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Resumen

La presente tesis describe la implementacion de los mddulos de fundacion de un sistema de excelencia continua,
que tiene como fin acelerar el desempefio de las operaciones para poder desarrollar asi una amplia ventaja
competitiva.

Los mddulos de fundacién buscan comprometer y alinear a todo nivel los objetivos de la organizacion y se
resumen en tres etapas basicas:

e Manejo de indicadores.
e Reuniones operacionales.
e Laaplicacion de DMAIC como método estandar de resolucion de problemas.

El modelo ademas propone y busca crear una cultura de excelencia lean y permite a la organizacion entender e
identificar el verdadero concepto de valor.

Por Gltimo, el sistema se basa en tres principios claros:

Cero desperdicio; Un solo equipo y cien por ciento compromiso.

Palabras Claves: DMAIC, Lean, ventaja competitiva cero desperdicio.

Abstract

This thesis describes the implementation of the foundation modules of a continuous excellence system; hat will
accelerate performance improvement across operations to create competitive gaps.

The foundation modules build ownership through all levels in alignment with the needs of the business and they are
summarized in three basic stages:

e KPIS management.
e Operational Reviews.
e The use of DMAIC as a standar method for problem solving.

The model also proposes and seeks to create a culture of lean excellence and allows the organization to identify
and understand the true concept of value.

Finally, the system is based on three understandable principles:
Zero waste; one team and one hundred percent commitment.
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1. Generalidades

1.1. Antecedentes

La organizacion fue fundada en Suiza en 1867, su
fundador comerciante y quimico aleman, de gran
inventiva al ver la precaria situacion alimenticia y la
alta mortalidad infantil que se vivia en Europa en esa
época, elabor6 un producto para casos en que la madre
no se hallaba en condiciones de alimentar
naturalmente a su hijo.

Con el pasar de los afios la compafiia desarrollo
muchos otros productos de gran impacto como leche,
café, chocolates, galletas, helados; entre otros.

En la actualidad la organizacién es considerada
como la nimero uno a nivel mundial en la categoria de
bebidas y alimentos y con el fin de satisfacer los
estdndares mas altos de calidad y de mantener su
liderazgo en el mercado, pese a los desafios de la
crisis mundial, la organizacion apunta hacia una re-
estructuracion a través de un sistema de excelencia
continua dentro de sus operaciones.

1.2. Objetivos

Objetivo General. Implementar en el area piloto de
deshidratados los mddulos de fundacion (manejo de
indicadores, reuniones operacionales y la utilizacién
de DMAIC como herramienta bésica de resolucién de
problemas) del pilar de alineamiento de metas y
objetivos, de un sistema de excelencia continua que
tiene como fin acelerar el desempefio de las
operaciones.

1.3. Metodologia

La metodologia a seguir para el desarrollo del
siguiente trabajo se muestra a continuacion:

DESCRIPCION DEL PROCESO

PREPARACION ¥ ENTRENAMIENTO
DEL PERSONAL

l

| IMPLEMENT ACTON |

|

| SEGUIMIENTO |

l

| EVALUACION DE RESULTADOS |

Figura 1 Metodologia de la tesis

: ESCUELA SUPERIOR I?OLITE‘CN’ICA DEL LITORAL
/CENTRO DE INVESTIGACION CIENT{FICA Y TECNOLOGICA

La primera etapa de la metodologia consiste en la
descripcién del proceso, aqui se define el alcance del
proyecto y se detalla las etapas del mismo y sus
actividades.

La siguiente fase consiste en la preparacion y en el
entrenamiento del personal en el cual se prepara el
material, equipos y talleres de cada una de las
capacitaciones. Posteriormente en la etapa de
implementacién se busca ejecutar los modulos
fundacionales compuestos por:

» Moddulo de manejo de indicadores.
» Moddulo de reuniones operacionales.
» Modulo de resolucion de problemas.

Luego de la implementacion formal de los
moédulos, se  realiza un  seguimiento Yy
retroalimentacién del mismo, donde se evalla
diferentes pardmetros.

Por (ltimo se realiza una evaluacion general de
cada uno de los mdédulos donde se analiza los
resultados obtenidos de la implementacion como tal.
Dependiendo de esto se busca la expansion del
proyecto hacia las diferentes areas.

2. Descripcion de la empresa y el proceso.

2.1. Descripcion del area piloto

El &rea piloto seleccionado por la gerencia para el
proyecto es el rea de llenaje de deshidratado y esta
conformado por cuatro maquinas principales. El area
es una de los mas importantes y significativas para la
empresa, dado a que los productos que se fabrican alli
tienen una gran acogida en el mercado y poseen un
nivel de posicionamiento alto.

En la actualidad el area tiene un 95% de indice de
utilizacion y posee el mayor margen de crecimiento
representativo para la unidad de negocio en los
Gltimos 2 afios. Dentro del area de llenaje, en
deshidratados, trabajan alrededor de 36 colaboradores
divididos en tres turnos de ocho horas cada uno.

2.2. Detalle del proceso

El &rea de deshidratado estd compuesto por tres
sub-areas: dosimetria, mezclado y llenado. La presente
tesis hara referencia al proyecto que se llevd a cabo
en el area piloto de llenado.

En esta estacion, el operador es responsable de
trasladar con la ayuda de un montacarga manual los
tambores con masa del area de almacenamiento hasta
su estacion de trabajo.




La llenadora A es solamente para sobres de
consomés en polvo y posee un sistema de mordazas y
de dosificacion disefiados exclusivamente para polvos.
Al final de la linea se encuentra una persona que
recoge el producto terminado y lo coloca en la caja.
Luego, una vez que la caja es completada se la
codifica y se la sella. Cada caja es colocada en un
pallet y cada pallet debe llevar su identificacion y
ndmero de lote correspondiente. Al final cuando el
pallet esta completo se lo recubre con cinta strech.

3. Implementacion de los mdédulos

Dentro del modelo dnico, que quiere
implementar la empresa a nivel mundial (Figura 2), la
presente tesis hara referencia a la implementacion de
los médulos de fundacion del pilar de alineamiento de
objetivos, la cual busca estratégicamente alinear los
objetivos de la empresa a través del manejo de
indicadores béasicos, reuniones operacionales y la
utilizacion de  DMAIC como herramienta bésica de
resolucion de problemas.

CADENA ABASTECIMIENTO
ESBELTA
Consumidor-Clisntzs-Distribuidoras-
Manufacturs-haterisl smpague v Matsrias Prima

Implementacion TPM

Figura 2 Modelo unico de excelencia continua

3.1. Modulo de indicadores

El entrenamiento administrativo para el médulo de
indicadores se lo disefié para que tenga una duracién
de dos horas y media.

El entrenamiento estuvo dividido en dos etapas,
una parte tedrica y otra préctica. La parte practica se la
verd mas adelante en el modulo de reuniones
operacionales.

Durante la parte tedrica se da una introduccion
Macro y se explica el modelo del sistema de
excelencia continua y sus objetivos.

De igual manera se explica la definicion de
indicadores, un valor mensurable que permite seguir

la evolucién de un proceso para identificar el logro de
un objetivo, y la importancia de su uso en el
alineamiento de los objetivos de la organizacion.

Para visualizar y profundizar de una mejor manera
se da ejemplos de indicadores diarios como aquellos
que se encuentran en el panel de control de un
automovil, velocidad, temperatura, nivel de gasolina,
etc. A su vez se refuerza el cuestionamiento con
preguntas como ¢Se imaginan manejar un automovil
sin un tablero? El ejercicio ayuda a determinar la
importancia del manejo de los indicadores y se
relaciona su utilizacion cotidiana e inconsciente al
manejo y control de los procesos dentro de una
fabrica.

Posteriormente se explica la importancia de
referencia u objetivo al momento de manejar
indicadores, y se define junto con ellos las
caracteristicas de un buen objetivo. EIl fin de la
actividad es concluir junto con el panel que los
objetivos deben estar cuidadosamente disefiados
mediante el principio SMART es decir especifico,
medible, factible, realista y especifico en el tiempo.

Otro punto que se explica en este médulo es la
aplicacion enfocada que se busca con los indicadores,
es decir la implementacién de indicadores en las lineas
de produccién y la importancia del manejo visual al
momento de llevarlos, codigo de colores, simplicidad,
tamanos, etc.

Adicionalmente junto con esto se expone l0s tipos
de indicadores, de entrada, salida, corto, mediano y
largo plazo y se explica la importancia de definir
indicadores a todo nivel alineados con los objetivos
principales y comerciales del negocio, aqui se da un
ejemplo desglosado de los indicadores
interrelacionados de acuerdo a los diferentes niveles
de la organizacion.

| Nivel Cascada |
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Figura 3 Ejemplo de desglose de indicadores
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Para llevar a cabo la implementacion del médulo de
indicadores se cred el siguiente plan de ejecucién:

1. Seleccidn area piloto
2. Seleccién equipo SHO



Seleccion equipo DOR

Capacitacién modulo de indicadores

Seleccion de indicadores.

Seleccion de la sala DOR y estaciones SHO
Ejecucion de Manejo de Indicadores y reuniones
operacionales).

8. Retroalimentacion, control y seguimiento.

No oA~ W

3.2. Mddulo Reuniones Operacionales

Para el moédulo de reuniones operacionales se
expone la importancia de una buena comunicacion y
del manejo de la informacion, se explica los tipos de
reuniones operacionales que existen, su relacion y
estructura.

Dentro de las reuniones operacionales existentes
tenemos:

» SHO. Reuniones de cambio de turnos
» DOR. Reuniones operacionales diarias
» WOR Reuniones semanales diarias

» MOR Reuniones mensuales diarias.

Durante el entrenamiento de este modulo (reuniones
operacionales) se realizan dos dinamicas, en el
primero se le pide al participante que le dé un valor,
en una escala de 0 a 100%, las siguientes
afirmaciones: de vez en cuando, siempre, probable,
muy probable, nunca, frecuentemente, no muy
frecuentemente, regularmente.

Al finalizar el facilitador compara los resultados de
manera general en una plenaria. El objetivo de esta
dindmica es resaltar el tipo de mensaje al momento de
realizar un comunicado o exponer una idea durante
una reuniéon y como la interpretacién del mensaje
puede diferir dependiendo de la percepcion de la
persona.

Por Gltimo se le explica al grupo la importancia de
evitar este tipo de lenguaje durante las reuniones y en
su lugar comenzar a utilizar datos mas precisos como
ndmeros para que la interpretacion del mensaje no sea
una oportunidad a la confusién.

El segundo ejercicio en cambio consiste en elegir a
un participante, el cual debe estar a espaldas de grupo.
A continuacidn se le facilita un dibujo.

El objetivo es que con sus indicaciones el grupo
trace el mismo dibujo sin oportunidad a realizar
ninguna pregunta.

Este ejercicio fortalece el ejercicio anterior y ayuda a
explicar la importancia de una buena comunicacion.
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Para llevar a cabo la implementacion del médulo de
reuniones operacionales se creo el siguiente plan de
ejecucion:

1. Seleccio6n area piloto

2. Seleccién equipo SHO

3. Seleccidn equipo DOR

4. Capacitacion modulo de
operacionales
Seleccion de indicadores.
6. Ejecucion de Manejo de Indicadores y

reuniones operacionales).

7. Retroalimentacién, control y seguimiento.

reuniones

o

3.3. Médulo de Resolucion de problemas

El altimo moédulo en implementar fue el de
resolucion de problema para el cual, se contraté a un
equipo de consultores que dieron la capacitacion a los
lideres de los proyectos DMAIC. El entrenamiento
DMAIC tuvo una duracion de 100 horas.

La presente tesis hace referencia a uno de los
proyectos que se ejecutaron.

La primera etapa del proyecto fue la de definicién
en donde se hizo una lista de posibles proyectos y se
evaludé cada uno utilizando una herramienta llamada
matriz filtro y matriz de priorizacion [1]. La matriz
filtro ayuda a identificar si los posibles proyectos
cumplen o no con el perfil para utilizar la herramienta
DMAIC.

La declaracion del
siguiente:

“Mejorar el Desempefio efectivo de la Llenadora A de
78.9% segun reportes BW acumulado de Enero a
Agosto 2009 a 85 % que es lo presupuestado en el
estdndar de produccion para el consomél para el
periodo 2010.”

Asi mismo dentro de la etapa de definicién se hace un
pre-costeo del ahorro del proyecto. Dicho costeo se lo
realiz6 junto con el departamento financiero de la
empresa.

Las variables a costear fueron las siguientes:

proyecto ganador fue Ila

» Mano de obra directa: Se costea en funcién del
tiempo en el que el personal asignado estd
laborando en el equipo cuando este esta parada y
dicho tiempo no esta contemplado en el estandar
de produccion.

» Horas Maquina: Se costea en funcion del tiempo
en el que el equipo asignado labora de més segin
lo planificado.

» Costo de oportunidad: Cajas de produccion que se
dejan de hacer por paros en el equipo.




Para el proyecto los resultados del costeo inicial
fueron los siguientes:

» Horas de MO y Maquinas: 3,600$ USD/Afio
Costo de Oportunidad: 7,700$ USD/Afio

Otra de las herramientas que se utiliza en esta etapa de
Para la etapa de medicion lo primero que se hizo fue
estudiar a fondo el proceso. Junto con operadores de
la linea se definié un diagrama de proceso detallado,
en el cual se muestran todas las actividades reales que
se hacen durante el proceso y que por su detalle, no
estuvieron consideradas en el momento de realizar el
diagrama de proceso de la empresa. Dichas
actividades se las define de color rojo.

Asi mismo en el diagrama de proceso detallado se
procede a definir si cada una de las actividades agrega
0 no agrega valor al proceso Yy si alguna actividad est4
sujeta a alguna especificacion.

Para complementar el analisis del diagrama de
proceso detallado se hizo también un mapa de proceso
detallado en cual indica todas las entradas y salidas de
cada una de las actividades involucradas en el
proceso.

El mapa detallado también indica si las actividades
agregan valor o no, si estas variables pueden ser
controladas, su especificacion y localizacion.

Esta herramienta es muy Util para poder identificar
posibles variables objetos de estudio.

Una vez que se estudia bien el proceso se procede
junto con el equipo de trabajo a realizar una lluvia de
ideas de posibles causas que originen el problema,
para construir asi un Ishikawa. Para el efecto de este
ejercicio, se hace que los participantes escriban en un
papel las posibles causas y después se las clasifica de
acuerdo a las 6 Ms, moneda, maquina, medio
ambiente, método, mano de obra y materiales. Asi
mismo se analizan las variables que mas se repiten.

Una vez realizado este ejercicio se procede a crear
una listar de todas las variables identificadas y se
hace una matriz causa efecto. En la matriz causa
efecto se detallan las variables de entrada y de salida.

Las variables de entrada son aquellas que se
encontraron en el Ishikawa y en el mapa de proceso
detallado vy la variable de salida es el desempefio.

Dado a que en este caso solo tenemos una variable
de salida se procede a ponderar sobre diez cada uno
de las posibles causas para jerarquizar las variables y
poder priorizarlas. Esta jerarquizacion se la hace
segln reportes, datos historicos y experiencia,
posteriormente estas variables se las analiza en el
AMEF (Analisis de modo efecto y falla).

De la matriz causa efecto filtramos el grupo de
variables x para poder determinar aquellas que debian
ser evaluadas en el AMEF. ElI AMEF que se utilizd
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en el proyecto se enfoca directamente al flujo de
procesos y tiene como objetivo mejorar la fiabilidad
del proceso, identificar problemas antes de que
ocurran y ayuda a evaluar el riesgo de cambios en el
proceso.

En la etapa de andlisis las variables que se
estudiaron fueron aquellas que se obtuvieron del
AMEF y adicionalmente se incluyeron las variables de
operador y turno para verificar si estos efectivamente
influyen en la variable de respuesta.

Para la etapa de andlisis se hicieron diversas
pruebas de hipotesis para demostrar de manera
estadistico que las variables encontradas X influyen en
la variable de respuesta Y.

La primera variable que se analizé fue la variable
de turnos, con la cual queriamos verificar si el
indicador obtenido variaba de acuerdo al turno de
trabajo. Los datos que se utilizaron hacen referencia al
desempefio y son de tipo continuo. Para el analisis se
utilizo la prueba no paramétrica, Kruskal Wallis, dado
a que no se distribuian de manera normal y los grupos
de comparacion eran mayores a dos.

La segunda variable a analizar fue la variable
operadores, con la cual aspirdbamos verificar si el
desempefio se veia afectado  dependiendo del
operador que trabajara en la linea. Del mismo modo se
utilizo la prueba de Kruskal Wallis, dado a que se
estaban comparando las medias de mas de dos grupos
con distribuciones no normales.

Durante la investigacion de las variables X los
operadores reportaban que con la masa de este
producto siempre tenian mas problema, ya que la
misma se quedaba pegada en la tolva de la llenadora
haciendo que varie el peso de los sobres. Por esa
razén la solucion temporal que se encontr6 fue el de
utilizar platos de dosificacion de mayor volumen, en
vez de utilizar el de 5g adecuado para el formato, se
utilizaron platos de 8g.

Esta “solucion” permitia estar dentro de norma en
el peso de los sobres, sin embargo estabamos
sobredosificando.

Dicha sobredosificacién generaba una variacion de
uso en el producto y pérdida para la empresa.

Otro de los problemas de utilizar el plato de 8g era
que al no dosificar todo el producto, la masa se
acumulaba y se regaba alrededor del equipo,
generando mayor paradas por concepto de limpieza.

Para analizar esta variable se utiliz6 la prueba
Mann Whitney, dado a que se estaba comparando dos
grupos cuyos datos no se distribuian de manera normal

La siguiente variable que se analizé fue la de falla
técnica. Se analiz6 el desempefio de las veces en que
el operador reporta alguna falla técnica vs las veces
que no la reporta.



Por Gltimo se analiz6 la variable calibracion de
cuchillas, ya que se vio que los tiempos de esta
actividad eran demasiadas altas y eso afecta al
desempefio. Al igual que las otras variables se utiliz6
la prueba no paramétrica.

Habiendo discriminado todas las variables antes
mencionadas al final nos quedamos Unicamente con
cuatro las cuales pasan a la siguiente etapa de
implementacién, estas son:

Masa

Sobre limpiezas

Fallas técnicas
Calibracién de cuchillas.

YV VY

Una vez escogido las variables finales, se procede
junto con el equipo a realizar un estudio de las mismas
con el fin de desarrollar planes de accién que ayuden
al disminuir la pérdida de tiempo.

Para la variable masa, junto con el especialista de
DNP (Desarrollo de nuevos productos) se hizo un
benchmarking con las demas fabricas de la region,
(Colombia y Venezuela) y pudimos observar que en
sus recetas de los productos similares al de nuestro
caso, utilizaban un anticompactante  para evitar
justamente el problema de compactacién que nosotros
teniamos. Una vez confirmado esto, el especialista
procedié a modificar la receta para realizar el ensayo
respectivo.

Se preparé el ensayo equivalente a un dia de
trabajo (24 horas) y se la probd en la linea, obteniendo
resultados favorables. Se pudo trabajar con los
platos de 5g diseflados para ese formato y se
disminuy6 el problema de riego constante de masa.
Posteriormente se aprobé la nueva receta y se
comenzo a fabricar con ella.

Para la variable de sobre limpiezas, en la etapa de
medicién pudimos observar en el diagrama de flujo
detallado algunas actividades redundantes y que no
agregaban valor.

Por ejemplo se realizaba una limpieza al final de
turno y posteriormente al comienzo de siguiente turno.
Se elimind una actividad de tal manera que se hiciera
una sola limpieza. Se entregd una aspiradora como
herramientas de limpieza, para eliminar el tiempo de
la actividad, ya que se limpiaba con aire a presion, lo
cual provocaba que el polvo por su volubilidad se
disperse por el &rea haciendo que la limpieza no sea
efectivo. Se capacitd a los operadores y se estandarizé
las actividades de limpieza en un checklist de tal
manera que todos los operadores tengan claro las
actividades que se deben realizar durante la limpieza y
arranque.

Otro punto que se evalué fue que al corregir el
problema de masa se disminuyé también en la
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cantidad de limpiezas que se realizaban por turno
cumpliendo asi lo que estaba establecido en el
estandar de produccion.

Otra de las variables finales que se estudid fue la de
fallas técnicas. Con el equipo involucrado pudimos
concluir que a la maquina no se le estaba dando un
mantenimiento adecuado, ya que solo se la reparaba
cada vez que se dafiaba algo, de manera reactiva y no
preventiva. Es por eso que junto con el departamento
técnico se disefio un plan de mantenimiento
programado quincenal donde se lo involucre al
operador.

Adicional a esto al equipo se le hizo un gran
mantenimiento anual, para asi poder restaurar muchas
de sus condiciones originales.

De igual manera se hizo un checklist de arranque y
preparaciéon de equipo. Se capacitd al personal y se
estandarizo las actividades.

La dltima variable es la de calibracién de cuchillas.
La calibracion de cuchillas no es una actividad
rutinaria, pero cada vez que se la realizaba se
demoraban entre 4 a 6 horas de trabajo. Con el equipo
DMAIC se vio que la responsabilidad de esta
actividad, por su complejidad, estaba establecida

sobre el mecéanico de turno, sin embargo los
operadores  también la  estaban  realizando
empiricamente sin el conocimiento sobre los

pardmetros de calibracion, ni las herramientas
adecuadas. Se definié que se incluyera esta actividad
en los mantenimientos programados y ésta debia ser
realizada por el mecénico de turno junto con el
operador y asi capacitar al operador en los parametros
de calibracion. Ademas el proveedor fabricante del
equipo visitdé las instalaciones y evalué las
condiciones de la maquina. De su visita se evalué que
el bloque de cuchillas y de arrastre de papel, estaban
en malas condiciones y estas debian ser cambiadas ya
que ibamos a seguir teniendo problemas en la
variacion de corte. Por lo que se adquirid el sistema de
corte y arrastre de papel.

En ésta Ultima etapa, control, lo que se busca es
definir los mecanismos que ayuden a controlar las
variables donde se hicieron las mejoras de tal modo de
que el proceso se mantenga estable a lo largo del
tiempo.

Para la primera variable, masa, lo que se hizo fue
cargar en el sistema de informacion SAP, la nueva
receta y se la difundi6 en los puestos de trabajo donde
es requerida. Ademas se retiraron las versiones
desactualizadas. Posteriormente  se incluy6é el
anticompactante en los formularios de operacion de la
etapa de fraccionamiento, lugar donde se pesa la
materia prima para la etapa de preparacion de masa.

Adicional a esto se modifico el proceso de
fraccionamiento. Anteriormente se pesaba ocho



paradas por ingrediente y se lo colocaba sin clasificar
la materia prima en una gaveta que era transportada
hacia la siguiente etapa, el problema de este método
era que daba opcion, al operador de la siguiente etapa,
a confundir la materia prima ya que él debia
clasificarla de acuerdo a la receta. Lo que se cambid
fue que los operadores fraccionen por parada
individual en fundas y estas luego fuesen colocadas en
las gavetas de tal manera que el operador de la
siguiente etapa ya no tuviera que clasificarlas.

De igual manera se incluyd un checklist en la
preparacion de masa donde el operador verifica la
adicion de la materia prima seguln receta.

Para la siguiente variable, sobre limpiezas, lo que
se hizo fue hacer un checklist de limpieza, arranque y
preparacion de equipo, donde se detalla las
actividades que tienen que realizar. Ademas se aline6
el manual de operacion con esas actividades y se
explica las herramientas que se deben utilizar.

Otro mecanismo de control que se implementé fue
que junto con el departamento de recursos humanos y
fabricacion se establecié un procedimiento de
adaptacién y capacitaciéon de una semana para las
personas que ingresan a laborar en la fabrica. Es esa
semana las personas entran a aprender los manuales
operacionales y las actividades que conlleva el
trabajo, ya que anteriormente ingresaban directamente
a laborar y a aprender en el camino.

Para las ultimas dos variables, falla técnica y
calibracién de cuchillas se hizo un solo control. Se
evalud las condiciones del equipo segun los expertos
fabricantes del equipo y se cambié el bloque de
cuchillas y de arrastre de papel.

De igual manera se incluyd la maquina en el plan
de mantenimiento planificado ya que anteriormente
solo se le daba mantenimiento cada vez que fallaba, es
decir de manera reactiva mas no preventiva. Se evalud
y defini6 junto con el departamento técnico la
frecuencia del mantenimiento estableciendo que éste
fuese quincenal.

El programa se lo pasa semanalmente al
programador de produccion de la fabrica quien separa
un turno de produccién durante la semana para
efectuar acabo el mantenimiento requerido.

Se determiné que en cada mantenimiento haya un
operador responsable, con el fin de que se vaya
capacitando e involucrando més en el proceso.

De igual manera el departamento técnico desarrollé
un checklist que incluye las actividades del
mantenimiento, las cuales al final del éste lo firma el
operador, el técnico y el responsable del area.
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4. Resultados
4.1. Medicion del Coaching tool

El coaching tool es una herramienta disefiada para
medir la efectividad de las reuniones operacionales
tanto de cambio de turno (sho) como las de las
reuniones operacionales diarias.

La calificacién minima para poder proceder a la
implementacion oficial en la fabrica es del 70%, los
resultados obtenidos fueron 71% para la Dor y 70%
para la SHO para el periodo 2009.

4.2. Resultado DMAIC

Una vez concluido el proyecto se obtuvo que el
desempefio acumulado de Enero a Diciembre 2010
para el producto, consomél, fue de 82%.

Se aumenté el desempefio en 3.1 puntos
porcentuales, obteniendo una disminucion de pérdida
efectiva de la mano de obra directa y las horas
méquinas de 2,082.35 $ y de 159.01 $ dolares
americanos respectivamente generando asi un ahorro
efectivo de 2,082.35$ en ese formato.

De igual manera se calcul6 el costo de oportunidad
de las cajas efectivas que se fabricaron y que sin la
mejora no se hubieran realizado obteniendo un valor
de 16,889.90% ddlares americanos.

Este valor se lo calcul6 a base de las cajas efectivas
fabricadas en el 2010 con el desempefio acumulado
de 82% vs lo que hubiese sido con el 78.9%.

De igual manera el proyecto se replicé a los demas
formatos obteniendo los siguientes valores de
disminucién de pérdida y mejora del desempefio en el
equipo:

Tabla 1 Resultado disminucion de pérdida
proyecto DMAIC

Costo de
Oportunidad
516.883,00
514.826,00

Desempeno Periede | MO Horas
2009 2010 | directa | Maguinas
Conzome1 738,3% 82 |8132335[ 3188
Conzomél T4% 793 |3333T08| 53822
Canzomé3 % 80 | 342222 | 510835 51237400
§141232| 513134 53.213,00

DESCRIFCION DE PRODUCTO

Conzamed 73% 82

§743507] 81011 30440200 56310718




Por Gltimo se hizo un andlisis de capacidad al final
de proyecto para evaluar la efectividad del mismo. Se
comenzo por hacer la prueba de normalidad y se
observé que los datos a diferencia de cuando se
comenz6 el proyecto si se distribuian de manera
normal.

Andlisis de capacidad del desempefio de la llenadora 2010
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Figura 4 Andlisis de capacidad del desempefio de la
llenadora A, periodo 2010

Podemos ver que el ppk es de paso de ser -0.17 a
0.01 lo cual nos indica una mejora en el proceso. No
obstante el proceso aun no es adecuado y existe
oportunidades de mejora.

5. Conclusiones y Recomendaciones

5.1. Conclusiones

Durante el periodo 2009-2010 se pudo
implementar los médulos de fundaciéon de manejo de
indicadores reuniones operacionales y la utilizacién de
DMAIC como herramienta de resolucion de
problemas en el area piloto.

El &rea piloto que se seleccion6 fue Deshidratado y
se obtuvieron resultados positivos. Se logrd capacitar
el 100% de los operadores del area en los médulos de
manejo de indicadores y reuniones operacionales. Para
el médulo de resolucién de problemas se capacitd y se
formo lideres de proyectos DMAIC a nivel de fabrica.

En el proyecto de la presente tesis se mejor6 el
desempefio de 78.9% a 82% para el producto consomé
1 y de manera global la linea paso de un 76% a un
81% en el desempefio obteniendo asi una disminucién
de pérdida de 63,107.18 $USD.

5.2. Recomendaciones

Por dltimo para mejorar futuras implementaciones

y proyectos DMAIC se recomienda lo siguiente:
Invertir en una precampafia de inauguracion, donde se
involucre a todo el personal del area piloto y a la
~=rencia para demostrar y generar compromiso a todo

ivel.

a capacitacion del personal de planta se lo hizo en

nea, y en el puesto de trabajo durante horas

borales, se recomienda separar un espacio exclusivo

Jrante la semana para poder dar las capacitaciones y

ara que estas sean mas efectivas.

Uno de los inconvenientes que se tuvo fue que
Jrante el periodo de trabajo hubo una gran cantidad
2 personas administrativas y operativas, capacitadas,
Je salieron de la empresa, por lo cual retraso y
ificultdé el proceso de implementacion. Se
icomienda generar un plan de re-induccién al

p2rsonal asi como la inclusion de la capacitacion de
los médulos, en el programa de induccion del personal
nuevo en puestos claves y un programa de incentivo.

Se recomienda también, incluir en el presupuesto
anual una cuenta para gastos varios para la
implementacion, ya que se necesitan diversos recursos
que no fueron previstos tales como mdltiples
pizarrones, marcadores, entre otros recursos.

Asi mismo se recomienda capacitar y especializar a
una persona para que maneje Yy lidere la
implementacién del programa como tal, ya que su
ejecucion demanda una gran cantidad de tiempo y
tiene que haber una persona dedicada al 100% a esta
actividad.

De igual manera otra de las recomendaciones es
formar nuevos operadores que puedan dar flexibilidad
a la linea y organizar equipos de trabajos fijos con
eventuales de 1 afio.

Para el afio 2011 se inaugurd oficialmente la
implementacién de todos los médulos a nivel de
fabrica y se hizo una campafia agresiva acerca de los
objetivos y los mddulos de fundaciéon. Se re-
implementd el area de deshidratado y se seleccion6 a
un especialista que manejara la implementacion de los
madulos a nivel de fabrica.
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