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INTRODUCCION

Durante la Revolucién Industrial en el siglo XVII, la preocupacion principal de los industriales
era la de aumentar la produccién; las condiciones de trabajo eran inhumanas asi como costosas y
el aumento de produccion se lograba a costo de accidentes, baja calidad, retrabajo y muertes.

Durante los afios siguicntes, la industria se enfocaba en aumentar la productividad de los
procesos mediante avances tecnologicos. El concepto de contar con sistemas de mejora continua
no existia en aquel entonces.

A partir de la segunda mitad del siglo XX surge el nuevo enfoque con respecto a la
implementacion de sistemas nuevos de trabajo como el de calidad total, productividad y otros.
Abhora no s6lo era importante producir grandes volimenes de producto sino también con calidad
y a bajo costo, lo que involucraba, como veremos mas adelante, con cero pérdidas.

A pesar de los avances antes mencionados, poco se habfa hecho para eliminar el retrabajo y el
reproceso de productos y servicios. Con el surgimiento de la segunda guerra mundial, los paises
industrializados como Estados Unidos requerian llevar a cabo una produccién en grandes
cantidades con los menores costos. Por ello surgen grandes pensadores enfocados en la calidad
cuyo objetivo era obtener ¢l mejor producto por medio del menor costo y con una calidad
excepcional.

Al finalizar la segunda guerra mundial el escenario era complicado para Japon, el pais se
encontraba devastado y su industria practicamente parada. Al igual que Estados Unidos durante
la guerra Japon se enfrentaba ante el reto de producir bienes de forma econémica y con calidad.
Llegan a Japdén grandes gurus y pensadores de los sistemas de calidad que comienzan a
desarrollar esos sistemas con el objeto de incrementar la salud de la economia Japonesa por
medio de productos con bajo costo y calidad excepcional. Fue entonces cuando Japén comienza
a desarrollar sistemas de trabajo productivos que permiticran elevar la eficiencia de los procesos
reducicndo los costos.

Asi es como surgen varias metodologias que involucran tanto la parte correspondiente a la
tabricacion como a la parte administrativa. Estos sistemas y metodologias que finalmente forman
parte de las filosofias de los pensadores mds importantes de la calidad son precisamente las que
hoy dia utilizan varias compaiiias que persiguen ventaja competitiva dentro de un mercado
global complicado.

La importancia de los sistemas presentados en esta tesis radica en el analisis de los sistemas de
fabricacion, sistemas de manufactura y sistemas administrativos. Este andlisis consiste en el
establecimiento de un estado ideal de desempefio, en funcién de dicho estado se procede’a
analizar tanto las entradas como las salidas del sistema con el objeto de identificar deficiencias
dentro del proceso.




Una deficiencia puede ser la utilizacion de més cantidad de material del que se encuentra
especificado en la formula o el empleo de mas tiempo por parte de los obreros para llevar a cabo
un trabajo especifico. .

En general se establecen los insumos y productos de los sistemas antes mencionados dentro de
un sistema ideal y se comparan con el desempeilo actual del sistema. Con ello se establece una
diferencia a la cual denominaremos pérdida y sobre la cual estaremos trabajando.

El presente trabajo surge como necesidad de las compaiiias de identificar y eliminar pérdidas
localizadas dentro de los costos de fabricacion.

El trabajo a continuacion presentado nos permite visualizar el enfoque moderno del manejo de
los sistemas de analisis y control de costos dentro de la industria, determinar sus condiciones
actuales y futuras de desempeiio tomando en cuenta la implementaciéon de mejoras dentro de los
sistemas de cuna compaiifa dada. Posteriormente, se presenta el sistema utilizando definiciones y
conceptos basicos para su entendimiento y correcta aplicacién. Esto tiene como propdsito
fundamentar el uso de sistemas de andlisis y recupcracién de pérdidas como parte de un proceso
de mejora continua dentro de la industria, todo ello con el objetivo de aumentar la eficiencia y
productividad de los procesos tanto administrativos como productivos dentro de las mismas.

Los Objetivos de esta tesis son:

e [lustrar ¢ instruir acerca de la implementacion de proyectos de anilisis y recuperacién de
pérdidas.

e Reduccion de los costos operativos de una compailia por medio de la recuperacién de
pérdidas.

e Incrementar la capacidad organizacional de la compaiifa a través de la participacién del
personal dentro de los proyectos de andlisis y recuperacién de pérdidas dentro de un
ambicnte de mejora continua.

e Mejoramiento de la calidad tanto en el producto terminado o servicio proporcionado por
la compaiiia como en cl desarrollo de la cultura de calidad y mejora continua dentro de la
compaiiia.

e Rescatar capital que permita hacer de la compaiiia un instrumento competitivo, flexible y
rentable por medio del incremento de la productividad para’ asegurar su permanencia
actual y disminuir costos dentro de las mismas.

e Rescatar capital que permitird mantener la fuerza de trabajo de una p]anta y al szmo
tiempo ¢l crecimicnto de la compaiiia.

e Incrementar la salud econ6mica del pais por medio de industrias rentables y competmvas
en el mercado internacional.

Esta tesis presenta tanto ¢l flujo del sistema de andlisis y recuperacion de pérdidas asx como un
caso de aplicacién real. B :

Finalmente se presentan los resultados de los casos de aplicacion demostrando resultados no solo
de reduccion de costos sino de desarrollo organizacional dentro de la compaiiia.




L ANTECEDENTES

Durante y después de la secgunda guerra mundial la industria en gencral sufria de grandes
problemas al enfrentarse a un mercado dificil y un esquema de produccién complicado. A raiz de
este tipo de atmoésfera se comienzan a estudiar formas de trabajo menos costosas y con mejores
resultados dentro de la parte de calidad. Durante este periodo se comienzan a desarrollar
diferentes formas de trabajo basadas en sistemas y metodologias. El desarrollo de metodologias
y enfoques diferentes en la forma de trabajo en la industria obedece al surgimiento de varios
pensadores enfocados basicamente a la calidad y forma de trabajo. A razén de explicar este tipo
de desarrollo mas a fondo, a continuacién presento algunos de los pensadores mas importantes
cn esta evolucién y sus contribuciones:

GRANDES GURUS DE LA CALIDAD

Dr. Armand Feigenbaum

El Dr. Armand Feigenbaum es el creador del concepto de “Control de Calidad Total”.

Este concepto consiste en un sistema efectivo para la integracién del desarrollo de la calidad,
mantenimiento a la calidad y los esfuerzos de varios grupos para el mejoramiento de la calidad
dentro de una organizacion. Todo ello para poder proporcionar un producto o servicio en los
términos mads econdmicos que permitan la satisfaccion total del consumidor.

Feigenbaum buscaba llevar un acercamiento sistemdtico hacia la calidad, requiriendo la
involucracion de todas las funciones dentro de este proceso de calidad, no solamente la parte
corrcspondicnte a la fabricacion. La idea general era generar un concepto de calidad desde las
etapas iniciales en vez de estar inspeccionando y controlando la calidad después de que se
presentase el defecto.

Dentro de su libro “Quality Control: Principles, Practices and_Administration” Feigenbaum se

movia de lo que en esc momento se fundamentaba en la preocupacion de los métodos técnicos
del control de la calidad a la calidad como un control metodoldgico del negocio. Consideraba las
relaciones humanas como un proceso administrativo basico dentro de las actividades del control
de la calidad. Métodos individuales como las estadisticas o mantenimiento preventivo son sélo
segmentos de un programa de control de calidad comprensible.

El control de la calidad se define como: *“Un sistema cfectivo para coordinar el mantenimiento de
la calidad y los estucrzos de mejora de varios grupos dentro de una organizacién cuyo fin es el
de proporcionar una operacion productiva en los niveles mds econémicos que permitirdn la
satisfaccion del consumidor™




Feigenbaum hacia especial ¢énfasis en que la calidad no significaba “lo mejor™ 'sino” *“lo “mejor
para el uso y precio de venta para el cliente” 3, La palabra “Control” en el control de la calidad
representa una herramienta para la admlmstrncxén con cuatro pasos: .

1.- Establecer Estandares de Calidad.*

2.- Apreciacién de conformidad de los estdandares antes mencionados.
3.- Actuar cuando csos estandares son excedidos.

4.- Plancar mejoras para los estandares.

El control de la calidad estd visto como una introduccién en todas las: fases del. proceso
industrial, desde las especificaciones del proveedor hasta las ventas’ por medio - del . disefio,
ingenieria y ensamblaje; terminando con el embarque del producto a un chente o consurmdor
que se encuentra feliz con €l .

El control efectivo sobre los factores que afectan la calidad se encuentra establééido como el
requerimiento de controles en todas las estaciones del proceso productlvo. Estos controles o
tareas a llevar a cabo se encuentran clasificadas como: : ;

Nuevo disefio del control®
Control de las entradas de material
Control del producto

Estudios especiales del proceso

Feigenbaum establecia que los controles estadisticos son utilizados como control de calidad en
cualquicr parte del proceso donde puedan ser nttiles. Sin embargo los procesos antes
mencionados son soélo parte del sistema de control de calidad total, no el control de calidad en si.
El control estadistico de la calidad tiene un efecto profundo dentro del control de calidad
Moderno desde ¢l punto de vista conceptual. Particularmente existe el reconocimiento de que la
variacién de la calidad del producto debe ser estudiada dentro de los lotes del producto, por
medio de los cquipos de proceso y entre todos y cada uno de los lotes de produccién por medio
del monitoreo de caracteristicas criticas de calidad.

El control de calidad modemno, visto desde el punto de vista de Feigenbaum, es una estimulacién
y creacion de las responsabilidades del operador y del interés dentro de la calidad. La necesidad
de la creacion de una cultura de calidad a través de todos los niveles de la organizacion, vista
como la venta de una ideologia a toda la planta, su organizacion por medio del soporte completo
de la gerencia. La gerencia debe reconocer que este proceso no sélo consiste en la reduccion de
los costos. Desde el punto de vista de las relaciones humanas el control de la calidad esta visto
como:




Un canal de comunicacién para la calidad del producto.®
Una medida de la participacion del personal dentro del programa total de calidad.

Feigenbaum argumentaba que el programa debe tener “via libre” para que se desarrolle dentro de
la or[,animcién de forma gradual. También daba importancia a la percepciéon del cliente en la
variacion de la calidad entre diferentes compaiilas asi como la variaci6n de los programns d
calidad dentro de las diferentes compaiiias.

La Calidad debe ser vista como la fucrza mas importante para llegar al éxito de la compaiifa y de
su crecimiento dentro de los mercados nacionales e internacionales:

“Calidad es, en esencia, una forma de administrar una organizacién™’, asi como finanzas y
mercadotecnia, calidad se ha convertido en un elemento esencial para la administracién moderna.

Tomando en cuenta lo anterior, El Control Total de la Calidad esta visto como el proveedor de la
estructura y las herramientas para manejar la calidad de tal forma que exista un énfasis continuo
a través de la organizacion en el liderazgo de la compaiifa: inversiones genuinas, implementacién
de tecnologia moderna para la calidad por medio de las ventas, ingenieria y produccién. Un
compromiso a todos los mveles de la organizacién para la calidad y la productividad. Como
Feigenbaum dijo:

“En efecto, la calidad y sus costos son administrados, disefiados y motivados a través de la
organizacion con la misma profundidad con la que los productos y servicios exitosos son
administrados, diseflados, producidos y vendidos™®

Tales programas de Control de Calidad Total son altamente efectivos en cuento a costos porque
sus resultados incrementan la satisfaccién del consumidor, reduciendo los costos operativos
pérdidas y costos en campo incrementando la utilizacion de recursos. Los productos secundarios
como medio ambiente y estindares de ticmpo para el trabajo son también valiosos.

Por lo tanto los Sistemas de Calidad Total son definidos como:

“El acuerdo entre la compaiiia desde el punto de vista corporativo y la compaiiia desde el punto
de vista operaciones, documentado por medio de la efectividad, integrando los procedimientos
gerenciales y técnicos, para guiar las acciones coordinadas del personal, las maquinas y la
informacion de la compaiiia y la planta de la forma mas practica, con el objeto de asegurar la
satisfuccion del cliente en cuento a calidad y costo™

[.0s costos operativos de la calidad son:

9 . . N
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1.- Costos de prevencion incluyendo la planeacion de la calidad.'®
2.- Apreciacion de costos como el costo de inspeccion.

3.- Costos de Fallas Internas incluyendo reproceso y retrabajo.
4.- Costos de fallas externas como garantias, quejas y otros.

La reduccién de los costos operativos resulta de la instalacién de sistemas de calidad total contra
dos principales factores:

Falta de existencia de estdndares efectivos orientados al consumidor que pueden traducirse en
que la calidad actual de un producto dado no es dptima para un uso determinado.

La expedicién de procedimientos cuya funcién sea la prevencién de los costos puede llevar a.
diversas reducciones en los costos de fallas externas.

Feigenmbaum define en la ultima edicion de su libro de Control de Calidad Total de 1990 diez -
puntos principales: : o

1.- La calidad es un proceso que abarca todos los niveles de la organizacién.
2.- Calidad es lo que dice el consumidor que es.

3.- Calidad y costos son una suma, no una diferencia.

4.- La calidad requiere tanto del trabajo individual como del trabajo en eqmpo.
5.- Calidad es una forma de administracion. .
6.- Calidad e Innovacién son mutuamente dependientes.

7.- Calidad es una ética.

8.- La calidad requiere de mejora continua.

9.- Calidad es la ruta menos costosa hacia la productividad.

10.- La calidad se implementa por medio de sistemas conectados entre los chentes y Ios‘
proveedores. ' . : L

Estos diez puntos se enfocan totalmente en el consumidor. Lo mas importante'de los puntos
mencionados anteriormente es que proporcionan a la compaiiia las bases para implementar de -
forma internacional el liderazgo en funcién de calidad.

Feigenbaum enfatiza tres puntos para lograr la competitividad en cuento a calidad tan importante
en los mercados globales. El primero es el de el entendimiento claro de los mercados
internacionales y el como la gente compra en estos mercados. Segundo el surgimiento de una
estrategia de calidad que permita lograr la satisfaccion total de sus clientes. Finalmente el tercero
se enfoca en la participacion de la gerencia y ¢l Know-how para crear el ambiente necesario
dentro de calidad para lograr los objetivos requeridos para lograr el liderazgo en la calidad.

Feigenbaum enfatiza su trabajo en los programas de calidad total que considera como las
herramientas mas podcrosas para las compaiifas de hoy dia. Como resultado la gerencia de la

10 . . .
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compafifa asume la responsabilidad de crear un sistema de.liderazgo \inico esencial para el
crecimiento tanto de sus compaiiias como de la economia de la cual forman parte y finalmente
para mejorar la vida de los consumidores.

W. Edwards Deming

Deming es uno de los mas importantes contribuyentes al campo dc la calidad en la industria
debido a sus estudios en cuento a la estadistica aplicada a la calidad. En la actualidad existe un
premio que leva su nombre y que sc proporciona a las compailias que han mejorado el uso de la
estadistica en su organizacién, mejorado el acercamiento al consumidor y mejorado en el disefio
de sus productos y sus sistemas de produccién.

Deming basa sus ideas en catorce puntos que promueven un lugar de trabajo mas eficiente,
mayores utilidades e incremento en la productividad.'?

1.- Elaborar y comunicar a todos los miembros de la organizacién el propdsito y los objetivos de
la misma.

2.- Adaptarse a la filosofia actual, las industrias y la economfa se encuentran en constante
cambio.

3.- Crear calidad en un producto por medio de la produccién.

4.- terminar con la costumbre de recompensar al negocio por medio del precio tinicamente, basar
el éxito de la compaiiia por medio de una relacién basada en la lealtad y la confianza.

5.- Trabajar para mejorar la calidad y la productividad constantemente.

6.- Instituir ¢l entrenamiento en campo, aprender haciendo.

7.- Entrenar a toda la organizaciéon en liderazgo para mejorara el desempeiio de todas las
funciones.

8.- Eliminar el miedo, crear la confianza.

9.- Trabajar para eliminar barreras entre departamentos.

10.- Eliminar el trabajo excesivo en la fuerza de trabajo, por otro lado enfocarse en los sistemas y
la moral.

11.- Eliminar las barreras en cuento a modificacién de estdndares, sustituir los métodos de
liderazgo para mejorar. Eliminar los objetivos numéricos inalcanzables e inentendibles, aprende
de las capacidades del proceso y cémo mejorarlas.

12.- Eliminar las barreras que no permitan el desarrolio personal y el trabajo en equipo.

13.- Educa por medio de sistemas de automejora.

14.- Incluye a todos los miembros de la organizacién para conseguir el éxito.

El primero de los puntos enfatiza la mejora continua por medio de la redefinicién de los
objetivos de la compaiifa. La compaifiia debe sobrevivir, competir bien y constantemente hacer
plancaciones de recursos para el crecimiento por medio de la mejora, innovacién e investigacién.

En el quinto punto se enfatiza el hecho de que s6lo un proceso que se encuentra en mejora
continua es aquel que recompensa. Una compailia no puede esperar que los objetivos se cumplan

12 hup//www.skymark resour: aders/demin,
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tan solo por calidad. Se debe adoptar una filosofia evolutoria que prevenga a la organizaciéon de-
la estaticidaa y por otro lado permite a la compaiifa enfrentar el futuro, en muchas ocasiones,
" incierto. Este ultimo punto se refiere a abandonar aquellas pricticas que producen beneficios a
corto plazo pero que disminuyen la efectividad de la compaiiia.

El punto nimero cuatro trata éste Gltimo problema més a fondo; por ejemplo, el departamento de
compras siempre pone como prioridad a aquellos proveedores que ofrecen ¢l menor costo. Como
resultado la compafifa obtiene maquinaria y materiales de baja calidad. Deming establece que en
vez de llevar a cabo la practica antes mencionada se debe de generar una relaciéon de confianza y
lealtad con los proveedores.

El punto nimero cinco nos indica que los métodos de muestreo masivos son ineficientes; un
producto debe ser monitoreado por los trabajadores a través de la linea misma de produccion
para cumplir con los estandares de calidad. A largo plazo, la utilizacién de mejor equipo y de
personal mejor entrenado, mejorard tanto el costo como la productividad. Para poder lograr esto
la compaiifa debe desarrollar un plan consistente que incluya a toda su fuerza de trabajo enfocada
a la calidad.

Cooperacién: Deming basa el desarrollo en una cooperaciéon total. Para poder desarrollar el
potencial de una compailia, se debe reforzar el hecho de la cooperacion entre departamentos
librando as{ barreras entre los mismos.

La Teoria del Conucimiento Profundo: Para poder promover la cooperaciéon, Deming se basa en
el conocimiento profundo. El conocimiento profundo envuelve puntos de vista amplios y la
conjuncién de difercntes puntos de vista de miembros con conocimiento profundo de diferentes
areas permite desarrollar el potencial de la compaiiia. Deming soporta la idea de que cada
trabajador cuenta con un potencial indefinido que colocado en un ambiente que lo soporta, educa
y nutre, permite sensibilizar al trabajador acerca de su orgullo y responsabilidades. Determina
que ¢l 85% de la efectividad de un trabajador se encuentra determinada por su ambiente y el
resto en sus aptitudes personales.

El gerente que busca establecer dicho ambiente debe:'?

- Entender la psicologia de los grupos y los individuos.

- Eliminar herramientas como limites de produccién y rangos que sdlo establecen una
relacién rigida con el gerente y produce diferencias entre los trabajadores.

- La compaiiia que se encuentra dividida en diferentes departamentos o equipos de trabajo,
deben trabajar en diferentes aspectos pero con un fin en comiin. Las barreras entre
departamentos por lo regular provocan conflictos en cuanto a los objetivos y generan una
competitividad innecesaria.

- Despliegue la ganancia entre equipos, no entre individuos.

- Elimine ¢l miedo, envidia, venganza del ambiente de trabajo.

- Haga uso de métodos sensibles como entrenamientos en piso rigurosos.




Como resultado en la compaiifa, los trabajadores’ entenderén me_|o
especd’ cas y las técnicas a utilizar y las considerardn como su valor mas alto. Esto sumula y;:
energiza al empleado, como resultado trabajardn mejor. ,, :

Deming tiene un slogan que define su ideologfa: “No es suﬁcxente llevar a cabo tu mejor traba_]o
dentro de tus posibilidades, T debes saber en qué trabajar”. :

En 1941 Deming junto con otros dos expertos comenzé a trabajar en la parte estadistica del
control de calidad para inspeccionar motores.

Las ensefianzas de Deming afectaron la calidad de forma significativa dentro de Ia industria de la
fabricacion en EEUU y en sus consumidores. A través de sus ideas la calidad de los productos
mejoré y por ende la satisfaccién del cliente. Su influencia en Japén permitié que la economfa

mejorara.

A continuacion una de las aportaciones mas importantes de Deming, el diagrama de toma de
decisiones:

Revisar

Griéfico de Deming fuente: htp//iwww ark.com/resources/leaders/deming.as

Los objetivos de este trabajo incluyen: La implementacion del sistema de andlisis y recuperacién
de pérdidas dentro de la industria y el monitoreo de los resultados arrojados por dicha
implementacion dentro de los casos de aplicacion.

Joseph M. Juran

Juran revoluciond la filosofia de administracion de calidad ayudando a los japoneses a mejorar
su economia después de la segunda guerra mundial y ayudando a transformarlos en lo que es hoy
la industria japonesa. Juran fuc ¢l primero en incorporar el aspecto humano dentro de la
administracion de calidad al cual nos referimos como Calidad Total.

El proceso de desarrollo de idecas es fundamental. Algunas de las aportaciones mas importantes
de Juran son las siguientes: la involucracién de la gerencia, el principio del andlisis de paretos, la
necesidad de desarrollo de entrenamientos de calidad y el desarrollo de la calidad via proyectos.

En 1928 juran publicd un libro llamado “Métodos estadisticos aplicados a problemas de
Manufactura”; para finales de la guerra ya era reconocido como uno de los principales estadistas




en cueritlérévéal‘idad se refiere. En 1951 escribe el Iibré “Manual de Control de Calidad™. Algunas
de las aportaciones de Juran son las siguientes: -

‘| Planeacién de la Calidad : - Identificar quiénes son los clientes.
e e : - Determinar las necesidades de esos
clientes.

- Transformar esas necesidades al
lenguaje que nosotros entendemos.

- Desarrollar un producto que cubra
esas necesidades.

- Optimizar el producto para que
cubra con nuestras necesidades y
las del cliente.

Mejoramiento en la Calidad - Desarrollar un proceso que sea
capaz de producir ese producto.

- Optimizar el proceso.

Control de Calidad o - Probar que el proceso puede
producir ese producto bajo
condiciones de operacién en las
cuales se requiera un minimo de
inspecciones.

- Transferir ese proceso a las
operaciones.

Fuente: hitp//www.skymark com/resources/leaders/iuran.asp

Philip Crosby
“HAZLO BIEN DESDE LA PRIMERA VEZ Y TODAS LAS VECES™"*

Crosby fue la persona que transformé todo el lenguaje de calidad a algo entendible y mas facil de
digerir. Una de las contribuciones mas importantes de Crosby es el concepto del costo de la
calidad pobre; que en pocas palabra ilustra lo que cuesta hacer las cosas mal.

Al igual que Frederick Taylor, las ideas de Philip Crosby provienen directo de una linca de
ensamblaje. El se enfocaba en el concepto de cero defectos y no tanto en el término de las seis
sigmas. Para llegar a un estado de cero defectos lo primero que hay que entender es que éstos no
provienen de la linea de ensamblaje simplemente, para resolver el problema se debe trabajar en
la atmosfera en la que se encuentra la mano de obra desarrollando cl tono a seguir por parte de
los trabajadores. Si la gerencia no crea un sistema donde el objetivo de cero defectos sea claro
entonces los obreros no culparian a otros departamentos de los defectos producidos. El beneficio
final de la implementacion de dicho sistema es el dramdtico declive de pérdidas y tiempo
desperdiciado produciendo productos que son totalmente lo contrario a lo que los clientes
quieren.

t4
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-"Los cuatro puntos absolutos de la Calidad Total son:

1.- La calidad se define como la conformidad con respecto a los requerimientos, no como un lujo
o elegancia. .
2.- El sistema para la generacion de calidad es prevencion, no el chequeo.

3.- El desempeiio estandar es “cero defectos”, no el estuvimos cerca.

4.- La medida de calidad es el precio de la inconformidad, no los indices.

Kaoru Ishikawa: Un Paso Adelante

Kaoru Ishikawa queria cambiar la forma en la que la gente pensaba acerca del trabajo. El insistia
ante los gerentes del conformismo ante s6lo incrementar la calidad del producto, insistiendo en
que el incremento en la calidad siempre puede ir un paso mas alld. El concepto de calidad que et
impartia evocaba a un constante servicio hacia el cliente. Esto significaba que el cliente estaria
recibiendo el servicio atin después de haber recibido ¢l producto. Este servicio se extenderia a
todos los niveles de la organizacién y formaria parte de las vidas de los micmbros de la
organizacién. De acuerdo con Ishikawa el mejoramiento en la calidad era un proceso de mejora
continua y siempre podia ir un paso mas alla.

Ishikawa claboré el diagrama de causa cfecto conocido también como diagrama de hueso de
pescado. Con el uso de este diagrama el usuario puede visualizar todas las posibles causas de un
resultado determinado, y probablemente detectar la causa raiz del problema que determina que
esa medida no se encuentre dentro de los objetivos deseados. Por medio de puntualizar las causas
bésicas de un problema determinado, se pueden generar mejoras que las climinen desde la raiz.
El Dr. W. Edward Deming adapté este diagrama para poder ejemplificar muchos de los casos de
Calidad Total en Japon a finales de la Segunda Guerra Mundial. Ambos Ishikawa y Deming
utilizaron el diagrama de hueso de pescado como una de las primeras herramientas en la
administracion de la calidad en la industria.

Ishikawa también enfatizé la importancia de siete herramientas basicas en la administracion de la
calidad: grdfica de control, histograma, pareto, diagrama de flujo, diagrama de estratificacién,
diagrama de arranque, diagrama de bloques. Ishikawa también desarrollo los denominados
circulos de calidad. Ishikawa también enfatizdo la importancia de la gerencia dentro de los
procesos de calidad, tanto en el soporte como en el monitoreo de los procesos por parte de la
gerencia. Para ¢l la gerencia debia tomar cursos de calidad para poder comprender y soportar los
procesos llevados a cabo en la planta. El éxito de la compaiiia dependia del compromiso total de
todos los miembros de la compafiia.

Otro aspecto importante en donde Ishikawa contribuyé fue en el estudio de los tiempo de vida de
los estandares y los productos. El pensaba que tanto los productos como los estdndares debian
estar sujetos a procesos de mejora continua para poder subsistir; no solo los estiandares sino el
interés y satisfaccion del cliente son puntos importantes para la toma de decisiones dentro de una
compaiiia. En funcién de las necesidades del cliente era como se determinaban las decisiones de
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la compaiifa. Ishikawa desarrollé los siguientes seis puntos a parur del modelo de Demmg “Plan- i
Do-Check-Act™:'? e : .

- Determinar los objetivos y metas.

- Determinar los métodos para alcanzar dichas metas.
- Enfocarse en entrenamiento y educacién.

- Implementar el trabajo.

- Revisar los efectos de la implementacion.

- Tomar las acciones correctivas apropiadas.

Determinar
Objetivos y

M
Tomar Accién otas

Apropiada

Determinar
Estrategla

Educaciony
Etto.

Revisar resultados de
implementacion

Revisar

Implementar
mejora

Gréfico de Ishikawa fuente: http//www,skymark, com/resources/lcaders/ishikawa.asp

OTROS AUTORES IMPORTANTES DENTRO DE LA
CALIDAD

Genichi Taguchi

Después de la segunda guerra mundial los manufactureros tenian problemas para sobrevivir con
los recursos tan limitados que se tenfan. Taguchi revoluciono el proceso de la fabricacion en
Japén por medio del ahorro de costos. El entendié que los procesos de fabricacion se
encontraban influenciados por influencias exteriores, por lo tanto Taguchi se enfocé en esos
factores externos que hacian que la calidad del producto terminado fuera deficiente. Alrededor
del mundo los fundamentos de Taguchi han sido tomados por varias compaiiias generan

excelentes resultados:'®




-. La funcién de la Pérdida: Taguchi detecté una funcién para medir el declive de la
percepciéon de la calidad de un producto por parte del consumidor. En general esta
ecuacion indica cuanto se estd perdiendo debido a la variabilidad del proceso. Es una
herramienta poderosa para proyectar los beneficios de una mejora de calidad. Tagichi fue
la primera persona también en relacionar la calidad con el costo.

- Arreglos Ortogonales y Grificas lineales: Cuando se evalia un proceso de produccion
sicmpre sc identificaran factores externos que causan desviaciones de la muestra con
respecto al objetivo. Aislando estos factores para determinar el impacto individual de
cada uno de cllos puede resultar costoso y consumir mucho tiempo. Taguchi creé una
forma para utilizar arreglos ortogonales para aislar los factores externos de los demds con
enfoque en la parte de costos.

- Robustez: Algunos factores externos pueden ser identificados, aislados e inclusive
eliminados pero algunos otros no. De hecho cs dificil predecir y prepararse para algunos
factores externos como el medio ambiente. Taguchi, por lo tanto, se refiri6 a la habilidad
de un proceso o producto de trabajar a pesar del descontrol de los factores externos como
una robustez del proceso. Por supuesto este tipo de andlisis permitid que muchas
compaiifas tuviesen un buen desempeiio a pesar de los factores externos.

Alex F. Osborne: Padre de 1a Lluvia de Ideas

“Es mas facil generar una idea descabellada que una nueva no alocada”!’
q

Alex Osborne es uno de los primeros en hablar acerca de la lluvia de ideas y el pensamiento
creativo. La lluvia de ideas es un método de pensamiento para generar soluciones, ideas o
conceptos nuevos. Este es un proceso dificil ya que la gente en muchas ocasiones no sugiere
ideas nuevas por temor. La solucién propuesta por Osborne es el pensar en tantas ideas como sea
posible, a pesar de lo ridiculas que estas puedan ser al principio. Ya que es dificil sugerir la
solucién perfecta al inicio, Osborne recomienda tener todas y cada una de las ideas determinadas
y después regresar a descartar cada una de ellas por separado. Una idea que al principio pudo
haber sido descabellada, puede transformarse en una solucién factible para el problema en
cuestién con algunas pequeiias modificaciones. El método propuesto por Osborne incrementa la
sintesis de capacidades individuales por medio de la liberacion de la mente de los individuos del
modo normal de pensamiento. La Huvia de ideas esta considerada como un método que consta de
una serie de ideas pertenccientes a la solucion de un problema especifico.

El pensamiento creativo requiere de herramientas como la lluvia de ideas y el diagrama de
afinidad. La lluvia de ideas consiste en hacer un listado de ideas proporcionadas por un grupo
destinado a resolver un problema especifico, la creatividad es estimulada por medio de listar
todas las ideas posibles hasta que el grupo ya no tenga mas ideas para resolver el problema.
‘Todas las propucstas con consideradas como legitimas y por lo regular las mis descabelladas son
aquellas que producen mejores opciones para resolver ¢l problema.




Una de las reglas para llevar a cabo una lluvia de ideas es la de que la lluvia de ideas se lieve a
cabo dentro de un ambiente en el que ninguno de los miembros tenga miedo al rechazo o Ia
critica. Las ideas son evaluadas una vez terminada la lluvia de ideas por medio de una alineacion
de los miembros del equipo. También los miembros del equipo deben analizar cada una de las
ideas con una posible modificacion a las mismas.

El método de Osborne ha funcionado en la generacién de ideas innovadoras para la solucién de
problemas no solo en la parte de fabricacién sino también en departamentos como mercadotecnia
y otros.

Walter Shewhart

Las ideas originales de la Administracion Total de la Calidad y la mejora continua provienen de
este hombre, quien fue uno de los maestros de Deming. Shewhart enfocé su esfuerzo en enfatizar
la importancia de la adaptacién de los procesos de administracién para crear situaciones que
generaran utilidades para tanto productores como para consumidores, promoviendo la utilizacién
de su SPC (grifica de control).

Shewhart enfatizé que la falta de informacién obstaculiza los procesos de administracién en un
ambicnte de produccién. Por lo tanto desarrollo los procesos estadisticos de control de procesos
que al final ayudaban a la gerencia a tomar decisiones eficientes.

Shewhart también desarrollé el diagrama de “Plan, Do, Study and Act” — “Planea, Haz, Estudia y
Actua”, Este tipo de andlisis se convirtié en la forma de actuar ante los problemas generados en
la industria.

Frederick W. Taylor

Winslow innové dentro de la industria los anélisis de tiempos y movimientos.

Las industrias dejaron de utilizar las reglas de dedo como opcién para operar para cambiar por
meétodos de operacién basados en métodos cientificos. ;

Los fundamentos de la operacion basada en métodos cientificos son: 18

- La estandarizacion de métodos de trabajo separando. la unprowsacxén de actividades
fuera de estandar. S -

- Elaboracion de cartas de instruccion para los operadores L

- Deteccién de actividades por medio de mapas de proceso :

- Utilizacién de manuales de escalamiento donde se especnﬁcaban las’ condlclones de
operacion a diferentes capacidades. i :

- Sistemas de costeo.

1% hupy/www.skymark com/resources/teaders/taylor




Winslow desarrollé cuatro clementos principales de la administracién:'?

1.- El desarrollo de una ciencia verdadera.

2.- La seleccion cientifica de personal.

3.- La educacion y desarrollo cientifico de la fuerza de trabajo.

4.- Desarrollar una relacién amigable e intima entre la gerencia y la fuerza de trabajo.

Winslow hizo especial énfasis en la involucracion de la gerencia y el entrenamiento como piezas
fundamentales de su filosofia. Winslow establecié como parte de su filosofia, el llevar a cabo un
andlisis cientifico sobre las actividades dentro de la operacion por medio de un anilisis de
tiempos y movimientos para poder estandarizar los procesos. Esto permitiria que el trabajo se
llevase a cabo de forma mas rapida y eficiente. Uno de los problemas a los que se enfrentd
Winslow fue la educacion deficiente de los estratos de la gerencia baja, como resultado estafeo
las posiciones cstableciendo una parte para que llevase a cabo la planeacién y otra que se
encargase de la ejecucién. La parte correspondiente a la planeacién tenia como funciones las
siguientes:*°

1.- Desarrollar métodos cientificos para poder llevar a cabo el trabajo.

2.- Establecer metas para productividad.

3.- Establecer un sistema de recompensas para el logro de metas.

4.- Entrenar al personal en el uso de los métodos y por lo tanto obtener los objetivos.

El punto clave de la ideologia de Winslow fue la localizacién de tareas, es decir, estableci6 las
tareas especificas por posicion para poder llevar a cabo tanto entrenamientos como descripciones
exactas de las actividades a llevar a cabo. Con ello cualquier persona podia llevar a cabo el
trabajo debido a la descripcién tan minuciosa de la tarea.

Este proceso permitia hacer de la fuerza de trabajo autématas que seguian procedimientos al pie
de la letra. Con ello se determinaba que se tenia que hacer y cémo hacerlo sin dar opcién al
obrero de pensar y con cllo evitando errores humanos. Winslow pensaba que esto era
satisfactorio para cl trabajador, idea que diferia con las filosofias que surgieron posteriormente.

El sistema de Winslow era cficiente para el personal de baja educacién mas no lo era para el de

una educacién mayor. La filosofia moderna pone especial interés en el desarrollo de la fuerza de
trabajo como algo que puede ser desarrollado intelectualmente.

Larry Miles (padre del “Método del Valor™)

Larry Miles es cl padre del “Método del Valor” o “Ingenieria de Valor”, una metodologia para .
resolver problemas desarrollado en GE en los 1940°s.




Qué es la “Ingenieria de Valor™?!

Es un acercamiento sistemdtico que lleva a cabo un equipote trabajo cuyo fin es el de analizar y
mejorar un valor determinado en un producto, sistema o servicio. Este sistema enfoca las
funciones del sistema, producto o servicio en cuestion. El método ha existido desde los 1950’s y
ha tenido éxito en varias compailias en la actualidad. Este método es menos costoso que el
acercamiento de prueba y error que mucha gente toma por normal.

Miles desarrollé el nuevo concepto de andlisis de funciones que se encuentra formado por ocho
elementos clave en la evaluacién del andlisis de un proceso. La metodologia consiste en
convertir el proceso o producto en pares de palabras llamadas funciones. En el caso de un
sistema o producto la pregunta primordial es ;Qué es lo que hace?; el resultado debe presentarse
en un par de palabras que de cuales una de ellas es un sustantivo y la otra es un verbo por
ejemplo: “Removedor de Contaminantes”. El resto del anilisis consiste en el estudio del par de
palabras determinadas mds que en el proceso o producto concreto. Los analistas de valor llaman
a este par de palabras la funcién del anilisis.

Por medio del enfoque del equipo en estas funciones del anilisis se concentra en conseguir
varios objetivos:*

- El equipo minimiza las rutas denominadas arreglos funcionales. Por ejemplo, elaborando
una conceptualizacién mas creativa de la funcién de analisis antes determinada. Un
ejemplo tomando ¢l caso antes mencionado podria ser * Hacer un Convertidor Catalitico
mas Eficiente”

- El equipo va adquiriendo un foco mas creativo. Esto se debe a que el equipo no solo se
enfoca en la explicacion mecanica del equipo en cuestidn, sino en la funcién que cumple
el producto o servicio hacia el cliente. Miles definié este proceso creativo de enfoque en
la funcion de analisis en términos de una técnica denominada “crear-por-funcion”.

- Este proceso previenc al equipo de simplemente crear soluciones para el problema
generado por el producto, sino por el contrario buscar soluciones en funcién del objetivo
mismo de ser de dicho producto.

- El equipo puede capturar la esencia de un problema complejo en una pagina de factores
que no son ambiguos. Esto se denomina Diagrama de Funcién o “Diagrama Rapido™.

Ademids de las funciones antes mencionadas producto del analisis de funcién, existen otros
clementos clave del proceso de Analisis de Valor.??

- Funcion de Costo
- Funcidén de Valor
- Crear por Funcion
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- Implementacién

- El Plan de Trabajo
- El Equipo

‘- La pertenencia

En un Analisis de Valor, la implementacidén es el paso uno, Tomando en cuenta la frase de
Leonardo da Vinci “Piensa en el final antes de comenzar”, los pasos son los siguientes:

- Preparar una lista, antes de comenzar el estudio, de todas las posibles dreas en las cuales
se pueden anticipar algin resultado.

- Listar todos los obsticulos que pueden ser esperados dentro del proceso dentro de la
implementacién del proceso.

- Listar todas las acciones que deben ser consideradas dentro del estudio para poder sortear
los obsticulos antes mencionados. Esta lista se ird actualizando conforme avance el
estudio. Este proceso cominmente se conforma de sorpresas en cuento se implementan
las acciones para eliminar los obstaculos antes mencionados. Tipicamente un buen
Anilisis de Valor conduce al 100% de implementacién de acciones de forma exitosa.

El Anilisis de Valor se conforma de un equipo formado por cinco miembros de diferentes areas
que son expertos en cada una de sus disciplinas. Todos ellos deben ser personas acostumbradas a
tomar decisiones en dreas donde cuenten con responsabilidades acerca del producto o servicio en
estudio. Algunas de Ias habilidades con las que debe contar el equipo son las siguientes:?

- Diseflo: Ingenicro de procesos, Disefiador, Jefe de Proceso, y otros. Idealmente el
ingeniero responsable del producto.

- Opcraciones: Supervisor de Produccién, Ingeniero Industrial, Ingeniero de Fabricacion,
Ingeniero de Métodos.

- Costo: Plancador de Costos, Ingeniero Industrial, Contador.

- Areas Staff: Mercadotecnia, Ventas, Servicios, Compras.

- Catalizador: Ingeniero, Gerente de produccién, Mercadé6logo.

Pertenencia: Durante la fase de sintesis en la elaboracion del plan, mientras las ideas y los
conceptos surgen, el lider del equipo pregunta por los miembros que seran los duefios de la idea
o de la implementacion de la mejora. En ¢l caso de no haber voluntarios, la idea o el concepto de
pertenencia s¢ ha perdido. Aquel que se propuesto para llevar a cabo la mejora es encargado de
hacer la investigacion de factibilidad y los costos de la implementacién de lamedora. Este
concepto dc pertenencia es importante para poder generar un cambio cultural dentro de las
operaciones ya que ¢s este cambio cultural lo que permite la implementacion de las mejoras de
forma ripida y eficiente.
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Lo unico de este método ¢s que ¢l consumidor o cliente obtiene realmente lo que necesita y lo
que espera.®

- Esun proceso basado en ¢l valor del producto o servicio
- Utiliza un acercamiento funcional amigable y entendible para todos
- Sigue una seric de pasos sisteméticos y organizados
- Dirige los esfuerzos hacia un miximo de alternativas posibles a través de técnicas
creativas
- Los buenos resultados son producto de buenas decisiones en los mementos indicados.
Desafortunadamente, los tiempos apropiados y las acciones apropiadas no siempre del
todo calaros. También existen consideraciones tipo humano y organizacional que son
limitantes ¢n el proceso, las cuales deben ser discutidas con todo el personal involucrado.
El Método de Valor toma las limitantes humanas y organizacionales a prueba. Pero
cuando los “requerimientos” fundamentales del Método de Valor son tomadas en cuenta
por aquellos que estin haciendo uso de €, el éxito es virtualmente garantizado.
Cada afio las compaiiias ahorran billones de ddlares en gastos, mejoramiento en la calidad,
mejoramiento en el servicio mientras también mejoran la calidad en el servicio al cliente
teniendo como resultado un incremento en las utilidades, representaciéon de mercado y
mejoramiento en la cultura organizacional.

El Método de Valor utiliza procedimientos que se¢ encuentran ligados directamente en el éxito
del proyecto con la involucracion de todos. El proceso establece de forma amigable el
entendimiento comiin, gencra una lata produccion y actividades de alto desempefio dentro de los
equipos de trabajo, reduce ¢! tiempo necesario para obtener un producto o servicio y enfoca los
esfuerzos en los objetivos ¢n el proyecto o producto en estudio. Un plan de trabajo estdandar es
utilizado para guiar el proceso completo.

El Método de Valor genera, examina y refina las alternativas creativas en funcién del producto o
servicio que cuente con una alta aceptacion por parte del cliente. El proceso aprovecha la
experiencia para detectar las posibles alternativas de solucion potencializindolas para obtener el
producto o servicio que exceda los requerimientos del cliente.

Uno de los valores mds importantes del proceso es la descripcion detallada del producto o
servicio en estudio. El estudio de Valor rompe el proyecto en sus componentes con el objeto de
cvitar malentendidos en los objetivos del proyecto. Posteriormente se lleva a cabo un analisis en
cada uno de los componentes del proyecto; determinando la descripcién, como en el inicio, de
dos palabras un sustantivo (medible de preferencia) y un verbo (en tiempo presente de
preferencia). El par de palabras o componentes, se refiere a la funcidn primaria o primordial de
esc componente cn cuestion. Estos componentes sec denominan funciones sccundarias. El
resultado de este andlisis funcional se coloca en un diagrama l6gico denominado Técnica
Funcional de Analisis del Sistema.

El verdadero valor de una actividad o producto es su relacién entre su verdadero valor contra e]
costo asociado al tiempo de vida del mismo. En ¢l Método de Valor tenemos:?’
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Valor = Verdadero Valor
Costo

Cuando un servicio o valor tiene un valor superior a uno se reconoce que el valor de ese
producto o servio es bueno. Cuando, por el contrario tiene un valor menor a uno, se concluye que
tienc un valor pobre. En general el consumidor cuando el valor es bueno adquiere el producto o
servicio.

El verdadero valor de un producto o servicio, antes mencionado, incluye muchos puntos. Los
mais comunes son: beneficios obtenidos, servicios obtenidos, satisfaccion en funcién del
desempeiio del producto, calidad, seguridad y conveniencia. El verdadero valor es lo que el
consumidor busca en un producto. La medida consta de que tan bien el producto cumple con las
expectativas del cliente.

El costo real de un producto o servicio no es simplemente la cantidad de dinero que uno paga por
€l. Mucho méds se encuentra incluido, como los efectos a largo plazo. El costo inicial mas los
costos a largo plazo son los denominados costos de ciclo de vida. Esto incluye el tiempo que se
tomara para que se implemente el proyecto, el personal necesario, el nivel de dificultad, cantidad
de dinero disponible para llevar a cabo el proyecto u otros rccursos, la cantidad de
mantenimicnto necesario, los gastos asociados para la implementacién y mantenimiento.

La metodologia aplica para todo tipo de actividades y productos debido a que incluye un analisis
de funcién, y todo proceso ya sea administrativo o de fabricacion, cuenta con funciones.

Miles enfrenté durante la segunda guerra mundial una competencia por materias primas,
productos, personal y otros recursos. En vista de lo dificil que era obtener dichos recursos,
generd un procedimiento basado en “‘funciones™; con ello pudo obtener los recursos que el
necesitaba no tanto basado en los estandares estnblecndos en ese momento. Con ello redujo
costos y obtuvo operaciones més eficientes.

Finalmente a mediados de los 1960°s el Bureau de Astilleros, los Ingenieros de las Fuerzas
Armadas de EEUU y el Bureau de Reclamaciones adoptaron el sistema de “funciones” creado
por Miles, lo cual permitio a estas tres organizaciones ahorrar billones de délares.

Este tltimo pensador es el que fundé las bases para ¢l desarrollo de lo que hoy conocemos como
Kobetsu Kaisen.

Como vemos todos y cada uno de los pensadores anteriormente menclonados contnbuyé de
forma importante en el desarrollo de los métodos de calidad dentro de’ la mdustna a través de la
historia. ;

Los sistemas que intercsan en esta tesis se refieren a la parte donde el analisis de‘pér&idas yla
recuperacion de pérdidas se enfocan en la reduccién de costos por medio de la optimizacién de
los procesas productivos, conseguida por medio del andlisis y recuperacion de pérdidas.
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Los sistemas de analisis y recuperacion de pérdidas que trataremos en esta tesis no sélo refiere a
sistemas especificos de fabricacion sino procesos también administrativos y de relacién
compaiiia-sociedad donde se presentan pérdidas variadas asociadas a pago de multas, dreas de
oportunidad por certificaciones de industria limpia, y otros.

En la actualidad son muchas las compafiias que ya se encuentran utilizando los sistemas
mencionados en la presente tesis, pero existe un gran potencial para la aplicacién de dichos
sistemas dentro de la pequefia y mediana industria. Todo ello como oportunidad de reduccion de
costos, actividad que proporcionara ventaja competitiva dentro del mercado.

Dentro del éxito de la empresa (reducciéon y eliminacion de pérdidas), cs indispensable la
involucracién de todos los miembros de una compaiiia y de forma critica la presencia y apoyo
por parte del equipo de liderazgo de la compaiiia en cuestion. La implementacion de dichos
sistemas no s6lo permitira la reduccién y eliminacién de pérdidas sino también el desarrollo de la
organizacién a todos los niveles por medio de la generacion de la cultura del ahorro y prevencion
del aparecimiento de dichas pérdidas.

AUTORES IMPORTANTES EN EL AMBITO EDUCATIVO
Y PSICOLOGICO

ABRAHAM MASLOW

Maslow comenz6 desarrollando sus teorias por medio del estudio en monos; de alli creé la
piramide de necesidades:

PIRAMIDE DE MASLOW |

NECESIDADES DE
AUTOREALIZACION
NECESIDADES DE

AUTOESTIMA

NECESIDADES DE
PERTENENCIA

NECESIDADES
DE SEGURIDAD
NECESIDADES
FISIOLOGICAS

Fuente: hup://www.ship.cdu/~cgbocree/maslow.html

Maslow definio a su teoria la “jerarquia de las necesidades”. Mas alla de las necesidades del aire,
agua, comida y sexo, Maslow establecid cinco niveles; las necesidades fisiologicas, las
necesidades de seguridad, las necesidades de amor y cariiio, las necesidades de autoestima y las
necesidades de autorrealizacion. En ese orden.
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1.~ Las Necesidades Fisiologicas: Estas necesidades incluyen la necesidad de oxigeno, agua,
proteinas sal, azicar, calcio y otros minerales y vitaminas. También incluyen la necesidad de
mantener un pH adecuado (si el pH es demasiado dcido uno perece) y temperatura. También
incluye la necesidad de estar activo, de descansar, de dormir, de eliminar los desechos (CO,,
sudor y otros) y de evitar ¢l dolor.

Maslow creia, basado en investigaciones, que estas eran necesidades individuales y que la falta
de ellas, por cjemplo, vitamina C, orillarian al individuo a una especic de hambre por ciertas
cosas que le proporcionaron en un pasado esa vitamina C. Por ¢jemplo, naranjas.

2.- Necesidades de Seguridad: Cuando las necesidades fisiolégicas se han cubierto o saciado,
esta segunda etapa entra en el escenario. El individuo comenzara a buscar situaciones seguras
como estabilidad y proteccién. Se desarrolla una necesidad estructurada por el orden y el
establecimiento de limites.

Al observar este tipo de necesidades desde el punto de vista negativo, no con necesidades como
el hambre y la sed sino con las ansiedades y los miedos. En el individuo ordinario adulto, esta
serie de necesidades se observan cuando quiere tener un vecindario seguro, una casa, un trabajo,
un plan de retiro, un seguro y otros.

3.- Las Necesidades de Carifio y Pertenencias: Cuando las dos tipos de necesidades antes
mencionadas se han cubierto, se comienza a buscar amistades, una novia, hijos, relaciones
afectivas en general, inclusive un sentimiento de comunidad. Viéndolo desde el punto de vista
negativo, se convierte susceptible a la soledad y las ansiedades sociales.

En el dia con dia, todos exhibimos esas necesidades por medio de nuestros deseos a contraer
matrimonio, tener una familia, formar parte de una comunidad, miembro de la iglesia, hermano
dentro de una fraternidad, parte de una banda o pandilla. Es también parte de lo que buscamos
dentro de una carrera.

4.- Necesidades de Autoestima: Como siguiente paso buscamos algo se autoestima, Maslow
descubrié dos versiones de lo antes mencionado. Definiéndolas como altas y bajas necesidades
de autoestima. Las bajas se refieren a las necesidades de respeto por parte de los demas, la
necesidad de status, fama, gloria, reconocimiento, atencién, reputacion, apreciacion, dignidad, e
incluso dominio. Las altas se refieren a aquellas como el autorespeto incluyendo sentimientos
como ¢l de la confidencia, competencia, logros, maestria en algin aspecto especifico,
independencia y libertad. Maslow definié estas divisiones como estan debido a que, a diferencia
del respeto de los demas, una vez que se ha logrado el respeto propio, es mas dificil perderlo.

La version negativa de estas necesidades son la autoestima baja y complejo de inferioridad.

Todas las necesidades anteriores las definié6 como necesidades déficit o necesidades “D”. Si uno
no tiene suficiente de las necesidades antes mencionadas, se puede decir que uno tiene un déficit,
es decir, que requiere de esa necesidad. Pero si por el contrario, una persona se encuentra
cubierta dentro de las necesidades antes mencionadas, no siente ninguna necesidad en absoluto.
Es decir, la motivacidn para saciar esas necesidades no se siente o desaparece.
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Maslow ve estas nccesidades como esenciales para sobrevivir. Inclusive el amor y la autoestima
son necesarias para mantener la salud. El menciona que todas estas necesidades son de tipo
hereditario genéticamente y que por consiguiente son instintivas.

Bajo condiciones de stress elevado, o cuando la vida se encuentra en riesgo, la respuesta normal
es de regresar a una de las necesidades basicas.

Maslow sugirié que podemos preguntar a la gente acerca de “filosofia del futuro™, es decir, cuél
es el ideal de vida que ellos quieren, y con ello obtener informacién importante acerca de lo que
quicren y que nunca han tenido.

Si una persona ha tenido problemas significativos en el transcurso de su vida, como por ejemplo
un periodo de inseguridad extrema o hambre en la nifiez, entre otros, la respuesta estara orientada
a reparar csa necesidad no cubierta.

Esta fuc la explicacién de Maslow hacia la neurosis. Es decir la ansiedad de la gente por cubrir
una necesidad.

5.- Necesidades de Autorrealizacién: El 1ltimo nivel es diferente a los demds, Maslow ha
utilizado diferentes definiciones para él: Motivacién del Crecimiento (en contraste al déficit de
motivacién), Necesidades del ser (o también llamadas “Being needs™ B-Needs, en contraste con
las necesidades “D”) y finalmente auto actualizacion.

Estas necesidades no requieren de un balance y no generan una necesidad que necesariamente se
percibe, como el hambre o la sed. Una vez que se han sentido este tipo de necesidades se sigue
sintiéndolas durante el resto de la vida. Este tipo de necesidades se sienten con mayor intensidad
en funcién de como las alimentamos. Involucran la necesidad de saciar “potenciales” o estados
de lo que uno cree que puede ser. Son aquellas que nos vuelven mis completos, es decir, que nos
actualizan.

La tecoria de Maslow nos dice que micntras no se cumplan las necesidades tipo “D” no se podra
cumplir con las necesidades de Autorrealizacion. Maslow mencionaba que solo el dos por ciento
de Ia poblacion mundial llegaba a este punto.

Frederick Herzberg: Explorando lo que nos Motiva®®

Todo gerente sabe que trabajadores satisfechos y felices por lo regular tienen un mejor
desempefio que los que no lo estin. Sin embargo, los gerentes siempre tienen diferentes
opinioncs acerca de lo que hace feliz a un trabajador.

Durante los 50°’s y 60°s Herzberg decidio estudiar de forma minuciosa los factores clave que
afectan el desempeiio de los trabajadores. Durante su investigacion encontré que algunos
factores tienden a hacer a un trabajador infeliz con respecto a su trabajo. Estos factores se
encuentran en el medio ambiente en el que el trabajador se encuentra, algunos como espacio,
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compaiiia ¢ inclusive los gerentes son los mds importantes. Herzberg desarrollo la “Teoria de la
Higiene™.

De acuerdo a esta tcoria, para que un trabajador sea feliz y por ende productivo, estos factores
ambientales no deben causar esa insatisfaccion. Aun a pesar de que los factores que hacen que un
trabajador s¢ encuentre incémodo sc climinen, no necesariamente seran factor para motivar al
trabajador. Herzberg propone que ¢l hecho de hacer a los trabajadores responsables de su trabajo
cs factor suficiente para que se conencten con su trabajo y por lo tanto que se encuentren felices
y sean productivos. En este caso el trabajo mismo ya es recompensante. El hecho de que los
gerentes deleguen mas responsabilidades sobre sus trabajadores permite generar mayor autoridad
de los mismos sobre su trabajo, otra ayuda para mejorar este aspecto es la retroalimentacion
continua que permite alincar también a los trabajadores con su jefe.

John Dewey

Como educador John Dewey revolucioné las técnicas educativas. Sus enseflanzas se basaban en
“aprender haciendo” y experimentando. Dewey basaba la educacion por medio de la experiencia
mis que en el razonamiento. Dewey creia que la educacién se basaba en experiencias vividas, en
experiencias llevadas a cabo en un medio ambiente determinado. El enfrentamiento a situaciones
probleméticas y cémo el ser humano reacciona a las mismas era uno de los temas de estudio de
Dewey. Dewey revolucioné la forma de entrenamiento en la industria por medio del aprendizaje
basado en la experiencia misma. Algunos de los puntos mas importantes de su filosofia son:’

- “Laeducacién no ¢s una preparacién para la vida sino la vida en si”

- *“Cada gran avance en la ciencia es producto de la audacia en la imaginacion”

- “El error es instructivo, La persona que realmente piensa aprende tanto del fracaso como
del éxito”

Kurt Lewin

Levin es reconocido como el fundador de la psicologia social. El es el pionero del uso de la
teoria, utilizando la experimentacién para comprobar sus teorias. El expuso al mundo el
significado de una disciplina completa, dindmicas de grupo e investigacién de accién.

Lewin condujo varios expcrimentos en el campo de accion con el objeto de entender los
problemas sociales. Su concepto de “teoria en campo” desarroll6 el concepto asertivo de que las
interacciones que sc llevan a cabo en un medio ambiente dcterminado se encuentran
determinadas por las personas mismas dentro de ese medio. Lewin se enfocé en las relaciones
cntre grupos de diferentes razas y estudio la afectacién de estas relaciones dentro del grupo.
Finalmente su objetivo era el de identificar los factores que determinaran que varias
comunidades de diferentes caracteristicas trabajasen sin prejuicios ni discriminacién. Dentro de
sus investigaciones también se encontraba el detectar las causas por las cuales los grupos de
trabajo cran improductivos.
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Kart Lewin es reconocido por la generacién de los Hlamados “diagramas de fuerza en campo”
que servian para llevar a cabo anilisis de las fuerzas de trabajo en campo. Uno de los andlisis de
fuerzas de trabajo en campo permitia ejemplificar la “lucha” entre diferentes bandos en funcién
de un problema determinado. Por o regular existe un cambio determinado cn el problema
establecido y sc establecen dos columnas que servirdn para poder colocar los puntos de vista de
cada equipo, conforme comienza la discusién los puntos establecidos por cada equipo tiene un
cierto peso que se indica por medio de flechas de diferente tamafio hacia el centro. Finalmente el
objetivo del ejercicio es demostrar que ambos equipos deben estar trabajando en equipo en torno
a un bien comin a pesar de que se encuentren en bandos contrarios. Esto es la relacion ganar-
ganar.

Lewin ¢s uno de los primeros en conducir un andlisis sistemitico de un problema determinado
fundamental y la relacion con la personalidad psicologica de los diferentes grupos que
interacttan. Determiné los factores psicolégicos y de medio ambiente que determinan el
comportamiento y la personalidad del comportamiento humano en dichos ambientes. Lewin
finalmente contribuyo en los tipos de relaciones que se establecen dentro de una compaiiia tanto
desde ¢l punto de vista competitivo y de intereses.

Finalmente como vimos anteriormente todos estos pensadores dieron paso al desarrollo de una
industria mas dinamica, productiva, con bajos costos, competitiva y rentable. Es de las
contribuciones de todos y cada uno de los pensadores anteriores que se forman los sistemas que
actualmente administran a la industria del presente.

Basado en algunos de los sistemas antes mencionados, se presenta este trabajo.
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II. ANALISIS DE PERDIDAS

Como objetivos iniciales del anilisis de pérdidas tenemos lo siguiente:
-Definir de forma clara el estado idcal de cero pérdidas.

-Energizar a los lideres asi como los integrantes que estaran participando.
-Habilitar a todos los integrantes con las herramientas necesarias.

Como puntos criticos a considerar en esta ctapa inicial debemos enfocarnos a entender el proceso
de eliminacién de pérdidas asi como la eliminaciéon una a una de las dreas de oportunidad que
puedan llevarnos a los objetivos y metas de la compaiiia.

El analisis de pérdidas tiene que ser renovado de forma anual.

La eliminaciéon de pérdidas se mejora con el paso del tiempo y el aumento de la experiencia
dentro de la compaiiia.

¢Para qué llevamos a cabo el anilisis de pérdidas?; el analisis de pérdidas nos permite detectar y
dimensionar el potencial de recuperacién de pérdidas de una cierta organizacion dada. Es una
herramienta clave que permite confirmar tanto las estrategias como las dreas de oportunidad que
una compaiiia debe tomar.

Como parte inicial debemos determinar qué es un analisis de pérdidas. Un anilisis de pérdidas se
encuentra basado en la experiencia de la compaiiia y no es un simple anilisis de costos.

Como puntos clave en esta etapa tenemos que preguntarnos acerca de lo que la gente conoce
acerca de un anilisis de pérdidas. Complementando lo anteriormente mencionado el anélisis de
pérdidas se enfoca en la ecliminacion de pérdidas, no se encuentra enfocado en el impacto
monetario que produce cierta pérdida sino en la causa basica de la pérdida en si. Como ejemplo
podemos mencionar una eliminacién de pérdida relacionada con sistemas de trabajo, ésta puede
no llevarnos a una recuperacion inmediata de costos sino hasta que el trabajo se haya
reorganizado.

Por otra parte debe de estar enfocado en el andlisis de costos tomando en cuenta reducciones de
los mismos, por ejemplo, reduccion det 10% del presupuesto de X departamento.

Algunos de los puntos clave del anilisis de pérdida son el explicar cdmo el andlisis de pérdidas
serd usado para crear y consolidar oportunidades de largo plazo contra el concepto del cero y los
objetivos del siguiente afio. Es importante enfatizar algunos puntos:

1.- El anilisis de pérdidas es una manera de identificar las pérdidas de toda la organizacién a
todos los niveles y el de ligar esas pérdidas con las diferencias entre los objetivos de la compaiiia
y el descmpeiio actual de la misma.

2.- El anilisis de pérdidas forma parte primordial y sirve como base para el plan maestro de la
compaiiia. Como parte importante del analisis de pérdidas se deben de tener en consideracion
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3.- Identificar para una compaiiia l}yos objetivos corporativos y determinar el como el analisis de
pérdidas ayuda a la misma. - .

ANALISIS DE PERDIDAS
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Fuente: Dr. Kauro Ishikawa, “Guide to Quality Control”, Asian Produclivity Org., Tokio Japén, 1976

Para continuar con la descripcion de los pasos y la metodologia para llevar a cabo un anélisis de
pérdidas debemos tener claros los siguientes términos:*°

- El concepto del 0 y 100; este concepto se refiere a la meta de 0 pérdidas con el 100% de
la involucracion de la gente dentro de una organizacién. Este concepto es de gran ayuda
ya que, en general, la gente lo recuerda de forma ficil y determina de forma clara tanto
los objetivos como la estrategia a seguir como forma de trabajo.

Dentro del andlisis de pérdidas es de vital importancia la involucracién de los miembros de la
compaiifa a todos los niveles, a continuacién un grafico explicara esto con mas detalle.

30 TOKUTARO Suzuki, “TPM In Process Industries”, Productivity Press, Portland, Orcgon, USA, 1992,
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Union de Ingenicros y Cientificos de Jupén, “Materiales de Entrenamicnto de JUSE para la especializacién en control de Calidad
y Circulos de Catidad™, Tokio Japén, 1978-1979

En esta etapa todos y cada uno de los miembros de la organizacién juegan un papel de vital
importancia para el proceso; la gerencia por su parte es la encargada de determinar los objetivos
corporativos los cuales son desplegados a todos los niveles de la organizacion determinando los
porcentajes y las contribuciones especificas por departamento. Este proceso a su vez activa la
formacion de los equipos que estardn llevando a cabo el analisis de pérdidas que a su vez estardan
detectando y determinando las dreas de oportunidad de forma inversa, es decir, de abajo para
arriba.

Como podemos ver el proceso de andlisis de pérdidas requiere de la involucracion del 100% de
la organizacion, es decir, todos estardn trabajando para detectar pérdidas o areas de oportunidad.
El individuo que se encuentra detectando las pérdidas sera también quien determine el area de
oportunidad, la factibilidad y el potencial de recuperacion de dicha pérdida.

El proceso de anilisis de pérdidas requiere entonces de la involucracién de todos y es un proceso
que comicnza por parte de la gerencia corporativa y que termina en los pequeiios equipos de
trabajo; quienes a su vez regresan con la gerencia corporativa determinando el objetivo real y la
tendencia de alcance del mismo. En este punto la gerencia corporativa incluye dentro de los
objetivos corporativos los objetivos reales, proporcionados por los equipos de trabajo.

El rol que juega la gerencia corporativa dentro del proceso es de vital importancia, pues es la
gerencia corporativa quien cnergiza a la organizacion en pro de las expectativas y los objetivos
descados asimismo debe de gencrar la expectativa de trabajar en las pérdidas, determinando los
recursos se encuentren disponibles y capaces de responder a la recuperacion de pérdidas una vez
terminado el anilisis de pérdidas.
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Algunos de los conceptos 1mportamcs para llevar a cabo el analisis de perdidas son:- determmar
la visién de cero defectos, asimismo cero pérdidas por medio de una evaluacién penédlca del -
desarrollo de los proyectos de recuperacion de pérdidas (el poder del cero).

Involucracion al 100% del personal de la compaiiia (el poder del 100). |
La determinacion de 4reas de oportunidad desde los pequefios grupos de gr‘zyxbajo‘.
Proceso de eliminacioén de pérdidas estandarizado en todos los departamentos.

El concepto de cero pérdidas elimina la posibilidad de determinar metas intermedias. Este
concepto permite a los individuos asi como a la organizacion a eliminar posibles barreras
impuestas en muchas ocasiones por los individuos mismos.

La energizacion de la gente asi como el sentido de pertenencia es desarrollado de forma natural
dentro del proceso. El anilisis de pérdidas permite que la gente trabaje haciendo, es decir,
permite el desarrollo de proyectos personales para la eliminacién de pérdidas que a su vez
determina un tipo de comportamiento autodisciplinario y la involucracién de todos los miembros
de la organizacién al 100%.

El tener oportunidades de eliminacion de pérdidas fijadas por la gente que es dueiia de algun
proceso determinado pemute y desarrolla la involucracién y el sentido de pertenencia dentro de
la organizacion.

Todo el proceso debe de estar basado en la estandarizacion, en esta etapa en especial el personal
de finanzas es el que determina gran parte de las bases y objetivos a seguir dentro del proceso. El
sentido de pertenencia antes mencionado debe de ser desarrollado no solo por las personas
duefias de los procesos sino también por la gente de finanzas.

Para comenzar el andlisis de pérdidas, éstas deben de ser categorizadas para su mejor manejo e
idcmiﬁg‘;lcién, generalmente es recomendable agruparlas o categorizarlas dentro de los siguientes
rubros:

- Equipo

- Materiales

- Meétodos o Procesos de Trabajo

- Humano o Desempeiio de la Gente

- Medio Ambiente ;

- Esfuerzos (incluidos dentro de los métodos y el desempeiio de la gente)

Algunos ejemplos de pérdidas son los siguientes:

V Union de Ingenieros y Cientificos de Japon, *Materiales de Enlrcnumtcmo de JUSE para la cspccmhmcndn en control de
Calidad y Circulos de Calidud™, Tokio Japén, 1978-1979 k
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= Para Equipo:
-Cualquier cosa que se encuentre por debajo del 100% de su confiabilidad.
-Cualquier cosa que se encuentre por debajo del 100% de su rate ideal.

Para Matcriales

-Cualquier cosa que se utilice mas de lo requerido o especificado.

-Cualquier dafio, desperdicio, scrap (material fuera de especificaciones que puede ser
reincorporado al proceso pero que genera pérdidas en su reproceso), y otros.

Para Método
-Cualquier cosa por debajo del 100% de eficiencia.
~-Cualquier cosa por debajo del 100% de efectividad.

Para Humano
-Cualquier cosa por debajo del 100% de eficiencia y efectividad.
-Cobertura de vacaciones, incapacidades, ausencias.

Medio Ambiente
-Cualquier cosa por debajo del 100% de utilizacién.
-Usos ineficientes, es decir, por debajo del disefio original o usado més de lo requerido.

Este tipo de estructura de pérdidas permite determinar los diferentes tipos de pérdidas que
analizaremos mas adelante.

Para llevar a cabo el andlisis de pérdidas es necesario llevar a cabo un plan maestro en el cual se
definan tiempos y responsables; algunas de las actividades sugeridas para llevar a cabo dicho
plan se encuentran enlistadas en la siguiente tabla:
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Grifico Desarrollado por ¢l Autor.

Como puntos criticos a resaltar de este programa sobresalen los siguientes puntos:

- Identificar al duefio del andlisis de pérdidas.

- El mismo duefio de dicho andlisis es responsable del entrenamiento de anilisis de
pérdidas.

- Desarrollar el plan y el programa referente a dicho plan.

- En el caso de los participantes del andlisis de pérdidas es importante que ellos mismos
participen en otro andlisis de pérdidas de preferencia en otras plantas o en otras 4reas de
la organizacion.

El flujo general del plan de anilisis de pérdidas consiste de los'fsiguiéntes cuatro bloques:
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FLUJOGRAMA DE ACTIVIDADES DEL ANALISIS DE PERDIDAS

Fuente:

[ T-ENTRENAMIENTO AL EQUIPO DE LIDERAZGO |

] 2.- PREPARACION |
y
l 3- ANALISIS ]
v
I 4.- PLANES DE ACCION ]
tp//www,sk: k. resources/leaders/| iles.as|

Algunos puntos criticos a considerar dentro de los bloques antes mencionados son:

Determinar lo tiempos de cada uno de los bloques y asimismo de todo el proceso de
analisis de pérdidas. Estos tiempos pueden cambiar en funcién del tamafio de la
organizacion y del nimero de personas involucradas.

Es importante clarificar que esle tiempo destinado al andlisis de pérdidas se encuentra
destinado a recolectar informacién importante de todas y cada una de las lineas y
procesos de una operacion determinada.

El entrenamiento forma parte importante del proceso de anilisis de pérdidas, sobretodo el
entrenamiento enfocado a los lideres del mismo. Por otro lado el sentido de pertenencia
del equipo de liderazgo destinado a éste es critico y determinante c¢n el proceso; debe
considerarse en esta etapa que el equipo de liderazgo tiene grandes oportunidades de
conocer mas el proceso por medio de la experiencia.

En la siguicnte parte analizaremos a detalle todos y cada uno de los cuatro bloques generales
principales del proceso.

Comenzaremos por ¢l bloque referente al entrenamiento del grupo de liderazgo.
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1. ENTRENAMIENTO AL GRUPO DE LIDERAZGO

Este bloque sera a su vez dividido en cinco partes:

1.1 Entender la vision del negocio.

1.2 Entender ¢l compendio de necesidades del negocio y definir la estrategia de recuperacion
de pérdidas.

1.3 Entender la mision de la organizacion.

1.4 Revisar las pérdidas y la estructura de anilisis de pérdidas. (este punto en particular es
para aquellas organizaciones en las que se han llevado a cabo andlisis de pérdidas previos; en
el caso de organizaciones en las que es la primera vez que se lleva a cabo se genera la
estructura)

1.5 Llevar a cabo el entrenamiento en el proceso de andlisis de pérdidas.

En gencral estos pasos del proceso son la antesala para determinar el contexto del andlisis de
pérdidas.

Los primeros tres pasos de este bloque no deben ser nuevos en una organizacién, en el caso de
que no se cuente con una visién, una misién y un compendio de necesidades del negocio deben
de definirse. En el caso contrario esta etapa sirve como repaso para los mismos.

En esta etapa debemos comenzar utilizando el modelo de las 3 E’s:?

1.- (Envision) Visionar a la organizacién en el futuro, es decir, contextualizar tanto las
caracteristicas y situacién de la organizacién misma en el futuro.

2.- (Empower/Energize) Energizar a toda la organizacién en funcién de la visién antes
mencionada, determinado la visién como una necesidad imperante del negocio.

3.- (Enable) Habilitar a la organizacién con los recursos y las herramientas necesarias para llegar
a la vision antes mencionada.

Para llevar a cabo un anélisis de pérdidas exitoso se recomiendan los siguientes puntos en esta
etapa:

- Visionar de forma clara a la organizacion en el futuro.

- Informar las necesidades del negocio por medio del compendio de necesidades del
negocio.

- Conocer y entender la estructura de analisis de pérdidas.

- Entrenar a los lideres en el proceso de analisis de pérdidas para que ellos a su vez
entrenen a su personal en dicho proceso. El grupo de liderazgo de la organizacién se
encarga de la planeacién y ejecucion del entrenamiento (Energizar y Habilitar).

32 TOKUTARO Sumki‘.j“'l'll’l\;l» In Process Industries™, Productivity Press, Portland, Oregon, USA, 1992,
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1.1. ENTENDER LA VISION DEL NEGOCIO

Como inicio de csta etapa presentamos a continuacion un ejemplo que pueda ilustrar lo que debe
de ser la visidon de una planta en especifico. El ejemplo a continuacion mostrado es lo que el
grupo de liderazgo de la planta ha determinado como visién a futuro:

VISION DE LA PLANTA DE COMPONENTES SIGMA

- Cero incidentcs, pérdidas, paros, defectos y paros menores.

- La apariencia de la planta debe scr excelente.

- Eltrabajo es agradable, todo trabajo tiene un valor agregado.

- Nuestra planta es un negocio por si misma.

- Eldiversificar las fuerzas de trabajo permite tener un potencial total inmenso.

- Los equipos de trabajo horizontales contribuyen a incrementar la capacidad del negocio.

- Generar equipos de trabajo fuertes, maduros y enfocados.

- Nuestra gente es altamente competitiva y flexible.

- Todo el trabajo es sistémico con los sistemas establecidos de trabajo.

- La reaplicacion es el primer mecanismo para resolver problemas operativos.

- Todo trabajo llevado a cabo va en linea con las necesidades del negocio.

- Somos lideres en la fabricacién de componentes electronicos.

- Las decisiones y los comportamientos de nuestro personal son consistentes con los
principios de la compaiiia.

Para dar claridad acerca de las verdaderas necesidades del negocio y enfocar al personal de
forma adecuada, la organizacion debe alinearse en funcion de una sola visidon que debe ser
especifica para cada planta u organizacion. El tener una visiéon comiin ayudara a asegurar que
toda la gente de la organizacion trabaje guiada por los mismos objetivos. La visién debe estar
documentada y debe ser conocida por toda la organizaciéon.

La visién debe estar alineada con el concepto de cero pérdidas y a su vez con la involucracién de
todos y cada uno de los miembros de la organizacién. La visién debe ser un documento que no
cambie en el transcurso de 3 a 5 afios por lo menos.

La visién se fundamenta en opciones determinadas por objetivos que sean de cardcter retante y al
mismo tiempo alcanzables. La visién debe de estar estrechamente ligada a las necesidades del
negocio y a los resultados. El tipo de visiones con estas caracteristicas permitiran tener a una
organizacion energizada.

DEFINIENDO LA VISION DE CERO PERDIDAS

La definicion de la vision de cero pérdidas se basa en la concepcion del estado ideal. El hecho de
que la organizacién misma lleve a cabo el analisis de pérdidas permite a la organizacién misma
entender y establecer un cambio importante.

Los técnicos encargados de la linea tienen, al final del analisis, la idea clara de lo que es un

estado ideal y las barreras a vencer para llegar al mismo; esto permite que se genere un cambio
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significativamente bueno para la organizacion. Asimismo los lideres tienen conocimiento de los
recursos necesarios para llevar a cabo la recuperacion de pérdidas.

La definicién de una pérdida como mencionamos anteriormente se basa en el establecimiento del
estado ideal, posteriormente se estudian las diferencias de ese estado ideal con respecto al estado
actual del sistema. Teniendo conocimiento de esa diferencia se determina el estado futuro que es
un estado intermedio entre el estado ideal y el actual.

La definicién de! estado futuro e¢s determinada por el equipo de liderazgo en funciéon de los
recursos que se van a destinar para la recuperaciéon de dicha pérdida. El estado ideal no
forzosamente debe ser el de cero pérdidas, pero si debe ser el mejor escenario que se pueda
pronosticar en el estado actual para un sistema dado o una pérdida dada.

En cl caso de organizaciones que cuenten con varias plantas, debe ser por lo menos el benchmark
o el mejor en su especie. Por ejemplo una compailia que cuenta con varias plantas de empacado
debe de estudiar cual de cllas es la que empaca el mayor niimero de cajas por unidad de tiempo y
es esa la que sc debe determinar como objetivo o meta a alcanzar.

El estado futuro debe ser definido en funcion de una proyeccién de logro entre 3 y § afios. La
diferencia entre lo que seria el estado futuro y el estado ideal o estado de cero pérdidas es la
diferencia que se acepta como pérdida futura, es decir, una pérdida que seguira permaneciendo
dentro de la organizacion.

La denominada oportunidad de pérdida es aquella diferencia entre el estado ideal y el estado
futuro. Esta diferencia también es denominada pérdidas recuperables.

ESTADO IDEAL

A continuacion tenemos un ejemplo de definicién de estado ideal:

PERDIDAS RELACIONADAS CON EQUIPO

1.- Dentro del tiempo programado de brodixccién, especificamente en las lineas de empaque,
;2?(;1:1: las lineas antes mencionadas no se encuentran empacando producto embarcable, es una

2.- Dentro del tiempo programado de produccion cuando una linea o equipo no se encuentra
funcionando al 100% es una pérdida.

3.- Cuando el drea de fabricaciéon en especifico el drea de produccién no se encuentra
funcionando en su rate ideal, es una pérdida.

4.- Cualquier momento en el que el trailer no tiene producto para cargar es una pérdida,

5.- Cada instante en el que un operador de una maquinaria en especifico requiere hacer ajustes o
simplemente tocar la maquina para que ésta no pare es una pérdida.
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_6.- Los ajustes en equipos son_ una pérdxd

PERDIDAS RELACIONADAS CON MATERIALES

1.- Cada momento en el que el matena] de empaque no adecuado hace parar ]a linea es una
pérdida. :

2.- Cada momernto que matenas pnmas ﬁ:era de especxﬁcacxones hacen que el proceso se
detenga, es una pérdida. : ;

3.- Cada vez que utilizamos mas material de empaque del que se encuentra especificado es una
pérdida. :

4.- Variaciones no esperadas dentro del Vproiccso son péfdidéé en los materiales.
5.- El dafio de materiales dentro de la recepcion y €l manejo es una pérdida,

Los dos ejemplos anteriormente presentados se refieren a pérdidas y la recuperacién de los
mismas podré determinar que un proceso ha llegado al estado ideal.’

Como podemos observar los beneficios de tener una idea clara acerca del estado ideal son varios
entre los cuales tenemos:

- La alineacién del grupo de liderazgo y calibracién entre los mismos, asi como el
entendimiento de estado de cero pérdidas.

- Establece la direccion y estdndares para los departamentos en el concepto de lo que es
ideal; todo ello traducido en consistencia acerca de las ideas.

Como siguientes pasos es necesario determinar una especie de programa en el que se puedan
determinar tanto los tiempos como los eventos que tienen que suceder en funcién del tiempo para
llegar a los objetivos determinados como estado ideal. A continuacién un gréfico que ilustra lo
antes mencionado:
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OBETIVO

-8 S IRA LANDO JUNTO CON EL PROCESO Y
PARTICIPARAN EN LA RECUPERACION DE PERDIDAS.

Fuente: Berk J. and S. Berk, "Total Quality M. Imp! ting Conti Imp ”, Ed. Sterling publishing Co.
Inc., New York 1993

El hecho de desarrollar el programa antes mencionado es clave para llevar a cabo los cambios
necesarios. El equipo de liderazgo debe tener claridad acerca de los objetivos establecidos, es
decir, el estado ideal. También debe haber claridad acerca de donde se encuentran situados en la
actualidad y los pasos a seguir para conseguir el estado ideal todo ello con el objetivo de inyectar
la correcta motivacion a la organizacion. Como proceso natural primero se debe llevar a cabo el
despliegue a nivel planta y posteriormente a nivel departamento.

El objetivo intrinseco en todo este proceso es el de desarrollar a la organizacion y al negocio para
asegurar que todos los miembros de la organizacién tengan la oportunidad de permanecer dentro
de la misma. Sin embargo el nimero de personas requeridas al final del proceso de recuperacién
de pérdidas sera reducido y asimismo las habilidades de cada integrante deberan ser mayores.
Por ende es responsabilidad del equipo de liderazgo el desarrollar una estrategia para sobrellevar
la relacion entre el estafeo de posiciones y el desarrollo de habilidades dentro de la organizacion
en funcion de los avances y la situacién de la organizacion.

Como ejemplo ya existen plantas que han logrado el concepto de “lights out” que consiste en 2
turnos no programados y otro mas de mantenimiento. Este nivel requiere de personal con
caracteristicas de alto nivel de maestria técnica y habilidades, algunas compaiiias como Toyota,
Kao y Lever han logrado este nivel.

A continuacién tenemos un ejemplo de un programa de recuperacion de pérdidas especifico de
una planta de detergentes:
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RUTA CRITICA HACIA CERO PERDIDAS
(PLAN PARA EL ANO 2000)
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TOKUTARO Suzuki. “TPM In Process Industries”, Productivity Press, Portland, Oregon, USA, 1992
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1.2. ENTENDIENDO EL. COMPENDIO DE
NECESIDADES DE NEGOCIO Y DEFINICION DE
ESTRATEGIA DE ANALISIS DE PERDIDAS

En este punto es de vital importancia el tener definido un claro concepto de lo que es el
compendio de necesidades del negocio. Lo antes mencionado determina el que un analisis de
pérdidas tenga éxito. El compendio de necesidades de negocio también servirdé como filtro para
enfocar el analisis de pérdidas.

El compendio de necesidades del negocio junto con la estrategia preliminar de andlisis de
pérdidas seran utilizados para buscar y analizar la informacién que se tenga. Sin esta guia los
dueiios de la informacién se encuentran a la deriva y pueden no escoger proycctos de
recuperacion de pérdidas que sean necesarios o que ayuden al mejoramicnto de las plantas.

En este punto e! equipo de liderazgo ya tiene perfectamente definida y establecida la vision, se
tiecnen también determinadas las actividades a llevar a cabo y la estrategia a seguir; el compendio
de necesidades de negocio servira como herramienta para llevar a cabo el proceso.

La visién proporciona el concepto de cero pérdidas que es el objetivo de la compaiiia, el
compendio de necesidades del negocio proporciona la motivacion y la direccion del anilisis de
pérdidas. Finalmente el objetivo ultimo es el identificar las actividades necesarias para eliminar
las pérdidas antes mencionadas y con ello cumplir con el compendio de necesidades del negocio.

A continuacion tenemos un ejemplo de un compendio de necesidades del negocio:

COMPENDIO DE NECESIDADES DEL NEGOCIO
PLANTA DE LLANTAS CD. OBREGON

Necesidad Corporativa para el afio 2001 versus la base tomada en el afio 1995/96:
> Costo por llanta estandar $ 7 usd’s/llanta.
% Incremento en la productividad en un 50%.

Necesidad de Categoria de linea deportiva:
» Aumento en la capacidad de 2,000 llantas por linea por turno para el afio 2002.
> Reduccion de defectos a menos de 25 ppm’s.
> Costo de entrega total por debajo de los $ 20 pesos por llanta.

Necesidad Global de la planta Cd. Obregén:
» Reduccidon del costo total de fabricacién reducido a $.5 usd’s/llanta (finales del afio
2002); de un costo anterior de $ 11 usd’s/llanta.
> Reduccion de los defectos en todas las lineas hasta llegar a menos de 25 ppm’s total
planta. )

‘Tabla Dgadrmllnda por ¢l Autor

El compendio de necesidades de negocio es lo mas impoftante pb}a un andlisis de pérdidas.
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Todos los procesos como programas de mantenimiento auténomo, planeado y otros sistemas son
solo para poder llegar al cubrir ese compendio de necesidades. Como parte importante del
compendio, éste no debe cstar sélo enfocado a reduccién de costos, sino también puede haber
involucrados dentro del mismo, surgimiento de nuevas iniciativas, mejoramiento en servicio a
clientes, calidad, y otros.

Es importante determinar como las pérdidas se encuentran ligadas a los requerimientos del
negocio. En el momento en que las pérdidas sean detectadas serin categorizadas en funcién de
las diferentes fuentes que mencionamos anteriormente; cada una de las pérdidas pueden ser
tratadas dentro de la planta o bien requieren de un esfuerzo fuera de la misma. La recuperacién
de pérdidas debe ser incorporada al trabajo diario por medio del plan maestro de recuperacion de
pérdidas.

El compendio de necesidades del negocio junto con la estrategia de anilisis y recuperacion de
pérdidas permiten enfocar las pérdidas de tal forma que las pérdidas e¢n las que se esté trabajando
brindardn los beneficios necesarios para cumplir con el compendio de necesidades de negocio.

Para llevar a cabo una bucna relacion entre las pérdidas y ¢l compendio de necesidades del
negocio es necesario llevar a cabo un drbol que determine dicha relacion con las medidas ya

existentes de la planta, por gjemplo:
Griafico Desarrollado por el Autor
LIGANDO LAS PERDIDAS AL COMPENDIO DE NECESIDADES DEL NEGOCIO

El drbol de relacion (performance tree) liga los requerimientos de la compafifa con los temas
seleccionados de pérdidas. Los temas de pérdidas se crean basados en el compendio de
necesidades de negocio; asimismo si existe un costo asociado a los temas principales del arbol se
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detectara un area de oportunidad automaticamente y por ende la bérdida asociada en funci6én de
la diferencia existente entre el desempefio actual y el desempefio querido a futuro o estado ideal.
Por ejemplo:

Si el precio es sensible al cambio, la estrategia serd enfocada en los costos de fabricacion.
Si la calidad es un problema, el enfoque estara en los costos asociados a defectos de calidad.

Si el negocio se encuentra en nimeros criticos en cuanto a servicio, el enfoque estara en pérdidas
debidas a malos nimeros en desempefio de entregas.

Si el tiempo de entrega y el flujo de efectivo son un problema, el enfoque estara en el control de
las pérdidas de control de produccion.

Para crear temas de eliminacién de pérdidas es recomendable generar un grafico como el
siguiente:

DETERMINANDO LOS PROYECTOS DE RECUPERACION DE PERDIDAS

3 Componentes:

B s P

*Direccion

*Resultado o Elemento de la Pérdida

-Cantidad
Direccion «esseeesse  Resultado o Elemento de la Pérdida en C d
Incrementar. ... Productividad en 2X
Reducir... . Costo por Unidad en $1.00 USD
Reducir... ... Paros Menor en 95 %

‘uente: www.derning.edu

Ahora que ya sabemos en que rama del drbol se encuentra la diferencia o el gap podemos
comenzar por atacar el tema como se muestra en el grifico y podemos inclusive

dimensionalizarlo.
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1.3. ENTENDIENDO LA MISION DE LA
ORGANIZACION

En este paso la misién ya debe estar determinada con anterioridad, en caso de no tenerla,
desarrollarla, en caso de tenerla es un buen momento para revisarla.

A continuacién tenemos un ejemplo de mision:

| MISION ORGANIZACIONAL DE PLANTA ATLACOMULCO |

MISION
14-Feb-99

LA MISION DE PLANTA ATLACOMULCO ES EL DE CONSEGUIR LOS OBJETIVOS
COORPORATIVOS ELIMINANDO LAS PERDIDAS DETECTADAS DENTRO DEL NEGOCIO
DENTRO DE UN AMBIENTE UBRE DE RIESGOS.

POR MEDIO DE ESTE TIPO DE COMPORTAMIENTO ENFOCADO ASEGURAREMOS EL
FUTURO DE LA COMPANIA ASI COMO DEL NEGOCIO, MEJORAREMOS EL DESEMPENO
DE NUESTROS EMPLEADOS Y SATISFACEREMOS LAS NECESIDADES DE NUESTROS
CLIENTES BASANDOSNOS EN LOS PRINCIPIOS DE CALIDAD TOTAL.

Griéfico desarrollado por el Autor

Es importante alinear la misién con la vision. Como parte clave debemos entender el porqué de
la existencia de la organizacion y los departamentos.
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ELABORACION DEL PLAN DE ANALISIS Y
RECUPERACION DE PERDIDAS

DEFINIR EL. COMPENDIO DE

NECESIDADES DEL NEGOCIO >

OPORTUNIDADES DE ELIMINACION
DE PERDIDAS ANO 1

_—

~~~"""IDENTIFICAR MEDIDAS CLAVE DEL
C COMPENDIO DE NECESIDADES OPORTUNIDADES DE
—
———— r DE PERDIDAS
e — ANO 2

REVISAR LA MISION DEL NEGOCIO

.
_ ELIMINACION
DE PERDIDAS

RESTANTES

( DEFINIR EL ESTADO IDEAL
~ VISION
/
DR CAURIOS L SETE EauPo
S
PARA LOS SIGUIENTES TRES ANOS CERO PERDIDAS

DEFINIR MEDIDAS Y
COMPORTAMIENTOS ACTUALES

DEFINIR PASOS TRANSICIONALES k
LIGAR LAS ACTIVIDADES CON LAS I
S

ACTIVIDADES Y METODOLOGIAS
EXISTENTE

DESPLEGAR A LOS DEPARTAMENTOS
EL PLAN DE RECUPERACION DE
PERDIDAS

INCLUIR PROYECTOS DENTRO DEL
PLAN MAESTRO

TOKUTARO Suzuki, “TPM In Process Industries™, Productivity Press, Portland, Oregon, USA, 1992
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1.4. REVISAR LAS PERDIDAS Y LA ESTRUCTURA DE
ANALISIS DE PERDIDAS

Nuestro siguiente paso es ¢l entender los tipos de pérdidas. Como parte primordial del proceso el
equipo de liderazgo debe proporcionar el entrenamiento para que toda la organizacion conozca lo
que es una pérdida. Comencemos definiendo lo que es una pérdida:

- Cualquicr cosa que no proporcione valor agregado al producto, es una pérdida.

- Cualquicr momento en el que los bienes o los recursos no se utilicen de forma éptima y
efectiva, es una pérdida.

- Cualquier cosa que no se encuentre en un estado ideal por fuera de la visién es una
pérdida.

Las medidas de los procesos son la cantidad de dinero, tiempo.
Dentro de las pérdidas mas comunes tenemos las siguientes:

- Tangibles: Material desperdiciado
Esfuerzo desperdiciado
Energia desperdiciada
Tiempo programado de produccion perdido (siempre y cuando ese tiempo
no ha sido empleado en otras actividades como mantenimiento).

Es importante que las pérdidas se encierren enfocadas a causas basicas, es decir, determinando la
causa raiz de su origen. Con ello se podran recuperar de forma mas facil y no se requerira de
proyectos especificos para ellas.

Es importante clarificar que las pérdidas no son el costo sino parte de él.

Una vez que se conocen y se trabaja en las ramas de entrada al anilisis de pérdidas como
pérdidas de equipo, materiales, métodos, procesos humanos y medio ambiente, se procede a
llevar acabo un anilisis de dichas entradas. Este proceso es indispensable ya que el mismo
proceso no esta exento de errores; una forma de asegurar que la parte inicial del proceso esta
bien es el verificar con los clientes o consumidores de dicho producto que en este caso son el
equipo de liderazgo de la planta.

Es importante no limitar a los conceptos de pérdida que se detectan. El analisis de pérdidas s6lo
prioriza la forma en la que se van a eliminar dichas pérdidas por medio del programa de
eliminacion de pérdidas.

El analisis de pérdidas se enfoca en la identificacién de pérdidas, algunas de ellas son ficiles de
recuperar, pero como veremos mas adelante algunas de ellas requerirdn de andlisis mas a detalle
por medio de proyectos de mejora enfocada para eliminarlas.

3 TOKUTARO Suzuki, *“I'PM [n Process Industries”, Productivity Press, Portland, Oregon, USA, 1992,
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El modelo de arbol de pérdidas permitira determinar las dreas en las que se deben buscar las
pérdidas y el enfoque que se les debe dar. La entrada del proceso se lleva a cabo por medio de las
ramas del drbol de pérdidas y la salida es la jerarquizacion de trabajo sobre dichas pérdidas.

A continuacién presentamos un ejemplo de arbol de pérdidas:**

C PERDIDAS Y SU ESTRUCTURA ]
{ CATEGORIA I SUB-CATEGORIA I TIPO 1
TOTAL DE PERDIDAS  |1.0 Pérdidas por Equipo 1.1 Tempo de Paro Programado 1.1. Paro Programedo.
112 m—l le
1.2 Tiempo de Paro no Programado 1.2.1 Equipo / Faka en ol Proceso.
o e o el Tocsdimienio
ESX.7) = por © Muerio
¥4 Dtros Bempos na Program,
1.3 Pérdidas por Dessmpefio de Miquina 1.3.1 Pévdidas Nommales de Produce idn
o 0 Proteso
3 0 S
1.4 Pérchdas pos Detectos de Ceid ad 1.4.13crmp
V.42 Reciclado
: s por Dolecios.
= o por oe

3.8 Otrns Perdides por Equipo

2.0 Pérdican de Materiales 2.1 Materiales Ne Disponibles 2.1.1 Pos Disetta
XY Wamales eorvcios

IV
3=
2.2 Matariales nutiizsbles 2.2t Pirdidas por materiales Daffados
[EXIOhioistos
2.3 Mamriaies o UtiNzRdon 2.3.9 Regresacos de s Linse
1.3 T Pirdidas por Bcrep
2 I Lo
o% wo v

2.4 Otrme Pardtices por Matarisies

3.0 Pdrdidas por Métodes
4.0 Pérdidas de Esfuerzo 4.1 Activiaades Extras Exciuides 94 jos Procedimientos  4.1.1 Vacaciones
R T Dled festivos

Ty 2
T3
130w Excluldes
4.2 Esfusrzos Anormaies dentro de la Opercidn 4.2.9 Ausencias
- 43T incapaciGaces

4.3 deficents dentro de ia Operacidn 4.3.1 Faks de habitided / Conocimisnto
FX X Trabiidad pars Caiablece:
2 de v = pac]

Xt s s temwoats

4.4 Ovms perdides de Estuerzo

3.0 Medio Ambierie 5.1Piedidas por e3pacio nutiizsdo - mal sdministrado  8.1.¢ Inusable

Fuente: http//www,skymark.com/r rees/leaders/la ilcs.as

34 TOKUTARO Suauki, “TPM In Process Industries™, Productivity Press, Portland, Orcgon, USA, 1992,
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Toda la organizacién debe poner foco en las ramas principales del arbol de pérdidas que son:**

- Equipo

- Materiales

- Métodos

- Esfuerzos Humanos
- Medio Ambiente

Las ramas principales del arbol de analisis de pérdidas se ramifican en pérdidas mas especificas,
este tipo de categorizacion permite identificar a un nivel minucioso las pérdidas detectadas

dentro del analisis de pérdidas ejemplo:

[ PERDIDAS Y SU ESTRUCTURA ]

| CATEGORIA

1 SUB-CATEGO

TOTAL DE PERDIDAS [1.0 Pérdidas por Equipo

1.1 Tiempo de Paro Programado

2.0 Pérdidas de riak

1.2 Tlempo de Paro no Programado
1.3 Pérdidas por D o do Maqui
1.4 Pérdidas por Dafectos de Calidad
1.5 Otras Pérdidas por Equipo

2. No Dt ibl

3.0 Pérdidas por Métodos

2.2 Matgriales inutilizables
2.3 Materiales No Utilizados
2.4 Otras Pérdidas por Matoriales

4.0 Pérdidas de Esfuerzo

4.1 Actividades Extras E de los P

5.0 Medio Ambiente

4.2 Esfuerzos Anormales dentro de ta Operacién
4.3 Desempefio deficlentes dentro de la Operacién
4.4 Otras pérdidas de Esfuerzo

5.1Pérdidas por espacio inutilizado - mal administrado

[i.z Pérdodas por desperdicio - pérdida de energia

3 TOKUTARO Suaki, “TPM In Process Industries™, Productivity Press, Portland, Oregon, USA, 1992,
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1.5. ENTRENAMIENTO EN ANALISIS DE PERDIDAS

Nuestro proceso final ¢s ¢l de llevar a cabo ¢l entrenamiento en cl andlisis de pérdidas, este
proceso se lleva a cabo por medio de una especie de cascadco que va desde el equipo de
liderazgo hasta los ultimos niveles de la organizacion.

Comencemos por entender las pérdidas de Equipo y las ramas que la conforman:
1.0 PERDIDAS DE EQUIPO:

1.1 Tiempo de paro programado

1.2 Tiempo de paro no programado

1.3 Pérdidas relacionadas con el desempeiio de la maquina
1.4 Defectos de calidad

1.5 Otras pérdidas relacionadas con equipo

Como inicio tenemos las pérdidas de equipo relacionadas con los tiempos de paro programados.
Estos tiempos son una pérdida ya que es tiempo en el cual la méquina no se encuentra
produciendo; estos paros pueden ser asociados a mantenimiento, ajustes, limpiezas, y otros.

Lla segunda rama se refiere a paros no programados, éstos pueden ser paros no deseados por
vencimiento de piczas defectuosas, desajustes de maquina o atascamientos en la maquina.

La tercera se refiere a paros causados por desempeiio de la miquina misma como cambios de
marca o tamaiios, baja velocidad de la maquina, “toques” a la miquina para ajustes.

La cuarta se refiere a defectos de calidad, en este puede haber ejemplos como el hecho de que la
madquina esté generando scrap o producto fuera de especificaciones debido a la mAquina misma.

Finalmente tenemos la rama de otros que basicamente sirve para ordenar aquellas pérdidas
relacionadas con miquinas que no se encuentren en ninguna de las ramas anteriores.

2.0 PERDIDAS DE MATERIAL:

2.1 Material no disponible

2.2 Material no utilizable

2.3 Material no utilizado

2.4 Otras pérdidas referidas a materiales

En el caso de matcriales tenemos como inicio aquel material no disponible, éste a su vez produce
pérdidas por paros, utilizacién de otros medio de transporte mas caros para conseguirlo como
tracrlo en avién en vez de barco, material que se queda en el contenedor que lo transporta, y
otros.

Como scgundo material inutilizable como material fuera de especificaciones o material dafado
durante el manejo dentro de la planta.
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En tercer lugar material que no fue utilizado por obsoleto o altos inventarios de materiales que se
retiran de alguna formula.

Al igual que en el caso de materiales la ultima categoria se refiere a pérdidas de materiales que
no pueden ser categorizadas dentro de las anteriores.

En el caso de materiales deben estar involucrados de forma estrecha en el anlisis el personal
encargado de los inventarios asi como la gerencia de logistica. En menor grado el personal de
produccién que se encarga de los usos de dichos materiales.

3.0 PERDIDAS POR METODOS:

3.1 Actividades innecesarias
3.2 Actividades improductivas

En el caso de pérdidas por métodos podemos generalizar en todas aquellas actividades que de
alguna forma representan retrabajo, duplicado de tareas, esperas y movimientos innecesarios.

4.0 PERDIDAS POR ESFUERZOS HUMANOS:

En cuanto a las pérdidas humanas tenemos las siguientes:
4.1 Actividades normalmente excluidas

4.2 Actividades anormales

4.3 Actividades inusuales

4.4 Desempeiio

En cuanto a las actividades normalmente excluidas tenemos el pago de vacaciones, dias festivos,
descansos y tiempos tomados para la comida y otras.

En el caso dec las referentes a actividades anormales tenemos las ausencias, incapacidades,
actividades restringidas, retrasos, y otros.

Por otra parte aquellas referidas a inusuales tenemos las juntas, entrenamientos, viajes, y otros.

Finalmente tenemos aquellas que se refieren al desempefio como falta de entrenamiento o
habilidades y las desempefio como tal.

En este tipo de pérdidas es importante la participacién del gerente de recursos humanos; entre los
esfuerzos realizados por este gerente se deben tener detectados ejemplos especificos de pérdidas
referentes a este rubro.

5.0 PERDIDAS RELACIONADAS CON MEDIO AMBIENTE:

En este caso en especifico tenemos dos divisiones que son las relacionadas con espacio y las que
se encuentran relacionadas con energia:

51




5.1 Pérdidas relacionadas con espacio
5.1.1 Espacio que no puede ser usado
5.1.1.1 Pasos peatonales
5.1.1.2 Area de carga y descarga
5.1.1.3 Infraestructura para la construccién
5.1.1.4 Otras pérdidas relacionadas con el espacio

5.1.2 Espacio que no se encuentra planeado utilizar

5.1.2.1 Excesos de inventario

5.1.2.2 Uso de espacio para obsoletos
5.1.2.3 Uso de espacio para desperdicios o material fuera de especificaciones
5.1.2.4 Uso de espacio para matcrial rechazado regresado o reempacado
5.1.2.5 Espacio destinado para cuarentena
5.1.2.6 Otras pérdidas relacionadas con espacios no plancados para uso
d

5.1.3 Uso inefectivo de espacio
5.1.3.1 Mal uso del layout de una bodega en especifico
5.1.3.2 Capacidad de almacenado
5.1.3.3 Otras pérdidas relacionadas con uso inefectivo del espacio

Es importante la participacion del gerente de logistica en este tipo de pérdidas para poder
detectar posibles dreas de oportunidad en el uso del espacio y el buen manejo de los inventarios.
También es importante involucrar a gente de finanzas con el objeto de detectar posibles activos
sobre los cuales se esté pagando tanto impuestos o simplemente depreciaciones que no se
encuentren en uso.

En este tipo de pérdidas como ejemplo de lo que un estado ideal puede ser es el de la eliminacién
del uso de bodegas de almacenamiento en planta para la entrega y en su lugar lograr una
plancacion de tal forma que se esté embarcando justo lo que se estd produciendo. Con elio
eliminaremos los inventarios y el uso de espacio no necesario.

5.2 Pérdidas relacionas con cnergfa
5.2.1 Planeacion inefectiva del aprovechamicnto de la energia
5.2.1.1 Utilizacion de energia cuando no es necesaria
5.2.1.2 Areas de enfriado-calentamiento no utilizadas
5.2.1.3 Otras pérdidas relacionadas con la planeacién inefectiva de la energia

5.2.2 Pérdidas rclacionas con el uso incorrecto de la encrgia
5.2.2.1 Fugas
5.2.2.2 Sistemas de iluminacion ineficientes
5.2.2.3 Utilizacién de equipos auxiliares como refuerzo
5.2.2.4 Condiciones de sistemas y equipos
5.2.2.5 Uso innecesario de equipo
5.2.2.6 Derramamiento de liquidos como combustibles
5.2.2.7 Otras pérdidas relacionadas con uso incorrecto de la energia
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5.2.3 Pérdidas por disefio inadecuado del equipo
’ 5.2.3.1 Sistemas logicos y de control
5.2.3.2 Didmetro de sistemas de enchaquetado en tuberias aisladas
5.2.3.3 Conceptos basicos de uso y manejo de materiales dentro del equipo
5.2.3.4 Otras pérdidas relacionas con disefio inadecuado de equipo

Como concepto basico toda aquella energia que no agrega valor al producto es una pérdida. Un
ejemplo pueden ser todas aqucllas fugas de aire en una linea determinada, otro puede ser la
pérdida de calor en tuberias no aisladas correctamente y finalmente el desperdicio de vapor en un
tren de calentamiento.

No olvidemos también las pérdidas en este punto relacionadas con las estaciones como el uso de
mayor cantidad de vapor en invierno o por el contrario de mayor agua de enfriamiento en verano.
También aquellas relacionadas con pago de almacenamiento de desechos peligrosos y el pago
en algunos casos de agua de proceso que no se utiliza.

Como parte importante del entrenamiento y para futuros analisis de pérdidas es necesario que se
desarrolic material de entrenamiento dicho material debe ser amigable. En el caso de quesea la
primera vez que se lleva a cabo el entrenamiento, los responsables de desarrollar ¢l material son
los entrenadores. Pero en su defecto si no es la primera vez que se imparte ese entrenamiento, el
personal que lo recibe, como parte del entrenamiento mismo, desarrolla grificos que ilustren el
tema del entrenamicnto. Este material de entrenamiento puede ser elaborado por medio de
cartulinas que sean extremadamente graficas y didécticas.

Algunas de las barreras a vencer dentro del proceso son las siguientes:

- En algunas ocasiones los gerentes no son involucrados, es decir, no participan ni
tampoco juegan el rol de liderear el proceso de analisis de pérdidas.

- Los técnicos que llevan a cabo el andlisis de pérdidas tienen miedo a detectar que es
altamente probable que las posiciones que se encuentran desempeiiando son también una
pérdida y por cllo no lo reflejan en el andlisis.

- El equipo de liderazgo debe llevar a cabo una cantidad de trabajo bastante fuerte antes
del anilisis para poder definir tanto las necesidades del negocio como la estrategia a
scguir para llegar a lograr los antes mencionados.

- El proporcionar recursos no adccuados para el analisis de pérdidas en muchas ocasiones
entorpece el desarrollo del mismo e incluso puede derivar en un andlisis de pérdidas
inservible.

A fin de resumir lo anterior tenemos:
El cquipo de liderazgo debe desarrollar una vision clara de las necesidades del negocio.
Asimismo el anilisis de pérdidas debe de estar estrechamente ligado a dicha vision y debe ser

capaz de entregar al negocio tanto la estrategia como los pasos a seguir para llegar a cumplir con
dicha vision de necesidades del negocio.
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El cquipo de liderazgo de la planta debe definir de forma clara el estado ideal de la planta asi
como dejar claro a toda la organizacién el estado de cero pérdidas tanto a cada individuo como a
cada departamento dentro de la organizacion.

El equipo de liderazgo debe entender perfectamente todos y cada uno de los tipos de pérdidas
para poder involucrarse directamente en el andlisis y ser capaces de dar direccion a las personas
que llevan a cabo el andlisis.

Como resumen gencral podemos mencionar que ¢l entrenamiento que lleva a cabo el equipo de
liderazgo es de forma integral importante dentro del proceso para el éxito absoluto del mismo;
éste éxito no se puede conseguir sin la completa involucracién del equipo de liderazgo asi como
el desarrollo del sentido de pertenencia dentro del equipo mismo.

A continuacién mencionaremos los tiempos propuestos para llevar a cabo un analisis de
pérdidas, tomando en cuenta todos los aspectos antes mencionados.

1.- Entrenamiento al equipo de liderazgo
2.~ Preparacion

3.- Andlisis de Pérdidas

4.- Desarrollo de planes de accion.

Una vez determinados los tiempos estimados nos moveremos a la fase de preparacion del
andlisis de pérdidas. Este proceso nos ayudard a asegurarnos que tenemos un sistema de
recoleccion de datos confiable. Este proceso es recomendable comenzarlo 8 semanas previas al
anélisis de pérdidas.
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2. PREPARACION e

Como siguiente paso continuamos con la fase de preparacion, el objetivo de esta etapa es el de
asegurar que se cuenta con los sistemas de recoleccion de informacion correctos y el de
recolectar los datos que seran ingresados al sistema.

Al final de esta etapa podremos tener toda la informacion capturada dentro del sistema y :

podremos comenzar a llevar a cabo el andlisis propiamente dicho.
La fase de preparacion se divide en los siguientes puntos:

2.1 Desplegar los requerimientos del negocio

2.2 Organizar a la organizacion para el andlisis de pérdidas

2.3 Organizar la estructura de recoleccion de informacion

2.4 El equipo de liderazgo entrena a toda la organizacion

2.5 Desplegar la estructura de recoleccién de informacion a toda la organizacion

2.6 Recolectar la informacion relacionada con las pérdidas

2.7 Capturar la informacién en formatos predestinados para ello e ingresar informacion y
estado ideal al sistema

2.8 Finalizar el pretrabajo previo a la semana del andlisis de pérdidas

Estos 8 pasos son primordiales para llevar a cabo un buen analisis de pérdidas. El trabajo de
recoleccion de informacion se lleva a cabo en todos y cada uno de los departamentos que
conformen una organizacion y el mismo personal que recolecta la informacién quien se encarga
de ingresarla al sistema. El objetivo de que la gente involucrada en la recoleccién de la
informacion sea la misma que lo ingresa al sistema es para poder generar el sentido de
pertenencia, también podemos afirmar que este proceso sirve para detectar posibles duefios de
proyectos de recuperacion de pérdidas futuros.
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2.1 Desplegar los requerimientos del negocio

Como vimos en la etapa anterior de entrenamiento, uno de los puntos que lo conforma es el
despliegue de los requerimientos del negocio que se forman de los siguientes puntos:

- Tanto los requerimientos del negocio como el compendio de nccesidades del negocio son
comunicados e informados a todos los niveles de ia organizacion.

- Se ha definido la carga dc trabajo para el afio siguiente con objeto de destinar los recursos
en funcién de la capacidad existente.

- Los objetivos especificos de cada departamento o unidad de negocio han sido
determinados e impartidos en todos los niveles.

El andlisis de pérdidas es una picza clave para determinar parte del plan maestro de la
organizacién. El conocimiento de los objetivos, las metas, la estrategia y las medidas son un
catalizador importante para el analisis de pérdidas.

El despliegue de los requerimientos del negocio debe ser llevado a cabo por el equipo de
liderazgo para poder infundir la importancia del mismo a todos los niveles; dentro de este mismo
proceso deben estar especificadas tanto las medidas y los objetivos especificos para cada
departamento o unidad de negocio. Este despliegue debe ser traducido como una mejora en el
desempefio de la organizacién hasta el nivel mas pequefio de la misma. A continuacién ilustro un
cjemplo de lo antes mencionado:

| OBJETIVOS DE LA PLANTA A LA LINEA |

Una vez fijado el ey Proceso -- $4.3 MMUSD

objetivo para la

planta, fijar .

objetivos para las

lineas. —P Empaque --—-—-—-—---—-- $ 3.2 MMUSD 01/02

l. $ 730 MUSD 98/99

PLANTA

$ 15 MMUSD p——gp Almacenes -- $ 2.0 MMUSD

en el 01/02

pmlpy- Servicio al Cliente - $ 2.0 MMUSD
Distribucién
Logistica

- Staff -- $3.5 MMUSD

Grifico desarrollado por et autor
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Como podemos observar es de vital importancia llevar a cabo este tipo de liga entre los objetivos
total planta los departamentos. Este tipo de ejercicio permite establecer metas ambiciosas a todos
los niveles y da claridad a los dueiios de los departamentos acerca de los planes de accion que se
deben de llevar a cabo para cumplir con las necesidades del negocio estableciendo objetivos
claros a la gente que se encuentra a su cargo. También sirve como sistema de reconocimiento en
los casos que se excedan dichos objetivos.
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2.2 Organizar a la planta para el analisis de pérdidas

Este tipo de organigrama debe ser llevado a cabo por cada uno de los departamentos y asi hasta
los tipos de organizacion mas pequeiios dentro del mismo departamento. Es necesario tener
establecida la estructura de cada departamento, definiendo claramente tanto los papeles como las
responsabilidades y duefios de cada sistema. Se requiere identificar las fuentes de informacion y
con ello se debera crear una especie de hoja de recoleccion de informacion que permita ingresar
la informacion al sistema de forma amigable y clara. Una vez establecidos los requisitos antes
mencionados es necesario definir los tiempos de recoleccion e ingreso de informacion al sistema.
A continuacion un ejemplo de la estructuraciéon necesaria para llevar a cabo el analisis de
pérdidas:

EJEMPLO DE LA ESTRUCTURACION DE LA PLANTA

I Gerentede Planta [l

. [Uvestreo Catided 7]
Grafico desarrollado por el autor

58




Los gerentes de linea en ¢l ejemplo antes mencionado son los encargados de lidercar y organizar
el analisis dentro de su departamento y deben de hacerlo participando en el proceso. No debe de
haber limites acerca de la ramificacion de los departamentos, en cuanto mas especifica sea, mds
facil sera el poder llevar a cabo el anilisis de pérdidas y mayor nimero de pérdidas serin
detectadas. Dentro de este proceso es importante déonde comienza tanto el proceso como sus
responsabilidades y dénde termina la asignacion de duefios para cada ramificacion ayuda a no
duplicar pérdidas dentro del proceso. Como ejemplo tenemos el siguiente grafico:

PAPELES CLAVE DEL ANALISIS DE PERDIDAS |
EQUIPO DE LIDERAZGO DE LA -Resp ble del Compendio de N
PLANTA del negocio, Vision, Estado Ideal, Despliegue de
i N idades del N .

~Claridad en c6mo la Informacion del Analisis de
Pérdidas va a ser utilizada después de hacer el

andlisis.
-C dinar el blecimi > de proyect de
recuperacion de Pérdidas y la priorizacién de
los mismos.
GERENTES OPERATIVOS DE LOS Toordinar a los Lideres de cada Linea en 1a
DEPARTAMENTOS sumarizacién de la Informacién en el Anilisis de
pérdidas.

-Liderea a las diferentes Iineas de Ilos
departamentos para la revisibn de la
informacién.

-Liderean a los responsables de cada
departamento en el anilisis de pérdidas y el
seguimlento a los planes de acclén.

TOKUTARO Suzuki, “TPM In Process Industries™, Productivity Press, Portland, Oregon, USA, 1992,

Este tipo de establecimiento de responsabilidades y papeles da claridad entre las funciones a
seguir en el analisis de pérdidas.

A continuacion tenemos un grafico que establece las responsabilidades dentro del anilisis de
pérdidas necesarias:
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| PAPELES DEL ANALISIS DE PERDIDAS

DUENO GENERAL DEL PROCESO DE
ANALISIS DE PERDIDAS

-Se encarga de¢ ar la

producto de! sistema.

-Define tanto las salidas como los criterios de
éxito del proceso.

-Se ga de ad s Yy ir los
recursos para lievar a cabo el proceso.

Aurslio Santos

DUENO DEL ANALISIS DE PERDIDAS
A NIVEL PRODUCCION

-Define el proceso para la recoleccién de
informacién .
Ia &

para la de la

Informacién,

-Liderea el proceso de entrenamiento.
-Coordina las pruebas de recoleccién de
Informacién.

-Coordina a {os lideres de departamento.

Armmando Rulz

RESPONSABIL.E DE LA INFORMACION

-Defina alosr de la on por
departamento.
k la

] para el Ing de la
informacién al sistema.

David Torres

LIDERES DE DEPARTAMENTO

Fuente: http//www.skymark.co

en la_definicidn del proceso de
ncolocclén de informacién.
poy a los de de

L del ! de la

ados.

de para cada

departamento.

las di ) por la
en cada depar

ders/l iles.as,

Jorge Pérez

Rubén Castro

Agustin Rubio
Rodolfo Bautista

Ya en los ultimos niveles del arbol de estructura de los departamentos es importante colocar

también el nombre del responsable.
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MAPA DE RECOLECCION DE INFORMACION

MAPA DE RECOLECCION DE INFORMACION DEL DEPARTAMENTO

Recursos: Eongelador —Armando Cérdoba

Materiales: Rafael R. Bombeo —- Ricardo Garcla

Mar imi y Tiempos Muertos: Alex M. Eompresores - ﬁodrigo Rulz
Empacadoras -- Roberto Garcia
Transportadores -- Rodrigo Mendoza

La elaboracion de un mapa de recoleccion de
informaciéon mostrando a una cierta organizacién o
sistema con los integrantes correspondientes y el tipo
de informacién que estaran recolectnado es de gran
utilidad para el Analisis de Pérdidas.

Gréfico desarrollado por ¢l autor

Este tipo de mapa de la organizacion permite facilitar la recoleccion de la informacion y
determinar si toda informacion necesaria se encuentra recolectada; permite determinar duefios de
cada area y ayuda a involucrar a la gente en su respectivo sistema.

El uso de un lugar en comin para llevar a cabo todo el proceso de recoleccion y anilisis de
pérdidas por departamento ayuda en el reconocimiento de areas de oportunidad y de pérdidas
que involucran a mas de un sistema dentro de un mismo departamento.

Es importante llevar a cabo la recoleccion de la informacion con anticipacion al analisis para
poder procesarla, la cantidad de informacion es mucha y por ello es necesario recolectar la
informacion con un tiempo estimado anterior al analisis de 4 semanas.

IDENTIFICACION DE FUENTES DE INFORMACION Y CREACION DE HOJA DE
REGISTRO

- La recoleccion de informacion se divide basicamente en dos tipos: la informacion que se
encuentra disponible que se genera rutinariamente por medio de los sistemas ya
existentes y la que se genera unicamente para efectos del analisis de pérdidas.

- Como ayuda para Hevar a cabo el proceso es necesario llevar a cabo una hoja de
referencia de las pérdidas. Esta hoja debe ayudar como referencia a los costos de las
pérdidas y debe incluir las siguientes arcas: materias primas (costo por Kg. o litro de los
materiales), materiales de empaque (costo de botellas, cajas, cartones, corrugados, y
otros.), sueldos tabulados (costo por hora de los diferentes niveles involucrados en el
departamento), energia (costo del Kwh.). Es importante que los costos antes mencionados
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sean proporcionados por personal de finanzas de la organizacion, esto permitira tener una
base estandarizada y de uso general en la planta.

Algunos de los documentos que proporcionan informacién que se generan cotidianamente son:
reportes de variaciones, facturas de compra de materiales, registros de inventarios, costos de
trabajos contratistas, actualizacion de piezas o equipos, lista de reparaciones, reportes de calidad
del producto terminado, reportes analiticos de producto terminado, reportes de tiempo muerto,
reportes de tiempo de paro, consumo de materiales de limpieza y refacciones, y otros.

Para efectos del control de la informaciéon y analisis de la misma, se puede generar un sistema
que cumpla con las caracteristicas determinadas por tanto la estructura como los tiempos
establecidos por la organizacion. El programa que se generara debe tener como puntos criticos el
tiempo que permita separar el grueso de la pérdida en lo que corresponde a la parte recuperable y
la no recuperable. También debe incluir los tiempos de recuperacion que se establezcan.
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2.3 Organizar la estructura de recolecciéon de informacién

Como siguientes pasos definiremos el concepto de lo que es una pérdida y estableceremos sus
partes y usos de las mismas.

DEFINICION DE PERDIDA

OPORTUNIDAD DE RECUPERACION
ESTADO
ACTUAL / DE PERDIDA
\
PERDIDA RECUPERABLE ANO 1
S -
PERDIDI}_RECg:ERABLE g R
uTY -‘"-", s ARO 2
>3
g 7]
[ ARO 3
OBJETIVO
EsTADO Y S I s
ESTADO o Gl oot

Fuente: Akao, Y., “Hoshin Kaurt: Policy Development for Succestul TQM™, Productivity Press, Cambridge MA, 1991

Como podemos observar en el grafico anterior la pérdida se conceptualiza como la diferencia
entre el estado actual y el estado del cero o de cero pérdidas. Entre estos dos puntos tenemos el
estado futuro y el estado ideal, la diferencia entre ¢l estado actual y el estado ideal es lo que
denominaremos la pérdida identificada. La diferencia entre el estado ideal y el estado futuro es la
cantidad de pérdida que se quiere recuperar en un piazo no mayor a los tres aiftos, por otro lado la
diferencia entre el estado futuro y el estado ideal es la pérdida que se asume que seguird
permaneciendo en el tiempo y finalmente la diferencia entre ¢l estado futuro y el estado de cero
pérdidas es una pérdida inherente al proceso.

El estado ideal no precisamente es cero pérdidas, sino en la mayoria de los casos, es el estado en
el que las maquinas y los procesos se encuentran en condiciones basicas o en las condiciones de
desempeiio para las cuales fueron disefiados. Como soporte para determinar ese estado ideal, en
el caso de contar con otras operaciones similares, podemos decir que es lo que denominamos el
benchmark que no es mas que aquella operacion en la que se registra el menor nimero de
pérdidas y que cuenta con un desempeiio ejemplar.
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El denominado estado futuro es aquel en el que se encontrara la organizacion en un periodo
comprendido entre los tres y cinco afios y la diferencia entre ese punto y el estado del cero es lo
que denominamos pérdida aceptada que es aquella que permanecera en el tiempo. Como
recomendacion el estado futuro debe ser por lo menos 1.3 tres veces el benchmark.

Las denominadas oportunidades de pérdidas son aquecllas diferencias entre el estado actual y el
estado futuro; también son llamadas pérdidas recuperables.

Regresemos un poco a recordar el proceso general del analisis de pérdidas:

FLIJO BEL. PROCESD DE RECOLECCION DE INFORMACION

INFORMACION DE ENTRADA AL
SISTEMA DE UNA PERDIDA

INFORMACION DE ENTRADA AL
SISTEMA DE UNA PERDIDA

ORGANIZACIO ORGANIZACION DE
GLOBAL DE A.NA | LA FORMACION A ANALISIS
INFORMACH NIVEL PLANTA INFORMACION DE ENTRADA AL

SISTEMA DE UNA PERDIDA

INFORMACION DE ENTRADA AL
SISTEMA DE UNA PERDIDA

ARJONA H. Felipe de J., “Calidad el secreto de la Productividad”, Editorial Técnica, México D.F., 1985

Primero tenemos que determinar la estructura de pérdidas del negocio al cual se le va a llevar a
cabo el analisis, posteriormente se lleva a cabo la recoleccion de datos y finalmente se lleva a
cabo el analisis de pérdidas. Con fines de organizar la informacion obtenida y facilitar la
recuperacion de la pérdida debemos identificar correctamente las fuentes de las pérdidas
ejemplo:
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ORGANIZACION Y TERMINOLOGIA DE LOS DIFERENTES DEPARTAMENTOS

PLANTA
I OPERACION A I I OPERACION B I
[_PRocESOB | [CEMPAGUES

| LtiNEAt | [ tineaz ]

| MEZCLADOR 2 1 | CALENTADOR 2 |

Grafico desarrollado por ¢l autor

Como indica el gréifico la organizacion de la estructura de los diversos departamentos podra
ayudar a determinar las fuentes de las pérdidas asi como totalizar las mismas por departamento,
drea o sisterna.

La terminologfa utilizada para llevar a cabo cl anilisis de pérdidas debe estar basada en unidades
congruentes con los resultados requeridos del negocio, que puedan ser medidas, alcanzables,
especificas y limitadas por el tlempo Para cllo se utiliza un modelo denominado en inglés
SMART que significa inteligente:*®

S — Specific (especificas)

M - Measurable (que se puedan medir)

A — Achievable (alcanzables)

R — Result Oriented (enfocadas a resultados)
T — Time Bound (limitadas por el tiempo)

Es importante considerar tiempos promedio para el ingreso de informacién al sistema de anilisis
de pérdidas, es decir, establecer por ejemplo un mes para todo el mgreso de las pérdidas al
sistemna.

Las pérdidas son identificadas y arregladas por dos caracteristlcas una de ellas es la frecuencia y
la otra la medida ejemplo: :

%% TOKUTARO Suziki, *TPM In Process Industrics™, Productivity Press, Portland, Orcgon, USA, 1992,

65




Supongamos que tenemos una pérdida relacionada con paros menores en una linea de empacado
de discos compactos. Todos y cada uno de los paros se encontraran identificados como eventos y
supongamos que tenemos diversos paros en el transcurso del mes con diferentes tiempos cada
uno. La forma en la cual se estara alimentando al sistema para poder analizar esta pérdida debera
estar estandarizada a numero de cventos al mes, con un promedio dcterminado de horas o
minutos por evento. De esta forma podemos calcular ficilmente costo de esfuerzo en horas
hombre promedio por mes debido a los paros generados por dicha linea, asi como el gasto de
energia y otros consumibles. Lo importante en este ejemplo es identificar el tipo de evento y la
unidad de medida asociada a dicho evento, en este caso los eventos son los paros de la linea y la
medida es simplemente los minutos.
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2.4 El equipo de liderazgo entrena a toda la organizacién

Una vez determinada la forma de organizar la informacion, la forma de ingresarla al sistema y la
forma en la que se va a analizar, podemos proceder al entrenamiento de toda la organizacion.

Para efectos de entrenamiento se espera que el equipo de liderazgo lleve a cabo un plan de
entrenamiento tomando en cuenta tanto a la gente que se va a entrenar asi como el nivel de
entrenamiento que se impartira a dicha gente.

El entrenamiento es parte clave del proceso, debe ser impartido por el equipo de liderazgo que a
su vez debe demostrar maestria técnica y conocimiento absoluto del tema.

El objetivo final de esta etapa es el que toda la organizacion conozca el concepto de cero
pérdidas, que toda la organizacion entienda el porqué del anilisis y los tiempos en los que se
llevara a cabo.

Es importante mencionar que no todos los miembros de la planta requieren del mismo nivel de
entrenamiento.

A continuacion tenemos un ejemplo de plan de entrenamiento:

PLAN MAESTRO DE ENTRENAMIENTO EN ANALISIS DE PERDIDAS

Entrenamiento al equipo de Liderazgo
- Revisidn general de analisis de pérdidas.
- Revisién de Misién y Visién de la planta.
- Entrenamiento en conceptos generales y Necesidades del negocio.
-___Entrenamiento en arbol de pérdidas y estructura.

Grifico desarrollado por ¢l autor

Como apoyo para llevar a cabo el entrenamiento a los diferentes departamentos y la gente
involucrada es necesario llevar a cabo un plan de entrenamiento determinando los niveles de
entrenamiento y el personal al cual se le impartira un determinado nivel de entrenamiento. Otro
ejemplo de plan de entrenamiento especifico como el que tenemos a continuacién es de gran
ayuda en esta etapa:
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| PROCESO DE ENTRENAMIENTO ]

ENTRENAMIENTO |JCONOCIMIENTOS PROPORCIONADOS AUDIENCIA OBJETIVO
-IConocimientos bdsicos delPorqué a cabo el de Todos
lAndlists de Pérdidas

|Cudies son las pérdidas y sus diferentes Hpos?
(Oénde y cédmo localizamos pérdidas?
[Cuéles son ias pérdidas futuras?

C de ios dite udl es ia con la que cuenfon ios arorontes] Todos
pora pora poder Iredtucir las pr
/ reducir pérdidos
[Procesos . de  Ancliss HC a al poder ingi al sistema]tideras do Deparfamentos y Lineas
Coptua de ky [ la truct del con efocto def
|probar tanto el pr to como al mismo
[Org 6n para el Andi Aseg de que fos jos lideres de doparfaomento y de lasftideres de Deparfamentos y Lineas)
de Pérdidas lineas sean capoces de llevar a cabo ef proceso durante loj{en grupos por deparfemento)
de y
los de reg: de p

Grafico desarrollado por ¢l autor

Es importante que dentro de este plan de entrenamiento se tome en cuenta que el equipo de
liderazgo y los responsables de llevar a cabo el entrenamiento cuenten tanto con el conocimiento
necesario como con las herramientas y material didactico requerido para levar a cabo el
entrenamiento.
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2.5 Desplegar la estructura de recolecciéon de informacion a
toda la organizacién

Una parte importante del proceso de entrenamiento cs la reparticion de las hojas de captura al
personal que se esté entrenando, que los modelos de liderazgo se encuentren completos. Los
modelos antes mencionados no son mas que la descripcién de los puntos mas importantes del
analisis de pérdidas como vision, misién, objetivos corporativos, y otros.

Como mencionamos anteriormente dentro del entrenamiento al equipo de liderazgo se encuentra
el probar el sistema de recoleccién de informacion, es decir, asegurarse que los formatos antes
mencionados cumplen con las caracteristicas para poder recolectar todos los puntos necesarios
para identificar la pérdida. Por otro lado que los formatos cumplan con las caracteristicas
suficicntes para que puedan ser entendidos por Jos técnicos y que a su vez puedan servir como
referencia para atacar pérdidas para otros técnicos.

El objetivo de este paso es ¢l de probar el sistema de recoleccién a una escala menor, para
asegurar su efectividad en una escala mayor. Los sistemas que se ponen a prucba son los
formatos, procedimientos para el llenado de los mismos y la informacién necesaria para el
entrenamiento.

Los beneficios inmediatos son el aseguramiento de que la recolecciéon de informacion sera eficaz
y eficiente, también por medio de este paso aseguramos que la calidad de la informacion
recolectada sera la correcta, proporciona un estimado de la cantidad de informacion que requiere
ser recolectada y permite identificar si los estdndares de entrenamiento son los correctos.

Para probar si los sistemas de recoleccion de informacién son eficientes y efectivos se requieren
llevar a cabo los siguientes pasos como experimentacion:

PASOS DE EXPERIMENTACION PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

1.- Recolectar informacién sobre un sistema determinado a una escala menor que sea facilmente
escalabale a los demas sistemas existentes en la planta.

2.- Determinar la efectividad del método llevado a cabo para la recoleccién de la informacion.

3.- Llevar a cabo las modificaciones necesarias al sistema de ser necesario. Ya sea para
mejorarlo o hacerlo mis completo.

4.- Documentar el método por medio de procedimientos.
5.~ Establecer un estandar para [a recoleccién de informacion dentro de sistemas similares.
6.- Proporcionar entrenamiento a las personas clave dentro de la planta acerca del método.

7.~ Actualizar los métodos, formatos y material de entrenamiento en funcién de los aprendizajes
cn esta etapa.
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PASOS DE EXPERIMENTACION PARA EL ANALISIS DE LA INFORMACION.

1.- Ingresar la informacion al sistema.

2.- Llevar a cabo el anlisis y obtener.los reportes finales del mismo.
3.- Desarrollar reporte final en base al analisis. ' P
4.- Desarrollar ejemplos para ser utilizados dentro del entrenamiento.

En general la metodologia a llevar a cabo dentro los pasos antes mencionados es la de aprénder
el método, practicarlo, establecer un estdndar, desarrollar el estindar y dar entrenamiento en el
estandar. L

Este proceso de experimentacién permite subrayar aspectos importantes del andlisis de pérdidas
como:

- c6mo presentar la informacion de forma visual facilmente
- cémo establecer las metas de eliminacién de pérdidas
- cbémo hacer el plan de mejoras o de proyectos de recuperacion de pérdidas

Este proceso permite detectar la cantidad de trabajo a llevar a cabo y los recursos necesarios para
llevarlo a cabo.

Como documentacién de soporte se debe de llevar a cabo una guia de anilisis de pérdidas que
consiste en una descripcion de los tipos de pérdidas que estardn en cada una de las ramas del
arbol de pérdidas. La guia de analisis de pérdidas permite proporcionar la informacién necesaria
a personal que no haya participado dentro del analisis para entender e interpretar tanto el proceso
como las pérdidas. Ejemplo:”

RAMA DEL ARBOL DE FUENTE DE LA INFORMACION / METODO
PERDIDAS

1.1.1.1 Mantenimiento Programado | Llevar a cabo la recoleccién de informacién de este punto por linea de
producci6n. Utilizar reportes de mantenimiento e inclusive biticoras
de operacién. Analizar la informacién de seis meses antes por lo
menos. Establecer el tiempo de paro, esfuerzo llevado a cabo en horas-
hombre y el costo de cada mantenimiento. Incluir todos los paros

programados para mantenimiento.

1.1.1.2 Seguridad Establecer el tiempo de inspecciones de seguridad y los tiempos de
elaboracion de permisos para trabajos peligrosos. Tomar el tiempo
empleado y determinar como pérdida en horas — hombre.

1.2.1.1 Paros Mayores Los paros mayores son aquellos que superan las tres horas. Utilizar las
bitacoras de produccién inspeccionando por lo menos seis meses
previos al dia del analisis. Tomar el tiempo empleado y determinar
como pérdida en horas — hombre.

1.3.1.4 Paros Menores Los paros menores son aquellos que son menores a 10 minutos.

37 TOKUTARO Suzuki, “TPM In Process Industries”, Productivity Press, Poriland, Oregon, USA, 1992.
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Utilizar las bitacoras de produccioén inspeccionando por lo menos seis
meses previos al dia del andlisis. Tomar el tiempo empleado y
determinar como pérdida en horas — hombre.

1.3.2.2 Toques de Equipo

Cada vez que alguien ajusta el quipo para que éste siga operando es
considerado como toque al equipo. Los toques son también
considerados aquellos que son necesarios para poder mantener la
calidad del producto terminado. Tomar el tiempo empleado y
determinar como pérdida en horas — hombre.

2.2.1.1 Dailado en el Recibo

Se refiere a todos los costos asociados con el material daliado que no
puede ser utilizado. Puede ser material dentro de las bodegas o
inclusive cn le piso de produccion. Incluir los tiempos que se emplean
para poder desecharlo o reprocesario. Tomar cl tiempo empleado y
determinar como pérdida en horas — hombre.

Tanto las hojas de recoleccién como las guias del andlisis de pérdidas deben ser universales y los
duefios de cada proceso deben tener control de las mismas permitiendo acceso a los operadores y

personal que las requiera.

Como dato importante las hojas dec registro deben contener la pérdida actual y la pérdida futura,
la pérdida futura puede ser establecida de tres maneras:

- Conocimiento de los expertos: El duefio de la pérdida puede estimar cudnto se estara
perdiendo en el futuro en funcién de los cambios del proceso y de los proyectos futuros
de climinacion de pérdidas.

- Comparacién con el Benchmark: El conocimiento de otras operaciones que se
encuentren en niveles 6ptimos permite hacer el comparativo y establecer las metas

futuras.

- Proyecciéon: Se puede obtener una proyeccién en funcidn de los recursos y de las
oportunidades de mejora.

A continuacion presento un ejemplo de hoja de recoleccion de informacién:

TIPO DE PERDIDA FRECUENCIA TIEMPO FSFUERZO TIPO DE CANTIDAD <QUE
/ TURNO MUERTO (min.) MATERIAL DE PERDIDAS
(min.) MATERIAL PUEDEN SER
(# de cada ELIMINADAS?
una)
ARRANQUE Latas
Cajas
Tapas
SETUP/AJUSTES/CONTR Latas
OL DE PROCESOS Cajas
Tapas
TOQUES A MAQUINARIA Latas
Cajas
Tapas
PAROS MENORES Latas
Cajas
Tapas
DESTRUCCION POR Latas
MUESTREO DE Cajas
CALIDAD R Tapas
TOKUTARO Suzuki, “TPM In Process Industries™, Productivity Press, Portland, Oregon, USA, 1992.
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Para efectos de materiales y energia se requiere de un formato distinto al anterior, sobre todo
porque no existe una unidad de medida estdndar como cajas, recipientes, y otros. Sino que se
miden en toneladas, KWH, y otros. Para ello se puede desarrollar el siguiente formato:

MATERIAL

CANTIDAD

COSTO

PERDIDA
ACTUAL

PERDIDA
FUTURA

Grafico desarroliado por el autor

Ya tenemos las hojas de recoleccién de datos y con ello procedemos a la recoleccién de la

informacion.
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2.6 Recolectar la informacién relacionada con las pérdidas

Es en este punto donde los procesos a llevar a cabo son diferentes para procesos de fabricacion y
procesos administrativos.

Es en este punto donde se procede a ir al campo para efectos de recoleccién de informacion.
Como primer paso se deben de identificar los siguientes tipos de pérdidas:

A.

Pérdidas Relacionadas con el Equipo:
Tiempo muerto

Pérdida de materiales

Pérdida por esfuerzo

Pérdida por energia

Es importante notar que todas las pérdidas que se detecten tengan relacién con los equipos
analizados.

B.

Pérdidas Relacionadas con Materiales:

Pérdidas por materiales (materiales fuera de especificacién, materiales dafiados por
manejo, y otros.)

Pérdidas por esfuerzo

Pérdida por energia

. Pérdidas por Métodos

Pérdidas por Esfuerzo (deben ser esfuerzos asociados a un proceso de trabajo)

Pérdidas por Energia (s6lo aquellas que tengan relacién con algin método como por
ejemplo pérdidas de energia debido a un esfuerzo mal llevado a cabo o con bajo
desempeiio)

Pérdidas Humanas (como por ejemplo la cobertura de vacaciones con tiempo extra)

E. Pérdidas por Energia (En este caso pérdidas de energia no identificadas previamente en

ninguna de las ramas anteriores)
Pérdidas por Energia desperdiciada

Para evitar el duplicar pérdidas dentro de la recoleccién es necesario seguir el orden antes
mencionado. Tomemos el siguiente ejemplo:

A.

Pérdidas Relacionadas con el Equipo:

Paros Menores en la Linea de envasado:

Tiempo muerto:
Paro por Smin/paro x 12 paros/dia x 30 dfas/mes = 30 hrs./mes.

Pérdidas por Esfuerzo:
30 hrs./mes x 5 personas en la linea = 150 hrs./mes.
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- Pérdida por Materiales: S L
2 cajas perdidas/paro = 2 contenedores, 20 productos, 20 corrugados.. . =$2/paro
Por mes = $2/paro x 1800 paros/mes = $3600 .

- Pérdidas por Energia:
Calculada como despreciable

B. Pérdidas Relacionadas con el Material:

Cajas dafiadas cuando se transportan a la linea:

- Pérdida por Materiales:
10 cajas perdidas/dia = 10 contenedores = $2/dia
Por mes = $60

- Pérdidas por Esfuerzo:
5 min./dia para limpiar x 1 persona = 2.5 hrs./mes.

- Pérdidas de Energia:
Ninguna

Una de las herramientas importantes de soporte para llevar a cabo la recolecciéon de pérdidas son
los diagramas de pérdidas que son simplemente diagramas donde se ilustran los diferentes
componentes de un sistema y algunas de las pérdidas detectadas. Ejemplo:

MAPA DE PERDIDAS DE LINEA DE LLENADO DE BOTELLA

os

Totelias Vacias Dentro. : =
— Traior

- AR MENCRES.
I L
Producto Finaia -
Bodega
oo, . TOCLIES ¥ ALSTES

., - MATERIAL QARADO €N BL.
MEIO

- PARICS MENCRER
- PARCS POR DESFE.1E8 DE

Gralico desarrollado por el autor

Una vez que se ha llevado a cabo la recoleccion de la informacion en campo se procede ala’
captura de la informacion en el sistema.
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2.7 Capturar la informacién y estado ideal al sistema

Para efectos de la captura de la informacion al sistema es recomendable que sea una persona
quien capture la pérdida en el sistema, en el momento en el que se capture la informacién debe
estar la persona que encontr6 la pérdida para poder tener claridad en cuento a lo que se alimenta
al sistema. Por su parte la persona en cargada de capturar debe tener conocimiento total del
sistema en el que se va a capturar la pérdida. De alguna forma las hojas de registro son de gran
utilidad ya que lo se registra en las hojas es lo mismo que se registra en el sistema, pero a pesar
de ello es de gran utilidad que la persona que capturd la informacion en la hoja esté presente en
la captura de la pérdida en el sistema.

Otro dato importante a capturar es el estado futuro que es aquel que el dueiio de la pérdida ha
determinado con anterioridad basado en su experiencia y en el estado ideal.

Algunos datos importantes a capturar dentro del sistema deben ser: los nombres de los duefios de
la pérdida y el nombre de la persona que se encuentra registrando la pérdida en el sistema. Otros
datos opcionales a capturar son, en muchas ocasiones, las consideraciones tomadas para calcular
la pérdida. Estas consideraciones son importantes en la captura cuando el calculo de la pérdida
no es explicito o claro para cualquier persona que vea el analisis de pérdidas.

Es importante considerar para efectos de la captura de la informacion los conceptos antes vistos
de los diferentes tipos de pérdidas, para ello recordaremos el grafico visto con anterioridad:
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DEFINICION DE PERDIDA

OPORTUNIDAD DE RECUPERACION

ESTADO
ACTUAL / DE PERDIDA
PERDIDA RECUPERABLE ARO1
=]
PERDIDA RECUPERABLE ; g
FUTURA S
:I’! E ARO 2
>3
g (7]
[ ARO 3
ESTADO OBJETIVO
eo eeene ‘ l ALARO 3
ESTADO -\
IDEAL
ESTADO DE —
CERO PERDIDAS
Fuente: Akao, Y., “Hoshin Kauri: Policy Devcloprﬁent for § ful TQM™, Productivity Press, Cambridge MA, 1991

Recordemos que el estado ideal es el estado deseado en el futuro de un sistema, este estado ideal
no necesariamente es de cero pérdidas, el estado ideal es por lo menos el estado que vive el
benchmark.

El estado futuro es aquel que se determina como objetivo para dentro de tres a cinco afios a partir
de que se lleve a cabo el analisis de pérdidas. La diferencia entre el estado futuro y el estado
ideal es aquella porcion de pérdida que se ha determinado que no se eliminara.

La oportunidad de pérdida es la diferencia entre el estado actual y el estado futuro; a estas
pérdidas también se les denomina pérdidas recuperables.

Recordemos por ultimo que en caso de no haber un criterio especifico para determinar las partes

de una pérdida se debe tomar como regla general el recuperar entre el 30% y 50% del total de la
pérdida.
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2.8 Finalizar el pretrabajo previo a la semana del analisis de
pérdidas

Ya capturada la informacion en el sistema, se procede a llevar a cabo la planeacion de la semana
de andlisis propiamente. Esta semana consiste en determinar los proyectos que van a tener
prioridad y a determinar los focos donde se encuentran las pérdidas dentro de la planta.
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3. ANALISTS

Una vez que se capturado toda la informacion en el sistema se procede a llevar a cabo el anilisis;
este andlisis en general nos proporciona una perspectiva de los rubros donde se encuentran el
grueso de las pérdidas y nos permite establecer el orden de las prioridades para climinarlas. Por
otro lado el analisis determina los proyectos futuros que se estardn llevando a cabo para eliminar
las pérdidas.

El analisis se divide en 4 pasos que son los siguientes:

3.1. REVISAR LA SOLIDEZ DE LA INFORMACION Y
ESTABLECER ESCALAMIENTO GRAFICO DE LAS
PERDIDAS

En especifico cste paso consiste en revisar las pérdidas identificadas contra el presupuesto de la
planta, nimero de personas en la planta, y otros. El denominado “escalamiento Grafico de las
Pérdidas” no es sino proporcionar de manera grafica por medio de paretos las pérdidas
detectadas; esta actividad permite dar claridad grafica comparativa entre las pérdidas detectadas.

Es importante que a la hora de revisar la solidez de la informacion registrada, los resultados de
esa informacién scan veridicos y congruentes. Este punto se puede dividir a su vez en 6 partes
que son las siguientes:

3.1.1. VERIFICACION DE PERDIDAS NEGATIVAS Y DIFERENCIAS
CERO

Este punto consiste en verificar que no existan “Pérdidas Negativas” que en si son ganancias en
vez de pérdidas; en este caso estamos hablando que dentro del sistema tengamos superdvit en vez
de déficit. Algunos ejemplos de cémo verificar dicha informacién son los siguientes:

1.- Dentro del rubro de Pérdidas debido a Esfuerzo, verificar que el tamafio de la pérdida no sea
mayor al nimero de personas en la planta.

2.- Al ver el total de pérdidas en la planta éste no debe sobrepasar el presupuesto de la misma.
3.- Con respecto a las pérdidas debido a tiempo muerto, éstas no deben sobrepasar ¢l tiempo

programado.

Existen otros varios cjemplos para verificar que la informacién haya sido alimentada
correctamente, los anteriores son sélo algunos ejemplos. En general la metodologia de que cada
gerente de departamento verifique sus pérdidas es maAs que suficiente para que se detecten
anormalidades.
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- En caso de encontrar incongruencias, verificar las pérdidas de mayor tamafio pues es en ellas
- donde por lo regular se encuentran los errores de captura.

Otro aspecto a verificar dentro de este punto son las denominadas “Diferencias Cero”. Estas

“Diferencias Cero” son simplemente pérdidas que no registran una pérdida como tal, es decir, la
diferencia entre el estado actual y el estado futuro es cero.

3.1.2. SE TIENEN SUFICIENTES PERDIDAS EN EL SISTEMA ?

Cuando nos referimos a la cantidad de pérdidas nos referimos tanto a la congruencia en el
tamafio de las mismas con respecto a los presupuestos y tamafio de la organizacion. Inclusive
dentro de este punto se debe verificar que las pérdidas cumplan con los objetivos del negocio, es
decir, que sean suficientes para cumplir con los objetivos corporativos.

3.1.3. CUALES SON LAS MEDIDAS MAS SIGNIFICATIVAS DENTRO DE
MI BASE DE DATOS ?

En este caso las medidas mas significativas son aquellas que tienen un tamafio mayor por encima
de las demas dentro de la base de datos. Por ejemplo podemos mencionar que una de ellas por lo
regular es la de mantenimiento. En general uno de los gastos mas importantes de las plantas es el
de mantenimiento. Por ello a la hora de revisar la base de datos si detectamos que las pérdidas
referentes a mantenimiento no son una de las mas significativas podemos debemos revisar la
base de datos. En general los gerentes de departamento conocen a la perfeccion los rubros donde
su presupuesto se ve mas afectado y por ello conocen los puntos criticos de su operacion; con
ello podemos decir que la base de datos debe ser congruente con los puntos criticos antes
mencionados.

3.1.4. CUALES SON_LOS TIPOS DE PERDIDAS MAS COMUNES
DENTRO DE M1 BASE DE DATOS ? :

Algunos tipos de pérdidas tienen una mayor frecuencia que otras, las frecuencias de aparicion de
estas pérdidas es, ene muchas ocasiones, cuestion inclusive de sentido comun. Por ejemplo el
nimero de paros mayores en el mes o inclusive la aparicion de defectos en una maquina
ensambladora. El revisar este tipo de informacion no solo nos ayuda a determinar si existe una
incosistencia en la base de datos sino que también nos permite detectar algunas pérdidas que
afectan no tanto por su impacto en cuento a cantidad de dinero se refiere por evento sino en la
repeticion de las mismas que sumado nos proporcionan grandes ganancias. En muchas ocasiones
este tipo de pérdidas son faciles de resolver sin necesidad de llevar a cabo un proyecto y la
recuperacion es de enormes proporciones.

3.1.5. QUE ESCALAS DEBO UTILIZAR PARA IDENTIFICAR MIS
PERDIDAS ?

El uso de escalas diferentes para cada pérdida debido a su naturaleza es en ocasiones un
problema tanto a la hora del registro como a la hora de la interpretacién. Como ejemplo a la hora
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de hablar de una pérdida como cantidad de un perfume que es costoso no es posible compararla
con la pérdida de otro material como por ejemplo carbonato de calcio donde el costo por unidad
de peso es mucho menor que el de un perfume. Es por ello que dentro de la base de datos se
establecen de forma precisa las unidades de medicion y las escalas con las cuales se va a medir
una pérdida.

La forma utilizada dentro del proceso es la de establecer como unidad patron final dinero que es
un parametro al cual se pueden transformar todas las pérdidas y con el cual podemos comparar
pérdidas de diferentes especies. Un ejemplo de ello es la pérdida producida por reproceso de un
material donde se involucran el material, energia y esfuerzo contra una pérdida generada por un
error administrativo en donde manejamos flujo de dinero, esfuerzo y tiempo horas hombre
invertido en la solucion del mismo.

3.1.6. QUE ESCALAS DEBO UTILIZAR PARA DETECTAR MIS
DIFERENCIAS ENTRE EL ESTADO ACTUAL Y EL FUTURO ?

Las escalas a utilizar para efectos de comparacion entre ¢l estado actual y el estado futuro deben
de ser las siguientes:

1.- Dinero recuperado para efectos de medidas corporativas producto de los proyectos de analisis
de pérdidas.

2.- Kg., KWH, horas tiempo hombre, y otros. Para efectos de tipo operativo. Dentro de la
operacion es mas tangible detectar las diferencias por medio de la medida original de la pérdida
que por medio de dinero ya que la medida que los operadores y los gerentes que se encuentran
dentro de la operacion es manejada con mayor facilidad y no requiere de transformaciones a
dinero frecuentes que entorpecen el seguimiento de la medida.
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3.2. VALIDAR LAS PERDIDAS IDENTIFICADAS. EL
ESTADO FUTURO Y LA DIFERENCIA DEL MISMO
CON RESPECTO AL ESTADO ACTUAL

Este proceso se lleva a cabo a todos los niveles de la organizacion, comenzando por las unidades
de produccion hasta llegar al total planta. La informacion debe ser revisada por los dueiios del
proceso para asegurarse de que los nimeros detectados son congruentes y reales. La pérdida
debe ser definida contra el estado ideal definido por la planta. El tamafio de la pérdida debe ser
retante y alcanzable a la vez.

La validacion de las pérdidas es un proceso importante donde el departamento de finanzas de la
planta debe estar involucrado de forma directa. Es el mismo personal de finanzas junto con el
duefio de la pérdida quien valida la pérdida detectada. Este proceso consta simplemente de
alinear los costos de materias primas, horas hombre, KWH y otras medidas.

El objetivo de tener esta validacion es asegurarse de que las consideraciones que se hayan
tomado para registrar la pérdida sean las correctas, asimismo que todas los costos de la planta
sean estandar y que no se utilicen diferentes costos en diferentes areas.

Este paso consta de 4 puntos que a continuacion analizaremos con mayor detenimiento:

3.2.1. VALIDACION DE PERDIDAS Y ESTADO FUTURO POR LiNEA /
AREA /PROCESO DE TRABAJO

La validacion de pérdidas y estado futuro en este punto se refiere a analizar con cada dueilo de
pérdida el tipo de consideraciones que llevo a cabo y se verifica que tanto los costos como las
unidades utilizadas por el duefio sean las correctas. Una vez terminado este proceso se puede
asegurar que el registro de pérdidas a esos niveles se encuentra correcto.

3.2.2. VALIDACION_ DE PERDIDAS Y ESTADO FUTURO POR
DEPARTAMENTO

Una vez que se han validado las pérdidas y estado futuro a nivel linea / area / proceso de trabajo,
se procede a validar con el gerente del departamento que los niimeros sean congruentes con
presupuestos y gastos del mismo departamento. Este tipo de validacion permite concienciar a los
gerentes de operacion acerca de las pérdidas a recuperar comprometidas y proporciona una idea a
los gerentes del trabajo y recursos que se requieren emplear para recuperar dichas pérdidas.

3.2.3. VALIDACION_ DE PERDIDAS Y ESTADO_ FUTURO _ POR
OPERACION

La validacion a nivel operacion (definiendo operacion como a un conjunto de departamentos)
permite alinear a los gerentes de las mismas en cuento a la sefial que se va a discutir dentro del
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equipo de liderazgo de la planta. Es decir, los gerentes de operaciéon van a llevar a cabo un
esquema junto con los demas gerentes de operaciéon de la planta de los proyectos que requieren
de una jerarquizacién mayor en funcién tanto del monto de pérdida a recuperar como de los
recursos necesarios para recuperarla.

3.2.4. VALIDACION DE PERDIDAS Y ESTADO FUTURO POR PLANTA

La validacién a nivel planta ¢s simplemente validar el nimero final de pérdidas a recuperar total
planta. Este nimero se alinea con ¢l resto de los gerentes de operaciones y el gerente de la
planta, es decir, el equipo de liderazgo de la planta.

La validacion de pérdidas a nivel planta es importante ya que es dentro del equipo de liderazgo
donde se definen los proyectos criticos a considerar para dar inicio a la recuperacién de pérdidas
y es en este foro donde se comprometen los volimenes grandes de dinero a recuperar.

En general el proceso de validacién parte desde la base de la organizacion hacia arriba, es decir,
primero se validan los procesos de trabajo, posteriormente los de los departamentos, operaciones
y finalmente ¢l de la planta.

Dentro de este proceso no se van a determinar las posibles formas de resolver los problemas sino
simplemente se asegura que la informacién que sirve como punto de partida es la correcta.
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3.3. JERARQUIZAR LOS PROYECTOS DE
RECUPERACION DE PERDIDAS Y ESTABLECER LOS
PLANES DE ACCION PRELIMINARES

Es en esta actividad donde la direccion proviene dc los mandos altos de la planta hacia las
unidades de operacion. El primer punto de chequeo es que el equipo de liderazgo de la planta se
asegure de que existe un nimero de pérdidas suficiente tal que las necesidades del negocio se
cumplan. El potencial de recuperacion de pérdidas debe de encontrarse entre 1.5 y 2 veces las
necesidades de' acgocio. En cuento la necesidad antes mencionada se cumpla, se procede a
identificar los proyectos que se encuentren como potenciales para llevar a cabo un potencial
proyccto de mejora enfocada. De los proycctos detectados se determina una jerarquizacion para
determinar el orden de importancia de los proyectos.

Este tipo de actividad final se lleva a cabo también en todos y cada uno de los departamentos.

El proceso de jerarquizacion de proyectos se lleva a cabo a partir del equipo de liderazgo de la
planta hacia los niveles de organizacion menores en la planta. El establecimiento de proyectos de
recuperacion de pérdidas no sec refiere a establecer soluciones inmediatas especificas para
resolverlos sino el establecer dreas de oportunidad generales como por ejemplo: “ Reducir la
pérdida por esfuerzo debido a paros menores en un 50% *.

Es importante mencionar que la cantidad de informacion producto del andlisis de pérdidas es
demasiada para poder trabajar en todas y cada una de las pérdidas por ello la jerarquizacién es
importante. Dentro de proceso de jerarquizacién es importante detectar que por medio dc un
proyecto no sélo puede ser resuelto un problema sino varios. Este tipo de proyectos que permiten
la recuperacion de varias pérdidas deben ser analizados con detenimiento ya que todas las
pérdidas que se van a recuperar deben estar consideradas dentro del proyecto.

Otro punto importantc cs que los proyectos deben contar con la caracteristica de ser retantes pero
no a tal grado que resulten inverosimiles ante los ojos de la organizacion, en caso de ser
contrario se corre el riesgo de que la organizacion no se involucre dentro del proceso.

Algunos puntos importantes a considerar dentro de este punto son:

- El analisis debe proporcionar suficientes pérdidas como para satisfacer las necesidades del
negocio.

- No todos los esfuerzos para eliminar pérdidas generaréan los frutos esperados.
- Algunas oportunidades de eliminacién de pérdidas tendran como caracteristica especial que
para poder eliminarlas se requeririn de cantidades de dinero mayores que las que se estaran

recuperando. Algunas otras requeririan una cantidad de recursos imposibles de proporcionar.

Este paso se caracteriza por los siguientes puntos:
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3.3.1. IDENTIFICACION PRELIMINAR DE ELIMINACION DE
PERDIDAS DENTRO DE LA PLANTA

La identificacion de eliminacion de pérdidas total planta corresponde a determinar los proyectos
mas importantes que requieren de maxima prioridad. Esta decision se encuentra determinada por
el equipo de liderazgo de la planta y se encuentra basada en la administracion tanto de los
recursos como de las necesidades del negocio.

3.3.2. IDENTIFICACION DE ELIMINACION DE PERDIDAS DENTRO DE
LA OPERACION

Los gerentes de operacion a su vez por medio de este proceso tienen determinados los proyectos
que de forma interna se estaran llevando a cabo en su operacion.

3.3.3. IDENTIFICACION DE ELIMINACION DE PERDIDAS DENTRO
DEL DEPARTAMENTO

La identificacion de proyectos dentro del departamento es aquella que llevan a cabo los gerentes
de departamento estableciendo equipos de trabajo para ello. Los gerentes de departamento
generan un calendario donde estaran establecidos tanto los proyectos como los recursos para
llevarlos a cabo y las pérdidas a recuperar.

3.3.4. IDENTIFICACION DE ELIMINACION DE PERDIDAS DENTRO DE
LA LINEA /AREA / PROCESO DE TRABAJO

Finalmente se determinan los proyectos o planes de mejora a llevar a cabo dentro de los
pequeiios equipos de trabajo fuera del programa de proyectos por departamento. Estas
actividades son las que se pueden llevar a cabo dentro del mismo jornal de trabajo como
reparaciones menores y mejoras (Kaisens).
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3.4. REVISAR LOS RESULTADOS DE LOS PLANES DE
ACCION PRELIMINARES

Ahora revisaremos los componentes de cada uno de los pasos anteriormente mencionados.

Finalmente se termina por llevar a cabo el plan de recuperacion de pérdidas de la planta donde se
determinan tanto las cantidades como los tiempos de recuperacion de pérdidas por departamento,
operacion y proceso de trabajo. Se llevan a cabo los sumarios o planes de recuperacion de
mejoras a los siguientes niveles:

3.4.1. PLAN TOTAL PLANTA

El plan total planta ilustra tanto los proyectos como los tiempos y las operaciones que estaran
recuperando una determinada pérdida. El sumario de dicho paso debe presentar lo siguiente:

A) PLANES DE ACCION

1.- Revisar los planes de accion de eliminacion de pérdidas por departamento y operacion.
Evaluar recursos y tiempos.

2.~ Asegurar que todos los proyectos de recuperacion de pérdidas identificados total planta se
encuentran dentro de los planes de accién de cada departamento.

3.- Agregar cualquier soporte ya sea interno de la planta o externo a esta para recuperar las
pérdidas.

4.- El equipo de liderazgo de la planta debe discutir los planes de accién y debe de estar de
acuerdo con el resultado final, es decir, el plan maestro.

B) ELIMINACION DE PERDIDAS POR ANO

Determinar tanto la cantidad de pérdida a recuperar como los planes de accién a llevar a cabo
para recuperarla dentro de los afios futuros dentro del periodo considerado para el analisis de
pérdidas (3 a § afios).

C) INVOLUCRACION TOTAL DE LA ORGANIZACION

Verificar que toda la organizacion esté involucrada en dentro del analisis y eliminacion de
pérdidas ya sea por medio de un proyecto o por medio de la participacion dentro de un equipo de
mejora continua. Hacer uso de un pizarrén para ilustrar tanto las primeras diez pérdidas como los
proyectos a llevar a cabo mas importantes.
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3.4.2. PLAN POR OPERACION

El plan por operacion especifica los proyectos internos que llevarin a cabo cada uno de los
departamentos para cumplir con el total de pérdidas establecidas para la operacion en la que se
encuentran, El sumario de este paso debe presentar las mismas caracteristicas que el sumario
total planta pero con la perspectiva a nivel operacion. Hacer uso de un pizarrén para ilustrar tanto
las primeras diez pérdidas como los proyectos a llevar a cabo mas importantes.

3.4.3. PLAN POR DEPARTAMENTO Y LINEA

Los planes por linea son la serie de mejoras y planes a llevar a cabo por los péquefios equipos de
trabajo dentro de los departamentos. El sumario de dicho paso debe presentar lo siguiente:

A) PLANES DE ACCION

1.- Revisar los planes de acciéon de eliminacién de pérdidas de las lineas se encuentren
identificados, esto se lleva a cabo por medio de listados de eliminacién de defectos, listados de
proyectos y reporte de evaluacién de linea. Evaluar recursos y tiempos.

2.- Asegurar que todos los proyectos de recuperacion de pérdidas identificados total
departamento se encuentran dentro de los planes de accién de cada linea de produccion.

B) ELIMINACION DE PERDIDAS POR ANO

Determinar tanto la cantidad de pérdida a recuperar como los planes de accién a llevar a cabo
para recuperarla dentro de los afios futuros dentro del periodo considerado para el analisis de
pérdidas (3 a S afios). Colocar esta informacién en un pizarrén donde todo el personal de la linea
se encuentre enterado tanto de los avances como de las cantidades recuperadas.

C) INVOLUCRACION TOTAL DE LA ORGANIZACION

Como podemos ver la estructura permite distinguir las pérdidas que se estaran recuperando a un
nivel de detalle especifico, estableciendo responsables, metas y objetivos de cada departamento,
operacion, unidad de trabajo.

Como hemos mencionado a lo largo de esta tesns la involucracién total de la gente dentro de este
proceso es vital ya que toda la gente de la plama parucxpa de forma indirecta o directa en el
proceso. N

La suma de las pérdidas de cada proceso de trabajo permitird proporcionar la recuperacién de
pérdidas necesaria para poder cumplir con los objetivos total departamento; a u vez la suma de
las pérdidas recuperadas por cada departamento permitira llegar a los objetivos de la operacién;
la suma de la recuperacion de las diferentes operaciones permitira cumplir con el objetivo total
planta.
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_.Sumarizando el trabajo de todos y cada uno de los componentes de la planta contribuye para
cumplir con los objetivos del negocio.

4.- PLANES DE ACCION

Una vez terminados todos los pasos anteriores se procede a establecer los planes de accion. Los
planes de accion se determinan en base tanto al analisis de pérdidas como a las necesidades del
negocio y la estrategia a seguir para recuperar esas pérdidas.

El analisis de pérdidas nos indica el 80 — 20 de las pérdidas total planta, es decir, el 20% de los
temas donde se encuentra el 80% de la pérdida total de la planta. Las necesidades del negocio
nos permiten determinar la liga entre la recuperacion de las pérdidas y los beneficios hacia el
negocio de dicha actividad.

La estrategia del negocio nos permite el determinar la forma en la cual estaremos recuperando
las pérdidas identificadas. El conjunto de todos estos puntos determina los planes de accion total
planta.

Los resultados de todo el proceso deben ser presentados a la planta y deben ser presentados de tal
forma que sean claros y faciles de entender. El uso de pizarrones es una forma comiin de llevar a
cabo esto. Los pizarrones deben estar en cada departamento indicando los proyectos del
departamento y un pizarron para identificar el total planta es también recomendable.

Dentro de los pizarrones se requiere que estén las primeras diez pérdidas a nivel planta,
departamento y proceso de trabajo. Otra porcion del pizarron con los nombres de los proyectos
de recuperacion de pérdidas mas importantes.

Como se mencioné anteriormente se pueden generar proyectos que recuperen varias pérdidas
identificadas, inclusive agrupando las pérdidas por temas como por ejemplo mantenimiento
permite generar proyectos que cubran varios departamentos de la planta e inclusive varias
operaciones. ’

Una vez identificados los proyectos y las pérdidas se procede a trabajar en la maximizacién de
los resultados y la involucracion de la gente en conseguirlos.
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Ill. RECUPERACION DE
PERDIDAS

INTRODUCCION A RECUPERACION DE PERDIDAS

OBJETIVO: Proveer el conocimiento de una metodologia de trabajo que permita resolver
problemas por medio de un razonamiento logico. Este conocimiento es aplicado a la
recuperacion de pérdidas dentro de la industria a través del personal responsable de un sistema
o de un equipo.

CRITERIOS DE _EXITO DE LA METODOLOGIA: Desarrollar el conocimiento, las
habilidades y aptitudes del individuo para resolver problemas de forma individual o en grupo.
Con ello el poder recuperar pérdidas dentro de la industria por medio del personal mismo de la
operacion.

;Como se involucra el concepto de calidad total dentro de la metodologia? El concepto de
calidad total que se involucra por medio del proceso de recuperacion de pérdidas es el de lograr
el 100% de la satisfaccidn tanto del consumidor como del proveedor del servicio o producto
ejemplificado en el siguiente grafico.

88




PRINCIPIOS DE CALIDAD TOTAL
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=RG MED\:(DAs
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Diagrama de Calidad Total de Deming fuente: http//deming,. ces.clemson.edw] n/inde:

En los siguientes capitulos estaremos describiendo el conjunto de actividades a llevar a cabo
para la recuperacién de pérdidas. Dichas actividades conforman parte de un proceso ordenado
de pasos denominado Kobetsu Kaisen o Mejora Enfocada.

La metodologia dc recuperacion de pérdidas o Mejora Enfocada se conforma por ocho bloques
o pasos que describen de forma detallada una serie de actividades a Hevar a cabo; cada bloque
tiene un objetivo especifico que hay que cumplir y que ademas servird como punto de partida
para el siguiente bloque.

Cada bloque a su vez cuenta con una serie de puntos de chequeo que permite determinar el
éxito en el seguimiento de las actividades del bloque, asi como los pasos a seguir para poder
documentar de forma efectiva su desarrollo.

De forma general podemos describir a la metodologia de recuperacién de pérdidas o Mejora
Enfocada como una forma de desarrollar equipos multidisciplinarios cuyo fin es el de
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recuperar pérdidas dentro de los procesos de produccion.

La logistica de evolucion y desarrollo de los proyectos de Mejora Enfocada no sélo permiten
recuperar pérdidas, sino que ademas desarrolla la capacidad de solucién de problemas de forma
estructurada y ordenada por parte de los integrantes de los equipos y del personal duefio de
cada sistema.

El punto de partida de toda recuperacion de pérdidas es el resultado del anélisis de pérdidas. El
andlisis de pérdidas determina los proyectos a los cuales se les aplicara la metodologia en
funcion de la criticidad, cantidad de dinero perdido o esfuerzo necesario para recuperar la
pérdida.

La metodologia de analisis de pérdidas puede ser dividida en cuatro grandes bloques que se
distinguen por el tipo de actividad que se va a llevar a cabo y son: Planeacién, Elaboracién,
Chequeo y Actuar. .

A continuacién contamos con el grifico que ejemplifica de mejor forma lo antes mencxonado,
incluyendo ya los pasos de la metodologfa de recuperacién de pérdidas: -
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ESTRUCTURA DE LA METODOLOGIA DE
MEJORA ENFOCADA

PLAN

Entender la
Situacion

Exponer y Eliminar
Anormalidades
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ACTUAR / \ Plnnaﬂr la
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AL
K CONSUMIDOR /

Consolidar las
Ganancias
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Implementar la
Resultados P a

Mejor:

CHECAR

Dingrama de Calidad Total de Deming fuente: http://deming.ces clemson.edw/pub/denv/index. hitml
La metodologia de recuperacion de pérdidas se basa en pasos ordenados que se encuentran

ligados entre si y que siguen una secuencia especifica. A continuacion tenemos el diagrama de
flujo de dichos pasos:
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DIAGRAMA DE FLUJO DE LA METODOLOGIA DE RECUPERACION DE PERDIDAS
F w— ETY U

Y
Aciyard CONSOLIDAR GANANCIAS
-ESTANDARIZAR

-PLANES DE MEJORA FUTUROS

AVANZAR A OTRAS
IDEAS DE MEJORA

A

TOKUTARO Suzuki, “TPM In Process Industries™, Productivity Press, Portland, Orcgon, USA, 1992
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Cada paso cuenta con actividades especificas que permiten resolver el problema por medio de un

tipo de raciocinio l6gico y facil de entender. A continuacién tenemos un grifico donde vemos

tanto los pasos como las actividades involucradas en cada uno de ellos.

PASOO PASO 1 PASO 3 ANALIZAR
PREPARACION NDER LA CAUSAS
CION
-Charter del equipo -Anilisis de Parctos sobre los
-Formato de Registro ~Andlisis de cucllo de botella F
L i6n con ¢l Neg Analisis de Parctos sobre los -Correccion de defectos -Andlisisde lad M's
~Seguridad problemas -Fuentes de inaci Andlisis de hueso de pescado
Analisis de 1 liminad. -Anilisis Porqué-Porqué
-Estratificacion con analisis de | -Estandares de limpiesn,
ladM's tubricacion ¢ inspeccion
-Definicion del problema
PASO4 5
PLAN DE MEJORA CONSOLL
GANANCIAS
-JERARQUIZAR plancs de
accion ~Implementacion de mejora M de Itad E: d
-Desempedio de la mejora a) Al el -Procedimi escritos
proyecio -Listas a Verificar
b) Enlasi i6 Regi de reaplicacié
actual
c)  Objctivos / Metas

3.0 PASO 0 PREPARACION

OBJETIVO: El objetivo principal de esta etapa inicial es el determinar la pérdida que se estara
atacando y las causas por las cuales se estara trabajando en dicha pérdida.

CRITERIOS DE EXITO DEL PASO: Los criterios de éxito de esta etapa son el determinar
con claridad las expectativas, alcance, medidas de salida y tiempos de terminacion del proyecto
de recuperacion de pérdidas. Todos estos criterios de éxito deben de estar alineados con el
cliente y con las necesidades del negocio. En este paso se generara el charter del equipo que
servira como registro del trabajo llevado a cabo; este charter debe describir los tiempos de
ejecucion de los pasos y debe dar una clara idea acerca de la mejora que se llevara a cabo.

Todo inicio de proyecto de recuperacion de pérdidas se basa en el analisis de pérdidas. El
analisis de pérdidas es el punto de partida sobre el cual se determinan los proyectos que
requieren de un analisis mas profundo para ser resueltos y los diferencia de los cuales requieren
una modificacion minima dentro del proceso. El plan maestro de recuperacion de pérdidas nos
especifica los proyectos y el orden con el que deben ser llevados a cabo durante el aiio todo ello
basado en las necesidades del negocio y la jerarquizacion de ejecucion de los proyectos.

Como primer paso en el proyecto de recuperacion de pérdidas y basados en el plan maestro de
proyectos de recuperacion de pérdidas llevado a cabo con anterioridad, se debe determinar la
pérdida en la cual se comenzara a trabajar. Esta decision se encuentra basada en cantidad de
dinero, recursos y esfuerzos necesarios para recuperar la pérdida. Como vimos existe una
matriz que anteriormente ha determinado el orden en el que se estaran atacando los posibles
proyectos de recuperacion de pérdidas.
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Una vez hecho esto se determinaran a los miembros del equipo que estarian trabajando en la
pérdida escogida; los miembros del equipo son escogidos en base a sus conocimientos acerca
de los sistemas reclacionados con la pérdida que se haya escogido. Dichos miembros son
tentativamente los ideales para llevar a cabo el proyecto pero esto no significa que seran los
mismos miembros que fueron escogidos quienes tcrmmcn ¢l proyecto como veremos mas
adelante.

Las personas que escogen a los integrantes de los proyectos deben ser personas que de
preferencia hayan participado en el andlisis de pérdidas tanto en la recopilacién de datos como
en la jerarquizacién final de los proyectos; asimismo deben de tener conocimicnto general y
perfiles de las personas involucradas en los sistemas que estén generando la pérdida escogida.
Esto ayuda a crear equipos que permiten llevar a cabo los proyectos de recuperacion de
pérdidas de forma mas rapida y con resultados por encima de lo esperado.

El nimero de integrantes ideal para llevar a cabo un proyecto de mejora enfocada es de sicte
pero puede presentarse el caso en el que se puedan formar equipos de hasta nueve personas;
cqunpos con un Nimero mayor a nueve integrantes no son recomendables ya que en este tipo de
equipos la toma de decisiones se entorpece.

DEFINIR NECESIDADES DEL CLIENTE

Dentro de las misiones del equipo esta en determinar de forma clara y especifica los objetivos,
las medidas y las metas a alcanzar consideradas como criterios de éxito dentro del proyecto.

Como dinamica de trabajo dentro del equipo en este paso se requiere que el equipo conteste de
forma clara y entendible las siguientes preguntas:

- 2Quién o Quiénes son nuestros clientes?
- La respuesta a esta pregunta podria ser vista como absurda o no necesaria, pero en muchas
ocasiones ¢s indispensable determinar de forma clara quién o quiénes son los clientes ya que
con ellos es con quien se estardn alienando practicamente todos los puntos criticos del proyecto.

- JQué es lo que necesitan?

- Esta pregunta cs de vital importancia y por ello resulta critico que la misma sea contestada
con claridad. Algunos de los puntos importantes a considerar dentro de esta pregunta es el
determinar la conexion con las necesidades del negocio, por ejemplo: Reduccién de partes por
millon en calidad, Eliminacién de accidentes en la parte de seguridad, Incremento en el
volumen de cajas por hora en produccién, Disminucion del costo de reprocesamiento de
material de desecho en costo, Disminucion en los tiempos de embarque en servicio al cliente, y
otros.

- 2Qué producto o servicio proporciona el equipo de mejora enfocada?
- En cste caso no sélo los equipos de mejora enfocada entregan recuperacton de pérdidas como
objetivo fundamental, sino que también desarrollan la capacidad del negocio por medio de
entrenamientos, aumenta la confianza sobre equipos creando y aplicando estdndares de
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lubricacién, limpieza e inspeccion entre muchos otros mas.

4.- gCudles son las expectativas del cliente y cudl o cudles son las medidas especificas que
determinen el éxito de dichas expectativas?

- En esta pregunta es importante alincar con cl cliente tanto las expectativas como la medida ya
que en base a ello se podra determinar un verdadero criterio de éxito sobre el trabajo logrado.

5.~ ¢ Nuestro producto o servicio cumple o excede con las necesidades de nuestro cliente?

- Debemos determinar perfectamente el tamafio de nuestros objetivos versus los del cliente para
efectos de alincacion ¢ inclusive como ayuda al mismo cliente para poder determinar si el
proyecto propuesto es en el cual quiere que se trabaje por encima de otros posibles proyectos.

6.- ¢ Cudl es el proceso que se llevard a cabo para cumplir con dichas expectativas?

- Es indispensable determinar tanto los tiempos como los pasos a seguir para cumplir con los
objetivos determinados por el cliente, inclusive el tiempo forma parte importante de los
criterios de éxito.

7.- ¢Qué es lo que el equipo debe hacer para poder mejorar y optimizar el proceso de
recuperacion de pérdidas?

- Es importante tomar en cuenta durante todos los pasos del proyecto de mejora enfocada existe
un paso al final de cada uno de los pasos. Este paso consiste en sugerir y determinar posibles
cambios de mejora inclusive dentro del mismo proceso de recuperacion de pérdidas. El proceso
de recuperacién de pérdidas o mejora enfocada es un proceso sujeto a mejora continua.

Al contestar cste cuestionario nos aseguramos que las necesidades del cliente han sido
determinadas. Se han establecido los tiempos y las actividades tentativas a llevar a cabo para
recuperar la pérdida.

LIGAR A LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

Una vez determinadas las necesidades del cliente se procede a ligarlas con las necesidades del
negocio. Esto sirve como punto de chequeo para determinar el impacto de la mejora dentro del
negocio de forma global.

Las necesidades del cliente determinadas en ¢l paso anterior deben de encontrarse ligadas con
los objetivos globales del negocio, la mision y la vision. Esta actividad permite reforzar dentro
de los miembros del equipo de recuperacién de pérdidas la contribucién hacia el negocio y su
entorno; con ello se genera un ambiente de confianza y orgullo generado del trabajo resultante
del equipo mismo.

DECIARACION DE PROPOSITOS

-DECLARACION DEL EQUIPO

Este documento sumariza de forma general en una oracién breve la descripcion del problema
a resolver incluyendo los tiempos y los criterios de éxito en funcion de los resultados del
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.negocio, ‘establece el resultado esperado después de impl 1 la zjora y el trabajo
... necesario para llegar a ese resultado y consta de tres partes:

Un indicador del cambio a llevar a cabo indicando la direccion:

ELIMINAR INCREMENTAR REMOVER REDUCIR

(En este caso no debe ser utilizada la palabra MEJORAR ya que carece de significado)

Es importante que desde €l pnnmplo de la definicion del objetivo dentro del charter del equipo
se utilicen palabras como eliminar, incr tar, remover o reducir. El uso de palabras como
optimizacién no determinan con claridad el objetivo rcal del proyecto de recuperacién de
pérdidas y el planteamiento del objetivo puede resultar ambiguo.

Un indicador de Calidad en el servicio o el producto del proyecto que a su vez debe
estar basado en las percepciones del consumidor.

ERRORES TIEMPOS DE PARO
TIEMPO DE CICLO TIEMPO EN TOMA DE DECISIONES
ENTREGAS A TIEMPO VARIACION EN EL PRODUCTO

Determinar un Proceso u Operacién

Produccion linea 5 Proceso de Acomodo en Bodegas
Comunicacidén entre Departamentos Traduccion de Manuales de Etto.
Control de Pesos Desarrollo de Nueva Mercadorecnia

Algunos ejemplos de Declaracién de Propésitos a continuacion:

SERVICIO: “Reducir el tiempo de pl ion de Mantenimientos mayores”
PROCESO: “Incrementar el volumen de produccion para la linea de empaque de
productos regulados™

ADMINISTRATIVO: “Reducir el namero de errores en el Proceso de Facturacion”
EMPAQUE: “Reducir el sobreempaque en la linea de empagque de leche en polvo”
MERCADOTECNIA: “Reducir los tiempos de ejecucion de nuevas iniciativas™
PRODUCCION: “Eliminar el 80% del tiempo extra de las lineas de empaque para
Dic. 2001”

PRODUCCION: “Incrementar el nimero de cajas por hora de produccion en un
20% en Feb. 2002”7

INGENIERIA: “Remover en su totalidad las muiquinas obsoletas en la torre de
enfriamiento para Marzo de 2002

PRODUCCION: “Reducir las toneladas de reproceso de 50 a 15 por mes en el mes de
Enero 2002”

Estos son algunos cjemplos de planteamiento de objetivo para resolver problemas de
recuperacién de pérdidas. Como podemos observar incluyen también el niimero especifico de
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lo que se va a disminuir, eliminar, incrementar o remover y el tiempo en que se llevara a cabo.
Este tipo de informacién y la forma de presentacién permite dar con claridad una perspectiva de
lo que se va a lograr con ¢l proyecto y permite explicar los objetivos de forma clara y concisa a
todo el personal involucrado incluyendo el mismo cliente.

-LISTAS A VERIFICAR PARA LA DECLARACION DE PROPOSITOS

Una vez determinada la declaracion de propdsitos es recomendable llevar a cabo las listas a
verificar que permita determinar si la declaracién propuesta por el equipo es la correcta. Estas
listas a verificar se encuentran formadas de la siguiente mancra:

1.- ;Cudl es el resultado final sobre el cual el cliente tiene interés?

2.- gCuil es el proceso o sistema involucrado para la solucion del problema?

3.~ gCudl es el indicador de calidad para este producto o servicio?

4.- ;Sirve esta declaracion de propdositos para poder proporcionar la informacion necesaria a
nuestro cliente?

5.- Determine la direccion resultado del esfuerzo del proyecto.
6.- Combi tres comp tes identificados como principales dentro del problema a
resolver y escriban en base a esos tres componentes la declaracion de propositos.

7.- ¢Cudl es el resultado de esta declaracion de propdsitos?

Una vez establecida la declaracion de propositos sc procede a flevar a cabo el charter del
equipo.

El charter del equipo es un documento informativo donde se describen todas las caracteristicas
del equipo asi como los objetivos y tiempos de ejecucion. El charter del equipo ayuda a los
participantes del equipo a alinearse en torno a un objetivo tnico al cual se estaran enfocando;
esta alineacion permite proporcionar un valor agregado al proyecto con el objeto de conseguir
los objetivos de la compaiifa y el éxito del negocio. Un buen charter permite conseguir los
objctivos deseados en un ticmpo minimo y evitando retrabajo. Algunas caracteristicas del
charter del equipo son:

PROPOSITO DE ELABORAR UN CHARTER: El charter debe ser visto como un contrato
bilateral entre los micmbros del equipo y el cliente, contrato que a su vez permite recalcar que
los recursos utilizados para llevar a cabo el proyecto son utilizados de una forma eficaz para
cumplir las necesidades del cliente.

Determina también los diferentes tipos de apoyos y ayudas que el equipo tendra por parte de los
clientes o de la direccion de la compaiiia, es decir, la gerencia. El hecho de llevar a cabo
charters sc encucntra enfocado a equipos de trabajo, cn algunos casos el hecho de llevar a cabo
charters para proyectos de tipo individual puede ser de utilidad.
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La elaboracion del charter debe ser un proceso simple.

“HACER LO OBVIO, OBVIO” POR MEDIO DE LA DOCUMENTACION: Es importante
que ya que no existe una autoridad como tal dentro del equipo, que algunas cosas se encuentren
especificadas dentro del charter, esto sc lleva a cabo por medio de la documentacién clara de
los propésitos e intenciones del equipo en el charter, como por ejemplo:

1.- El verdadero valor agregado proporcionado por el proyecto y las actividades dentro del
mismo.

2.- Establecer las medidas numéricas que significan el éxito para el cliente y la gerencia.

3.- Establecer los puntos criticos y las areas de afectacion producto del proyecto para terceros
de tal forma que todas las partes afectadas se encuentren informadas de dicha afectacion.

4.- Definir un escenario para cuando el trabajo se encuentre concluido y el equipo desaparezca.

El mayor reto de los proyectos no es el llevar a cabo el trabajo sino la alineacién de los
resultados finales del mismo entre las partes.

ELECCION DE UN SPONSOR: El sponsor (s6lo debe haber uno solo) debe ser un
beneficiario clave del trabajo llevado a cabo por el proyecto. La persona que sea escogida como
sponsor debe ser una persona con aitos conocimientos de la operacién o un gerente de linea. El
hecho de llevar a cabo un charter proviene de la alineacion del equipo con la gerencia, este tipo
de proceso no se puede llevar a cabo simplemente por medio de un documento.

Eiste proceso se lleva acabo por medio de la exposicion de problemas reales detectados por el
equipo y la asimilacién y enfrentamiento de los mismos por parte de la gerencia. La misién del
sponsor es la de proporcionar los recursos (dinero, tiempo, gente, y otros.) para poder llevar a
cabo las cosas. Es a su vez el sponsor quien se encarga de mantener el flujo de comunicacién
entre la gerencia y el equipo mantenicndo la alineacion de los criterios.

SELECCION DEL EQUIPO: La denominada membresia del equipo o los miembros del
equipo de recuperacion de pérdidas debe ser de nueve integrantes o menos, el ideal es de siete.
Et trabajo promedio llevado a cabo por los equipos es suficiente para poder desarrollar a los
miembros det mismo dentro de la organizacién y también a su vez el de justificar la utilizacién
de esos recursos dentro del proyecto.

Los miembros del cquipo deben contar con ciertas caracteristicas como lo son: habilidades y
conocimiento. Asimismo el quipo debe reflejar una diversidad dentro de los integrantes, esta
diversidad es lo que permite entregar resultados de alta calidad. En este punto no es
recomendable incluir dentro del equipo a miembros que cuenten con diversidad de niveles
dentro de la organizacion, esto aunque es bueno, ¢n algunos casos resulta tardado e inclusive
complicado y produce retrabajo.

A la hora de hacer equipos grandes s6lo podemos esperar un tiempo de ejecucién también
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grande pues el proceso de elaboraci6n del charter se complica y requiere de mas ajustes y por lo
tanto mas tiempo.

La formacion del equipo, que veremos mas adelante, requiere de ciertos elementos (definicion
de papeles, entrenamiento, normas del equipo, y otros.) en donde el sponsor debe estar
involucrado. El sponsor debe estar presente en la iniciacion del equipo que es la primera junta
del equipo.

LA REVISION DEL PROCESO: Revisiones del progreso del equipo con el sponsor son
necesarias para asegurar el éxito del proyecto. Dichas revisiones deben estar, de preferencia,
especificadas dentro del charter y deben ser llevadas a cabo al terminar etapas criticas del
proceso. Las revisiones deben cumplir con las expectativas tanto del equipo y del cliente.

Una vez considerando los puntos anteriores se procede a elaborar el charter del equipo a
continuacién se puede observar un ejemplo:
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—CHARVER DEL EQUIPO DE RECUPERACION DF PERTIDAS

Frdor — OPTINIAZION IE TREN OF ENF FRIAMTENTS Focha BFeb0T
Nombre del Equipo: Hombres de Hislo Originador: Rolando Minz.
Catgoria/Seccion: Torre de Enfnamseno # 2 Depio De Mo De intercamxadores de Caior
DECLARACION DE ROPOSITOS
JOraminur ol Volumen de Mros de agua de o los. de ceior de ke Torre da enfriamiento ¥ 2.
En la actusikiad ol voidmen de sgua de anfriemianto del Fen da enfiemiento de e KITs as de 24,000 Ymin. Las emecficaciones det
po Que dicho gasto debe de ser de 10,000 Umin Esta dferencia represeia una pérdde estmeds de
$100.000 00 tode la wntes # endiisis de paridas del ao 2000
RESULTADOS ESPERADOS
Cteminue e costo de colas de e late ds [

nnnuum&omm&vﬂumuﬂ&umw-mamn

ertficar ta eficiencia del Wen ce enfitamiento de Colas Ge destiacion, sliminar pérdda comespondiente e gasto de sgue do
jenfriamiento de ACho tren ¥ vErncar Impacia an couo Ge desliactn de crudo

- Recupens Ia pértida detncinda par o anditas de pérddas del 80 . o ven ds
la torme da enfriaam sendn ¥ 2
oria Peso 0 * PREPARACION = 28Feb01 & 28-Fab01
trta Paso 1* ENTENDER LA SITUACION = 28Fen01 2 O7-Mwr01
oria Paso 2 * EXPONER Y ELIMINAR ANORMALIDADES * 07T Ma01 & 14-Mar01
wrin Paso 3 ° ANALLZAR CAUSAS * 14Mw0Y 2 16-Mar01
iorta Paso 4 * PLAN OE MEJORA * 19Mm01 8 21-Mar01
toria Paso 8 * IMPLEMENTACION DE LA MEJORA = 21Me0t 8 22-MarDt
torta Pa30 6 * REVISION DE RESULTADOS * 22Mar01 a 26-Mu01
e Rt a Paso 7 * CONSOUDACION DE RECUPERACION DE PERDIDAS = 20Mar0t & 30-Mer0Y

[Nota: Los remstados cbienidos pans f recupenscion de pérddas en Is tome de enfriamiento I 2 seran roapticados en les dom#s tomes de entriamiento;
30 inicia o prayecto on esta 1ITe YA que &% esta 0TS ke GuS ganers e Mayor pérdda

LINEAMIENTOS
|- A 2 hare de paricpar une persona hatierd e i ver.

- Se respetarin ta3 opsnsanes de los dema: do equipo, asideasy  tpos de parsonalidades.

- Toaas o miembros del BQUIPO 50 B30gUNIEN Ge 3CUChar CON MBNCIGN Y ertender 10 GUE |Gl COMPANErDE Or BQIPO QUISran EXPreser.
| Todos 1ow mismiros det equapo estin Compromatidos & expresar us Idess acarca del probiema planteado.

-Scmmvnmuno
|- se ¥ aptitudes 0o 10008 o8 miambros del equipo

|-Canscikaar ia recupesaciin de la pérdde
o sstom idoml de ¥en s enfriamiento que permita o gESIo Minimo de agua de anfiamiant

|- Desarrolar 1as hattidades neceswnas en of personal que oper o8 queta dela
joardida sea mistentsbie en & tempo
|-Oasarroar

para of del istema
| Dosarroter 1 wnto de Y de loa equipos
CURSOS
NOMBRE PUESTO FUNCION
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Grifico desarrollado por el autor

ESTRUCTURAR E INICIAR EQUIPO

El objetivo de esta etapa es el de definir claramente los tiempos, los papeles, expectativas y
recursos que van a formar al equipo de trabajo.

Los criterios de éxito de esta etapa son la aceptacion del charter del equipo por parte de los

miembros del equipo el cliente y el sponsor, completar el registro del proyecto y definir los
procesos a llevar a cabo por parte de los miembros del equipo.
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Para la recuperacién de pérdidas sec requiere en todos los casos de la formacion de equipos
multidisciplinarios, es decir, equipos de personas involucradas con la pérdida pero de diferentes
ramos o especializaciones. Asimismo podemos contar con un equipo que sc¢ encuentre formado
por un mecénico, un operador, un responsable del departamento de finanzas, un representante
del laboratorio, otro posiblemente del departamento de manejo de materiales, y otros. El
objetivo de contar con diversidad de integrantes es el poder estudiar la pérdida desde varios
puntos de vista, esto en varias ocasiones facilita la recuperacion de las pérdidas y determina el
uso de nuevas formas y métodos innovadores para atacar y recuperar una pérdida.

A la formacién del equipo en si le denominaremos la membresia del proyecto de mejora
enfocada o recuperacion de pérdidas; dicha membresia puede llegar a ser modificada como
veremos en etapas posteriores. Este tipo de modificaciones de la membresia del equipo obedece
a las necesidades del proyecto en si, es decir, los integrantes asi como las habilidades que
aporta cada uno de ellos pueden ir cambiando en funcién de los requerimientos del proyecto de
recuperacion de pérdidas.

En cada equipo se escoge y determina a un lider de proyecto; este lider de proyecto es el
responsable del liderazgo del equipo y asimismo coordina y da direccién al mismo.
Otras funciones dentro del equipo son escogidas, algunos ejemplos de ellas pueden ser:

- Responsable del pizarrdon: esta persona se encarga de coordinar que toda la informacién
necesaria s¢ encuentre en ¢l pizarrdn del cual hablaremos mas adelante.

- Dueflo del ticmpo: esta persona es responsable de vigilar que el programa se alinee a
los tiempos determinados por el equipo, es decir, que las juntas y las actividades no
sobrepasen los tiempos esperados.

- Dueifio de la informacion: esta persona se encarga de sumarizar y archivar toda aquella
informacion que se vaya recolectando en el transcurso del proyecto. Debe también de
tener toda la informacion organizada de tal forma que sea rapida y ficil de localizar.

- Coordinador de recursos externos: en muchas ocasiones se requiere de recursos externos
que puedan proporcionar informacién relacionada al proyecto, esta persona es la
responsable de organizar y coordinar los horarios y las juntas tanto con los recursos
externos como con los dueiios del proceso, clientes, y otros.

- Duefio de los principios: csta persona es la responsable de que los principios antes
determinados por el equipo se sigan al pie de la letra y que no sean violados.

- Coordinador de entrcnamientos: esta persona es la responsable de organizar y
documentar de forma organizada todos y cada uno de los entrenamientos generados por
cl equipo.

Las funciones antes mencionadas son s6lo un ejemplo de lo que regularmente se necesita
dentro de un equipo de mejora enfocada. Estas funciones pueden cambiar en funcién de las
necesidades del proyecto mismo.

La cleccion del lider de cada equipo es de vital importancia y se encuentra determinada por su
experiencia y su conocimiento sobre la metodologia, es recomendable que los lideres de los
equipos hayan participado por lo menos en un proyecto de recuperacion de pérdidas con el
objeto de que conozcan la metodologia asi como la logistica a seguir para llevar a cabo la
recuperacion de la pérdida.
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El desarrollo del equipo en esta ctapa cs primordial para ¢} logro de los objetivos descados de
todo el proyecto. El equipo debe de conocer, entender y estar de acuerdo en lo que se propone
en esta etapa inicial. El problema debe de estar bien entendido por los miembros del equipo,
tanto los objetivos, los criterios de éxito, las medidas de salida, la logistica para obtenerlos
deben de estar bien documentados asi como alineados con el duefio del proceso.

El hecho de que el equipo tenga conocimiento de los puntos antes mencionados y el que se
encuentre alineado con el cliente permite que todos los miembros del equipo trabajen en torno a
un fin comun. Este proceso en general es lo que denominamos la formacién del equipo.

Es recomendable para detectar neccesidades de entrenamiento, cstablecer si el equipo
establecido cuenta con las caracteristicas para llevar a cabo ¢l proyecto y en general detectar
diferencias dentro de la membresia del equipo, llevar a cabo una matriz de habilidades. Las
habilidades que van a formar la matriz son aquellas que son necesarias para llevar a cabo el
proyecto. En la matriz se colocan a los miembros de! equipo, las habilidades y se califica el
nivel de conocimiento de dicha habilidad para cada miembro del equipo ejemplo:

|[PROCESO  DE|MECANICA |MEJORA LOGISTICA [SAP CONTOL E]
PERFUMES ENFOCADA INSTRUMENTACION
Roberto P. 2 2 4 1 1 1
Ricardo G. 2 2 5 2 3 1
Armando R. 2 3 1 3 3 4
Alicia M. 2 5 2 4 2 4
Roberto D. 3 1 3 4 2 5
Alejandro M. 3 2 4 5 4 5
Lilia T. 1 3 4 5 4 2
Legenda: 0 - nunca ha escuchado de él; 1 - ha escuchado de ¢l; 2 - conoce la teoria; 3 - puede
operar en esa area; 4 - puede operar con habilidad; 5 - puede entrenar al respecto.

Girifico desarrollado por el autor

Una vez que los miembros del equipo son identificados en funcién de sus habilidades y
conocimientos, se procede a identificar y definir tanto principios como normas de
comportamicnto internas del equipo. Si en un momento dado dicho equipo forma parte de la
misma drea esto facilita ¢l desarrollo de estos principios y normas de comportamiento; si por el
contrario son miembros de diferentes dreas es importante asi como critico definir tanto los
principios como las normas de comportamiento del equipo. A continuacién tenemos un ejemplo
de lo que se podrian considerar como principios y normas de un equipo de trabajo:

PRINCIPIOS DEL EQUIPO DE MEJORA ENFOCADA

- A la hora de participar una persona hablard a la vez

- Se respetardn las opiniones de los demds integrantes de equipo, asimismo sus ideas y
tipos de personalidades.

- Todos los miembros del equipo se asegurardn de escuchar con atencion y entender lo que
los compaiieros de equipo quieren expresar.

- Todos los miembros del equipo estdan comprometidos a expresar sus ideas acerca del
problema planteado.

- El equipo estard alineado en todo momento con los objetivos de la comparifa as{ como de
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sus principios y valores.

- Mantener en todo momento el cien por ciento de involucracion de todos los participantes ya
sean parte del equipo o personal de soporte.

- Se motivard en todo momento la creatividad en la solucion de problemas.

- Se aprovechardn las habilidades y aptitudes de todos los miembros del equipo.

Una vez determinados los principios y las normas de comportamiento del equipo, una vez que
¢l problema se ha entendido y todos y cada uno de los miembros del equipo conoce con
claridad el problema, se procede a llevar a cabo el registro del proyecto.

Este registro se lleva a cabo por medio del siguiente formato:

Fuente: Akao, Y.. “Hoshin Kauri: Policy Development for Succesful TQM”, Produdtivity Press, Cambridge MA, 1991
[N REGISTRO DE PROYECTO DE MEJORA ENFOCADA

[FUNERS BEWECYRG: | |

[varlabla critlca

CH ] [FECHXDEXPROVACON: | |

PLANTA:
TO:

1 BA:
AL
TNAL:

[FASD 1- ENTERDEN LA SITUACION

1 1]
[CTEER T EGOTED:
[PXS0 ¥ EXPONERY ELTHTHAR ANORMALIBADES T — ]
[NTEWENSE BDEL ECUPY:
(PAZT ¥ ARALIZAR CAUSAS ) H T
[PXES & PLAR BE NEJORK 1 ]
T
[FAS5 T INPLENR YACION OE LA MEJORA I ] €
Q
|FAZ0 - REVISAR RESULTABOS I ] t4
IFAZD Y- CONSOLIDAR JANARCIAS T — R

Como ayuda a la parte de seguimiento del proyecto se recomienda llevar a cabo por medio de
un pizarron un diagrama de seguimiento que indique el avance del proyecto como el que se
muestra a continuacion:

MEDIDAS CORRECTIVAS INMEDIATAS

En esta parte de la etapa de preparacion se puede redefinir la membresia del equipo en
Suncion de las necesidades del proyecto. Miembros del equipo inicial pueden salir del equipo o
pueden entran nuevos integrantes como medidas correctivas una vez entendido el problema en
el cual se va a trabajar.
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3.1 PASO 1 ENTENDER ILA SITUACION

OBJETIVO: Tencr un perfecto entendimicnto del problema, tomando en cuenta el impacto del
mismo dentro del proceso y especificamente hacia los resultados del negocio. Este proceso se
llevara a cabo por medio de la identificacion de una variable mas especifica que la determinada
en el paso anterior. La determinacién de la variable especifica antes mencionada se lograra por
medio de analisis de la informacién histérica y actual del desempeiio del sistema tomando en
cuenta todas sus variables. Elaborando un anilisis de los resultados de dichas variables por
medio de paretos o grificas, se podra entender de mejor forma ¢l desempefio real del sistema y
por lo tanto enfocar los esfuerzos a la variable que produzca el mayor impacto y con ello
maximizar ¢l impacto de la mejora llevada a cabo.

CRITERIOS DE EXITO DEL PASO: Los criterios de ¢éxito de este paso son el de contar con
una fotografia del proceso y su desempeiio antes de la mejora. Redefinir la declaraciéon de
propdsitos a una variable mas especifica y posiblemente determinar un objetivo numérico
medible especifico a obtener después de la mejora.

Es importantc mencionar que este ¢s, sino es que el mas importante, uno de los pasos mas
importantes de la metodologia. Esto se debe a que el punto de partida del cual se basaran todos
los pasos posteriores es en la informacion e hipdtesis que aqui se generen.

Recordemos que en el paso anterior se determiné la declaracion de propdsitos y la membresia
del equipo. La primera es producto directo del andlisis de pérdidas y la segunda es producto del
andlisis tentativo del personal con las caracteristicas para llevar a cabo la recuperacién de
pérdidas.

DEFINIR OBJETIVO
Como paso inicial de este paso es necesario conocer el sistema perfectamente, por ello se
recomienda la elaboracion de diagramas que puedan ayudar a este proceso educativo.

Los diagramas antes mencionados pueden ser divididos en dos, uno de ellos que esquematice el
flujo del proceso indicando las actividades como el siguiente ejemplo.
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DIAGRAMA DE FLUJO

DEPARTAMENTO DE MANUFACTURA DEPARTAMENTO DE PERFUMES

REVISAR INVENTARIO DE
Inventario de Perfume PERFUME POR CODIGO
DE ALMACENAMIENTO

ad

v

COMPARAR CONTRA LOS
INVENTARIOS ESTABLECIDOS
COMO OBJETIVO

ORDENAR LAS CANTIDADES Y
CODIGOS APROPIADOS DE
PERFUME

v

PROGRAMAR LA PRODUCCION

v

PRODUCIR

v

EMBARCAR

EL PERFUME LLEGA AL ]
INVENTARIO CORRECTO ¢

DISPONIBLE PARA PRODUCIR

Grafico desarrollado por ¢l autor
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Y el segundo que esquematice todas y cada una de los equipos componentes del sistema como
un diagrama del proceso, en este caso puede ser un dibujo no muy complicado de los equipos
con las variables involucradas o un diagrama de flujo indicando entradas y salidas asi como las
variables mas importantes de las mismas y sus caracteristicas. En el caso del diagrama antes
mencionado es de gran utilidad que al hablar de las variables se indiquen también los
parametros bajo los cuales opera normalmente al momento en que se lleve a cabo la
recuperacion de la pérdida.

A continuacion tenemos un ejemplo de diagrama antes mencionado.

DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESO DE RECICLADO DE PLASTICO

-un-onnu il w0 INYECTOR OF 128
umnun-uzm -

Griéfico desarrollado por el autor

La elaboracién de los diagramas debe estar formada basicamente por la visita fisica en campo
para un mejor conocimiento del sistema y el equipo y de las condiciones actuales de operacion.

Una vez conocido el sistema se procede a hacer la relacion entre la declaracion de propositos y
la informacioén disponible del sistema.

Se encuentra sobreentendido que la declaraciéon de propdsitos establecida por el equipo tiene
una relacion ya inherente con los objetivos del negocio; con ello aseguramos que el trabajo que
se vaya a llevar a cabo para la recuperacion de la pérdida estara contribuyendo al mejoramiento
y desarrollo del negocio.

El impacto econémico de la pérdida siempre es reflejo de la ineficiencia de un sistema
determinado, que a su vez no necesariamente se encuentra medido por dinero sino por otras
tantas variables como defectos (partes por millén), tiempo muerto de paro no planeado, pérdida
de material en Kg., y otros. por ello es necesario determinar de dénde proviene realmente la
pérdida.

Para ello se toman como referencia lo que denominaremos bloques de desempeﬁo que no son

mas que los bloques criticos en los cuales se ve reflejada la mef iciencia de un sistema
determinado transformada a su vez en pérdida econémica. :
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i+ Los bloques de desempefio a los cuales nos referimos son los siguientes:*®

- P (Production, Produccion); este bloque se refiere a todas aquellas pérdidas que
involucran una ineficiencia en el desempeiio de las maquinas, cs decir, tiempos muertos
no plancados, paros por cambios de marca, paros por mantenimiento, paros por ajustes,
y otros.

- Q (Quality, Calidad); ecste bloque sc refiere a todas aquellas pérdidas referentes a
defectos en la produccion y regularmente se miden en partes por millon.

- C (Cost, Costo); ese bloque se refiere a los costos en general, como pueden ser el costo
de produccién de una caja. Recordemos que el costo de todo producto puede ser a su
vez dividido ¢n costo de material, costo de mano de obra, costo de la encrgia para
producirlo, y otros.

- D (Delivery, Entrega); este bloque se refiere a los costos involucrados con la entrega del
producto, como pueden ser fletes, logistica y almacenes, inventarios, y otros.

- S (Seccurity, Seguridad); este bloque se refiere a los costos asociados con la seguridad
como lo pueden ser accidentes e incidentes.

- M (Moral); este se refiere a la parte productiva y de entrenamiento de la gente, en
general todos los costos asociados al bienestar de la gente,

Como vimos en ¢l paso anterior uno de los puntos importantes es determinar en cudl de los
bloques de desempeiio se estd generando la pérdida y por medio de qué variable. Esto permitira
que una vez que se haya conocido la variable y el sistema en el que se encuentra dicha variable,
determinar los puntos de los cuales tomaremos la informacién para llevar a cabo la
metodologia.

El equipo procedera a recopilar toda la informacién que se encuentre disponible para llevar a
cabo la metodologia. Todo dato histérico y actual que pueda influir en el desempeiio del
sisterna debera ser registrado para pasar a estratificar la informacion recolectada.

Para recolectar la informacién puede hacerse uso de un modelo denominado de las 4 M’s que
se basa en cuatro variables encontradas en todos los procesos y de las cuales se obtiene
informaci6n valiosa para la aplicacion de la metodologia.

Men (Gente); En este caso se refiere a toda aquella informacién proveniente de sistemas en los
que se involucra gente dentro de la operacién. Un ejemplo de ello son el nimero de personas
involucradas en una operacion, tiempo que llevan en la posicion, entrenamientos que han
recibido, y otros.

Material; Este es uno de los mas importantes ya que se ha demostrado que casi el 78% de las
pérdidas dentro de la industria se deben a pérdidas de material que a su vez puede ser causada
por mal uso del mismo, material fuera de especificacion, sobre uso del mismo en el proceso, y
otros.

38 TOKUTARO Suauki, “TPM In Process Industries”, Productivity Press, Portland, Oregon, USA, 1992,
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Methods (Métodos de trabajo); en este caso se refiere a cualquier actividad dentro de un
sistema dado, es decir, analizar las actividades de tal forma que se determinen formas mdis
eficientes de llevarlas a cabo; e inclusive eliminar aquellas que no proporcionan un valor
agregado a la operacién o al producto.

Machines (Méaquinas); este cs otro de los modelos importantes ya que un gran porcentaje de las
pérdidas en la industria proviene de este rubro. En este caso es necesario recolectar toda aquella
informacién refcrente a mantenimientos, piezas de repuesto, paros generados por dxchask
mAquinas, y otros. :

Contando con el enfoque del modelo antes mencionado se recolecta la mformaclén y se .

procede a estratificarla u organizarla.

Para estratificar la informacién se utiliza un modelo denominado de las 5 W’s y una H. Este
modelo se fundamenta basicamente en las 6 preguntas:*®

- Who (quién); En este caso debemos localizar diferencias de desempeiio en funcién de la
gente tomando en cuenta por ejemplo por nivel de entrenamiento, por turno, y otros.

- What (Qué); Las variaciones en funcién de los materiales de produccién corresponden a
este rubro. Podemos localizar diferencias entre diferentes proveedores, lotes, cantidades,
y otros.

- Where (Donde); Este punto se refiere a variaciones localizadas en maquinas, equipos o
inclusive componentes de los mismos. Diferencias entre tipos de maquinas, diferencias
entre tipo de reparaciones a las mismas, y otros.

- When (Cuando); Las variaciones en funcién del tiempo son también importantes, por
ejemplo en los arranques, por temporadas, en los cambios de marcas, estaciones del afio,
y otros.

- Which (Cual); En este caso estaremos buscando comportamientos en funcioén del tiempo
pero no con el enfoque del punto anterior, sino comportamientos tendenciosos como
antes o después de alg\in evento en especifico, incrementos o decrementos, y otros.

- How (Como); En este caso estaremos tratando de detectar variaciones en funcién de
ciertas circunstancias como por ejemplo frecuencias, intervalos, eventos esporadicos, y
otros.

Un cjemplo esquematico de la aplicacion del modelo antes mencionado se encuentra a
continuacion. Este modelo basicamente nos ayudara a organizar la informacién de forma
comparativa para posteriormente elaborar paretos para cada una de las comparaciones
establecidas y poder determinar las variables de mayor impacto en la pérdida.

* http://www.skymark.com/resources
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MEDIDA

IMATERIALES

PROVEEDOR A

|MAQUINAS .

PROVEEDOR B

LUGAR

TIPO

TIEMPO

TRABAJADORES

|racTores pE cosTo

Fuente: Akao, Y., “Iloshin Kauri: Policy Devel. t for Si

P

ful TQM”", Productivity Press, Cambridge MA, 1991
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DIAGRAMA DE 5§ W's yuna H

1
POR TURNO z_
WHO (QUIEN) 3
POR NIVEL DE HABILIDADES
PROVEEDORES
WHAT (QUE)

VARIACION ENTRE LOTES

TIPOS DE MAQUINAS

WHERE (DONDE)

ELEMENTOS DE MAQUINAS

SWsyunaH
CAMBIOS DE MARCAS

WHEN (CUANDO)

PERIODICO
|ANTES / DESPUES
WHICH (CUAL)
INCREMENTO / DECREMENTO
POR FRECUENCIA

HOW (COMO) POR INTERVALOS

ESPORADICO

Fuente: Akao, Y., “Hoshin Kauri: Policy Development for Succesful TQM?", Productivity Press, Cambridge MA, 1991

Otra herramienta que junto con el modelo las 5 W’s y una H es de gran utilidad es la de las
nueve preguntas. Las nueve preguntas permiten determinar de forma mas ordenada y analitica
la informacidn requerida y son las siguientes:

1.- ¢(Qué es lo que espero lograr al recolectar esta informacion?

2.- ;Qué informacién necesito? ;Cuadra con lo que estoy buscando?

3.- ¢En qué parte del proceso consigo esta informacion?

4.- ;Qué programa de muestreo debo utilizar?

5.- ¢{Qué cantidad de informacién debo recolectar?

6.- ;Cuando y por cuanto tiempo debe de estarse recolectando la informacién?
7.~ ¢De qué forma se recolectara la informacién?

8.- {Quién es el responsable de recolectar la informacién?

9.- (Cual es la exactitud del método de medida?

Uno de los mecjores métodos para estratificar la informacién es.el de conjuntar las dos

herramientas, tanto el modelo de las 5 W’s y una H y las nueve preguntas. La forma de llevar a
cabo esto es claborando una matriz en la que en el eje de las Y’s se encuentren las variables a
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las cuales se les quiera llevar a cabo el analisis comparativo de las 5 W’s y una H'y en el e¢je de
las X’s se encuentren las nueve preguntas. Esta matriz proporcionara gran claridad acerca de las
variables y su desempefio.

Del lado derecho de la matriz se coloca un pareto en el cual se demuestre de forma concluyente
la_variable que mas impacte al desempeifio del sistema, acompaiiada de un enunciado que
explique las conclusiones obtenidas en esa variable y el impacto real en tamafio de dicha
variable sobre la medida establecida en la declaracion de propésitos.

En muchos casos se tendra que un problema puede ser estratificado a un nivel mis especifico,
en estos casos la elaboracion de paretos conectados es de gran ayuda.

A continuacion tenemos un ejemplo de la matriz combinada con el modelo de las 5 W’s y una
H y las nueve preguntas.

I S5WsYH ]
[ Qué e qué 1Qud Towi contidsdCuinde y padiDe qut [Quida e oiCull =
> i e el -
mecesit o fvasize jdebe de sstnraefin [recolectar lnjmivede
Cusdrs con lelinformaciéa? fwtibzar? T i medida?
que cater} iaformacida?
buscande?
ool te
[Serse jcambios o} [Peare. Roberto o
~A WA toee | pas cand  Esato . NA
oad e .
e T
S . camaics oo Pecre, Roberta
A wA e oo e Lt Al A
ounarits
QUE Procetn o L = L~ -
e T :n.- - ) NA 1 jures drerte 10} Esorte docuperacon  del ™o
o e -y
Jrwercern i
[~ T T e Ty
bomeeo y purge metodos entaonsms seancaes ¥ A [ NA A i, aceian NA
conecion erarenamaenios
Poras e e me{Padas sciual [ oy o]
dutaca ofpetime dreso dutsesmoran fpaams  oef . ~A NA . - .
e —
Jaaseamenn  defachual el e furmern
e e i o NA ) A A Prammacion de ™o
g - gare=y
s ooy
NDE, Gante wons peraad
o0 La omba? satome 30 min 14 dien A
- omaunansman
[Faoads o w1 Sor v{Estmon Coresss T cempa )::.u
ouic  (cude
Aime s arte] Vcuadnita ‘ cuach #te) vima  [Peae ™0
ot purgace?
(CariRGad rewtme srfClhito prme{Canodnd e Pards G
o 1ambor semnsts drlse pevde por - evaad
ve  bombendo  eivaciar tamboor 0 mentsoese) %0 w WA wcno [Precta Partumes ™o
s turrie:
o barntooera?
[CUANDGO [armen o] O e o
ertre tos cambeos del sciap camtnos ad Pecvo, Roberto o
marca tscamol 7 NA NA MO lmuce pwe cadd  ER0 NA
tvterencia eave . cuncrstn
VAT, Cormaed o pOGANLR uf peviurmelCansasd a[«-‘
oar e cad pestume focurte la mayorfoeeta Pord e, Finced
ovia NA 1 omade Qeatics du borros Roberic ™o

Grilico desarrollado por ¢l autor
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Este proceso a su vez permitiré entender de mejor manera el comportamiento actual del sistema
y llevar a cabo un proceso de cuello de botella en cual se determinara entre varios factores, la
variable en la cual se llevard a cabo la mejora y que a su vez determinarai lo que llamamos el 80
— 20 de la recuperacion de pérdida. Esto quiere decir que se determinardan el 20% de las
variables que hay que modificar para obtener el 80% de la recuperacion de la pérdida.

Al final de este proceso tenemos ya detectadas las variables que mas contribuyen con la pérdida
y que al eliminarlas estaremos recuperando gran parte de la pérdida. A este proceso lo
definimos como establecimiento o definicion del objetivo ya que el objetivo que teniamos en la
declaracion de propositos general producto del paso cero se enfoca en esta etapa y se determina
no solo una nucva variable mas enfocada sino que es factible determinar un tamaiio de dicha
variable.

Definido esto se verifica con el duefio del proceso acerca de los resultados obtenidos de este
analisis y se verifica que los objetivos del equipo y del proyecto de recuperacion de pérdidas
cumpla con las necesidades del negocio, que el proceso tenga la capacidad para eliminar la
pérdida y que los recursos se encuentren disponibles para tal efecto.

DEFINIR FOTOGRAFIA ANTES DE LA MEJORA
Una vez definido ¢l objetivo se puede decir que tenecmos una fotografia del proceso actualizada.

Esta denominada fotografia del proceso no solo refleja el desempeiio del smtema smo sus
componentes y modo dc operacion. ‘

Esta descripcion del proceso permitird demostrar las mejoras unplementadns y: lo
conseguidos por el equipo, en pocas palabras, medir las mejoras implementadas. - f

DEFINIR UNA DECLARACION DE PROPOSITOS MAS ENFOCADA

Una vez hecho el analisis de las variables involucradas, su impacto y su relacién con rlosr
resultados del negocio y el andlisis de pérdidas se procede a redefinir la dec]aracnén de-
propositos. :

La nueva declaracién de propdésitos debe cumplir con las caracteristicas del modelo SMART.
Este modelo nos explica la forma en que las medidas deben ser presentadas y es el siguiente:

- Specific (Inteligente); es decir, basada en fenémenos reproducibles bien determinados y
delimitados.

- Mecasurable (Medible); la medida establecida debe ser comparable con cualquier patrén
de medida y por ende escalable.

- Achievable (Alcanzable); la medida en cuestion debe estar dentro de las posibilidades
del negocio mismo, de lo contrario los objetivos marcados jamnas se alcanzaran,

- Results Oriented (Enfocada a los resultados); como mencionamos anteriormente la
variable a mejorar debe estar ligada a los objetivos del negocio y debe representar una
diferencia benéfica para el mismo.

- Time Bound (Delimitada por el tiempo); la mejora debe estar fijada tanto en tamafio
como cn ticmpo, este ticmpo determina un seguimiento mas a fondo del cumplimiento
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_dela méjora y progrgso,y evoluclénde larmsma o
Como cjemplo’tenemos el siguiente% ‘  i
lera. declaracién de Propésito: ’
“Reducir las quejas del cliente relacionadas con el snstema de facturacién”
2da. declaracién de Propdsito:
“Eliminar el nimero de facturas retrasadas en un periodo no mayor a tres meses*

Otro de los aspectos importantes en este paso es el de redefinir la membresia del equipo. En
muchos casos la membresia original no cumple con el perfil del problema que se redefini6é en el
paso l. El cambio de integrantes buscar contar con la maestria técnica necesaria dentro del
equipo para resolver el problema e implementar la mejora.

Al final de este paso se deberdn revisar los resultados obtenidos de las acciones tomadas en este
paso. En la mayoria de los casos el simple hecho de levar a condiciones basicas a un sistema es
suficiente para eliminar la pérdida. En este tipo de casos la metodologia nos indica que se debe
seguir con el paso 7 que se refiere a la consolidacion de las ganancias y con ello terminar el
proyecto. En los casos contrarios es necesario seguir con la metodologia y pasar al siguiente
paso.

Finalmente como lo hemos hecho para el paso anterior se lleva a cabo el cuestionario del paso:

1.- ¢{Se ha recolectado la informacién necesaria incluyendo la que se encuentra en el area de
produccion para verificar la pérdida?

2.- ¢El problema se ha estratificado a un nivel donde la mejora es accionable?

3.- ¢Se ha desarroliado una declaracién de propdsitos mas especifica con un resultado actual y un
objetivo futuro? )
4.- ¢Se han identificado las ligas entre la mejora planeada y las necesidades del cliente y del
negocio?

5.- ¢Se han llevado a cabo las acciones correctivas necesarias?

6.- ;Se ha verificado la membresia del equipo?

7.- ¢Se han registrado los aprendizajes de cste paso?
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3.2 PASO 2 EXPONER Y ELIMINAR
ANORMALIDADES

OBJETIVO: Lievar al equipo a condiciones basicas. Es decir, que el equipo se encuentre
operando en las condiciones que permitan el buen desempeiio del mismo y con los resultados
bajo los cuales fue disefiado.

Como ejemplo podemos mencionar €] caso de una bomba; al terminar este paso la bomba debera
de operar con las piezas en buen ecstado tomando en cuenta que se encuentre bien lubricada y
limpia.

Por otro lado la bomba antes mencionada debera estar entregando los resultados para los cuales
fue diseilada, es decir, entregando los caballos de fuerza que se encuentran determinados por el
fabricante al tiempo de vida en el que se encuentre, con un consumo de energia que cumpla con
las caracteristicas determinadas por el fabricante al tiempo de vida en el que se encuentre.

La eliminacién de defectos en este paso es de gran importancia, asi como el establecimiento de
estandares de limpieza, inspeccién y lubricacion.

Para llegar a establecer las condiciones basicas antes mencionadas es necesario que el operador
de dicho equipo lo conozca y conozca los parametros bajo los cuales opera el equipo.

Conocimientos como las piezas, como los componentes y la forma correcta de operar dicho
equipo son indispensables en esta etapa. En este paso también se aportan grandes avances de
criterio pedagdgico para el operador, ya que es el operador mismo quien elabora diagramas de su
equipo que ilustran los componentes, los flujos y las variables a monitorear en el uso de dichos
equipos.

CRITERIOS DE EXITO DEL PASO: Como criterios de éxito de este paso debemos de
verificar al término del mismo los siguientes puntos:

- Que todos los defectos encontrados se hayan eliminado.
- Establecer estandares tanto de lubricacion como de mantenimiento de los equipos que se
encuentren involucrados.
Como parte de este paso tenemos las siguientes etapas:

ELIMINAR DEFECTOS

Uno de los primeros puntos de este paso es el de eliminar todos y cada uno de los defectos
localizados en el paso anterior. Para ello se toma como guia la lista de defectos generada en el
paso anterior y se procede a la eliminacion de los mismos uno a uno.

Soélo al terminar de eliminar todos los defectos se podra pasar a la siguiente etapa.
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ESTANDARES DE INSPECCION LUBRICACION Y LIMPIEZA

Una vez eliminados todos los defectos localizados en el area o sistema en el que se esté
trabajando, se procede a llevar a cabo los denominados estandares de lubricacion y limpieza.
Estos estandares son basicamente diagramas de flujo que ilustran todos y cada uno de los
equipos que forman un sistema determinado.

En dichos diagramas se anexa o especifica por medio de dibujos las piezas o componentes de
cada equipo que requieren ya sea limpieza o lubricacion. Anexo a este diagrama se cuenta con
una tabla que especifica la frecuencia con la que dicho componente debe ser limpiado o
engrasado.

Es recomendable que en dicha tabla se vaya registrando el costo de cada limpieza o lubricacidn,
es decir, la cantidad de grasa o trapos que se vayan utilizando. En dicha tabla es importante
también especificar los tiempos en los que se llevara a cabo un mantenimiento mayor; como
conclusion la tabla también sirve como bitdcora del equipo en la que se puede registrar cosas
como cambios de piezas o mantenimientos mayores.

A continuacion tenemos un ejemplo de un estandar de lubricacion y limpieza y posteriormente
la tabla que indica las frecuencias.

ZONAS
1 - BOMBEC
11 - TANQUES Dt USO
11T - MEDIDORES DEE FLUJO
¥ EBPREADO

[y
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TOKUTARO Suzuki, “TPM In Process Industries™, Productivity Press, Portland, Oregon, USA, 1992

OPL’S (CREACION DE SOPORTES PRACTICOS EN EIL_ENTRENAMIENTO Y _USO
DEIL SISTEMA)

Como soporte de entrenamiento, el responsable del equipo lleva a cabo esquemas que
ejemplifican todas y cada una de las actividades a llevar a cabo sobre el equipo. Estos esquemas
de soporte permiten entrenar a personal que vaya a operar el equipo por primera vez.

Algunas de las actividades recomendadas para llevar a cabo un esquema de soporte son:
lubricacién de piezas, limpieza de equipo, cambio de componentes, mantenimientos mayores,
administracion del equipo, uso de la bitacora del equipo, y otros.

A continuacion tenemos un ejemplo de un esquema de soporte que ejemplifica la lubricacion de
un sistema de bombeo.
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| ESQUEMA DE SOPORTE DE LUBRICACION, INSPECCION Y LIMPIEZA SIST. BOMBEO ]

Gréfico desarrollado por el autor

En esta etapa del proceso es necesario contar con soporte por parte del proveedor de los equipos,
ya que es el proveedor quien puede proporcionar toda la informacién necesaria de los mismos
como tablas de operacion, informacion técnica y dibujos de los componentes de los equipos.

Cualquier informacién acerca del equipo que permita generar un historial del mismo es de gran
ayuda como mantenimicntos anteriores, listas de defectos anteriores, diagramas de flujo,
informacién acerca de analisis de pérdidas anteriores relacionados con el equipo, paros
generados por el equipo, y otros.

En general los puntos importantes de este paso son los siguientes:

1.- Identificar todos los defectos.

2.- Restaurar el deterioro sobre el equipo y corregir las fallas menores.

3.- Establecer las condiciones basicas de los equipos.

4.- Generar el conocimiento sobre el sistema o el equipo (Ilimese entrenamientos y material de
soporte).

Es importante afadir que todas las actividades antes mencionadas deben de llevarse a cabo
unicamente en el sistema que nos involucra, el involucrar otros sistemas u otros equipos que no
pertenecen al problema que estamos atacando nos hara perder foco en el problema y generara
pérdida de tiempo.
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Una vez terminado este paso se debe de llevar a cabo una verificacion de los resultados que éste
arroje. En muchos de los casos el simple hecho de llevar los equipos a condiciones bésicas
resuclve el problema y con ello se recupera la pérdida.

Finalmente como lo hemos hecho para los pasos anteriores se lleva a cabo el cuestionario del
paso:

1.- ¢Han sido todos los defectos corregidos?

2.- ¢Las fuentes de contaminacién han sido climinadas desde su causa raiz?

3.~ ¢El equipo cuenta con un estandar de lubricacién, inspeccion y limpicza que se cumple?

4.~ Se ha desarrollado un diagrama de flujo del sistema estableciendo las condiciones ideales de
operacién del mismo?

5.- ¢Se han registrado los aprendizajes de este paso?
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3.3 PASO 3 ANALIZAR CAUSAS

OBJETIVO: Determinar la causa raiz del problema que afecte directamente a la medida que’
queremos mejorar. Una vez que el equipo se encuentra en condiciones bésicas y que ain y a
pesar de cllo sc sigue presentando la pérdida, es nccesario buscar otras causas que estén
afectando al desempeiio del sistema.

CRITERIOS DE EXITO DEL PASO: El resultado de este paso serd un andlisis claro,
verificando con datos tomados en el area misma donde se genere la perdida.

VERIFICAR CAUSA RAIZ

Como fase inicial de este paso es necesario llevar a cabo una matriz denominada Aproximacién
de Analisis de Causas. Esta matriz nos ayudara a dar foco en los factores considerados como més
factibles generadores de la pérdida.

PREGUNTA APROXIMACION ACCION
¢Existe una causa obvia que | Causa raiz obvia, verificar|{Documentar la causa raiz
genere la pérdida? en campo. detectada.

(Existen procedimientos o
estandares que no sc cstén
llevando a cabo?

Procedimientos y Estandares | Investigar ¢l motivo por el
cual los procedimientos o
los estiandares no se estan

siguiendo. '
Entender qué es lo que se

¢Existe alguien mas que esté | Busqueda y reaplicacion

consiguiendo los resultados
esperados del proyecto?

hace diferente en los otros
sistemas detectados.

En caso de no haber una|Analisis de las posibles|Utilizar las herramientas
sefial clara de la causa raiz y | causas raiz completo. indicadas por la
una vez verificados los metodologia.

puntos anteriores sin

resultado.

Una vez terminada esta matriz como e¢jercicio dentro del equipo sin conseguir un resultado
satisfactorio, se procede a llevar a cabo un andlisis de las posibles causas raiz por medio de
diferentes herramientas. La primera de ellas es el denominado hueso de pescado que no ¢s mas
que un diagrama que se encuentra formado por 5 variables importantes que son Gente,
Materiales, Métodos, Medio Ambiente y Equipo. Todo el equipo se junta y se comienza con una
lluvia de ideas por variable sobre las posibles variables o problemas dentro del sistema que
produzcan la pérdida, es importante que por muy descabelladas que sean las posibles causas raiz
que se propongan, no se descarte ninguna de cllas. Esta Huvia de ideas se llevara a cabo en todas
y cada una de las ramas que corresponden a todas y cada una de las variables antes mencionadas.
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e —— ot aeerer

E‘.s recomendab]e uuhzar un dlagrama como eI que se muestra a continuaciéon:

» EFECTO |

METODO

En ‘este dlagrama 'se comienzan a escribir las posibles causas asociadas a las variables
principales; las posibles causas se colocan de forma horizontal como se muestra en la siguiente
figura: . :

Los dxagramas anteriores son un cjemplo de sistemas de produccion, pero en el caso de sxstemas
de servicio se utilizan las siguientes variables:

*® Diagrama de causa-efecto o hueso de p do de Ishikawa fi T tp// ar] ources/leaders/ishikaw:
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.| POUTICAS

AMBIENTE

Una vez hecho esto ya contamos con una serie de posibles causas que puedan estar influyendo al
bajo desempefio del sistema y con ello a la generacion de la pérdida. De las causas que resulten
del analisis anterior tenemos que hacer una discriminacion de tal forma que tomemos en cuenta
las que se consideren mas criticas.

:: EFECTO l

PROCEDIMIENTOS

Una de las formas de determinar si una variable es critica 0 no es por medio de un analisis
denominado porqué-porqué. Este anilisis simplemente se basa en plantear preguntas acerca del
problema de forma tal que las preguntas se encuentren ligadas entre si hasta llegar a la causa
basica, como soporte de lo antes mencionado utilizaremos el siguiente formato:

%
e -
(-2}

=3 ; ::' 5
=% 3 L] « E ]
N g £ S K = 3

R
a - - w 3 p<} 2 E 2 E
E = = v k-4

@ 2 = [<] = < ]
= = =4 = o o = = ] 2
S S S S g g g o 8 = g
= [ R B~ = 8 2 2 = 2
-3 Q 1= : = =] = (7}
) L~ = © o
5 i = < ] <

4|3 2

7 )

-~

qT

En esta tabla se inserta en la columna donde dice problema la posible causa detectada en el
analisis de hueso de pescado, se lleva a cabo la pregunta porqué varias veces hasta que se llegue
a la causa raiz. Es importante que en este caso las respuestas a los porqués se encuentren ligadas
entre si y no se repitan. A continuacién un ejemplo del uso de la herramienta:

*! Fuente: Akao, Y., “Hoshin Kauri: Policy Development for Succesful TQM™, Productivity Press, Cambridge MA, 1991
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Grafico desarrollado por el autor
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Con las variables que se hayan escogido como mas criticas se procede a llevar a cabo una hoja
denominada formato de causa-efecto, esta hoja es la antesala para disefiar un plan de chequeo
que permitira clarificar el impacto de la causa o causas del ejercicio anterior sobre la variable
problema o pérdida. A continuacion un ejemplo de este formato:

{ HOJA DE TRABAJO CAUSA-EFECTO ]

CAUSA » EFECTO
EQUIPO
Iva_"aﬂo" en el grosor de las lazas) I Tazas servidoras daiadas en el transportador |
rvidoras.
TIPO DE REVISION REVISION DE DETALLES

1. Examen de Observacién Directa. Tésis Tamailo de la taza grande y por

2. Evidencia de informacioén recolectada. destr ion de la mi:

3. Experiencia de los Expertos. en el transportador.

4. Teorias Posibles.

5. Otras. [Método de Recolectar informacién acerca
revision a ser |de la variaciéon del grosor de las
usado tazas dafladas contra el grosor

Existe algun estandar de referencia? de las tazas no dafiadas.

No
Revision de [Las tazas daiadas y las no
Resuitados daiadas tienen el mismo grosor
Existe algin método de control? Conclusién La variacién en el grosor de las
No tazas no es la causa de que se
estén destruyendo en el trans-
portador.

Fuente: hitp//iwww. sk,

El andlisis hecho por el formato causa-efecto nos permitird ir eliminando causas detectadas
que no impacten de forma importante en el proyecto y con ello enfocaremos los esfuerzos en
las variables que impacten de a importante al sist Una vez terminado el andlisis
con el formato causa-efecto se elabora un plan de chequeo en el cual se determinan los
dueiios, las fechas de verificacion y bdsicamente se da seguimiento a la verificacion de las
posibles causas. Se recomienda nombrar a un duerio por causa, esto genera sentido de
pertenencia y permite dar seguimiento de forma estricta al proyecto. Un ejemplo de plan de
chequeo se encuentra a continuacion:

POSIBLE CAUSA PLAN DE RESPONSABLE FECHA DE
VERIFICACION DE LA TERMINACION
(Utilizar formato VERIFICACION DE PLAN DE
causa-efecto) VERIFICACION

Gratico desasrollada por el autor
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Otra herramienta util es cl analisis es/no es que nos permite ir descartando subsistemas e ir
enfocando el problema. A continuacién un ejemplo del mismo.

| ES - NO ES ANALISIS DE LAS CAUSAS ]

Tapas sueltas en la linea de envasado de botella.

ES NO ES

Marca A X

B X

C X
Turmno A X

B X

C X
Proveedor A X

B X
Analisis: -Los resultados se muestran consistentes

a lo largo de todos los turnos.

-Sélo ocurren problemas con las marcas
AyC.

-Los problemas sélo se presentan con el
proveedor B.

Fuente: http//www skymark.com/resources/leaders/osborne.asp

Una vez terminada la verificacion, en campo, ya se tienen las variables que afectan el desempefio
del sistema y se procede al siguiente paso no sin antes contestar las preguntas correspondientes al
mismo.

1.- Se ha analizado toda la informacioén utilizando varias herramientas?

2.- ¢Se ha analizado el estado ideal y la situacién actual?

3.- ¢Se ha identificado la causa raiz?

4.- /Se ha verificado la causa raiz en campo?

5.- ¢La causa identificada es medible?

6.- ¢La causa puede ser eliminada por el equipo formado?

7.~ ¢El equipo cuenta con las habilidades necesarias para la eliminacién de la causa?
8.- ¢Se han registrado los aprendizajes de este paso?

124




3.4 PASO 4 PLAN DE MEJORA

OBJETIVO: Desarrollar el plan de mejora a implementar para atacar la causa basica del
problema detectado en el paso anterior.

CRITERIOS DE EXITO DEL PASO: El criterio de éxito de este paso es el de presentar un
plan de mejora especifico, determinando responsabilidades y tiempos de ejecucion. Este plan de
mejora debe de estar respaldado por acciones correctivas concretas las cuales deben estar
alineadas con el cliente.

IDENTIFICAR BARRERAS/AYUDAS

Como paso inicial de este paso tomando las causas raiz del paso anterior se proponen acciones
correctivas especificas para cada una de ellas. El equipo determina las acciones correctivas en
funcion del conocimiento que el mismo equipo tiene del sistema, la experiencia personal de los
integrantes, los recursos internos, los recursos externos y la reaplicacién son en este paso

Una vez determinadas las acciones correctivas para eliminar las causas raiz se procede a
identificar las barreras y la factibilidad de eliminar las causas raiz identificadas en el paso
anterior. Para ello utilizaremos un modelo denominado Diagrama de evaluacidon de Acciones
correctivas.

I DIAGRAMA DE EVALUACION DE ACCIONES CORREGTIVAS ]
© ©
i oy el oo ostils WAl s S|
L ] | | 1 1
L 1 | 1 1 1
] ] ] ] | ]
L | I 1 | |
L | | ] 1 _1
L I | ! 1 _

Fuente: Ishikawa. K., (Lu. D. J. trans.}, 1985, What is Total Quality Control?, Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, NJ.
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En este grafico podemos analizar por medio de factores de factlbxlldad esfuelzo y contribucion,
a todas las propuestas de mejora obtenidas en el paso anterior.” ;

Las instrucciones de este formato son el colocar en el recuadro de Causa Raiz, las causas raiz
identificadas en el paso anterior. A cada una de las causas raiz se les determinan una o varias
acciones correctivas propuestas.

Las acciones correctivas se colocan en el recuadro correspondiente y el mismo equipo de
eliminacion de pérdidas procede a evaluarlas en funcion de la probabilidad de éxito, esfuerzo
para la implementacion y la contribucion de la mejora.

La escala va del 1 al 5 tomando en cuenta las caracteristicas de los tres criterios a evaluar antes
mencionados como por ejemplo para probabilidad de éxito con: alta, baja o media probabilidad,
el equipo determina una calificacion para este criterio y lo mismo hace para los dos anteriores.

Al final tenemos un arreglo de Acciones Correctivas y una serie de calificaciones asociadas en
funcion de los criterios antes mencionados. Se procede a multiplicar las calificaciones
correspondientes a cada Accion Correctiva obteniendo una calificacion final. Esta calificacion
final sera el criterio sobre el cual el equipo actuara para llevar a cabo las acciones correctivas.
Inclusive sirve para determinar si una accion correctiva no debe ser llevada a cabo.

COMUNICAR PI.AN

Una vez identificadas y seleccionadas las acciones Correctivas se procede a hacer un plan de
implementacion de acciones correctivas. Para ello se recomienda utilizar el siguiente grafico.

(Qué? Quién? Quién mis? (Recursos] Cudndo? (Comienzo/Final) Iﬁuuwndn derN(rnsldndn de]
(Actividades/Trabajos) |(Responsable) lexternos) Co

|(Con quita?)  |iPara quiént)

Griifico gencrado por el autor

En esta tabla se establecen responsabilidades y tiempos acerca de la aplicacién de las acciones
correctivas. En general se establece el plan de implementacion de acciones correctivas.

Otro formato que debe ser llevado a cabo es el de impacto de acciones correctivas sobre
variables clave:
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{ PLANES DE ACCION EN FUNCION DE LAS VARIABLES CLAVE ]
PLAN BDE ATTION

EVALUXT]

|

IFICACION

PLAN DE MEJORA PORQUE? QUE? | Quien? DONDE? CUANDO? coMO? CUANTO?

FACTIBILIDAD

3
=
o
prajc o is im
MODO DE CALIFICACION: § para alto, 3 pars sitipo promedio y 1 para aguelios de ksjo impacto
CALIFICACION: PQC D*8° M FACTIBILIDAD

Grifico desarrollado por el autor

Este formato determina en funcién de las acciones correctivas el impacto sobre las variables
clave del negocio.

Las instrucciones para llevar a cabo este formato son las siguientes: primero se colocan todos

los planes de mejora en la columna correspondiente y el equipo de trabajo procede a determinar

una calificacion en funcion del impacto que tiene cada uno de los planes de mejora en las
. 42

variables:

P (Produccién): se refiere a medidas que involucran medidas de produccion y su desempeiio
como lo son niimero de unidades producidas por unidad de tiempo por ejemplo.

Q (Quality, Calidad): se refiere al nimero de defectos como partes por millon por ejemplo.

C (Costo): se refiere a todos los costos asociados a esa mejora.

D(Entrega): se refiere a las variables de distribucion y entrega como lo son embarques a tiempo
por ejemplo.

S (Seguridad): se refiere a medidas de seguridad como TIR.

M (Moral): se refiere a las medidas relacionadas con la gente como niimero de entrenamientos.
Factibilidad: en este caso la factibilidad de llevar a cabo la mejora en funcién del conocimiento
ya obtenido del sistema y de los recursos.

La calificacion va de 5 a 1 tomando en cuenta que el 5 es de gran impacto y el 1 es de menor
impacto. Una vez obtenida la calificacion se multiplican entre si para obtener una calificacion
final que nos indicara el impacto de las mejoras en las variables clave del negocio.

En esta tabla también se colocan los datos principales de la mejora involucrada como quién lo
va a llevar a cabo, en qué tiempo, donde lo va a llevar a cabo, y otros.

Este formato en conjunto con el anterior nos da gran idea de las mejoras a llevar a cabo y el
impacto de las mismas sobre el sistema y el negocio. Con los conocimientos generados por la
elaboracion de los dos formatos anteriores podemos entonces determinar la medida del
impacto que se tendrd sobre las variables clave y las variables del sist Asimi.
determin las lidas y el impacto de las mismas después de impl la mejora.

2 LOKUTARO Suzuki, “TPM In Process Industries™, Productivity Press, Portland. Oregon, USA, 1992,

127




Utilizando el formato de planes de accion en funcién de las variables clave, determinar la
jerarquizacion de los planes de mejora, el orden de implementacion e importancia. También se
tiene que determinar la factibilidad en cuento a costos y €jecucion.

Se debe planear también una serie de criterios de aborto en funcidon de los planes e mejora,
que a su vez pueden estar sujetos a una serie de pruebas en linea y cuyo criterio puede estar

b lo en los requeri tos de tiempo y necesidades.

Una vez establecido el plan se comunica con los involucrados que se encuentren contenidos en
dicho plan. Esto con objeto de revisar disposicion de recursos y tiempos de ejecucion.

DEFINIR ENTRENAMIENTOS

Una vez establecido el plan de mejora, se determinan los entrenamientos necesarios para poder
llevarlos a cabo. En muchos de los casos es necesario entrenar a la gente de la operacién en
nuevos procedimientos y en general en la aplicacion de las acciones correctivas.

Es importante establecer un plan de entrenamientos con responsables y tiempos, en dichos
entrenamientos puede estar involucrada gente externa como proveedores, por ello la
importancia de definir tanto responsables como tiempos de entrenamiento y personas a las que
se les va a entrenar.

NOMBRE RESPONSABLE TIEMPO DEJFECHA DEFPERSONAS A LAS QU
ENTRENAMIENTO ENTRENAMIENTO ENTRENAMIENTO SE LES IMPARTIRA E!

ENTRENAMIENTO

Operacion de Bommbas | Francisco Castro 1 2 hrs. 1 14-Ene-02 1 Operadores ]
laboraa6n de Estandares | Rodrigo Morales || 15 min. | | 16-Feb-02 1 Todos 1

Grafico desarrollado por el autor
REVISAR Y ALINEAR CON EL. CLIENTE

Finalmente sc conjunta el plan de acciones correctivas y el plan de entrenamiento y se revisa.
Una vez que el plan de acciones correctivas junto con el plan de entrenamientos se encuentran
definidos, se procede a alinear con el cliente o dueifio de la operacion el plan disefiado.

En el caso en el que el cliente o duefio de la operacion se encuentre de acuerdo con ambos planes
se procede al siguiente paso.

Finalmente como en todos los pasos se procede a resolver el cuestionario final.

1.- ¢Se han desarrollado las medidas para medir la evolucion de la mejora?

2.~ ;Se han priorizado las medidas en contra de las variables clave PQCDSM y en otras areas?
3.- ;Se ha evaluado la factibilidad de costos y ejecucion?

4.- ;Se ha establecido un criterio de aborto para el analisis del problema?

5.- ¢Se han llevado a cabo pruebas en linea para evaluar el impacto de la mejora?

6.~ ¢El plan se ajusta a los requerimientos de tiempo y necesidades?

7.- ¢Se han identificado las necesidades de entrenamiento?
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8.- ¢Se han utilizado a los recursos apropiados?

9.- (El cliente y el equipo de recuperacién de pérdidas se encuentran alineados en cuanto los
siguientes pasos del proyecto?

10.- ;Se ha elaborado un plan de la mejora?

11.- 4Se han documentado los aprendizajes del paso?

3.5 PASO 5 IMPLEMENTACION DE LA MEJORA

OBJETIVO: E] objetivo de este paso es el de implementar en campo los planes de mejora
propuestos por ¢l equipo de trabajo en funcion del plan determinado en el paso anterior.

CRITERIOS DE EXITO DEL PASO: Implementar los planes de mejora determinados en el
paso anterior de forma exitosa. Es decir llevar a cabo hasta su término lo establecido en el plan
de mejora establecido en el paso anterior. Verificar que la implementacion del plan de mejora no
traiga consigo resultados adversos.

En el caso de este paso solo se implementa al pié de la letra el plan de mejora determinado en el
paso anterior. Dicho plan es nuestra herramienta principal en este paso y es el mismo plan el que
determina el desarrollo del paso. Asimismo debe de Hevarse a cabo el plan de entrenamientos
como se especificod en el paso anterior.

REVISAR CUALQUIER EFECTO SECUNDARIO QUE PUEDA SER PERJUDICIAL

El plan de implementacién de mejoras que se llevé a cabo en el paso anterior describe los planes
de mejora que se llevardn a cabo en este paso. Se deben de monitorear tanto las actividades como
los resultados arrojados por los cambios hechos al sistema y al equipo.

Otro de los criterios importantes de éxito de este paso es el de impartir los entrenamientos
detectados como 4reas de oportunidad en el sistema a la gente involucrada, cosa que ya se
encuentra especificada en el plan de entrenamiento que se llevé a cabo en el paso anterior.

Una parte importante de este paso es el de poder generar el conocimiento y las habilidades en el
personal involucrado en el sistema para responder a cualquier contingencia que se presente
debido al cambio que se efectiie producto del plan de mejora. Esto se logra por medio de
entrenamientos y de la generaciéon de posibles escenarios problema, los cuales son resueltos por
parte del equipo de recuperacién de pérdidas en conjunto con la gente de la operacién buscando
la mejor solucién a los mismos sin afectar las variables clave.

Dentro de los entrenamientos a llevar a cabo para dicho fin, el de mayor importancia es el que se
refiere a la parte de seguridad. Es de vital importancia el determinar los posibles riesgos de
seguridad y hacer del conocimiento de la gente de operacion tanto de los riesgos mismos como
de la prevencion de ellos.

Durante la ejecucion del plan maestro de mejoras se debe verificar tanto dentro del sistema con

la pérdida como en los sistemas involucrados con él, todo aquel efecto secundario no deseado.
La identificacién de efectos secundarios no planeados es indispensable para poder medir el
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efecto de la mejora sobre variables no consideradas dentro del plan maestro de mejora. El
surgimiento de efectos secundarios debidos a la mejora, debe ser del conocimiento de la gente de
la operacion y se deben desarrollar entrenamientos que permitan generar la cultura necesaria para
poder responder a los mismos.

Como parte del seguimiento se recomienda colocar una columna de status dentro del plan
maestro de implementacién de mejoras. Dicho plan macstro de implementacion de mejoras debe
estar a la vista de todo el equipo y debe ser parte importante del seguimiento al desarrollo de la
implementacion de las mejoras. Ejemplo:

'Q-é? 'o.u»-: '()-ié- mis? (Recw Cuibnda? (Ce )
l: /Trabajos) | |
[camce: wmputior Lomba 4 | Jos8 Fernander | Fioveedor - Hawch T Feo07 EzE =]

Patio Wendoza A 127 o003 =7
)

Recuck cumeio de fuoerie] Rodgo Gecia Corimatas VF 0002 25-Feo 02
las  cescargs  pianta e
de agua

Grafico Desarrollado por el autor

Se recomienda utilizar estdndares de colores para indicar el status de cada actividad, por ejemplo
verde para aquellas que se encuentren ya terminadas, amarillo para aquellas que se encuentran
retrasadas y rojo para aquellas en las que el tiempo se ha terminado para llevarlas a cabo.

En el caso de la comunicaciéon de los planes de mejora de este paso es importante llevarla a cabo
frente a frente y llevar a cabo discusiones documentadas con aquellas personas involucradas en
la implementacion de la mejora.

Los entrenamicntos levados a cabo deben de estar registrados y una buena forma de
documentarlos e¢s por medio de elaboracion de examenes que permitan demostrar que ¢l personal
indicado fue cntrenado en las fechas correspondientes, asimismo ayuda a detectar si el
aprendizaje de dichos entrenamientos fue adquirido por los alumnos.

Finalmente como en todos los pasos se procede a resolver el cuestionario final.

1.- ¢Se ha verificado la terminacién de la implementacion de todos los planes de mejora del plan
maestro del paso anterior?

2.- ¢Se han revisado el material, las herramientas, los planes de contingencia, etc para la mejora?
3.- ¢Se ha llevado a cabo el entrenamiento de seguridad?

4.- {Se ha establecido el sistema de prediccion de riegos para cualquier contingencia?

5.- (Se han implementado las mejoras como se encontraba planeado?

6.- ¢, Sc han llevado a cabo los entrenamientos determinados en el plan de entrenamiento del
paso anterior?

7.- ¢ Se han documentado los aprendizajes del paso?
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3.6 PASO 6 REVISION DE RESULTADOS

OBJETIVO: Determinar el impacto de las mejoras asociando ésta a la implementacion de las
modificaciones hechas al sistema. Los resultados de las medidas criticas detectadas en paso 5
deben ser comparados con aquellos que se presenten una vez terminada la implementacion de la
mejora.

CRITERIOS DE EXITO DEL PASO: Los criterios de éxito de este paso son por un lado el
analisis del impacto de los esfuerzos hechos sobre el sistema y la documentaclon de’ los
aprendizajes dentro de este proceso.

En general en este paso estaremos analizando los resultados tomados en campo de los sistemas y
subsistemas a los que se les implementé una mejora. En este paso también se evaluara si el
objetivo determinado en el paso 4 se ha cumplido e inclusive si ha excedido las expectativas.

Es también en este paso en el cual el equipo de recuperacion de pérdidas determina si se continda
con la consolidacion y finalizacién del proyecto o si se regresa a paso 3 para llevar a cabo una
investigacion mas a fondo con el fin de detectar otras posibles causas basicas.

DOCUMENTAR

Una vez implementadas las mejoras y recopilada la informacion en campo de los resultados de
los sistemas y subsistemas mejorados, se procede a analizar dicha informacion para determinar
el impacto de forma numérica de las mejoras implementadas. Para ello es necesario llevar a
cabo una serie de graficos que nos ilustren de forma grafica y amigable el desempefio del
sistema antes de las mejoras y después de las mejoras. A continuacion tenemos un grafico que
ilustra lo antes mencionado.
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ANALISIS DE RESULTADOS DEL7PLAN DE MEJORA
Los son Satisf i

Tiempo de Ciclo Promedio Semanal para Facturacion
{10 tacturas tomadas al azar entre las lacturas negodadas en el patiodo)

20
19—
18—
17—
16—
15 SITUACION INICIAL
14 -] PROMEDIO=9.4
134
12
1
11 RESULTADOS DESPUES
10+ DE LA MEJORA
9 PROMEDIO=A4.4

Voo

NUMERO PROMEDIO DE DIAS

3 -
2] OBJETIVO 1
14

0

||ll|||lll||lilllllllll'lllllllll|]|1l[
D1-Ene 20-Ene 26-Feb 26-Mar 23-abr 11-Nov 08-pic 06-Ene 03-Feb 03-Mar

TOKUTARO Suzuki, “TPM In Process Industries”, Productivity Press, Portland, Oregon, USA, 1992

Como podemos ver en el ejemplo contamos con una grafica dividida en dos partes, una que
corresponde a antes de la mejora y otra que corresponde a después de la mejora. La grafica se
refiere a pérdida de sosa catstica en un sistema de neutralizaciéon. En el eje de las x’s tenemos
el promedio de Kg. de material utilizados antes de la mejora. También tenemos el objetivo del
proceso y el resultado promedio de consumos de dicho material antes de la mejora.

Como podemos ver los puntos mencionados se cumplen, la fotografia antes de la mejora, la
fotografia después de la mejora, el objetivo, la medida utilizada y los tiempos marcados como
objetivos para la recuperacion de la pérdida.

Otro grafico que podemos utilizar es el de barras un ejemplo a continuacion:
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REVISION DE RESULTADOS

Este par de paretos demuestran el impacto del trabajo llevado a cabo por un equipo de mejora
enfocada cuyo objtivo era el de reducir el nimero de quejas debidas a pagos de facturas

retrasados.
Encuesta de Quejas de Proveedores # 1 Encuesta de Quejas de Proveedores # 2
({"Tipos de Problemas de Facturacion} ("Tipos de Problemas de Facturacion)

Numero de Respuestas
Porcentaje Acumulativo
Numero de Respuestas

Porcentaje Acumulativo

Estratificacién de Categorias Estralificacion de Categorias

TOKUTARO Suzuki, “TPM In Process Industries™, Productivity Press, Portland, Oregon, USA. 1992

Como podemos ver este grafico también cumple con los requerimientos antes mencionados. El
objeto de utilizar los graficos es ¢l de mostrar de forma grafica y amigable los resultados
obtenidos dentro del proyecto, asimismo sirven para documentar ¢l desarrollo tanto de los
sistemas como del beneficio de la implementacion de equipos de trabajo para recuperar
pérdidas.

Otro documento que es indispensable desarrollar en este paso es el de los efectos secundarios
no esperados. En el se debe documentar todos los efectos secundarios presentados dentro del
sistema y también los efectos secundarios presentados en sistemas adyacentes.

Se debe agregar dentro de este documento también el impacto de dichos efectos y las acciones
correctivas tomadas para minimizarlo. Al finalizar este paso debe de establecerse un
responsable que monitoree el desempefio provocado por dicho efecto secundario. Una forma de
documentarlo es por medio del siguiente formato:

[ACCIONES
CORRECTIVAS
TOMADAS

RESPONSABLE
SEGUIMIENTO

DEL]

[ismi de la eficiencial]

HSminuCi de 1t P || en el tamafno de]Raul Godinez
reactor 84 produccion de  product lotes
terminado_en un 0.01 %

Grafico Desarrollado por el autor

133




CHECAR SI EL. OBJETIVO SE CUMPLIO

Finalmente se clabora un grifico tomando como base el llevado a cabo en el paso 4
denominado Diagrama de evaluacién de Acciones correctivas y con ese mismo formato se
determina si se cumplieron las expectativas. Ejemplo:

Diagrama de Evaluacién de Acciones Correctivas

[T impacio  se vit]Se  slminmon  o[Se delectaion afecioslSe estmndarizaron las]Comentarios
como tas

raix detectadas en paso]
47

e e —
T | [ ] ¥ v [v
F M) [ v viv
| L A v o
eeon || v v |V
= T et v viv
Jee | [ [~ %

Fuente: http//www.pksour.com/tqm.htm

En base al grifico antes descrito se concluye acerca de las hipétesis propuestas en paso 4; que
basicamente, se enfocaban a eliminar la causa basica de las fallas del sistema y con ello poder
eliminar la pérdida.

Se documentan los éxitos obtenidos en base a la implementacion de las mejoras y se presentan
los resultados al cliente tomando en cuenta dejar claro a las personas responsables de los
sistemas acerca de los efectos secundarios que hayan surgido y de su impacto en la operacion.

Presentar el plan de control de dichos efectos y a los responsables de los mismos, en conjunto
con los sistemas de control y seguimiento de los mismos.

Finalmente se pasa al siguiente paso para consolidar las ganancias obtenidas y dar finalizacién al
proyecto de eliminacion de pérdidas.

Finalmente como en todos los pasos se procede a resolver el cuestionario final.

134




1.- {Se ha analizado la diferencia gencrada por las mejoras antes y después de la misma?

2.~ ¢{Se ha analizado el resultado de la implementacion del plan maestro de mejoras?

3.- ¢Se han generado resultados y efectos positivos una vez implementada la mejora?

4.- ;Se han medido y verificado todos los efectos y productos no esperados después de la
implementacion de la mejora?

5.- ¢Se requiere de recursos adicionales?

6.- ¢Sc han monitoreado los resultados, se ha conseguido la meta esperada?

7.- ¢El equipo ha decidido continuar con el proyecto o regresar a paso 3?

8.- ¢Sc han registrado los aprendizajes de este paso?
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3.7 PASO 7 CONSOLIDACION DE RECUPERACION
DE PERDIDAS

OBJETIVO: Los objetivos de este paso son:

1.- Comunicar y documentar los resultados de la mejora asi como el de implementar las mejoras
de tal forma que se asegure la permanencia de las mismas a través del tiempo y los cambios que
ocurran dentro del sistema.

2.- Determinar por medio del cliente si se desea continuar trabajando en ese mismo problema en

otras lineas o procesos en los que se pueda reaplicar o determinar si se trabaja en otro proyecto
diferente. En este caso nos referimos a las otras posibles causas basicas detectadas en el paso 1.

CRITERIOS DE EXITO DEL PASO: Los criterios de éxito de este paso son los siguientes:

-Documentar todos los aprendizajes.

-Crear el material de entrenamiento necesario relacionado con la pérdxda asi como con el
sistema, llamesc procedimientos, estiandares, y otros.

-Generar controles visuales dentro del sistema donde se haya trabajado.

-Desarrollar y detectar nccesidades de entrenamiento para que se lleve a cabo de forma
estandarizada.

-Determinar los procesos en los que puede ser reaplicado el proyecto y generar documentacidn
necesaria para dicha recomendacion de reaplicacion.

-En conjunto con el clicnte se deben determinar los siguientes pasos o proyectos futuros. La
decisién acerca del trabajo futuro del equipo se determina por medio de las siguientes preguntas:

a) ¢Se ha resuelto el problema que concicrne a este proyecto?
b) ¢Existe algtin otro problema en el cual trabajar?
c) ¢Existe algun otro problema de caracter critico en el cual trabajar?

Este paso determina el final del proyecto de recuperacion de pérdidas y determina las actividades
futuras a llevar a cabo en el sistema. Este paso consiste, en gran parte, en la documentacion de
los esfuerzos llevados a cabo.

ESTANDARIZAR

Como fase inicial de este paso se estundarizardn todas aquellas operaciones que se encuentren
detectadas en el sistema. La estandarizacion se lleva a cabo a lo largo de todos los procesos
que tengan las mismas caracteristicas y también a lo largo de todo el personal involucrado en
el mismo.

La estandarizacion antes mencionada se lleva a cabo por medio de varias herramientas, la

principal de -ellas, el entrenamiento. Otras herramientas utilizadas son los procedimientos
escritos, los diagramas de flujo de los procesos, las listas a verificar, los estandares visuales, y
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otros.

El uso de las herramientas antes mencionadas aumenta la complejidad en el entrenamiento de la
misma pero a la vez reduce la frecuencia de labores dentro de la operacién. A continuacién un
grifico que ilustra lo antes mencionado:

NIVELES DE ESTANDARIZACION

-Procedimientos Escritos
-Diagramas de flujo del Proceso
-Listas a verificar

-Estandares Visuales

Fuente: http//www.ogpf.com/links.html

Como podemos ver en el grafico y como se explico anteriormente la estandarizacion se lleva a
cabo por medio del entrenamiento y la generacion de documentos que soporten dicho
entrenamiento. Entre mas grafico sea el material de soporte y entrenamiento, el entrenamiento
mismo sera mas amigable; otra de las herramientas para llevar a cabo los entrenamientos es el
uso de graficos descriptivos donde se especifiquen las operaciones clave, los parametros a
medir y controlar en la operacion para asegurar resultados consistentes. A continuacion un
ejemplo del uso de una cafetera:
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GENERANDO “ESTANDARES VISUALES”

Estandares Visuales: El uso de graficos lo sufientemente explicitos colocados en pizarrones o
en lugares especiticos donde el personal esté llevando a cabo el trabajo
permite que el personal conozca a fondo la operacién que esta llevando

a cabo y permite un mejor conocimiento del equipo. Los estandares
visuales describe las actividades clave sobre un equipo 0 operacion
determinada, a su vez indica los pardmetros criticos que deben ser
controlados. por medio de un programa de center-line por ejemplo

PARA HACER CAFE

3 Tazas en el Fillro

Para Hacer Calé
Agua hasta la Linea. g

10
- Agua - Llenar en los bafos
E—, —A Decaf - En la gaveia a la lzq.
P ——

Filtros - En la gaveta a la Izq.
Crema - Enlagavela alalzq.
Azucar - Enla gaveta 8 la 1zq.

En caso de encontrar vacla

2 Jarras por la madana _ . 3

1 Jarra hasta las 3 p.m.—"" | comunicarse con Juan Rubio

Apagar alas 4 p.m. o 3 3
dT—

TOKUTARO Suzuki, “TPM In Process Industries™, Productivity Press, Portland, Oregon, USA, 1992

Otro ejemplo de material de soporte son los diagramas de flujo; los diagramas de flujo
explican de forma grifica las operaciones clave, los puntos de dicha operacion donde se
revisan las variables clave y los puntos del proceso donde se ¢ las decisi,
de operacion.

nHes impﬂf‘ es

Los diagramas de flujo establece los puntos de chequeo en los que se monitorea el proceso y
deben incluir:

1.- ;Cual es la variable que se mide?
2.~ ;Cémo se mide dicha variable?
3.- (Con qué frecuencia se mide dicha variable?

Los diagramas de flujo pueden ser también graficos que especifiquen las tareas a llevar a cabo
dentro de un proceso, un ejemplo:

Los procedimientos de operacion, por otro lado, son instrucciones concisas del manejo de la
operacion que permiten habilitar a los operadores del conocimiento necesario para operar de
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forma uniforme y proporcionar resultados satisfactorios consistentemente. Los procedimientos
de operacién cuentan con las siguientes caracteristicas:

1.- Se enfocan en lo que el operador fiene que hacer para operar un sistema determinado.
Incluyen s6lo informacidn esencial para asegurar una operacién estable, consistente y uniforme.
2.- Un procedimiento cscrito siempre se encuentra acompaiiado de un diagrama de flujo.

3.- Cuenta con una especie de inventario de variables de control con un objetivo especifico o un
rango de operacion.

4.- Especifica puntos de chequeo y criterios de control de ajuste de los mismos para mantener
una calidad constante.

5.- Cuenta con listas a verificar.

6.- Cucnta con los formatos de recoleccién de datos para dar scguimicnto al desempeiio del
proceso.

7.- Especifican las habilidades y conocimientos necesarios para poder operar un determinado
sistema.

8.- Cuentan con informacion de seguridad, informacidon técnica y aspectos especificos del
sistema.

Como vemos mucho del éxito del proyecto depende en gran parte de la estandarizacion.
REAPLICAR

Una vez estandarizado el sistema se procede a llevar a cabo una investigacion dentro de la
planta o compaiita para detectar sistemas que sean parecidos o inclusive iguales al del
proyecto. Esto tiene como fin poder reaplicar las mejoras llevadas a cabo y con ello poder

multiplicar la recuperacion de pérdidas.

Supong una planta que cuenta con varias lineas de empaque, en un momento dado el
proyecto de recuperacion de pérdidas se lleva a cabo en una sola y proporciona buenos
resultados.

La reaplicacion de las mejoras llevadas a cabo en la linea del proyecto y las ganancias
obtenidas del mismo se ven directamente multiplicadas por el namero de lineas de empaque
con las que cuente la planta.

Es con ello que los proyectos de recuperacion de pérdidas son tan atractivos en cuento a
recuperacion de capital se refiere ya que una mejora impl tada exit te y que
proporciona buenos resultados se vuelve una mejora potencialmente aplicable a varias dreas
de la planta.

Dos puntos criticos a considerar para la reaplicacion son:

1.- {Dénde se encuentran las oportunidades de reaplicacién?
2.- {Como se va a llevar a cabo la reaplicacién?

Es cn este punto donde toda la documentacién generada durante el proyecto produce frutos ya
que es la misma documentacién del proyecto la que es utilizada para la reaplicacion.

139




MONITOREAR

Una vez terminado el paso 6 ya estamos seguros de que la implementacion de las mejoras ha
tenido éxito, es ahora de vital importancia dar seguimiento a las pérdidas recuperadas. Para
ello es indispensable llevar a cabo una Carta de Mantenimiento del Proceso. Esta carta
describe los pasos criticos del sistema y determina las responsabilidades del mismo, asimismo
se especifica en ella la frecuencia de treo para pod t el sist en condiciones
optimas. Ejemplo:

t CARTA DE MANTENIMIENTO DEL PROCESO |

Requerimientos del Cliente Medida de Salida del Proceso
Menos de una hoia de paro por mes Horas de tlempo muerto debido a
disponibilidad de perfume
Medida de Control de Salida Persona Responsable de las
o Limite de Control Investigaciones de los Problemas
1 hora de paro por mes fRoberto Durdn
Indicadores del Proceso Monitoreo del proceso
Nombre de|Medidas Quién Frecuencia Limites de|Persona que
los Pasos dellintermedias |Monitorea de Monitoreo |Contro/ Investiga
Proceso del proceso
Revision de{% de Preclsion|Roberio G. Semanal 89% min. Lorenzo C.
inventario de Inventario
Reclamo dey
Pertume
Produccion [Confiabilidad deijtourdes A. Isemanat 0% min. Proveedor &
Proveedor Lourdes
Teansito Variacion enfLourdes A, Diario 2 dias Cartos C.
tiempos de]
Transito

Fuente: Felipe de J. Arjona H., “Calidad el secreto de la Productividad”, Editorial Técnica, México D.F., 1985
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| CARTA DE MANTENIMIENTO DEL PROCESO |

1. Nombre del Proceso El nombre del proceso en el que se esté trabajando.
2. Duefio del Proceso El nombre de la persona que es responsable del desarrollo
y administracién tanto del proceso como de la carta de mantenimiento.
3. Cliente del Proceso El nombre del cliente o clientes que reciben los productos
o servicios de! proceso.
4 . Requerimientos del Cliente Llamese a todos aquellos requerimientos medibles
que el cliente tiene con respecto a sus productos a servicios del proceso.
5. Medidas de Salida del Proceso Se refiere a como las medidas y servicios de!
sisterna van a ser medidos por el cliente.
6. Limites de Control estos son los set points en donde deben de estar contenidas
todas nuestras medidas resultantes del proceso y deben ser consideradas como
aceptables por parte del cliente. Cuando alguna medida sale de estos set points
acciones correctivas son requeridas por parte de los duefios del proceso.
7 . Persona Responsable de Investigaciones Es aquella persona responsable de
llevar a cabo las investigaciones necesarias referentes al sistema en cuestion.
8. Diagrama de Flujo Se refiere a la descripcion precisa del proceso y sus componentes.
9. Indicadores del Proceso
Nobre de los pasos Intermedios del proceso: Los proceso dentro del proceso que lievan al producto final.
Medidas Intermedias del Proceso: Las medidas que nos permitirdn determinar si estamos
llevando a cabo nuestro trabajo bien o no. Es la evaluacién
cualitativa de la efectividad de los pasos intermedios en el
proceso.

Por o regular, existe una medida para cada paso intermedio dentro del proceso. Lo unico que se tiene que llevar
a cabo es el incluir las medidas que tienen mayor impacto en el producto final. Para determinar las variables
antes mencionadas, se puede echar mano de la experiencia o también llevar a cabo un diagrama causa-efecto
que determine la relacion entre las medidas de cada paso intermedio y las medidas de salida del proceso.

Generalmente debemos de muestrear con mayor frecuencia las medidas int dias del p a i0
de las medidas de salida del proceso.

10 . Monitoreo del Proceso

Quién Monitorea: La persona responsable de tomar la medida en campo de
los procesos intermedios.

Frecuencia de Monitoreo: Se refiere al nimero de muestreos en fucnién del tiempo.

Limites de Control: Son los set point dentro de los cuales queremos mantener
las variables didas de los pr intermedi i

dichas medidas no rebasen los limites antes mencionados,
ninguna accién correctiva es requerida.

Quién Investiga: Es la misma persona que toma la medida del proceso
intermedio quien lleva a cabo la investigacién en caso de
ser necesaria.

Fuente: Felipe de J. Arjona H., “Calidad el secreto de la Productividad™, Editorial Técnica, México D.F., 1985

DOCUMENTAR CAMBIOS

En algunas ocasiones los procesos y los sistemas sufren cambio como producto de las mejoras
implementadas, por ello es importante que dentro de la documentacion antes mencionada se

incluyan dichos cambios y que sean parte de los entrenamientos impartidos a los operadores y
equipos de trabajo.

Una herramienta importante como documentacion y apoyo son los diagramas de flujo. En ellos
se pueden marcar los cambios llevados a cabo. Ejemplo:
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1 DIAGRAMA DE MANTENIMIENTO DEL. PROCESO |

Fecha: Dueilo del Proceso:
8/1/97 Roberto Garcia
Nombre del Proceso: Clientes del Proceso:
Abastecimiento de Perfume Departamento de Manufactura
Diagrama de Fluio del Proceso
DEPARTAMENTO DE MANUFACTURA DEPARTAMENTO DE PERFUMES
PERF\IH! POR CODIGO
@ DE ALMACENAMIENTO

v

COMPARAR CONTRA LI
NVENTAR!OB ESTABLECIDOS

ORDENAR LAS CANWADES A4
CODOOOS Am
FI)UE

l PROGRAMAR LA PRODUCCION I

| PRODUCIR |

l emBaRcan I

EL PERFUME LLEGA AL
INVENTARIO CORRECTO

Griifico desarrollado por el autor

DEFINIR PLANES DE MEJORA FUTUROS

Una vez terminada toda la documentacion se debe regresar al paso 1 donde se determinaron y
se estratificaron las variables que afectaban al proceso. Se deben revisar los objetivos del
negocio y en funcion de esa informacion determinar los siguientes pasos.

En este caso el cliente es parte clave del proceso ya que se determina si se atacan otras ramas
del mismo problema o si se procede a llevar a cabo otro proyecto de recuperacion de pérdidas.
Por lo general se deciden llevar a cabo planes de mejora dentro del mismo sistema para poder
consolidar la operacion total del mismo.

En este caso se debe tomar la decision junto con el quipo de liderazgo de la planta para
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determinar la direccion de los esfuerzos del equipo de recuperacion de pérdidas. Junto con
ellos, utilizando el analisis de pérdidas y el plan maestro de la planta se decide cual es el
préximo proyecto a llevar a cabo.

Otro punto importante en esta etapa del paso es el determinar mejoras no sélo en el sistema
problema sino también al proceso de recuperacion de pérdidas, todo ello con el afan de
mantener al sistema mismo de recuperacion de pérdidas dentro de un enfoque de mejora
continua.

DETERMINAR LOS PROXIMOS PASOS

Cuando hablamos de determinar los proximos pasos nos referimos a definir un estado ideal
del sist y su d ipefio dentro de la planta. Es responsabilidad del equipo de andlisis de
pérdidas hacer una definicion del sistema de forma ideal que no se encuentre limitada por
ningiin motivo.

Un ejemplo de ello puede ser la automatizacion de todo ese sistema o inclusive la utilizacion
de otros equipos o materias primas. El objetivo de determinar un estado ideal es el de generar
una expectativa de sistema que se encuentre dentro de estado de cero pérdidas.

COMUNICAR Al CLIENTE

Finalmente se lleva a cabo la transferencia del proyecto al cliente que, junto con el eqmpa de
recuperacion de pérdidas determinan los recursos y la logistica indisy ble para p
sostener y dar seguimiento a la mejora.
En esta etapa del punto es importante lo que denominamos despliegue, que se refiere al
entrenamiento del per ! que estara involucrado en el sistema y a la entrega al cliente de un
sistema mejorado y sin pérdidas.

Para llevar a cabo de forma convincente el despliegue sobre todo en la parte de entrenamiento
se recomienda llevar a cabo un plan de entrenamiento como el llevado a cabo en el paso 5. El
entrenamiento debe ser probado no solo por medio de exdmenes escritos sino también debe ser
verificado con examenes practicos llevados a cabo en campo.

Finalmente como en todos los pasos se procede a resolver el cuestionario final.

1.- (Se ha revisado y actualizado el diagrama de flujo del proceso con los cambios llevados a
cabo?

2.- ;Se ha revisado y actualizado toda la documentacion involucrada con el sistema?

3.- ;Se han llevado a cabo el entrenamiento acerca de los cambios la documentacion y los
aprendizajes del proyecto?

4.- ;Se ha llevado a cabo la investigacion de sistemas parecidos o iguales para la reaplicacion de
las mejoras?

5.- ¢Se ha llevado a cabo la revision final con el cliente y el personal involucrado en el sistema?

6.- (Se han identificado los siguientes pasos y el plan futuro para seguir climinando pérdidas y
continuar con el proceso de mejora continua?
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_.7.- ¢Se han identificado los_éxitos del proyecto y se han reconocido a las personas mvolucradas?
8.- ¢Se han registrado los aprendlzajes de este paso? :
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1V. CASO PRACTICO

En el siguiente capitulo presentaremos un caso prictico que ilustra la metodologia de
recuperacion de pérdidas. El caso practico presentado a continuacion es real y se refiere a un
sistema de adicion de perfume en la fabricacion de detergentes. Este proyecto de recuperacion se
encuentra basado en un analisis de pérdidas previo y la pérdida en cuestion.

Como datos previos al proyecto de recuperacion de pérdidas se proporciond la siguiente
informacion:

1.- La pérdida surgida del analisis de pérdidas correspondiente a este periodo sugeria una pérdida
estimada de alrededor de $20,000.00 dolares al mes.

2.- La pérdida antes mencionada corresponde a consumos de perfume que sobrepasan lo que
indica la férmula por alrededor de 1,572 Kg.; lo que corresponde a 8.8 tambores de perfume.

3.- El costo de dicho perfume perdido afecta el costo total de fabricacion de forma significativa
hasta en 10 centavos de dolar por caja (costo total de fabricacion de una caja de detergente =
1.50 délares).

Esta informacion es la unica que se proporciond al equipo encargado de la recuperacion de la
pérdida.

A continuacion definiremos los pasos que sigui6 el equipo de recuperacion de pérdidas paso a
paso en funcion de la metodologia.

PASO 0 PREPARACION

Como primeros pasos a seguir por parte del equipo de climinacién de pérdidas se llevd a cabo la
formacidon del equipo; dentro de esta formacion del equipo se llevé a cabo la creacion de los
principios del equipo. A continuacién los principios del equipo:

e Valoraremos nuestras diferencias por medio de la comunicacion abierta y el respeto por
los demaés.

= Mantendremos un criterio amplio y la mente abierta durante el andlisis de problemas.

* El trabajo efectivo es importante para el equipo, tomando en cuenta que el tiempo es de
vital importancia para el éxito del proyecto.

e Seremos creativos en la solucion de problemas, las herramientas existentes serviran de
ayuda y no de limitante.
Seremos preactivos en la solucion de problemas y en la evolucion del proyecto.
Todo el equipo vera el proyecto como una forma divertida de trabajar, permitiendo que
esto desarrolle a los individuos y resalte nuestro desempeiio.
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Posteriormente se llevd a cabo el charter del equipo que a continuacién se muestra: e

CHARTER DEL EQUIPO DE RECUPERACION DE PERDIDAS
THwWor UM ROIDA OE PERFUME EN TORRE DOS Focha: 210000
Nombre del Equipa: Terapestas ol Aroma Originador: Emw-
CategoriarSeceitn: Sector de Lavada y Umpueza Divison Manuiactra de Granuios Sinteocos
DECLARACION DE ROPOSITOS
|Objesivo: Enminar as paridas referentes 8 Perfume en (ame dos por medko del aseguramiento de una sdicion exacia del p.mm-u derergente y
sliminar las deficiencias existentes en ol s slema de adadn de parfumes :
[Antecedentes: Torme 00s he reporteco pérdidas en perfume que exceden 103 $20,000 ddlares por mes, E
1572 Ko7' de pectume, sproximadamente 8 8 mmbores (en (8 actualided no sxisie informaciin precite scerca adol dt-npd\odd sistema
por [0 que 1008 18 Informacion debers ser venficada)
RESULTADOS ESPERADOS ;
deol I n do pérckdes dentro del costo Iotal de menutaciune por Medko oo I skminecién d ts pérda axistete.
Objetivo: [Venfiay o efocio e ta perdicn da pertume deniro del cosio total de manulacturs Y reducirts.
[Cetarto de Ealta: [Venificar 5 las pasddas son redles y shminacias en caso de que 10 sean.
Tempos de Paso0* ION ™ Oct. 27
[aucniona Paso 1* ENTENDER LA SITUACION * Oct. 20
Jauckicnia Paso 2~ EXPONER Y ELIMINAR ANORMALIDADES * Nov. 1
Prso 3 ° ANALIZAR CAUSAS * Nov.2
Aucktorta Paso 4 * PLAN DE Mi Nov. 4
Auchionia Paso $ * IMPLEMENTACION DE LA MEJORA * Nov. 6
Presentacion de finakzacion del proyecto Nov. 9
LINEAMIENTOS
Linesen lentoe L E1 horana de kmbayo ser de8am s 6pm
| Genernien: | En caso de haber une ausanae por pane de aiguno de os integrantes el BQUPO debers haber SIS0 Con LN d1a Ge aNBCRACKN,
|- No se permitiré que otras actvidades intarumpan e Yada del proyecto
m.mmlllwnlmm horano esapulada debers discutrse en ef 6QUPO.
| &3 proy ala nalos
- Siempre se mantendré la cadad dek producto dentro de kos
. Siempre 5o trabsjant 0o forma segura SIgUIENGa 10§ insemisnios de segundad
|- E1 equapo mampre estara enfocado en 1o que respects sl proyecto de dimneatn de pardidas de perfumes. en Caso do delectar iras
 proyecto. ve le al gororke
Ersoque: {Enconter y ekminar la pércida de perfumes desde el reciamo hasta In dhGoN en tambor Fotatono de forme dos.
RECURSOS
NOMBRE PUESTO FUNCION
del Equipo: -Lider del equpo Ennque Dsona Prancaor de Mantemmients Ouedto del Pizarmon
| Miombros del Equipo.  Manuel Martinez  Control de Chinzat Duafto del Tiempa/Dusho de i informacin
Romdn Ruiz Curente de Sequnaat Duafto de Recursos
Roberto Méndez  Dedta Finanzas Ouao de Prinapios
-Fachtador Altrodo Madinez  Dutho de Proyectos de Recupenicion e Péidns
Recursos: Recursos intemos Froylsn Ramirez  Anmhsta Laboratono Due’o de Recursos
RodolfoGarcia  Mecanco Duafio de Informacion
| Recursos Extemos. Feipa Otacia Contactn Camiradores de Cakor
CLENTES
Clantoun: {Henberto Martines (Gesente de planta)
RESPONSABILIDADES
Lider del proyecto: Jamando Cordobe

Grafico desarrollado por el equipo de mejora enfocada

Una vez terminado el team charter por parte del equipo, se verifica con los clientes del proyecto
la aceptacion del mismo y se procedid a llevar a cabo una matriz de habilidades:
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MATRIZ DE HABILIDADES DEL EQUIPO DE RECUPERACION DE PERDIDAS
INTEGRANTE PROCESO OE PERFUMES MECANICA [METODOLOG| O] LOGISTICA [ SAP PROCEDIMIENTOS
RECUPERACION D [ I
PERDIDAS
us Osorio

Manuel Martinex

Romén Rulx

Roberto Méndez

Froythn Ramicex

Radotfo Garcla 3 3

Reforoncia O - MUNCa ha 3cUChads al 1E8pECID, 1 - ha E1GUChado @l 168pocto, 2 - CONOGE POr 16 MBNGS 1a Leora, 3 - PUGKS OPGIar Con Grcha herranmiente

L4 o opetas con la herramienta de forma sobresalients; 5 - ensenar al

Grafico desarrollado por el equipo de mejora enfocada

Una vez llevada a cabo la matriz que sirvio para detectar las habilidades del equipo en conjunto y
determinar tanto las fortalezas como las debilidades del mismo, se procede a conocer el sistema
llevando a cabo un diagrama del mismo.

TAMBOR ROTATORIO A PRODUCTO
DESCARGA DEL TANQUES DE
'y ’1 PERFUME —} """" .i ?Jso } """ +!  DEPRODUCTO [ TERMINADO
: TERMINADO
TAMBORES  § TAMBORES VACIOS
DE PERFUME § L ...... - ENTRADAS
§ PLANTA ——e  SALIDAS
el ppRUMES  |reemmoesrees e

PERFUME

Grifico desarrollado por el autor

Todas las actividades mencionadas anteriormente sirvieron para dar al equipo de recuperaciéon de
pérdidas una perspectiva del problema y también dar un conocimiento del sistema. Asimismo
integrar finalmente de forma estructurada el equipo.

A continuacion se elaboro la declaracion de propésitos:

“ ELIMINAR LA PERDIDA DE PERFUME GENERADA EN TORRE DOS
POR MEDIO DE LA ADICION EXACTA DE PERFUME AL PRODUCTO
TERMINADO Y LA ELIMINACION DE LAS DEFICIENCIAS PRESENTES
DENTRO DEL SISTEMA GENERAL DE ADICION DE PERFUME *

Una vez determinada la declaracion de propositos se procede en cuestion a llevar a cabo las siete
preguntas fundamentales del paso:

L.- ;Quién o Quiénes son nuestros clientes?
- Division de Fabricacion de detergentes, Torre dos, Heriberto Martinez (Gerente de Planta).

2.~ gQQué es lo que necesitan?
- Reducir / Eliminar la pérdida generada por perfume (impacto directo en el costo total de
fabricacion).
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3.~ ¢Qué producto o servicio proporciona el equipo de mejora enfocada?

- Mejoramiento en la adicién de perfume al producto terminado, en especifico implementar las
mejoras / modificaciones necesarias para llevar a cabo una adicién de perfumes mas exacta al
producto terminado; con ello eliminando la pérdida generada.

4.- ¢Cudles son las expectativas del cliente y cudl o cudles son las medidas especificas que
determinen el éxito de dichas expectativas?

- Reduccién / Eliminacion de la pérdida de perfume en la operacion de fabricacion de
detergente de Torre Dos.

- Consolidar el proyecto establecicndo acciones correctivas y planes de accién futuros para
evitar pérdidas futuras en la adicién de perfume al producto terminado.

5.- ¢Nuestro producto o servicio cumple o excede con las necesidades de nuestro cliente?

- Torre Dos en la actualidad no cumple con los consumos determinados por férmula de
perfume, el proyecto consolidard al final que el uso de perfume cumpla con esos
requerimientos.

6.- ¢Cuil es el proceso que se llevard a cabo para cumplir con dichas expectativas?
- El proceso que servird de herramienta para consolidar el proyecto scra el de los siete pasos de
mejora enfocada.

7.- Qué es lo que el equipo debe hacer para poder mejorar y optimizar el proceso de
recuperacion de pérdidas?

- Al final del proyecto se analizaran otras opciones que permitan eliminar de forma total el
riesgo de perder perfume en un futuro; asimismo se establecerin los planes de accién a seguir
para mejorar el proceso de recuperacion de pérdidas.

Una vez terminado este planteamiento general del proyecto, el equipo y la situacién actual se
Ilevan a cabo los puntos de chequeo del paso:

1.- ¢Se han discutido los principios del equipo?

2.- ¢Se han desarrollado los papeles del equipo y se han asignado a todos y cada uno de los
miembros?

3.- ¢Se encuentra completo y terminado el charter del equipo?

4.- ;Se encuentra registrado el proyecto?

5.- ¢Se han establecido los tiempos para todas y cada una de las etapas del proyecto?

Estas preguntas son las preguntas generales de chequeo que llevé a cabo el equipo en cuestion;
posteriormente se registraron los aprendizajes del paso. Estos aprendizajes son de gran ayuda
para reconocer ¢l desarrollo de los miembros del equipo y de la metodologia:

e Sc han reconocido los niveles de conocimiento y las aptitudes de todos y cada uno de
los miembros del equipo. o

* Sc aprendié como elaborar un charter del equipo que en si es un documento de gran
ayuda e importancia.

e Nos hemos asegurado como equipo que el proyecto a llevar a cabo se encuentra ligado
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con las necesidades del negocio.

» Hemos percibido que es de vital importancia el establecimiento de los principios del
equipo para un mejor trabajo.

¢ Hemos definido de forma clara la declaracién de propésitos, el proceso de definicién
del proyecto y los lincamientos a seguir para el desarrollo del mismo.

e Se han identificado los papeles y responsabilidades de todos los miembros del equipo.

Con esta serie de actividades se da por concluido el paso cero del proyecto.

PASO 1 ENTENDER I A SITUACION

En el paso anterior se conocio el sistema de forma general, en este paso el equipo profundizé en
el conocimiento del sistema tanto en forma fisica como en forma funcional y sobre todo en el
aspecto de seguridad. Para ello se procede a llevar a cabo diagramas de flujo del sistema
desarrollados por el equipo por medio de visitas en campo. Los principales diagramas que se
llevaron a cabo son los siguientes:

1.- Diagrama de flujo del sistema.
2.- Mapa de seguridad del sistema.

A continuacidn presentamos los diagramas que se elaboraron:
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Gréfico d'esarrolladb por el equipo de mejora enfocada
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Grifico desarrollado por el equipo de mejora enfocada
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Una vez conocido el sistema por parte de los miembros del equipo a nivel de detalle, se procede
a la recoleccion y analisis de informaciéon. La informacion se obtuvo de los registros que
existian en ese momento. En general la informacion se basaba en los consumos y usos del
perfume tomando en cuenta marca, turno, cuadrilla, operador, y otros.

Una vez que se tiene toda la informacion a la mano se procede a hacer un analisis por medio de
paretos, es decir, se compararon los consumos por ejemplo entre diferentes cuadrillas, turnos,
marcas, situaciones, y otros. ’

Los primeros resultados fueron la detecciéon de diferentes “ fipos “ de pérdidas en donde los
resultados fueron los siguientes:

PERDIDAS IDENTIFICADAS
Residuos en Tambores 16.4%
Calibracion en Sistema de Bombeo 12.6%
Cambios de Marca (reproceso) 0.5%
Reproceso (otros) 2.2%
|Sistema de Adicién 68.3%

PERDIDAS IDENTIFICADAS

OResiduos en
Tambores
16%

m Calibracion en
Sistemade
Bombeo
13%

O Reproceso (otros)
2%

) QD Cambios de Marca
M Sistema de Adicion {reproceso)

68% 1%

Grafico desarrollado por el equipo de mejora enfocada

Este tipo de identificacion permite enfocar los esfuerzos del equipo hacia un 80 — 20.
Posteriormente el equipo llevd a cabo varios analisis de la informacién en base a los criterios
que pudiesen arrojar una diferencia significativa entre las pérdidas, es decir, pérdidas entre
cuadrillas, turnos, y otros. Los analisis hechos fueron los siguientes:
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PERDIDAS POR T1PO DE PERFUME
ODYSEE 12.0%
MUSK ~28.0%
LEMON 60.0%

PERDIDAS POR TIPO DE PERFUME

PERDIDAS POR TIPO DE PERFUME

80.0%
60.0%
40.0%
20.0%

0.0% -

ODYSEE

PERDIDAS DETECTADAS EN MUSK
Residuos en Tambores 5.0%
Calibracion en Si de Bombeo 1.0%
Cambios de Marca (reproceso) 0.0%
Reproceso (otros) 0.0%
Sistema de Adicion 94.0%

PERDIDAS DETECTADAS EN MUSK

Calibracién
Residuos en  op sistema Reproceso
Tambores  de Bomb (otros)
5% 1% 0%
Cambios de
Marca
{reproceso)
Sistema de
Adicion
4%
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PERDIDAS DETECTADAS EN ODYSEE
[Residuos en Tambores 35.0%
Calibracion en Sistema de Bombeo 14.0%
Cambios de Marca (reproceso) 1.9_'/-
Reproceso (otros) 3.0%
[Sistema de Adicion 47.0%

PERDIDAS DETECTADAS EN ODYSEE

O Residuos en Tambores
0,
35% Bl Calibracién en Sistema
de Bombeo

€1 Cambios de Marca
(reproceso)

O Reproceso (otros)

47%

el | K W Sistema de Adicién
0,
L 3% 1% 14%
PERDIDAS DETECTADAS EN LEMON
Residuos en Ta,l_nbores 0.0%
Calibracién en Sistema de Bombeo 23.0%
Cambios de Marca (reproceso) 0.2%
Reproceso (otros) 4.0%
Sistema de Adicién : 73.0%
PERDIDAS DETECTADAS EN
LEMON calibracion
Residuos en en Sistema
Tambores de Bombeo ¢ampios de
3% Marca
(reproceso)
0%
Sistemade Reproceso
Adicién {otros)
73% 4%
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m@
CUADRILLA PERFUME # DE BUGGIES
A MUSK 0
ODYSEE 1
LEMON 75
TOTAL 76
B TMUSK 0
ODYSEE 21
"LEMON 48
TOTAL 69
C MUSK 0
ODYSEE 7
LEMON 64
TOTAL 71
D ~MUSK 3
ODYSEE 3
LEMON 29
TOTAL 38
# DE BUGGIES DE DESECHO
80 ]
70 0 7| E— ;
60 - ; .
50 : : :
o -
30 ~f:!
1: L = 0B E :
w Wi Z |- |ew|Z|2
=igis gla==lglH=
A B8 [ [+ ]

POR MEDIO DE ESTA GRAFICA PODEMOS CONCLUIR QUE EL NUMERO DE
REPROCESOS NO SE ENCUENTRA LIGADO A LA CUADRILLA, ALGUNAS
DIFERENCIAS MENORES PUEDEN SER VISTAS, EN GENERAL PODEMOS
CONCLUIR QUE DICHAS DIFERENCIAS SON DEBIDAS AL PEQUENO
PERIODO DE TIEMPO MUESTREADO QUE ES DE 14 DIAS.
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PERDIDAS POR TURNO
TURNO PERFUME # DE BUGGIES
PRIMERO MUSK 0
ODYSEE _ 18
LEMON 79
TOTAL 97
SEGUNDO MUSK 0
ODYSEE 18
LEMON 27
TOTAL a5
TERCERO MUSK _ 5
ODYSEE 10
LEMON 100
TOTAL 115

# DE BUGGIES DE DESECHO

. [o# oE BUGGIES |

- i

3

1 =/ 1 E
¥ o jw = 3 | W -
oY |~ o -
ol- 54
SEGUNDO TERCERO

POR MEDIO DE ESTA GRAFICA PODEMOS CONCLUIR QUE DURANTE EL
PRIMER Y TERCER TURNO ES DONDE SE PRESENTA EL. MAYOR NUMERO DE
REPROCESOS.
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PERDIDAS POR RAZON
RAZON PERFUME # DE BUGGIES
PUNTOS NEGROS MUSK 3
ODYSEE 17
LEMON 163

CAMBIOS DE MARCA MUSK

PRODUCTO CONTAMINADO MUSK

ARRANQUES DE TORRE MUSK

AGUA EN EL SISTEMA MUSK

180

140
120
100 COPERDIDAS POR RAZON # DE
BUGGIES
80
60 S

ol
NHAE

om0 OE wanCA

TR e TR

AGUS B e, sTEMA

=
T

POOUCTO
CoMTAMBIMDO

INVESTIGANDO LAS CAUSAS DEBIDO A PERDIDAS EN DESECHOS, HEMOS ENCONTRADO QUE
LAS DOS PERDIDAS MAS IMPORTANTES SE DEBEN A PUNTOS NEGORS Y ARRANQUES DE
TORRE. LAS SIGIHENTES CAUSAS EN ORDEN SON CAMBIOS DE MARCA. ESTO ES DEBIDO A
CONTAMINACION DEL. PERFUME DENTRO DE LA LINEA DE ABASTECIMIENTO AL HACER EL
CAMBIO DE MARCA, PERO ESTA PERDIDA ES DESPRECIABLE POR LO QUE NO SERA
ATACADA EN ESTE PROYECTO.
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RAZON DISTRIBUIDA POR CUADRILLA

CUADRILLA PERFUME # DE BUG
A PTOS. NEGROS
A

PROD. CONT.
ARR. DE TORRE
H20 EN SIST.

ol

%‘

@

2

%

' a
J;ogiomg;‘o;nmﬂ

TOTAL

c P10S. NEGROS
CAM. DEE MARCA
[~ PFROD. CONT.
[ ARR. DE TORRE
H20 EN SIST,
TOTAL

D PTOS. NEGROS
CAM. DE MARCA
PROD. CONT.
ARR. DE TORRE
H20 EN SIST.

i&l°“°333‘"”*“

3
:
j
:

ARR. DE TORR
H2O EN SIST.
TOTAL

|l & o] &

N

RAZON DISTRIBUIDA POR CUADRILLA # DE
BUGGIES

e}

IRAZON DISTRIBUIDA POR
CUADRILLA # DE BUGGIES

e
oA ey

3
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RAZON DISTRIBUIDA POR TURNG ‘
CUADRILLA PERF UME % DE BUGGIES

PRWMERO [ PTOS. NEGROS 65
CAM. DE MARCA 15

PROD. CONT. 7

TORRE 15

— H20 EN SIST. 3
TOTAL 108

[ SEGUNDOC | PTOS. NEGROS 75
i CAM. DE MARCA 15

PROD, CONT. 7

ARR. DE TORRE 18

H20 EN SAST. [

TOTAL ©5

TERCERO PTOS. NEGROS 85
[ CAM. DE MARCA 15

PROD. CONT. 3
DE TORRE — 20

H20 EN SIST. 0
TOTAL 123
TOTAL PTOS. NEGROS 175
— CAM. DE MARCA 45

PROD. CONT. 17

[T ARR. DE TORRE 53

HZO EN SIST, 3
TOTAL 296

# DE BUGGIES

350
300 |- -
250 !
200 |- [
: | [o#¥oEBuGGES]
160 q .
100 !
0 [l IR
,,nnnn laon n.0 .ﬂn‘.,'f
2GR (&2 |X |8 sigielR]|8 s12|6 (2
HHHEHEHHBEEHEEEEHHHA
2l Liz|mE piElmiE(dlg 55" 18 £ia
HHIERHH R AR
3;5 :§-§x E§-= Eg-.s
PREVERD SEQUNDO TERCERO TOTAL

LOS CAMBIOS DE MARCA POR CUADRILA RESULTARON SER CONSISTENTES ENTRE LAS
CUATRO CUADRRLLAS POR LO QUE NO SE SEGUIRA INVESTIGANDO EN ESTE PUNTO.
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PERDIDAS POR BOMBEO DISTRIBUIDA POR CUADRILLA

CUADRILLA PERFUME # DE BUGGIES

A MUSK 0
ODYSEE 7

LEMON )

TOTAL 105

B MUSK 0
ODYSEE 0

LEMON 138

TOTAL 138

C MUSK 0
ODYSEE 7

LEMON 78

TOTAL 85

D MUSK 7
ODYSEE 27

“LEMON 25

TOTAL a5

TOTAL MUSK 7
ODYSEE 41

LEMON 339

TOTAL 367

PERDIDAS POR BOMBEO DISTRIBUIDA POR
CUADRILLA # DE BUGGIES

O PERDIDAS POR BOMBEO
DISTRIBUIDA POR CUADRILLA #
DE BUGGIES

EN ESTA GRAFICA PODEMOS APRECIAR QUE LAS PERDIDAS ASOCIADAS AL BOMBEO SE
ENCUENTRAN DE FORMA CRITICA EN LA CUADRILLA B A COMPARACION DE LAS DEMAS
CUADRILLAS. EN ESTE ASPECTO SE LLEVARA A CABO UN ANALISIS MAS DETALLADO

POSTERIORMENTE.
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PERDIDAS POR BOMBEO DISTRIBUIDA POR CUADRILLA
CUADRILLA PERFUME # DE BUGGIES
"PRIMERO MUSK 0
ODYSEE 17
LEMON 63
TOTAL 80
SEGUNDO MUSK 8
ODYSEE 19
LEMON 58
TOTAL 85
TERCERO MUSK 0
ODYSEE 9
LEMON 198
TOTAL 207
TOTAL MUSK 8
ODYSEE a5
LEMON 319
TOTAL 372

PERDIDAS POR BOMBEO DISTRIBUIDA POR
CUADRILLA # DE BUGGIES

] }~ [OPERDIDAS POR BOMBEO
B DISTRIBUIDA POR CUADRILLA #
DE BUGGIES

EBEEE

100 1-F

nnpEng

LAS PERDIDAS DEBIDAS A BOMBEO INDICAN UNA CLARA TENDENCIA MAYORITARIA EN EL
TERCER TURNO.
UN ANALISIS POSTERIOR MAS DETALLADO SERA LLEVADO A CABO.
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PASO 2 EXPONER Y ELIMINAR ANORMALIDADES

Terminado el anilisis flevado a cabo en el paso uno se procede a llevar los equipos a
condiciones basicas. Este proceso se lleva a cabo por medio de la exposicion y eliminacion de
anormalidades. Es importante recordar que lo que denominamos “llevar los equipos a
condiciones basicas™ no implica hacer modificaciones ni mejoras sobre el diseiio de equipos y
sistemas. Las actividades a levar a cabo con los equipos son el limpiarlos, establecer
estandares de lubricacion y limpieza mientras por otro lado se establecen las condiciones bajo
las cuales el quipo fue disefiado a operar.

Primero el equipo levantd un inventario de defectos y establecio la criticidad de dichos
defectos. La tabla a continuacion presenta los defectos detectados y las acciones correctivas
inmediatas para eliminarlos:
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I LISTA DE DEFECTOS R

DEFECTO T CRITICIDAD ACCISN mﬂm‘: l —ESTATUS |
| KR NER N XN N R 3 CORRECTIVA
Acefie en Bom! k XTI 17T Conegir Fuga Eriberto O. 21/1099!-—?“7% s
Roman R.
X Instalar 22/10v99! 100%
Tornillo faltame en guarda ' N A O Monuel M.
bomba 1 . . Instalar 26/02/00 100%
Faita o0& contiol v'nTaT'a'r?’“'l R Croar Eribertc O. ]
intecruptor de cuchillas b ovo200]  100%
[Estandares  visulaes »o' x o Cfear ) Manuel M. 1
claros en las bombas : I I H 14/12/99 100%
[No existen sefatamientos en’ x"; R Creor Manuel M.
los equipos . . . B 2410009 | 100%
Fuga en manguera flexibie " Manuel M.
de tanque & bomba x Corrogir Fuga 26/02/00, 100%
Fugas akededor del firo de Roman R
pe“:ume . x Coregir Fuga 26/02/00) 100%
Faha o6 procedimiento de 1~ Enberto O,
cambio de fitros i Croar 211009]  100%
No existe un bypass en ws Manuel M. !
[itros ~ avededor de  tas X Instatar :
bombas | 211099/ 100%
Existe " Una ~onentacion T [T Eriberic O. 1
hnadecuada en la valvula de X Corregit Orientacion |
|segundad #1 - . - | 26/02/00 100%
Pisoresbaioso i b3 Revisar Std. e Limpioza Erberio O. 1 26/02/00]  100%
Fuga de peerfume en el Eriberto O. {
medidor de flujo R Xl Corregic Fuga |___esowel  00m
Fuga de ume en’ el Manuei M.
anquedeOdpe:u kX ComegirFuga | 2609 100%
Fuga de perfume en vaivulas’ Roman R.
o satnta : x Coegir Fuga 12/0300 100%
[Medidor de nivel del tanque Roberto M.
Joe Musk roto x. 1 Reemplazar 1an299]  100%
Fuga de pedume en 1a ! T o Manuel M.
entrada de! tanque de X Corregir Fuga
ospato | 1anzes|  100%
Manuel M.
Medidores de nivel obsoletos L X Reemplazar
en todos los tanques 21/10/99, 100%
Fuga entanque 06 Musk Comegir Fuga Eriberto O. 221099 100%
Faha de comtroi visuai para Alfredo M.
cakcular et numero  de
hambores  necesarios  en X Crea
tanques i e n] ... 26002000} 100%
Fata de controles visuales' | T T Edbeno ©
para tas lineas de perfume X Croor
jen el cuarto piso L 27/02/00] 100%
Fugas ~ presentes en tas’ T T T T T RomanR.
[mangueras ce cambio de. X Cormregir Fuga
marca . . I 1471298 100%
Farta de mangueras ds Manuet M.
Jconexion rapda en
[mangueras flexibies paa X ! Instalar
{descarga de perfume de
tambores B ol 211099 100%
Fafa de controles visuales Manuet M.
para el uso de brazos para
jdgescarga de perfume de x Crear
lambores . oo L 2111099 100%
No existe fitro en la linea de Instalar Eriberto O.
descarpa de Lemon L. R e __22/10/99) 100%
La tana de residuos so " Manuel M.
at x Comegir 23199 100%
Fala de controles visGalés ™7 [ Eriberto O.
para la presion de las' x | Croar
|[bombdas de suministro | i 01/01/00. 100%
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I LISTA DE DEFECTOS ]

X Reomplazar Esibeno 0.
x Carreglr Maruol M.
x Corregir Fuga Manuel M.

Lista generada por ¢l cquipo de mejora enfocada
La eliminacion de defectos se llevo a cabo y posteriormente se documentaron algunas de las

mejoras generadas a partir de la eliminacion de defectos, a continuacién se muestran fotografias
de algunas de las mejoras hechas en el cuarto de bombeo:

CORRECCION DE DEFECTOS TERCER PISO

Fotos generadas por el equipo de mej focad:

Dentro de las mejoras llevadas a cabo al sistema también se encuentra la generacién de
estandares de inspeccion lubricacion y limpieza, a continuacion el que se llevd a cabo por parte
del equipo:
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Jer. Piso

L L 7 L 7 4

1er, Piso

7
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ZONAS

1 - BOMBEO

11 - TANQUES DE USO
TIT - MEDIDORES DE FLUJO
Y ESPREADO

L
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no.|  PARTE DEL EQUIFO CRITERIO ACCION
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Grafico desarrollado per ¢l equipo de mejora entocada

Una vez que los equipos del sistema fueron llevados a condiciones basicas, elaborado los

estandares de limpieza, lubricacidn e inspeccion, el equipo procedié a contestarse las siguientes

preguntas como chequeo del paso:

1.- (Hemos identificado todos los defectos, fuentes de contaminacion y areas de dificil acceso?

2.- ;Se encuentra el equipo en condiciones basicas? < - - o ‘
o \

3.- ;Cuenta el equipo con un entendimiento salido de la mecanica de los equipos y el sistema?

4.- (Qué actividades se han llevado a cabo para eliminar los defectos?

Posteriormente el equipo desarrollé en funcién de los conocimientos adquiridos del sistema y de
los trabajos llevados a cabo sobre los equipos, las condiciones ideales del proceso.

Estas condiciones ideales son determinadas en funcion de lo observado durante este paso y el

equipo planted una serie de sugerencias que permitirian eliminar muchos de los problemas que
ahora se presentan:

1.- Como estado ideal se propone que todo el perfume se envie directamente desde la planta de

perfumes hasta la torre de produccién de forma directa. El sistema actual de bombeo a partir de ‘
tambores, se encuentra sujeto a diversos errores humanos potenciales debido a que el proceso es,

en gran parte, manual.
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2.- Es un sistema que cuenta con muy poco tiempo de arranque, esto acelera la velocidad con que
sc¢ lleva a cabo y por lo tanto maximiza la cantidad de posibles errores dentro del procedimiento.

3.- Todos los tanques deben de estar conectados directamente a un sistema de valvulas para
cfectos de cambios de marca. El intercambio de mangueras en los cambios de marca produce
derramamientos y un ricsgo potencial de un incidente tanto de seguridad como de calidad debido
a la flamabilidad del material y posibles contaminaciones cruzadas de perfumes. Ademis de que
el proceso ¢s totalmente manual en los cambios de marca.

4.- La instalacion de mangueras de concxion rapida en la descarga de perfume de tambores
evitard los derrames y disminuird los tiempos de descarga.

5.- En la proporcion en la que el medidor de flujo no requicra de calibraciones, no existiran
sobreadiciones al sistema.

6.- La cantidad de scrap gencrado serd directamente proporcional a la pérdida generada en
cuanto a perfume se refiere. Evitar al maximo la generacion de scrap.

Con esta serie de actividades terminadas el equipo puede pasar al siguiente paso.

PASO 3 ANALIZAR LA CAUSA

Como primera actividad dentro de este paso el equipo analizo las posibles causas por medio del
denominado hueso de pescado. A continuacion la herramienta de analisis antes mencionada.
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L DIAGRAMA DE HUESO DE PESCADO

[ et o1 o o ams

ACCIONES
@ CORRECTIVAS
INMEDIATAS

[NZI000]

Grafico desarrollado por el equipo de mejora enfocada

Una vez hecho el diagrama de hueso de pescado se procedié a hacer un analisis mas especuﬁco )

del problema por medio del siguiente diagrama:
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El flujo misico registrado en la computadora
m; #3 nenor que el real

€1 panel Ou contror (panel viow)
indica un flujo masico

na puede ser
repando, no atects s6lo es un
instrumento que lndica una
medida, 1o influye sn e Ao

— ]

F Equipo Obecieto Tiempo
de victa det equipo 15

[ Merterancia
Bléatrica - No

Grifico desarrollado por el eqﬁipo de mejora enfocada

A partir de este analisis podemos concluir lo siguiente:*

*3 Generados por ¢l equipo de mejora enfocada
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CAUSA RAIZ

+ El Método de Calibracion para el Medidor
de Flujo actual no es el correcto.

1. “Forward Alpha” (Tamario de la Muestra)
2. Cero (Procedimiento de llenado de Linea)

« El Montaje Actual del Medidor de Flujo no
es seguro ni confiable.

En base a las causas raiz detectadas s¢ procede a llevar a cabo las siguientes contramedidas:**

CONTRAMEDIDAS

- Asegurar el montaje del Medidor de Flujo

- Establecer el procedimiento mediante el
cual se determine la frecuencia de
calibracion del medidor de flujo
(aproximadamente cada tres meses o
menos de ser necesario)

*  Reemplazar el EXAC por un Micro Motion
1. Soporte del Proveedor
2. Calibracién cada 6 meses
3. Mejor exactitud en la medida

Algunos aprendizajes del equipo dentro de este paso fueron los siguientes:

e Gran parte del problema se resuclve con las acciones correctivas inmediatas en este paso,
e Todos los medidores de flujo cuentan con el tipo de calibracién “Cero”, pero es la
frecuencia con la que se calibran lo que es importante.

* Generados por el equipo de mejora enfocada
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Documentacion técnica acerca del equipo cs necesaria para identificar las causas raiz.

El ciclo de vida de los equipos debe ser considerado dentro del analisis del problema.

Los diagramas dc hueso de pescado deben ser menos especificos que los Porqué-Porqué.
Para llevar a cabo las prucbas de calibracion se deben considerar la planeacion de
produccién.

Finalmente en este paso se llevan a cabo las preguntas de chequeo del paso:

1.- ¢hemos llevado a cabo cl diagrama de hueso de pescado para detectar las posibles causas raiz
del problema? i

2.- ¢Hemos terminado las hojas de causa-efecto?
3.- ¢Nuestro analisis Porqué-Porqué fue lo suficientemente minucioso?

4.~ ¢;Hemos identificado la causa raiz a un nivel donde pueda ser medida y facil de eliminar para
resolver el problema?

PASO 4 PLAN DE MEJORA

En este paso el trabajo en implementar las siguientes acciones correctivas:

Mcjora Scleccionada: Instalar vivrachecks y un montaje mas robusto.

e Criterio de Aborto: En caso de que la megjora no resuelva el problema, referirse al
diagrama de causas raiz y reemplazar el EXAC por un Micro Motion (CMF025M).

» NOTA: Ningtn otro criterio de aborto es necesario ya que las mejoras no interfieren con
la operacién.

Como soporte para la implementacion y criterios de aborto en la implementacién de las mejora
se llevo a cabo el siguiente diagrama de flujo:
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DIAGRAMA DE FLUJO DE CRITERIO DE ABORTO

Callbrar el EXAC cada
3 meses

Revisar linea viva 0
{Procedimiento 105)

S1 Micro Motion
entre -0.08 y e CMF025M {ver
+0.08 Kg/h recomendacién)

A
Revisar si el medidor de
flujo  sufre de algun
movimlento
s Existe algu
Eliminar el Movimiento 14— M:\::ll:r?:)r"?
| -

Gréfico gencrado por el equipo de mejora enfocada
A continuacién un resumen de las actividades a llevar a cabo y sus caracteristicas:

e OUE?: Eliminar cualquier error de medicién en ¢l medidor de flujo debido a
vibraciones en el montaje del medidor.

e LCUAL?: Instalacion de latex en los soportes del medldor y cimentacion del brazo de

soporte general del medidor de flujo.
UIEN?: Roberto Garcia, Lucio M.

LDONDE?: En cl medidor de flujo.

LCUANDO?: Noviembre 9, 1999

LCOMO?: Siguiendo los procedimientos.
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e ;CUANTO?:

$50 US, 6-8 hrs.

A continuacién el Plan de Mcjora general del equipo de mejora enfocada:

PLAN GENERAL DE INFLEMENRTATION BE NUEVO SOPORTE

Solgar Canal o Varikas
Soldar Ancips & canal y vanita

Z{Desmontay sparte y nerte tinea

—Novid Hovdt O o
T T T T 13 1 ]
]

F

Griticos generados por ¢l equipo de mejora enfocada

PLAN SENERAL OF IMPLEMERTALION DEL RURVD WETIDON BE FLUIG

[AETPASAS

BERARNA 1

INNAR|

Z]seecoonar meddos de Fluo
[ _S|ventca requenmienios de instatacy

T

A continuacion un esquema grafico de la mejora implementada:

T3]ERS Do nuevo tpo de caktracron
Te|Veisaessn
T5|Documentacon auca mapantie

Procesa de Comgra
Trempo ce srwege de squpo
Programacion de paro de torre
[Modicas ares de colocacion
instalsaion

inta sy & SRADO.

pruetiss de astencue
Ererenamiente

Exe Pare opersdores

Detarrias nuevo procednuento def

SEAANA T

[ SRR S

FERAT

173



MEJORAS LLEVADAS A CABO EN EL SOPORTE DEL MEDIDOR |
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Grafico generado por el autor

Finalmente una vez hecho el plan de mejora se capturan los aprendizajes y se lleva a cabo el
cuestionario de chequeo del paso. .

e Es importante recibir retroalimentacion por parte de los recursos correctos en la toma de
decisiones para llevar a cabo las acciones correctivas.

e El anilisis de acciones correctivas cs de gran utilidad para poder llcgar a una conclusmn
clara acerca de las acciones correctivas a llevar a cabo.

1.- ¢Hemos evaluado el impacto de las mejoras llevadas a cabo?
2.- ¢ Tenemos algunas contramedidas?
3.- ¢Hemos desarrollado un programa de planes de accién?

» Se encuentran los recursos necesarios involucrados?

s Se requiere de algun entrenamiento?
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PASO 5 IMPLEMENTACION DE 1A MEJORA

Este paso es simplemente ejecutorio, es aqui donde el equipo llevo a cabo el plan de mejora y
monitorea el surgimiento de posibles problemas debido a la implementacion de la mejora.

Como resultado de la implementacion de mejora no se observd el surgimiento de otros
problemas. A continuacion unas fotografias de la mejora del soporte:

MEJORA AL MONTAJE DE FLUJOMETRO

Fotos generadas por ¢l equipo de mejora enfocada
En este caso no se requiere de entrenamientos de seguridad ni de entrenamientos.
Finalmente el cuestionario de chequeo del paso:

1.- {Se ha verificado la terminacion de la implementacion de todos los planes de mejora del plan
maestro del paso anterior?

2.- ¢Se han revisado el material, las herramientas, los planes de contingencia, etc para la mejora?
3.- ;Se ha llevado a cabo el entrenamiento de seguridad?

4.- ;Se ha establecido el sistema de prediccion de ricgos para cualquier contingencia?

5.- ¢Se han implementado las mejoras como se encontraba planeado?

6.- {, Se han llevado a cabo los entrenamientos determinados en el plan de entrenamiento del
paso anterior?

7.- ¢, Se han documentado los aprendizajes del paso?
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PASO 6 REVISION DE RESULTADOS

En este paso se monitorean los resultados obtenidos a partir de la implementacion de la mejora.

En este caso se utilizaron los siguientes graficos:

i REVISION DE RESULTADOS ]

[FERDIDA RECUPERADA, 5 [Nov.Joic Jene JFeb [Mar [Abr IMay PJun [Jul Ago [Sep JOct INov
Tambores de Perfume

Adicion Automatica
Objetivo Adicién
=1 $20,000 Automatica
g
s
] N Objetivo Adicién
5 $3,928 - non i i e Tambores

Meses (11/99-11/00)

Grifico genemdovpor ¢l equipo de mejora enfocada
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REVISION DE RESULTADOS [

# de incidentes (> 10
Kg's que permanezcan
en los tambores)

OBJETIVO =0

Meses (11/99-11/00)

También Monitorear lo siguiente cada tres meses:
-Nuamero de "cero shifts"

-Precision de la medida "live Zero"

-"Forward Alpha Factor”

- Gréfico gencrado por el equipo de mejora enfocada

Finalmente el cuestionario de chequeo del paso:

1.- ¢Se ha analizado lu diferencia generada por las mejoras antes y después de la misma?

2.- {Se ha analizado el resultado de la implementacién del plan maestro de mejoras?

3.~ ¢{Se han generado resultados y efectos positivos una vez implementada la mejora?

4.- ¢Se han medido y verificado todos los efectos y productos no esperados después de la

implementacion de la mejora?

5.- ¢Se requiere de recursos adicionales?

6.~ ;Se han monitorcado los resultados, se ha conseguido la meta esperada?
7.- (El equipo ha decidido continuar con el proyecto o regresar a paso 3?
8.- /Se han registrado los aprendizajes de este paso?
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PASO 7 CONSOLIDACION DE RECUPERACION DE
PERDIDAS

Al llegar a este paso las pérdidas ya se han recuperado y las actividades que se llevaron a cabo
son sblo de definir las posibles reaplicaciones en otras unidades de negocio. A continuacion las
reaplicaciones antes mencionadas:

e Recaplicacion del procedimiento de calibracion en las unidades que cuenten con el mismo
tipo de medidor.

e Reaplicacion del método para vaciado de tambores por medio de bomba manual en todos
los materiales que se transporten en tambores.

A continuacion un grafico de las reaplicaciones de vaciado de tambores:

178




SOPORTE VISUAL DE PROCEDIMIENTO
PARA TRANSFERENCIA DE PERFUME

mi Gitana

Inclina los tambeos mientras se bombea.

Esto recuperara 1.5 kg de perdida de perfume -
aproximadamente $20 dolares por tambeor.

Griéfico gencrado por ¢l equipo de mejora enfocada
Finalmente el cuestionario de chequeo del paso:

1.- ¢Se ha revisado y actualizado el diagrama de flujo del proceso con los cambios llevados a
cabo?

2.- ¢, Se ha revisado y actualizado toda la documentacién involucrada con el sistema?

3.- ¢(Se han llevado a cabo el entrenamiento acerca de los cambios la documentacién y los.
aprendizajes del proyecto?
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4.- ¢Se ha llevado a cabo la investigacion de sistemas parecidos o iguales para la reaplicacion de
las mejoras?

5.- ¢Se ha llevado a cabo la revision final con el cliente y el personal involucrado en el sistema?
6.- ¢Se han identificado los siguientes pasos y el plan futuro para seguir eliminando pérdidas y
continuar con el proceso de mejora continua?

7.- ¢Se han identificado los éxitos del proyecto y se han reconocido a las personas involucradas?
8.- ¢Sc han registrado los aprendizajes de este paso?
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CONCLUSIONES 'Y
RECOMENDACIONES

Por medio dec csta tesis sc ilustraron todas las actividades a llevar a cabo para poder
implementar un andlisis de pérdidas y a partir de éste generar proyectos d¢ recuperacion
de pérdidas.

Se demostré que por medio de la implementacion de proyectos de recuperacion de
pérdidas se pueden reducir los costos operativos de una compaiifa. Todo ello ilustrado en
el caso practico.

Se puede observar que por medio de la implementacién del analisis de pérdidas se genera
una cultura organizacional de deteccidn y eliminacién de defectos y por otro lado la
implementacion de proyectos de recuperacién de pérdidas permite generar una estructura
mental de solucién de problemas estructurada en el personal de la planta que permite
resolver problemas de forma més sencilla y en menor tiempo.

El mejoramiento en la calidad del producto terminado se logré por medio de el
mejoramiento de los sistemas de trabajo y la generacion de la conciencia de mejora
continua cn ¢l personal de la planta. El desarrollo de la cuitura organizacional se genera
por medio de la consolidacion de la misién, vision, principios y valores de la compaiiia.

Las pérdidas rccuperadas permiten a la compaiiia ser flexible, competitiva y rentable;
todo ello por medio del incremento de la productividad.

El capital rescatado por medio de los proycctos de recuperacion de pérdidas es palpable;
por medio de dicha recuperacion se permite mantener las. fuentes de trabajo
disminuyendo ¢l desempleo.

[.a implantacién de sistemas de andlisis de pérdidas y proycctos de recuperacién de
pérdidas permite a las compafifas mexicanas consolidarse como fuertes competidores
dentro del mercado internacional. Generando utilidades para el pais y creando un
ambiente econémico sano y estable.

La situacion mundial econémica y la globalizacion han determinado que las compaiifas
se vuelvan mas dinamicas y enfocadas ¢n la calidad y la reduccion de los costos. Las
herramientas propuestas en esta tesis ayudan de forma determinantc a mantener la
competitividad de las compaiifas nacionales y extranjeras dentro de un mercado dindmico
y cambiante a pasos agigantados.

Hoy dia se requicre de mano de obra especializada y capaz, la capacidad gencrada dentro
de los proyectos de mejora enfocada permite desarrollar una mano de obra con aptitudes
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suficientes para enfrentar los retos a los que se enfrenta la industria en estas épocas por
medio de desarrollo de herramientas dentro de los sistemas que los mismos obreros
manejan. Esto permite generar una nueva especic de obreros con capacidades analiticas y
de solucién de problemas que permiten hacer de una operacion algo méas dindmico e
independiente.

El implantar sistemas de analisis y recuperacion de pérdidas permitira el desarrollo de
productos y servicios mas competitivos cuyos costos seran bajos y con la calidad
suficiente para satisfacer las necesidades del cliente. Esto permitird que los productos y
servicios dentro de una organizacion de esta especie incursionen dentro de otros
mercados ampliando tanto los volimenes como el posicionamiento de mercado.

La implantaciéon de analisis y recuperacion de pérdidas permite ser desarrollada en
cualquier compaiiia de la transformacién, manufactura e inclusive de servicios. Los
sistemas no cuentan con una limitante para su implantacién dentro de la industria. La
sencillez de los sistemas permite desarrollar a todo tipo de personal ya que la
metodologfa se desarrolla dentro de una secuencia légica de pasos sencillos.

Los alcances del analisis y recuperacion de pérdidas son determinados en base a un
escenario ideal, este escenario ideal se determina dentro de una unidad de negocio
determinada, pero el potencial es de proporciones mayores a las establecidas dentro del
analisis ya que la reaplicacién y el benchmark permiten potencializar los resultados por
encima de los objetivos determinados.

La implantaciéon de proyectos de andlisis y recuperacion de pérdidas debe ser una forma
de vivir en las compaiiias. Esto permitira el aumento en la productividad y rentabilidad de
la compaiiia. Con cllo el capital recuperado puede invertirse en otros campos como
investigacion, desarrollo de otros mercados, y otros rubros.

En general el analisis y recuperacion de pérdidas forman parte de un proceso de mejora
continua dentro de la compaiiia. Este proceso de mejora continua permite revisar de
forma periddica las estrategias, metodologias y sistcmas de la compaiiia; la revisién antes
mencionada permite que la compafiia no permanezca en un estado estitico dentro del
entorno. Esto permite no caer dentro de la obsolescencia y con cllo permite desarrollar
una ventaja competitiva contra las compaiiias que no cuentan con dichos sistemas de
mejora continua. Con ello se promueve el dinamismo de la compaitia.

L.a implantacion de los sistemas permitirda que se generen operaciones mas amigables y
carentes de defectos. Pero es de vital importancia mencionar que el verdadero éxito de los
sistemas cs la involucracién de la gente y el u'npacto dentro del desarrollo personal de )
todos y cada uno de los individuos de la organizacién.

En todo anilisis de pérdidas es importante comenzar por el equipo de lidefang,‘Aéstefdébe:

tener total compromiso y conocimiento de las actividades a llevar a cabo enun amillsns de" o

pérdidas.
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.e..- La preparacion para el analisis de pérdidas es fundamental para ei éxito del mismo.

« El andlisis debe ser basado en los objetivos corporativos y debe estar fundamentado sobre
informacién sélida y veraz. ‘

e Los planes de accion del andlisis de pérdidas deben ser, en ‘todo caso, retantes y deben ir
en linea con el crecimiento y los objetivos corporativos de la compama.

e La metodologia es clara para la recuperacién de pérdidas, los pasos deben ser seguidos
como indica la misma y siempre se deben de registrar los aprendizajes como parte del
proceso de mejora continua.

e RECOMENDACIONES

- Uno de los puntos mas importantes dentro de la implementacién de los sistemas
antes mencionados es la participacion del equipo de liderazgo de la organizacién.
Hablando de cquipo de liderazgo de la organizacién nos referimos a la alta
gerencia de la misma. El impacto sobre la organizacién de la presencia y
compromiso de la alta gerencia dentro de los proyectos de anilisis y recuperacién
de pérdidas proporciona beneficios improporcionados dentro de la cultura y
visién de la gente que pertenece a la organizacion.

- Otra de las recomendaciones se basa en la implementacion de un sistema de
registro y seguimiento amigable. En funcion de las caracteristicas del sistema es
como se podra hacer del proceso de recoleccion de pérdidas algo sencillo y facil
de monitorear.

- Por otro lado ¢l seguimicnto es de vital importancia; la consolidacién de las
pérdidas no solo consta ¢n la terminaciéon de un proyecto especifico sino en el
monitoreo de los resultados producto de la mejora durante un periodo de tiempo
cn el cual se asegure que la pérdida no volverd a aparecer.

- El sistema de comunicacion asociado al sistema debe ser confiable y debe ser
accesible para todos los miembros de la organizacién. El sistema de
comunicacion debe permitir que la gente involucrada en un sistema determinado
pueda verificar las pérdidas en tiempo real y a su vez el impacto sobre el negocio.

- Finalmente la reaplicacion es el punto mds importante para la potencializacién de
la recuperacion de pérdidas. La existencia de una mejora llevada a cabo en un
sistema dado debe ser conocida y reaplicada en todos los sistemas anilogos. Con
ello nos aseguramos que la inversion tanto de recursos como de tiempo en un
proyecto de pérdidas sera utilizada en otros sistemas y con ello multiplicar el
monto de capital recuperado.
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GLOSARIO

Benchmark: Dentro de una compaiiia donde existen varias operaciones, se refiere a la operacion
con el mejor desempefio. Como verbo se refiere al hecho de reaplicar los métodos y estrategias
que se llevan a cabo en la operacién con mejor desempefio en operaciones con resultados
menores a la operacion con los mejores resultados.

Buggie: Término utilizado para denominar a los contenedores de material de reproceso en la
industria del detergente.

Cascadeo: Se refiere a la comunicacion que se lleva a cabo desde la direccion hasta los estratos
mas bajos de una compaiiia.

Listas a Verificar: Se refiere a un documento por medio del cual se revisan los puntos mas
importantes de una operacién o mantenimiento de algin equipo.

Embarcable: Se refiere a producto dentro de especificaciones que puede salir de la planta.

Estafeo: Sc refiere a la accion de reorganizar aquellas operaciones de tipo horizontal que sirven
de soporte y que en un momento dado se eliminan debido que las operaciones de tipo vertical
cuentan con la capacidad suficiente para poder prescindir de dichas operaciones staff.

Gap: Se refiere a una diferencia cualquiera dentro de un desempefio actual y el esperado.

Kaisen: Mejora.

Know-How: Conocimiento especifico de algin tema.

Kobetsu Kaisen: Mejora Enfocada.

“Lights Out™: Sc refiere a la capacidad de una planta de operar durante un tiempo determinado
(entre 12 y 24 hrs.) sin necesidad de llevar a cabo ajustes para poder mantener la calidad de

producto terminado ni hacer ajustes para que siga operando.

Micro Motion: Se refiere a un equipo de medicién de fluidos que funciona por medio del
principio de Coreolis.

Paretos: Son diagramas de barras que permiten detectar el'concepto que impacta mas en una
variable determinada. S,

Performance Tree: Se refiere al arbol de péyr'didaguﬁlizadov para categorizar las pérdidas.

Ppm’s: Partes por millon, medida de defcéths deg‘églidad. :
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Jerarquizacion: Se refiere al hecho de ordenar un nmero de planes de acc:én o actlwdades a
llevar a cabo en funcién de su criticidad, impacto en el negocio, y otros. :

Rate: Se refiere a la medida de niimero de cajas producidas por unidad de tiéhpp.‘Egta medida
no sélo puede ser usada para cajas sino también para toneladas, niimero_ de piezas, y otros. La
medida es, en general, el naimero de unidades producidas por unidad de tiempo.

Scrap: Se refiere a todo tipo de material que requiere ser reprocesado dentro de un proceso
determinado.

Sponsor: Sc reficre a la persona que estaréd respaldando al equipo de mejora enfocada por medio
de herramientas y recursos,

Objetivo: Se refiere al objetivo numérico especifico de alguna medida determinada.
Vivrachecks: Son el conjunto de equipos que se incorporan a la base de un silo o cono donde se

almacena algtin polvo o sélido que vibran y con ello producen un movimiento que ayuda a que el
material fluya por el silo.
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