pero que ayuden al programa de mejora

continua a generar un cambio para bien.
5.4.1 Desarrollo de la evaluacion del desempefio
5.4.1.1 Encuestas o entrevistas

Las encuestas o entrevistas seran nuestros dos pilares de informacién
para evaluar los resultados y opiniones de los seleccionados. Por medio de
estas herramientas obtendremos una mejor idea del giro que esta causando el
proyecto en cada uno de los participantes.
A quiénes deben hacerse?

Estas encuestas o entrevistas deben hacerse a por lo menos dos
integrantes de cada equipo Kaizen o al responsable del proyecto para Seis
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Sigma segun sea su caso. Es importante la variedad de nuestras opiniones

recaudadas para obtener un resultado general y mas amplio.

¢, Con qué frecuencia deben realizarse las encuestas durante el proyecto?

e La primera cuando se ha conformado el grupo y han recibido el tema:
esto para obtener la opinidén antes de empezar todo el proceso de
desarrollo del proyecto e intercambio de experiencias entre los mismos.

e La segunda cuando el proyecto se encuentre en la etapa de seguimiento:
con esto poder tener la opinion mas sincera del desempefio que han
tenido todos los integrantes del equipo y los problemas que han surgido
con y sin el proyecto.

e La tercera y ultima cuando el proyecto esta listo: asi de esta manera
obtendremos la opinion final de la experiencia y el trabajo en equipo

realizado a través de este lapso laboral.

¢,Como deben estructurarse las preguntas?

Las preguntas deben ser entendibles y sin opcion a doble sentido, claras,
pocas, especificas para que nos sirvan de mucha informacion en el analisis de

resultados.

Es importante que las preguntas sean las mismas para todos los
entrevistados, ya que estas deben aprovecharse para hacerse en forma verbal
y no como una simple encuesta o dependiendo del tiempo del entrevistado;

pero es recomendable efectuarse como una entrevista.

La cantidad de preguntas deben abarcar los temas de motivacion laboral
al efectuar el proyecto, la participaciéon dentro del mismo, la unidad, la opinion
de la experiencia, los conocimientos aprendidos, en el caso de Kaizen y para
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seis sigma, aspectos del Champion, tiempo, herramientas utilizadas, problemas
obtenidos a lo largo del desarrollo del proyecto, entre otros. Son unos de los
puntos importantes que conviene obtener como informacién u otros que al
departamento de mejora continua puedan interesarle para expandir mas sus

resultados.

5.4.1.2 Documentacién de resultados

Esta documentacion la haremos por medio de graficas para observar
de mejor manera los porcentajes de diferencia entre las preguntas planteadas a
los participantes de proyectos. La finalidad de esta documentacion es para
tener un dato de comparacion y observar los incrementos o decrementos que
ha sufrido a través del tiempo nuestro programa de mejora continua. Esta
documentacion debe ser ingresada también en el informe de mejora continua,
ya que es indispensable saber estas opiniones para darle un giro a la iniciativa
laboral del departamento.

55 Propuesta de requerimientos del departamento de mejora
continua como medida de contrarresto de puntos débiles del

programa de proyectos Seis Sigma

Por medio de una entrevista, realizada a los Green Belt, se pudo evaluar
el rendimiento y las opiniones que cada uno posee hacia el programa de
proyectos de mejora continua. Dichos resultados son indicados a través de un
arbol de problemas y resueltos a través de un arbol de soluciones o de
objetivos. Dichos resultados seran convertidos en forma de propuesta para que
el departamento de mejora continua incentive a sus superiores, a los Belt y a

todos los colaboradores para que se obtengan cada vez mejores resultados.
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Es necesaria la colaboracion de todo el personal de INGASA, en
diferentes aspectos y puestos, ya que Seis Sigma continua su labor a través de
esfuerzos exagerados y congestionamientos de informacion, que deberia ser lo
contrario; ser un programa facil de encaminar, delegar y al final que los

resultados se generen con esfuerzo y dedicacion pero con ayuda de todos.
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Figura 21. Ejemplo de encuestas a Green Belt

INGASA
DEPARTAMENTO DE MEJORA CONTINUA
GREEN BELT

ENCUESTA PARA MEJORAS DE PROGRAMA SEIS SIGMA

PROYECTOS SEIS SIGMA

¢, Qué opina de los proyectos seis sigma?

¢,Cuantos proyectos realizo este afio?

De su equipo de trabajo, ¢ qué porcentaje fue el apoyo?

Tiempo de desarrollo de los proyectos, ¢, aceptable o no?

¢, Cree que los proyectos lo benefician y en que manera en su area de trabajo o en
su vida profesional?

En cuanto a los proyectos, ¢ qué cree ud. qué deberian mejorar?

gl

&

DEPARTAMENTO DE MEJORA CONTINUA

7. ¢Como fue el apoyo, atencidn, orientacion?
8. ¢En qué cree deberia mejorar o que deberia hacer para mejorar?

GREEN BELT

9. 4Cudl ha sido su experiencia como GB?

10. ¢ Qué herramientas estadisticas han tenido impacto y de que forma en sus
proyectos?

11. En porcentaje, ¢ cuanto le ha dedicado a su labor como GB?

12. ¢ Termind a tiempo sus proyectos?

13. ¢ Cual cree pueden ser las razones de la pregunta 127

14. ; Como cree se podrian mejorar las razones de la pregunta 137?

BLACK BELT

15. ¢ Cual ha sido el apoyo de los Black Belts?
16. ¢ En qué cree podrian mejorar?

CHAMPION

17. ¢ Como ha sido el apoyo de parte de los Champion?
18. ¢En qué le ha ayudado el Champion con su proyecto?
19. ¢ En qué cree podrian mejorar?
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Figura 24. Arbol de soluciones de los proyectos de mejora continua
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5.5.1

Propuesta a los Champion

REUNIONES CON GB

Reuniones quincenales con los GB a su cargo. En dicha reunion:
0 Revisar el avance del proyecto desde la ultima fecha de
evaluacion anterior.
o Corregir y sugerir nuevas alternativas para el desarrollo del
proyecto.
o Discusion de ideas,

REUNIONES CON BB

5.5.2

5.5.3

Reunién durante media hora al final del dia de reuniones con GB, para
comentarios y evaluar el avance de los proyectos, dificultades y en que
necesitan el apoyo del BB. En dicha reunion:

o Presentar a BB, el formato de seguimiento y avance de proyectos,

evaluado en la reunién con GB.

Propuesta a los jefes
Flexibilidad de parte de los jefes hacia la realizacion de proyectos del
GB, siempre y cuando el Belt haya terminado con sus obligaciones

cotidianas o en horario normal.

Propuesta a los Green Belt
Proponer temas y estar en constante contacto con el departamento.
Planificacion personal de labores cotidianas como del tiempo personal

para dedicacion porcentual a los proyectos.
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e Asistir a la reunidn de planificacion del Champion, para opinar y
calendarizar fechas de reuniones.

e Agenda de reuniones con el Champion, tomando en cuenta la
puntualidad al iniciar como al finalizar la misma.

e Trabajar eficazmente en el proyectos para presentar avances constantes
y que las reuniones sean efectivas.

e Asistir al departamento después de tener el 50% de avance del proyecto
(si el GB tuviera problemas de utilizacion de herramientas estadisticas,
asistir al departamento en busca de ayuda, pero al obtenerla y
comprender dichos usos, asistir nuevamente con el Champion, para
aprobar ese primer 50% de avance)

e Si hubieran problemas con la planificacion del Champion, reportar al

departamento de mejora continua para solucionar problemas.

5.5.4 Propuesta del departamento de mejora continua

PLANIFICACION

e Reunion de presentacion del programa de mejora continua: a principios
de iniciacion de proyectos.

e Reuniones con Champion: mensual, para verificar avances de
proyectos.

e Reuniones con GB: el departamento de mejora continua asignara dichas
reuniones individuales junto al GB, cuando este posea mas del 50% en
avance del proyecto.

e Reuniones con equipo del departamento de mejora continua: una vez
por semana.

e Distribucién de BB con Champion.
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Distribuciéon de GB con Champion.
Implementacién de una herramienta de control de proyectos.
Implementacidn de la delegacion de proyectos (confianza).

Participacion y opiniones en reuniones y en temas de proyectos.
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6. PLAN DE SEGUIMIENTO DE MEJORA CONTINUA

6.1 Diagrama AMEF

6.1.1 Definicion de un diagrama AMEF

El analisis de modos y efectos de fallas potenciales, AMEF, es un
proceso sistematico para la identificacion de las fallas antes de que éstas
ocurran, con el proposito de eliminarlas o de minimizar el riesgo asociado a las

mismas.

Por lo tanto, el AMEF es considerado como un método analitico
estandarizado para detectar y eliminar problemas de forma sistematica y total,

cuyos objetivos principales son:

e Reconocer y evaluar los modos de fallas y las causas asociadas.

e Determinar los efectos de las fallas potenciales en el desempefio del
sistema.

e Identificar las acciones que podran eliminar o reducir la oportunidad de
que ocurra la falla.

e Analizar la confiabilidad del sistema.

La eliminacion de los modos de fallas tienen beneficios tanto a corto
como a largo plazo. A corto plazo, representa ahorros de los costos de
reparaciones, las pruebas repetitivas y el tiempo de paro. El beneficio a largo
plazo es mucho mas dificil medir puesto que se relaciona con la satisfaccién del

cliente con el producto y con sus percepciones de la calidad.
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6.1.2 Aplicacién del diagrama AMEF para lograr un seguimiento de

mejora continua.

Tabla 4. Diagrama KISS-AMEF

ERRORES
POTENCIALES

ACCIONES
NECESARIAS
PARA PREVENIR

¢ QUIEN TOMA LA
ACCION? Y
¢ CUANDO LA
TOMA?

Desorganizacion y planificacion de
proyectos por parte del
departamento

Reuniones, cronogramas de
actividades, discusiones para la
correcta direccién de proyectos

Seis Sigma y Kaizen

Departamento de mejora
continua.
Al inicio de afio y en el
trascurso de los proyectos

Falta de apoyo de la gerencia al
programa de proyectos

Tiempo para presentar y apoyar
al 100% la planificacion de
proyectos del departamento de
mejora continua.

Champions y gerente
general.
Al inicio de afio.

Falta de actitudes de equipo en el
departamento de mejora continua

Confianza de la informacion,
conocimiento de habilidades,
responsabilidad, trabajo en
equipo, correcta delegacién

Jefe del departamento de
mejora continua.
Desde el inicio hasta la fecha
de finalizacion de proyectos.

Poco entendimiento entre el
departamento, los participantes y
el proyecto

Encontrar un balance entre la
asignacion de proyectos a cada
participante dependiendo a su
area laboral

Jefatura de mejora continua

Desde el inicio de los
proyectos

Poco avance de los proyectos

Apoyo, comprension, ser guias,

utilizaciéon de mas herramientas,

capacitaciones, trabajar en base
a avances, revisiones de
seguimiento de proyectos.

Departamento de mejora
continua

Durante del desarrollo de
proyectos

Desmotivacion de todos los
integrantes y responsables de
proyectos

Facilidades en la asignacion de
temas de proyectos, mercadeo,
evaluaciones del desempefio,

reconocimientos de logro laboral.

Departamento de mejora
continuay gerentes de areas
(Champions),

Desde el inicio hasta la fecha
de finalizacion de proyectos.

Poca sinceridad en la informacion
obtenida de evaluaciones del
desempefio de proyectos

Dar a conocer el programa de
proyectos y explicar la
importancia de los datos a
obtener.

Departamento de mejora
continua,

Desde el inicio de los
proyectos y en algunas
ocasiones en el desarrollo de
los mismos
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6.2 Recomendaciones de Seguimiento

6.2.1 Creacion del informe de seguimiento de mejora continua

La creacion de dicho informe es con la unica finalidad que el
departamento de mejora continua pueda tener un soporte de informacion de los
proyectos de Seis Sigma y Kaizen; para con el tiempo ir encontrando variantes

que puedan se utilizadas a su favor en nuevos proyectos.

Dicha informacion servira para practicar estudios del incremento de la
mejora a través del los anos, se podra visualizar no solo el ahorro, sino el
desempeno del personal, las opiniones de los mismos, los planes de
mercadeo, si ha incrementado el trabajo en equipo, sin la gerencia ha aportado
reconocimientos o con que planes contribuyd; esto para mantener esa mejora
en el ambiente laboral y no hacer de la misma algo monétono que llegue a su

periodo de muerte.

6.2.1.1 Auditorias de las areas analizadas

En dicho espacio colocaremos todos los informes de lo mas importantes
de las auditorias realizadas durante este afio, con el fin de documentar el total
de los hallazgos y mejoras después de haber sido aplicado cada uno de los
proyectos; al mencionar mas importante nos referimos a graficas de resultados,

datos de ahorros, etc.

Las auditorias son necesarias para evaluar resultados y en base a los

mismos poder tener medidas resolutivas para problemas ocurridos con
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anterioridad. Es por esto la importancia de documentarlas dentro de nuestro

informe.

6.2.1.2 Programade reconocimiento laboral

Detallaremos toda la informacién de los reconocimientos que se
otorgaron a los ganadores durante el proceso de presentacion final de
proyectos, actividades que se hicieron, premios, etc. Asi mismo el informe
puede contener fotografias, videos, etc.; con el fin de tener una mejor imagen

de lo que estamos representando en cada programa de mejora continua.

Los reconocimientos laborales poseen un buen porcentaje de superacion
en los desarrollos de proyectos, ya que de alli proviene la motivacion que
debemos de utilizar para seguir emprendiendo nuevos retos; también de cada
uno de los participantes surge una inspiracion con respecto a algun objetivo
personal; por ejemplo: cuando los premios fueron vales canjeables en
comerciales de venta de articulos de primera necesidad, cada equipo de trabajo
hizo hasta lo imposible porque su proyecto fuera el mejor y asi satisfacer una
necesidad u objetivo personal, que era una cantidad de compra en la canasta

basica familiar.

6.2.1.3 Plan de negocios en &reas analizadas

Es necesario documentar todo el apoyo y distintos planes con los que

colabor6 la gerencia o los directivos de las diferentes areas, esto con la

finalidad de tener informacion sobre la importancia que poseen los programas

de mejora continua dentro de la empresa; asi mismo tener una idea de cual fue
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el impacto del programa obtenido gracias a la ayuda de los mismos,

pronosticando asi una mejor labor para la siguiente planificacion.

Es de vital importancia que se continue con el seguimiento de la

delegacion del 50% inicial al Champion y el 50% restante al BB.

Figura 25. Delegacion Champion-BB y Champion-GB

DELEGAGCION BB-CHAMPION

CHAMPION

DELEGACION CHAMPION-GGB
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6.2.1.4 Tiempo recomendable de proxima medicion.

Para las auditorias

SEIS SIGMA y KAIZEN: Es necesario realizar auditorias cada vez que
nuestro proyecto se encuentre en estado de “cerrado”, teniendo en cuenta la
fecha que cerro, a seis meses para la primera auditoria y a los doce meses la
siguiente. Después de un ano de cerrado el proyecto, es recomendable seguir
con la auditoria cada doce meses, para verificar que el mismo sigue

aplicandose en la empresa.

Para las evaluaciones de desempefo de los proyectos

SEIS SIGMA y KAIZEN: Es necesario realizarlas siempre que existan
este tipo de programas de mejora continua, indicandose la frecuencia a

continuacion:

Tabla V. Tiempos recomendables de préximas mediciones

No. DE EVALUACION

DEL DESEMPENO DE PROYECTOS SEIS SIGMA KAIZEN
1 2 MESES 3 MESES
2 2 MESES 4 MESES
3 2 MESES 3 MESES
TOTAL 6 MESES 10 MESES

Tomar en cuenta que solo se verifican en el afio en curso de desarrollo

de proyectos.
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6.2.1.5 Creacion del cronograma de fechas de medicién

Este no va a ser mas que detallar las actividades realizadas, empezando
desde la presentacion de expectativas del departamento sobre los proyectos
seis sigma y Kaizen, la asignacion de temas y organizacion de equipos de

trabajo hasta el dia de la presentacion.

Este cronograma sirve para tener una mejor vision de la planificacion de
las tareas expuestas en estos programas de mejora continua. Es de suma
importancia el detalle de fechas y actividades cuidadosamente, ya que por
medio de las mismas se pueden obtener mejoras para el siguiente afo y con

esto poder mantener nuestra mejora en el tiempo.

Para tener un mejor control sera de mucha ayuda ir anotando dia a diay
actividad por actividad, por supuesto lo mas relevante que ocurra alrededor de
los proyectos.

La presentacion y estructura (paquete o programa de software) de dicho
cronograma es decision del jefe del departamento de mejora continua, ya que lo

importante es la informacion clara y exacta.

6.2.1.6 Mercadeo

Debemos realizar un detalle especifico de nuestras actividades de
mercadeo que se utilizaron para todas las etapas de los proyectos Seis Sigma y
Kaizen, para especificar los resultados buenos a malos que se obtuvieron con

las diferentes propuestas de atencion a nuestro mercado meta.
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Es importante seguir con la matriz de direccion de mercadeo para poder
establecer mejor nuestros objetivos, tiempos y demas informacion dentro del

periodo a determinar como de mercadeo.

Tabla VI. Formato de matriz de estrategia de mercado

CANAL DE ¢A QUIEN VA TIPO DE PERIODO DE
COMUNICACION DIRIGIDO? INFORMACION MERCADEO RESPONSABLE

6.2.1.7 Evaluacidon del desempefio de los proyectos

Efectuaremos un pequefo detalle de los resultados, estos con graficas
de las entrevistas o encuestas realizadas. Las mismas nos serviran como un
indicador, para evaluar la recepcion de los proyectos de Seis Sigma y Kaizen en
los participantes de INGASA, también si poseen alguna sugerencia o

comentario.
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Figura 26. Presentacion de resultados de evaluacion del desempefio de

proyectos
RESULTADOS PRIMERA ENTREVISTA RESULTADOS SEGUNDA ENTREVISTA
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6.2.2 ¢Como debe quedar el informe de seguimiento de mejora

continua?

1. Caratula Mejora Continua - Programa de Seguimiento

2. Cronograma de actividades (caratula)

Contenido

w

Auditorias (caréatula)
Hoja de informacion de auditoria

Contenido

4. Reconocimiento Laboral (caratula)
Para Seis Sigma

Para Kaizen

()

. Plan de negocios o0 apoyo de la gerencia (caréatula)
Para Seis Sigma

Para Kaizen

6. Plan de Mercadeo (caratula)
Para Seis Sigma

Para Kaizen
7. Plan de Evaluacion de Desempefio de Proyectos (caréatula)

Hojas de graficas de resultados de entrevistas de Evaluacion del

desempefio de proyectos.
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Figura 27. Disefio de caratula del informe de seguimiento

Afo Logotipo de laempresa

ANDO: 2006

MEJORA CONTIUAN

INFORME DE SEGUIMIENTO

ENCARGADOS DE PROYECTOS SEIS SIGMA Y KAIZEN:

ING. CARLOS GUILLERMO ZAMORA BARILLAS
ING. PEDRO VINICIO SANTIZO
CDA. PAHOLA DE MANSILLA

UATEMALA 1 DE DICIEMBRE DE 2006

Fecha Encargados del Informe
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Figura 26. Disefio de las caratulas de los puntos 2-7 del punto 6.2.2 del

informe de seguimiento
Afo Nombre de la caratula de cada uno
de los incisos 2-7 respectivamente
del punto 6.2.2
AND:

PLANES DE
MERCADEO

B &

Logotipo de la empresa
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Hojas de informacion de auditorias

Donde aparece la caratula de las auditorias se presenta abajo “hojas de
informacion de auditorias”, y son aquellas donde se anotan nombres,
responsables, equipos, areas, etc.; esto para saber antes de realizar |la auditoria
y al documentarla, tener un registro y una mejor organizacion de nuestros
resultados, ya que como el informe de seguimiento es anual, posiblemente
seran muchas las auditorias realizadas. Dichos formatos de informacion de
auditorias se presentan a continuacién, tanto para Seis Sigma o para Kaizen.

¢, Como llenar cada formato de auditoria?

Informacion constante |~ - - 1

Informacion variable | |

Seis Sigma
1. Anotar SEIS SIGMA
2. Anotar DEPARTAMENTO

Anotar

Champion:

Encarg=ado:

Kaizen
1. Anotar KAIZEN
2. Anotar AREA

3_ Anotar Nombre del Equipo;

Facilitador:

Lider
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Figura 28. Formatos de auditoria

- = — — — — — — — — A
' |
I Afo: |
INFORMACION DE AUDITORIA : Mes: |
LY
| Dia: I
| I
__________ L
I
Nombre del Proyecto: I
I
I
_______________________ I
DEPARTAMENTO:
Nom)re_delmdror _____________ 1
| I
Champion:
Encargado:
Equipo
[ ——————=——=—=—=—™71 1
| 2 I
Tl |
| & . _____ i
| w f |
S L
| |
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6.2.3 Importancia de la planificacion en el departamento de
mejora continua. (propuesta del departamento de mejora

continua)

Esta sera la mas importante tarea propuesta para los integrantes del
departamento de mejora continua y gerencia general; y consiste en poder
después de cada finalizacion de ano laboral, crear una agenda de las posibles
fechas en las cuales vamos a fijar nuestros proximos objetivos de proyectos.

A pesar de todas las formas de seguimiento del programa de mejora
continua como lo son: el mercadeo, evaluaciéon del desempefio de proyectos,
auditorias, etc.; debemos darnos cuenta que lo mas importante para llevar a
cabo todas estas iniciativas es que el equipo de mejora continua trace sus
objetivos, que todos en el departamento sepan cual sera el rumbo que deben
tomar en ese nuevo afio los proyectos, desarrollar nuevas ideas, solucionar
inquietudes que surgieron y dialogar entre ellos mismos esas nuevas
estrategias que se utilizaran para encontrar una mejor expectativa en el futuro

trabajo de mejora continua a realizar.

Para todo esto es necesario que por lo menos cada principio de mes se
reunan para obtener informacion, planear y delegar tareas para una mejor
disposicion de tiempo y avance del programa de proyectos. Desde principio de
afo deben de estar fijadas estas metas aunque no se tengan todos los
argumentos conocidos con certeza pero siempre apuntando a un objetivo que
talvez con el tiempo se modifique pero que no desaparezca, y se van a
modificar teniendo en cuenta que si en verdad el departamento es un equipo de
trabajo, todas estas metas podran ser mejor discutidas, delegadas y alcanzadas

sin problemas.

105



Nunca se tiene la exactitud de nuestro rumbo de proyectos pero si
tenemos un punto a donde se desea llegar es mucho mas facil que ir definiendo
el mismo en el camino. Sencillamente no se puede esperar una mejora de
nuestro mercado meta si desde el departamento mismo no se empieza con esta

mejora.

Si el departamento refleja esa unidad de equipo, esa forma de delegar
correctamente presentando excelentes resultados, si posee esa division de
tareas a través de las etapas de proyectos y si se ha trazado esa nueva
expectativa sobre los proyectos dandola a conocer en base a resultados, todas
las personas que integran estos proyectos del programa sentiran el cambio,
observaran la organizacion y prestaran mas atencion y dedicacion a sus
proyectos, que al final de cuentas es lo que el departamento espera de sus
Belts.

6.2.4 Importancia de la presentacion de planes del departamento
de mejora continua a todos los trabajadores e integrantes
de los programas Seis Sigma y Kaizen (reunién inaugural)

Puede ser esta una labor dificil dentro de las actividades cotidianas, pero
el objetivo primordial es la presentacion fundamental de informacion sobre los
proyectos futuros, las expectativas del departamento, las oportunidades, las
facilidades que tendra el programa, el apoyo de gerentes y sobre todos los
puntos nuevos que ofrece a los Belt y equipos Kaizen, convirtiéndolo en una
nueva imagen de organizacion, trabajo y superacion para el participante y la

empresa necesita para continuar con esa mejora empresarial.
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6.2.5 Importancia del seguimiento de las reuniones del

departamento de mejora continua

Estas reuniones no deben de confundirse con las de planificacion, ya que
son parecidas en su contenido pero sin olvidar que las de contrarresto son a
corto plazo y durante los proyectos mientras que las de planificacién se hacen
cada fin de afo.

Cuando se describan las actividades trazadas o metas propuestas en la
planificacion de mejora continua, iran apareciendo cambios o variables, las
cuales debemos discutir y corregir dentro de las reuniones de contrarresto de
puntos débiles; he aqui la conexion de estas dos formas de reuniones que al

final proponen una misma expectativa, continuar e incrementar nuestra mejora.
6.2.6 Importancia de la creacién de un imagen de mercadeo
La imagen para alcanzar una determinada expectativa en un mercado es
necesaria para dar a conocer el programa de proyectos, es por esto la

necesidad de mantener esa imagen, cambiarla o simplemente evolucionarla.

Figura 30. Imagen de mercadeo

UNA IDEA,
UN PROYECTO,

UN GREEN BELT,
UNA MEJORA.
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CONCLUSIONES

Mediante el analisis FODA, se pudo obtener una mejor
conceptualizacion exterior e interior de todo los factores que hacen
relacion al programa de mejora continua, como afectan y benefician.
Mediante el diagrama AMEF-KISS, se determinaron problemas por los
que atraviesa el programa de proyectos, dandole una posible solucién
en el desarrollo del mismo. El diagrama IPO, permitié ver esa conexion
e importancia de cada elemento que conforma la estructura de mejora
continua y como refleja oportunidad de cambio y por ultimo, mediante el
Analisis DMAIC, se obtuvo la situacion actual del desarrollo de
proyectos, elaborado con los afios 2003-2005, presentando incrementos
y decrementos en la entrega de proyectos, proyectos generando
ahorros, proyectos en proceso, etc.

El principal problema radicd en la disminucién del flujo de proyectos,
tomado muy en cuenta por el jefe del departamento, dandole una
solucion inmediata, en cuanto a programar reuniones de apoyo; donde
se generara un avance constante en el desarrollo del proyecto en base
a revisiones, lluvia de ideas, sugerencias. Con esta medida se
descongestiona en casi un 50% el tiempo del Black Belt, y con esto se
puede generar un tiempo mas exacto y planificado para que el Black

Belt oriente y auxilie de una manera mas eficiente.

Por medio del planteamiento de alternativas se obtuvo un incremento en

la participacién del Champion en casi un 50% durante el desarrollo del
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proyecto y a la misma vez la integracion total del Champion y todo su
apoyo, también se incrementd la motivacion del Green Belt con las
revisiones constantes y respaldo de su Champion. Esto nos indica que
al analizar nuestros problemas estratégicamente podemos solucionarlos
de la manera mas optima, con una accién se logro la solucion de cuatro

problemas.

A través de encuestas realizadas a un 70% de Green Belt y 30% de
Champion, se pudieron obtener variantes las cuales fueron expuestas
en un diagrama de arbol. Presentado de esta manera se obtuvo una
mejor visualizacion de todos los cuellos de botella, y se generaron las
posibles soluciones por el departamento de mejora continua. Dichas
encuestas se realizaron con preguntas abiertas para lograr generar la
mayor cantidad de ideas, y con esto trazar los objetivos para analizar
posibles propuestas a los gerentes especificos.

Los disefios de formatos auxiliaran la recopilacion de informacion
durante el proceso de auditorias, con las cuales se podra obtener un
parametro de medicidn y verificar si la solucion al problema concluyo,
continia o ha incrementado. Es importante mencionar que todo el
proceso de auditoria, evaluacion del desempeio de proyectos,
mercadeo, planes gerenciales, etc., posee un formato para crear un
informe, el cual sirve para ser presentado a la gerencia general. De
esta forma archivar los avances para el departamento y para la

empresa.
La determinacion de las herramientas auxiliares empleadas para

complementar el programa de proyectos, vino en base a el giro que el
departamento queria obtener, a las necesidades de volver a
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incrementar ese flujo de proyectos. El mercadeo de forma estratégica
posesiond en cada uno de los mercados meta una imagen primordial.
La motivacién laboral sera implementada en base a reconocimientos de
esfuerzo, colaboracion, no solo al final del ciclo de desarrollo de

proyectos sino durante el mismo.

La evaluaciones del desempeio de proyectos, no seran mas que
simples fuentes de informacion general, para tener una idea del
desenvolvimiento y trabajo en equipo, desde el inicio hasta el final del
proyecto. Las auditorias son elementos que empleara el departamento
para medir el impacto de conocimientos que esta generando un
proyecto y de qué manera todos sus integrantes se benefician del

mismo.
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RECOMENDACIONES

Es necesario que las acciones implementadas por el departamento, se
mantengan en constantes mediciones, para evaluar su utilidad y

eficacia en nuestros objetivos.

La importancia de mantener o sostener la mejora continua, parte de
crear un ambiente agradable de trabajo, donde el trabajador se sienta
parte del cambio, y esto se logra creando una cultura organizacional,
basada en trabajo en equipo, confianza, motivacion, esfuerzo y la
vision. Es por esto la necesidad de hacer ver a los trabajadores que
pueden hacer algo por su empresa, que estan en toda la libertad de
generar un cambio que traiga beneficios laborales.

Es de vital importancia la retroalimentacion en los casos de las
auditorias, las evaluaciones del desempefio, encuestas y planes de
mercadeo, ya que a través de los mismos esa motivacion y esos
resultados sobrepasaran las expectativas trazadas. Tomar en cuenta
que la retroalimentacion de cada uno de éstos debe seguirse
detalladamente y espaciadamente, para no crear esa imagen monétona

que se acostumbra a ver cuando salen de su margen.
El departamento de mejora continua debe planificar con tiempo todas

esas estrategias y actividades para darlas a conocer con anticipacion,

para innovar sus procedimientos y hacer ver en toda la empresa la
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eficiencia con que se estan proyectando y cumpliendo las metas como

equipo, ya que es aqui donde parte el ejemplo hacia los demas.
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