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Resumen

El manejo de la motivacién, involucramiento y participacion de las personas dentro de una fabrica o empresa
es un tema que suele ser tratado de manera empirica, o en ocasiones simplemente no se tiene en consideracion
dentro de su organizacién. Por otro lado, es también evidente que en muchas industrias no existe un sistema
estructurado de gestion de mejora y optimizacion de los recursos y procesos. El presente trabajo ilustra un caso
exitoso de implementacién en una fabrica de alimentos de un sistema de gestion de personal orientado a la mejora
continua de los procesos de produccion, en el que se combind justamente la necesidad de solucionar los dos
problemas planteados que existian también en dicha instalacion fabril. El objetivo principal trazado fue el de
inculcar en las personas la blsqueda continua de mejorar, y que esta manera de actuar resulte en ideas y
proyectos presentados e implementados por el propio personal que generen ahorros y mejoras tangibles para la
empresa. Como resultado final se consiguieron los ahorros fijados como meta, se consiguio infundir la cultura de
mejora continua reflejada en la participacion activa del personal, y como logro adicional se tiene un proceso
estructurado, sostenible y auto sustentable que puede tener resultados positivos por mucho tiempo.

Palabras Claves: Mejora Continua, Planeacion Estratégica.
Abstract

The management of the motivation, involvement and participation of the personnel is an issue that used to be
treated in an empirical way, or it is just not considered within its organization. On the other hand, it is also evident
that in many industries there is no structured system of improvement management of resources and processes. This
work illustrates a successful case of implantation in a food factory of a personnel management system oriented to
the continuous improvement of the production processes, on which it was just combined the need of solving both
stated problems, existing in the mentioned manufacturing plant as well. The main planned objective was to
inculcate the continuous search of improvement on people, and that such way of acting results on ideas and
projects presented and implemented by the same persons, producing savings and tangible improvements for the
company. As result, the proposed savings were achieved, the continuous improvement culture was properly
infused, reflected on the active participation of the people; and as an additional achievement, the factory has a
structured, sustainable and self-supported process that could give positive results for many more years.

Keywords: Continuous Improvement, Strategic Planning.
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1. Introduccién

El objetivo principal del presente trabajo es el de
inculcar una cultura de gestion que guie a las personas
a buscar mejorar siempre y al mismo tiempo obtener
ahorros para la empresa, a través de una metodologia
establecida que incluye la formacion de grupos para el
andlisis de indicadores, el establecimiento de
incentivos, la implementacion de las mejoras a traves
de la puesta en marcha de los proyectos, la medicién
de los indicadores y de las mejoras obtenidas, para
luego realizar un andlisis del costo beneficio de los
ahorros producidos.

Con la implementacion del proyecto se espera
motivar a las personas de la empresa y que ella cuente
con un sistema sostenible de obtencion de ahorros.

2. Antecedentes

La fabrica es parte de una compafiia que tiene
como filosofia que las personas son la parte medular
del éxito de la organizacion; estd empefiada ademas
en la consecucién de ahorros con el fin de lograr
reducciones significativas en los costos finales de sus
productos. Sin embargo, la persecucion de sus
objetivos no es realizada con instructivos enfocados
en la mejora continua de sus procesos ni en
metodologias de  incentivos,  existiendo  un
quemeimportismo marcado por parte de las personas,
sumado en muchos casos a la ineficiencia de las
lineas, lo que en sintesis se traduce en la no
consecucion de los objetivos trazados.

3. Metodologia

La metodologia que se siguid estd representada
graficamente en la figura 1.
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Figura 1. Metodologia de trabajo.

4. Planeacion del sistema de gestion de
personal

Dentro del proceso de planeacion estratégica [1], el
primer paso es la determinacion de la mision del
proyecto.

El Comité de Mejora Continua, conformado por el
Gerente de Planta, el Gerente de Recursos Humanos,
el Organizador Industrial y el Facilitador de Mejora
Continua, que entre sus funciones estaba el establecer
las directrices y objetivos del proyecto, se encarg6 de
determinar la mision del proyecto, ilustrada en la
figura 2.

MISION DEL PROYECTO

“Establecer un sistema de gestion que haga que las
personas piensen constantemente en mejorar las
operaciones y los productos, y que pongan en marcha
proyectos que resulten en ahorros y mejoras sostenibles
en los procesos, y que mantenga el involucramiento y
colaboracion del personal de todos los niveles de la
fébrica”.

Figura 2. Mision del proyecto

La mision del sistema tomo6 en consideracion la
filosofia de la empresa y su realidad en la fabrica, es
decir, buscé alinearse con la solucion del
involucramiento de las personas y seguir una
metodologia sistematica establecida.

Una vez determinada la mision, se realizo el
andlisis de oportunidades y amenazas, fortalezas y
debilidades, que esta reflejado en la tabla 1.

Tabla 1. Andlisis FODA

Oportunidades Amenazas
- Lineas y equipos de - Entrada masiva al

produccién con rendi- | mercado de productos
mientos relativamente = de la competencia mas
bajos, lo que puede | baratos y con calidad

sustentar muchas mejoras. similar.

- Sistemas de control de

procesos, costos y mante-

nimiento implementados.

Fortalezas Debilidades

- Sindicato resistente al
cambio, y con privilegios
en contrato colectivo.
- Personas con nivel de
educacién primaria.

- Mandos medios involu-
crados, con cultura de bus-
car oportunidades de mejora
y disminucién de costos.

- Operadores con muchos
afios de experiencia.

- Jefes de Planta y de
Recursos Humanos invo-
lucrados, auspiciantes del

proceso.




En base a la mision del proyecto y al anélisis de las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del
mismo, se definieron objetivos a largo plazo:

e Establecer un sistema estructurado, sostenible y
auto sustentable para generar ideas y lograr
ahorros y mejoras en las areas.

e Establecer un control de seguimiento de las ideas
generadas.

Se plantearon alternativas de estrategias y se optd
por la de formar grupos de trabajo por &reas, para que
con analicen las falencias de sus sectores y conciban
proyectos para mejorar [2]. Esto con el fin que las
personas se involucren en la actividad y apoyen en la
consecucion de los resultados esperados por la idea
planteada, ademés de alcanzar el mejoramiento de los
indicadores y de las areas y de alcanzar la reduccion
de los costos de operacion, manteniendo la
motivacion e integracion de las personas en el
proceso.

El siguiente paso es establecer politicas, objetivos
especificos y procedimientos del proceso. Las
politicas instauradas fueron:

e Todo incentivo debe ser entregado por méritos.

e El proceso no persigue “enriquecer” a las
personas.

o El proceso debe ser auto-sustentable.

e La participacidn en el proceso debe ser voluntaria.

Los objetivos especificos fueron definidos asi:
e Formacion de grupos de trabajo, con metodologia
consistente y sostenible en el tiempo.
Participacion del personal mayor al 80%.
Generacidn de 5 proyectos por grupo y por afio.
Obtencion de ahorros de USD 100.000 por afio.
Demostrar y lograr transmitir la importancia del
proceso en las personas.

Finalmente se determind el procedimiento del
proceso, basado en los siguientes lineamientos:

e Areas: Cada grupo representa un area de la
fabrica, establecida de acuerdo a criterios de
procesos o tareas similares, y a la cantidad de
integrantes.

o Integrantes: Personal que tenga incidencia en el
area, es decir, personal Técnico, de Fabricacion y
de Aseguramiento de la Calidad.

e Estructura de los grupos y las reuniones: Los
grupos tendran un tutor con tareas especificas para
el desenvolvimiento de las reuniones, que incluyen
el analisis de sus indicadores, capacitaciones
puntuales y un espacio para temas generales.

e Incentivos: Se establecerd un sistema de
calificacion de los grupos para reconocer al de
mejor puntuacion, con el fin de crear una sana
competencia entre ellos, fomentar el espiritu de
equipo y su participacion en el proceso. De igual
forma, se reconocera a las personas que realicen
proyectos que optimicen los procesos.

La implementacion fue planeada en dos etapas. En
el primer afio se formaron los grupos y los
reconocimientos relativos al trabajo y reuniones de los
mismos. En el segundo afio, se arrancé con los
incentivos relacionados con las ideas de mejoras. El
plan detallado de implementacion del proceso se
puede observar en la figura 3.

Reunion cierre de ciclos reuniones.
Diciembre 2007 (| Reconocimiento proy. cualitativos.
Reconocimiento atomos de plata.

Enero 2007 (g Arranque de ciclos de reuniones 2007

Reunién cierre de ciclos de reuniones.
Diciembre 2006 (< Reconocimiento de proyectos cualitativos.
Lanzamiento reconocimiento atomos plata.

Enero 2006 Arranque ciclos de reuniones 2006.
Arranque de reconocimientos de proyectos.

Diciembre 2005 [ Reunion cierre de ciclos de reuniones.

Abril 2005 G Arranque de recpnocimientos mensuales de
grupos de trabajo.

Febrero 2005 G Arranque de reuniones de grupos de trabajo.
Enero 2005 fgg  Lanzamiento de proceso de Mejora Continua.

Diciembre 2004 Q Establecimiento de estrategias, politicas y procedimientos.

Noviembre 2004 fg  Conformacién del Comité de Mejora Continua.

Figura 3. Plan de implementacién del proyecto.

El plan comenz6 con la conformacion del Comité
de Mejora Continua, que definid las estrategias,
politicas y procedimientos; luego se hizo el
lanzamiento del proceso de Mejora Continua, en una
reunién con todo el personal y en la que se les
presentd las politicas y procedimientos (figura 4).

Figura 4. Lanzamiento de Mejora Continua.

Al mes siguiente, se arranco con las reuniones de
los grupos de trabajo, que se les llam6 Grupos de
Comunicacién, y a las reuniones se las denominé
Ciclos de Mejora Continua. Se escogi6 a los tutores
de cada grupo entre los mismos integrantes. Dos
meses después, con la metodologia bien entendida, se



empezo a dar reconocimientos mensuales a los grupos
con mejor desempefio. Se siguié con los ciclos hasta
fin de afio, cuando fue organizada la reunién de cierre
de los ciclos, en la que se mostrd los logros del afio,
los objetivos del siguiente, y la metodologia de
gestién y reconocimiento de los proyectos que se
presentaren. En Diciembre de 2006 se realizd la
misma reunion de cierre, y en la que ademas se lanzé
otro reconocimiento anual para el Grupo de
Comunicacion que ponga en marcha la mayor
cantidad de proyectos. En Enero de 2007 arrancaron
los ciclos y en Diciembre se volvié a realizar la
reunion de cierre, con la misma tematica de las
precedentes.

5. Formacion de grupos

Los equipos o grupos de trabajo son empleados de
la empresa cuyos directivos han puesto a trabajar en
una actividad o tarea especifica [3]. La formacion de
los grupos fue hecha considerando el area y la
cantidad de personas; dado su conocimiento en el
tema, los Jefes de Area definieron los grupos.

En la figura 5 se puede observar un esquema de la
fabrica y los doce grupos conformados.
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Figura 5. Grupos de Comunicacién (GC).

Los integrantes de los grupos son operadores y
ayudantes y dos personas de mantenimiento que
trabajan en el area; ademas se asigno a cada grupo una
persona de Aseguramiento de Calidad. El Jefe de
Area y el Facilitador de Mejora Continua deben asistir
a todas las reuniones de los grupos, con el fin de
ayudar en el desenvolvimiento y control de las
mismas.

Se establecié que las reuniones sean mensuales,
desde las 15h10, es decir, entre el turno de la mafiana
y el turno de la tarde, con una duracién maxima de 1,5
horas, bajo la agenda modelo de la figura 6.

HORA

INICIO - FIN DURAC. RESPONSABLE TEMA
15h10 - 15h15 | 5min. [Facilitador MC INTRODUCCION A CICLO
15h15 - 16h00 | 45 min. [Tutor / Jefe Area  |REVISION DE INDICADORES
16h00 - 16h05 | 5min. [Todos BREAK
16HO5 - 16h20 | 15 min. |[Capacitador CAPACITACION
16h20 - 16h30 | 10 min. [Tutor SEGUIMIENTO DE ACTA

Figura 6. Agenda modelo de reunion.

En la introduccién el Facilitador de Mejora
Continua presenta la agenda y expone los objetivos
del ciclo. A continuacién se revisan los indicadores
del area y se discuten las posibles soluciones; los
planes de accién se van asentando en el acta, con
responsables y tiempos de ejecucidn. Este espacio esta
a cargo del tutor. Luego de un descanso de 5 minutos,
se tiene una capacitacion de 15 minutos, programada
de acuerdo al plan de capacitacion de la figura 7.
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Figura 7. Plan de capacitacion de GC.

En los Gltimos 10 minutos, se revisa el acta del
grupo y se da seguimiento a los puntos pendientes.

Los tutores de los grupos recibieron capacitacion
especial y diferenciada, con el objetivo de que tengan
los conocimientos y habilidades para que se puedan
convertir en guias para sus comparfieros en cada uno
de sus grupos. Es asi como también se desarroll6 un
plan de capacitacion o “pénsum” para los tutores de
los grupos.
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Nivel || Desarrollo Costos Herramientas| | Revision de || Andlisis de
05 || Humano (3) MC (2) || estandares || Paros (3)




Figura 8. Plan de capacitacion de tutores.
Todas las capacitaciones, tanto para los grupos
como para los tutores, fueron dadas por personas de la
misma empresa, expertos en cada uno de los temas.

6. Revisiéon de indicadores

Para cada uno de los grupos se identificaron, en
conjunto con los Jefes de Area, los indicadores que
debian ser analizados por los Grupos de
Comunicacion y que se listan a continuacion:

a. Eficiencia de Linea.

b. Performance de Linea.
¢. Mano de obra directa.
d. Mano de obra indirecta

e. Retrabajo.
f. Barredura.
g. Calidad a la primera.
h. Indice de accidentes.

Estos indicadores ya eran monitoreados a nivel
mandos medios, pero no a nivel de operadores.
Circunstancialmente, indicadores que no estuvieren
cumpliendo con los objetivos de fabrica podian ser
parte del analisis. Ademas, existian indicadores
importantes especificos de algunos grupos que eran
parte del anélisis, por ejemplo rendimiento de cacao,
cantidad de materia grasa, costos de no calidad, etc.

En la figura 9 se puede observar un ejemplo
gréafico de un indicador de eficiencia de linea.
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Figura 9. Ejemplo indicador eficiencia de linea.
7. Establecimiento de incentivos

Los incentivos tienen el objetivo de mantener la
motivacion de las personas y asi, para este proyecto
especifico, conseguir y conservar su involucramiento
en el proceso y alcanzar los objetivos trazados [4].

Los incentivos creados debian también cumplir con la
politica establecida de evitar la “metalizacion” del
proceso. Como parte de la estrategia para alcanzarlo,
se instaurd un logo con el que se identificaria todo el
proceso, y que ligue a su vez la Mejora Continua con
los objetivos de la fabrica (figura 10).
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Figura 10. Logo de proceso de Mejora Continua.

El logo es un &tomo cuyos electrones representan
los principales objetivos de la fabrica, creando el
simbolismo que los objetivos giran y deben enfocarse
con la perspectiva de la Mejora Continua. Valiéndose
de su vinculo con el proceso, se dispuso su utilizacion
en la identificacion de los incentivos planteados, de
acuerdo a la siguiente descripcion:

1. Atomos azules (competencia mensual): Este
incentivo se adjudica cada mes al grupo con la mejor
calificacion en sus indicadores. El grupo ganador es
premiado con un almuerzo en un restaurante de la
ciudad o una tarde en un club de la localidad. El
objetivo es mejorar los indicadores y fomentar una
sana competencia, trabajo en equipo y camaraderia.

2. Atomos de plata: Cada grupo que pone en
marcha un proyecto recibe un atomo de plata. El
grupo que obtenga la mayor cantidad de atomos de
plata en el afio, serd el que reciba el incentivo. El
reconocimiento es igual al de la competencia mensual.
El objetivo es el de incitar a que los grupos pongan en
marcha la mayor cantidad de proyectos.

3. Atomos de oro: Este reconocimiento se concede
al grupo que culmina un proyecto de mejora. Existen
dos tipos de proyectos, los cuantitativos (que generan
ahorros o evitan gastos o futuras inversiones) y los
cualitativos (que producen una mejora de los
procesos, de calidad de los productos, de seguridad o
de medio ambiente). Una vez comprobados sus
ahorros, los primeros son reconocidos con el 20% del
ahorro anualizado, y los segundos, con el 5% de los
ahorros anualizados de todos los proyectos
cuantitativos implementados, repartido entre todos los
proyectos cualitativos del mismo afio. Un atomo de
oro corresponde a un dolar del reconocimiento



otorgado a cada persona, por lo que a ellas
simbolicamente se les entrega “a4tomos de oro” y no
dinero. Estos atomos de oro se dividen en partes
iguales entre los integrantes del grupo, los que en su
momento se registran con el Facilitador de Mejora
Continua para canjearlo con lo que ellos necesitan. El
objetivo de este incentivo es el de impulsar la
generacion de proyectos para la reduccion de costos y
mejoras de los procesos.

Paralelamente se instauraron estimulos al tutor
destacado del mes, de acuerdo a una evaluacion
realizada por el Facilitador de Mejora Continua, y en
la que se valoraba entre otras cosas su participacion y
su trabajo con el seguimiento de las mejoras.

8. Formulacion de proyectos

Los proyectos debian pasar por una serie de pasos,
desde la presentacion hasta el reconocimiento final
del mismo. La persona lider del grupo llena la
informacion en el formato de presentacion de
proyectos; luego la idea era analizada primero por un
Comité de Andlisis, integrado por personas de mandos
medios de las areas, que determinan la factibilidad
técnica del mismo, y en segunda instancia por el
Comité de Mejora Continua, que a nivel gerencial
analiza y prioriza su ejecucion.

Con la metodologia establecida, comunicada y
entendida por todos, se presentaron los proyectos,
entre los que podemos citar los siguientes:

1. Ahorro en inversion de pasterizador de licor. El
proyecto surge por un cambio en la norma de
microbiologia, en la que se disminuy6 la cantidad de
gérmenes permitidos a <10.000. Por esto se propuso
la adquisicion de un pasterizador de licor, valorado
aprox. en USD 60.000. Para evitar la compra, el grupo
del area planteé modificar los equipos de
solubilizacién para poder usarlos como pasterizador.

2. Colocacion de plataformas en maquinas
envasadoras de bebidas de chocolate. En los cambios
de formato y al presentarse inconvenientes con los
equipos, los operadores debian subir sobre las
maquinas de envase con una escalera de tijera. El
inconveniente en realidad consistia en que ellos
debian maniobrar en la altura y existia un riesgo
inminente de caida. Entonces plantearon construir una
plataforma en cada maquina para solucionar el
problema.

9. Implementacién de proyectos

1. Ahorro en inversién de pasterizador de licor.
Luego de que se presentd el proyecto al Jefe de Area,
éste convoco al Comité de Analisis, con integrantes
de los departamentos de Fabricacion, Técnico,
Calidad y Seguridad. Ellos determinaron la
factibilidad del proyecto y no tuvieron observaciones.
Se calculé el ahorro anual del proyecto en USD
39.349,00, descontando los USD 10.035,00 de los
gastos del mismo; ademas, se evitd la inversion de
USD 60.000,00. Después se convoc6 al Comité de
Mejora Continua, que le dio prioridad al proyecto
debido al incumplimiento con la norma
bacterioldgica. En la figura 11 se pueden observar los
cambios en la linea.

Después: Se adiciono
unatuberia, jun tanque
y'uqF_sonda

Antes: Solbuna ' -
descargas « =

Figura 11. Modificaciones proyecto pasterizador.

2. Colocacion de plataformas en maquinas
envasadoras de bebidas de chocolate. EI Comité de
Andlisis establecié junto con el grupo los datos para el
estudio preliminar de los riesgos:

a. Condicion de riesgo conocida: trabajo en altura.

b. Causas: cambios de formatos, problemas

circunstanciales de los equipos.

c. Efectos potenciales: Caida desde altura de

personas y herramientas, con lesiones graves en

personas y dafios poco significativos de Utiles.

d. Requisitos de disefio: Plataforma de trabajo

sobre la tolva de alimentacién con escalera y

baranda de seguridad.




Figura 12. Plataforma, escalera y baranda de
seguridad de envase de bebidas de chocolate.

10. Resultados

A continuacién se muestra la medicién de los
indicadores y mejoras y el andlisis costo-beneficio.

10.1. Medicién de indicadores y mejoras.
Como resultado de la puntualizacién de los

objetivos especificos, se establecieron indicadores de
gestion de acuerdo a la tabla 2.

Tabla 2. Indicadores de seguimiento de gestién.

INDICADOR UNIDAD FREC OBJET.

Participacion % mes > 80%

Proyectos # Qroyect~os anual >5

presentados grupo-afio

Ahorros USD / afio anual | >100.000
% de personas que

Percepcion creen que proceso | anual > 80%
es muy importante

La participacion de las personas se determinaba
con el control de asistencia a las reuniones de sus
respectivos grupos de Comunicacion. La figura 13
muestra el gréafico del indicador durante el primer afio.
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Figura 13. Indicador de asistencia a reuniones.

La cantidad de proyectos presentados se media
como un promedio por grupo de todos los proyectos
propuestos. La tabla 3 muestra la evolucion del
indicador en los dos afios de implementacion.

Tabla 3. Indicador de proyectos presentados.

| 2006 | 2007 |

Total proyectos presentados 105 929
Proyectos por grupo 8,1 7.6

Los ahorros obtenidos en el proceso son medidos
en dolares al afio. Como se visualiza en el grafico de
la figura 14, el objetivo de USD 100.000 al afio fue
superado con creces en dos afios de implementacion.
Es de recalcar que al hablar de ahorros, los gastos
incurridos ya han sido descontados de los ingresos.
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Figura 14. Indicador de ahorros obtenidos.

Por altimo, la percepcién del proceso se mide con
una de las preguntas de una encuesta a todas las
personas involucradas en el proceso. La pregunta
puede ser observada en la figura 15 con el gréafico de
respuestas del primer afio.
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Figura 15. Indicador de percepcion del proceso.

10.2. Analisis costo-beneficio.

Para realizar el andlisis costo-beneficio del
proyecto, se deben establecer primero todos los gastos
incurridos en la logistica y organizacion del mismo.
Primero se realizd un analisis tedrico con datos
supuestos, partiendo del objetivo de USD 100.000 de
ahorro al afio. En la tabla 4 se detallan estos gastos.

Tabla 4. Gastos teoricos del proceso

Descripcién del gasto (tedrico) USD/afio
Facilitador de Mejora Continua 12.000
Equipo de computacién de Facilitador 400

Reunion de cierre 3.000
Reconocimientos de proyectos 25.000
Total de gastos (tedrico) 40.400

Comparando los ingresos con los egresos se tiene:



Ingresos (ahorros): USD 100.000
Egresos (gastos): USD 40.400
Balance anual teérico: USD 59.600

El retorno de la inversion deberia ser menos de
medio afio (alrededor de 5 meses para ser mas
exacto).

Para el andlisis real, se debe tomar los valores
efectivos del indicador de ahorros obtenidos (figura
14), del que se desprende que en el afio 2006 se
ahorré USD 141.400, y en el 2007, USD 210.100. En
la tabla 5 se reflejan los gastos efectivos, en la que
también se muestran las cantidades reconocidas
efectivamente durante cada afio.

Tabla 5. Gastos efectivos del proceso

Descripcién de los gastos (2006-2007) USD / afio

Facilitador de Mejora Continua (2006-2007) 24.000

Equipo de computacion de Facilitador 800

Reunion de cierre 2006-2007 8.600
Reconocimientos de proyectos 2006 31.500
Reconocimientos de proyectos 2007 38.700
Total de gastos (efectivos 2006-2007) 103.600
Realizando la comparacion,:
Ingresos (ahorros): USD 351.500
Egresos (gastos): USD 103.600
Balance efectivo: USD 247.900

Como mencionado anteriormente, en el rubro de
los ingresos ya estan descontados los gastos
inherentes a la realizacion de los proyectos. Dichos
gastos fueron de aproximadamente USD 83.500 en
los dos afios de ejecucion de proyectos; es decir, que
los ingresos brutos fueron de USD 435.000 en los dos
afios.

Las ganancias reflejadas en el balance final fueron
de alrededor de USD 250.000 en los dos afios de
implementacion de los proyectos, teniendo como
promedio USD 125.000 anual, lo que representa méas
del doble de lo proyectado teéricamente. El tiempo de
retorno efectivo de la inversion fue de alrededor de 4
meses, mejorando también las expectativas iniciales.

10. Conclusiones

Se implementd un sistema de gestion orientado a la
mejora continua de los procesos de produccion de una
fabrica de alimentos con resultados muy positivos,
superando incluso las  expectativas iniciales.
Especificamente, de acuerdo a los objetivos
planteados, se concluye ademas que:

1. Se planed el sistema de gestion de personal, de
acuerdo a un cronograma  predeterminado,
cumpliendo con las metas y los tiempos programados,
estableciendo procedimientos para la gestion de todas
las etapas y fases del proceso.

2. Se formd grupos de trabajo sectorizados, los que
efectivamente lideraron las mejoras en sus lineas de
produccion de cada una de sus areas.
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4. Se establecié incentivos de trabajo, con la finalidad
de conseguir la unién de las personas de los grupos,
fomentar la generacion y puesta en marcha de
proyectos, y obtener ahorros significativos para la
empresa.

5. Se implementd las mejoras a través del desarrollo
de los proyectos generados por las propias personas
de los grupos sectorizados, quienes también se
encargaban de darles seguimiento y poner en marcha
sus ideas. En total se presentaron mas de 200
proyectos en los dos afios de implementacion del
sistema de recoleccion de mejoras.

6. Se midio los indicadores y mejoras, cuyo principal
indicador es el de la cantidad de ahorros obtenidos,
cuyo objetivo anual (USD 100.000 anuales) fue
superado con creces.

7. Se realizd un andlisis costo-beneficio de los
proyectos implementados, dando como resultado un
balance final muy favorable en los dos afios de
recoleccidn de proyectos, con un tiempo de retorno de
la inversion menor a un afio.
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