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CAPÍTULO 2

2.
DESCRIPCIÓN DE UNA METODOLOGÍA SISTEMÁTICA DE MEJORA CONTINUA

2.1 Introducción sobre la filosofía de mejoramiento continuo





2.1.1 Definición y justificación del mejoramiento continuo

A través de los años los empresarios han manejado sus negocios trazándose sólo metas limitadas, que les han impedido ver más allá de sus necesidades inmediatas, es decir, planean únicamente a corto plazo; lo que conlleva a no alcanzar niveles óptimos de calidad y por lo tanto a obtener una baja  rentabilidad en sus negocios. 

Según los grupos gerenciales de las empresas japonesas, el secreto de las compañías de mayor éxito en el mundo radica en poseer estándares de calidad altos tanto para sus productos como para sus empleados

El Mejoramiento Continuo, es una filosofía gerencial que asume el reto del mejoramiento de un producto, proceso y organización como un proceso de nunca acabar, en el que se van consiguiendo pequeñas victorias.  Es una parte integral de un sistema gerencial de calidad total.  Específicamente, esta filosofía busca un mejoramiento continuo de la utilización de la maquinaria, los materiales, la fuerza laboral y los métodos de producción mediante la aplicación de sugerencias e ideas aportadas por los miembros de un equipo de trabajo.

Este proceso permite visualizar un horizonte más amplio, donde se buscará siempre la excelencia y la innovación que llevarán a los empresarios a aumentar su competitividad, disminuir los costos, orientando los esfuerzos a satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes tanto internos como externos.

Asimismo, este proceso busca que el empresario sea un verdadero líder de su organización, asegurando la participación de todos sus miembros en los procesos de la cadena productiva.  Para ello debe adquirir compromisos profundos, ya que es el principal responsable de la ejecución del proceso y la más importante fuerza impulsora de su empresa.  

2.1.2 Importancia del mejoramiento continuo

En una encuesta realizada a 872 ejecutivos norteamericanos de fábricas(
), la mayoría de los productores de clase mundial favorecieron el mejoramiento continuo por encima de otros 11 programas de mejoramiento gerencial.  La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicación se puede contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organización.  

A través del mejoramiento continuo se logra ser más productivos y competitivos en el mercado al cual pertenece la organización, por otra parte las organizaciones deben analizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe algún inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como resultado de la aplicación de esta técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta llegar a ser líderes.

2.1.3 Otras definiciones de mejoramiento continuo

Para Edward Deming (1996) (
), la administración de la calidad total requiere de un proceso constante, que será llamado Mejoramiento Continuo, donde la perfección nunca se logra pero siempre se busca.  El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser competitivas a lo largo del tiempo. 

Fadi Kabboul (1994) (
), define el Mejoramiento Continuo como una conversión en el mecanismo viable y accesible para que las empresas de los países en vías de desarrollo cierren la brecha tecnológica que mantienen con respecto al mundo desarrollado.  

Abell, D. (1994) (
), da como concepto de Mejoramiento Continuo una mera extensión histórica de uno de los principios de la gerencia científica, establecida por Frederick Taylor, que       afirma que todo método de trabajo es susceptible de ser mejorado.





















































L.P. Sullivan (1994) (
), define el Mejoramiento Continuo, como un esfuerzo para aplicar mejoras en cada área de las organización a lo que se entrega a clientes. 

James Harrington (1993) (
), dice que el mejoramiento continuo significa cambiar algo para hacerlo más efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y cómo cambiar depende del enfoque específico del empresario y del proceso. 

Imai Masaaki (1998) (
), define al mejoramiento continuo con el termino japonés kaizen. La palabra implica mejoramiento que involucra a todas las personas y ocasiona un gasto relativamente pequeño.  Es un enfoque de sentido común y de bajo costo que garantiza el progreso incremental que compensa en el largo plazo. 

Para J. Juran (
), el mejoramiento de la calidad es el tercer paso de su enfoque sobre la Administración de la Calidad, y dice que este mejoramiento debe realizarse continuamente, y a un paso revolucionario, no evolucionario.

2.1.4 Herramientas y procedimientos de mejoramiento continuo

Los métodos que adoptan las compañías con respecto al mejoramiento continuo como proceso oscilan entre programas muy estructurados que utilizan desde herramientas de control estadístico de procesos hasta sistemas de sugerencias sencillos que dependen de sesiones de lluvia de ideas y análisis en trozos informales de papel.  Entre las herramientas de control estadístico más comúnmente utilizadas tenemos:  la recolección de datos, lista de verificación, diagrama de flujo de proceso, análisis de Pareto, histogramas, diagrama de tendencia, diagrama de causa y efecto, cartas de control.

Otra herramienta es el Ciclo de Mejora de Deming: plan-do-check-act, o planear-hacer-verificar-actuar (ver figura 2.1), que transmite  la  naturaleza  secuencial  y  continua del proceso de
mejoramiento continuo.  La fase de planear del ciclo es donde se identifican un área de mejoramiento (algunas veces llamada tema) y un problema específico relacionado con ésta.  Es también donde se lleva a cabo el análisis.  La fase hacer del ciclo se refiere a la puesta en marcha del cambio.  Los expertos por lo general recomiendan que los planes se desarrollen en pequeña escala al principio, y que los cambios en el plan estén documentados (las listas de verificación también son útiles aquí).  La fase verificar se refiere a los datos por evaluar recolectados durante la puesta en marcha; el objetivo es ver si la meta original y los resultados reales coinciden.  Durante la fase actuar, el mejoramiento se codifica como un nuevo procedimiento estándar y se replica en un proceso similar en toda la organización.
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Figura 2.1. Ciclo de Mejora de Deming
2.2 Descripción de una metodología sistemática de mejora continua





2.2.1 Por qué una metodología sistemática

El mejoramiento continuo se logra a través de todas las acciones diarias, por pequeñas que éstas sean, que permiten que los procesos y la empresa sean más competitivas en la satisfacción del cliente.  La velocidad del cambio dependerá del número de acciones de mejoramiento que se realicen día a día y de la efectividad con que éstas se realicen, por lo que es importante que el mejoramiento continuo sea una idea interiorizada en la conducta de los miembros de la organización, convirtiéndose en una filosofía de trabajo y de vida.

Sin embargo, mejorar no es solamente cuestión de buenos deseos e intenciones.  Las personas tienen que estar convencidas del beneficio que en lo individual obtendrán al adoptar la filosofía de mejoramiento continuo, mientras que la organización tiene la responsabilidad de proporcionarles motivación y capacitación para tal efecto, además de procedimientos estandarizados y técnicas de análisis apropiadas para que puedan materializar y orientar correctamente sus deseos de mejoramiento.  En ciertas situaciones, muchas pequeñas mejoras pueden proporcionar la razón de cambio necesaria y suficiente para alcanzar rápidamente la competitividad.  En estos casos, el mejoramiento continuo a través de la solución de pequeños problemas mediante trabajo en equipo y con el uso de técnicas apropiadas y procedimientos que las integren en forma lógica, puede ser la respuesta.

Es por esta razón que la alta administración de Danesur decidió establecer una metodología sistemática que soporte a la fábrica para establecer y mantener una cultura de mejoramiento continuo en todas sus operaciones.





2.2.2 Definición de pasos de la metodología

La comunicación de los objetivos al personal de fábrica a través de apropiados indicadores claves de operación, la generación de  muchas ideas de mejora de parte de los empleados y la creación de equipos de acción enfocados a la implantación de mejoras son elementos vitales en la metodología desarrollada por la alta administración de Danesur.  Igualmente significativos son los aspectos del reconocimiento, comunicación y seguimiento de los progresos de las mejoras.

Es a partir de lo anterior que se define la metodología sistemática de mejoramiento continuo para Danesur en 6 pasos fundamentales que son: Objetivos, Gestión de Ideas, Trabajo en Equipo, Implementación, Reconocimiento y Comunicación, y Estandarización.  Estos 6 pasos fueron estructurados en un ciclo cerrado que muestra lo que es la filosofía de mejoramiento continuo, una mejora constante que nunca termina.
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Figura 2.2. Esquema de la metodología de 

mejora continua usada en Danesur
Sin embargo, se descubre que al esquema de la metodología sistemática de la fábrica Danesur le hace falta un paso en el cual se evalúe el proceso en todos los ámbitos (motivación, trabajo en equipo,  alcance de los objetivos), se puedan detectar oportunidades de mejora y se de una correcta retroalimentación a todos los involucrados con planes de acción para la mejora del mismo proceso.  Esto es lo que se realizará en el capítulo 4 de esta tesis a través de una encuesta.

2.2.3 Principios básicos para el éxito del proceso

Para que el proceso de mejora continua tuviese el éxito que se esperaba se debió crear un marco de principios sobre el cual se basó su implementación.  Estos son:

· Claro compromiso y apoyo de la gerencia.

· Designación de un facilitador a tiempo completo para el proceso de mejora continua.

· Asignación de los recursos necesarios.

· Definición clara de objetivos de mejora que impacten en el presupuesto de la fábrica.

· Seguimiento y medición de los objetivos a través de indicadores claves de operación.

· Despertar en el personal la conciencia de la necesidad del mejoramiento.

· Crear el sentido de contribución y participación en todo el personal.

· Tener una metodología estructurada y definida para el proceso de mejora continua.

· Seguimiento de avance del proceso:  número de ideas, avance de las ideas, personal involucrado.

· Dar sostenimiento al proceso:  revisión de los objetivos propuestos, reconocimiento de la necesidad de re-energizar el proceso, motivación, capacitación, comunicación, adecuada retroalimentación.

2.2.4 Diagrama de flujo de requerimientos previa implantación de la metodología

Los principios establecidos en el ítem anterior son pilares claves para el éxito de la implementación del proceso de mejora continua.  
A partir de ellos se desarrolló un diagrama de flujo que describe cuáles son los requerimientos previos antes de la implantación de la metodología.  Este diagrama se presenta a continuación:
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Figura 2.3. Flujo de requerimientos previa implantación de la metodología
Antes de empezar la implantación del proceso de mejora continua en Danesur se analizaron los requerimientos en base a este diagrama de flujo obteniéndose los siguientes resultados:

· El impulsor de la implantación del proceso era el gerente de la fábrica quien dispuso todos los recursos necesarios para iniciarlo, empezando con la designación de una persona a tiempo completo como facilitador del proceso de mejora continua.

· En la fábrica ya existe una cultura de medición y de registro de datos, incluso se cuenta con históricos desde 1998.  Desde esa época se definieron y ahora se actualizan los indicadores claves de operación a utilizar.  A partir de ellos la gerencia tiene un estilo de administración por objetivos los que se definen siempre a finales de cada año.

· Siendo una fábrica de alimentos, la calidad siempre ha sido uno de los pilares para el trabajo de la gente.  Desde el inicio de sus operaciones la fábrica se preocupó de comunicar al personal la importancia de mejorar constantemente la calidad del producto y del trabajo en equipo para ello.  Esto ha hecho que el personal tenga una conciencia de mejorar (aunque sólo a nivel de calidad) y un sentido de contribución.  Lo que se planeó fue reforzar este sentido con más capacitaciones y especialmente con el lanzamiento del proceso de mejora continua en la fábrica.

· A partir de esto, comenzó el trabajo del facilitador de mejora continua en estructurar el proceso sobre el cual la fábrica iba a basar la implementación.  Definió también indicadores y un período de evaluación del mismo.  Luego de esto la fábrica estuvo lista para la implementación del proceso.

2.3 Objetivos





2.3.1 Qué es un objetivo e importancia de establecerlos

Un objetivo es un fin hacia donde se dirige algún esfuerzo específico con actividades organizacionales e individuales.  El establecimiento de objetivos es uno de los métodos más probados para mejorar y dirigir el desempeño.  Es una necesidad humana saber que se ha llegado a algún punto específico, lo cual no contradice la mejora continua ya que una vez logrado éste, se pretende llegar a uno mejor.

El establecimiento de objetivos debe hacerse para toda la empresa y posteriormente para cada una de las  unidades de trabajo subordinadas, tanto para el largo como para el corto plazo.  Es a partir de estos objetivos de la empresa que empieza el trabajo de los equipos de mejora continua.  En los objetivos se especifican los resultados esperados y se indican los puntos terminales de lo que debe hacerse, en qué se hará mayor énfasis y qué se cumplirá por medio del entrelazamiento de estrategias, políticas, procedimientos, reglas, presupuestos y programas.

Los objetivos de una empresa orientan los planes principales, los que, al reflejar esos objetivos, definen el objetivo de cada uno de los departamentos más importantes.  Los objetivos de los departamentos principales controlan a su vez los objetivos de los departamentos subordinados, y así sucesivamente, dándose un efecto de cascada.  En otras palabras, los objetivos forman una jerarquía.  Los objetivos de los departamentos menores serán más precisos si los jefes de éstos comprenden los objetivos generales de la empresa y las metas que se derivan de ellos.

Esta jerarquía, que se muestra en la figura 2.4, va desde el propósito general hasta los objetivos individuales específicos.  El punto más alto de la jerarquía es el propósito, el cual tiene dos dimensiones.  Primero, existe el propósito de la sociedad, como el de requerir de la organización que contribuya al bienestar colectivo proporcionando bienes y servicios a un costo razonable.  Segundo, existe la misión o propósito de la empresa, que sería el de generar utilidades.  Estas intenciones se traducen a su vez en objetivos y estrategias generales.

El siguiente nivel de jerarquía contiene objetivos más específicos, como los de las áreas de resultados clave.  Éstas son las áreas cuyo desempeño es esencial para el éxito de la empresa.  Los objetivos deben traducirse adicionalmente en objetivos por división, departamento y unidad hasta el nivel inferior de la organización.
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Figura 2.4. Relación entre la jerarquía de objetivos y la organizacional

Tal como se muestra en la figura 2.4, los administradores de los diferentes niveles de la jerarquía organizacional se ocupan de diferentes tipos de objetivos.  El consejo de  administración y los administradores de más alto rango participan más directamente en la determinación del propósito, misión y objetivos generales de la empresa, así como de los objetivos generales de las áreas de resultados clave.  Los administradores de nivel intermedio, participan en el establecimiento de los objetivos de áreas de resultados clave, divisiones y departamentos.  El interés básico de los administradores de nivel inferior es el establecimiento de los objetivos de departamentos y unidades, así como de sus subordinados.  Aunque los objetivos individuales, consistentes en metas de desempeño y desarrollo, aparecen al final de la jerarquía, también los administradores de niveles más altos deben fijarse objetivos de desempeño y desarrollo.

2.3.2 Características de un objetivo

Los objetivos de un equipo de trabajo deben constituirse en un reto, pero alcanzables de acuerdo con los recursos y limitaciones del equipo; es necesario que sean claros, entendibles y asociados con los objetivos de la empresa; además, deben ser medibles y congruentes con las políticas de la misma y apuntar al cumplimiento de su misión.

Para que los objetivos sean medibles, deben ser verificables.  Esto significa que deben estar en condiciones de responder a la siguiente pregunta:  “¿Cómo puedo saber al final del periodo si el objetivo se cumplió”.  Por ejemplo si se define un objetivo de la siguiente manera:   “Disminuir el desperdicio en una manera razonable”, al verificarlo sólo puede indicar, en el mejor de los casos, si la compañía incurrió en más o menos pérdidas, sin embargo en él no se especifica el monto de la reducción por obtener; de la misma manera, lo que es razonable para el subordinado puede no ser del todo aceptable para el superior.  En cambio, el definirlo así: “Disminuir el desperdicio en la línea #3 en un 2% hasta finales del 2002” es algo susceptible de ser medido y este objetivo se responde a las preguntas “¿Cuánto o qué?” y “¿Cuándo?”.

Los objetivos deben ser elaborados por medio de una frase que incluya un verbo de acción, el objetivo numérico, el proceso con el que se relaciona, y el tiempo en que se espera lograr.

Es a partir de lo anterior que se definen las características de un objetivo; éste debe ser SMART (por sus siglas en inglés):

· Específico (Specific)

· Medible  (Measurable)

· Orientado a la acción  (Action oriented)

· Realista (Realistic)

· Limitado a tiempo y recursos (Time-limited)

2.3.3 Indicadores claves de operación (ICO´s)

Toda metodología de Mejora Continua debe considerar como base la medición de indicadores para determinar y evaluar el desempeño de cada uno de los procesos operativos o administrativos:  “Si el desempeño quiere mejorarse, primero debe medirse”

Los indicadores claves de operación son mediciones de desempeño establecidas con fines específicos de comparación y análisis de tendencias.

Se puede generar una lista larga de posibles indicadores que se pueden medir en las fábricas, sin embargo para implementarlos se debe tomar en cuenta lo siguiente:

· Qué se quiere medir

· Por qué se quiere medir

· Con qué período se desea hacer la medición

· Cómo serán comunicados para que tengan el mayor impacto posible

· Cuál sería la meta a lograr y en qué tiempo

Es importante tener en cuenta que no es conveniente ni eficiente tener implementados o analizar muchos indicadores, ya que su gestión no estaría bien enfocada y no se lograrían cambios sustanciales en el mejoramiento de la Fábrica.

El seguimiento de los indicadores debe realizarse de manera diaria, semanal o mensual, dependiendo del análisis que se desee realizar o la urgencia del mejoramiento que la Fábrica tiene como objetivo.  Todo análisis de los indicadores debe seguir los siguientes pasos:

· Exactitud en la información que se usa para el cálculo del indicador

· Reuniones de análisis con el personal base de las líneas o áreas (participación de líderes de línea en el análisis y ejecución de acciones de mejoramiento)

· Reuniones de análisis con los Jefes y Gerencia

· Comunicación de los resultados de cada uno de los indicadores a todo el personal de Fábrica (tableros de indicadores de línea)

· Definición de acciones de mejoramiento conjuntamente con el personal de línea, Ingeniería de Fábrica y otras áreas que se requieran involucrar.

En la fábrica Danesur los principales indicadores de operación son:  Costos de no calidad, Reclamaciones, Sobredosificación, Rendimiento de línea, Utilización de capacidad, Paros imprevistos, Reproceso, Desperdicio, Frecuencia de accidentes, Estadística de personal, Ausentismo de Fábrica.

2.3.4 Definición de los objetivos de la fábrica

Durante el mes de diciembre de cada año se realiza en la fábrica la evaluación de los objetivos que fueron definidos para ese año y se establecen los objetivos para el siguiente año; se lo realiza siguiendo la jerarquía de los objetivos, a partir de los objetivos que la alta administración define para el mercado ecuatoriano, la fábrica define sus objetivos generales y departamentales.  A continuación se muestra un extracto de los principales objetivos que fueron planteados en fábrica para el 2002:

Producción

· Asistencia de 4 personas de mando medio a una capacitación internacional o pasantía en una fábrica fuera del país.

· Aumento de rendimiento de fábrica de 88% a 89%

· Reducción del desperdicio de fábrica de 0.8% a 0.7%

· Lanzar nuevos productos en un volumen equivalente al 3% del total de la producción

Mejora Industrial

· Obtener un involucramiento del 35% del total del personal de fábrica en equipos de trabajo para la mejora continua

· Obtener ahorros del trabajo de los equipos de mejora continuas equivalentes al 0.2% del costo de la producción

Aseguramiento de Calidad

· Mantener la certificación de calidad obtenida en el 2001

· Reducir el índice de sobredosificación de 0.8% a 0.7%

· Proporcionar informes de desviaciones de calidad repetitivos a los equipos de trabajo de mejora continua

· Reducir el índice de reclamaciones de 0.2 partes por millón a 0.15 partes por millón
Técnico e Ingeniería

· Reducción del índice de paros imprevistos de 5.2% a 4.2%

· Obtener ahorros por proyectos de ingeniería en un total de USD 100.000

Seguridad Industrial

· Reducir el índice de frecuencia de accidentes de 15 a 10.

2.4 Gestión de Ideas





2.4.1 Generación

Las ideas pueden ser generadas de manera grupal o individual.  Para la generación de ideas, se debe explicar a todos los colaboradores que las áreas que abarca y pueden considerarse en una idea de mejora son: reducción de costo, mejora de la calidad, servicio y seguridad (ver figura 2.5) y ayudarlos a vincularlas con los objetivos de la fábrica.  De esta manera se reducirá el número de ideas rechazadas y las frustraciones de las personas.  Fuentes de ayuda para la generación de ideas son los indicadores claves de operación y los objetivos de la fábrica, éstos a más de visualizar problemas ofrecen oportunidades de mejoramiento.  Por lo tanto, toda esta información debe ser comunicada al personal a través de reuniones de información, capacitación, información en carteleras, etc.
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Figura 2.5. Áreas que abarca la Mejora Continua
Las ideas pueden surgir como resultado del monitoreo diario del desempeño de los indicadores claves de operación, o a partir de estudios de benchmarking, análisis de valor agregado, buscando las mejores prácticas de manufactura, de un diagnóstico de la planta, de una lista de oportunidades, de una encuesta a clientes, de sesiones periódicas de lluvia de ideas o simplemente generadas de manera individual.

2.4.2 Recolección

Las ideas generadas por el personal deben ser registradas en el formato de “Registro de Ideas de Mejora” (ver apéndice A) y serán recolectadas por medio de los coordinadores de producción o técnicos,  jefes de áreas de producción,   jefes departamentales o el facilitador de mejora continua.  

Otra forma es colocar el formato en un buzón de sugerencias que en la fábrica fue colocado a la entrada del comedor.  La recolección de las ideas depositadas en los buzones se hará semanalmente por el facilitador de mejora continua. 

En el formato de Registro de Ideas consta la siguiente información:

· NOMBRE: del grupo o persona responsable de la idea

· LIDER DE GRUPO:  nombre del líder si se trata de un grupo conformado

· ÁREA: el área en el que se realizará la mejora

· FECHA: fecha que se presenta la idea

· PARTICIPANTES: si se trata de un grupo conformado

· TEMA: tema al que se refiere la mejora

· OBJETIVO: objetivo que persigue la idea de mejora que se propone

· SITUACIÓN ACTUAL: se registra de forma escrita y gráfica (si es el caso), el estado actual en que se encuentra el área, equipo o situación que se desea mejorar. Se coloca la descripción del problema, costos, % de pérdidas, personal, etc.

· SITUACIÓN PROPUESTA: se registra de forma escrita y gráfica (si es el caso), el estado al que se quiere llegar con la implantación de la idea. Se describe los detalles de la mejora a realizara. Costos, % de pérdidas, personal, etc.

· VENTAJAS DE LA PROPUESTA:  Se enumeran las ventajas de la propuesta

· DESVENTAJAS DE LA PROPUESTA: Se enumera las desventajas de la propuesta, si las hubiere.

· ANÁLISIS DE COSTOS/BENEFICIOS: Se registra el costo de la inversión necesaria para la mejora y  el ahorro o beneficio a lograrse luego de implantada la mejora.

· CONCLUSIÓN/OBSERVACIONES: Se colocan conclusiones de la idea y observaciones.  En este  espacio pueden hacer comentarios los que proponen la idea o los que analizan y aprueban las ideas.

Todas las ideas, una vez en las manos del facilitador de mejora continua, deben ser contabilizadas en un indicador que muestre el número de ideas presentadas.  Este indicador se mostrará más adelante.

2.4.3 Análisis y Priorización

Toda idea planteada será revisada por el facilitador de mejora continua para el respectivo análisis, el cual abarca la revisión que los datos sean reales y los cálculos de inversión, costos y beneficios estén correctos.

Revisada la idea se presentará al Comité de Gerencia, quién la analizará para su aprobación o rechazo.  De igual manera el comité decide si la idea propuesta necesita de la formación de un equipo de mejora para su implementación o es simplemente una acción correctiva a tomar por el departamento respectivo.  El Comité evaluará las ideas utilizando una matriz de priorización (ver apéndice B) y propondrá fechas de implantación para aquellas que han sido aprobadas de acuerdo al nivel de prioridad alcanzado.

La matriz de priorización está dividida en tres partes:  Límites de priorización, escala de evaluación de impacto y escala de evaluación de inversión.

Los límites de priorización son límites predefinidos para la asignación de prioridad de las ideas.  Están divididos en tres:

· Prioridad 1:  son las ideas que por su definición son de alto impacto y que no requieren de una gran inversión o que está considerada dentro del presupuesto de la fábrica.

· Prioridad 2:  son las ideas que por su definición son de mediano impacto y que para su aprobación, debido a su inversión, se requiere de la decisión de la gerencia de la fábrica.

· Prioridad 3:  son ideas que por su definición son de bajo impacto y que su inversión requiere de una decisión del Comité de Presidencia Ejecutiva, llevando más tiempo para su ejecución.

Para la evaluar las ideas de acuerdo a su impacto se toma en cuenta 7 puntos:

· Payback:  es la capacidad de recuperación de una inversión, que se la definió con un máximo de 2 años.

· Desempeño:  son las ideas que aportan un beneficio directo o indirecto a los Indicadores de Calidad y Operación.

· Calidad:  son las ideas que por su definición aportan una mejora en la calidad y son priorizadas de acuerdo a su nivel de impacto que va desde la inocuidad, productos, procesos o calidad en servicios.

· Higiene:  son aquellas ideas que por su definición aportan una mejora en la higiene de las personas y áreas de producción. 

· Seguridad:  son aquellas ideas que por su definición aportan una mejora en seguridad de las personas y áreas de producción, se priorizan de acuerdo a su lapso de acontecimiento.

· Ecología:  son todas aquellas ideas que por su definición aportan una mejora en el cuidado de los efectos que ocasiona la empresa de forma legal o en la comunidad.

· Personal involucrado:  son aquellas ideas que por su definición aportan un beneficio a personas que laboran dentro de la compañía; el margen de priorización es el número de personas involucradas.

Para la evaluación de las ideas de acuerdo a su inversión se toma en cuenta 2 puntos:

· Monto de la inversión:  el criterio de priorización de la idea es de acuerdo al monto de inversión..

· Nivel de decisión requerido:  es el nivel de decisión para una inversión de alguna idea de mejora que de acuerdo al monto de la inversión, puede estar contenido en el presupuesto de la fábrica, esperar una decisión de la Gerencia de Fábrica o la de el Comité de Presidencia Ejecutiva.

En las siguientes tablas se muestran la ponderación para cada uno de los criterios descritos anteriormente.

TABLA 1

ESCALA PARA EVALUACIÓN DE IMPACTO
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TABLA 2
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ESCALA PARA EVALUACIÓN DE INVERSIÓN

2.4.4 Retroalimentación

Para mantener la comunicación efectiva del proceso, la decisión del Comité será comunicada al o a los generadores de la idea en un tiempo máximo de 2 semanas.  El jefe del área de donde viene la idea en conjunto con el facilitador de mejora debe dar esta retroalimentación a los generadores de la idea.

Esta retroalimentación debe tomar cerca de 15 minutos y debe incluir si la información si la idea es viable o no, y explicar las razones del por qué. 

Esta fase de la gestión de ideas es motivadora para que las personas continúen generando ideas, ya que les muestra que sus ideas cuentas, son respetadas y ellos son escuchados.  Por lo tanto, no se debe subestimar esta fase ya que es de un gran impacto en las personas.

2.4.5 Flujo de Gestión de ideas

Estos pasos que constituyen la Gestión de Ideas, fueron resumidos de manera gráfica en un flujograma que se muestra a continuación:
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Figura 2.6. Flujo de gestión de ideas






2.5 Equipos de Trabajo





2.5.1 Tipos y estructura de equipos

El comienzo de una metodología de trabajo en equipo para el mejoramiento continuo requiere de un proceso de planeación en el que se decide el tipo de participación más adecuado según las condiciones culturales de colaboración prevalecientes en la empresa, el tipo de publicidad para promover el concepto entre los empleados, las condiciones y el  momento adecuados para iniciar, y los mecanismos de medición del desempeño de los grupos.

No existe una receta para la implantación efectiva de equipos de trabajo.  Sin embargo, existen algunas recomendaciones que se pueden considerar para este propósito, a saber:

· Todos los miembros de un grupo deben reconocer que la meta que persiguen como tal es importante para ellos y para la empresa.

· Los miembros deben ser asignados a un grupo de acuerdo con sus habilidades y potencial, no su personalidad.

· Monitorear muy de cerca las  primera reuniones y actividades del grupo para no dejar que los obstáculos iniciales adquieran mayor complejidad.

· Desarrollar un código de conducta y las reglas para que éste se cumpla.

· Los primeros proyectos y objetivos deben estar orientados a aprender a trabajar en equipo, sin importar el resultado que se logre.

· Los equipos deben recibir en forma oportuna toda la información que sea relevante para su desempeño.

· Los miembros deben llegar a conocerse personalmente tanto como sea posible.

· Se debe proporcionar retroalimentación, recompensas y reconocimiento en forma justa y oportuna.

La implantación de equipos de trabajo se apoya en seis procesos:

· La estructura de comunicación que asegure el flujo de información requrido para la toma de decisiones.

· La selección del tipo de toma de decisiones.

· La determinación de los estándares de evaluación para controlar el avance de los proyectos.

· La asignación de recursos para la operación de los grupos y el reconocimiento de sus logros.

· El financiamiento para la puesta en práctica de las acciones de mejoramiento que propongan los equipos.

· Orientación y supervisión de los equipos para que tengan un mejor desempeño.

Danesur define en su metodología dos tipos de equipos de trabajo para la mejora continua:

· Equipos naturales de trabajo, generalmente establecidos para pequeñas mejoras cuya implementación es rápida y que tiene que darse seguimiento durante el trabajo diario.  Están conformados por personas que realizan trabajos iguales utilizando la misma habilidad

· Equipos multifuncionales de acción, generalmente establecidos para grandes mejoras cuya implementación tome un poco más de tiempo y necesite de individuos con diferentes habilidades y funciones, pero que en equipo atienden el mismo proceso y los mismos clientes.
Ambos equipos, aunque con enfoques diferentes, son equipos de trabajo para la mejora continua y generan contribuciones igualmente importantes.

En Danesur, la conformación de los equipos de mejora es voluntaria cuando la idea aprobada fue generada por el equipo, pero puede ser sugerida por el facilitador de mejora y el jefe del área en donde se dará la mejora si la idea aprobada fue generada de manera individual.

Cada equipo puede estar conformado por 4 a 8 personas máximo y deberá tener un líder previamente entrenado en la metodología de trabajo en equipo que será la guía del grupo para fijar objetivos, planes de acción, facilitar las reuniones, motivar al grupo y cultivar las habilidades del mismo.  Este líder puede ser elegido por los miembros del equipo o designado por el facilitador de mejora continua.  El equipo de trabajo será el responsable de fijar un plan de acción para poner en marcha las ideas aprobadas.

Los equipos de trabajo, recibirán un continuo soporte de los jefes departamentales y capacitación organizada por el facilitador de mejora continua.  La capacitación para el trabajo en equipo presupone que el personal tiene ya las habilidades requeridas para la ejecución eficiente y de calidad de su operación primordial de trabajo, y es por eso que se orienta hacia dos aspectos adicionales:  el cambio de actitud hacia la colaboración y la metodología y herramientas que se utilizan para la solución de problemas.

2.5.2 Metodología de trabajo para la solución de problemas

Según Kepner y Tregoe (1965) (
), autores de un procedimiento de solución de problemas que tuvo mucho auge durante los setenta y ochenta, un problema es una desviación entre lo que se espera esté sucediendo y lo que realmente sucede, con la importancia suficiente para que alguien piense que se debería corregir la desviación.  Por otro lado, para que ante la presencia de un problema las personas puedan abocarse a una solución efectiva, es necesario que existan opciones o alternativas de solución, que la selección de la mejor alternativa resuelva realmente el problema, y que la solución sea aceptada por quien tiene la autoridad para llevarla a cabo.  Para esto es necesario seguir una metodología sistemática.

Los  problemas  más  comunes  en  el  trabajo  en  equipo  para
resolver problemas, cuando no se sigue una metodología son:

· Se trabaja en problemas que son muy generales y no tan bien definidos.

· Se salta a buscar una solución sin analizar bien el problema.

· Se falla en no involucrar al personal afectado por el problema en el estudio del mismo y búsqueda de su solución.

· No se buscan alternativas de solución creativas.

· No se desarrollan buenas justificaciones a la hora de elegir una solución.

· Se falla al momento de planificar la forma adecuada de implantar la solución elegida.

Por esta razón, Danesur capacita a sus equipos de trabajo de mejora continua en una metodología sencilla de solución de problemas cuyo esquema es el siguiente:
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Figura 2.7.  Metodología de trabajo para la solución de problemas
2.5.2.1 Identificar el problema

En esta fase se debe definir el problema lo más claro y objetivo posible, describiendo la situación y evitando de enunciar posibles causas o soluciones.  Si es necesario se debe hacer un seguimiento previo para obtener datos históricos.

Se puede considerar las siguientes preguntas:

· Vale la pena trabajar en ese problema?

· Es adecuado el problema para el equipo que lo va a trabajar?  Tomar en cuenta prioridades conocimiento intereses.

· Es el alcance del problema lo suficientemente limitado para que el equipo lo pueda manejar?

2.5.2.2 Establecer el objetivo

En esta fase se establecen los resultados que se desean obtener después de la solución del problema.  Estos resultados esperados deben ser conocidos y acordados por todos los integrantes del equipo y debe redactarse en forma de un objetivo SMART.  El establecimiento de objetivos mejora el trabajo en equipo a través de un sentimiento de tener un propósito común.

2.5.2.3 Analizar el proceso

En esta fase las causas del problema son buscadas y analizadas.  Se debe asegurar que todas las decisiones estén basadas en hechos y datos, para esto se debe usar sistemas de medición que nos permitan comparar la situación actual con la mejorada.

Para el análisis del proceso se sugieren los siguientes puntos:

· Mirar el proceso en línea con todo el equipo

· Hacer un diagrama de flujo del proceso a estudiar

· Enumerar las causas del problema y buscar las raíces del problema. Se puede empezar con una lluvia de ideas, luego con una técnica de agrupación por tipo de causa y finalmente con un diagrama de espina de pescado o diagrama de árbol para encontrar la causa raíz

· Hacer un seguimiento de cada una de las causas raíces identificadas y graficar los resultados en un diagrama de Pareto

2.5.2.4 Generar y elegir las soluciones

En esta fase el equipo mediante una lluvia de ideas propone una lista de soluciones y se debe seleccionar las que mayor impacto den en el alcance de la situación deseada.  Para esto se necesita creatividad, ingenio, flexibilidad de pensamiento y también una mente muy crítica por parte de los miembros del equipo.

Se puede tomar en cuenta las siguientes preguntas:

· Esto soluciona la causa o el error?

· Esto impide que suceda otra vez?

· Qué puede fallar en la implementación de la solución?

· Es una solución cómoda o hay que ajustarla todos los días?

· Responde a los objetivos del proyecto?

· Cómo y cuándo va a mostrar los resultados obtenidos?

· Qué implicaciones tiene esta solución en otras áreas/máquinas, etc?

2.5.2.5 Obtener aprobación y apoyo

En esta fase el equipo debe buscar obtener el apoyo y la aprobación de la idea por parte de los jefes involucrados, el facilitador de mejora continua y la gerencia, para esto debe justificar la solución que propone con los estudios realizados y mostrar el plan de acción a seguir para la implantación y si es el caso justificar alguna inversión.

El plan de implantación debe considerar algunos puntos:

· Establecer tiempos realistas de las diferentes etapas a desarrollar en la implantación

· Algunas actividades pueden realizarse al mismo tiempo

· Cuando los resultados son estimados, las actividades deben tener un límite de tiempo

· Se debe medir y monitorear el avance estableciendo algún indicador de operación

2.5.2.6 Poner en marcha y medir

En esta fase el equipo debe implantar la solución acordada con el comité de gerencia y debe realizar mediciones y presentar los resultados obtenidos.

Para que una implantación sea exitosa debe seguir los siguientes pasos:

a. Preparación

· Describir el nuevo proceso o situación

· Capacitar a la gente indicada en el nuevo proceso

· Obtener el material y equipo necesario

· Preparar herramientas de medición y evaluación de la solución

· Convenir la fecha de ensayo

· Informar a las personas afectadas o involucradas

b. Ensayo

· Realizar el nuevo procedimiento

· Seguir muy de cerca el ensayo mientras el proceso no está validado aún

· Monitorear para mejora del proceso

· Identificar lo que falta por ajustar

c. Ajustes

· Actualizar procedimientos y herramientas utilizadas

d. Implantación

· Todos aplican el nuevo procedimiento ensayado y corregido

· Se organiza un seguimiento durante un periodo especificado

2.6 Implantación





2.6.1 Período de monitoreo y seguimiento

Una vez aprobada la idea y definido fechas de implantación, ésta se pone en marcha.  El equipo de trabajo es el responsable de poner en marcha las ideas aprobadas y de realizar las mediciones para su respectivo seguimiento.  Las mediciones son  realizadas por el equipo de trabajo y monitoreadas por el facilitador de mejora continua, para asegurar que se efectúen correctamente. 

El seguimiento se realiza por 3 meses consecutivos y los avances y resultados son publicados en cartelera.  Al cabo de este periodo se define si la idea rindió beneficios (cuantificables  y  no cuantificables)

2.6.2 Formato de seguimiento de ideas

Para dar un seguimiento e información sobre el estatus de las ideas se desarrolló en la fábrica un formato denominado “Seguimiento de ideas de equipos de mejora” (ver apéndice C).

Este formato consta de la siguiente información:  Nombre del equipo de trabajo, integrantes, tema de la idea, un seguimiento con fechas de las diferentes fases de la idea (presentación, análisis previo, análisis en comité, aprobación, fases de la puesta en marcha), y por último los resultados obtenidos.

Para el casillero de aprobación y para utilizar una simbología que se pueda estandarizar para el proceso, se desarrolló unas íconos que representan las diferentes decisiones del comité gerencial con respecto a la idea y un ícono que representa si la idea fue culminada.
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     Figura 2.8.  Íconos para el seguimiento de ideas

2.6.3 Indicador de # y estatus de ideas

Para llevar un registro del número de ideas y su estatus de implantación se desarrolló también un indicador que servirá para realizar luego la revisión anual del proceso.
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Este indicador se llama “Ideas de Mejora” y muestra el número de ideas presentadas en el proceso en una frecuencia mensual y clasificadas de acuerdo al estatus en que se encuentren (ver figura 2.9).

Figura 2.9.  Indicador de número y estatus de ideas
2.7 Reconocimiento y comunicación





2.7.1 Boletines

La importancia de la etapa de comunicación es intercambiar las ideas, celebrar el éxito y reconocer públicamente a los equipos.  Se debe comunicar el avance de lo alcanzado por los equipos, y el facilitador de mejora continua es el responsable de liberar esta información.

Para comunicar esta información se puede utilizar alguna herramienta de comunicación ya existente o desarrollar métodos cómo cartelera, posters, fotografías o actualizaciones en reuniones regulares o revistas.

En la fábrica Danesur, se decidió instalar una cartelera en un sitio central para colocar noticias acerca del proceso de mejora continua y de los avances de los equipos y se desarrolló lo que se conoce como “Boletines mensuales de Mejora Continua” (ver apéndice D) en donde se coloca esta información.

2.7.2 Procedimiento de premiación de ideas culminadas de mejora continua

El propósito del reconocimiento es infundir entusiasmo y estimular al personal para mantener vivo el proceso de mejora continua.  Puede haber algunas maneras para reconocer el involucramiento en el proceso de mejora; esto se puede dar con una retroalimentación periódica, un almuerzo o cena, un pequeño regalo como una pluma, reloj, fotografía en la cartelera, etc.

En la fábrica Danesur se definió que como parte del reconocimiento al trabajo, el equipo de mejora continua, recibirá un incentivo económico de acuerdo al resultado logrado.  Esto se lo plasmó en un procedimiento cuyos puntos principales se los resume a continuación:

· El procedimiento es aplicable a todas las ideas de mejora continua que después de una evaluación por el comité de Gerencia sean consideradas como:  aplicables a la fábrica (cualitativas o cuantitativas), inéditas, que generen ahorros de mínimo 2.000 USD o Nuevos Productos.

· Si existiera una idea no cuantificable que amerite reconocimiento, el comité de gerencia evaluará su labor al final del año para asignar un reconocimiento de acuerdo al desempeño del grupo.
· Solo podrán ser premiadas las iniciativas inéditas, que nunca se han propuesto antes,  y cuyos resultados, luego de un seguimiento, comprueben ser constantes y efectivas.  El comité de gerencia decidirá sobre esto imparcialmente.

· Una vez comprobado, que el ahorro o ingreso anualizado sea mínimo de 2.000 USD, se considerará como idea premiable.
· El comité de gerencia decidirá la forma como se entregarán los premios y la distribución del mismo entre las personas (individual, línea o grupo) involucradas en las ideas premiables. Además podrá destinar una parte de éstos recursos (premios) para realizar eventos de carácter social, que involucren a todo el personal, con el fin de motivar, reforzar o  reconocer el esfuerzo de toda la unidad.  Generalmente se evaluará la realización de una fiesta de mejora continua a fin de año.

· A finales del año se entregarán premios, correspondientes máximo al 25% del ahorro o ingreso generado por cada idea, con un tope máximo de 5.000 USD por proyecto.  En el caso de tratarse de una idea de lanzamiento de Nuevos Productos se reconocerá un valor fijo (determinado por el Comité de Gerencia) por proyecto, siempre y cuando se compruebe su éxito después de 6 meses en el mercado.
· Este procedimiento aplica a todos los colaboradores de fábrica, excepto gerente, jefes departamentales, jefes de área y coordinadores.

2.8 Estandarización de mejoras





2.8.1 Redacción de informe o procedimiento

Para cerrar el ciclo de la metodología sistemática de mejora continua, es importante después de haber realizado los 3 meses de seguimiento de la implantación de la mejora, redactar un informe, definir normas, procedimientos o indicadores para estandarizarla y hacerla parte del proceso normal. 

2.9 Roles y responsabilidades en el proceso de mejora continua





2.9.1 Diagrama de flujo del proceso

La aplicación de los 6 pasos de la metodología sistemática de mejora continua en la fábrica Danesur, que fueron explicados en los items anteriores, quedó plasmado en un diagrama de flujo de proceso que lo resume y se muestra en el apéndice E.

2.9.2 Gerente de Fábrica

Las responsabilidades del gerente de la fábrica en el proceso de Mejora Continua son las siguientes:

· Lidera el programa de mejora continua y da soporte al facilitador en fábrica

· Asigna un facilitador de mejora continua a tiempo completo

· Ayuda a definir las expectativas y las prioridades del proceso 

· Provee de recursos, soporte y compromiso visible para llevar a cabo el programa 

· Se asegura de que los indicadores sean implantados y usados

· Apoya a los jefes departamentales a definir sus objetivos para el año e incluirlos dentro del presupuesto

· Estar presente durante la introducción y el proceso del programa en fábrica

2.9.3 Facilitador de Mejora Continua

Las responsabilidades del facilitador de mejora continua en el proceso son las siguientes:

· Disponibilidad a tiempo completo para el programa de Mejora Continua
· Reporta directamente al Gerente de Fábrica

· Responsable del lanzamiento y  monitoreo y comunicación del avance del programa, con apoyo de jefes departamentales

· Continuamente aprende nuevas técnicas de Mejora Continua y las enseña a los equipos de mejora (capacitación)

· Implanta procedimientos para asegurar el sostenimiento del programa

· Coordina y promociona las mejores prácticas de mejora de fábrica y aprende de otras (benchmarking)

2.9.4 Jefe de Departamento

Las responsabilidades del jefe departamental en el proceso de mejora son las siguientes:

· Dar el tiempo suficiente al proceso de y demostrar un visible compromiso con el mismo

· Ser patrocinador de los equipos que estén trabajando en su área

· Dar soporte y sostenimiento a la implantación de los proyectos de mejora en su área

· Dar la retroalimentación a los equipos acerca de la viabilidad de las ideas generadas para su área

· Proveer los recursos necesarios a los equipos de mejora.

· Asegurarse de dar un continuo reconocimiento a los equipos: felicitaciones, consejos, etc

· Mantener a otros jefes departamentales actualizados con los avances de los equipos en una reunión regular de gerencia

2.9.5 Líder de equipo de trabajo
Las responsabilidades del líder de equipo de trabajo en el proceso de mejora continua son las siguientes:

· Satisface inquietudes, guía y motiva al grupo

· Se asegura de usar las mejores técnicas para la solución de problemas

· Es responsable de preparar agendas de trabajo y planes de acción del grupo

· Mantiene al facilitador y al jefe departamental informado acerca de los avances de su grupo

· Pide ayuda y soporte al facilitador y/o jefe departamental

2.9.6 Miembros del equipo de trabajo
Las responsabilidades de los miembros del equipo de trabajo en el proceso de mejora son las siguientes:

· Deben involucrase en la solución de problemas y mejoramiento de actividades

· Reuniones semanales con su líder

· Pedir ayuda y soporte al lider y/o facilitador 

· Poner en marcha las ideas aprobadas y realizar las mediciones para su seguimiento

2.9.7 Comité de Gerencia

Las responsabilidades del Comité de Gerencia en el proceso de Mejora son las siguientes:

· Realizar el análisis y priorización de las ideas de mejora continua generadas

· Decidir si la implantación de la idea es una acción correctiva o necesita de la conformación de un equipo de trabajo

· Dar la retroalimentación acerca de la viabilidad de la idea en un máximo de 2 semanas después de haber sido presentada

· Evaluará los resultados de la implantación y decidirá el reconocimiento económico a entregar de acuerdo al procedimiento de premiación
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