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Calidad

Cotizar

Envasado

Estandar

Factible

Incentivo

Kaizen

Metodologia

Motivacion

Muda

GLOSARIO

Caracteristicas de un producto o servicio en funcion de la

necesidad de un cliente a un precio y atencion justa.

Poner o fijar precio a algo

Procedimiento por el cual una mercancia se envasa o

empaqueta para su transporte y venta

Se dice de lo que sirve como tipo, modelo, norma, patrén o

referencia, por ser corriente, de serie.

Que se puede hacer.

Lo que mueve o motiva a realizar una cosa.

Mejoramiento continuo, en su forma traducida.

Proceso o técnica de cuestionamiento sistematico, utilizado

por diferente disciplinas.

Razon por la cual una persona se comporta como lo hace.

Palabra japonesa que significa desperdicio.
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NUmero de lote

Operador

Propuesta

Identificacion que se le da a cada orden de
produccion para poder localizarlos de una

manera mas facil.

Persona encargada de la operacion de una

maquina.

Idea, proyecto que se expone y ofrece para un

fin.
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RESUMEN

La filosofia de mejoramiento continuo Kaizen es una aplicacion que surgio
en Japdn después de la Segunda Guerra Mundial como una necesidad de poder
salir adelante. La filosofia Kaizen esta enfocada hacia las personas y su condicién
de trabajo. Para la aplicacion de la filosofia no se necesitan de grandes estudios
debido a que es simple y se puede apoyar de varias herramientas para realizarla.
Con la aplicacion de un sistema Kaizen se busca la integracion del personal que
labora en el area de aplicacion. Las personas deberan desarrollar un sentido de
propiedad con respecto a la organizacion para que sientan la necesidad de mejorar
sus condiciones de trabajo.

Busca que se tenga un deseo de superacion constante con la imposicion de
metas por cada quien. El trabajo en equipo se vuelve necesario para poder
reconocer la necesidad que se tiene de las demas personas. La resistencia al
cambio que se pueda presentar al momento de iniciar la aplicacion de una
filosofia de mejoramiento continuo debe ser controlada por parte del equipo de

trabajo ya que de ello dependera el éxito del programa.

Para poner en marcha un programa de mejoramiento se deben involucrar
todas las personas. Para su desarrollo no se necesitan de herramientas
sofisticadas sino que se debe hacer de la manera mas sencilla para que las
personas se logren integrar. Con la utilizacion de herramientas sencillas pero

efectivas, se facilita el proceso de aprendizaje de cada colaborador.
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Cuando se implemente un sistema de mejoramiento continuo, la
administracion de la organizacion debe adquirir el compromiso de motivar a su

personal.
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OBJETIVOS

General:

e Desarrollar un programa de mejoramiento continuo Kaizen, que
contribuya en la mejor utilizacion de procesos, incrementando el
desempeiio laboral mediante la aportacion de medidas y cursos de

accion.

Especificos:

1. Desarrollar el conocimiento de la filosofia KAIZEN en el area de
produccion de una industria de plasticos.

2. Reducir la resistencia al cambio de las personas involucradas en la

implementacion.

3. Propiciar la participacion de todos los colaboradores del area

seleccionada en desarrollo de la filosofia KAIZEN.

4. Implementar todas las mejoras identificadas en el &rea de produccién.
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5. Aumentar la eficiencia en los procesos actuales de la industria de

plasticos con la implementacion de la filosofia KAIZEN.

6. Crear documentacion necesaria para llevar un control de materias primas

e iInsumos, proceso y producto terminado.

7. Crear el procedimiento de informes semanales con comparativos
histéricos donde se puede explicar todo lo referente con la produccion
obtenida, tiempos y razones de paro y clasificacion del desperdicio por

periodos determinados.

8. Establecer la metodologia adecuada para garantizar el adecuado flujo de
informacion y toma de acciones generadas en el sistema de reportes y

seguimientos.
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INTRODUCCION

El mejoramiento continuo se ha vuelto fundamental para que las
organizaciones se vayan orientando hacia el éxito, mejorando cada vez la forma
en que se realizan las cosas. Un programa de mejoramiento continuo, de
acuerdo a las bases con las que es creado, tiene una aplicacion en cualquier

area en la que se estén desarrollando actividades de cualquier tipo.

Para la aplicacion de un programa de este tipo, se puede hacer uso de
varias metodologias que se han creado para su aplicacion en cualquier lugar,
dichas filosofias en su mayoria tienen un fundamento en los principios de
calidad que se han ido manejando desde hace varios afios, desde que se
dieron cuenta en las diferentes organizaciones lo importante que es buscar una

mejora constante en la realizacion de sus procesos.

La filosofia Kaizen forma parte del grupo de métodos que fueron creados
para buscar el mejoramiento en las organizaciones. Consiste en que todo
puede ser mejorado y es lo fundamental de este programa, que el mejoramiento
debe ir relacionado desde la vida de cada uno hasta llevarlo a cabo en el lugar
en donde se desarrollan las actividades, ya que todo puede ser mejorado y no
necesariamente un ingeniero es la persona que debe aplicar esta metodologia,
sino que puede ser aplicada por cualquier persona que desee implantar un

programa de mejoramiento continuo.
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1. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

1.1. Historia de la empresa

MACROPLAST fue fundada en agosto de 1993, por el ingeniero quimico
Antonio Chuy, quien visualizé en ese entonces un gran potencial en el mercado

de plasticos en Guatemala.

La empresa ha experimentado cambios y una expansion, resultado de la
calidad de sus productos y buen servicio prestado a los clientes, lo cual ha sido
desde el inicio la filosofia y razon de ser de MACROPLAST.

Macroplast S.A. es una organizacion dedicada al cumplimiento de sus
principios éticos, entre estos: sus propositos, principios y valores, politicas,
procedimientos y practicas, sistemas y controles internos. Los cuales se logran
mediante la eficiente labor empresarial y lo que representa el trabajo en equipo
de sus colaboradores. Y es por ello, que posteriormente conocer el estado
actual de la planta, que indicara claramente cuales son los resultados de dichas
politicas y principios éticos mencionados anteriormente, que presentan el

esfuerzo realizado en el &rea especifica de produccion.

Conociendo asi, la importancia de la necesidad de realizar este proyecto,
sabiendo de hecho cédmo se encuentra la empresa y lo que se desea lograr al

final con el disefio y aplicacion de este proyecto.



Dicha empresa cuenta con la tecnologia mas moderna, tanto en
maquinaria como en moldes para la fabricacion de sus productos. Toda la
maquinaria es de tecnologia americana y europea, la cual destaca a nivel
mundial. Elaboran sus productos con las mejores y mas reconocidas materias
primas del mercado ya que llevan el mas estricto control de calidad que

garantiza la misma, bajo el concepto de satisfaccion total.

Uno de los procesos mas comunes e importantes de esta industria es el
termoformado el cual consiste en calentar una lamina de plastico a una cierta
temperatura, se presiona la lamina contra el molde y se aplica un vacio a éste
para mover el plastico contra el molde y se forme respecto a su contorno, en la
mayoria de las ocasiones se utiliza un molde inferior y para formas muy

complicadas, se puede utilizar un contra molde superior.

1.2. Ubicacién de la empresa

La empresa se encuentra ubicada sobre la avenida Petapa 46-33, zona
12, Guatemala. (Ver figura 1)



Figura 1. Ubicacion de la empresa
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1.3. Planeacion estratégica

La planeacion estratégica trata con el porvenir de las decisiones actuales.
Esto significa que la planeacion estratégica observa la cadena de
consecuencias de causas y efectos durante un tiempo, relacionada con una
decision real o intencionada que tomara el director. La esencia de la planeacion
estratégica consiste en la identificacion sistematica de las oportunidades y

peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos



importantes proporcionan la base para qué la empresa tome mejores decisiones
en el presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros. Planear
significa disefiar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.

1.3.1. Vision

Su vision es: “Mantener el liderazgo de productos plasticos de polietileno
de alta y Baja densidad, polipropileno, poli estireno, etc. en la region,
adaptandonos a las necesidades del mercado mediante el desarrollo de nuevas

capacidades tecnoldgicas, procedimientos y estrategias.”

1.3.2. Misién

Su misién es: “Disefar, fabricar y comercializar productos plasticos de
alta calidad, a un costo competitivo para nuestros clientes, garantizando la

satisfaccion tanto interna como externa.

A la vez queremos asegurar que nuestro personal tenga la oportunidad

de desarrollarse en todo su potencial. Para ello los planes son:

e Continuar con el desarrollo de nuevas tecnologias y nuevos proyectos con
el propdsito de ser la primera opcidn de nuestros clientes.

e Continuar con entrega de productos y servicios de la mas alta calidad.

e Continuar con el crecimiento sostenido para garantizar la inversion de
nuestros socios.

e Contratar personal altamente calificado con el propésito de crear una

organizaciéon motivada al ofrecer un trabajo seguro a largo plazo.



e Delegar autoridad y responsabilidad creando una organizacion empresarial

que permita reaccionar a los cambios del mercado.”

1.3.3. Estructura organizacional

La organizacion esta distribuida en un organigrama en donde se indican de
los puestos de trabajo, las areas de la empresa se indicaran en base a los

puestos que se ocupen.

El organigrama de la institucion es el siguiente:



Figura 2. Organigrama de Macroplast
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1.3.4. Politicas

Las politicas de MACROPLAST son:

e La gente: para Macroplast, S.A. el talento humano es su mayor fortaleza y
su interés es brindar la oportunidad de desarrollo y crecimiento.

e Espiritu de servicio: el respeto, la honestidad y responsabilidad; son las
bases fundamentales del trabajo, para brindar a cada uno de los clientes la
excelencia.

e Proyeccion: se busca la excelencia a través de procesos de innovaciones
constante para ofrecer productos de alta calidad.

e Solidez empresarial: se genera trabajo y desarrollo para promover el
bienestar de nuestros socios y empleados.

e Desarrollo sostenible: la organizacibn estd comprometida con la
comunidad al hacer un buen uso de los recursos y tecnologia que se

emplea en los procesos.






2. MARCO TEORICO

2.1. Breve historia del Kaizen

“Al terminar la Segunda Guerra Mundial, Japon era un pais sin futuro claro.
Ciento quince millones de personas habitaban un archipiélago de islas de pocos

recursos naturales, sin materia prima, sin energia y con escasez de alimentos.

La industria japonesa era desastrosa, ni los mismos orientales querian sus

productos faltos de calidad y disefio.

En 1949 se formo la JUSE (Unidén Japonesa de Cientificos e Ingenieros).
Esta se da a la tarea de desarrollar y difundir las ideas del Control de Calidad

en todo el pais.

El Dr. William Edwards Deming era uno de los grandes expertos de
control de calidad que habia desarrollado una metodologia basada en métodos
estadisticos. Deming insistia en no describir funciones cerradas, suprimir
objetivos numéricos, no pagar por horas, romper las barreras departamentales y

dar mas participacibn a las ideas innovadoras de los trabajadores.

En 1950 Deming fue invitado a Japon para ensefiar el control de calidad
estadistico en seminarios de ocho horas organizados por la JUSE. Como

resultado de su visita se crea el premio Deming.

En 1954 es invitado por la JUSE Joseph M. Juran para introducir un
seminario sobre la administracion del control de calidad. Esta fue la primera vez

que el CC fue tratado desde la perspectiva general de la administracion.



Los aportes de Juran junto con los de Deming fueron tomados en Japdn, para
reestructurar y reconstruir su industria, e implantados como lo que ellos
denominaron “Administracién Kaizen”. La mejora continua se transforma en la
clave del cambio, en la principal estrategia del management japonés, y

comienza a reemplazar en ese sentido a la inspeccién tradicional de productos.

Kaoru Ishikawa tuvo también una participacion determinante en el
movimiento de control de calidad en el Japdn. Introdujo el concepto de "Control
de Calidad en toda la Compafiia", el proceso de auditoria para determinar si
una empresa era apta para recibir el Premio Deming, los Circulos de Calidad y

los Diagramas de Causa y Efecto.

El legado de Deming, Juran e Ishikawa ha cruzado las fronteras y su
reconocimiento mundial se hizo evidente en los afios ochenta, con la
transformacion de Japdén y su mérito de haberse convertido en la primera

potencia econdémica del planeta.

2.2. Concepto del Kaizen

La palabra Kaizen proviene de la unién de dos vocablos japoneses: KAI que

significa cambio y ZEN que quiere decir bondad.

La esencia del Kaizen es sencilla y directa: Kaizen significa mejoramiento.
Mas aun, significa mejoramiento progresivo, continuo, que involucra a todos en
la organizacion —alta administracion, gerentes y trabajadores-. Kaizen es asunto

de todos. La filosofia Kaizen supone que nuestra forma de vida —sea nuestra
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vida en el trabajo, vida social o vida familiar- merece ser mejorada de manera

constante. Todas las personas tienen un deseo instintivo de mejorarse.

Kaizen es un enfoque humanista, porque espera que todos participen en
él. Esta basado en la creencia que todo ser humano puede contribuir a mejorar

su lugar de trabajo, en donde pasa una tercera parte de su vida.

Kaizen es una estrategia dirigida al consumidor para el mejoramiento.
Comienza comprendiendo las necesidades y expectativas del cliente para luego
satisfacerlas y superarlas. Se supone que a la larga todas las actividades deben

conducir a una mayor satisfaccion del cliente.

Debemos entender que Kaizen es un camino, un medio, y no un objetivo
en si mismo, es una manera de hacer las cosas, una forma de gestionar la

organizacion.

Tipicamente en una compaiiia hay dos tipos de actividades. Por un lado
tenemos actividades que agregan valor, por el cual los clientes estan dispuestos
a pagar; y el resto es lo que se llama muda o desperdicio, y es todo aquello que
el cliente no paga. El Kaizen se basa en detectar y eliminar todas aquellas

actividades que no agregan valor a la compafiia.

El mensaje de la estrategia Kaizen es que no debe pasar un dia sin que
se haya hecho alguna clase de mejoramiento en algun lugar de la compaiiia. A

los ingenieros de las plantas japonesas con frecuencia se les previene, “No
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habrd ningun progreso si ustedes contindan haciendo las cosas de la misma

manera todo el tiempo”. *

2.2.1. Kaizen y las diferentes ramas

“El Kaizen ha tenido una gran incidencia en el desarrollo de las diferentes
ramas tanto de la administracibn como para el control de los procesos
productivos. Es una herramienta que procura eliminar el desperdicio en todos
los sentidos, entre otros. Por ejemplo: tiempo, espacio, materiales, recursos
intelectuales, entre otros. Es por ello que su aplicacion es tan amplia y se puede

acomodar a todas las ramas de la ciencia.” 2

2.2.2. Kaizen y la administracion

La percepcion japonesa de la administracion tiene dos componentes
principales: el mantenimiento y el mejoramiento. EI mantenimiento se refiere a
las actividades dirigidas a mantener los estandares actuales mediante
entrenamiento y disciplina. EI mejoramiento se refiere a mejorar los estandares
actuales, o sea, establecer estdndares mas altos. Asi la percepcién japonesa de

la administracion se reduce a un precepto: mantener y mejorar los estandares.

Un trabajador no especializado que trabaja en una maquina, puede
dedicar todo su tiempo a seguir las instrucciones. Sin embargo, en tanto llega a

ser mas eficiente en su trabajo, comienza a pensar en el mejoramiento.

! MASAAKI IMAI (1998). “Kaizen: La Clave de la Ventaja Competitiva Japonesa”
Compafiia Editorial Continental, S. A. de C. V.

2 MASAAKI IMAI (1998). “Cémo Implementar el Kaizen en el Sitio de Trabajo (Gemba)”.
Editorial Mc Graw Hill.
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Empieza a contribuir con mejoras en la forma de hacer su trabajo, a través de

sugerencias.

El mejoramiento puede dividirse en Kaizen e innovacion. Kaizen
significa pequefias mejoras realizadas en el statu quo, supone un progreso
gradual, lento y a menudo invisible, con efectos que se sienten a largo plazo. La
innovacion significa una mejora drastica como resultado de una inversibn mas
grande en nueva tecnologia y equipo, o la introduccion de los Ultimos conceptos
administrativos, know how y técnicas de produccion, excluyendo asi los
elementos humanos. Un ejemplo de esto es la Reingenieria. Mientras Kaizen es
un proceso continuo, la innovacion es por lo general un fendmeno de una sola
accion. La diferencia entre los dos conceptos opuestos, puede ser comparada

con una escalera y una rampa.

Una de las cosas bellas de Kaizen es que no requiere necesariamente
una técnica sofisticada o tecnologia avanzada, so6lo se necesitan técnicas
sencillas como las siete herramientas del control de calidad. Con frecuencia
todo lo que se necesita es sentido comun. Tampoco requiere una inversion
necesariamente grande para implementarse, si requiere una gran cantidad de
esfuerzo continuo y dedicacion de todos en la compafia. Por eso Kaizen esta
orientado a las personas, en tanto que la innovacién esta orientada a la

tecnologia y al dinero.

Es en extremo dificil aumentar las ventas un 10%, pero no es tan dificil

disminuir los costos un 10% para lograr un efecto todavia mejor.
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Hay tres tipos de empresas: las que hacen que las cosas pasen; las que
miran como las cosas pasan y las que se preguntan que habra pasado. Las
peores compafiias son las que no pueden hacer nada sino mantenimiento,
queriendo decir que no hay impulso interno para Kaizen o para la innovacion; el
cambio es impuesto a la organizacion por las condiciones del mercado y la

competencia, y la administracion no sabe a donde ir.

Kaizen no reemplaza ni excluye la innovacién. Mas bien, los dos son
complementarios, son ingredientes inseparables del progreso. Idealmente la
innovacion debe principiar después que Kaizen haya sido agotado y Kaizen
debe continuar tan pronto como se inicie la innovacion. El trabajo de la alta
administracion es mantener el equilibrio entre el Kaizen y la innovacién y nunca

olvidar la busqueda de oportunidades innovadoras.

2.2.3. El ciclo PHVA

Deming también introdujo el Ciclo PHVA (conocido también como el ciclo
de Deming) una de las herramientas vitales para asegurar el mejoramiento
continuo. El destac6 la importancia de la constante interaccion entre
investigacion, disefio, produccién y ventas en la conduccion de los negocios de
la compafiia. Para llegar a una mejor calidad que satisfaga a los clientes, deben
recorrerse constantemente las cuatro etapas, con la calidad como criterio
maximo. Después, este concepto de hacer girar siempre la rueda de Deming se
extendié a todas las fases de la administracion. En esta forma, los ejecutivos
japoneses reconstruyen la rueda de Deming y la llaman ciclo PHVA, para

aplicarla a todas las fases y situaciones.
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El ciclo PHVA es una serie de actividades para el mejoramiento.
Planificar significa estudiar la situacion actual, definir el problema, analizarlo,
determinar sus causas y formular el plan para el mejoramiento. Hacer significa
ejecutar el plan; verificar indica ver o confirmar si se ha producido la mejoria
deseada y actuar envia a institucionalizar el mejoramiento como una nueva
practica para mejorarse, o sea, estandarizar. No puede haber mejoramientos en
donde no hay estandares.

Tan pronto como se hace un mejoramiento se convierte en un estandar

que serd refutado con nuevos planes para mas mejoramientos.

El punto de partida de cualquier mejoramiento es saber con exactitud en
donde se encuentra uno. La estrategia de Kaizen es un reto continuo a los
estandares existentes. Para el Kaizen éstos solo existen para ser superados por

estandares mejores.

2.2.4. Kaizen, administracion orientada al proceso

Kaizen ha generado una forma de pensamiento orientada al proceso, ya
que los procesos deben ser mejorados antes de que se obtengan resultados
mejorados. Ademas, esta orientado a las personas y por lo tanto apoya y
reconoce los esfuerzos de las mismas. Esto estd en agudo contraste con las
practicas administrativas de revisar estrictamente el desempefio de las

personas sobre la base de los resultados y no recompensar el esfuerzo hecho.

Japon es una sociedad orientada al proceso. Para citar un ejemplo, el
deporte nacional de este pais es el sumo. En cada torneo existen tres
recompensas ademas del campeonato del torneo: un premio por desempefio

notable, un premio por habilidad y un premio por el espiritu de pelea.
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El premio por espiritu de pelea es otorgado al luchador que ha peleado
excepcionalmente durd durante los 15 dias del torneo, mas alla de su récord de
triunfos y derrotas. Ninguno de estos premios esta basado en los resultados.
Sin embargo, esto no quiere decir que el triunfo no cuente en el sumo, sélo que

el triunfo no lo es todo ni lo Unico que cuenta.

La estrategia de Kaizen se esfuerza por dar atencion integra tanto al
proceso como al resultado, estableciendo sistemas separados de recompensas,
tanto para los criterios basados en procesos, como los resultados. Para los
primeros, recompensas financieras y para los segundos, reconocimientos y

honores relacionados con el esfuerzo realizado.

2.2.5. Kaizen y el control total de calidad

Al hablar de calidad se tiende a pensar en término de calidad del
producto. Se debe entender el significado de este vocablo en su sentido mas
amplio, ya que la calidad estd asociada no solo con los productos y servicios,
sino también con la forma en que la gente trabaja, la manera en que las
maquinas son operadas y el modo en que se trata con los sistemas,
procedimientos e informacién. Una compafia capaz de crear calidad en su

personal ya esta a medio camino de producir articulos de calidad.

Desde comienzos de siglo se entendia la calidad como el grado en que
un producto cumplia con las especificaciones técnicas que se habian
establecido cuando fue disefiado. La Real Academia espafola define la calidad

como el “conjunto de cualidades que constituyen la manera de ser de una
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persona o cosa’. Desde el significado inicial de calidad, como atributos del
producto, hasta el actual, aplicado a todas las actividades de la empresa, se ha

recorrido un largo camino.

El control de calidad surge a principios del siglo XX donde Frederick
Taylor padre de la administracion cientifica origina un nuevo concepto en la
produccion, al descomponer el trabajo en tareas individuales, separando las
labores de inspeccion de las de produccién y el trabajo de planificacion del de

ejecucion.

Federico fundamentaba su teoria en que los capataces y operarios de
aquel entonces no tenian los conocimientos necesarios para poder decidir como
debia hacerse el trabajo, ni siquiera sabian en qué consistia un dia de labor en
su industria. Asi, los capataces y operarios debian conformarse con realizar
Gnicamente los planes preparados por otros. El control de calidad se centraba
en inspeccionar el producto terminado y separar aquel que es aceptable, segun

los estandares de los que no lo son.

Por ello se paso de la inspeccion final del producto terminado al control
de la calidad en las diferentes fases del proceso. Luego se vio que era mas

fiable y suponia un menor costo controlar el proceso que el producto.

Con este enfoque se logré extender el concepto de calidad a todo el proceso de
produccion, lograndose mejoras significativas en términos de calidad, reduccién

de costos y de productividad.

El problema con este concepto tradicional de la calidad es el de centrarse
en la correccion de errores después de hechos; esta filosofia de comprobar y
arreglar después, no solo permite la existencia de errores sino que ademas los
incorpora al sistema. No obstante, la calidad total se centra en conseguir que
las cosas se hagan bien a la primera. La calidad se incorpora al sistema.
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Los llamados niveles de calidad aceptables se vuelven cada dia mas
inaceptables. Asi se propicia producir con calidad y no controlar la calidad, ya
que ésta es una actividad costosa que no agrega valor. La calidad no se
controla, se hace. Controlarla significa que se proponga detectar lo que esta
mal hecho, fuera de explicarlo y corregirlo. Si la calidad se hace, no es

necesario emplear esfuerzo y dinero en corregirla.

Las metodologias y herramientas que inicialmente se aplicaron al entorno
de produccion han transcendido hacia todos los &mbitos de la empresa, dando
lugar al modelo de gestion que se conoce como calidad total o CTC y que se
entiende como un conjunto de acciones extendidas a toda la organizaciéon que
tiene como objetivo proporcionar productos y servicios innovadores que
satisfagan plenamente los requerimientos de los clientes y empleados de las
entidades implicadas financieramente y de toda la sociedad en general.

Es por esto que la calidad pasa a ser un modelo de gestion empresarial,
una filosofia, una cultura, que persigue la satisfaccion de las necesidades de
cliente (interno/externo), a través de la mejora continua. Los clientes ya no son
sélo los usuarios ultimos de los bienes y servicios que se venden, ahora el
término se amplia para incluir la idea de cliente interno, o sea, las personas de
la organizacion a quienes se pasa el trabajo. Se debe pensar que el siguiente
proceso es el cliente. Con este concepto obviamente todo el mundo en la
organizacion se convierte en cliente de alguien; es mas, adquiere un caracter

dual de ser cliente y proveedor a la vez.
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El concepto de calidad total, ha permitido uniformizar el concepto de
calidad, definiéndola en funcién del cliente y evitando asi diversidad de puntos
de vista como sucedia en la concepcién tradicional. De una manera sencilla se
puede decir que en la expresion calidad total, el término calidad significa que el
producto o servicio debe satisfacer las necesidades del cliente; y el término
total, que dicha calidad es lograda con la participacién de todos los miembros
de la organizacion y comprende todos y cada uno, de los aspectos de ésta. Es
por esto que términos como CTC o calidad tota significan actividades de Kaizen

en toda la compafiia, y han llegado a ser casi sinénimos de Kaizen.

2.2.6. El enfoque de Kaizen para laresolucion de problemas

El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la necesidad. Esto
proviene de la identificacion de un problema. Si no se detecta ningun problema,
tampoco se reconocerd la necesidad de mejoramiento. La complacencia y
confianza exagerada son los archi enemigos de Kaizen. El sentimiento japonés

de imperfeccion quiza sea el que proporcione el impetu para Kaizen.

En las situaciones diarias de la administracion, el primer instinto al
enfrentarse con un problema es ocultarlo o ignorarlo en vez de encararlo con
franqueza. Esto sucede porque un problema es un problema y nadie desea ser
acusado de haberlo creado. Ademés, esté en la naturaleza humana no querer
admitir que se tiene uno, ya que admitirlos equivale a confesar fracasos o
debilidades. Sin embargo, recurriendo al pensamiento positivo, podemos

convertir cada problema en una valiosa oportunidad para el mejoramiento.
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Un término muy popular en las actividades de CTC en el Japdén es
warusa-kagen, que se refiere a situaciones que en realidad no son problemas,
pero que no son correctas por completo, o sea, puntos que no van del todo
bien. Dejadas sin atender, pueden dar lugar a problemas serios. Debe
estimularse al trabajador para que identifique y reporte tal warusa-kagen al jefe,
quien debe recibir bien el reporte. En vez de culpar al mensajero, la
administracion debe estar contenta de que se haya sefalado el problema
cuando aun era menor y debe dar la bienvenida a la oportunidad de

mejoramiento.

2.3. El movimiento de cinco pasos de Kaizen (5s’s)

Para que las personas adopten el Kaizen, es preciso crear las condiciones
gue eviten la desmotivacién y faciliten la realizacién del trabajo. Por lo tanto, es
necesario por un lado mejorar fisicamente el ambiente de trabajo, aplicando
técnicas como por ejemplo las 5s’s; y por otro lado eliminar todos los demas

factores que causan desmotivacion.

El término 5s's se deriva de la primera letra de las 5 palabras japonesas que
se utilizaron al describir un programa sistematico para organizar, limpiar y

uniformar el piso de trabajo.

La idea basica del programa es la sencillez: conservar las cosas limpias y en
orden aumentara la eficiencia y moral del empleado, permitiendo que las
actividades operativas y administrativas se realicen de una forma organizada y

gue se alcance las metas de productividad y seguridad.
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El sistema de 5S's permite establecer una cultura de disciplina la cual es

Indispensable para otros tipos de sistemas de calidad.

2.3.1. Clasificacion

Los cinco pasos de 5s’s o llamado también housekeeping son los

siguientes:

o Clasificar (seiri)

e Orden (seiton)

e Limpieza (seiso)

e Limpieza estandarizada (seiketsu)

e Disciplina (shitsuke)

2.3.1.1. Seiri
Seiri o clasificar significa eliminar del &rea de trabajo todos los elementos

Innecesarios y que no se requieren para realizar labor alguna.

Frecuentemente se satura de elementos tales como herramientas, cajas
con productos, Utiles y elementos personales y cuesta trabajo pensar en la
posibilidad de realizar el trabajo sin ellos. Se busca tener alrededor elementos o
componentes pensando que haran falta para el proximo trabajo. Con este
pensamiento se crea verdaderos stocks reducidos en proceso que molestan,
guitan espacio y estorban. Estos elementos perjudican el control visual del
trabajo, impiden la circulacion por las areas de trabajo, induce a cometer errores
en el manejo de materias primas y en numerosas oportunidades pueden

generar accidentes en el trabajo.
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La primera S de esta estrategia aporta métodos y recomendaciones para

evitar la presencia de elementos innecesarios. El seiri consiste en:

e Separar en el sitio de trabajo las cosas que realmente sirven de las que
no sirven.

e Clasificar lo necesario de lo innecesario para el trabajo rutinario.

e Mantener lo que se necesita y eliminar lo excesivo.

e Separar los elementos empleados de acuerdo a su naturaleza, uso,
seguridad y frecuencia de utilizacién con el objeto de facilitar la agilidad
en el trabajo.

e Organizar las herramientas en sitios donde los cambios se puedan
realizar en el menor tiempo posible.

e Eliminar elementos que afectan el funcionamiento de los equipos y que
pueden conducir a averias.

e Eliminar informacién innecesaria y que puede conducir a errores de

interpretacion de actuacion.

2.3.1.2. Seiton

Seiton consiste en organizar los elementos que se han clasificado como
necesarios de modo que se puedan encontrar con facilidad. Aplicar seiton en
mantenimiento tiene que ver con la mejora de la visualizacion de los elementos

de las maquinas e instalaciones industriales.

Una vez que se ha eliminado los elementos innecesarios, se define el
lugar donde se deben ubicar aquellos que necesitamos con frecuencia,
identificAndolos para eliminar el tiempo de busqueda y facilitar su retorno al sitio

una vez utilizados (es el caso de la herramienta).
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Disponer en forma ordenada todos los elementos que quedan después
del seiri, para minimizar el tiempo de busqueda de manera que puedan ser

utilizadas cuando se necesiten.

2.3.1.3. Seiso

Seiso significa eliminar el polvo y suciedad de todos los elementos de
una fabrica. Una vez que ya se ha eliminado la cantidad de estorbos y hasta
basura, y relocalizado lo que si necesitamos, viene una super-limpieza del area.
Cuando se logre por primera vez, habra que mantener una diaria limpieza a fin
de conservar el buen aspecto y comodidad de esta mejora. Se desarrollara en
los trabajadores un orgullo por la limpieza y orden que presenta su area de
trabajo. Este paso de limpieza realmente desarrolla un buen sentido de

propiedad en los trabajadores.

La limpieza se relaciona estrechamente con el buen funcionamiento de
los equipos Yy la habilidad para producir articulos de calidad. Esta va mas alla de
mantener los equipos dentro de una estética agradable permanentemente.
Seiso implica un pensamiento superior a limpiar. Exige que se realice un trabajo
creativo de identificacion de las fuentes de suciedad y contaminacion para
tomar acciones inmediatas en su eliminacion, de lo contrario, seria imposible

mantener limpio y en buen estado el area de trabajo.

Se trata de evitar que la suciedad, el polvo, y las limaduras se acumulen
en el lugar de trabajo.

23



También hay un axioma que dice que seiso significa verificar. Un
operador que limpia una maquina puede descubrir muchos defectos de
funcionamiento (maquina cubierta de aceite, hollin y polvo; fuga de aceite; una

grieta; tuercas y tornillos flojos).

2.3.1.4. Seiketsu

Seiketsu significa extender hacia uno mismo el concepto de limpieza y

practicar los tres pasos anteriores en forma continua diariamente.

Seiketsu es la metodologia que permite mantener los logros alcanzados
con la aplicacion de las tres primeras S. Si no existe un proceso para conservar
los logros, es posible que el lugar de trabajo nuevamente llegue a tener

elementos innecesarios y se pierda la limpieza alcanzada con las acciones.

Seiketsu implica elaborar estandares de limpieza y de inspeccion para
realiza acciones de autocontrol permanente. Se debe preparar estandares para
el individuo mismo. Cuando los estandares son impuestos, estos no se cumplen
satisfactoriamente, en comparacion con aquellos que se desarrollan gracias a

un proceso de formacién previo.

Desde décadas se conoce el principio escrito en numerosas compaiiias y
gue se debe cumplir cuando se finaliza un turno de trabajo: “se dejara el sitio de
trabajo limpio como se encontré”. Este tipo de frases sin un correcto
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entrenamiento en estandarizacion y sin el espacio para que se pueda realizar

estos estandares, dificilmente podra comprometer en su cumplimiento.

2.3.1.5. Shitsuke

Shitsuke o disciplina significa convertir en habito el empleo y utilizacién
de los métodos establecidos y estandarizados, para la limpieza en el lugar de
trabajo. Se podra obtener los beneficios alcanzados con las primeras S por
largo tiempo si se logra crear un ambiente de respeto a las normas y

estandares establecidos.

Sostener ésta serad la S mas dificil de alcanzar e implementar. La
naturaleza humana es resistir el cambio y no pocas organizaciones se han
encontrado dentro de un taller sucio y amontonado a unos pocos meses de
haber intentado la implementacion de las 5s's. Existe la tendencia de volver a la
tranquilidad del estatus quo y la vieja forma de hacer las cosas. El
sostenimiento consiste en establecer un nuevo estatus quo y una nueva serie

de normas o estandares en la organizacion del &rea de trabajo.

Las cuatro S anteriores se pueden implantar sin dificultad si en los
lugares de trabajo se mantiene la disciplina. Su aplicacion garantiza que la
seguridad sera permanente, la productividad se mejore progresivamente y la

calidad de los productos sea excelente.

Shitsuke implica un desarrollo de la cultura del autocontrol dentro de la
empresa. Si la direccion de ésta estimula que cada uno de los integrantes
aplique el ciclo Deming en cada una de las actividades diarias, es muy seguro

que la practica del shitsuke no tendria ninguna dificultad.
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Es el shitsuke el puente entre las 5s’s y el concepto Kaizen o de mejora
continua. Los habitos desarrollados con la practica del ciclo PHVA se
constituyen en un buen modelo para lograr que la disciplina sea un valor

fundamental en la forma de realizar un trabajo.

Shitsuke implica evaluar las acciones implementadas a manera de
retroalimentar el proceso, descubriendo hallazgos tanto positivos como

negativos, para mantener la mejora continua.

Shitsuke implica:

e El respeto de las normas y estandares establecidos para conservar el
sitio de trabajo impecable.

e Realizar un control personal y el respeto por las normas que regulan el
funcionamiento de una organizacion.

e Promover el habito de auto controlar o reflexionar sobre el nivel de
cumplimiento de las normas establecidas.

e Comprender la importancia del respeto por los demas y por las normas
en las que el trabajador seguramente ha participado directa o

indirectamente en su elaboracion.

e Mejorar el respeto de su propio ser y de los demas.

2.3.2. Beneficios

La implementacion de una estrategia de 5'S es importante en diferentes

areas, por ejemplo, permite eliminar despilfarros y por otro lado permite mejorar
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las condiciones de seguridad industrial, beneficiando asi a la empresa y sus

empleados. Algunos de los beneficios que genera la estrategias de las 5'S son:

e Mayores niveles de seguridad que redundan en una mayor motivacion de
los empleados

e Reduccién en las pérdidas y mermas por producciones con defectos

e Mayor calidad

e Tiempos de respuesta mas cortos

e Aumenta la vida util de los equipos

e Genera cultura organizacional acerca a la compafiia a la implantacién de

modelos de calidad total y aseguramiento de la calidad

Una empresa que aplique las 5'S:

e Produce con menos defectos

e Cumple mejor los plazos

e [Es mas segura

e Es mas productiva

e Realiza mejor las labores de mantenimiento
e Es mas motivante para el trabajador

e Aumenta sus niveles de crecimiento....

Las 5'S son un buen comienzo hacia la calidad total y no le hacen mal a

nadie, esta en cada uno aplicarlas y empezar a ver sus beneficios.

2.3.3. Importancia

Una vez implementado, el proceso de las 5s's eleva la moral, crea

impresiones positivas en los clientes y aumenta la eficiencia en la organizacion.
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Los trabajadores se sienten mejor acerca del lugar donde trabajan y el
efecto de superaciéon continua genera menores desperdicios, mejor calidad de
productos, cualquiera de los cuales, hace a la organizacibn mas remunerativa y

competitiva en el mercado.

La estrategia de las 5s’s es un concepto sencillo que a menudo las
personas no le dan la suficiente importancia, sin embargo, una fabrica limpia y
segura permite orientar la empresa y los talleres de trabajo hacia las siguientes

metas:

e Dar respuesta a la necesidad de mejorar el ambiente de trabajo,
eliminacion de despilfarros producidos por el desorden, falta de aseo,
fugas, contaminacion, etc.

e Buscar la reduccion de pérdidas por la calidad, tiempo de respuesta y
costos con la intervencion del personal en el cuidado del sitio de trabajo,
e incremento de la moral por el trabajo.

e Facilitar y crear las condiciones para aumentar la vida util de los equipos,
gracias a la inspeccion permanente por parte de la persona quien opera
la maquinaria.

e Mejorar la estandarizacion y la disciplina en el cumplimiento de los
estandares al tener el personal la posibilidad de participar en la
elaboracién de procedimientos de limpieza, lubricacion y apriete.

e Hacer uso de elementos de control visual como tarjetas y tableros para
mantener ordenados todos los elementos y herramientas que intervienen
en el proceso productivo.

e Conservar el sitio de trabajo mediante controles periddicos sobre las
acciones de mantenimiento de las mejoras alcanzadas con la aplicacién
de las 5S.
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e Implantar cualquier tipo de programa de mejora continua de produccién
justo a tiempo, control total de calidad y mantenimiento productivo total.

¢ Reducir las causas potenciales de accidentes y se aumenta la conciencia
de cuidado y conservacion de los equipos y demas recursos de la

compania.

Una compafia que practica constantemente las 5s’s tiene:

e Alta productividad.

e Alta calidad.

e Bajos costos.

e [Exactitud en entregas.

e Seguridad para sus trabajadores.

e Alta moral.

e Crea ambientes de trabajo limpios, higiénicos, agradables y seguros.

e Mejora sustancialmente el estado de animo, la moral y la motivacion de
los empleados.

e Elimina las diversas clases de desperdicio, desorden y libera espacio.

e Mejora la eficiencia en el trabajo y reduce los costos de operacion.

¢ Reduce el movimiento innecesario, como caminar.

e Ayuda a los empleados a adquirir autodisciplina y a asumir un interés
real en Kaizen.

e Hace visibles los problemas de calidad.

e Logra que el lugar de trabajo este limpio y bien organizado.

e La operacion de la planta y oficina es facil y segura.

e Los resultados son visibles en todo, dentro y fuera de la empresa.

e Resultados visibles aumentando la generacién de mas y nuevas ideas.

e Las personas se hacen naturalmente disciplinadas.
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e La gente se siente orgullosa de que su lugar de trabajo este limpio y
organizado.

e Genera una buena imagen de la compainiia.

2.3.4. Gestién de calidad total

Al hablar de calidad se tiende a pensar en término de calidad del
producto. Se debe entender el significado de calidad en su sentido mas amplio,
ya que la calidad esta asociada no solo con los productos y servicios, sino
también con la forma en que la gente trabaja, la forma en que las maquinas son
operadas y la forma en que se trata con los sistemas, procedimientos e
informacion. Una compafia capaz de crear calidad en su personal ya esta a

medio camino de producir articulos de calidad.

Desde comienzos de siglo se entendia la calidad como el “Grado en
que un producto cumplia con las especificaciones técnicas que se habian

establecido cuando fue disefiado”.

La real academia espafiola define la calidad como el “Conjunto de
cualidades que constituyen la manera de ser de una persona o cosa”. Desde el
significado inicial de calidad, como atributos del producto, hasta el actual,

aplicado a todas las actividades de la empresa, se ha recorrido un largo camino.

El control de calidad surge a principios del siglo XX donde Frederick
Taylor padre de la administracion cientifica origina un nuevo concepto en la

produccion, al descomponer el trabajo en tareas individuales, separando las
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tareas de inspecciéon de las de produccién, y el trabajo de planificacion del de
ejecucion. Fundamentaba su teoria en que los capataces y operarios de aquel
entonces no tenian los conocimientos necesarios para poder decidir cémo
debia hacerse el trabajo, ni siquiera sabian en qué consistia un dia de labor en
su industria. Asi, los capataces y operarios debian conformarse con realizar
Unicamente los planes preparados por otros. El control de calidad se centraba
en inspeccionar el producto terminado y separar aquel que es aceptable segun

unos estandares del que no lo es.

Posteriormente se introduce la estadistica a la inspeccion, reduciendo
los costos al evitar controlar el 100 % de las piezas. Sin embargo, se advirtié
gue la inspeccidn por si sola no hacia nada para mejorar la calidad del producto
y que ésta deberia integrarse en la etapa de produccion. Realizando controles
intermedios en el proceso, se evitaba procesar un producto que ya llevaba
implicito el defecto por el cual se iba a rechazar al final. Por ello se pasé de la
inspecciodn final del producto terminado al control de la calidad en las diferentes
fases del proceso. Luego se vio que era mas fiable y suponia un menor costo
controlar el proceso que el producto. Con este enfoque se logré extender el
concepto de calidad a todo el proceso de produccién, lograndose mejoras

significativas en términos de calidad, reduccién de costos y de productividad.

El problema con este concepto tradicional de la calidad es el de
centrarse en la correccion de errores después de hechos; esta filosofia de
comprobar y arreglar después no sélo permite la existencia de errores sino que
ademas los incorpora al sistema. Pero la Calidad Total se centra en conseguir
que las cosas se hagan bien a la primera. La calidad se incorpora al sistema.
Los llamados niveles de calidad aceptables se vuelven cada dia mas
inaceptables. Asi se propicia producir con calidad y no controlar la calidad, ya
que ésta es una actividad costosa que no agrega valor. La calidad no se
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controla, se hace. Controlar la calidad significa que se propone detectar lo que
estd mal hecho, fuera de explicarlo y corregirlo. Si la calidad se hace no es

necesario emplear esfuerzo y dinero en corregirla.

Las metodologias y herramientas que inicialmente se aplicaron al entorno
de produccion han transcendido hacia todos los ambitos de la empresa, dando
lugar al modelo de gestion que se conoce como Calidad Total o CTC y que
podemos definir como un “Conjunto de acciones extendidas a toda la
organizacion que tiene como objetivo proporcionar productos y servicios
innovadores que satisfagan plenamente los requerimientos de nuestros clientes
y empleados, de las entidades implicadas financieramente y de toda la sociedad

en general”.

Es por esto que la calidad pasa a ser un modelo de gestion empresarial,
una filosofia, una cultura, que persigue la satisfaccion de las necesidades de
cliente (interno / externo), a través de la mejora continua. Los clientes ya no son
s6lo los Usuarios ultimos de los bienes y servicios que se vende, ahora el
término se amplia para incluir la idea de Cliente Interno, o sea, las personas de
la organizacion a quienes se pasa el trabajo. Se debe pensar que el siguiente
proceso es el cliente. Con este concepto obviamente todo el mundo en la
organizacion se convierte en cliente de alguien; es mas adquiere un caracter

dual de ser Cliente y Proveedor a la vez.

El concepto de Calidad Total, ha permitido uniformizar el concepto de
calidad definiéndola en funcién del cliente y evitando asi diversidad de puntos
de vista como sucedia en la concepcion tradicional. De una manera sencilla se

puede decir que en la expresiéon Calidad Total, el término Calidad significa que
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el Producto o Servicio debe satisfacer las necesidades del cliente; y el término
Total que dicha calidad es lograda con la participacion de todos los miembros
de la organizacion y comprende todos y cada uno, de los aspectos de ésta.

Es por esto que términos como CTC o Calidad Total significan
actividades de Kaizen en toda la compafiia, y han llegado a ser casi sinbnimos

de Kaizen.

2.3.5. Mantenimiento productivo total

El TPM (Mantenimiento Productivo Total) surgié en Japon gracias a los
esfuerzos del Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM) como un sistema
destinado a lograr la eliminacion de las seis grandes pérdidas de los equipos, a
los efectos de poder hacer factible la produccion "Just in Time", la cual tiene

como objetivos primordiales la eliminacion sistematica de desperdicios.

Estas seis grandes pérdidas se hallan directa o indirectamente
relacionadas con los equipos dando lugar a reducciones en la eficiencia del

sistema productivo en tres aspectos fundamentales:

o Tiempos muertos o paro del sistema productivo.
o Funcionamiento a velocidad inferior a la capacidad de los equipos.
o Productos defectuosos o malfuncionamiento de las operaciones

en un equipo.

El TPM es en la actualidad uno de los sistemas fundamentales para
lograr la eficiencia total, con base a la cual es factible alcanzar la competitividad
total. La tendencia actual a mejorar cada vez mas la competitividad supone

elevar al unisono y en un grado maximo la eficiencia en calidad, tiempo y coste
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de la produccion e involucra a la empresa en el TPM conjuntamente con el
TQM.

La empresa industrial tradicional suele estar dotada de sistemas de
gestion basados en la produccién de series largas con poca variedad de
productos y tiempos de preparacion largos, con tiempos de entrega asimismo
largos, trabajadores con una formacién muy especificada y control de calidad en
base a la inspeccion del producto. Cuando dicha empresa ha precisado emigrar
desde este sistema a otros mas agiles y menos costosos, ha necesitado
mejorar los tiempos de entrega, los costes y la calidad simultdneamente, es
decir, la competitividad, lo que le ha supuesto entrar en la dindmica de gestion
contraria a cuanto hemos mencionado: series cortas, de multiples productos, en
tiempos de operaciones cortos, con trabajadores polivalentes y calidad basada

en procesos que llegan a sus resultados en "la primera”.

Asi pues, entre los sistemas sobre los cuales se basa la aplicacion del
Kaizen, se encuentra en un sitio especial es TPM, que a su vez hace viable al
otro sistema que sostiene la practica del Kaizen que es el sistema "Just in

Time".

El resultado final que se persigue con la implementacién del
Mantenimiento Productivo Total es lograr un conjunto de equipos e
instalaciones productivas mas eficaces, una reduccion de las inversiones

necesarias en ellos y un aumento de la flexibilidad del sistema productivo.

2.3.6. Actividades de grupos

Una actividad de grupos, es un subsistema especializado dentro de una
organizacion. Las personas que lo componen lo disefian con un funcionamiento
fijo para proyectar y realizar el mismo tipo de tareas. Un comité del senado o

una comision del ayuntamiento también lo son. El sentimiento de pertenencia al
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grupo es automatico y el alto o bajo nivel de satisfaccion es lo comun. El
namero de componentes es entre 10 y 20, aunque su productividad esta
limitada por la combinacién de interrelaciones posibles o0 socio gramas que

estudiaron Moreno y Dane.

Su estructura es un presidente o un director, que es el responsable y
establece el funcionamiento del grupo, no debe de tener una personalidad
autoritaria, pues provocaria deserciones entre iguales (en preparacion técnica),
pero si actuar como moderador si es necesario y le sigue un coordinador, que
en ausencia del director le sustituye y esta encargado de la recopilacién de
informacion y hacerla llegar a los integrantes o componentes del grupo, es un
vicepresidente o un secretario técnico y el resto de las personas (vocales o
miembros) realizan las tareas segun su preparacion personal y si es posible sus
preferencias. Alguno de ellos o rotativamente debera hacer las funciones de un

secretario como convocar a las reuniones, etc.

En terminologia inglesa y con un concepto de célula: '‘convenor' que
convoca, 'facilitator' que facilita la informacién, 'recorder' que toma notas y
'reporter' que las trasmite. No hay o no debe haber en el grupo lideres
informales, que quizas no sea necesario su carisma porque el ente es técnico y
no pretende ser de otro tipo. Si que son necesarias la propaganda y la
publicidad de sus trabajos en las comunidades politicas y cientifica. Si es
posible debe ser independiente de la alta direccion de la organizacion y trabajar

por resultados.

Debe de haber un reglamento para establecer todo lo dicho
anteriormente. Normalmente las personas se renuevan en este tipo de grupos a
los pocos afos, ya sea por falta de interés o porque lo establece el reglamento.
Un ejemplo seria una institucion sociopolitica que tiene un departamento de

'medio ambiente humano' y este una comisién de 'prospectiva’ que va a
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investigar: Calidad de vida, Chicos y familia, Experiencias vitales y Necesidades

bésicas, pues bien, cada una de estas categorias es un grupo de trabajo.

2.3.7. Desarrollo de politicas

Una politica es una directriz establecida para orientar las ideas y las
acciones de una empresa en Pro de la consecucion de objetivos relativos a la

sostenibilidad.

En las politicas se estipula lo que se debe y puede hacer ante las
actividades diarias que se ejecutan en la empresa. Son objetivos, guias para la
accion. La idea de tener politicas claramente establecidas es que permitan, de
una manera ordenada, generar proyectos y programas integrales que unan la

operacion de la empresa con elementos de sostenibilidad.

2.3.8. Sistema de sugerencias

La administracion japonesa hace un esfuerzo concertado para involucrar a
los empleados en Kaizen a través de las sugerencias ya que un trabajador

pensante es un trabajador productivo.

Las sugerencias sirven para llenar el vacio entre la capacidad de los
trabajadores y el trabajo. Son un signo de que el trabajador tiene méas habilidad
de la que se requiere para el trabajo. Proporciona a los trabajadores la
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oportunidad de hablar con sus supervisores y entre ellos mismos y es un

apoyador de la moral.

Con frecuencia el nimero de sugerencias se fija en la pared del lugar de

trabajo para estimular la competicion entre los trabajadores.

La introduccidon y direccion de Kaizen debe ser de arriba hacia abajo.
Pero las sugerencias deben ser de abajo hacia arriba, puesto que las
sugerencias mas especificas para el mejoramiento por lo general vienen de las

personas que estan mas cerca del problema y mas en contacto con los clientes.
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3. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

3.1. Andlisis FODA de la empresa

El andlisis FODA se realiz6 a través de una encuesta a los operarios y a las
personas involucradas en el area de trabajo, la cual tiene como caracteristicas
principales: enfocar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, de
manera objetiva y realista en los aspectos influenciables de la organizacion. Es
por ello que el objetivo principal del andlisis es identificar y analizar los puntos
claves que ocasionan impacto en el desarrollo de las actividades de la empresa
Macroplast, S.A.

Los aspectos por considerar dentro del andlisis FODA, servirdn de guia para

la toma de decisiones futuras dentro de la organizacion.
Fortalezas:

e Cuenta con maquinaria extranjera para la producciéon de plasticos
colapsables.

e Proporciona a sus clientes externos un producto de calidad.

e Las personas que laboran en el area de produccioén reciben sueldo
y prestaciones de acuerdo a la ley.

e Solida presencia en el interior del pais.

e Productos innovadores

e Fabrica local

e Empresa lider en su ramo

e La empresa tiene demanda en sus productos, por lo tanto hace
que la implementacion del proyecto sea una necesidad.

e Busqueda del constante desarrollo organizacional.
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Oportunidades:

Debilidades:

Gran demanda por parte de empresas que distribuyen productos
alimentos a domicilio y para el hogar.

Recomendacién del producto por parte de los clientes, creando asi
un mejor posicionamiento en el mercado.

El proyecto permitird que la empresa disminuya sus costos de
fabricacion

Permite facilitar las labores de induccién al trabajo, debido a estar
documentado las operaciones del puesto de trabajo.

permitira al operario conocer su puesto de trabajo, lo cual

garantiza que realizara las actividades en forma adecuada.

Ausencia de un plan de seguridad e higiene industrial.

Falta de un plan de mantenimiento preventivo para la maquinaria.
No hay limpieza en la institucién.

Ausencia de planes adecuados de mantenimiento.

Las personas que laboran en el area de produccion no poseen
equipo de proteccidon necesario, tomando en cuenta el triangulo de
fuego existente (oxigeno, combustible y gas propano).

Carencia de metodologia para estudios de tiempos y movimientos
en las lineas de produccion

Pérdidas en tiempos y movimientos en las maquinas empacadoras
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Amenazas:

Productos similares de la competencia

Al no medir la productividad, es posible que no se cumplan con las

demandas de productos en ciertas épocas, debido a que no se

conoce la eficiencia real de los operadores encargados de las

operaciones en el proceso de empaque.

Salud e higiene ocupacional.

Desperdicio de materia prima

Tiempos irregulares a la hora de hacer los mantenimientos.
Trabajos realizados a mayores tiempos, por falta

adiestramiento de personal.

3.1.1. Descripcién y proceso actual de produccion

de

El plastico como materia prima y los dos tipos de procesos que esta

empresa utiliza, inyeccion y termoformado, permite ofrecer una gran cantidad

de productos casi sin limite de caracteristicas y formas.

La empresa tiene como consumidores meta a las empresas industriales y

ventas en diferentes lugares de Guatemala y tiene una alta participacion en el

mercado de productos termoformado pero una minima participacion en el

mercado de la inyeccion por existir un gran namero de inyectores en el pais.

La compafia tiene acuerdos directos con proveedores externos (fuera

del pais) e importa la materia prima para la fabricacion de cada uno de los

productos, usualmente, el material llega cumplido al puerto pero se ve retrasado

en el trayecto hasta la capital por factores ajenos a la compafia.
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Por riesgos de retrasos, compran la materia prima una vez al mes de
acuerdo a la proyecciéon de produccion mensual. Trabaja con clientes fijos y

tiene en el momento la capacidad maxima de produccion vendida.

En cuanto a la bodega, cuando la materia prima llega, se clasifica por

material y referencia y se almacena.

La empresa maneja pedidos fijos de productos desde hace ya bastante
tiempo, por eso puede planear su produccion sin tener en cuenta la demanda
del mercado. La empresa no maneja inventarios por periodos largos, pero sin
embargo, si intenta rotar las maquinas en la elaboracién del ensamblaje final del
producto, por si tienen ellos una demanda mayor a la que esperaban utilizan

otras lineas de produccién para cumplir con el tiempo de entrega.

Su proceso de produccién mediante la elaboracion de lotes de proceso
gue consiste en trabajar todo un lote o varios en sdélo un proceso, utilizando las
demas lineas de produccion; una vez cada lote es procesado, pasa completo a

la siguiente fase y asi sucesivamente hasta llegar a empaque.

Los diagramas de proceso se explica en el subcapitulo 3.4 donde se da

una descripcion mas detallada del andlisis de proceso para el termoformado.
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3.1.1.1. Area de molino

Los desechos como las rebadas de plastico son recogidas, y llevadas
periddicamente al area de molino en donde se preparan y homogenizan para
usarlas mezcladas en un minimo porcentaje con material virgen y ser
reutilizado, de la misma manera en el caso de ser material ya tintado, se muele
y se guarda también para venderlo a empresas que hacen otro tipo de

productos que no requieren alta calidad en la presentacion.

3.1.1.2. Area de extrusion

Los termoplasticos se fabrican utilizando el extrusor, una maquina que
procesa estos materiales. La materia prima en forma de granos pequefios se
introduce por un embudo en un cafidon calentado, donde un cilindro con rosca

de tornillo la transporta a lo largo del tubo.

El material se va fundiendo, por lo que ocupa menos espacio, y va
saliendo por un extremo. Posteriormente, la fabricacion del plastico se completa
mediante dos procesos: la extrusion combinada con soplado y el moldeo con

inyeccion a presion.

3.1.1.3. Area de termoformado

Consiste en hacer una burbuja de material normalmente en calibres
(espesor del material) un poco gruesos, el material queda fijo y el molde se elva

para encontrar al material cuando este ya fue calentado y se succiona al molde.
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Una persona es la encargada de llevar la materia prima del almacén
hasta el lugar donde se encuentran las termoformadoras, luego, un segundo
operario es el que termoforma, hay dos operarios por termoformadora, el
material termoformado se acumula sin un orden o una cantidad especifica y
pasa a la seccién de troquelado en donde se obtiene finalmente el producto
terminado y ellos separan el producto terminado servible del inservible y se
empaca segun la cantidad indicada por una orden de produccion.

3.1.1.4. Area de empaque

En esta area se empacan las cantidades que piden en administracién y
después ser llevados al area de bodega, dependiendo si tienen que llevar
impresion o ser lisos, se debe empacar también, para facilitar al area de

impresion

3.1.1.5. Area de impresion

Traen el material de bodega para el area de impresion, en el cual esta
clasificado para poder imprimir lo que los clientes piden, en el cual utilizan

ciertos colores dependiendo cual sea la etiqgueta que se pone en el envase.

Para ser la impresion en el envase, la persona encargada se va al cuarto
de video, donde revela cuidadosamente la etiqueta que quiere imprimir en el
envase colocando detalladamente las letras y figuras para tener un molde

perfecto en la impresion.
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Los colores que se utilizan son colocados en la maquina para imprimir y
estos son mezclados para dar el tono al color. Después de impreso, hacen

inspecciones visuales del tono que tienen que dar en la etiqueta.

El producto terminado es empacado y enviado al area de bodega para la

entrega al cliente.

3.2. Recursos

La empresa cuenta con la siguiente maquinaria

= 3 Molinos

= 3 extruder

» 8 termoformadores
= 1 impresion

= 3inyectoras

» 4 selladoras
2 de los molinos se encontraban fuera de servicio, los 3 extruder
funcionaban en 6ptimas condiciones, a excepcion de 1 termoformadora nueva,

las demas necesitaban mantenimiento.

El equipo falla, ya que no les dan un mantenimiento semanal a cada una de

las maquinarias.
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3.2.1. Instalaciones

No cuentan con espacio suficiente para trabajar, ya que no tienen mucha
area de trabajo y cuando tienen pedidos muy grandes no tienen espacio

suficiente para colocarlo.

3.2.2. Recurso humano

Cuentan aproximadamente con 75 operarios en todo el &rea de produccion,
2 supervisores, 4 mecanicos, 5 personas en bodega, 3 personas en

mantenimiento, 6 choferes y las personas del area administrativa.

Cuentan con un personal idéneo para trabajar en cada area requerida,
excepto con los mecanicos, hace falta personal para darse abasto en el

mantenimiento de las maquinas.

3.3. Ordenes de produccion

Las 6rdenes la da el gerente general, en el cudl es trasmitida al jefe de
produccion y a los supervisores de turno, la cual los supervisores de turno le
dan la cantidad que tiene que realizar a los operarios y que producto se va a

realizar para ver si es necesario que hagan cambio de molde o no.

3.4. Diagramas del proceso productivo

En los siguientes diagramas se veran los procesos de produccién en el

proceso de envasado.
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3.4.1. Diagrama de procesos
Con este tipo de diagrama se va a dar una imagen clara de toda la

secuencia de los acontecimientos del proceso.

Para la toma de tiempos, se utilizo al operario con mayor habilidad,
deseo de cooperacién, temperamento y experiencia. Se utilizé un estudio de
tiempo cronometrado, para ver cuando hacian en la elaboracién del producto y

el tiempo total del proceso. (Vertablas V, Vil y IX)
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Figura 3. Diagrama de proceso del area de Molino

Empresa: Macroplast, S.A.

Analista: Nathalie Lopez

Proceso: Diagrama de flujo Molino

Fecha: 10 de agosto de 2008

Departamento: Produccion

No. De Pag.: 1/1

1.04 min
5mt

0.31 min

1.33 min

0.28 min

1.03 min
3mt

Cuadro resumen proceso de Molino

Figura | NUmero Tiempo Distancia (metros)
|:<> 1 1.04 min. 5 mts

O 2 1.64min. |  ______

I:I 1 0.28 min. | = -

v 1 1.03 min. 3 mts
TOTAL 5 3.99 min. 8 mts
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Figura 4. Diagrama de proceso del area de Extruder

Empresa: Macroplast, S.A.

Analista: Nathalie Lépez

Proceso: Diagrama de flujo Extruder

Fecha: 10 de agosto de 2008

Departamento: Produccion

No. De Pag.: 1/1

:
:

Cuadro resumen proceso de extruder

Figura | NUmero Tiempo Distancia (metros)
, 10 mts
1 7.98 min.
) 0.5 mts
O 4 53.02 min.
[l 1 1.05min. |
. 4 mts
v 1 3.03 min.
. 14.5 mts
TOTAL 7 65.08 min.
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Figura 5. Diagrama de proceso del area de Termoformado

Empresa: Macroplast, S.A. Analista: Nathalie Lopez
Proceso: Diagrama de flujo Termoformado Fecha: 10 de agosto de 2008
Departamento: Produccion No. De Pag.: 1/1

4.30 min

Traen MP
De bodega

1 min Corte del rollo
) Termoformar
1 min 4
laminas
1

Inspeccion de
las piezas

0.5 min

1 min Empaque

3 min

6 mt Almacenaje

Cuadro resumen proceso de termoformado

Figura | Nimero Tiempo Distancia (metros)
. 10 mts
|:<> 1 4.30 min.
O 3 3mn. |
|:| 1 05min. |
. 6 mts
v 1 1 min.
. 16 mts
TOTAL 7 8.8 min.
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3.4.2. Diagrama de operaciones
En este proceso se da una imagen clara de toda la secuencia de los

acontecimientos del proceso. (Ver tablas Xl, Xl 'y XV)

Figura 6. Diagrama de operacion del area de Molino

Empresa: Macroplast, S.A. Analista: Nathalie Lépez
Proceso: Diagrama de operacion Area Molino |Fecha: 10 de agosto de 2008
Departamento: Produccion No. De Pag..: 1/1
1.04 min Traen MP
5 mts De bodega
0.31 min Coloca_r en el
molino
1.33 min é Empaque
0.28 min 1 )
Inspeccion

Cuadro resumen operacion de Molino

Figura | NUmero Tiempo Distancia (Metros)

O 3 2.68 min. 5 mts
D 1 0.28min. |

TOTAL 4 2.96 min. 5 mts
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Figura 7. Diagrama de operacion del &rea de Extruder

Empresa: Macroplast, S.A. Analista: Nathalie Lopez

Proceso: Diagrama de operacion Area Extruder |Fecha: 10 de agosto de 2008

Departamento: Produccion No. De Pag..: 1/1

7.98 min
10 mts Traen MP de
bodega
2.02 min Colocar materia
en la extruder
0.99 min Calibran la
0.5 mts bobina
1.05 min i1 Inspeccion
49 min Proceso de la
bobina
1.01 min ° empague
3.03 min 2 Inspeccion
Cuadro resumen proceso de extruder
Figura | NUmero Tiempo Distancia (metros)

. 8.5 mts
5 61 min.
[l 2 408min. | 7

TOTAL 7 65.08 min.

52




Figura 8. Diagrama de operacion del &rea del Termoformado

Empresa: Macroplast, S.A. Analista: Nathalie Lopez

Proceso: Diagrama de operacion Termoformado |Fecha: 10 de agosto de 2008

Departamento: Produccion No. De Pag..: 1/1

Inspeccion de
las piezas

0.5 min

1 min Empagque

4.30 min Traen MP de
10 mts bodega
1 min Corte del rollo
. Termoformar
1 min 4
laminas
1
2

Inspeccion
final

1 min

Cuadro resumen proceso de termoformado

Figura | NUmero Tiempo Distancia (metros)

. 10 mts
O 4 7.30 min.
| 2 150min. |

TOTAL 6 8.80 min.
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3.4.3. Diagrama de recorrido de todo el proceso del producto

Figura 9. Diagrama del recorrido actual de la empresa

Empresa: Macroplast, S.A.

Analista: Nathalie Lépez
Proceso: Diagrama de recorrido actual
Departamento: Produccion

Fecha: 10 de agosto de 2008
No. De Pag..: 1/2

Inyectora
Cortadora de bolsas I:l . -
il Material Molido
EE:@'@ = O
Extruder 1 \ 1 Vatera por
EE N - (Recicada)
@ Extruder 1y Extruder 2 @ il ; .
Termplomadoras l Termoformadora 4 B Od e a d e
Matgeria Producto
l Prima Terminado
=) —— —

vvvvvv

(i —— . ./ Comedor
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Empresa: Macroplast, S.A.

Analista: Nathalie Lépez

Proceso: Diagrama de recorrido actual Fecha: 10 de agosto de 2008

Departamento: Produccion

No. De Pag..: 2/2

Cuadro resumen recorrido actual

Figura

Procedimiento

Materia Prima procesada

Proceso para la bobina.

Proceso para la bobina

Termoformar el producto

Impresion

Sellado

<|0|0|0|000

Materia de producto

terminado
1
2
3
55




56



4. PROPUESTA DE MEJORA

4.1. Areade estudio del sistema a implementar en el area de produccion

El area que se va a estudiar para realizar la implementacion de la filosofia

de mejoramiento continuo Kaizen es el area de produccion.
A continuacién se presentan los datos promedios que se tomaron:

a. Gréficas de control

Se utiliza la grafica de control ya que es herramienta estadistica que

detecta la variabilidad, consistencia, control y mejora de un proceso.

La grafica de control se usa como una forma de observar, detectar y

prevenir el comportamiento del proceso a través de sus pasos vitales.

Asi mismo muestra datos en un forma estética, tienen por supuesto sus
aplicaciones, y es necesario saber sobre los cambios en los procesos de
produccion, la naturaleza de estos cambios en determinado periodo de tiempo y
en forma dinamica, es por esto que las graficas de control son ampliamente

probadas en la practica.

Se toma el método por atributos, ya que se puede examinar el producto
como bueno o defectuoso. La accion a tomar después de esto se decide

contando el niumero de defectuosas encontradas.

Se hiso un promedio en los defectos de los vasos, la cual la gréfica es la

siguiente:
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Producto: Vaso 9 onzas

Se realizan la toma cada minuto en un lapso de 30 min.

Golpes: 14 Golpes/ min.
1 Golpe: 5 vasos

Produccién en 30 min.: 2100 vasos

Tabla |. Graficas de control

No. De grupo rechazo
1 10
2 9
3 9
4 9
5 10
6 11
7 13
8 13
9 10

10 11
11 9

12 9

13 11
14 11
15 11
16 12
17 11
18 12
19 10
20 11
21 11
22 11
23 10
24 13
25 9

26 10
27 11
28 9

29 12
30 12

TOTAL 320
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Figura 10. Grafica de dispersion
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Fuente: Ericka Nathalie Lopez Torres

Como se puede apreciar tres puntos quedan fuera del rango calculado,

por lo tanto el proceso se encuentra fuera de control estadistico.
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En este caso, se decidi6 realizar el estudio, por medio de la grafica 80-20
ya con exactitud, se mirara las causas que mas pueden afectar en la
produccién. Otro mal dato, podria ser la mala lectura de instrumento o

utilizaron algun material defectuoso.

b. Gréficas de Pareto

Para la seleccién de las herramientas que hacen parte de la empresa, se

utilizé el analisis de Pareto, de acuerdo a la lista de problemas encontrados.

Mediante el Diagrama de Pareto se detectan las opciones de solucion
gue tienen mas relevancia mediante la aplicacion del principio de Pareto que
dice que hay muchas soluciones sin importancia frente a solo unas con amplio
impacto. Ya que por lo general, el 80% de los resultados totales se originan en

20% de los elementos.

La minoria vital aparece a la izquierda de la grafica y la mayoria util a la

derecha.

Se realizaron toma de datos por dia y se dividieron por mes,
dependiendo cada produccion y las causas principales de por que afectaron.
Se realizo para esto un resumen total de los 6 meses que se estuvieron en la

linea de produccion.
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Tabla Il. Productividad promedio

MARZO | ABRIL | MAYO | JUNIO | JULIO |AGOSTO| TOTAL % | % ACUM
Mantenimiento Mecanico | 1255 347 385 038 1410 [0083333| 443 | 4226% | 4226%
Mantenimiento Electrico 7.22 165 018 233 510 ]0.133333] 1662 | 20.39% | B265%
cambio de molde 843 843 | 1035% | T300%
Bohinas 1.05 127 0.05 398 6.35 T79% | 8079%
Material lastimado 038 193 282 346% | 8425%
Mo habia matenales 263 283 323% | §748%
Fuga de Agua 233 233 286% | 9035%
Sefrabaelrolly 1.88 188 231% | 9266%
Filtra 143 143 176% | 9442%
cambio de cuchillas 047 080 077 094% | 9536%
Paletizacora Manual 070 070 086% | 9622%
Tobva 0.50 050 061% | 9683%
Materia Prima trabada 040 040 049% | 9732%
pin quebrado 032 032 039% | 9771%
Falta Energia Eléctrica 027 027 033% | 9504%
Lubricacién de la linea 027 027 033% | 9836%
flojas Unas fuercas 025 025 031% | 9867%
Falta Lig. Limpiador 0.23 0.23 029% | 9896%
Materia prima equivocada | 0.23 023 020% | 9924%
Alarma Lubricacion 017 017 020% | 9945%
Asequradar de Calidad 0.13 013 016% | 9967%
Asequrador de calidad 0.13 013 016% | 9978%
cambio de aceite 0116667 012 014% | 9992%
Salida de lalinea 007 007 008% [ 10000%
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Figura 11. Grafica de Pareto
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Uno de los grandes problemas de la grafica 20 — 80 que se pudieron detectar
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son:

Mantenimiento Mecanico

Mantenimiento Eléctrico

Cambio de molde

Bobinas
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4.2. Sistemas de mejoramiento en produccién

A continuacion se describira como se realizara la propuesta para que el
personal involucrado en el proceso de la implementacion del sistema de

mejoramiento continuo tenga el deseo de participar.

Implementando Kaizen, la empresa tiene nuevas fortalezas vy
oportunidades, habiendo obtenido mejores resultados. El andlisis FODA actual

seria;

Fortalezas:

¢ Cuenta con maquinaria extranjera para la producciéon de plasticos
colapsibles.

e Proporciona a sus clientes externos un producto de calidad.

e Las personas que laboran en el area de produccion reciben sueldo
y prestaciones de acuerdo a la ley.

e Solida presencia en el interior del pais.

e Productos innovadores

e Fabrica local

e Empresa lider en su ramo

e La empresa tiene demanda en sus productos, por lo tanto hace
gue la implementacion del proyecto sea una necesidad.

e Busqueda del constante desarrollo organizacional.

e Limpieza en el area de trabajo

e Existe medida de productividad, viendo la eficiencia en la linea de
produccion

¢ Menos desperdicio de materia prima
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Oportunidades:

Debilidades:

Gran demanda por parte de empresas que distribuyen productos
alimentos a domicilio y para el hogar.

Recomendacién del producto por parte de los clientes, creando asi
un mejor posicionamiento en el mercado.

El proyecto permitird que la empresa disminuya sus costos de
fabricacion

Permite facilitar las labores de induccién al trabajo, debido a estar
documentado las operaciones del puesto de trabajo.

permitira al operario conocer su puesto de trabajo, lo cual
garantiza que realizara las actividades en forma adecuada.

Plan de seguridad e higiene industrial implementado

Equipo de seguridad obligatorio, para todo el personal que entre
en la planta.

Los trabajadores conocen Unicamente una maquina y su
funcionamiento puntal, lo que genera que el conocimiento
especifico de cada uno de los operarios sea imprescindible para el
buen desempefio del area productiva.

Ausencia de planes adecuados de mantenimiento.

Falta de experiencia en marketing especializado

Falta de rotacion del personal

Falta de modernizacion de la planta y del equipo

64



Amenazas:

e Productos similares de la competencia

e Tiempos irregulares a la hora de hacer los mantenimientos.
e La competitividad de la calidad y costos de los productos.

e Guerra de precios

e Barreras comerciales crecientes

e Problema presupuestario que no permite hacer nuevos cambios en

maaquinaria

4.2.1. Gestion de calidad total

Para poder aplicar la gestion de calidad total, en cualquiera que sea el
tipo de organizacion o entidad, primero debe tenerse claro un enfoque
estratégico de lo que significa la calidad total, por medio de las capacitaciones
al personal. Todas las personas interesadas en aplicar este concepto deben
entender exactamente del mismo modo los conceptos que se relacionan con el
tema, ya que de lo contrario en cada area o departamento se realizaran
procedimientos diferentes, de acuerdo a su forma de interpretar la calidad. Es
necesario enfatizar en toda la organizacion, que deberan trabajar en equipo

para obtener asi la calidad en el servicio final que brindan.

Por eso, el primer paso, para poder aplicar la gestion de calidad total en
la empresa, es capacitar a los empleados, desde la Direccion hasta el personal

operativo, por la necesidad de producir sus servicios con calidad total.
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Un programa de gestion de calidad requiere:

a. La dedicacion, el compromiso y la participacion de los altos ejecutivos.

b. El desarrollo y mantenimiento de una cultura comprometida con el
mejoramiento continuo.

c. Concentrarse en satisfacer las necesidades y expectativas del
consumidor.

d. Comprometer a cada individuo en el mejoramiento de su propio proceso
laboral.

e. Generar trabajo en equipo y relaciones laborales constructivas.

f. Reconocer al personal como el recurso mas importante.

g. Emplear las practicas, herramientas y métodos de administracion mas

provechosos.

Las herramientas para que se lleve a cabo la gestion de calidad total esta:

a. Orientacion hacia el proceso, antes que simplemente orientacion al
resultado. Al estar orientados hacia el proceso, se influye sobre el
resultado en una etapa preliminar. La orientacion hacia el proceso
exige gue nos replanteemos por qué las cosas se hacen de
determinada manera. Al mejorar la calidad del proceso se mejora la
calidad del resultado.

b. Iniciar la puesta en practica desde arriba e involucrar a todos. La
gestion de calidad debe ser instrumentada previamente en los altos
niveles gerenciales y fluir a través de la estructura de la organizacion
como una cascada. Este despliegue garantiza que los ejecutivos
puedan comprender, demostrar y ensefiar los principios y métodos de
la gestion de calidad, antes de esperar encontrarlos y evaluarlos en
su personal. El efecto de cascada también debe alcanzar a los

proveedores.
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c. Compromiso de los altos niveles gerenciales. Este liderazgo asegura
una firma y envolvente compromiso hacia el mejoramiento sostenido.
La disminucion de los costes, la conformidad con los programas, la
satisfaccion del consumidor y el orgullo por la tarea realizada, todo
surge de una abierta dedicacion al mejoramiento permanente. Una
demostracion de este compromiso es el hecho de operar sobre la
base de sugerencias para hacer posible los cambios.

d. Una comunicacion vertical y horizontal eficaz y sin trabas. Utilizar este
tipo de comunicacion es fundamental para los esfuerzos de
mejoramiento sostenido. Los métodos de la gestion de calidad
apuntan a eliminar las trabas en la comunicacion, facilitando el flujo
de informacion bidireccional entre los lideres y sus subordinados. Ello
garantiza que las metas y objetivos de la empresa se puedan definir
claramente y difundir a través de toda la organizacion. Para fomentar
la comunicacion vertical y horizontal se dispone de una amplia serie
de herramientas y técnicas.

e. Mejoramiento contintio de todos los productos y procesos, internos y
externos. El objetivo fundamental de la gestion de calidad es el
mejoramiento continuo de cada aspecto de la propia tarea. Dicho
objetivo se implementa a través de un método corregido y ordenado a
fin de perfeccionar cada proceso. En la gestion de calidad el énfasis
esta puesto en la prevencion de las fallas, a través de herramientas
de identificacion de problemas y de resolucién de los mismos.

f. Constancia de los objetivos y una visiébn compartida. Un conjunto de
principios o un objetivo comun debe guiar a toda organizacion.
Cualquiera que sea su obijetivo, todo el personal debe conocerlo y
trabajar en pos de él. La coherencia es primordial, las metas
discordantes llevaran al fracaso.
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El cliente manda. El cliente es lo que mas importa, ya se trate de un
cliente interno o un cliente externo. Cada trabajador es, de algun
modo, un cliente. Los consumidores o usuarios deben ser
identificados, y sus necesidades, aspiraciones, expectativas y deseos
claramente delineados y satisfechos. Los consumidores y sus
necesidades son la Unica razon por la cual existe una empresa.

La inversion en personal. La mas importante y valiosa inversion de
toda empresa es su personal. Los trabajadores constituyen el
componente esencial para el proceso de mejoramiento continuo. La
capacitacion, la formacion de equipos, y el mejoramiento de las
condiciones de trabajo son elementos importantes para crear una
situacion en la cual los empleados puedan prosperar, obtener
experiencia y capacidad, y contribuir al crecimiento de la empresa en
escala progresiva.

La gestion de calidad se inicia y concluye con la capacitacion. Es
necesario capacitar permanentemente a todo el personal. Puede
resultar conveniente promover las habilidades de indole afectiva,
como la comunicacion verbal o escrita y los conceptos de formacion
de equipos; o incrementar las habilidades cognoscitivas, como el
control estadistico de la calidad.

Dos cabezas piensan mejor que una. Sin trabajo en equipo, la gestion
de calidad esta destinada al fracaso antes de que pueda ser puesta
en practica. Los equipos modernos funcionan en conjunto, como una
sola entidad, y no como un comité donde uno o determinados
miembros hacen o dirigen la tarea.

Todos participan en la determinacion y comunicacion de las metas.
Los empleados tienen que compartir las metas que se han fijado. Los

demas deben estar al tanto de las metas que pueden afectarles.
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La gestion de la calidad para el Kaizen implica tanto el despliegue de
politicas, como la construccién de sistemas de aseguramiento de calidad,
estandarizacion, entrenamiento y educacion, administracion de costos y circulos

de calidad.

“La calidad es primero, no las utilidades”. Este refran quiza revele la
naturaleza del CTC (Control Total de Calidad) y de Kaizen mejor que cualquier
otra cosa que revele la conviccion en la calidad por el bien de la calidad y de
Kaizen por el bien de Kaizen. ElI CTC incluye cosas tales como seguridad en la
calidad, reduccion de costos, eficiencia, cumplir con los programas de entrega y

seguridad. La calidad se refiere al mejoramiento en todas las areas.

El concepto de “cero defecto” tiene por objeto identificar las raices de una
produccion inadecuada hasta lograr una casi total ausencia de fallas. La técnica
de los “circulos de control de calidad” tiene entre sus propdsitos proporcionar
canales de comunicacion y un vocabulario comun para estimular a los
trabajadores a sugerir ideas creativas encaminadas a mejorar los productos y

los procesos.

Dado que los trabajadores son capacitados para hacer varios trabajos, el
control de calidad implica que deben comenzar su trabajo inspeccionando las

labores realizadas en el puesto de trabajo anterior.

Como consecuencia de estas medidas, los inspectores de control de calidad
que se encuentran al final de la linea detectan defectos por millébn de

oportunidades.
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4.2.1.1. Area de produccion

El primer paso, es tomar una capacitacion para entender un amplio
espectro de ideas y de lenguaje que debe aprender la empresa desde la

gerencia hasta el ultimo empleado.

La capacitacion permite educar al personal, hacerse menos resistente a
los cambios que se generan al adherir a la filosofia de Kaizen, a ensamblar los
procesos de manera mas eficiente, permite sensibilizar a la organizacién para
crear un sistema gerencial moderno, que sea capaz de adaptase rapidamente

al requerimiento de cliente.

Tal y como indica Deming, la persona tiene derecho a sentir “Alegria en
su trabajo”, para que se sienta a gusto, de lo contrario no habra un compromiso
significativo con la calidad. Deming percibe el disefio de una estructura
organizativa de una manera semejante al disefio una orquesta, en la que los
musicos han de prestarse mutuo apoyo, bajo un director y objetivos comunes.
Recomienda realizar el trabajo en equipo. Este concepto es facil de aplicar en la
emrpesa, ya que desde su inicio han trabajado formando comisiones de trabajo,
en cada linea de produccion, pero hay que enfatizar la participacién de todo el
personal, para aprovechar las capacidades creativas e intelectuales y las
capacidades fisicas, que tengan para realizar en su respectiva area de trabajo,

pero siempre trabajando en equipo.

4.2.1.2. Area de bodega

Se va a tener una mejor comunicacién con lo que es bodega y
produccion, ya que hay veces que la materia prima se les acumula por falta de
espacio o por no tener tiempo en pasar el producto terminado a bodega.
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Los de bodega, son los encargados de pasar recogiendo el producto
cada dos horas, para que no se le acumulen el producto terminado en el area

de trabajo.

Se realizo una orden de entrega del producto terminado (ver tabla ),
para el area de bodega, para que tengan un control de la materia que va

entrando.

Tabla lll. Orden de producto terminado para bodega

Fecha: Hora:

Area de trabajo:

Linea de produccion:

Turno:

No. De cajas Producto Observacion

Firma Bodega
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4.2.1.3. Departamento de Mantenimiento

Se debera de proporcionar el conocimiento acerca de la filosofia y cual es el
proposito de una implementacion dentro del area. Con el manejo de la
informacion y con el interés de involucrar a este personal en la implementacion
se busca reducir de una manera considerable la resistencia al cambio por parte

de cada colaborador.

El personal a cargo de la transmision de la filosofia debe de tener muy en
cuenta el nivel de educacion al que se enfrentara con los mecénicos ya de la
misma manera tendra que preparar la capacitacion. Una adecuada
capacitacion lograra mejores resultados debido al nivel de escolaridad de los

mecanicos.

Mantenimiento preventivo: este tipo de mantenimiento sera brindado a
todos los equipos del area, los cuales tendra fechas programadas para revision
de los equipos. El mantenimiento se tiene que realizar el dia domingo después
de la jornada de diurna, ya que en la noche no trabajan. En este mantenimiento
se haran cambios de piezas por uso y para evitar los paros en cierto momento

de la produccion.

Mantenimiento correctivo: cuando ocurren imprevistos es el area de
mantenimiento por medio de su personal quienes se encargan directamente de
hacer las reparaciones a los equipos que han sufrido alguna averia. Los
mantenimientos Unicamente son brindados por los mecanicos del area y a las

demas personas que operan los equipos se les prohibira hacer reparaciones.

72



Esta es politica de la organizacion para poder realizar mejor los trabajos y tener

un mejor control sobre el cambio de piezas.

Cuando hay varias fallas en los equipos y el personal del area de
mantenimiento no da abasto, se procede a contratar a otras empresas para que

brinden sus servicios en las reparaciones.

4.2.2. Gestiéon de produccion Just In Time (JIT)

La idea basica del JIT, es producir un articulo para que este sea vendido o
utilizado por la siguiente estacion de trabajo justo a tiempo en un proceso de
manufacturas, ya que debido a que el inventario es considerado la raiz de
muchos problemas en las operaciones, este debe ser eliminado o reducido al

minimo.

Los fenbmenos que suponen una desventaja en la vida cotidiana de las
empresas y que impiden su funcionamiento eficaz y al minimo coste son los que

se enumeran a continuacion:

e almacenes elevados;

e plazos excesivos;

e retrasos;

« falta de agilidad, de rapidez de reaccion;

o emplazamiento inadecuado de los equipos, recorridos demasiados
largos;

o tiempo excesivo en los cambios de herramientas;

o proveedores no fiables (plazos, calidad);

e averias;

« problemas de calidad;
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« montones de desechos, desorden;

e errores, faltas de piezas;

« despilfarros (hombres, tiempo, materiales, equipos, locales).

Estas falencias son el producto de:

®© o o o

La distribucion inadecuada de las maquinas y los recorridos
demasiados largos.

La duracion de los cambios de herramienta.

Las averias.

Los problemas de calidad.

Las dificultades con los suministradores.

De tal forma podemos decir que las causas principales que provocan la baja

performance en las empresas son:

®© a0 o p

Situacién inapropiada de las maquinas y longitud de los trayectos
Duracion de los cambios de herramientas

Fiabilidad insuficiente de los equipos

Falta de calidad suficiente

Dificultades debidas a los proveedores

Por lo tanto la practica del Just in Time implica la supresion de tales anomalias.

Hacer factible el Just in Time implica llevar de forma continua actividades

de mejora que ayuden a eliminar los mudas (desperdicios) en el lugar de trabajo

(Gemba). Estas mudas son las falencias y errores a los cuales se hizo

referencia anteriormente.

Los conceptos fundamentales en los que se basa el sistema JIT y a través

de los cuales se desarrolla toda la filosofia de produccion son los siguientes:
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o La flexibilidad en el trabajo (shojinka) que permite adecuar el nUmero y
funciones de los trabajadores a las variaciones de la demanda.

« El fomento de las ideas innovadoras (soifuku) por parte del personal para
conseguir mejoras constantes en el proceso de produccion.

e Y, el autocontrol de los defectos (jidoka) por parte de los propios
procesos productivos para impedir la entrada de unidades defectuosas

en los flujos de produccion.
El JIT tiene cuatro objetivos esenciales:

a. Atacar los problemas fundamentales. Para describir el primer objetivo de
la filosofia JIT, atacar los problemas fundamentales, los japoneses
utilizan la analogia del rio de las existencias. El nivel del rio representa
las existencias y las operaciones de la empresa se visualizan como un
barco que navega rio arriba y rio abajo. Cuando una empresa intenta
bajar el nivel del trio (o sea reducir el nivel de existencias) descubre

rocas, es decir problemas.
Asi pues tenemos como problemas y soluciones las siguientes:

Tabla IV. Problemas frecuentes

PROBLEMA (rocas) SOLUCION JIT

Maquina poco fiable Mejorar la fiabilidad

Zona con cuellos de botella |Aumentar la capacidad

Tamanos de lote grandes [Reducir el tiempo de preparacion

L Reducir colas, etc., mediante un sistema de
Plazos de fabricacion largos
arrastre

Calidad deficiente Mejorar los procesos y / o proveedor
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b. Eliminar despilfarros. El segundo objetivo de la filosofia JIT se puede
expresar mediante una frase que se utiliza con frecuencia en las fabricas
japonesas mas eficientes, “eliminar el muda” (muda significa desperdicio
o despilfarro en japonés). Despilfarros, en este contexto, significa todo lo

gue no afada valor al producto.

Eliminar despilfarros implica mucho mas que un solo esfuerzo de una vez
por todas. Requiere una lucha continua para aumentar gradualmente la
eficiencia de la organizacion y exige la colaboracion de una gran parte de
la plantilla de la empresa. Si queremos que la politica sea eficaz no se
puede dejar en manos de un “comité para la eliminacién de despilfarros”,
sino que tiene que llegar a cada rincon de las operaciones de la

empresa.

c. Buscar la simplicidad. Probablemente cada lote implica una cantidad
determinada de operaciones independientes y seguramente debera
pasar por la mayor parte de los departamentos de la fabrica. Gestionar
un sistema de este tipo es extremadamente complejo; las interacciones
entre los diferentes trabajos, asi como la necesidad de otros recursos,

suelen agobiar a la mayoria de los directivos.

El JIT pone mucho énfasis en la busqueda de la simplicidad, basandose
en el hecho de que es muy probable que los enfoques simples conlleven
una gestion mas eficaz. La filosofia de la simplicidad del JIT examina la
fabrica compleja y empieza partiendo de la base de que se puede
conseguir muy poco colocando un control complejo encima de una
fabrica compleja. En vez de ello, el JIT pone énfasis en la necesidad de
simplificar la complejidad de la fabrica y adoptar un sistema simple de

controles.
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d. Disefiar sistemas para identificar problemas. El sistema de arrastre /
kanban, saca los problemas a la luz. De igual forma el control de calidad
estadistico ayuda a identificar la fuente del problema. Con el JIT,
cualquier sistema que identifique los problemas se considera beneficioso
y cualquier sistema que los enmascare, perjudicial. Los sistemas
disefiados con la aplicacion del JIT deben pensarse de manera que

accionen algun tipo de aviso cuando surja un problema.

Se hace una evaluacion al proveedor, implica encontrar proveedores
potenciales y determinar la probabilidad de que se conviertan en buenos
proveedores. En dicha evaluacion, se requiere el desarrollo de criterios de
evaluacion tales como los que se muestran en la figura 10, y estos criterios
dependen directamente de las necesidades de la organizacion. La seleccién de
proveedores competentes es delicada, ya que si no se seleccionan buenos

proveedores, los esfuerzos de compras seran en vano.

Figura 12. Sistema de calificacion del proveedor

INFORME DE CALIFICACION DE PROVEEDORES Macroplast, S.A.
EMPRESA E B R M PRODUCTOS E B R
4 3 2 1 4 3 2 1
Tamafio y/o capacidad 4 Calidad 4
Capacidad financiera 3 Precio 3
Beneficio operativa 3 Empaque 4
Rango de manufactura 4 Uniformidad 3
e . 2 | oame :
Servicio técnico 3 TOTAL=18| 12 | 6
Localizaciones geogréficas 4 1.25 * TOTAL= 22.50
Gestién 3 PERSONAL DE VENTAS
Relaciones laborales 3 1. Conocimiento
Relaciones comerciales 3 De su empresa 3
TOTAL= 32| 14 | 18 2 De su producto 4
0.63* TOTAL = 20.16 De nuestra industria
SERVICIO De nuestra empresa 3
Entregas a tiempo 4 ‘ ‘ ‘ 2. Llamadas de ventas
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Condiciones de llegada 3 Espaciadas adecuadamente 4
Instrucciones de seguimiento 3 Por cita
Numero de rechazos 4 Planeadas y preparadas 3
Manejos . de las 3 Mutuamente productivas 4
reclamaciones
Asistencia técnica . Servicio de ventas
Ayuda de emergencia 3 Obtener informacion 3
Provision de  catalogos Elaboracién rapida de 4
actualizados cotizaciones
T|empos de |nf(_)rmaC|on de 4 Seguimiento de 6rdenes 3
cambios de precios
TOTAL=27| 12 | 12 | 2 1 Entrega rapida
0.69 * TOTAL = 18.63 Manejo de reclamos
TOTAL=43| 16 | 27
(E) Excelente, (B) Bueno, (R) Regular, (M) Malo
0.48 * TOTAL = 20.64

Fuente: Jay Heizer. Direccién de la produccion. Pagina 12

La figura 10, constituye un informe de calificacion realizada a los
proveedores en donde a las variables de evaluacion se les da una variable de

importancia.

Por ejemplo en la informacion referente a la empresa se le pondera con
0.63, el servicio con 0.69, los productos tienen una ponderacion de 1.25 y
finalmente, la evaluacion del personal de ventas con una ponderacion de 0.48,
el total de punto en cada variable se multiplica por su peso, segun la

importancia de cada uno.

4.2.2.1. Proceso productivo

Aplicar el Just in Time implica comprar o producir sélo lo que se necesita y
cuando se necesita, pero para ello es menester se cumplan las siguientes

condiciones:
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Producir lo que la clientela desea y cuando lo desea y no producir para
constituir almacenes de productos terminados o intermedios.

Tener plazos muy cortos de fabricacion y gran flexibilidad para poder
responder a los deseos de la clientela.

Saber fabricar —cuando es necesario- sélo cantidades muy pequefas de
un tipo dado de pieza. Es preciso para ello apartarse de la fabricacion
por lotes importantes y de la nocién de “cantidad econdmica”, lo que
impone cambios rapidos de herramientas y una distribucion en planta de
las fabricas que permita el encadenamiento de las operaciones relativas
a una misma pieza o un mismo producto.

No producir o comprar mas que estrictamente las cantidades
inmediatamente necesarias.

Evitar las esperas y las pérdidas de tiempo, lo que impone, en particular,
la renuncia a un almacén centralizado asi como a la utilizacion de medios
de manutencién comunes a varios puestos de trabajo y que, por ello,
podrian no estar disponibles en el momento en que un obrero los
necesitara.

Aportar los materiales, las piezas y los productos al lugar en que son
necesarios, en lugar de almacenarlos en depésitos donde no sirven a
nadie ni pueden utilizarse.

Conseguir una alta fiabilidad de los equipos. Para que una maquina
pueda no producir una pieza mas que cuando resulte necesaria para la
etapa siguiente del proceso de fabricacién, es preciso que la maguina no
se averie en ese preciso momento.

Gestionar la calidad de la produccion. Si las piezas llegan en el momento
oportuno y en el numero deseado, pero no son de buena calidad, lo
unico que puede hacerse es rechazarlas y detener la produccion de las
fases siguientes del proceso.
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i. Adquirir inicamente productos y materiales de calidad garantizada, para
gue no detengan la produccion.
j. Disponer de un personal polivalente, capaz de adaptarse con rapidez y

gue comprenda los nuevos objetivos de la empresa.

4.2.2.1.1.Aumento de calidad

También debemos tener en cuenta que el J.I.T. no sélo reduce las
existencias, sino que aumenta la calidad, el servicio al cliente y la moral general
de la empresa. Todo nos demuestra que el J.I.T. puede resultar muy rentable,

con la unica condicion de que la aplicacion esté bien planificada.

La aplicacion del Justo a tiempo en las compras ayuda a obtener tiempo
adicional para evaluaciones mas especificas a los proveedores a diferencia del
sistema tradicional, por ejemplo, cuando un agente de compras entiende la
estructura de costos de los proveedores, es posible realizar compras y
negociaciones mas inteligentes. Los datos de costos pueden obtenerse del
proveedor mismo, de informes financieros o del analisis de las ventas o
compras, mano de obra y costos generales del proveedor. Una vez realizado
esto, el agente de compras estara en una mejor posicién para trabajar con el

proveedor.

El andlisis del valor agregado es una herramienta importante para
conocer los beneficios que derivara una empresa con las compras Justo a
tiempo. Dicho analisis muestra cuan eficiente es el proceso tradicional de

compra y determina los beneficios que se obtienen con el sistema propuesto.
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Considerando para este ejemplo Unicamente un segmento de las
actividades del proceso de recepcion, inspeccion de control de calidad y
almacenamiento de un componente especifico, se analiza las principales

actividades descritas en la siguiente tabla.

Tabla V. Operaciones de andlisis del valor agregado

HOJA DE OPERACIONES

No. DE
OPERACION

1 Recepcion de materiales

DESCRIPCION

Inspeccién de materiales (Bodega)

Inspeccién de materiales (Control de Calidad)

Anélisis de materiales muestreados

Aprobacion de los materiales muestreados

Ubicacion temporal de materiales

N | OO | oW N

Ubicacién de materiales en bodega

Fuente: Empresa en estudio

La tabla V muestra las siete operaciones principales del proceso, en
dicha tabla se pueden observar las operaciones que se realizan en cada una de
ellas. La tabla VI, muestra las operaciones subsecuentes para cada operacion,
en cada operacion se realiza un analisis en donde se indica Unicamente las
operaciones que dan valor agregado del sistema actual. Las operaciones que
se indican que proporcionan valor en el sistema actual, especificamente las que
se describen en el ejemplo, corresponden a una parte de las actividades
propuestas en el sistema Justo a tiempo.
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Tabla VI. Anélisis de valor agregado

ANALISIS DE LAS ACTIVIDADES DEL VALOR AGREGADO
No. DE No. DE 2 AGREGA
ACTIVIDAD | OPERACION DESCRIPCION VALOR

Recepcion de materiales por

1 1 X
parte del personal de bodega

5 Espera de atenciéon al proveedor
por el personal de bodega

3 Presentacion de documentacion
por parte del proveedor

4 Alimentacion de los datos de X
ingreso de materiales al sistema

5 2 Inspeccion de materiales por
parte del personal de bodega
Revisién del componente correcto

6
por parte del personal de bodega
Verificacibn de la cantidad

7 correcta de materiales reportada
en la documentacion

8 3 Inspeccion de materiales por
parte de control de calidad
Muestreo (recaudacion aleatoria
de muestras) de materiales por

9 ;
parte del inspector de control de
calidad

10 Traslado de  muestras al
laboratorio de calidad
Andlisis de materiales

11 4
muestreados
Andlisis por atributos de muestras

12 :
recaudadas aleatoriamente
Andlisis  por variables de

13 muestras recaudadas
aleatoriamente
Comparacion de muestras con

14 . .
estandar del laboratorio
Aprobacién de materiales

15 5
muestreados

16 Aprobacion en el sistema X
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Ubicacién temporal de materiales
17 6

por el personal de bodega

Revisibn de espacio para
18 ubicacion de materiales en el

sistema

Asignacién del espacio y lugar
19 fisico para  ubicacion de

materiales

Ubicacibn de materiales en
20 7

bodega

Traslado de materiales a
21 N )

ubicacion asignada

Fuente: Resultado de la tabla V

Analizando la tabla anterior (tabla VI), es posible verificar que en el
proceso ejemplificado, que en realidad constituye un segmento del proceso
general, solamente existen tres actividades que dan valor agregado, dichas
actividades forman parte del sistema propuesto. La gran mayoria de las
actividades del sistema propuesto contribuyen en valor agregado, ya que el
despilfarro de las demés actividades son eliminadas en el sistema propuesto.
El Justo a tiempo ayuda a eliminar pasos que no agregan valor para asi

aumentar el porcentaje de operaciones de abastecimiento que si agregan valor.

4.2.2.1.2.Desarrollo de servicio

Si se considera que el sistema J.I.T. no es mas que un método para
reducir los niveles de existencias, parece claro que su aplicabilidad en el sector
servicios resulta bastante limitada. Sin embargo, el sistema va mucho mas alla

de la reduccion de los stocks, y persigue eliminar el desperdicio, dar mayor
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uniformidad a las operaciones, promover la adaptabilidad, estrechar las
relaciones con los proveedores y ajustar rapidamente el sistema productivo a
las variaciones de la demanda. Sobre la base de esta idea, la produccién justo
a tiempo es capaz de elaborar rapidamente una mayor variedad de productos a

un coste reducido.

No se debe olvidar que uno de los principios que consagra el sistema
J.I.T. es la proximidad al cliente, rasgo en el que la prestacion de servicios se
ha distinguido tradicionalmente.

Ademas, las empresas dedicadas a prestar servicios se han visto
fuertemente afectadas por la extension del sistema J.I.T. entre las compafias
manufactureras. Asi, las empresas de transporte han debido de incrementar la
velocidad y la fiabilidad de sus envios, en respuesta al sistema J.I.T., 0 los
establecimientos detallistas proporcionan a los clientes una creciente variedad

de articulos entre los que elegir.

4.2.2.1.3.Flexibilidad en el proceso

Sin embargo, la aplicacion del "justo a tiempo" requiere disciplina y previo
a la disciplina se requiere un cambio de mentalidad, que se puede lograr a
través de la implantacién de una cultura orientada a la calidad, que imprima el
sello del mejoramiento continuo asi como de flexibilidad a los diversos cambios,
que van desde el compromiso con los con los objetivos de la empresa hasta la

inversion en equipo, maquinaria, capacitaciones, etc.
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Al tener un proceso JIT en la empresa, nos facilita en los procesos de

produccion, ya que todo lo trabajamos bajo pedido, entre los beneficios al

utilizarlo tenemos:

Entre

Disminuyen las inversiones para mantener el inventario.

Aumenta la rotacion del inventario.

Reducen las perdidas de material.

Mejora la productividad global.

Bajan los costos financieros.

ahorro en los costos de produccion.

Menor espacio de almacenamiento.

Se evitan problemas de calidad, cuello de botella. problemas de
coordinacién, proveedores no confiables etc.

Racionalizacion en los costos de produccion.

Obtencion de pocos desperdicios.

Conocimiento eficaz de desviaciones.

Toma de decisiones en el momento justo.

Cada operacién produce sélo lo necesario para satisfacer la demanda.
No existen procesos aleatorios ni desordenados.

Los componentes que intervienen en la produccion llegan en el momento

de ser utilizados.

los beneficios financieros tenemos los siguientes:

Menos inversiones en inventarios

Reducciones en los costos de mantener y manejar los inventarios
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e Reducciones en los riesgos de desuso en los inventarios
¢ Menores inversiones en espacio de fabrica para inventarios y produccion

e Reducciones en el costo total de produccion

Materiales directos

e Descuentos por cantidad, un proveedor
e Mejor Calidad

Otros costos

e Menores costos de mano de obra, debido a una mayor eficiencia global a
pesar del aumento del tiempo de paradas
e Reducciones de desechos y unidades defectuosas

e Reducciones en el trabajo rutinario de oficina

A continuacion, se enumeran las caracteristicas principales del sistema
propuesto y sus ventajas contra el tradicional sistema de abastecimiento. Se
analiza la diferencia entre los dos sistemas, tanto el tradicional como el

propuesto y se comprueba la eficacia del sistema propuesto frente al tradicional.
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Tabla VII. Abastecimiento tradicional frente abastecimiento Justo a

Tiempo

ABASTECIMINETO TRADICIONAL

ABASTECIMIENTO JUSTO A
TIEMPO

Entregas de materiales por semana

Entregas de materiales por hora, dia

aceptables

0 por mes 0 semana
. - Sin inventarios auxiliares en las
Inventario auxiliares en la bodega
bodegas
Rechazos de control de calidad|Control total de la calidad y cero

defectos

Tiempos de espera largos

Tiempos de espera cortos

Entregas tempranas o tardias

Entregas a tiempo

Entrega de materiales en grandes
lotes por parte del proveedor

Entrega de materiales en lotes
pequefios por parte del proveedor

Inspeccién de materiales para la
recepcion

No hay inspeccion de materiales en
la recepcion sino en bodega del
proveedor

Empaque inconsistente

Empaque estandar

Proveedores de segunda fuente

Proveedores de primera fuente

Gran base de proveedores

Pequefia base de proveedores

No hay restricciones en cuanto a
distancia fisica de entrega de
materiales

Proveedores cercanos

Entrega de materiales a corto plazo
con ordenes de compra

Compromisos a largo plazo,
prondsticos y entregas a corto plazo

Relaciones contenciosas con los

proveedores

Relaciones de sociedad con los
proveedores

Retroalimentacion aleatoria respecto
a la calidad

Retroalimentacion continua respecto
a la calidad

Visitas poco frecuentes a los

proveedores

Visitas frecuentes a los proveedores
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4.2.2.1.4.Innovacién o mejora

La produccion justo a tiempo es un sistema practico surgido del intento de
eliminar el desperdicio y simplificar la produccion mediante la aplicacién del
método de prueba y error. EIl Ultimo de los elementos que lo caracteriza, la
mejora continua, es el mas definitorio de todos, porque el J.I.T. es un sistema
gue persigue optimizar permanentemente los niveles de inventario, los tiempos
de adaptacion, los niveles de calidad, etc. Por lo tanto, podemos decir que la
produccion ajustada es un sistema que se encuentra en una situacion de

permanente evolucion, esto es, de mejora continua. Entre ellos se estan:

e CONTROL VISUAL: Tiene que ver con organizar los recursos que
intervienen en el sistema productivo de manera que se pueda lograr que
los problemas se adviertan con mayor facilidad y que los trabajadores
sean mas conscientes de su ambiente de trabajo. La visibilidad, requiere
mantener un lugar de trabajo limpio y ordenado en el que los objetos
indtiles se eliminan y se asignan ubicaciones fijas para los objetos utiles
(materiales, partes o herramientas), y los trabajadores se ocupan de
cuidad escrupulosamente los equipos y herramientas, asi como el propio

espacio en que se desarrolla el trabajo.

e POKA-YOKE: Este concepto se refiere a los mecanismos o dispositivos
simples que previenen la ocurrencia de problemas. Asi, las maquinas
que se detienen automaticamente después de producir un nudmero
establecido de unidades, o los censores que impiden introducir

demasiados articulos en un embalaje, son ejemplos de poka-yoke.
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IMPLICACION TOTAL DE LOS EMPLEADOS: La mejora continua no es
una cuestion que pueda dejarse en manos de un departamento o de un
comité de expertos para lograrla, es precisa la implicacion total de los
empleados. La esencia misma del éxito de un sistema J.I.T. reside en la
predisposicién de los trabajadores a sefialar los problemas de calidad, a
detener la produccion cuando sea preciso, y para aportar ideas de
mejora, analizar los procesos, realizar diversas funciones y modificar sus
rutinas de trabajo. Para lograr niveles elevados de participacion, la
empresa debe adaptar su cultura corporativa y crear expectativas
respecto a la implicacion. Esto requiere formar a los empelados en
técnicas para resolver los problemas y darles la oportunidad de ponerlas
en practica. Es preciso, ni no se quiere que el flujo de ideas se
interrumpa, aplicar una proporcion importante de las ideas que se

aportan.

PRINCIPIOS DE LA MEJORA CONTINUA: Los siguientes principios
pueden ser de utilidad para iniciar o avanzar en el esfuerzo de la mejora
continua:

a. Crear una mentalidad para la mejora. Negar el status que: Pensar en
positivo, no en negativo. Las excusas no valen.

b. intentarlo una y otra vez: no hay que buscar la perfeccion a la
primera. Las pequefias mejoras son la base de las grandes. Actuary
después valorar los resultados. Corregir los errores tan pronto como
se advierten

c. pensar, y no “adquirir’ mejoras, cuestionarse el porqué de los
problemas, cuantas veces sea necesario.

d. Trabajar en equipos. Con frecuencia, la creatividad e 10 personas

puede superar al conocimiento de un solo individuo.
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e. asumir que la mejora no tiene limites. No darse nunca por satisfecho.

Habituarse a buscar formas mejores de hacer las cosas.

Aplicando estos conceptos, se va a tener una mejora en la calidad,
innovando los productos y teniendo un mejor servicio de entrega para los

clientes.

Para los clientes internos, se realiz6 una orden de compra, para tener un

mayor control de lo que se pide en la empresa (Ver tabla VIII)

Tabla VIIl. Orden de compra

MACROPLAST, S.A.

NUMERO DE O.C. FECHA HORA

CODIGO DEL PROVEEDOR PROVEEDOR DIRECCION DEL PROVEEDOR

CODIGO DE COMPONENTE

DESCRIPCION DEL
COMPONENTE

FECHA DE LIBERACION

CANTIDAD EN O.C.

UNIDAD DE MEDIDA

(Unidades o Kilos)

PRECIO UNITARIO

PRECIO SUBTOTAL

TIPO DE MONEDA

PRECIO TOTAL

OBSERVACIONES

TIPO DE PAGO
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FIRMA FIRMA FIRMA FIRMA

AGENTE DE COMPRA SUPERVISOR GERENTE DIRECTOR

4.2.2.1.5.Disminucion de costos

El JIT exige muy poca inversion de capital. Lo que se requiere es una
reorientacién de las personas respecto a sus tareas. Con la aplicacion del JIT,
todos los gastos implicados son principalmente gastos de formacion. El
personal de una empresa debe ser consciente de la filosofia que subyace el JIT

y como influye esta filosofia en su propia funcién.

Pero aunque el coste de una aplicacién JIT sea mas bajo que el de las
aplicaciones tipicas del MRP I, la reduccion de las existencias es mucho mayor
con el sistema JIT, muchas aplicaciones consiguen una reduccion del 60 al 85
por 100 de las existencias. También debemos considerar que el JIT no se debe
considerar a corto plazo; es decir, no deberiamos utilizar el JIT durante seis
meses y luego parar. El JIT es una campafa progresiva que busca el
perfeccionamiento continuo. Ademas debemos tener en cuenta que el JIT no
sélo reduce las existencias, sino que aumenta la calidad, el servicio al cliente y

la moral general de la empresa.

4.2.2.2. Simplificacion de controles

El JI.T. pone mucho énfasis en la busqueda de la simplicidad,
basandose en el hecho de que es muy probable que los enfoques simples
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conlleven una gestibn mas eficaz. El primer tramo del camino hacia la

simplicidad cubre dos zonas: Flujo de material y Control.

Probablemente cada lote implica una cantidad determinada de
operaciones independientes y seguramente debera pasar por la mayor parte de
los departamentos de la féabrica. Gestionar un sistema de este tipo es
extremadamente complejo; las interacciones entre los diferentes trabajos, asi
como la necesidad de otros recursos, suelen agobiar a la mayoria de los

directivos.

Un enfoque simple respecto al flujo de material es eliminar las rutas
complejas y buscar lineas de flujo mas directas, si es posible unidireccionales.
La mayoria de las plantas que fabrican basandose en lotes estan organizadas

segun lo que se podria denominar una disposicion por procesos.

La filosofia de la simplicidad del J.I.T. examina la fabrica compleja y
empieza partiendo de la base de que se puede conseguir muy poco colocando
un control complejo encima de una fabrica compleja. En vez de ello, el J.I.T.
pone énfasis en la necesidad de simplificar la complejidad de la fabrica y
adoptar un sistema simple de controles. EI método principal de conseguir un
flujo simple de material en la fabrica es agrupar los productos en familias,
utilizando las ideas que hay detras de la tecnologia de grupos y reorganizando
los procesos de modo que cada familia de productos se fabrique en una linea

de flujo.

La evidencia de los fabricantes occidentales que han llevado a cabo un

programa de este tipo muestra resultados alentadores en la reduccion de los
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plazos de fabricacién y los periodos improductivos de la maquinaria. Ademas,
aumenta considerablemente la moral. Las principales ventajas que se pueden

obtener del uso de los sistemas J.I.T. tipo arrastre/Kanban son las siguientes:

Reduccion de la cantidad de productos en curso.
Reduccion de los niveles de existencias.

Reduccion de los plazos de fabricacion.

Reduccion gradual de la cantidad de productos en curso.
Identificacion de las zonas que crean cuellos de botella.
Identificacion de los problemas de calidad.

Gestién mas simple.

Muchas veces se piensa que los sistemas de arrastre/Kanban sélo se
pueden utilizar cuando hay poca variedad de productos y poca variacion de la
demanda. Sin embargo, muchas empresas estan utilizando sistemas de
arrastre/Kanban adaptados cuando no existen estas condiciones. El hecho de
que los sistemas de arrastre/Kanban identifiquen los cuellos de botella y otros
problemas, en Occidente se considerd al principio como una desventaja. Bien,
como ya hemos indicado antes, el objetivo del J.I.T. es resolver los problemas

fundamentales y esto sélo se puede conseguir si se identifican los problemas

4.2.2.2.1.Bodega

En bodega, ayudard a que los pedidos que entren desde el area de
produccion, sean los que se vendan y se retiren del area de bodega, ocupando

un menor espacio y manejando mejores inventarios en el area.
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Hay una gran cantidad de espacios ocultos disponibles dentro de las
bodegas y la falta de espacio es una ilusién, un paradigma que no deja pensar,
bloquea la creatividad. Hay una gran cantidad de formas para identificar estos
"espacios ocultos" y convertirlos en espacio utilizable en el dia a dia de la

operacion.

El propésito de este y los subsiguientes articulos es proveer pautas para
los responsables del manejo de las bodegas y centros logisticos de acuerdo a
situaciones especificas de la operacion. Algunos de estos métodos sugieren
solo cambios fisicos, otros requeriran de la aprobacién del gerente de la

operacion o cambios en los procedimientos operacionales.

Una bodega frecuentemente tiene Inventario en exceso y obsoleto en
variadas gamas. Este usualmente permanece en las instalaciones debido a la
falta de decisiones gerenciales. Si se toma una decision expedita para evacuar
este inventario, el espacio generado puede ser utilizado para operaciones de
valor agregado. El costo total de su inventario incrementara si usted aumenta el
costo de mantenerlo y obviamente el espacio utilizado se suma en gran medida

a estos costos.

En otras palabras mantener excesos de inventario o inventario obsoleto

destruye valor en gran medida.

4.2.2.2.2.Produccién

La filosofia de simplicidad del J.I.T., ademas de aplicarse al flujo de
articulos, también se aplica al control de estas lineas de flujo. En vez de utilizar

un control complejo, el J.I.T. pone mas énfasis en un control simple. Un ejemplo
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es el sistema de arrastre/Kanban. Dista mucho de los enfoques de control

convencionales, ya que los sistemas de arrastre/Kanban arrastran el trabajo.

En la planeacion de los materiales en el sistema Kanban, el agente de
compras es la persona responsable de la emisién de las tarjetas kanban. Determina
también el tamafio de los lotes de materiales de acuerdo a lo que se obtine. El agente
de compra puede en ocasiones emitir tarjetas adicionales como muestra de la
versatilidad del sistema, ya sea para incrementar la producciéon de algin producto

especifico, asi como emitir tarjetas para programas de produccion fuera de tiempo.

También, el agente de compras puede retirar de circulacion tarjetas con el fin de
reducir, de ser necesario, el programa de produccién, es importante denotar la
flexibilidad de este sistema ante la inestabilidad o altibajos tipicos de los programas de
produccion en la industria de cosméticos. Sin embargo, el agente de compras no
puede determinar el tamafio de los lotes de materiales sin antes tener el conocimiento
de la capacidad de la planta de produccion, asi como sin conocer el estandar de

empaqgue de los materiales.

Por ejemplo, suponiendo que el estandar de empaque para una linea de
produccion es de 100 unidades por cada caja de cartdn corrugado y el tamafio del lote
necesario es de 980 unidades, el agente de compra deberd compensar el tamafo del
lote de materiales al emitir diversos nimeros de 6rdenes para poder ajustar el estandar
de empaque. EIl numero emitido de Kanban para una cierta cantidad de materiales se

calcula mediante la siguiente ecuacion:

Numero de Kanban = Demanda diaria X Tiempo de orden X Factor de

de unidades para el ciclo sequridad

Tamarno del lote

En donde, la demanda diaria de unidades constituye la tasa diaria de

produccion del componente especifico. El tiempo de orden para el ciclo es el tiempo
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empleado para procesar el material o en abastecer el componente adquirido. EIl factor
de seguridad es, normalmente, un aumento porcentual en la cantidad de kanban
instituida como medida de seguridad para los inventarios de este tipo. Asimismo, el
tamano del lote es el nUmero de materiales que el kanban autoriza a acarrear, si es del
tipo de retiro que es el caso de estudio o bien a ser manufacturado si se trata de

kanban de produccion.
Ejemplo

El requerimiento de produccién para una caja de vasos color mostaza es de 55
unidades por mes. El tiempo del ciclo para el componente es de 22 dias y el tamafio

del lote que se desea emplear es de 15 unidades,

Demanda diaria por unidad = 55 = 2.75 unidades / dia
20

Suponiendo, que el proceso no es aun estable y seria conveniente contar con
un factor de seguridad de 1.5 (por definicién). Esto significa que se van a procesar un
50% més del numero de kanban de los que en realidad se necesita.

Empleando la férmula, se tendra:

NUmero de Kanban = 2.75 x 22 x 1.5 = 6 kanban
15

Esto significa, que se necesitan 4 kanban para operar el proceso y se tendran
otros 2 kanban extras como seguridad hasta que el proceso sea estable y predecible.
Si el factor de seguridad se reduce a 1.25, se necesitaran un total de 5 kanban (4 para
la produccién y uno de seguridad), si el factor de seguridad es 1, que es el factor ideal

del Justo a tiempo por definicion del Justo a tiempo, sélo se requeriran 4 kanban.
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Figura 13. Tarjeta de control de entrega de materiales (KANBAN)

TARJETA DE CONTROL DE ENTREGA DE MATERIALES
KANBAMN No. NOMBRE DE La EMPRESA

PROYEEDOR
CODIGO

| DESCRIPCION
CANTIDAD

# DE LOTE

# ORDEN DE PRODUCCION
FECHA DE PRODUCCION

BODEGA DE CONTRO DE

MATERIALES CALIDAD

(FIRMA ¥ SELLO) (FIRMA ¥ SELLD)
1 2

SURTIDO DE PLANTA DE

MATERIALES PRODUCCION

(FIRMA ¥ SELLO) (FIRMA v SELLD)
] 4

4.2.2.2.3.Mantenimiento

Si no se saca trabajo de la operacion final no se envian sefales a las
operaciones precedentes y por tanto no trabajan. Esta es la principal diferencia
con respecto a los enfoques anteriores de control de materiales. Si disminuye la
demanda, el personal y la maquinaria no producen articulos. Los defensores del
J.I.T. sugieren que realicen otras tareas como limpiar la maquinaria, hacer
ajustes y comprobar si requieren mantenimiento, etc. Con los enfoques mas
tradicionales, la mayor parte de los directivos son menos propensos a dejar que
el personal y la maquinaria permanezcan inactivos. Se programara trabajo
incluso aunque no se necesite en un futuro proximo. Demasiadas veces no se
necesita nunca porque el producto se ha convertido en obsoleto y los productos

acabados deben desecharse.
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De hecho, el enfoque tradicional consideraba que la principal prioridad
era mantener a las maquinas y al personal en activo, incluso a costa de fabricar
articulos que solo contribuirian a aumentar unas existencias ya infladas e

incrementar el porcentaje de desecho.

4.2.3. Mantenimiento productivo total

El mantenimiento productivo total esta dirigido a la maximizacion de la
efectividad del equipo durante toda la vida del mismo. EI MPT involucra a todos
los empleados de un departamento y de todos los niveles; motiva a las
personas para el mantenimiento de la planta a través de grupos pequefios y
actividades voluntarias, y comprende elementos basicos como el desarrollo de
un sistema de mantenimiento, educacidon en el mantenimiento basico,
habilidades para la solucion de problemas y actividades para evitar las

interrupciones.

El TPM surgié en Japon gracias a los esfuerzos del Japan Institute of
Plant Maintenance (JIPM) como un sistema para el control de equipos en las
plantas con un nivel de automatizacion importante. En Japon, de donde es pues
originario el TPM, antiguamente los operarios llevaban a cabo tareas de
mantenimiento y produccion simultdneamente. Sin embargo, a medida que los
equipos productivos se fueron haciendo progresivamente mas complicados, se
derivdo hacia el sistema norteamericano de confiar el mantenimiento a los
departamentos correspondientes. Sin embargo, la llegada de los sistemas cuyo
objetivo basico es la eficiencia en aras de la competitividad, ha posibilitado la
aparicion del TPM, que en cierta medida supone un regreso al pasado, aunque

con sistemas de gestion mucho mas sofisticados.
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La alta administracion debe crear un sistema que reconozca Yy
recompense la habilidad y responsabilidad de todos por el MPT. Una vez que
los trabajadores adquieren el habito del mantenimiento y limpieza de su lugar
de trabajo, han adquirido disciplina. Existen otros sistemas Kaizen como los
siguientes Despliegue de politicas El despliegue de la politica se refiere al
proceso de introducir las politicas para Kaizen en toda la compafia, desde el

nivel mas alto hasta el méas bajo.

La Direccién debe establecer objetivos claros y precisos que sirvan de
guia a cada persona y asegurar de tal forma el liderazgo para todas las
actividades Kaizen dirigidas hacia el logro de los objetivos. La alta gerencia
debe idear una estrategia a largo plazo, detallada en estrategias de mediano
plazo y estrategias anuales. La alta gerencia debe contar con un plan para
desplegar la estrategia, pasarla hacia abajo por los niveles subsecuentes de
gerencia hasta que llega a la zona de produccion. Como la estrategia cae en
cascada hacia las categorias inferiores, el plan debe incluir planes de accién y

actividades cada vez mas especificas.

Las metas anuales de utilidades y de Kaizen son establecidas sobre la
base de metas de la compaiiia a largo y mediano plazo. Varios meses antes de
que los altos gerentes se retnan para formular estas metas anuales, existe una
consulta vertical preliminar entre la alta administracion y los gerentes
divisionales y entre los gerentes divisionales y de departamento. Un importante
aspecto del despliegue de la politica es su prioridad. El establecimiento de la
prioridad es una parte inherente del diagrama de Pareto, con frecuencia
utilizado en las actividades del circulo del control de calidad, y este mismo

concepto se aplica también en el despliegue de las metas.
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Debido a que son limitados los recursos que pueden movilizarse, es
esencial que se asignen prioridades. Una vez que se ha hecho esto, puede
desplegarse una lista cada vez mas clara y especifica de las medidas y planes

de accioén en los niveles inferiores de la administracion.

A medida que las metas se abren paso hacia abajo, las declaraciones de
la politica de la alta administracion son renunciadas como metas cada vez mas
especificas y orientadas a la accion, convirtiéendose al final en valores
cuantitativos precisos. Asi, el despliegue de la politica es un medio para que el

cometido de la alta administracion sea realizado por los niveles inferiores.

4.2.3.1. Disminucién de paros productivos

El TPM hace el proceso productivo mas eficiente con la eliminacion de
los problemas causados por la maquina considerando la marcha de este
programa como un arma estratégica hacia la calidad (satisfaccion del cliente).

Entre algunas razones de la necesidad del TPM se encuentran:

e Necesidad de incorporar la calidad al proceso de produccién involucra a
operarios y trabajo en grupos.

e Necesidad de un méaximo de eficiencia de la maquina y prolongacion de
la vida util de los equipos cada vez mas costosos.

e El personal de mantenimiento no es suficiente para cubrir las

“emergencia de la planta”
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4.2.3.2. Tiempos de paros programados

Al realizar paros programados, se tendria un mejor equipo, ya que
estarian en constante mantenimiento, por lo cual tendria una mayor eficiencia

en el proceso y no se desperdiciaria tiempo de produccion.

El mantenimiento propuesto en la empresa es el mantenimiento

preventivo, ya que es siempre programable.

Mantenimiento diario:
Se realiza removiendo particulas, lubricando, haciendo ajustes, y detectando si

fuese el caso, si algun elemento mecénico necesita algun tipo de reparacion.

Mantenimiento semanal:

Estas rutinas se eliminaran por considerarse repetitivas, dandonos
exceso de mantenimiento. Se realizara limpieza y lubricacion profunda en
superficies mdviles, mecanismos y accesorios son poco accesibles. Deben
verificarse depdsitos de aceite lubricante, y de ser necesario llenarse de un
medio a dos tercios de su capacidad. Se realizara el dia domingo en la noche,

ya que es la Unica jornada en la semana que no se trabaja.

La meta del TPM es la maximizacion de la eficiencia global del equipo en
los sistemas de produccién, eliminando las averias, los defectos y los
accidentes con la participacién de todos los miembros de la empresa. El
personal y la maquinaria deben funcionar de manera estable bajo condiciones
de cero averias y cero defectos, dando lugar a un proceso en flujo continuo
regularizado. Por lo tanto, puede decirse que el TPM promueve la produccién
libre de defectos, la produccién “justo a tiempo” y la automatizacion controlada

de las operaciones.
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El resultado final de la incorporacion del TPM debera ser un conjunto de
equipos e instalaciones productivas mas eficaces, una reduccion de las
inversiones necesarias en ellos y un aumento de la flexibilidad del sistema

productivo.

Tabla IX. Guia para la realizacién de inspecciones

Fecha: Area:

Linea de Produccioén:

Mecéanico:

Comprobar el funcionamiento de los elementos mecanicos y condiciones de
trabajo, enumerados verificando su estado y condiciones de trabajo, realizando

las observaciones correspondientes.
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Codigo

Elemento mecanico

diario

semanal

Estado: Adecuado (3)
Inadecuado (i)

Observaciones

Ajuste Tornillos y tuercas

Cambio de aceite

Conexiones elécticas

Encendido

Engranaje de cambig

Estado autométicos

Fajas

Fugas de acette de lubricante

Limpieza en estructura

Mantenimiento motor

hotor

Mivel de aceite cabezal

Fintura general

bobinas

tantenimiento eléctrico

flantenimiento mecanico

OTROS:

Observaciones:
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Tabla X. Guia de control de paros

LINEA DE PRODUCCION: TURNO:

FECHA

HORA DE PARO | TIEMPO FIRMAS

MOTIVO DE
INICIO FINAL PARO |OPERARIO|TECNICO

4.2.3.3. Inventario de repuestos

La bodega de repuestos y materiales de un departamento de
mantenimiento de cualquier empresa, juega un papel muy importante dentro del
proceso administrativo del mantenimiento. Todos los materiales o repuestos
necesarios para un paro programado se deben de encontrar en existencia en la
bodega para que no haya un retraso que se puedo haber evitado. Ademas se
debe tener el cuidado especial de tener repuestos y materiales que no se
utilicen, o que permanezcan en la bodega por un periodo largo de tiempo,
elevando asi los costos de almacenamiento del departamento de

mantenimiento.
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Uno de los factores claves para el correcto desempefio del plan de
mantenimiento es contar con las herramientas manuales necesarias para cada
trabajo. A manera de introduccion, se anot6 que la falta de herramientas, el mal
estado de éstas y un control inadecuado son factores que afectan el

rendimiento global de los trabajos rutinarios.

Otro de los aspectos necesarios para la mejora del sistema de
herramientas es tener un conocimiento de la diversidad, cantidad y estado de
las herramientas que se tienen a disposicién. Con estos factores bajo control,

se pueden agilizar las labores de mantenimiento.

Para un mejor control en el area de produccion, se disefid una hoja de
control (ver tabla Xl), el cual se escribird, toda la mercaderia que se utilice y
entre al area
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Tabla XI. Hoja de control de inventario

Inventario del de de 200 _
Departamento
Seccion:
Contado por Precio Por Revisado Por
Anotado por Calculado Por
Importes
Descripcion  Cantidad Unidad |Precio |Unidad |Parcial Total

El método que se utilizé fue el Método PEPS: Primera en entrar, primera
en salir. Es conocido como fifo, esta basado en la presuncion de que la primera
mercancia adquirida es la primera mercancia que se va a la linea o area que se
necesite. En otras palabras, cada mercaderia que se utiliza se hace de las

mercancias mas antiguas en reserva; por tanto el inventario final contiene todas

las mercancias mas recientemente adquiridas.
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4.2.3.4. Identificacién de niUmero de accidentes

Cuando ocurren accidentes hay una pérdida de potencial humano y con
ello una disminucién de la productividad. El pais en su totalidad sufre una

pérdida de recursos humanos cuando se producen lesiones. El trabajo perdido
no es recuperable.

La siguiente es una tabla de registro, por la cual se podra llevar mejor el

control de cada accidente en la empresa:

Tabla Xll. Reporte de accidentes

Informacién personal

Nombres y apellidos: Edad:
Numero de afiliacion: Departamento:

Puesto: fecha del accidente:

Hora del accidente: fecha del Informe:

Descripcion del accidente

Lugar exacto en donde ocurri6 el accidente:

Trabajo que se estaba realizando:

Operacion exacta del trabajo anteriormente descrito:

Qué ocurrio:
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Analisis de las causas del accidente

¢, Qué hizo el herido (o causante), que contribuyo directamente al accidente?
Sea especifico (uso escalera muy corta, no utilizo la herramienta correcta, etc.)

Marque los incisos que crea son responsables de lo hecho o que de alguna

forma contribuyeron al accidente:

( ) Falta de atencién
No atender los riesgos
Bajo nivel de destreza
Ganar tiempo
Minimizar esfuerzos
Eliminar incomodidad
Causas indirectas

) Desconocimientos de los
métodos de trabajo

NN NN NN N
N N N N N NS

A~ NS~

—~ N~

SN N N N

N N N

Influencia de cansancio
Influencia de emociones
Influencia de fatiga
Influencia de intoxicacién
alcohdlica

Defecto de vision
Defecto de audiciéon

No se pudo determinar
Otros:

Que defectos o condiciones inseguras en herramienta , equipo, maquinaria,
estructuras, instalaciones, etc. Contribuyeron directamente al accidente:

Marque los elementos responsables de la existencia de defectos o condiciones
inseguras que contribuyeron al accidente :

( ) Equipo obsoleto

Uso inadecuado del equipo
Sobrecarga de equipo
Falla de mantenimiento
Falta de limpieza

NN NN
N N N N

A~ S S AN~
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Falta de inspeccion al equipo
Construccion defectuosa
[luminacién inadecuada
Oxido

Vibracion



( ) Ventilacion inadecuada () Alta temperatura

( ) Falta de espacio ( ) Intento de reparacion
( ) Instalaciones inseguras ( ) No se pudo determinar
() Otros:

Firma del Supervisor de turno

4.2.3.5. Incremento de vida util de equipos

El TPM se dirige a maximizar la eficacia del equipo (mejorar la eficiencia
global) estableciendo un sistema de mantenimiento productivo de alcance
amplio que cubre la vida entera del equipo, involucrando todas las areas
relacionadas con el equipo (planificacién, produccién, mantenimiento, etc.), con
la participacion de todos los empleados desde la alta direccion hasta los
operarios, para promover el mantenimiento productivo a través de la gestion de

la motivacion, o actividades de pequefios grupos voluntarios.

Tiene como propésito en las acciones cotidianas que los equipos operen

sin averias y fallos, eliminar toda clase de pérdidas, mejorar la fiabilidad de los

equipos y emplear verdaderamente la capacidad industrial instalada.

4.2.4. Actividades de grupos

Entre las estrategias del Kaizen se encuentran las actividades de grupos
pequefios, siendo el mas comun el Circulo de Calidad. Los mismos no soélo
persiguen temas atinentes a la calidad, sino también cuestiones relativas a

costos, seguridad y productividad.
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Cabe pues preguntarse: ¢,qué es un circulo de calidad?

Un circulo de calidad es un pequefio grupo de trabajadores que
realizan tareas semejantes y se reunen para identificar, analizar y
solucionar problemas del propio trabajo, ya sea en cuanto a calidad o
a productividad.

Los circulos de calidad son grupos de trabajadores con un lider o jefe
de equipo que cuenta con el apoyo de la organizacion de la empresa,
cuya misién es transmitir a la direccion propuestas de mejora de los
métodos y sistemas de trabajo.

Los circulos de calidad se relnen para estudiar un problema de
trabajo o una posible mejora del producto, pero no basta con
identificar los fallos o los aspectos a mejorar. La mision del circulo es
analizar, buscar y encontrar soluciones, y proponer la mas adecuada
a la Direccion.

Los circulos de calidad suponen que los trabajadores no so6lo aportan
su esfuerzo muscular, sino también su cerebro, su talento y su

inteligencia.

Entre los propdsitos de los circulos de calidad y productividad se tienen:

a) Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa.

b) Lograr que el lugar de trabajo sea cobmodo y rico en contenido.

c) Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del individuo.

En cuanto a los pilares sobre los que se sustentan los circulos de calidad

tenemos:
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1. El reconocimiento a todos los niveles de que nadie conoce mejor una tarea,
un trabajo o un proceso que aquel que lo realiza cotidianamente.

2. Elrespeto al individuo, a su inteligencia y a su libertad.

3. La potenciacion de las capacidades individuales a través del trabajo en
grupo.

4. Lareferencia a temas relacionados con el trabajo.

Mientras el concepto occidental del control de calidad hace hincapié en que
el éxito del control de la calidad depende en gran medida de los gerentes e
ingenieros, los japoneses agregaron la nocién de que los trabajadores de la
base también podrian desempefiar un papel importante para mejorar la calidad
del producto y la productividad. Los japoneses ampliaron el concepto para crear
lo que se denomina control total de calidad o circulos de control de calidad en
los que participan los trabajadores de las lineas de produccion y los empleados
que trabajan fuera de la fabrica tales como los disefiadores de productos, el
personal de mercadeo y ventas, y el personal de investigacion y desarrollo. La
idea subyacente en todo esto es que no es posible lograr el control de calidad

en toda la empresa sin la participacion de los obreros de fabrica.

4.2.4.1. Implementacion de filosofia como estrategia

La esencia de las practicas administrativas mas “exclusivamente japonesas”
ya sean de mejoramiento de la productividad, actividades para el Control Total
de la Calidad, circulo de control de calidad, entre otros, puede reducirse a una
palabra: KAIZEN. Kaizen es el concepto de una sombrilla que involucra
numerosas practicas y herramientas que dentro de dicho marco filosofico y

estratégico, permiten una mejora continua en la organizacion.
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* PREA significa: “Planificar — Realizar — Evaluar — Actual”, en tanto que EREA

es: “Estandarizar — Realizar — Evaluar — Actuar”.

Entre las herramientas y métodos antes enumerados se encuentran
aquellos que forman parte de los clasicos instrumentos utilizados por las
corporaciones japonesas, como asi también aquellos nuevos instrumentos que
generados en occidente contribuyen dentro del marco conceptual del Kaizen a

mejorar de forma continua la performance de las empresas.

La esencia del Kaizen es la simplicidad como medio de mejorar los
estandares de los sistemas productivos y de gestion. La capacidad de analizar,
motivar, dirigir, controlar, evaluar constituye la razén de ser del Kaizen. “Cuanto

mas simple y sencillo mejor”.

Mejorar los estandares significa establecer estandares mas altos. Una
vez hecho esto, el trabajo de mantenimiento por la administracién consiste en
procurar que se observen los nuevos estandares. EI mejoramiento duradero
sélo se logra cuando la gente trabaja para estandares mas altos. De este modo,
el mantenimiento y el mejoramiento se han convertido en inseparables para la

mayoria de los gerentes japoneses.

El Kaizen genera el pensamiento orientado al proceso, ya que los
procesos deben ser mejorados antes de que se obtengan resultados

mejorados.

El mejoramiento continuo se logra a través de todas las acciones diarias,
por pequefias que éstas sean, que permiten que los procesos y la empresa
sean mas competitivas en la satisfaccion del cliente. La velocidad del cambio
dependera del nimero de acciones de mejoramiento que se realicen dia a diay
de la efectividad con que éstas se realicen, por lo que es importante que el

mejoramiento continuo sea una idea internalizada por completo en la conducta
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de todos los miembros de la organizacion, convirtiéendose en una filosofia de

trabajo y de vida.

4.2.4.2. Objetivos

El objetivo primero y fundamental es mejorar para dar al cliente o
consumidor el mayor valor agregado, mediante una mejora continua y
sistematica de la calidad, los costes, los tiempos de respuestas, la variedad, y

mayores niveles de satisfaccion.

La filosofia fundamental que le da vida y sobre la cual se basa el Kaizen es
la busqueda del camino que permita un armonioso paso y utilizacion de la
energia. Es por ello que el Kaizen tiene por objetivo fundamental la eliminacién
de todos los obstaculos que impidan el uso mas rapido, seguro, eficaz y
eficiente de los recursos en la empresa. Obstaculos como roturas, fallas, falta
de materiales e insumos, acumulacion de stock, pérdidas de tiempo por
reparaciones / falta de insumos / o tiempos de preparacion, son algunos de los

muchos que deben ser eliminados.

e De satisfacer plenamente a los consumidores y usuarios de productos y

servicios.
e La creatividad puesta al servicio de la innovacion.

e El producir bienes de Optima calidad y al coste que fija el mercado.
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4.2.4.2.1.Desarrollo de actividades

El desarrollo de actividades van a colaborar con la filosofia de mejoramiento
continuo. Su objetivo es que se logre crear la necesidad en cada persona de
desarrollar una cultura de cambio constante. Con ello poder mejorar las condiciones
de la organizacion y que se pueda crear un ambiente de trabajo adecuado. Si se
tienen buenas politicas de liderazgo las personas desarrollaran un sentido de
pertenencia hacia las operaciones realizadas por lo que buscaran su mejora. La
organizacion se vera beneficiada por que la resistencia al cambio disminuira de esta

forma.

4.2.4.2.1.1Calidad

Se puede producir la calidad por medio de:

CONTROL: se encuentran los errores cometidos durante el proceso, se

los evalua y corrige con inspecciones, auditorias, tests.

PREVENCION: Un cambio de filosofia basada en detectar la
oportunidades que producen los errores, Tomando acciones correctivas sobre
las causas. Significa pensar, planear y analizarlos procesos identificando las
causas de potenciales errores tomando acciones correctivas. La prevencion
requiere la participacion de todos los elementos de la organizacion para la

eliminacion de errores.

Las consecuencias son las siguientes: las no conformidades son

infrecuentes, y si aparecen son investigadas y eliminadas permanentemente, se
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reducen los costos de operacion, se aumenta la sensibilidad de los clientes y

podemos adquirir una ventaja competitiva sostenible.

4.2.4.2.1.2Seguridad

En el ambito de la seguridad laboral, la referencia a las condiciones de
trabajo se efectla con la consideracion de que el empresario debe controlar
tales condiciones para que no supongan una amenaza para la seguridad y la

salud del trabajador y, al mismo tiempo, se alcance una calidad de trabajo.

Al tener implementada la filosofia de Kaizen, se encuentra mucho mas
seguro el trabajador en su ambiente laboral, produciendo un producto de

calidad, y entregandole al cliente también un mejor servicio.

4.2.4.2.1.3Costos

Como es sabido, cualquier sistema o actividad a implementar en una
empresa conlleva un costo asociado, que puede variar segun varios factores

tales como:

e Actividad a la que se dedica la empresa (ya sea de manufactura,
servicio, distribucion, etc.).

e Tamafio de la empresa (tamafio tanto fisico, como tamafio segun la
cantidad de trabajadores).

e Posicién que la empresa tiene en el mercado. Esto implica si la
empresa se dedica al mercado nacional o internacional.

e Marca o marcas que la empresa representa (marcas nacionales o

internacionales).
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e Disposicion de la asignacién de recursos por parte de la alta

direccion.

Segun estos factores el costo de implementacion variara, debido a la
cultura organizacional concebida en cada una de ellas. Por ejemplo, en una
empresa de manufactura se realizan actividades en las que los procesos
involucran posibles focos de desorden y suciedad, generados por desperdicios
de materia prima, bodegas desordenadas, mayor numero empleados en el area
operativa etc. Comparado con una empresa que se dedique a la prestacion de
servicios, el orden y la limpieza se ver4 enfocado a oficinas en las que

probablemente se podran encontrar mayores focos de desorden.

Para efectos del enfoque, se puede decir que las actividades realizadas
en bodega son de distribucion, ademas, que el nimero de personal es
relativamente bajo y la marca que representa la empresa es nacional enfocada
al mercado tanto nacional como internacional. Por lo tanto, segun el nimero de
empleados el costo relacionado serd bajo y el presupuesto para la

implementacion sera alto.

Debido a que estimar un costo especifico podria ser muy subjetivo, a
continuacion se enumeran algunos factores muy importantes que pueden
incurrir en costos y que deben ser tomados en cuenta al implementar la filosofia

en cualquier empresa.
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Tabla XIIl. Costos de la implementacion

COSTO DE LA IMPLEMENTACION
PRECIO
CANTIDAD DESCRIPCION TOTAL
UNITARIO
Dimo (codificador
1 electrénico Manual) Q. 355.00 Q.355.00
2 Cintas para el dimo Q. 55.00 Q.110.00
8 Cajas de herramientas Q.180.00 Q.900.00
COSTO TOTAL DE LA IMPLEMENTACION | Q.1345.00

4.2.4.2.1.4 Mantenimiento

Con el mantenimiento preventivo, se podra evitar demoras en el proceso de
produccion, teniendo un mayor porcentaje de elaboracion del producto y asi no
puedan perder tiempo los operarios en las reparaciones inusuales de los
equipos de trabajo.
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5. IMPLEMENTACION FILOSOFIA DE KAISEN PARA MEJORAMIENTO EN
AREA DE PRODUCCION

5.1. Mejora continua

Para que la aplicacion del programa pueda ser efectiva, dentro de esta
empresa, es muy importante iniciar con el entrenamiento, pues resulta
imposible realizar alguna actividad si no se ha tenido la capacitacion adecuada

y mantener la disciplina en la aplicacion del programa.

En los capitulos anteriores se indic6 informacion y material, que puede ser
tilizado y que por consiguiente cada una de las areas con su respectivo
personal podran conocer, comprender y saber aplicar en su lugar de trabajo,

terminado el plan de capacitacion.

Por otro lado, vivir este proceso es emocionante pues leerlo y entenderlo
es muy interesante, pero el aplicarlo resulta otro nivel de experiencia, en la cual
dentro de las areas se podra establecer una mayor calidad de vida en el trabajo,
pero de igual forma, todos los empleados como los encargados de llevar el
programa notaron al practicarlo quiénes en el grupo de trabajo hicieron o
dejaron de hacer, y los problemas que se presentaron por parte del personal

dentro de la planta de produccion.

Por lo tanto, el programa de preparacion, capacitacion, y seguimiento en

materia kaizen y metodologia 5°S, se muestra en la tabla namero XII.
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Tabla XIV. Preparacion, capacitacion y seguimiento
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Después de haber presentado a la Gerencia General la propuesta de
aplicacion del programa Kaizen y utilizacion de la metodologia 5°S, siendo
aprobada para su ejecucion, el Gerente de la empresa se reunié con los jefes
del area de produccién, en la cual se decidié el area inicial para introducir el
nuevo programa fuese el area de producciéon. En ésta se acordé que el jefe de
produccion fungiria como coordinador de la implementacion, y tendria a su
cargo apoyar y trasladar a su personal la informacién sobre el nuevo programa
gue se pondria en practica y alternar al personal en dos grupos uno de 21
personas y otro de 23 personas, quienes asistieron por dos (2) dias a la

semana recibiendo dos (2) horas al dia, dependiendo el horario de trabajo.

Entonces se procedié a realizar reuniones para darles la informaciéon a
los trabajadores integrando las siguientes fases como parte del programa de

capacitacion y entrenamiento.

5.1.1. Conferencias informativas

Fase 1: charlas tedricas
a. Se proporcioné una charla, como introduccion al tema incluyendo la
filosofia kaizen, principios y disciplina del programa. El material se
expuso a los dos grupos de trabajadores del area de produccion,
explicando y proyectando la informaciébn en cuanto a comprension y

resoluciéon de dudas.

b. La segunda charla, se les explico la herramienta que se utilizaria para
lograr la mejora continua en sus procesos de trabajo, denominada
metodologia 5°S en cuanto a su aplicacién, participacion, beneficios y
ventajas. Ademas se explicaron los pasos a seguir por cada una de las
5'S en el lugar de trabajo. Se comenzo por la primera S seiri dando a
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conocer su significado (arreglo), mostrando el proceso diario, sus
beneficios y formas de introduccién al &rea de trabajo. Por consiguiente
se explico la segunda S seiton (ordenar), el proceso diario beneficios y
formas de introduccion, para cada grupo. Consecutivamente se procedio
a explicar la tercera S seiso (limpieza), procedo diario, beneficios, e
introduccién en el area. Para la cuarta S seiketsu (mantenimiento) y
quinta S shitsuke (disciplina) también se estableci6 su proceso,
beneficios e introduccion durante la practica continua de su aplicacion,

abarcando ambos temas, para cada grupo asistente.

Fase 2: charlay practica
a. Se procedio a explicar el establecimiento de un comité, dando a conocer
su funcionamiento, el personal que lo integraria (eleccion),
responsabilidades de cada uno de los integrantes. Ademas, se dejé a
eleccion del personal la decision final de participacion del grupo de

personas que integrarian el comité para el programa.

b. Se establecieron las diferencias entre el comité y el equipo auditor,
ademas se explicé que persigue la auditoria, requisitos del personal que
lo integra, funciones y responsabilidades entre los elementos a evaluar

en el area de produccion.

c. Se presentaron los formatos a utilizar previo, durante y posterior a la
introduccion del programa, ya teniendo establecidos los grupos de
trabajo del area, comité y auditores el personal discutié y eligio a los
trabajadores mas idoneos para participar dentro del equipo de auditores
y comité de las 5°S, se procedio a explicar cada uno de los sistemas de

evaluacion empleados por cada grupo y formas de llenarlo. Se
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presentaron ejemplos hipotéticos para realizar la practica
correspondiente a los grupos. Se llevd a cabo durante una hora al dia en
la tercera semana del tercer mes del programa de capacitacion.

5.1.2. Actividades enfocadas a la implementacién de las técnicas

Ya habiendo implementado exitosamente las 5s’s en la linea de
produccion, y a manera de mejorar continuamente, se deberan continuar con
actividades que motiven al personal a seguir apoyando el sistema. Es muy
importante reforzar la motivacidbn en esta etapa para que el sistema no se

debilite y por el contrario tome mayor fuerza y participacion del personal.

La principal técnica para la implementacion es la capacitacién para la
introduccién de la filosofia, para que los operarios estén informados de los

cambios y de la importancia de tener una mejora continua en la empresa.

Otra técnica que se utilizo, fue la de encuestas, para saber lo que los
operarios piensan y las mejoras que se pueden realizar, ya que ellos estan mas

cerca del equipo y maquinarias utilizadas.

Los proyectos Kaizen seran realizados en base a las sugerencias
planteadas por el personal del area de envasado. De acuerdo a las politicas
manejadas se deberan de analizar las propuestas para cada mejora propuesta
para poder determinar su realizacion. Para las sugerencias hay que lograr

hacer conciencia en cada una de las personas que estén dentro del area de
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envasado para que no se de la situacion de realizar propuestas solo por cumplir

con este requisito.

Debido a que se tendran metas para cumplir con cierta cantidad de
proyectos se deben de analizar para que se logren realizar buenas mejoras en

el area y no solo se realicen cambios con el propdsito de llegar a una meta.

Las sugerencias que se vayan planteando por el personal del area
ayudardn a que el personal no se sienta presionado por parte de la

administracion sino que ellos mismos se pondran sus metas.

La administracion debe de estar consciente de que el esfuerzo del personal

debe de ser reconocido para que se sientan motivados de alguna manera.

Este sistema de sugerencias debe de ser comunicado a todo el personal
para que cada quien vea las metas que se han propuesto y asi mismo se pueda
ver el nivel de cumplimiento. Como se mencion6 que se trabajaran
independientemente las lineas de produccién al ver las metas de cada quien se
creard cierta competencia dentro de cada linea de envasado. Esta
competencia es necesaria para poder crear un sistema de incentivos por los
gue cada equipo de trabajo se esfuerce en mejorar y que luego sea
recompensado por el logro obtenido.
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5.2. Evaluacién de cada una de las técnicas
Fase 3: aplicacion del programa como fase inicial el area de produccion.

Para llevar a cabo esta fase, se procedio a aplicar cada S por semana.

a. Después que el personal de la planta de produccion comprendié el
significado del programa, como primer paso, se procedio a realizar la
aplicacion de la primera S seiri, de tal manera que durante la primera
semana los trabajadores se dedicaron a arreglar todo aquello que no les
fuera util ni necesario dentro del area. Durante la practica se
establecieron los formatos a utilizar dentro de la planta relacionados con

seiri.

b. La segunda S seiton, se dedicé una semana a ordenar todo lo que
resultd verdaderamente necesario para el area de produccion, asi mismo
se procedi6 a identificar los sitios o lugares en los cuales se ubicarian los
elementos necesarios dentro del area de trabajo, para que después de
haberlas utilizado siempre sean facilmente accesibles para su empleo
por otros compafieros de trabajo. Cada lugar dentro de la planta fue
rotulado con los elementos que se mantendran a disposicion del

personal.

c. Para la aplicacién de la tercer S seiso, se procedié a eliminar cualquier
tipo de basura, suciedad, obstaculos y residuos de material dentro de la
planta de produccion, cada trabajador realizé su tarea de limpieza
designada en maquinaria, equipos auxiliares, herramientas, pasillos e
instalaciones de la planta. Se les record6 al personal que siempre
después de utilizar cualquier elemento se debian dejar limpios, ademas

de tener presente y preocuparse por el aseo y presentacion personal.
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d.

5.2.1.

Se establecié que un elemento fundamental para el mantenimiento, era
la practica constante de las tres S’s aplicadas ya dentro del area.
Durante la aplicacion de la cuarta S seiketsu, se tratd de observar el
estado de organizacion, orden y limpieza alcanzado en la planta de
produccion. En esta etapa, el comité del programa junto con la gerencia
acordo utilizar fotografias para recordar al personal que la conservacion
del area se mejoraria a través del tiempo evitando el deterioro,

protegiendo los equipos, estableciendo su uso y limpieza.

Durante la aplicacion de la quinta S shitsuke, se establecié que para el
logro de la disciplina, se llevardn a cabo inspecciones y reuniones de
grupo una vez por semana (comité) para que todo el personal se acople
al acatamiento de las reglas e instrucciones a seguir para conservar el
area de trabajo en buenas condiciones. Durante esta etapa se procedio a
realizar una auditoria para constatar que al practicar el programa se
lograron resultados mejores de los que se tenian anteriormente. La
practica de shitsuke promovi6 el compartimiento de informacion entre los
compaferos relacionados a cada uno de los procesos diarios y continuos
de cada S, mostrados en las figuras 8, 11, 14, 16 y 19 correspondientes
a este material de trabajo.

Cartelera de gestion visual

Para la evaluacion de cada una de las técnicas se recomienda utilizar

check list para evaluar cada uno de los puntos caracteristicos de cada S

implementada. Cuando se obtiene la calificacion se debe de publicar en un

tablén de gestion visual la calificacion obtenida en cada S en particular.
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A continuacion se recomiendan algunos formatos que pueden

utilizarse para evaluar cada una de las 5s’s, también se incluye un formato

recomendado del tablon de gestion visual:

a. Evaluacion de las actividades de seiri (seleccionar)

b. Evaluacion de las actividades de seiton (ordenar)

c. Evaluacion de las actividades seiso (limpieza) y seiketsu (estandarizar)
d. Evaluacion de las actividades shitsuke (disciplina)

e. Cartelera de gestion visual

5.2.1.1. Evaluaciones de las actividades seiri

Seiri 0 arreglar, significa eliminar del area de trabajo todos los elementos
innecesarios que no se requieren para realizar la labor de trabajo.
Frecuentemente en el puesto de trabajo se acumulan elementos, herramientas,
cajas con producto, utiles y elementos personales (s6lo ocupan espacio y no
forman parte del sistema) por la sencilla razon de que equivocamente se piensa
que el trabajo diario no puede realizarse sin estos elementos, esto conduce a
tener alrededor elementos o componentes pensando que nos harén falta para

nuestro proximo trabajo ( algun dia ser& necesario).

Con el pensamiento anterior se crean verdaderos almacenamientos
reducidos que molestan, quitan espacio y estorban. Estos elementos perjudican
el control visual del trabajo, impiden la circulacién por las areas de trabajo,
inducen a cometer errores en el manejo de materias primas y en numerosas

oportunidades pueden generar accidentes en el area.
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La primera "S" de esta estrategia aporta métodos y recomendaciones
para evitar la presencia de elementos innecesarios. El seiri debe adoptarse
como un proceso que dia a dia debe continuarse, éste puede observarse en el
figura 14

Figura 14. Proceso diario de Seiri

1. Separar en el sitio de trabajo las cosas que realmente sirven de las
gue no sirven.

2. Clasificar lo necesario de lo innecesario para el rabajo rutinano.

3. Mantener lo que se necesita y eliminar lo excesivo.

4. Separar los elementos empleados de acuerdo a su naturaleza, uso,
seguridad v frecuencia de utilizacion con el objeto de facilitar la

agilidad en el rabajo.

& Organizar las herramienias en sitios donde los camhbios se puedan
realizar en el menaor tiempo posible.

6. Eliminar elementos que afectan el funcionamiento de los equipos v
gue pueden conducir a averias.

7. Eliminar informacién innecesaria, que pueda conducir a errores de

interpretacion o de actuacian.
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Con la aplicacion de cada una de las acciones que ofrece seiri, se puede
preparar los lugares de trabajo dentro del area de produccion para que éstos
sean mas seguros y productivos. El primer y mas directo impacto del seiri esta
relacionado con la seguridad. Ante la presencia de elementos innecesarios, el
ambiente de trabajo es tenso, impide la vision completa de las areas de trabajo,
dificulta observar el funcionamiento de los equipos y maquinas, las salidas de
emergencia quedan obstaculizadas haciendo todo esto que el area de trabajo

sea mas insegura.

Tarjetas de color
Con este tipo de tarjetas se pueden marcar en el sitio de trabajo que
existe algo innecesario y que se debe tomar una accién correctiva. En algunos

casos pueden utilizarse los colores siguientes como se muestra en la tabla XV.

Tabla XV. Colores de aplicacion

CARTA COLOR INDICACION

Indica gque no existe problema de
contaminacion u obatruccidn alguno.
YERDE

Si el elementc del gue se ftrata no
pertenece al érea de trabajo, como por
egjemple envases de comida, slementos
ROJA perzonales, desechos de materiales de
zeguridad como  guantes, mascarillas
rotas, papeles innecesanos, ete.
También pusde ser utilizada para mostrar
¢ destacar un problema identificado, e
dentificacion de elementos innecesarios.

También puede ser utilizada para mostrar
o destacar gue fodo esfa bajo conirol, es
AMARILLO decir no existe problema alguno.
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El criterio para asignar las tarjetas por color dependera de la planificacion
del programa de produccién del proximo mes, pues los elementos necesarios
se deberan mantener en el area especificada. Los elementos no necesarios se
desechan o almacenan en lugar diferente. Si los elementos, materiales o
herramientas de produccion son necesarios con poca frecuencia pueden
almacenarse fuera del area de trabajo. Y si es necesario en cantidad limitada el
exceso puede desecharse o almacenarse fuera del area de trabajo.

Dentro de las caracteristicas de las tarjetas utilizadas, éstas

generalmente pueden ser:
a. Una ficha con un niamero consecutivo, puede tener un hilo o un
adhesivo (dependiendo el caso de aplicacion) que facilite su

ubicacion sobre el elemento innecesario.

b. Tarjetas de colores intensos, comunmente se fabrican en papel de
color fluorescente para facilitar su identificacion a distancia. El
color intenso ayuda como mecanismo de control visual para

informar que sigue presente el problema denunciado.

Estas tarjetas contienen la siguiente informacién, y se muestra en la

figura 15.
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Figura 15. Tarjeta de control

No.
TARJETA DE CONTROL 5
Nombre del elemento innecesario: Tongles vacios
Cantidad: 13 toneles
Es innecesario: si MO X

Por qué: Solaments estan ocupando espacio dentro de la zona destinada para

producio terminado empacado.

Area de procedencia: Bodega producto terminado empacado

Causas de su permanencia en el lugar: Padrian ser utilizados en area ds

extrusion
Accion para su eliminacion: Desecharlos
Plan para retirarlo{s) del lugar: Los gue estén en buen estado pueden ser

vendidos, los restantes se desfruiran o tiraran.

Fecha: enero de 2004

Aprobado {rezponzakle)

Em:g:m’a de =lauta
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Si durante la jornada o dia de campafa se logré eliminar una gran
cantidad de elementos innecesarios, pero aun quedaron varias herramientas,
materiales, equipos, etc., qué no se pudieron retirar por problemas técnicos o
por no tener una decision clara sobre que hacer con ellos, para estos materiales
se debe preparar un plan para eliminarlos en forma gradual sobre las acciones
gue permitan retirarlos.

El plan puede contener los siguientes puntos:

a. Mantener el elemento en igual sitio.
b. Mover el elemento a una nueva ubicacién dentro de la planta.
c. Almacenar el elemento fuera del area de trabajo.

d. Eliminar el elemento.

El plan debe indicar los métodos para eliminar los elementos tales como:
desecharlo, venderlo, devolverlo al proveedor, destruirlo o utilizarlo, etc.

5.2.1.2. Evaluaciones de las actividades de seiton (ordenar)

Una vez que se ha llevado a cabo el seiri (arreglar), y todos los
elementos innecesarios se han retirado del area de trabajo, dejando solamente
el nUmero minimo necesario, muchas veces de los que se necesitan, tales
como herramientas, pueden ser elementos que no tengan uso si se almacenan
demasiado lejos de la estacion de trabajo o en un lugar donde no pueden

encontrarse.
Esto hace que se prosiga con la siguiente etapa, seiton que significa

clasificar u ordenar los elementos para uso y disponibilidad como corresponde,

para minimizar el esfuerzo y tiempo de busqueda de los mismos.
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Para lograr hacer esto, cada uno debe tener una ubicacion, un nombre y
un volumen designado, asi como el nimero maximo que se permitira. Por
ejemplo, el trabajo extruido en proceso de impresion, puede colocarse, en el
area delineada en el espacio del suelo para las bobinas que contienen el trabajo
(sitio pintando con un rectangulo para enmarcar el area destinada al material sin
impresion, etc.), también debe indicarse un numero méximo tolerable de
bobinas, por ejemplo, doce (tres grupos), ademas puede colgarse una sefial en

el techo, encima de las bobinas para impedir que se apilen mas de tres.

Cuando se ha alcanzado el nivel maximo permitido de inventario de
proceso en impresion, debe detenerse la produccion en el proceso anterior
(extrusidn); no hay necesidad de producir mas pelicula de lo que puede
consumir el proceso siguiente. De esta forma, se puede obtener un flujo de un
namero minimo de elementos de estacion (extrusion) a estacion (impresion),
sobre la base del inventario PEPS (primeros en entrar, primeros en salir).

El proceso de la segunda “S” puede observarse en el figura 16
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Figura 16. Proceso diario de Seiton

1. Disponer de un sitio adecuado para cada elemento utilizado en el

trabajo diario, para facilitar su acceso vy retorno al lugar.

2 Mantener los sitios identificados para ubicar o almacenar los
elementos que s2 emplean con poca frecuencia.

3. Disponer de lugares para maniener el material o elementos que no
se usaran en el futuro.

4. Facilitar la identificacion visual (en caso de magquinaria) de los
elementos como equipos, sistemas de seguridad, alarmas, paneles
de control, etc., para facilitar su inspeccién y control de limpieza.

& ldenfificar y marcar todos los sistemas auxiliares del proceso comao
tuberias, aire comprimido, combustibles.

6. Emplear y promover siempre el concepto un lugar para cada cosa y
cada cosa en su lugar.

El equivoco pensamiento de que hay que estar preparados ante lo que
pueda presentarse, muchas veces se trasforma en sobre produccién, creando
con esto material extruido en exceso (por ejemplo). Con esto lo que se obtiene
es una montafia de producto, que con el tiempo ya no se utiliza mas, ademas

sélo trabajan mas los operarios, mayor es la cantidad de dinero que se pierde, y
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se corre el riesgo que insectos, polvo, y roedores destruyan las bobinas de

pelicula extruida.

Los elementos que se dejan en el plano de trabajo deben colocarse en el
area especificamente designada para cada uno de ellos. En otras palabras,
cada uno debe tener su propia ubicacion vy, viceversa, cada espacio también
debe tener su destino sefialado (un lugar para cada cosa y cada cosa en su
lugar).

La colocacion de elementos tales como suministros, trabajo en proceso,
herramientas, bobinas, clichés y carretillas, pueden sefialarse por su ubicacién
0 con marcas especiales (queda a decision de la empresa). Las marcas en el
piso en las estaciones de trabajo indican las ubicaciones apropiadas del trabajo
en proceso, herramientas, etc. Al pintar un rectangulo en el piso para delinear el
area, se crea un espacio suficiente para almacenar y al mismo tiempo, cualquier

desviacion del nimero sefialado se hace evidente instantaneamente.

Las herramientas deben colocarse al alcance de la mano y deben ser
faciles de recoger y regresar a su sitio. Sus siluetas podrian pintarse en la
superficie donde se supone deben almacenarse. Esto facilita saber cuando se
encuentran en uso. Los pasillos también se sefializan claramente con pintura
para denotar que son espacios destinados al transito, por lo tanto, no debe
dejarse nada alli, y deben estar completamente despejados (pellets, recipientes

de resina mezclada, cubetas de tintas ya utilizadas y para procesar, etc.).

Todo lo anterior es una forma de facilitar o tratar de destacar cualquier objeto
gue se deje alli, lo que permite a los supervisores observar instantaneamente
la anormalidad y emprender asi la correspondiente accion correctiva dentro del
area (mezcla, extrusion, tintas, fotograbado, disefio, etc.) en la cual fuese

encontrado el problema.
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5.2.1.3. Evaluaciones de las actividades de seiso (limpieza) y seiketsu
(estandarizar)

Seiso 0 limpiar significa que cada uno es responsable por llevar la
limpieza completamente de su lugar de trabajo, de tal forma que no exista polvo
en el piso, oficinas del area, en las maquinas, ni en los equipos. Esta S propone
con su practica, la disminucién de problemas como averias de las maquinas,

contaminacion, etc.

Incluye, ademas de la actividad de limpiar las areas de trabajo (pisos,
paredes, etc) y los equipos (maquinas y herramientas), el disefio de
aplicaciones (métodos, horarios, quién, cémo y cuando lo haran) que permitan
evitar o al menos disminuir la suciedad y hacer mas seguros los ambientes de
trabajo. Sélo a través de la limpieza se pueden identificar algunas fallas, la
limitacion y sefializacion de areas restringidas, de peligro, de evacuaciéon y de
acceso generan mayor seguridad y sensacion de seguridad entre los

empleados.

Seiso constituye una gran experiencia de aprendizaje para los operarios
(uotros trabajadores), ya que pueden hacer muchos descubrimientos utiles
mientras limpian las méquinas, equipos, herramientas, oficinas etc., dentro del

area de produccion.

Las fuentes de suciedad y desperfectos pueden traer graves
consecuencias, con frecuencia son provocados por polvo, capas adheridas de
aceite a las paredes, cables eléctricos pelados, residuos de material, hasta
incluso, roedores e insectos.

Algo muy importante, de este tercer paso, es que el personal deberi
organizar un dia dedicado a la limpieza. Este podra ser sugerido como el dia

mas considerable para realizar esta labor durante un periodo fijo y Unico de
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aseo en un intervalo de tiempo determinado (1 hora, media jornada, o dia
completo). Por ejemplo, puede ser un dia por semana o el primer, segundo etc.
dia de cada mes (gran dia de la limpieza general); sin embargo cada uno dentro
de su lugar de trabajo puede practicarlo diariamente durante 5 a 10 minutos. Al

momento de practicar el seiso no deben olvidarse las dos primeras S (seiri y

seiton).
La constante practica, trata de evitar la presencia de particulas extras

adheridas al lugar de trabajo. Por tal razén la tercera “S” como estrategia debe

adoptarse con el proceso que se muestra en el figura 17.
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Figura 17. Proceso diario de Seiso

Integrar y practicar la limpieza de 5 a 10 minuios diarios.

Combinar la limpieza con la inspeccién, asumiéndola como una
actividad de mantenimiento autonomao.

. Abaolir la distincion entre operarios del proceso, encargado de
limpieza y técnicos de mantenimiento, todos son responsables por
el aseo de su area, equipos v herramientas.

. Asignar un encargado a cada maaguina y lugar, el verificarlo genera
conocimiento sobre su funcionamiento.

Buscar, con la limpieza las fuentes de suciedad, y contaminacicn
hasta eliminar sus causas primarias.

Fepetir el ciclo barrer = limpiar = encerar = cheguear = arreqglar,
en el dia dedicado a la limpieza.
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Tabla XVI. Formato para efectuar la limpieza

Hombre del elemento o sitio a limpiar:

Flanta de produccion

Zona o parie a inspeccionar y limpiar:
Suels (piso) de planta

Indicacion de puntos o zonas de Nombres del personal que interviene en
riesgo posibles de enconfrar durante | cuidado de la seccion:
el proceso de limpieza:
Encargado de mezclas, exirusion, impresion,
Cables eléctricos, paneles de control, corte, foiograbado, bodega.
temperatura alta, rodillos en movimiento,
piso resbaloso.

Elementos de limpieza necesarios, y | Indicacion del proceso a seguir durante el
equipos de seguridad para realizar el | procedimiento de limpisza:

proceso:
Retirar polvo, suciedad.

Aspirar residucs de resina.

Eliminar manchas por tintas y acsdes.
Pasar toalla himeda.

Pasar ioalla seca.

Toalla humeds para polvo v suciedad,
ipalla s=ca para tinfas, acstes y agua,
cepille, y aspiradora.

£ e G RO —

Indicacién del tiempo, para el
procedimiento y fijacion del estandar
de limpieza.

1. Realizar |a limpieza correspondientes
en un pernodo de 5 minutos hasia 15
rhinuios diarics.

2. Observar |a folografia para cumpiry
llegar al estandar.

Con la aplicacién de seiketsu se pretende mantener el estado de limpieza
y organizacion, ya alcanzado con las primeras tres S (seiri, seiton, seiso).
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En esta etapa (debe ser permanente), son los trabajadores los que tienen
a su cargo el desarrollo de programas y disefio de mecanismos en su propio
beneficio.

Para lograr infundir esta cultura se emplean diferentes herramientas, la
localizacion de fotografias del sitio de trabajo en condiciones de antes y
después para que pueda ser visto por todos los empleados y asi recordarles

que ése es el estado en el que debe permanecer el area.

Ademas, el mantener la limpieza de la persona por medio del uso de
ropa de trabajo adecuada, mascarillas, guantes y zapatos de seguridad, asi
como conservar un entorno de trabajo saludable y limpio, es también otra
interpretacion de seiketsu, la cual debe ser practicada en forma continua y

todos los dias (principios de kaizen).

Es aqui en donde la gerencia junto con el personal a cargo del programa
deben disefiar sistemas y procedimientos que aseguren la efectiva continuidad
de seiri, seiton y seiso. Es por ello que el compromiso, respaldo e
involucramiento de la gerencia en la metodologia de las 5°S se vuelve esencial,
porque éste debe formar parte del programa anual de planeacion, en cuanto a
la determinacion, frecuencia y qué personas deberan estar involucradas en
llevar a cabo cada una de las S descritas. En la figura 18, se muestra el proceso

continuo de la cuarta S seiketsu.
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Figura 18. Proceso diario de Seiketsu

1. Mantener el estado de limpieza alcanzado con las ires primeras 5.

2. Establecer una medida o situacion temporal.

3. Acumular conocimiento v experiencia.

4 Estabilizar la situacion como estandar para el alcance, aplicando
normas necesarias de limpieza, fiempo ¥ medidas de seguridad a

emplear.

5. Hacer =l estandar visible para todos, empleando fotografias de
mantenimiento establecido.

6. El empleo de estandares se deben auditar para verficar su
cumplimiento.

7. Mantener y mejorar continuaments el estandar.

Cuando el estandar es formalizado, la existencia de las normas se
ubicaran cerca de los trabajadores u operarios con ayuda de la gestién visual,
por lo tanto debe evitarse el guardarlas en muebles o armarios ubicadas dentro

de la planta. El acceso debe ser muy cerca y facil en cualquier momento que
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éstos puedan necesitarlas. A continuacion se muestra en la figura 19 el

comportamiento de seiketsu en cuanto su aplicacion.

Figura 19. Comportamiento de Seiketsu

E
SEIKETSU X
SEISD 1
SEIMETSU SEITON T
SEIS0O SEIR! o
SEIMETSU SEITON
SEIS0 SEIRI
SEMETSU SEITON
SEIS0 SEIRI
SEIKETSL SEITON
SEIS0O SEIRI
SEITON
SEIRI

Seikefsy trata de establecer y mantener en todo momento,
un alto estandar de orden v impieza v en el lugar de trabajo.

Fuente: Tsuchiya, Kazuo. Programa 5°S, (Costa Rica: Editorial CEFOF,
1997) p. 26

5.2.1.4. Evaluaciones de las actividades shitsuke (disciplina)

Shitsuke, tiene un significado muy particular y es la disciplina. Es decir
todos aquellos trabajadores que finalmente se acoplan a la practica continua de
las cuatro S anteriores (seiri, seiton, seiso y seiketsu) y que por lo tanto, han
logrado el habito de realizar estas actividades en su trabajo diario, adquieren

autodisciplina.
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Las 5 S, entonces se consideraran como una filosofia, y una forma de
vida en el trabajo diario, pues ésta comienza por descartar lo que no
necesitamos en el area de trabajo (seiri), luego se disponen todos los

elementos innecesarios del area en una forma ordenada (seiton).

Posteriormente, debe conservarse un ambiente limpio, de manera que
puedan identificarse con facilidad las anormalidades (seiso), y los tres pasos

anteriores deben mantenerse sobre una base continua (seiketsu).

Finalmente, los trabajadores logran acatar las normas establecidas y
acordadas en cada paso, y para el momento en que se llega a shitsuke tendran

la disciplina para continuarlas en su trabajo cotidiano.

Bien, shitsuke implica un desarrollo de la cultura del autocontrol dentro
de la empresa, por lo tanto el mantenimiento es el puente entre las 5'S y el
concepto kaizen o de mejora continua. Los habitos desarrollados constituyen un
buen modelo para lograr que la disciplina sea un valor fundamental en la forma

de realizar un trabajo.
La quinta S, debe efectuarse mediante un proceso continuo (dia a dia),

considerando las bases de las cuatro descritas en los puntos anteriores, estos

puede observarse en el figura 20.
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Figura 20. Proceso permanente y continuo de Shitsuke

1. Mantener el lugar de trabajo siempre limpio ¥ ordenado.

2. Zeguir y respetar las reglas, normas organizacionales y de
estindares para conservar el area de frabajo en excelentes
condiciones.

3. Promover la comunicacidn y el compartimiento de informacion
entre los compaferos de trabajo.

4. Fomentar las buenas relaciones humanas v el frabajo en equipo.

5. Realizar un control personal, constatando el habito  de
autodiscipling sobre el nivel de cumplimignto de las normas
establecidas.

6. Mejorar el respeto de usted mismo vy de los demas, manteniendo
en condiciones de orden, limpieza, seguridad las areas
designadas para tales fines.

Fuente: Ericka Nathalie Lopez Torres

Posiblemente, la manera de evaluar el funcionamiento del programa,
puede dificultarse. Por ejemplo, muchas veces los operarios reflejan resultados

o cifras distorsionadas, sin embargo esto puede deberse a que aun los
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trabajadores no han adquirido la autodisciplina, que es la que hace que la gente
cambie de actitud. Cuando esto acontece las evaluaciones en auditorias

internas pueden efectuarse mediante lo siguiente.

a. Autoevaluacion, cuando el personal esta directamente consciente
de la disciplina del trabajo.

b. Evaluacién por parte de personas externas al proceso, puede ser
una persona experta en el funcionamiento del programa (consultor
externo), o para este caso puede estar representado por una
persona encargada del area administrativa (superiores).

c. Equipos por competencia, desarrollados dentro del area

especificamente para demostrar el mejor sitio de trabajo.

En la figura 21, que a continuacién se muestra, se establecen cuatro factores
clave para lograr el cambio en el lugar de trabajo.
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Figura 21. Factores en los que influye Shitsuke

CUATRO FACTORES CLAVES PARA EL EXITO DEL PROGRAMA

1) Compromiso de 2y Comenzar las 5°S
la alta gerencia. con educacion y

‘ﬁﬁ:’ Q:ﬁ entrenamiemta.
N (=

4) Repeiir el ciclo 3} Involucrar a todo
con un estandar &l personal.
més alio.

CICLO DEL PROGRAMA &5'S

Fuente: Tsuchiya, Kazuo. Programa 5°S, (Costa Rica: Editorial CEFOF, 1997) p. 28

5.2.1.5. Fases e integracion del plan de accién

Para que la aplicacion de este programa pudiera ser utilizado y a su vez
aportara los beneficios para la empresa y su continuo mejoramiento, fue muy
importante seguir los pasos siguientes como parte de la integracion del plan de

accion:

Paso 1: se presento inicialmente la propuesta del programa kaizeny 5°S
a la gerencia general de la empresa, con el fin de que ésta lo aprobara, se
comprometiera y decidiera como se desarrollaria inicialmente dentro de la

empresa.
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Paso 2: se estableci6 el area piloto, por decision de gerencia general y jefes
se acordd como fase de inicio el area de produccion, para asi mejorar su

servicio en produccion de peliculas flexibles impresas.

Paso 3: se identificaron los participantes en la aplicacion del programa, se
establecio, que todos los niveles dentro de la planta de produccién debian
tomar parte de la introduccién del programa, integrando a jefes, encargados y

asistentes dentro del area piloto.

Paso 4: se desarroll6 plan de kaizen y control por metodologia,
encaminado hacia el area piloto, a la cual asisti6 y practicd el personal
participante acerca de la orientacion, tiempo y ejecucién del programa. Se

integro por las siguientes fases:

Fase 1: introduccion a la filosofia kaizen, principios y disciplina, ademas se dio
a conocer la herramienta por 5°S en cuanto a su significado, beneficios y
responsabilidades de aplicacion.

Fase 2: se dio a conocer el contenido en cuanto a intervenciones a las cuales
se enfrentaria el comité y auditores elegidos dentro de la planta de produccion,
explicando a su vez que fomentarian, ayudarian, coordinarian, orientarian y
transferirian el seguimiento adecuado mediante la ejecucion de tareas,
revisiones, e inspecciones periddicas por medio de la aplicacion de formatos
para llevar a cabo las evaluaciones del mantenimiento y mejoras de la situacion

alcanzada tras el seguimiento del proceso continuo.

Fase 3: se comenzo a efectuar la aplicacion de cada una de las 5°S, por medio

de las siguientes etapas:
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Etapa 1 aplicacion de seiri (arreglar), por medio de la colaboracion de todo el
personal de produccion se procedid a determinar los recursos que se

necesitaban y cuales no eran utiles, tales como:

Para el area de produccion

a. Sacos de polietileno, aditivos o procesadores que no cumplieran con las
caracteristicas del producto.

b. Tubos o cilindros de cartdn que por uso estaban deteriorados y
solamente estaban almacenados.

c. Material defectuoso acumulado en las esquinas proximas a la entrada y
salida de la planta.

d. Se buscaron trapos viejos, piezas dispersas, elementos con polvo
acumulado, oxidados y deteriorados.

e. Se investigaron aquellos elementos innecesarios (toneles vacios, sacos
con resina, material sobrante y tubos de carton de extrusion) ubicados en

los pasillos de la planta.

Etapa 2 aplicacion de seiton (ordenar), ya establecido lo que representaba de
utiidad para el area, se determiné el area o lugar fisico objetivo, en donde
permanecerian almacenados todos los materiales, o herramientas en los que se
clasificaron sacos de polietileno, aditivos o procesadores de pelicula, tintas,

pigmentos, herramientas, documentacion de control, etc. Para que el personal
lo pudiera encontrar rapidamente y evitar asi pérdidas de tiempo que siempre
se presentaban por no saber en donde estaban tales materiales o herramientas.

De igual forma, se elaboraron carteles sencillos en puntos de ubicacion
visibles, con informacién, evitando asi problemas de organizacion
aprovechando que todos conocieran su nueva ubicacion. Algunas de las

actividades que se desarrollaron fueron las siguientes:
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a. Se eliminaron algunos sacos de resinas, y aditivos que estaban
ocupando espacio en la bodega de materiales para mezclas, se
marcaron lineas divisorias para mantener en inventario la clasificacion de
cada material, y se identificaron con indicares o letreros con su
contenido. De igual forma se procedi6 con otros materiales y

herramientas como solventes, tintas, , material de revelado etc.

b. En algunas zonas de la planta se procediéo a retocar o remarcar con
pintura, algunas paredes y lineas divisorias entre estaciones de trabajo,
en las que se emplearon colores verde, amarillo y negro especificamente
para pisos y pasillos y un tono gris medio para paredes en el area de

produccion.

c. Al utilizar la estrategia de contornos para los elementos se decidié que
para cada estacion se emplearia un color diferente, el cual se aplico en la
zona a marcar, herramientas, equipos (seguridad), para que de esta
forma el personal se acoplara a utilizar las herramientas que les
correspondiera y dejarlas en lugar designado guidandose por el color que

ésta muestre.

Etapa 3 aplicacién de seiso (limpiar), se procedid a realizar la limpieza,
determinando y ubicando los lugares que necesitaban mayor atencion, como
sugerencia se recomendo poner rotulos para hacer conciencia de la limpieza y
pulcritud que debe conservarse en el trabajo. Cada trabajador se esforzé en

realizar su tarea de limpieza en la cual se llevo a cabo lo siguiente:

149



a. Se procedi6 a retirar y eliminar de los lugares de trabajo cualquier tipo de
basura y suciedad acumulada, asi como material resultante y otros
residuos.

b. Las actividades incluyeron la limpieza en ventanas, pasillos, pisos,
equipos (maquinarias, computadores etc.), herramientas (cuchillas de
corte, calibradores, polytest, agitadores, etc), productos almacenados,
eliminacibn machas por tintas, aceite, o grasas impregnadas en los
equipos, y utensilios.

c. El comité hizo referencia a los empleados de planta, que todos los
equipos, herramientas, maquinarias, suelos, paredes, materias primas y
productos procesados debian permanecer y observarse limpios después
de ser usados, aplicando el concepto “no hacer limpieza de vacaciones,

si ensucia, limpia”.

Etapa 4 aplicacion de seiketsu (mantenimiento), después de haber aplicado

y practicado las 3°S primeras dentro de la planta, el comité acordo realizar una
inspeccion o verificacion para constatar el resultado que el programa aporté
durante su ejecucién, en la cual se determiné sugerencias si el programa fue
entendido y comprendido, o si existieron dudas sobre los pasos a seguir para

resolver algun problema.

La razon por la cual el comité llevé a cabo esta preauditoria (inspeccién),
es porque durante esta etapa se podian establecer sugerencias vy
recomendaciones al personal sobre los resultados obtenidos, a fin de que la

mejora pueda reflejarse ain mas de lo ya logrado.
Inicialmente se realiz6 en seiketsu como medida o parametro de

resultado; sin embargo, después el comité llevara a cabo esta inspeccion cada
15 dias.
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A continuacién se muestra la hoja de verificaciébn en la tabla XVII,
utilizada por el comité del programa, conteniendo la informacién sobre la
evaluacion general en la planta de produccién de esta industria. Ademas en la
tabla X1V, se muestra el contenido de la hoja de verificacion para efectos de
ejemplificacién, adaptada al area de tintas, pues en cada area se necesitd
realizar la evaluacion en el sitio de trabajo en forma independiente. Asi mismo
en la tabla XVII se presentan los datos tabulados de cada una de las areas

durante el chequeo realizado por el auditor del comité.

El procedimiento utilizado para llevar a cabo la evaluacion final es
sencillo, el nimero de elementos corresponde a 5 referentes hacia arreglo,
orden, limpieza, seguridad, mantenimiento y disciplina. El encargado de realizar
la evaluacién utiliz6 la nomenclatura cruz o cheque , basado en lo observado

durante la inspeccidn, si encontré que el area estaba bien o debia mejorar.

Para la calificacion parcial se utiliz6 la escala de 0 a 4 puntos, en donde O
es muy malo, 1 es malo, 2 es aceptable, 3 es bueno y 4 es muy bueno. Esta
misma puntuacion es utilizada para la auditoria en la lista de verificacion para

auditores.
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Tabla XVII. Hoja de verificacién del comité

Audtteria Ho. : 1 auditorla Inlclal de prueba)

Fac:ha de la auditoria:

Area audliada: Arga de producclen (plania)

Auditorla efectuada por:  Eguipa auditor

Calficacion: 0 — Kuy mak 1 = Kap
2 — Aceptapl 3 - Busng 4 — Kuybusno

Utilizar: + — Esiblen M~ Dede Mejarar
ELEMENTOS CALIFICACION
Claaificacien 0 1 g 3 4 | pta

Arreglo

Egulpos ¥ NEMamientas o

Producis procesaso o

D=EpErdicio [por procesos oe Tabrcacion | o

D=Eechos (EN Un IUgar comesio] o

Mabillano (esianterias) Y

TOTAL) 0 | 0| & | & | O |12

Drden
_Ineas 2n limfes dz Zonas ™
2azllos ¥ pussios de ranajs ®
4aleras primas v
2raducio exrlde lerminads o
Sragucss IMprasa :=erminaca 3
Sradusis smpacacs "
Jocumenios, expediznies ordenados 3
2regarcla de objetns Indilizs planta en geraral) o
TOTAL| o | 2 | & | 3 | £ | 17 |53
Limplaza
Walerial og Impleza pregents ¥
Sa0eiRros, DolsakE de CIsUra 3
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Clagimicacion o la 2l ala|ptal=
Paraonal:
Usa ¥ GO dn de unformes os t'ﬂt-ﬂ_li- b
Jsa ¥ GO dn e gEDE Gidb H
.".EF-EIIIIZI FIE"‘-E-I:II'I3| |arateE, Arga de cabela, Z‘-EI|EE|EI:I:| b4
BEED persan al X
Sanaral:
SEsUrs {AEpERD d= Iz pania e FI'IZIIZIJII-J b b
Jegpecnos sdlidas x
HEF-EIIJII 2N eQUipos, mat dinaria. herramientas X
_Imeleza Jenara |ZI|E k3 X
TOTAL| o [ 1 |10 24| D [32 (57
Sequridad
celad0 plsos X
= e pa elRE =
Telado techos b s
EslEd0 lluminackin ¥ weniliacldn X
SelE00 en J||:-IZIE ¥ ramamlentas X
SElE0T 20 J||:'IZIE de F-"l:IlE'JllllI-'l W
RIEE006 X
apclianies b s
TOTAL i [ 2 [15] 4 [22 ]88
Mantsnimignto y Discipling
3EgL miend en ETE—;|C- b s
3EgL MIEN:o & orden b
3EgL mienz en | T|II|EIEI x
Trabajs en equiga X
Equipas de seguridad "
Sefdalzaclon F
caonducta ¥ cooperacian b s
Sequimlentc v respein a reglas M
TOTAL[ o [ 1 [ & [12] 0 [ 12 (50
SUMATORIA PORCENTAJE | # DE ELEMENTOS | 79+79+57+69+50 6 8
5
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5.2.1.6. Cartelera de gestion visual

La inspeccion es uno de los mejores instrumentos disponibles para
descubrir los problemas y evaluar sus riesgos antes que ocurran los accidentes
y otras perdidas. Un programa de inspecciones bien dirigido, puede llegar a

cumplir metas como las siguientes:

1. Identificar los problemas potenciales que no se previeron durante el

disefio o analisis de tareas.

2. ldentificar las deficiencias de los equipos. Entre las causas basicas de
los problemas, estan el uso y desgaste normal, asi como el abuso o maltrato

de los equipos.

3. Identificar el efecto que producen los cambios en los procesos o los

materiales.

4. ldentificar las deficiencias de las acciones correctivas. Generalmente, se
toman acciones correctivas para un problema bien especifico. Si no se

aplican en la forma apropiada, pueden llegar a causar otros problemas.

5.2.2. Evaluaciones periodicas de la planta

Para poder llevar a cabo con éxito el programa es necesario que se
establezca un equipo de personas denominado comité. Entonces dentro de la
planta de la empresa, deberan ser divididas en areas de trabajo, por ejemplo: el
area de disefio, area de molinos, area de termoformado, area de extrusion,
etc.,de igual forma aquel area que funcione como comedor dentro de la planta,
y el area destinadas para oficinas y pertenecientes Unicamente al area de

produccion (cuando el programa ha dado resultados de aplicacion efectiva en la
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planta de produccion, entonces se procedera, de igual forma en el area
administrativa).

El comité se encargara de coordinar el programa en la planta de
produccion dentro de empresa, el cual deberd estar conformado por las

siguientes personas:

Encargado (a) de capacitacion
Encargado (a) del control visual
Secretario (a)

Coordinador (a)

Auditor (a)

® 2 0 T 9

Las personas de este comité pueden ser de cualquier area que laboren
especificamente en la planta de produccion, y no importa el puesto que
desempefien, es decir, éstos pueden ser operarios, secretarias de las oficinas
de produccion, jefes, supervisores etc. Lo mas importante es que se considero
la eleccion de manera que puedan seguir todas aquellas funciones vy

responsabilidades para la ejecucion del programa.
Entre las funciones y responsabilidades de cada uno estan las siguientes:

El objetivo del comité es coordinar el programa dentro de la empresa, y
controlar o vigilar que todo funcione de la mejor manera posible. EI comité tiene
muchas funciones a su cargo, como las siguientes:

a. Dar seguimiento, al aplicar el programa en la planta.

b. Contribuir para que los trabajos se lleven a cabo correctamente.
c. Coordinar para que se obtengan los resultados deseados y fijados.
d

Mantener una revision mensual de las evaluaciones efectuadas.
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e. Planificar y coordinar reuniones periddicamente que no excedan
de 15 minutos, con el propdsito de analizar las mejoras logradas, y
aguellas que no se alcanzaron.

f. Adecuar, segun las necesidades de la planta de produccion y de
las areas que participan en este proceso, hojas o listas de

inspeccidn en ejecucion de las 5°S.

Por otro lado cada uno de los integrantes que conforman este comité

adquieren las responsabilidades siguientes:

a. Encargado (a) de capacitacion: tiene la responsabilidad de:
Debe velar por que todas las personas de la empresa dominen los
conceptos del programa 5°S (kaizen). Por ejemplo, si existiera la presencia
de personas nuevas dentro de la planta, o colaboradores que no recuerdan
algunos conceptos (procesos a seguir por cada S), esta persona debera
coordinar la capacitacion para ellos. De tal manera, que su responsabilidad
sera la de faciltar y proveer el programa de capacitacion a los
colaboradores de la empresa.
b. Encargado (a) del control visual: realiza lo siguiente:
a. Parte de su responsabilidad, es la de coordinar todo lo referente a
recursos visuales para la buena administracion del programa.
b. Ademas, tiene a su cargo la de orientar a los encargados de llevar la
ejecucion del programa en el area de trabajo, para que utilicen los

recursos visuales adecuadamente.

Las herramientas audiovisuales que se pueden utilizar son:
* Los planos de areas: la delimitacion de todas las areas dentro de planta, y
que siempre deben estar en lugares visibles de cada éarea y con el

departamento responsable indicado.
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» Los gréficos de evaluacion a exposiciéon visual: reflejan los sitios de las
areas en donde se le hizo la evaluacién y que determinan si estan bien o mal.
Hay un grafico por cada area y uno general para todo el departamento de
produccion. El grafico general lo efectia el encargado de control visual del
comité.

» Fotografias de antes y después: que se toman antes del dia de la limpieza y
después de haberla practicado.

» Tableros o pizarras informativas: se utilizan para colocar informacion

referente al programa, ya sean planos, fotografias gréficos etc.

c. Secretario (a) del comité: dentro de sus responsabilidades estan:
a. Llevar las anotaciones y memorandos de las reuniones y publicarlas.
b. Trabajar con el coordinador para programar las tareas de ejecucion.
c. Mantener archivos del comité que contendran las contribuciones de sus

miembros, reportes, datos, informacion, asistencia, etc.

d. Coodinador (a): tiene como tareas:

Convocar a reuniones, y preparar la programacion para la reunion.
Llevar el control de los acuerdos por parte de las partes.

Dirigir las reuniones que se efectluen.

Supervisar el avance del programa que es muy importante.

Guiar y mantener al equipo concentrado en la reunién.

-~ 0o o o0 T p

Ser mediador, o sea manejar conflictos que surjan en las
reuniones.
g. Conseguir la asistencia de otros recursos si los encargados de las

areas, no pueden resolver algun asunto.
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e. El auditor (a): debe ser seleccionado por ser una persona muy positiva, con

mucha motivacién, dedicado y muy minucioso:

a. Su responsabilidad es muy importante porque consiste en retroalimentar
a la empresa de las oportunidades de mejoramiento encontradas.

b. Las auditorias las realiza de sorpresa, no se le avisa a nadie porque se
quiere formar una cultura en las personas de que siempre mantengan los
elementos, herramientas y areas ordenadas y que no solo sea por la
auditoria.

5.2.2.1. Inspecciones visuales

Como una buena practica, pueden realizarse inspecciones visuales a
bodega, dichas evaluaciones no precisamente deberan estar calendarizadas,
cualquier persona dentro de bodega podra realizar dichas inspecciones, en
caso de encontrar algun hallazgo que pueda repercutir en la evolucién de
alguna de las técnicas, se debe proceder mediante el proceso de mejora
continua descrito en la seccion 5.4 del presente capitulo.

5.2.2.2. Elaboracién de reportes por parte del personal involucrado

Al igual que en la hojas de verificacion utilizadas por el comité, en las
evaluaciones realizadas para las auditorias, para cada una de las areas fue
necesario modificar y adaptar la informacion contenida en las listas de
verificacion, en base a las actividades que se realizan dentro de estas en forma

individual. Como se vi6 en la tabla XVII
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5.2.2.3. Planificacién de evaluaciones

A manera de brindar mayor soporte en la implementacion, se hiciero
planificaciones de las evaluaciones que se realizaran a bodega, esto con el fin
de determinar el grado de aceptacion que la implementacion ha tenido

comparando la situacion inicial con la actual.

Para realizar estas evaluaciones es necesario que una persona dentro de
bodega tenga bajo su cargo elaborar el plan, con esto se espera que exista un
responsable que de seguimiento a las evaluaciones dando al proceso una
mayor seriedad.

El encargado de realizar el plan debera elaborar y actualizar un
calendario de evaluaciones teniendo en cuenta las responsabilidades de cada
colaborador dentro del proceso de implementacion, ademas debera tomar en

cuenta los siguientes criterios.

La frecuencia con que se evalle cada S implementada y los
colaboradores responsables del mismo, dependera de:

a. Su estado e importancia.

b. Los resultados de evaluaciones previas, lo cual puede implicar calendarizar

evaluaciones extraordinarias.

c. Por cambios significativos en la estrategia, los servicios, los procesos o la

organizacion.
d. Toda S implementada debe ser evaluada al menos una vez al mes.

e. Al calendarizar las evaluaciones, se recomienda agrupar por afinidad e

interrelacion los procesos y actividades a evaluar.
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5.2.3. Personal delegado para realizar las evaluaciones

Para poder evaluar la implementacion de las 5s’s, es necesario involucrar
al personal mismo que realiza las actividades dentro de la planta, pero se

requerira de ciertas competencias, tanto genéricas como especificas.

Dentro de la competencia genérica sugerida para el evaluador ideal se
tiene:

» Objetividad: deberéa centrarse en la realidad.

= Ser explicito: fundamentar la calificacion.

= No incomodar al evaluado; comentarios constructivos, informar sobre las
observaciones y escuchar cuidadosamente.

= Debe ser estricto: a la hora de hacer la evaluacion y de existir duda,

deberd insistir e investigar a fondo la no-conformidad.

Dentro de la competencia especifica tenemos que la persona que tomara el
papel de evaluador, debe tener conocimientos de lo que es una evaluacion 5s’s,
de no ser asi debe canalizarse la manera en que pueda brindarsele una

capacitacion acerca del tema.

Asi mismo se deberd requerir de cierta experiencia en la realizacion de

evaluaciones 5s’s, si no tuviese dicha experiencia se debera invitar a un
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evaluador externo y de esta manera el candidato a ser evaluador debera

aprender la manera en la que se realizan las evaluaciones.

Cualquier persona dentro de la planta puede ser evaluador, siempre y cuando

estas personas no evallen su propio desempefio en la implementacién de 5s’s.

Dentro del personal de la planta deber& designar quién seré el evaluador lider
que dirigira las evaluaciones y establecerd la respectiva calendarizacion.

5.2.3.1. Formacion y capacitacion

Es fundamental que los empleados y obreros de la empresa sepan que la
Salvaguarda de sus puestos de trabajo depende de la eliminacion sistematica
de los distintos tipos de desperdicios, y aun mas, de su prevencion, a los
efectos de incrementar los niveles de productividad haciendo a la empresa mas
competitiva y rentable.

Debe capacitarse a los niveles medios, de supervision y empleados de

primera linea en los siguientes aspectos:

e Concientizacion acerca de los diversos tipos de desperdicios y sus
efectos nocivos para la organizacion.

e capacitacion en tareas de deteccidon, medicion, resolucion de problemas,
prevencion y eliminacion de los diversos tipos de mudas (desperdicio en

japonés)
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e Capacitar al personal en materia de: Trabajo en Equipo, Herramientas de
gestién, SPC (Control Estadistico de Procesos), Calidad, Productividad y
Mejora Continua.

e Capacitar y entrenar en la deteccion y eliminacion de actividades sin
valor agregado. Y por otra parte mejorar la eficiencia y productividad de
los procesos y actividades con valor agregado para el cliente o con valor

agregado para la empresa.

5.2.3.2. Actividades motivacionales
Al aplicar el programa, se acostum bra a dar un reconocimiento a las
personas que estan efectuando adecuadamente la mejora continua como una

forma de apoyarlos para que sigan adelante.

El incentivo fue determinado por la gerencia, y el jefe de produccién de la
empresa. Los incentivos que se otorgaran a los colaboradores por los buenos
resultados de las auditoria son de tipo simbdlico y no material. Se sugirio lo

siguiente:

a. Halagar al area mas limpia, segura y ordenada y recalcar que son un
ejemplo para todos los demas.

b. Demostrar y expresar aprecio por desarrollos excepcionales en la
practica del programa, tales como nuevas metas alcanzadas en las 5°S.

c. Enfatizar que el grupo o trabajador que ganan, representan un orgullo
para su familia y compafieros asi como se incrementa satisfactoriamente
su reputaciéon dentro y fuera de la empresa.

d. Felicitar a los trabajadores que hagan su trabajo por convencimiento
propio y no por la aplicacién de autoridad.

e. Permitir que los equipos lleguen a la conclusién que al trabajar bien,

existe la probabilidad de disminuir el porcentaje de errores en producto, y
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que ademas se tendran procedimientos mas confiables que haran su

trabajo mas sencillo, cémodo, limpio, seguro y facil.

El mayor incentivo que las personas pueden recibir es sentirse bien de hacer
las cosas mejor. No hay que olvidar que hacer las cosas bien es el resultado de
hacer las cosas en conjunto y por esto se incentiva al grupo. En un equipo de
trabajo todas las personas contribuyen para que se llegue a la meta final.

5.2.3.3. Horas-hombre implicadas

Desde el inicio de las 5s’s hasta las evaluaciones periddicas a produccion,
sera necesario utilizar como recurso el tiempo que cada uno de los trabajadores

implicados invertir4 para el buen desarrollo del programa.

Debe tomarse muy en cuenta el costo relacionado en este aspecto. Se
requerird que exista un lider en el sistema 5s’s. Quedara a consideracion de la
alta direccion si esta persona realizara Unicamente estas actividades o asignar

como funciones adicionales a algun trabajador existente.

Si a algun trabajador ya existente se le asignan las tareas de coordinacion
de 5s’s, habra que incluir un incentivo monetario para compensar las tareas, se
debe tener el cuidado de no sobrecargar de actividades a una persona asi
mismo se deberan analizar los puestos y reestructurar algunas actividades si

fuera necesario.

También se tomo6 en cuenta el tiempo que el personal invertird en sus
respectivos talleres y capacitaciones. Este tiempo real que se utilizara debera

ser coordinado con el encargado de bodega, a manera de no estropear las
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actividades diarias y procurar que el horario de las capacitaciones beneficie

tanto al trabajador como al sistema a implementar.

Se sugiere que los talleres se realicen de 1 hora cada semana,
iniciAndose media hora antes de que finalice la jornada laboral y media hora
después de la jornada. Se debe llegar a este acuerdo con el personal a manera
de que las horas extras sean a voluntad del trabajador, asi la empresa dara

media hora de trabajo efectivo y el trabajador también dara de su tiempo.

5.2.3.4. Evaluaciones 5s’s

Para llevar a cabo el plan de evaluacién, se requiere que personas con
vastos conocimientos en 5s’s las realicen. Para mayor soporte del sistema se
sugiere que personas ajenas a la empresa realicen las evaluaciones aunque
esta técnica japonesa no es certificable, actualmente existen personas expertas

en el tema que pueden dar un veredicto parcial en una evaluacion.

Estas personas pueden ser consultores de empresas nacionales. Los
consultores cobran por hora de evaluacion, el costo aproximado es de Q300.00

por hora de evaluacion.

Si se decide que personal de la empresa realice las evaluaciones, se
debe contemplar la capacitacion de dicha persona en el tema 5s’s. También se
requerira que esta persona tenga experiencia previa en evaluaciones 5s’s y que

sobretodo que dicha persona no evalle su propio trabajo.

La auditoria practicada puede ser interna o externa. Las mismas ayudan
a garantizar que las cosas se estan haciendo bien, de manera que se puedan
corregir anormalidades tanto en el sistema proceso o producto, y evitar asi

costos de calidad.
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CONCLUSIONES

1. El desarrollo del conocimiento de la filosofia de mejoramiento continuo
KAIZEN fue introducido a los dos turnos del area de envasado en una
platica en donde se les explicaba desde el origen de la filosofia hasta

como implementarla en un area de trabajo.

2. Paralareduccion de la resistencia al cambio del personal involucrado en
la implantacion de la filosofia de mejoramiento continuo en el area de
envasado, se hizo conciencia en los operarios del area. Se desarrollo el
lema de que es necesario cambiar para mejorar. Se hizo ver que las

mejoras iban a beneficiar a ambas partes, organizacioén y operarios.

3. Para que todos los operarios participen en la implementacion de un
proyecto de mejora continua es necesario que la administraciéon se
comprometa con ellos. El compromiso de la administracion debe ir
orientado hacia los incentivos que se manejaran de acuerdo al nivel de
cumplimiento con los proyectos de mejoramiento. Cada uno de los
operarios es importante en este tipo de proyectos ya que sus opiniones

son valiosas para poder tomar las mejores decisiones.

4. El area que se utilizé para poder realizar el programa de mejora continua
fue el area de produccion, este lugar fue escogido para que se
determinara qué tan eficiente seria la implantacion de un sistema Kaizen

dentro de la organizacion. Para desarrollarlo en las demés areas se

165



tomara como base las experiencias adquiridas por el equipo de trabajo

en el desarrollo del programa.

Las mejoras identificadas en el area de produccion fueron
implementadas en especial, en una linea de produccion y en las otras
lineas se dejo6 indicacion de los cambios que deben realizar, cumpliendo
asi con las metas propuestas por el Departamento de Mantenimiento. Lo
que hay que tener claro es que cada vez que se proponga una mejora
debe ser analizada para determinar su implementacién ya que de lo

contrario la filosofia de mejoramiento continuo no tendra éxito.

La eficiencia del area de produccion tiene que mejorar con la
implementacion de la filosofia Kaizen, es por ello que las oportunidades
de mejora deben ser realizadas adecuadamente. Si se realizan mejoras
s6lo para poder cumplir con las metas establecidas, la eficiencia no se
elevara. El personal debe estar consciente de que depende de cada uno
de ellos que las condiciones de trabajo mejoren y con ello se puedan

obtener mejores resultados.

La identificacion de nuevos proyectos en el area de produccion se
realizara con los equipos de trabajo de cada linea. Cada proyecto
debera ser documentado para poder tener un registro de los mismos y
para poder tener un historial sobre la mejora del area. Con ello se podra
motivar al personal para que busque la mejora continua y a la
administracion para que apoye este tipo de programas. Una buena
forma de establecer oportunidades de mejora es con base en las metas
propuestas por cada equipo de trabajo, con base en las necesidades del

area.
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8. Se cred una hoja de control para ver los productos que se hacian por dia
y por jornada, creando un procedimiento de informes diarios donde se

mira la produccion, el tiempo y las razones de paro de la misma.
9. Se utilizé el Diagrama de 80- 20 para ver las causas principales de las

mismas. Para que el supervisor mire las causas principales y asi, no
parar la produccion
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RECOMENDACIONES

Para el Gerente General:
1. Cuando se desee implementar una filosofia de mejoramiento continuo hay
gue informar y capacitar al personal que estara participando en el desarrollo
del programa. Si se logra esto se podra disminuir considerablemente la

resistencia al cambio de parte de las personas involucradas.

2. Lograr una buena motivacion con las personas que estan involucradas para
gue tengan interés en participar y aportar ideas para los proyectos de
mejoramiento. Una de las formas mas aplicables es el reconocimiento de

su aporte al mejoramiento con aumentos cada afo.

3. Analizar adecuadamente cada propuesta de mejoramiento que se plantee
por parte de las personas involucradas para evitar que se estén realizando

proyectos de supuestas mejoras que en realidad no son necesarias.

Para los supervisores

4. Mantener una constante revision de los proyectos implementados para
poder ver cémo ha sido el cambio que se ha obtenido e incluso evaluar las

posibles mejoras a los mismos.
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Tabla XVIII. Hoja de control para la produccion

PRODUCTO:

Turno: A

B

Fecha de produccion
No. De programa:

Inicio Prod

Final Prod

HORA

MARCADOR

UN

CJ

(ON)
ACUM

Causas de la baja en
la produccién

Tiempo
perd/ min

07:00

08:00

09:00

10:00

11:00

12:00

13:00

14:00

15:00

16:00

17:00

18:00

19:00

20:00

21:00

22:00

23:00

00:00

01:00

02:00
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03:00

04:00

05:00

06:00

Figura 22. Diagrama de causay efecto

Fuente: Ericka Nathalie Lopez Torres
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Métodos para calcular

Existen dos métodos utilizados frecuentemente para el desarrollo de datos
de tolerancia estandar. El primero es el que consiste en un estudio de la
produccion que requiere que un observador estudie dos o quiza tres
operaciones durante un largo periodo. El observador registra la duracion y el
motivo de cada intervalo libre o de tiempo muerto, y después de establecer una
muestra razonablemente representativa, resume sus conclusiones para
determinar la tolerancia en tanto por ciento para cada caracteristica aplicable.
Los datos obtenidos de esta manera deben ajustarse al nivel de actuacion
normal. EI método es excepcionalmente tedioso no sélo para el analista, sino
también para el operario u operarios. Otra desventaja es que existe una
tendencia a tomar una muestra demasiado pequefia que pueda ocasionar

resultados con sesgo.

La segunda técnica para establecer un porcentaje de tolerancia es
mediante estudios de muestreo del trabajo. En este método se toma un gran
namero de observaciones al azar. No se emplea el cronémetro, ya que el
observador camina solamente por el area que se estudia sin horario fijo, y toma

breves notas sobre lo que cada operario esta haciendo.

El ndmero de retrasos registrados, dividido entre el ndmero total de
observaciones durante las cuales el operario efectta trabajo productivo, tendera
a ser igual a la tolerancia requerida por el operario para ajustar los retrasos
normales que se le presenten. Cuanto mayor sea el niumero de observaciones y
de periodos o tiempos durante los cuales se toman los datos, tanto mas validos
seran los resultados. Deben hacerse observaciones diarias por un periodo de,

al menos, dos semanas.
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Tiempo estandar

El tiempo estdndar para una operacién dada es el tiempo requerido para
gue un operario de tipo medio, plenamente calificado y adiestrado, y trabajando
a un ritmo normal, lleve a cabo la operacién. Se determina sumando el tiempo

asignado a todos los elementos comprendidos en el estudio de tiempos.

Los tiempos elementales permitidos o asignados se evallan
multiplicando el tiempo elemental medio transcurrido, por un factor de

conversion. Por tanto, se tiene la expresion:

Ta= (Mt) (C)

Donde:

Ta = Tiempo elemental asignado

Mt = Tiempo elemental medio transcurrido

C = Factor de conversion que se obtiene multiplicando el factor de
calificacién de actuacién por la suma de la unidad y la tolerancia

0 magen aplicable.

El tiempo elemental asignado es sélo el tiempo normal mas un margen

para considerar los retardos personales y los retrasos inevitables y la fatiga.

Expresion del tiempo estandar. La suma de los tiempos elementales
dara el estandar en minutos por pieza o en horas por pieza, dependiendo de si
se emplea un cron6metro decimal de minutos o uno decimal de hora. La mayor
parte de las operaciones industriales tienen ciclos relativamente cortos (menos
de cinco minutos); en consecuencia, por lo general, es mas conveniente

expresar los estandares en funcion de horas por centenar de piezas.
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Estandares para preparacion del trabajo. Los elementos de trabajo que
incluyen generalmente lo estandar de la preparacion, comprenden todos los
sucesos que ocurren desde el momento en que se termina el trabajo anterior
hasta el comienzo del trabajo en la primera pieza del nuevo. Al establecer los
tiempos de preparacion, el analista emplea un procedimiento idéntico al seguido
al establecer estandares para produccion. En primer lugar debe cerciorarse de
que se utilizan los mejores métodos de preparacion y que se ha adoptado un
procedimiento estandarizado. Luego se divide cuidadosamente el trabajo en
elementos, se fija su tiempo con exactitud, se califica la actuaciéon y se le

asignan los méargenes o tolerancias apropiados.

Estudio de tiempos (etapa de campo)

En esta fase se determina, mediante la aplicacion de los conceptos
anteriormente descritos, el tiempo estdndar necesario para ejecutar cada una

de las actividades u operaciones que integran el proceso de produccién del Pie.
El procedimiento que se empled para realizar el estudio, es el siguiente:
Dividir la operacion en elementos
Seleccion del operario
Realizar la toma de tiempos
Establecer margenes o tolerancias
Calificar la actuacion del operario
Determinar el tiempo estandar

Para el diagrama de proceso, las operaciones que seran objeto del estudio

son:
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1. Areade molino

Dividir la operacién en elementos

Es necesario dividir esta operacibn en elementos, los cuales se
determinaron con base al tiempo de duraciéon de los mismos, debe facilitar su

medicion. Son los siguientes:

Elemento 1. Traer materia prima de la bodega

Elemento 2. Colocar en el molino

Elemento 3. Empaque

Elemento 4. Inspeccion de la bobina

Elemento 5. Almacenaje

Seleccion del operario

La seleccion del operario se realizé cuidadosamente de tal forma que su
ritmo de trabajo no sea demasiado rapido ni demasiado lento, sino que sea

normal, bajo condiciones normales.

Realizar latoma de tiempos

La toma de tiempos se realizo utilizando el formato disefiado para tal
actividad (ver tabla XVII).
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Tabla XIX. Resultado toma de tiempos en el area de Molino

LECTURAS TOMADAS

(min) SUM

No. PRODUCTO SUM PROM
T1 | T2 | T3 | T4 | TS5

1 |Traerla MP 1.05|1.10|0.90 |1.10 |1.03 | 5.18 1.04

2 Colocar en el molino |0.330.35/0.28 {0.28 |0.30 | 1.54 0.31

3 |Empaque 1.17|1.381.38 |1.33 |1.37 | 6.63 1.33

4 |Inspeccion del|0.25(0.31 {0.28 |0.32 |0.25 141 0.28
producto

5 |Almacenaje 1.10|1.07 |0.99 |0.90 |1.10 | 5.16 1.03

SUMATORIA 3.98

Establecer margenes o tolerancias

Los mérgenes o tolerancias se establecieron tomando como pase las
politicas de la empresa, las cuales norman los siguientes periodos de

tolerancia:
Necesidades personales y fatiga 45 minutos
Retrasos por preparacion: 15 minutos
Total 60 minutos

La jornada de trabajo normal inicia a las 7:00 am horas y finaliza a las
7:00 am horas, existiendo un tiempo real de trabajo de 720 minutos, tienen una
jornada mixta de trabajo y son 2 turnos. El margen de tolerancia se determina

como sigue:

204



Tolerancia = tiempo demoras inevitables + 1
tiempo real de trabajo

Tolerancia = 60/720

Tolerancia= 0.08 +1 =1.08

Calificar la actuacion del operario

Para realizar la calificacion de la actuacion del operario, se utilizo el
método Westinhouse, debido a que para utilizar los otros sistemas, es
necesario contar con tiempos histéricos, de los cuales no se tiene registro
alguno.

Para la aplicacion de este método se tomaron en cuenta todas las
variables que forman parte del mismo —destreza o habilidad, desempefio,
condiciones y consistencia-, efectuandose un analisis minucioso de cada una
para determinar el valor porcentual a asignarles.

Los resultados de dicha evaluacion se presentan a continuacion:

Tabla XX. Resultados de la calificacion de la actuacion del operario en la
elaboracion del molino

VARIABLE CALIFICACION PUNTAJE
Destreza o habilidad buena + 0.06
Desempefio (esfuerzo) bueno +0.05
Condiciones (iluminacion, Excelentes +0.04

temperatura ruido, ventilacion)

Consistencia regular 0.00

TOTAL (suma algebraica) | + 0.15

Los resultados de la calificacion final se presenta a continuacion:

Calificacion = 1 + Suma algebrdica de variables
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Calificacion = 1 + 0.15
Calificacion = 1.15
Determinar el tiempo estandar

Establecer el tiempo estandar, el cual se determina de la siguiente
manera.:

TS = T(observado Promedio)*Tolerancia*F.A.
TS = (3.98)*(1.08)*(1.15)
TS = 4.94 minutos
2. AREA DE EXTRUDER

Dividir la operacion en elementos

Definir los elementos de esta operacion, que son los siguientes:

Elemento 1: Traer la materia prima de la bodega
Elemento 2: Colocar materia en el extruder
Elemento 3: Calibran la bobina
Elemento 4: Inspeccion del producto
Elemento 5: Proceso de la bobina
Elemento 6: Empaque
Elemento 7: Almacenaje

Se recuerda que el elemento cinco, no se estudia, debido a que el tiempo
de los mismos es constante al ser ejecutados por maquinaria.

Seleccion del operario

La seleccion del operario se realizé cuidadosamente de tal forma que su
ritmo de trabajo no sea demasiado rapido ni demasiado lento, sino que sea
normal, bajo condiciones normales.

Realizar la toma de tiempos
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La toma de tiempos se realizé utilizando el formato disefiado para tal actividad
(ver tabla XVII).

Tabla XXI. Resultado toma de tiempos en el &rea de Extruder

LECTURAS TOMADAS SUM SUM

No. | PRODUCTO (min) PROM

T1 (T2 |T3 |[T4 |T5

1 |Traerla MP 7.55(8.01 |8.00 |7.98 |8.35|39.89|7.98

2 Colocar en el extruder 1.8711.96|2.10 |2.05|2.11 |10.09|2.02

3 | Calibran la bobina 0.99(1.00(1.01 {1.15|0.80(4.95 |0.99

4 |Inspeccion del producto [1.11/1.00 |1.17 |0.77 {1.18 |5.23 [1.05

5 |Proceso de la bobina -- -- -- - - - -

6 |Empaque 1.08/1.09 |{1.01 |0.86 |0.99 [5.03 |1.01

7 | Almacenaje 3.05|3.10 |3.06 |2.96 [2.99 |15.16 | 3.03

SUMATORIA 16.07

Establecer margenes o tolerancias

Los margenes o tolerancias se establecieron tomando como base las
politicas de la empresa, las cuales norman los siguientes periodos de
tolerancia:

Necesidades personales y fatiga 45 minutos
Retrasos por preparacion: 15 minutos
Total 60 minutos

La jornada de trabajo normal inicia a las 7:00 am horas y finaliza a las 7:00 am
horas, existiendo un tiempo real de trabajo de 720 minutos, tienen una jornada
mixta de trabajo y son 2 turnos. El mérgen de tolerancia se determina como
sigue:

Tolerancia = tiempo demoras inevitables + 1
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tiempo real de trabajo
Tolerancia = 60/720
Tolerancia= 0.08+ 1=1.08

Calificar la actuacion del operario

Para realizar la calificacion de la actuacion del operario, se utilizé el método
Westinhouse, debido a que para utilizar los otros sistemas, es necesario contar

con tiempos histéricos, de los cuales no se tiene registro alguno.

Para la aplicacion de este método se tomaron en cuenta todas las variables que
forman parte del mismo —destreza o habilidad, desempefio, condiciones y
consistencia-, efectuandose un analisis minucioso de cada una para determinar

el valor porcentual a asignarles.

Los resultados de dicha evaluacion se presentan a continuacion:

Tabla XXII. Resultados de la calificacion de la actuacion del operario

VARIABLE CALIFICACION PUNTAJE

Destreza o habilidad buena + 0.06

Desempefio (esfuerzo) bueno +0.05

Condiciones (iluminacion, aceptable - 0.03

temperatura ruido, ventilacion)

Consistencia buena +0.01
TOTAL (suma algebraica) + 0.09

Los resultados de la calificacion final se presenta a continuacion:

Calificacion = 1 + Suma algebréica de variables

Calificacion = 1 + 0.09
Calificacion = 1.09

Determinar el tiempo estandar
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Establecer el tiempo estandar, el cual se determina de la siguiente
manera:

TS = T(observado Promedio)*Tolerancia*F.A.
TS = (16.07)*(1.08)*(1.09)

TS = 18.92 minutos

3. AREA DE TERMOFORMADO
Dividir la operacién en elementos
Se procede a definir los elementos de la operacion, los cuales quedan asi:
Elemento 1. Traer la materia prima de bodega
Elemento 2. Corte de rollo
Elemento 3. Termoformar laminas
Elemento 4. Inspeccidn de las piezas
Elemento 5. Empaque
Elemento 6. Almacenaje

Se recuerda que los elementos dos y tres, no se estudian, debido a que el
tiempo de los mismos es constante al ser ejecutados por maquinaria.-

Seleccion del operario

La seleccion del operario se realizé cuidadosamente de tal forma que su ritmo
de trabajo no sea demasiado rapido ni demasiado lento, sino que sea normal,
bajo condiciones normales.

Realizar la toma de tiempos

Paso: la toma de tiempos se realiz6 utilizando el formato disefiado para tal
actividad (ver tabla XVII).
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Tabla XXIIl Resultado toma de tiempos en el area de Termoformado

LECTURAS TOMADAS UM
No.| PRODUCTO (min) SUM | oo,
T1 |T2 |T3 |T4 |T5
1 |Traerla MP 4.33|14.28 |4.35 |4.40 |4.15 |21.51|4.30
2 | Corte del rollo -- -- -- -- -- -- --
3 |Termoformar laminas | -- -- -- -- -- -- --
4 Lr;zgggcién de las 0.55|0.45|0.47 |0.51|0.53 251 1050
5 |Empaque 1.00[1.11 [0.69 [1.05 [1.17 [5.02 [1.00
6 |Almacenaje 3.07 |3.00 {2.99 [2.95 |3.00 | 15.01|3.00
SUMATORIA 8.80

Establecer margenes o tolerancia

Los margenes o tolerancias se establecieron tomando como base las
politicas de la empresa, las cuales norman los siguientes periodos de
tolerancia:

Necesidades personales y fatiga 45 minutos
Retrasos por preparacion: 15 minutos
Total 60 minutos

La jornada de trabajo normal inicia a las 7:00 am horas y finaliza a las 7:00
am horas, existiendo un tiempo real de trabajo de 720 minutos, tienen una
jornada mixta de trabajo y son 2 turnos. El margen de tolerancia se determina
como sigue:

Tolerancia = tiempo demoras inevitables + 1

tiempo real de trabajo
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Tolerancia = 60/720

Tolerancia= 0.08+1=1.08

Calificar la actuacion del operario

Para realizar la calificacion de la actuacion del operario, se utilizo el
meétodo Westinhouse, debido a que para utilizar los otros sistemas, es
necesario contar con tiempos historicos, de los cuales no se tiene registro

alguno.

Para la aplicacion de este método se tomaron en cuenta todas las
variables que forman parte del mismo —destreza o habilidad, desempefio,
condiciones y consistencia-, efectudndose un andlisis minucioso de cada una
para determinar el valor porcentual a asignarles.

Tabla XXIV. Resultado de la calificacién de la actuacion del operario

VARIABLE CALIFICACION PUNTAJE

Destreza o habilidad buena +0.06

Desempefio (esfuerzo) bueno +0.05

Condiciones (iluminacion, aceptable - 0.03

temperatura ruido, ventilacion)

Consistencia buena +0.01
TOTAL (suma + 0.09

algebraica)

Los resultados de la calificacion final se presenta a continuacion:

Calificacion = 1 + Suma algebréica de variables

Calificacion = 1 + 0.09
Calificacion = 1.09

Determinar el tiempo estandar
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Establecer el tiempo estandar, el cual se determina de la siguiente
manera:

TS = T(observado Promedio)*Tolerancia*F.A.
TS = (8.80)*(1.08)*(1.09)
TS = 10.35 minutos

A continuacién se presenta en forma sintetizada las operaciones del proceso de
produccion con su respectivo tiempo estandar.

1. Area de molino= 4.94 min/ saco para 8 mts
2. Area de extruder= 18.92 min/bobina para 14.5 mts
3. Area de Termoformado= 10.35 min/Golpe para 16 mts

Para el diagrama de operaciones, las operaciones que seran objeto del estudio
son:

1. Area de molino
Dividir la operacion en elementos

Es necesario dividir esta operacién en elementos, los cuales se
determinaron con base al tiempo de duraciéon de los mismos, debe facilitar su
medicién. Son los siguientes:

Elemento 1. Traer materia prima de la bodega

Elemento 2. Colocar en el molino

Elemento 3. Empaque

Elemento 4. Inspeccion de la bobina
Seleccion del operario

La seleccion del operario se realizé cuidadosamente de tal forma que su
ritmo de trabajo no sea demasiado rapido ni demasiado lento, sino que sea
normal, bajo condiciones normales.

Realizar la toma de tiempos
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La toma de tiempos se realizé utilizando el formato disefiado para tal actividad
(ver tabla XVII).

Tabla XXV. Resultado toma de tiempos en el &rea de Molino

LECTURAS TOMADAS
(min) SUM
No.| PRODUCTO SUM PROM
T1 |T2 |T3 |[T4 |T5
1 |Traerla MP 1.05|1.10/0.90 |1.10 ({1.03 |5.18 |1.04

2 Colocarenelmolino [0.33]0.35(0.28 |0.28 |0.30|1.54 |0.31

3 |Empaque 1.1711.38|1.38 |1.33 |1.37 |6.63 |1.33
4 |Inspeccion del 0.2510.310.28 |0.32 |0.25 141 028
producto

SUMATORIA 2.96

Establecer margenes o tolerancias

Los margenes o tolerancias se establecieron tomando como pase las
politicas de la empresa, las cuales norman los siguientes periodos de
tolerancia:

Necesidades personales y fatiga 45 minutos
Retrasos por preparacion: 15 minutos
Total 60 minutos

La jornada de trabajo normal inicia a las 7:00 am horas y finaliza a las
7:00 am horas, existiendo un tiempo real de trabajo de 720 minutos, tienen una
jornada mixta de trabajo y son 2 turnos. El margen de tolerancia se determina
como sigue:

Tolerancia = tiempo demoras inevitables + 1
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tiempo real de trabajo
Tolerancia = 60/720
Tolerancia= 0.08 +1 =1.08
Calificar la actuacion del operario

Para realizar la calificacion de la actuacion del operario, se utilizo el
método Westinhouse, debido a que para utilizar los otros sistemas, es
necesario contar con tiempos historicos, de los cuales no se tiene registro
alguno.

Para la aplicacion de este método se tomaron en cuenta todas las
variables que forman parte del mismo —destreza o habilidad, desempefio,
condiciones y consistencia-, efectuandose un analisis minucioso de cada una
para determinar el valor porcentual a asignarles.

Los resultados de dicha evaluacion se presentan a continuacion:

Tabla XXVI. Resultados de la calificacion de la actuacion del operario en la
elaboracion del molino

VARIABLE CALIFICACION PUNTAJE
Destreza o habilidad buena + 0.06
Desempefio (esfuerzo) bueno +0.05
Condiciones (iluminacion, Excelentes +0.04

temperatura ruido, ventilacion)

Consistencia regular 0.00

TOTAL (suma algebraica) | + 0.15

Los resultados de la calificacion final se presenta a continuacion:
Calificacion = 1 + Suma algebrdica de variables
Calificacion = 1 + 0.15

Calificacion = 1.15
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Determinar el tiempo estandar

Establecer el tiempo estandar, el cual se determina de la siguiente
manera:

TS = T(observado Promedio)*Tolerancia*F.A.
TS = (2.96)*(1.08)*(1.15)
TS = 3.68 minutos
2. AREA DE EXTRUDER

Dividir la operacion en elementos

Definir los elementos de esta operacion, que son los siguientes:

Elemento 1: Traer la materia prima de la bodega
Elemento 2: Colocar materia en el extruder
Elemento 3: Calibran la bobina
Elemento 4: Inspeccion del producto
Elemento 5: Proceso de la bobina
Elemento 6: Empaque

Se recuerda que el elemento cinco, no se estudia, debido a que el tiempo
de los mismos es constante al ser ejecutados por maquinaria.

Seleccion del operario

La seleccion del operario se realizé cuidadosamente de tal forma que su
ritmo de trabajo no sea demasiado rapido ni demasiado lento, sino que sea
normal, bajo condiciones normales.

Realizar la toma de tiempos

La toma de tiempos se realiz6 utilizando el formato disefiado para tal actividad
(ver tabla XVII).

Tabla XXVII. Resultado toma de tiempos en el area de extruder
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LECTURAS TOMADAS SUM

. SUM
No. | PRODUCTO (min) PROM
T1L T2 |73 |74 |15
1 |Traerla MP 7.55|8.01 |8.00 | 7.98 |8.35 |39.89 | 7.98

2 Colocar en el extruder 1.8711.96|2.10 |2.05|2.11 |10.09|2.02

3 | Calibran la bobina 0.99/1.00 |1.01 |1.15|0.80 [4.95 |0.99

4 | Inspeccion del producto [1.11(1.00 {1.17 |0.77 |1.18 |5.23 |1.05

5 |Proceso de la bobina -- -- -- - - - -

6 |Empaque 1.08/1.09 |1.01 |0.86 |0.99 [5.03 |1.01

SUMATORIA 13.04

Establecer margenes o tolerancias

Los margenes o tolerancias se establecieron tomando como base las
politicas de la empresa, las cuales norman los siguientes periodos de
tolerancia:

Necesidades personales y fatiga 45 minutos
Retrasos por preparacion: 15 minutos
Total 60 minutos

La jornada de trabajo normal inicia a las 7:00 am horas y finaliza a las 7:00 am
horas, existiendo un tiempo real de trabajo de 720 minutos, tienen una jornada
mixta de trabajo y son 2 turnos. El margen de tolerancia se determina como
sigue:

Tolerancia = tiempo demoras inevitables + 1
tiempo real de trabajo

Tolerancia = 60/720

Tolerancia= 0.08 +1 =1.08

Calificar la actuacion del operario
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Para realizar la calificacion de la actuacién del operario, se utilizé el método
Westinhouse, debido a que para utilizar los otros sistemas, es necesario contar

con tiempos historicos, de los cuales no se tiene registro alguno.

Para la aplicacion de este método se tomaron en cuenta todas las variables que
forman parte del mismo —destreza o habilidad, desempefio, condiciones y
consistencia-, efectuandose un andlisis minucioso de cada una para determinar

el valor porcentual a asignarles.

Los resultados de dicha evaluacion se presentan a continuacion:

Tabla XXVIIl. Resultados de la calificacion de la actuacion del operario

VARIABLE CALIFICACION PUNTAJE

Destreza o habilidad buena +0.06

Desempefio (esfuerzo) bueno +0.05

Condiciones (iluminacion, aceptable - 0.03

temperatura ruido, ventilacion)

Consistencia buena +0.01
TOTAL (suma algebraica) +0.09

Los resultados de la calificacion final se presenta a continuacion:

Calificacion = 1 + Suma algebréica de variables

Calificacion = 1 + 0.09

Calificacion = 1.09

Determinar el tiempo estandar

Establecer el tiempo estandar, el cual se determina de la siguiente

manera:

TS = T(observado Promedio)*Tolerancia*F.A.

TS = (13.04)*(1.08)*(1.09)

TS = 15.35 minutos
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3. AREA DE TERMOFORMADO
Dividir la operacion en elementos
Se procede a definir los elementos de la operacion, los cuales quedan asi:
Elemento 1. Traer la materia prima de bodega
Elemento 2. Corte de rollo
Elemento 3. Termoformar laminas
Elemento 4. Inspeccidn de las piezas
Elemento 5. Empaque
Elemento 6. Inspeccion final

Se recuerda que el elemento dos y tres, no se estudian, debido a que el tiempo
de los mismos es constante al ser ejecutados por maquinaria.-

Seleccion del operario

La seleccion del operario se realizé cuidadosamente de tal forma que su ritmo
de trabajo no sea demasiado rapido ni demasiado lento, sino que sea normal,
bajo condiciones normales.

Realizar la toma de tiempos

Paso: la toma de tiempos se realiz6 utilizando el formato disefiado para tal
actividad (ver tabla XVII).

Tabla XXIX. Resultado toma de tiempos en el area de termoformado

LECTURAS TOMADAS s

No. | PRODUCTO (min) SUM | 2odt,
T1 [T2 |73 [T4 |15

1 |Traerla MP 4.33(4.28 [4.35 [4.40 [4.15 [21.51]4.30

2 |Corte del rollo -- - - - - - -
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3 |Termoformar [aminas |-- -- -- - -- -- -

4 Ir?specuon de las 0.55(0.45({0.47 |0.51 |0.53 251 |0.50
piezas

5 |Empaque 1.00/1.11{0.69 |1.05|1.17 |5.02 |1.00

6 |Almacenaje 1.11/0.70 {0.99 |1.16 |1.06 [{5.02 |1.00

SUMATORIA 6.80

Establecer margenes o tolerancia

Los margenes o tolerancias se establecieron tomando como base las
politicas de la empresa, las cuales norman los siguientes periodos de
tolerancia:

Necesidades personales y fatiga 45 minutos
Retrasos por preparacion: 15 minutos
Total 60 minutos

La jornada de trabajo normal inicia a las 7:00 am horas y finaliza a las 7:00
am horas, existiendo un tiempo real de trabajo de 720 minutos, tienen una
jornada mixta de trabajo y son 2 turnos. El margen de tolerancia se determina
como sigue:

Tolerancia = tiempo demoras inevitables + 1
tiempo real de trabajo
Tolerancia = 60/720

Tolerancia= 0.08+1=1.08

Calificar la actuacion del operario

Para realizar la calificacion de la actuacion del operario, se utilizo el
método Westinhouse, debido a que para utilizar los otros sistemas, es
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necesario contar con tiempos histéricos, de los cuales no se tiene registro
alguno.

Para la aplicacién de este método se tomaron en cuenta todas las
variables que forman parte del mismo —destreza o habilidad, desempefio,
condiciones y consistencia-, efectuandose un analisis minucioso de cada una
para determinar el valor porcentual a asignarles.

Tabla XXX. Resultado de la calificacion de la actuacion del operario

VARIABLE CALIFICACION PUNTAJE
Destreza o habilidad buena +0.06
Desempefio (esfuerzo) bueno +0.05
Condiciones (iluminacion, aceptable - 0.03

temperatura ruido, ventilacion)

Consistencia buena +0.01
TOTAL (suma +0.09
algebraica)

Los resultados de la calificacion final se presenta a continuacion:
Calificacion = 1 + Suma algebréica de variables
Calificacion = 1 + 0.09
Calificacion = 1.09

Determinar el tiempo estandar

Establecer el tiempo estandar, el cual se determina de la siguiente
manera:

TS = T(observado Promedio)*Tolerancia*F.A.
TS = (6.80)*(1.08)*(1.09)

TS = 8.00 minutos
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A continuacién se presenta en forma sintetizada las operaciones del proceso de
produccion con su respectivo tiempo estandar.

1. Area de molino= 3.68 min/ saco para 8 mts
2. Area de extruder= 15.35 min/bobina para 14.5 mts

3. Area de Termoformado= 8.00min/Golpe para 16 mts
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Tabla XXXI. Formato para la toma de tiempos

Fecha:

Area: Linea de produccion:

No. | PROBUCTO LECTURAS TOMADAS | UMATORIA | SUMATORIA
T1 |12 T3 |14 |15 LECTURAS |PROMEDIO

SUMATORIAS

OBSERVACIONES:
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