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RESUMEN

Este trabajo consiste en el redisefio de la herramienta Andlisis de Pérdidas que
se utiliza para mejorar la cadena de suministro buscando realizar solamente aquelias
actividades que le agregan valor al producto ante los ojos del consumidor final. Esta se
usa por la empresa multinacional, que llamaremos Producasa, la cual se dedica en
Guatemala a la fabricacién y comercializacion de detergentes y cloro para uso en el
hogar.

La herramienta surge como parte de un sistema de calidad usado en la
compaiiia. Su objetivo principal es hacer sostenible el funcionamiento y el crecimiento
de una planta a largo plazo. Esto lo logra eliminando todo aquello que es parte de la
cadena de suministro y que no agrega valor ante los ojos del consumidor. Entre los
resultados que se obtienen estd la eliminacion de desperdicios, reduccion de inventarios
y sostenibilidad ecolégica del proceso productivo. Todo aquello que se identifica como
pérdida tiene un costo que se busca eliminar o evitar lo cual da mejoras en la utilidad
de la compaiiia.

El trabajo consiste en un andlisis del proceso actual debido a que en el afio fiscal
08-09 no se obtuvieron los resultados esperados. Luego se hizo una re estructuracion
del proceso Andlisis de Pérdidas y se cre6 un sistema de seguimiento a la eliminacion de
pérdidas. La efectividad de la herramienta queda demostrada por ejemplos de
proyectos implementados, evaluacién financiera del costo de ejecucion de la misma y
los resultados que se obtuvieron haciendo una comparacion con lo obtenido en el afio
fiscal 08-09. Las modificaciones hechas dan una mejora en identificacion de pérdidas de
178%.
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I INTRODUCCION

La meta de una compafiia es ser rentable. Por ello debe ofrecer productos que
satisfagan al cliente, lo cual es posible al agregar valor en cada etapa de la cadena
productiva. Dicha rentabilidad puede determinarse a través de sus utilidades, retorno
sobre inversion y flujo de efectivo. Estas medidas se manejan a través de los parametros
de ventas, inventarios, y gastos de operacion.

Producasa® es una empresa mundial que cuenta con varias unidades globales de
negocio, siendo una de ellas la del cuidado de telas. Esta empresa lleva varios afios
utilizando la herramienta de Anélisis de Pérdidas, lo que contribuye a que la compaiiia
este listada en el Dow Jones y tenga un retorno sobre la inversion del 18.49%. La
empresa tiene una planta de produccion en Guatemala situada en el departamento de
Escuintla, la cual se dedica a la produccién de cloro y detergente el cual se exporta a
toda la regién centroamericana.

Durante el afio fiscal 08-09 la empresa experimentd una baja en ventas y
utilidades debido a la contraccién econdmica mundial. Por ello, se vio la necesidad de
mejorar la estructura de la organizacién eliminando todo aquello que se identificara
como pérdida. Sin embargo esto requeria una reestructuracion del proceso de Analisis
de Pérdidas. Por esta razon la presente investigacion y trabajo de campo, consisten en el
redisefio del proceso incluyendo nuevas herramientas de calidad, y la comprobacion de
su efectividad por medio de una comparacion de resultados.

! por razones de confidencialidad el nombre de la empresa que se menciona a lo largo del trabajo es distinto al

real.



" JUSTIFICACION

Las condiciones econémicas mundiales obligan a las empresas a ser mas
eficientes y reducir los costos al maximo. Para poder ser competitivos, la empresa
Producasa ha elaborado una herramienta llamada Anélisis de Pérdidas; sin embargo, los
resultados obtenidos con el uso de la misma en el dltimo afio fiscal no fueron los
esperados. Esto se debe a que es necesario contar con un sistema de identificacion y
seguimiento para eliminar las pérdidas de la compaiiia para que la herramienta sea
efectiva. Por lo tanto este trabajo pretende crear dichos sistemas.

La creacidn y optimizacién de los sistemas de analisis y seguimiento de pérdidas
permitirdan que la empresa pueda competir mas eficientemente en el mercado
doméstico y regional. Asi mismo, la empresa podra reaccionar rapidamente a los
cambios econdmicos, minimizando los efectos que dichos cambios pueden provocar en
los resultados de la empresa.



. OBJETIVOS
A. General

Optimizar la eficiencia de la herramienta Andlisis de Pérdidas mediante la
implementacién de un sistema de seguimiento a la eliminacién de pérdidas en una
empresa que se dedica a la manufactura y comercializacion de productos de cuidado de
ropa.

B. Especificos

e Determinar la tasa de retorno de inversién que se obtiene al ejecutar el proceso de
Andlisis de Pérdidas en una empresa.

o Definir Ja nueva politica de andlisis, eliminacion y seguimiento a las pérdidas de la
empresa.

o Implementar herramientas que permitan dar seguimiento a los presupuestos y
pérdidas de forma semanal.

e Comparar los ahorros obtenidos con el redisefio del proceso contra lo obtenido con
en el proceso anterior.



. ANTECEDENTES
A. Descripcion de la empresa e historia

Producasa es una sociedad andnima parte de una compafiia multinacional que
opera en la bolsa de valores de Estados Unidos. El capital de la empresa es
predominantemente estadounidense y controlado en su mayoria por los empleados de
la misma en todo el mundo. En el mercado guatemalteco se venden, fabrican,
distribuyen y comercializan productos de consumo masivo para uso personal y del
hogar.

En Guatemala se cuenta con una planta de produccion que inicié operaciones en
el afio 1997 en Escuintla, Guatemala. A lo largo de 12 afios ha producido cloro. En el aiio
2008 se realizé una expansion para la personalizacion y empacado del granulo que se
usa para producir detergente.

Los productos fabricados por Producasa se comercializan en Guatemala, El
Salvador, Honduras, Nicaragua, Costa Rica y Panama. La empresa cuenta con una oficina
que se dedica al mercadeo y venta de estos productos, la cual tiene sede en Panamad y
cuenta con una filial en la ciudad de Guatemala.

La venta de estos productos se hace por medio de un distribuidor en los paises
de El Salvador, Honduras y Nicaragua, y cuenta con bodegas de distribucién en
Guatemala, Costa Rica y Panama. Estos productos luego son vendidos a pequefias
tiendas, supermercados, farmacias y otros locales comerciales en areas metropolitanas
y del interior de [a region centroamericana.

La planta de Producasa cuenta con dos bodegas de almacenamiento de materia
prima y producto terminado. Se tiene una bodega asignada a todo lo relacionado con la
operacion de cloro y otra bodega a la operacion de granulo base.

En la planta se tienen mas de 200 empleados los cuales estan involucrados
directamente en las areas de produccion y la parte administrativa. Asi mismo, se cuenta
con un gerente de planta que es el encargado de dirigir los distintos departamentos e
interactuar con los departamentos externos que le proveen servicios tales como los
departamentos de finanzas y contabilidad, compras, investigacion y desarrollo y
mercadeo.



La planta cuenta con varios departamentos; ente ellos, un Departamento de
Calidad encargado de velar por el cumplimiento de los estandares ofrecidos por las
marcas producidas, asi como asegurar la calidad de los productos y materiales
utilizados. El Departamento de Recursos Humanos transmite los valores de la compafiia,
contrata y se encarga de que todos los empleados estén satisfechos y tengan las
prestaciones ofrecidas. El Departamento de Ingenieria se encarga de los proyectos de
inversion y expansion, realiza el mantenimiento de los edificios y maquinaria auxiliar de
los procesos de produccién, vela por la seguridad industrial y se encarga de calificar los
proveedores nuevos. En el caso del Departamento de Logistica, éste es el encargado de
operar las dos bodegas, comprar toda la materia prima, y planear la produccién y
embarques. Finalmente se cuenta con dos departamentos de produccién, los cuales se
dividen en la operacién de cloro y detergente. Cada operacién cuenta con las areas de
manufactura y empaque.

Cuadro 1. Organigrama de Producasa.

Gerentede Planta

Gerente Financiero Investigacidn y Desarrolio
Liderdt'a A_nélisis de Compras
Pérdidas
— Mercadeo
1 1 | |
Gerentede Gerentede Gerentede
Gerente de Gentede
Recursos . o Manufacturade Manufactura de
Ingenieria Logistica
Humanos Cloro Detergente

B. Propésito, mision y vision

1. Propésito. Proveer productos y servicios de calidad y valor superior que
mejoren la vida de los consumidores del mundo, ahora y en las generaciones por venir.
Como resultado los consumidores proveerdn a la empresa con liderazgo en ventas,
ganancias y creacidn de valor, permitiendo prosperidad a los empleados, inversionistas y
comunidades en las que opera.



2. Vision. Ser los preferidos por los clientes y consumidores, el negocio, los
empleados y la gente de la comunidad.

3. Misiéon. Maximizar las utilidades de la compafia siendo la mejor opcidén de
suministro.

C. Estrategia competitiva

Los objetivos de negocio varian segin el segmento de la compafiia Producasa. En
el caso de la planta de produccién de Escuintla, en la cual se fabrican productos de
cuidado para el hogar, se buscan 4 metas fundamentales a alcanzar en un plazo de 3
afios:

e Incremento en base anual del 22% de volumen de ventas.
¢ Incremento en margen bruto.

¢ Reduccion del 22% de inventarios.

¢ Reduccién en el costo logistico de producto terminado.

Las estrategias para alcanzar estos objetivos son:
¢ Organizacion Ganadora
¢ Excelencia Operacional y Flexibilidad
e Iniciativas Exitosas
s Foco Externo

En el caso de la excelencia operacional y de flexibilidad, se busca tener una
organizacién agil y flexible por la estructura y capacidad que se tiene. Se hacen las
actividades que agregan valor al negocio y existe adaptacién constante, rapida y
sostenible. Por eso se llega a los clientes con una cadena de suministro eficiente. Para
esto se utiliza la herramienta de analisis de pérdidas la cual busca una produccion
basada en la demanda y elimina actividades que no agregan valor; asi mismo tiene
procesos claramente establecidos y planeados que hacen que se responda en el mejor
tiempo y con la mejor utilizacion de recursos.



D. Proceso de Produccion y Cadena de Suministro

1. Cloro. La materia prima principal para la fabricacién de cloro es el hipoclorito de
sodio. Este se hace a base de electrolizacién de salmuera. El proceso de produccién de
cloro inicia con el ingreso de sal, la cual se mezcla en agua y pasa por varios procesos de
purificacion. Luego se hace la electrdlisis de donde se produce hipoclorito de sodio
diluido en agua. El hipoclorito en el proceso de produccién tiene una concentracién alta.
Es por eso que es necesario diluir nuevamente en agua para obtener el cloro que se
comercializa.

Debido a que se tienen varias férmulas de cloro es necesario adicionar perfume
que hace la diferenciacién. Una vez se finaliza este proceso se puede empacar en las
siguientes operaciones:

¢ Populinos: Empaque en presentacion de 200 ml empacado en pelicula de
plastico y luego se colocan en bolsas por docena y polisacos.

e Doy pack: Empaque en presentacion de 260 ml empacado en doy pack y luego
se colocan en corrugados.

¢ Botellas: Empaque en hotellas de polietileno en presentaciones de litro o galon
gue llevan etiqueta y tapa y luego se colocan en corrugados.

El producto terminado es enviado a la bodega de donde se embarca a todos los
clientes.

Cuadro No. 2.
Cadena de suministro de produccién de cloro

Cadena de Suministro Cloro
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2. Detergente. La fabricacidn del detergente inicia con la manufactura del granulo
base el cual se hace por medio de un contratista. La materia prima usada viene de
distintos paises alrededor del mundo por via maritima o terrestre. Esta materia ingresa a
la planta de manufactura del granulo, con excepcidn del silicato. El silicato se utiliza en
forma liquida en el proceso de manufactura, y se compra en forma sélida; por ello es
necesario primero fundir el silicato. La fundacién se realiza en una caldera ubicada
afuera de la planta de manufactura de granulo base.

El contratista que fabrica el granulo base, estd ubicado a un kilémetro de la
planta de Producasa. Este producto intermedio es empacado en sacos de una capacidad
de setecientos kilos, los cuales se llevan por camidn a la planta de Producasa.

En la planta de Producasa se realiza el proceso de diferenciacion del detergente
usando aditivos que se mezclan con el granulo base. Luego se empaca el producto
usando pelicula de plastico en presentaciones que van desde los ochenta gramos hasta
los diez kilos. Como empaque secundario se usan polisacos y corrugados que varfan
seglin las necesidades del cliente y la marca del producto. En total se empacan 4 marcas
principales con 8 submarcas.

El producto terminado se envia a la bodega de Producasa para los embarques
destinados a Guatemala y al centro de distribucién para los embarques destinados a los
demas paises.

Cuadro No. 3.
Cadena de suministro de produccion de detergente

Cadena de suministro detergentes
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V. DESCRIPCION DEL PROCESO ACTUAL
A. Metodologia

Producasa cuenta con un sistema de calidad llamado Sistema de Trabajo
Integrado lo cual ayuda a que se obtengan los resultados planteados en la estrategia de
la compaiiia de una forma sostenida. (Para una descripcién detallada del Sistema de
Trabajo Integrado referirse al Apéndice 1)

Como parte de dicho sistema de calidad, la compafiia ha creado una herramienta
llamada Andlisis de Pérdidas, la cual se utiliza a nivel global. Dicha metodologia tiene un
proceso general que, en la practica, tiene algunas variantes para el caso de la planta de
Producasa en Escuintla, Guatemala; estas se explican a continuacién.

B. Proceso de Analisis de Pérdidas

El proceso de identificacion y andlisis de pérdidas se realiza al finalizar el afio
fiscal, con el objetivo de identificar oportunidades para las proyecciones de costo del
periodo que sigue. El tiempo de ejecucion para identificar y analizar las pérdidas es de
tres meses. El lider de Andlisis de Pérdidas es la persona responsable de ejecutar y
liderar el ejercicio; por ello esta persona debe tener conocimiento de finanzas y costos
de la cadena de suministro. La linea de reporte es el gerente de finanzas.

Cuadro No. 4.
Flujo del proceso de andlisis de pérdidas

| Despliegue I
v
I Preparacion |

!

| Andlisis y priorizacion |

A

| Planes de accién |

v

| Chequeos y ajustes |

El proceso inicia identificando las éreas de oportunidad que hay en la compaiiia y
lo que se necesita alcanzar para lograr 1a estrategia competitiva. Una vez se han definido
las oportunidades, se crea una campaiia publicitaria interna que busca crear conciencia
en los empleados. Luego se alinea con la alta gerencia el plan de trabajo, los
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compromisos y las fechas a cumplir para ejecutar el ejercicio. Por Oltimo se definen
fechas para entrenar al 100% de empleados; el entrenamiento se basa en una
presentacién y un examen escrito.

Los lideres de operaciones deben llenar, en un formato estandar, el mapa de
definicién de pérdidas. Dicho mapa describe los distintos tipos de pérdidas que pueden
existir en una empresa. (Ver apéndice B). Luego, usando esta herramienta, se define el
estado ideal de cada operacién para asi poder establecer las areas de oportunidad y
definir proyectos de eliminacién de pérdidas.

Para identificar proyectos de ahorro en cada operacion, se organiza una sesién
de lluvia de ideas que hace uso del mapa de definicién de pérdidas y el estado ideal. Los
proyectos identificados son enviados al departamento de finanzas para que este costee
el tamafio de las pérdidas. Luego, el lider de Andlisis de Pérdidas es el responsable de
recopilar la informacién de todos los departamentos y priorizar los proyectos en base al
potencial de ahorro.

Al terminar de priorizar, finaliza el proceso de Analisis de Pérdidas; sin embargo,
se debe dar seguimiento a la eliminacion de pérdidas. Para ello se lleva a cabo una base
de datos electrénica que incluye los proyectos, las personas responsables, las fechas de
ejecucion, el potencial de ahorro y comentarios. El lider de Andlisis de Pérdidas realiza
una revision mensual con los duefios de proyectos anotande el avance y haciendo uso
de una tarjeta de resultados.

C. Limitantes del proceso de Andlisis de Pérdidas

A pesar que la empresa cuenta con un sistema estructurado de identificacién de
pérdidas, no cuenta con un sistema formal de seguimiento a la eliminacion de pérdidas.
Asi mismo, el proceso de Anilisis de Pérdidas no hace uso correcto de herramientas de
ingenieria que pueden ayudar a mejorar la identificacién de proyectos de ahorro. Esto
se debe a que, como mencionado anteriormente, el proceso de identificacion se basa
Unicamente en una sesién de lluvia de ideas sin hacer uso de otras herramientas que
tiene la empresa, las cuales pueden facilitar la identificacion de proyectos de ahorro.
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D. Datos histéricos

La empresa Producasa ha utilizado la herramienta de Anélisis de Pérdidas por
varios aflos consecutivos. Con ella, se ha logrado ahorrar montos variables a lo largo de
los Gltimos cuatro afios fiscales. La siguiente grafica muestra los ahorros histéricos que
se han obtenido por el uso de la herramienta. Es importante notar que algunos de los
proyectos implementados en los afos fiscales 05-06, 06-07 y 070-8 son iniciativas
globales de la compaiiia.

Grafica No. 1.
Ahorros histéricos por afiio fiscal
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Los resultados del afio fiscal 08-09 no fueron los esperados. El uso de la
herramienta de Anélisis de Pérdidas ayudd a identificar 43 proyectos con un total de $3,
700,000 de ahorros potenciales. Estos proyectos ajustados a tiempos de ejecucién y
probabilidad dieron una meta de ahorro para el afio de $1, 240,000. El capital necesario
para implementar los proyectos era de $330,000. La probabilidad promedio de que
ocurriera cada proyecto era de 75%, sin embargo solamente se logro recuperar el 16%
del objetivo para dicho afio ($198,000 ahorrados).
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Cuadro No. 5.
Ahorros identificados y alcanzados en el afio fiscal 08-09

Departamento Proyectos Potencial ahorro Capital Probahilidad Metaano Ahorros % Cumplimientd

Cloro 29 52,900,000 | $330,000 74%| $700,000 | $73,000 10.4%
Detergente 14 $800,000 S0 78%| $540,000 ]| $125,000 23.1%
Total planta 43 %3,700,000 | $330,000 75%| $1,240,000 | $198,000 16.0%

Se debe aclarar que los resultados del afio fiscal 08-09 se deben a la carencia de
un sistema de seguimiento a la eliminacién de pérdidas. Las metas establecidas durante
el afio no fueron hechas con base a un andlisis ajustado a la probabilidad real de que
cada proyecto ocurriera y fuera ejecutado en tiempo. Asi mismo, los duefios de
proyectos no hicieron uso de un calendario de actividades por proyecto para identificar
los posibles problemas que podrian ocurrir durante la implementacion.



Vi PROPUESTA
A. Proceso modificado

Debido a las limitaciones antes mencionadas de la herramienta Analisis de
Péardidas, se vio la necesidad de reestructurar el proceso. Las bases de la herramienta
permanecieron iguales, sin embargo se cred un sistema de seguimiento a las pérdidas y
el proceso de Anilisis de Pérdidas se modifico completamente (Para la descripcién del
proceso propuesto referirse al Apéndice C). Fue necesario documentar el proceso con
las nuevas tareas asignadas.

A continuacion se describen los distintos cambios realizados:

1. Entrenamiento El entrenamiento que se creé para el nuevo proceso incluyd una
parte practica y tedrica. El objetivo del entrenamiento es el de dar a conocer lo que es
una pérdida, coémo se identifica y c6mo se elimina. Para esto es necesario que los
empleados involucrados en la participacién del proceso hagan un ejercicio de
identificacion de pérdidas tomando en cuenta las herramientas disponibles que tiene la
compaiiia (Para informacién sobre las herramientas usadas referirse al Apéndice D).

Para el proceso se entrend a un total de 50 personas, lo cual representa el 24%
del personal que labora en la planta. Para ganar el entrenamiento cada alumno debe
obtener una nota mayor a 70 puntos; el 96% de los estudiantes pasaron el
entrenamiento. Con los ejercicios realizados en cada entrenamiento de las distintas
etapas de la cadena de suministro, se identificaron un total de 136 pérdidas.

2. Arbol de pérdidas Se cred un nuevo formato para definir el arbol de pérdidas.
Con anterioridad se hacia uso de un drbol que incluia 45 distintas clases de pérdidas que
fueron priorizadas en: material, método, maquina y humano

El nuevo arbol de pérdidas incluyé un mapa del proceso, en el cual se
identificaron todas las pérdidas. Ademas se asignd un duefio y un monto de dinero
perdido, y se formulé una idea preliminar de proyecto de eliminacién con fecha de
implementacién del mismo. En la siguiente imagen se puede ver el formato que se
utilizo para el nuevo proceso.
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Cuadro No. 6,
Mapa de definicion de pérdidas.
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Con el uso del nuevo formato se trabajaron nueve distintos departamentos. Se
identificaron 122 proyectos de eliminacién de pérdidas con un potencial total de ahorro
de $10 millones. Esto se priorizé en base a disponibilidad de recursos, esfuerzo
necesario para eliminar una pérdida y potencial total por proyecto. El total de pérdidas
objetivo a eliminar en el afio fiscal 09-10 fue de 60 proyectos con un potencial total de

$65 millones.

3. Uso de herramientas Debido a que existen varias herramientas disponibles para
una mejor identificacion de pérdidas, se incorporé el uso de tres herramientas que no se
habian utilizado con anterioridad. Las herramientas incluidas en el ejercicio y el nuevo
sistema de Analisis de Pérdidas fueron:

¢ Mapa de flujo de valor
¢ Analisis de materiales inteligentes
¢ Pérdidas relacionadas a calidad

(Para una descripcién general de cada herramienta referirse al Apéndice D).
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4. Sesiones de priorizacién Fue necesario que durante un dia, afuera de las
instalaciones de la planta, se hiciera una sesidén de priorizacién. En esta sesidn se hace
con el uso del mapa de definicion de pérdidas de cada operacion, asignando a cada
operacion 30 minutos; el objetivo de ellos es que todos los departamentos involucrados
den retroalimentacion sobre la validez de las propuestas de proyectos.

Esta sesion permite que se tenga un equipo multidisciplinario en donde se hace
un analisis total cadena de suministro y no a nivel departamento. Entre los proyectos
identificados estan las mejoras en los niveles de inventario, productividad, opciones de
suministro de materiales y el trabajo en equipo con los departamentos externos a la
planta.

5. Seguimiento a presupuestos Una de las necesidades identificadas al re
estructurar el proceso de Analisis de Pérdidas fue el seguimiento mensual que se tenia
de los gastos. Para eso fue necesario implementar un sistema de control semanal de lo
gastado por cada operacion contra lo presupuestado.

Como complemento al seguimiento semanal de lo gastado, se trabajo un analisis
a detalle de los presupuestos de los costos indirectos de fabricacién. Para esto fue
necesario hacer una sesién para priorizar los gastos en base a necesidades. Las areas de
oportunidad identificadas incluyeron eficiencia energética, planes de mantenimiento y
asignacion de tareas de trabajo.

6. Andlisis de riesgos y oportunidades Debido a que las situaciones de una
compaiiia estan constantemente en cambio, se hace necesario hacer una revision
trimestral de la situacién de la empresa, tomando en consideracion los riesgos y
oportunidades que existen tanto de forma interna como externa. Para ello, se ha
implementado una revisién de los riesgos y las oportunidades que se tienen, con el
objetivo de compensar el costo de dichos riesgos de manera trimestral.

La revision se realiza haciendo una lista con todos los costos que no se habian
presupuestadc y que representan un riesgo en la empresa; luego se incluyen aquellos
proyectos que surgieron originalmente en el ejercicio de Andlisis de Pérdidas o se han
identificado a lo largo del afio. Este ejercicio permite tener mayor visibilidad de la
necesidad que se tiene de ejecutar los proyectos identificados y de estar
constantemente buscando nuevas oportunidades.
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7. Seguimiento a pérdidas Debido a que no existia un proceso formal de
seguimiento a la eliminaciéon de pérdidas, se creé un proceso con medidas de
seguimiento mensual, trimestral y anual. Para el mismo, se utilizé el sistema de calidad
de Planear, Hacer, Verificar y Actuar. El nuevo proceso incluye reconocer a las personas
que identifican pérdidas y las eliminan en el tiempo propuesto. El diagrama del proceso
se muestra a continuacion:

Cuadro No. 7.
Diagrama de flujo de seguimiento de eliminacién de pérdidas.
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y archivo de
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de proyectos T
¥ ¥
Revisare| pizarrén con toda la gerencia Revisar el pizarrén con los grupos de
mensualmente trabajo mensualmente
L 1
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Establecerplanes de accién paralos proyectos

]

Revisar proyectos que cumplieron con ahorros

!

Reconocer trimestralmente proyectos cdn mejores resultados

Actualizar los proyectos | ;
delarchive de
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Las medidas de control de proceso y salida para el proceso de seguimiento y

eliminacién de pérdidas son las siguientes:

Cuadro No. 8.
Indicadores de calidad de sistema de medicién de seguimiento de eliminacién de
pérdidas.
Indicadores de calidad Info. adicional
Control de proceso Limite de control [Frecuencia] Responsable Notas
Cuando Informacién
Medidas del sistema Objetivo reportar [Quién lo reporta adicional
1) Porcentaje de proyectos ejecutados en fecha Duefios de
establecida 100% Anual proyectos | Medida de proceso
2) Porcentaje de proyectos que tienen un Gant Duefios de
definido para la eliminacién de pérdidas 100% Anual proyectos | Medida de proceso
3) Porcentaje de cumplimiento de pianes de accion Duefios de
de los pizarrones 100% Mensual proyectos | Medida de proceso
Duefio del

4) Proyectos de eliminacién de pérdidas que son sistema de
reconocidos 4 | Trimestral | reconocimiento | Medida de proceso
5) Porcentaje de proyectos actualizados en el Lider de analisis
pizarrén 100% Mensual | de pérdidas |Medida de proceso
6) Porcentaje de proyectos actualizados en la base Lider de andlisis
de datos de excel 100% Mensual | de pérdidas |Medida de proceso

Lider de analisis
7) Porcentaje de ahorros alcanzados 100% Mensual | de pérdidas | Medidade salida

Asi mismo, como parte de la implementacion de un sistema formal de
seguimiento de pérdidas se cre6 un formato para validar cada proyecto. El formato
usado incluye una descripcién general del proyecto, riesgos, historia de la pérdida,
personas que estan involucradas con alguna parte de la eliminacién de la pérdida, un
diagrama Gant, analisis de valor presente neto y una recomendacién financiera del
proyecto. El uso del diagrama Gant ayuda a visualizar las tareas, personas, recursos
monetarios y tiempos estimados para completar la eliminacién de una pérdida.
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Finalmente, para tener un listado de proyectos accionables con un conocimiento
completo de la pérdida, se tiene la politica de comprometer la reduccién de costos por
medio de la implementacién de los proyectos que cumplan, segin su progreso, con las
siguientes caracteristicas:

Cuadro No. 9.
Pasos de un proyecto

Progreso del proyecto:

Descubre Diseita Califica Listo Entrega
Proyecto prometedor Integra al Negocio Et proyecto Prepara el lanzamiento Los Ahorros
Concepto: Preliminar: Intermedio: Final; Seguimiento:
+ ldea preliminar de * |dea de ahomos = Ahoros confimados . |+ Ahorvos actuales
ahomo definida + Capital asignado * Ajuste de compromiso
+ Acciones requeridas |+ Capital preliminar + Team charter
» Recursos requeridos  |estimado + Andlisis de VPN Final
» Tiempos preliminares |+ Diagrama Gant + Diagrama Gant final
preliminar « Ajuste a probabilidad
+ Analisis de VPN
preliminar
0% comprometido 40% comprometido 70% comprometido 100% comprometido
B. Analisis financiero

Se realizé un andlisis financiero tomando en cuenta los requisitos que exige
internamente Producasa para asignar capital al ejecutar un proyecto de ahorro. Los
requisitos son: evaluacién del proyecto a un plazo de tres afios, inversién de capital
mayor a $5,000, valor presente positivo y un multiplicador de capital mayor a uno. Si el
proyecto no cumple con estos criterios, entonces se asigna capital Gnicamente en los
casos que la inversién es justificada por alguna otra medida critica de produccion como
seguridad, produccidn, calidad, moral o entrega.

A continuacién se presentan los datos del andlisis financiero con el fin de
demostrar la informacién requerida para aprobar un proyecto de ahorro segun los
requisitos que exige internamente Producasa:

Cuadro No. 10.
Indicadores financieros ejecucion de analisis de pérdidas.

Indicadores financieros

Inversion $3,605.77
Ahorros $991,700.00
Valor presente neto $2,357,973.38
Multiplicador de capital 654
Tasa de retorno 27503%




Cuadro No. 11.

Andlisis de flujo de efectivo.
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Gastos anuales del proyecto.

Gastos Anual

Publicidad

$300.00

Salario

$8,000.00

Cuadro No. 13.

Inversion de capital estimada.

‘ Pizarrones ‘ $3,605.77 |

Afio
Inversion de capital (53,605.77)
Gastos ($8,300.00)]  ($8,300.00)]  (58,300.00)
Ahorros $1,000,000.00 | $1,000,000.00 | $1,000,000.00
Flujo de efectivo (63,605.77)| $991,700.00 $991,700.00 | $991,700.00
Cuadro No. 12,

Debido a que esta inversion es menor a los $5,000 y los gastos que involucra no
se pueden capitalizar, para Producasa esto no se puede tomar como un proyecto de
asignaciéon de capital para ahorros. El analisis financiero se trabajé con el fin de
demostrar la rentabilidad que se tiene sobre los gastos necesarios al aplicar la
metodologia. La inversion se estimé con base a la compra de 5 pizarrones, los cuales se
instalaron en distintos departamentos. El costo total de la compra e instalacién de los
pizarrones es de $3,605.77. Cada pizarrén incluye una impresion con la cadena de
suministros y los pasos de Planear, Hacer, Verificar y Actuar.

Los ahorros que se incluyen en el andlisis son aquellos que resultan por la
identificacion e implementacién de proyectos, por un monto total de $1, 000,000 al afo
en un plazo de 3 aiios. Esto representa un compromiso de alrededor del 30% de lo que
se realmente se espera obtener.
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Los gastos anuales incluidos en el analisis son por la contratacién de una persona
que trabaje medio tiempo, se dedique a liderar todo el proceso de analisis de pérdidas y
le dé seguimiento a la eliminacién de pérdidas. Se asume que esta persona tiene un
sueldo anual de $8,000. Ademaés se asigné un presupuesto de publicidad anual de $300.
Este presupuesto se usa para hacer afiches y comprar todo fo necesario para la
ejecucion de la herramienta una vez en el afio. Entre los gastos de la ejecucién de la
herramienta se tiene alquiler de salén para eventos, mobiliario y refaccion.



Vil.  RESULTADOS

Para el afio fiscal 09-10 se tiene identificado un potencial de ahorros de $6.6
millones de los cuales se requiere una inversion de capital de $793,158. La meta para
dicho afo fiscal es de $3, 669,243 de lo cual, en el primer trimestre, ya se elimind un
total de $667,330 en pérdidas. Esto representa un cumplimiento a la meta del afio del
18.2% contra un 25% del tiempo transcurrido. Con los resultados obtenidos ya se tiene
una mejora en recuperacion de pérdidas de 3.37 veces mas que lo recuperado a lo largo
de todo el afio fiscal 08-09. En la tabla de abajo se detallan los ahorros identificados por
categoria, asi como en total de toda planta.

Cuadro No. 14.
Ahorros identificados y alcanzados en el afio fiscal 09-10.

% % Tiempo

Departamento Proyectos Potencial ahorro Capital Probabilidad Metaafio Ahorros Cumplimiento  transcurride

Cloro 31 $2,254,429 | $393,324 78%| 51,371,497 | $124,362 9.1%

Detergente 22 $4,193,660 | $388,834 86%| 52,175,854 | $513,955 23.6% 25%
Otros 7 $144,349 | 511,000 96%| $121,893 | $29,013 23.8% 25%
Total planta 60 $6,592,438 | $793,158 83%| $3,669,243 | $667,330 18.2% 5%

Al comparar los resultados del afio fiscal 08-09 contra el afio fiscal 09-10 se tiene
una mejora en identificacién de pérdidas equivalente a 1.78 veces mas. El cumplimiento
de proyectos es 57% mayor. En el afio 09-10 se implementaron 15 proyectos en 3
meses, mientras que en el afio 08-09 en 12 meses se implementaron un total de 12
proyectos.

Cuadro No 15.
Comparacion de resultados del afio fiscal 08-09 vrs. resultados del primer trimestre
del afio fiscal 09-10.

Ahorros % Proyectos

fiscal identificados Cumplimiento implementados
0910 $6,592,438 73% 15
0809 $3,700,000 16% 12

Afo

En la grafica de abajo se puede encontrar la distribucién de los proyectos segun
el tipo de pérdida que representan, los cuales estan ajustados a la probabilidad de
ejecucién. De acuerdo al potencial de ahorro y probabilidad se tienen definidos
cuadrantes para identificar que proyectos serdn los de mayor facilidad de
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implementacion. De acuerdo a ello, los proyectos de inventario y empaque son los que
representan una mayor oportunidad para el afio 09-10.

Gréfica 2.
Distribucion de proyectos por potencial de ahorro y probabilidad de ejecucion.
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Ejemplos de ejecucion de proyectos
1. Proyecto de agua pura

a. Descubre. Como parte del andlisis de presupuestos se identificd
que el gasto requerido para colocar agua pura en las fuentes de los distintos
departamentos de la planta era elevado. Por ello se analizaron las distintas opciones
para optimizar dicho gasto. Las opciones para mejorar el gasto eran cambiar de
proveedor de agua pura, con |lo cual se podia obtener una reduccidn no significativa del
gasto, o realizar una inversién en purificadores de agua.

Para los purificadores de agua existian diferentes proveedores y opciones.
Algunas representaban la necesidad de trabajadores llenando garrafones, purificandolos
y llevandolos a cada fuente. Esta opcién representaba una inversidn baja con un retorno
alto, aunque tenia muchos riesgos involucrados. La otra opcidn la dic una compafiia que
vende purificadores ultravioleta que colocan fuentes de agua de la cual se obtiene tanto
agua fria como caliente. Esta opcidon daba la necesidad de una inversion de capital.
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b. Disefia. Se contacté al proveedor de la opcion de fuentes con
purificadores ultravioleta. El proveedor visito la planta para presentar una cotizacion,
hacer una evaluacién del agua que hay en la empresa y evaluar los puntos en donde se
instalaria una fuente.

Con la cotizacidn y los requerimientos de fuentes y costos de instalacién, se
realizo un andlisis financiero preliminar. Una vez listo el analisis, se hablé con el
departamento de ingenieria y servicio médico para entender los requerimientos en
cuanto a propiedades del agua y requisitos de seguridad e instalacion exigidos por la
compaiiia.

c. Califica. Las necesidades de cada departamento en cuanto a los
requisitos de la compaiiia fueron tomadas en consideracidn. Esto dio la necesidad de
realizar un nuevo andlisis financiero. En este nuevo andlisis se trabajé una
recomendacion financiera para obtener el capita! necesario de inversién. Dicho analisis
incluia la compra de nueve fuentes de agua, nueve protectores de voltaje,
mantenimiento de los equipos y la instalacién requerida por la empresa.

Para obtener el capital necesario para la inversion, se hizo un analisis financiero
a un plazo de tres afios ya que, como mencionado anteriormente, es lo que exige la
compafia para proyectos de ahorro. La inversién sobrepaso los cinco mil ddlares
exigidos por la compaiiia para ser un proyecto de inversién de capital y daba ahorros
por la eliminacién de la compra de agua en garrafén mensualmente. Asi mismo permitia
mayor eficiencia en la utilizacion del personal que labora en la empresa, ya que se
eliminaba la actividad de llevar los garrafones a cada fuente dentro de la planta.
Finalmente reducia el consumo eléctrico para calentar y enfriar el agua por ser los
nuevos equipos mas eficaces que los que anteriormente contaba la planta.

Los pardmetros financieros se estiman a una tasa del 12.5%. Los ahorros
identificados son en base anual. Los resultados del andlisis financiero fueron los
siguientes:
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Cuadro No. 16.
Indicadores financieros proyecto agua pura.

Indicadores financieros

Inversién $10,000.00
Ahorros $9,137.00
Valor presente neto $11,741.00
Multiplicador de capital 1.17
Tasa de retorno 74%)

d. Listo. Para finalizar el proyecto se realizd la instalacién de las
nueve fuentes de agua lo cual tardé una semana. El usc de las fuentes inicié una vez
terminado el inventaric que se tenia de garrafones de agua. Fue necesario dar
indicaciones de uso de las nuevas fuentes a los empleados de la compaiiia para tener
una buena aceptacién de este nuevo sistema de agua pura. Una vez se termino el
inventario, se eliminé el gasto mensual en garrafones de agua pura de $1,000.

e. Entrega. Actualmente las fuentes de agua funcionan y han dado
ahorros por 6 meses consecutivos. Dicho proyecto eliminé la necesidad de comprar
garrafones de agua y redujo la tarea de pedir, transportar, manejar y almacenar los
garrafones una vez a la semana.

2. Proyecto de uso de teléfonos

a. Descubre. Al hacer un anélisis de las oportunidades en telefonia,
se identificé que la mayor oportunidad estaba en el manejo que se le da a las llamadas
actualmente. Se revisé a detalle las facturas telefonicas de los ultimos 8 meses para ver
c6mo era la distribucién del gasto. La factura se dividié en llamadas locales a teléfonos,
Hamadas a operadores (celulares), llamadas internacionales, otros gastos y en algunos
casos pago de intereses.

Al analizar las facturas se identificé que el 43% de la factura telefdnica era a
llamadas a operadores. Al continuar revisando se vio que muchas eran lamadas hechas
a horas de la noche y tenian duracién de mas de 30 minutos. La alternativa de mejora
era por lo tanto un mayor control de las llamadas. Para eso se pagaba el servicio de
tarificacion que permite ver, por extensién el detalle, las llamadas realizadas. El
problema que se tenia era que los teléfonos de acceso publico, eran los que tenian la
mayoria de llamadas a horas de la noche.
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b. Disefia. La opcién de mejora en el gasto de teléfonos se dividié en
3 acciones distintas. La primera accién fue crear un proceso estable de pago para no
pagar intereses ningun mes. La segunda accién fue crear cddigos para cada empleado y
establecerles una clasificacion de los accesos a llamadas que pueden tener. La
clasificacion de accesos se divide en llamadas a extensiones de planta, llamadas a
teléfonos, llamadas a operadores o llamadas internacionales. Una vez creados los
cédigos por empleado vy los distintos accesos se puede cobrar a los empleados en los
casos que hagan llamadas fuera de horas de trabajo. La tercera accién fue hacer las
llamadas internacionales por medio de servicios de internet que tienen un costo mas
bajo.

Para este proyecto no fue necesaria la inversion de capital y se debié
documentar claramente las acciones a tomar para retroalimentar a aquellos empleados
que no hagan buen uso de los activos de la compaiiia, tal como el uso de teléfonos.

c. Califica. No fue necesario hacer un analisis financiero de capital ya
que el proyecto no requiere de ninguna inversion,

El Valor Presente Neto se estima a una tasa del 12.5% a un plazo de 3 afios. Los
ahorros identificados son en base anual. El Valor Presente Neto que tiene el proyecto es
el siguiente:

Cuadro No. 17.
Indicadores financieros proyecto uso de teléfonos.

Inversién $0.00
Ahorros $12,000.00
Valor presente neto $28,576.13

d. Listo. Una vez creados los codigos y programado el servicio para
llamadas internacionales, fue necesaric compartir la informacién del uso de estos
nuevos métodos a todo el personal de la planta. Es por eso que por medio de correos
electrénicos e intervenciones con el personal se les explicé cdmo seria la nueva manera
de hacer uso de los teléfonos.

e. Entrega. El proyecto se implementé hace un mes. Desde esa fecha
no se han pagado intereses y el uso de celulares ha disminuido; sin embargo aun esta
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pendiente de terminar la accién para hacer llamadas internacionales a través del
Internet. Entre las mejoras de este proyecto esta la productividad de la gente, ya que
algunas llamadas hechas no eran de negocio y se realizaban a horas de trabajo.



V. ANALISIS DE RESULTADOS

La implementacion de nuevas herramientas para identificar pérdidas y la
creacién de un sistema de seguimiento dieron mejoras significativas.

La identificacion de pérdidas mejoré en un 178% en el aiio fiscal 09-10 (36,
592,438) respecto al afio fiscal 08-09 ($3, 700,000). Dicha mejoria es en gran parte
debido a la implementacion de las herramientas: Mapa de Flujo de Valor, Andlisis de
Materiales Inteligentes y Pérdidas Relacionadas a Calidad; esto se debe a que el uso de
estas tres herramientas dio una identificacién adicional de pérdidas de 52, 403,000.

Para el afio fiscal 08-09 se trabajaron 11 mapas de definicion de pérdidas contra
9 mapas trabajados en el afo fiscal 09-10. La reduccidn de dos mapas de definicion de
pérdidas se debié a la simplificacion del formato estandar a usar. Otro factor influyente
en la mejora de la calidad de los mapas de definicion de pérdidas fue el entrenamiento
que se le dio al personal. El nuevo entrenamiento incluyo un ejercicio y se le dio al
100% de las personas que realizan los distintos mapas de definicion de pérdidas.

Las sesiones de priorizacién permitieron enfocar a la organizacién en la misma
direccién que la estrategia de la compaiiia. Con este ejercicio se pudo priorizar 122
proyectos, de los cuales se identificaron 60 que poseian alta probabilidad de realizacién;
a la fecha se tienen implementados 15 proyectos. El aumento en proyectos
implementados resulta por la asignacion correcta de responsabilidades, uso de
calendarios de ejecucién y uso de ideas claras para la base de un proyecto. El
seguimiento de cada paso de los proyectos permite mejor ejecucion.

La sesién de seguimiento a presupuestos mejord el 5% de los gasto anuales de
costos indirectos de produccién. Ademas dio mejoras en productividad y sostenibilidad.
Estos resultados se dieron gracias al enfoque hacia una organizacion de bajos costos y
comprometida con sus objetivos. Por ello se puede afirmar que el andlisis de
presupuestos heche por medio de las recomendaciones y con base a las necesidades de
todos los departamentos de la planta, permite romper barreras existentes de lo que se
debe hacer en cada departamento que da servicios a |a operacién que produce.

El uso del anélisis de riesgos y oportunidades permite revisar constantemente si
las metas establecidas de ahorro son lo suficientemente realistas para cubrir los
impactos que se pueden tener por le que sucede externamente a la planta. Durante lo
que va del afio fiscal se han identificado mas de 15 nuevos proyectos que pueden
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ejecutarse en poco tiempo con el fin de estar preparados para los distintos riesgos que
surgen. Esta herramienta permite dar visibilidad a la organizacion y al equipo de
finanzas de cémo presupuestar y que decisiones se deben tomar para ser competitivos
en costo.

Para mejorar los resultados fue necesario crear un sistema de seguimiento a las
pérdidas identificadas. Para esto se realizd inversién en pizarrones que se colocaron en
5 departamentos distintos. La metodologia utilizada en los pizarrones se basé en la
filosofia de calidad de Deming de Planear, Hacer, Verificar y Actuar. Los resultados
obtenidos en el primer trimestre del afio fiscal 09-10 fueron de $667,330 ahorrados
cumpliendo un 18.2% de la meta del aiio en un transcurso de tiempo del 25%. Mientras
que los resultados del afio fiscal 08-09 fueron un total de ahorros recuperados de
$198,000 en un 100% del tiempo, con fo que se tuvo un cumplimiento de tan solo el
16% de la meta propuesta. El cumplimiento del trimestre 09-10 contra la meta
establecida para el dicho trimestre es del 73%.

Las mejoras en la recuperacién de ahorros se deben al uso de diagramas Gant
para cada proyecto, a la identificacion de medidas de proceso y salida claras, y a la
creacién de planes de accién por medio de una revision mensual y trimestral. El uso de
pizarrones permite crear responsabilidad y da visibilidad a cada departamento de los
proyectos prioritarios.

La identificacién de pasos que conlleva cada proyecto permite tener claridad de
la oportunidad que existe en cada etapa y le dice claramente al responsable de cada
proyecto las tareas criticas a realizarse, tales como analisis del Valor Presente Neto,
diagrama Gant, etc. Aplicando los distintos andlisis en cada etapa de un proyecto, se
puede ejecutar en tiempo comprometido y recuperar los ahorros que se han establecido
como meta.,

Finalmente, se hizo un andlisis financiero de la inversion necesaria en un afo
para establecer un sistema de analisis y seguimiento a pérdidas. Los resultados del
analisis financiero fueron una Tasa de Retorno mayor al 100%, multiplicador de capital
mayor a 1 y Valor Presente Neto de mas de $2,300,000. Los indicadores financieros
resultan tan atractivos debido a que la implementacion de una herramienta como esta
no requiere de una alta inversién y tiene resultados que se capitalizan en dinero
ahorrado desde el inicio del uso de dicha herramienta. Por lo tanto la creacion de una
plaza de trabajo que se dedica a identificar oportunidades y darles seguimiento se
justifica.



IX. CONCLUSIONES

La herramienta Analisis de Pérdidas ayuda a definir el uso dptimo de capital
disponible permitiendo que las operaciones eficientes justifiquen la inversion de

capital.

. Tras la implementacién de un sistema de seguimiento a la eliminacién de pérdidas y
Jla modificacion del proceso de Anélisis de Pérdidas, se obtuvo una recuperacion de
ahorros de 3.37 veces mas para el primer trimestre del afio fiscal 09-10 contra lo del
afio fiscal 08-09. Esto demuestra la eficiencia dada por la optimizacién de la

herramienta.

Al ejecutar el proceso de Analisis de Pérdidas en Producasa, la tasa de retorno sobre

la inversién que se obtuvo fue de 27,503%.

La nueva politica de analisis de pérdidas representé una mejora de 178% en la
identificacion de oportunidades de ahorro para el afio fiscal 09-10 comparado con el
afio fiscal 08-09.

Para mejorar el sistema de analisis de pérdidas se incluyeron las siguientes tareas:
seguimiento a presupuestos, sesiones de priorizacidn de proyectos y andlisis de

riesgos y oportunidades.

El proceso de seguimiento a las pérdidas dio como resultado un 73% de los ahorros
estimados para el primer trimestre del afio fiscal 09-10. Dicha eficiencia es superior

al 16% que se obtuvo en el afio fiscal 08-09.
La implementacion de herramientas de control, para dar seguimiento a los
presupuestos de forma semanal, permitié cumplir con la meta establecida de

ahorro.

En el primer trimestre del afio fiscal 09-10, se obtuvo un total de ahorros de
$667,330 contra los ahorros del afio fiscal 08-09 de $198,000.
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X. RECOMENDACIONES

El proceso de seguimiento de pérdidas debe reforzarse por medio de un buen
sistema de comunicacion de los resultados mensuales para poder identificar con

tiempo los riesgos que pueden resultar al no ejecutar los proyectos propuestos.

Se debe establecer un programa de andlisis de la competencia para identificar

oportunidades que otras compaiiias tienen en sus sistemas internos.

Para aumentar la eficiencia de la herramienta Andlisis de Pérdidas es necesario
entrenar y motivar al personal sobre el uso de cada proceso de andlisis, eliminacién

y seguimiento de pérdidas de la empresa.

Se debe reconocer a las personas que laboran en la empresa y que estan
constantemente en busqueda de oportunidades de ahorro.

Dentro de los medidores criticos de desempefio de los empleados se debe incluir la

responsabilidad de ejecucién a tiempo de un proyecto de ahorro.
La aprobacion de cualquier gasto fuera del presupuesto debe ir respaldado por el

compromiso de recuperacién del impacto que tiene ese aumento en el costo del

producto.
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Apéndice A

Sistema Integrado de Trabajo

Sistema de Integrado de Trabajo o SIT se le conoce a la filosofia de calidad de la
compaiiia usada para alcanzar las metas y resultados esperados del negocio de forma
rapida y sostenida. Para hacerlo de forma répida se usan las herramientas de evaluacion
de las mejores practicas y re aplicacion. Para hacerlo de forma sostenida se utiliza un

sistema de medicion diario.

La visién de esta filosofia requiere el 100% del involucramiento de los empleados
y la mentalidad de cero defectos y pérdidas. Cero defectos y pérdidas significan cero re-
trabajo, duplicacién, trabajo sin valor agregado y desinformacion. Para esto se usan las 5
M de un proceso que son material, método, maquina, humano y medio ambiente. La
involucracion del 100% busca que todos los empleados trabajen en la eliminacién de

todas las pérdidas identificadas.

El sistema de trabajo integrado se base en 11 elementos estructurales llamados
pilares. Los pilares se caracterizan por ser metodologias por pasos las cuales son
auditadas, con metas que retan, ligadas a los objetivos de negocio, evaluando la
efectividad y eficiencia y llevando a una mejora en paralelo de las habilidades, procesos

de trabajo, equipos y tecnologias en uso.

Los pilares para alcanzar el sistema integrado de trabajo son:
e Liderazgo
e QOrganizacion
¢ Mejora enfocada
e Mantenimiento auténomo
¢ Mantenimiento progresivo
¢ Educacion y entrenamiento
s Manejo de iniciativas
s (alidad
e Mejora en procesos de trabajo

e Cadena de suministro
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e Salud, seguridad y ambiente

Mejora enfocada

El pilar de Mejora enfocada busca incrementar la capacidad de la organizacion
con la exhaustiva eliminacién de defectos o pérdidas. Actua para resolver los problemas
complejos en las operaciones, materiales, procesamiento o equipos. Para esto hace uso
de las herramientas de las distintas filosofias de calidad que son:

e Analisis causa y efecto

e (Por qué? éiPor qué?

e Analisis Pareto

e Analisis de punto de trabajo

o Analisis de pérdidas
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Apéndice B

Definicion de estado ideal y tipos de pérdidas

Estado ideal

Se conoce como la concepcidn de algo en su absoluta perfeccion. También como
lo que se considera el estdndar de perfeccion o algo que se debe imitar. Este se
establece por el equipo de liderazgo por medio de la visién y la creacién de un camino

de cero pérdidas, asi como las expectativas a futuro.

Para establecer el estado ideal se deben tomar en cuenta lo siguiente:
e ¢Qué agrega valor al consumidor / cliente?
e Usar estandares de la industria o “reglas de oro”
¢ Usar “Benchmark”
o Usar analisis de competidores

e Revisar/Actualizar estrategia operativa

El estado ideal se trabaja para hacer una comparacion de cémo se encuentra
actualmente el proceso y a donde se quiere llevar dicho proceso por medio del estado
actual. Se debe tomar en cuenta que para establecer el estado ideal y estado actual lo
propuesto debe ser medible con metas especificas. Las medidas deben ser basadas en
los indicadores de desempefio de produccién, calidad, costo, entrega, seguridad y

moral, ya que dichos indicadores son la base de la estrategia de la compaiiia.

Pérdidas

Se define como pérdida todo aquello que no agrega valor a un producto ante los
ojos del consumidor. Ejemplos de esto pueden ser todo re trabajo y duplicacién de
tareas productivas y administrativas o todas las actividades innecesarias. Todo aquello
que puedo evitar y no se aprovecha al maximo es una pérdida y se refleja como dinero

gastado.
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Las pérdidas tienen tres componentes que son: evento el cual describe el tipo de
pérdida, fuente describe donde ocurre la pérdida y medida cuantifica el tamafio de la
pérdida, al final se expresa en dinero. Las pérdidas pueden ser por gente, equipo,
método o material. Existen otras categorias para clasificar las pérdidas como es el
siguiente criterio: equipo, proceso, negocio, logistica, inventario y luego de que el

cliente recibe el producto comprado.

El criterio de gente, equipo, método o material es el mas utilizado pues tiene una
clasificacion mas amplia y sencilla. Pérdidas por gente se entiende todo aquello ligado al
capital humano y puede ser ausencias, entrenamientos, esfuerzo, actividades
innecesarias entre otras. Pérdidas por material son aquellas relacionadas a la materia
prima y material de empaque al igual que los procesos manejo de dichos materiales.
Dentro de esta categoria se incluye la electricidad, gasolina y agua que son otros
materiales que también pueden ser pérdidas si no se usan de manera sostenida. Las
pérdidas por equipo son aqueilas relacionadas a fallas en el equipo, calidad de
produccion debido al equipo, velocidad en produccién y paros y cambios necesarios que
evitan actuar el proceso de manera continua. Las pérdidas por método son aquellas en
las que el procedimiento no es seguido y por lo tanto no es 100% eficiente y efectivo.

Este tipo de pérdidas es el relacionado a logistica de todo el proceso.
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Apéndice C

Proceso de analisis de pérdidas propuesto

1. Establecer objetivos

Se establece un equipo que es evaluado por la alta gerencia para liderar el
proceso. Una vez se tiene el equipo establecido se deben identificar las areas de mayor
oportunidad de ahorro en todos los departamentos de la empresa. Para esto se debe
identificar el monto en dinero que se ahorrara por medio de la eliminacion de pérdidas.
Este objetivo se establece basdndose en la estrategia de la compadia que se ha sido
creada a un plazo de entre 3 y 5 afios. Para hacer exitoso todo el proceso se debe contar
un diagrama Gant que liste todas las actividades con las fechas de implementacién, ruta
critica del proceso y responsables de cada actividad. Dicho diagrama permite hacer de
este un proceso efectivo y eficiente ademas de permitir que la gerencia tenga sus

objetivos listos para presentar a los accionistas.

Se debe hacer un mapa de la cadena de suministro completa del producto,

categoria 0 compaiiia que se esta analizando.

2. Crear y desplegar campaiia publicitaria interna de la compaiiia

Debido a que el proceso es parte de la cultura de la compaiiia se debe reforzar
esta cultura cada vez que se realiza el proceso. Para esto se crea una campafia
publicitaria que se puede hacer por medio de correo electronico, las carteleras de

informacion, cafeterias, afiches a lo largo de las oficinas, etc.

3. Despliegue de plan de trabajo a gerencia

Una vez se tiene establecido el proceso y se realiza todos los afios es necesario
presentar los resultados del afio en curso asi como los objetivos para el siguiente aiio.
Esta sesion permite que la gerencia dé perspectiva de los resultados esperados asi como
la expectativa del proceso del afio en curso. Se define el compromiso de la gerencia con

el proceso y se ajusta el plan de trabajo a las fechas que son criticas para la gerencia.
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Entre los resultados criticos que se deben presentar estan: ahorros obtenido por

el proceso en el afio en curso, proyectos que estan por ejecutarse, metas de ahorro en

base a estrategia, expectativas del proceso que se tendra, situacion financiera de la

compaiiia por producto, regién, marca y distintos proceso productivos, asi como la

definicion del compromiso de la gerencia.

4,

Despliegue a compaiiia

1. Entrenamiento
i. Incluye los objetivos que el participante entienda lo que es una pérdida y
como se identifica, conozca la forma de seguimiento y eliminacién de
pérdidas y la importancia de eliminar las pérdidas e involucrar a las personas
a optimizar los procesos y eliminar pérdidas.
ii. Entrenar a 100% de personas con roles asignados a dicho entrenamiento.
2. Arbol de pérdidas
i. Compartir formato estandar que incluya Mapa de proceso, tipo de pérdida
(material, método, humano o maquina), proyecto, duefio, pérdida total,
pifar o herramienta de soporte.
ii. Lideres de operaciones llenan el formato en base a uso de herramientas o
lluvia de ideas.
iii. Compartir diccionario de costo (costo de materiales, energia eléctrica, mano
de obra y depreciacion, etc.).
iv. Cada pérdida identificada tiene control visual en el mapa de proceso y se le
asigna un duefio y proyecto.
3. Estado ideal
i. Identificar estado sin pérdidas para el proceso analizado.
ii. Comparar el drbol de pérdidas con el estado ideal para identificar gaps por
area.
iii. Determinar estado al cual se busca llegar con la eliminacion de pérdidas por
medio de la implementacién de un proyecto.
4. Cuantificacion de pérdidas
i. Finanzas ayuda a cuantificar las pérdidas que no estan incluidas en el
diccionario de costo.
ii. Finanzas revisa la cuantificacién de pérdidas hechas por operacion basadas

en diccionario de costo.
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5. Herramientas de soporte
i. Mapa de flujo de valor
a. Mapeo de Estado Ideal, Actual y Futuro con un enfoque en el cliente.
b. Se establece el Tiempo TAKT para cada tarea en los estados.
¢. Se hace un plan de trabajo para llegar al estado futuro, con lo cual se
establecen proyectos que se incluyen en el analisis de pérdidas.
ji. Materiales inteligentes
a. Ejercicio de materia prima y de empaque basado en analisis de
proveedores, logistica de materiales, formulacion, especificaciones y
substitutos.
b. Se prioriza en base a ahorros posibles y los proyectos establecidos se
incluyen en el analisis de pérdidas.
iii. Pérdidas relacionadas a calidad
a. Ejercicio de pérdidas relacionadas con calidad basado en los 15 tipos
de pérdidas identificados en el Mapa de Pérdidas de Calidad.
6. Priorizacion
i. Realizar sesidn de lluvia de ideas con dreas para determinar proyectos
implementar.
ii. Priorizar proyectos a ejecutar basado en disponibilidad de recursos, ahorros
potenciales y tiempos necesarios para la implementacion de los mismos.
7. Pérdidas asignadas a plan de trabajo.
i. Los Duefios de pérdidas deben tener la eliminacion de la pérdida como parte
de sus medidas criticas de desempeiio.
8. Uso de diagrama Gant con etapas de eliminacién de pérdidas.
i. EI duefio de la pérdida debe hacer un Gant y cumplir con las fechas
establecidas en el mismo.
ii. Los ahorros estimados estan en base a las fechas establecidas en el Gant.

Identificacion de proyectos para las pérdidas de la cadena de suministro

1. Coordinar lluvia de ideas.
2. Ejecutar ejercicio de lluvia de ideas.
i. Se cuenta con la participacion de gerencia.
ii. Al final de la lluvia de ideas se hace una priorizacién de proyectos.
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iii. Cada proyecto identificado tiene establecido un duefio y fecha de
implementacion.
. Identificar herramientas de Sistema de Trabajo Integrado para la eliminacién y

seguimiento de la pérdida.

4. Cuantificar los ahorros potenciales de cada proyecto.

5. Enviar resumen de resultados del proceso a participantes en ejercicio.

6. Segun retroalimentacién de gerencia revisar si los ahorros esperados cumplen

con las expectativas de la estrategia.
i. Sicumplen
a. Continuar con paso 7
ii. Nocumplen
a. Repetirpasolal6
. Hacer despliegue del resultado final del esfuerzo.

8. Resumir toda la informacién en base de datos.
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Apéndice D

Herramientas

Pérdidas de calidad

Los Departamentos de Aseguramiento de calidad y Control de calidad tienen

definidas 15 pérdidas que son las que se deben usar para medir la eficiencia de dichos

departamentos.

Las 15 pérdidas son las siguientes:

Proceso de investigacion y administracion de quejas de clientes y consumidores
Producto terminado en cuarentena

Pérdidas por proveedor de materiales

Materiales en cuarentena

Nuevas iniciativas

Impacto del nivel de defecto del producto

Sistema de control de calidad

Datos de calidad: coleccién y almacenamiento

Incidentes de calidad y procedimiento administrativo

Manejo relacionado a devoluciones

Administracién y retencion de muestras por calidad
Procedimiento de ejecucién de encuestas de producto a clientes
Sobre empaque y rendimiento

Re trabajo y reproceso

Materiales de desecho

Se debe hacer un analisis de estas 15 pérdidas con el Departamento de Calidad y

las personas de los Departamentos de Produccion con el fin de identificar los procesos

criticos que pueden mejorar el flujo del proceso. Con esto se puede llevar a un mejor

control de los proveedores que dan como resultado un mejor control en la produccién y

por lo tanto la mejora {disminucién/eliminacidn) en reproceso, uso de materiales y

devolucidn de producto. Al trabajar las 15 pérdidas de Calidad, se reducen los puntos de

control en todos los procesos.
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Mapa de flujo de valor

Es una técnica de la filosofia de Manufactura esbelta la cual busca analizar el
flujo de materiales e informacién que se requiere para producir bienes o servicios al
consumidor. Para efectuar el proceso es necesario entender lo que es valor para el
cliente. Por lo tanto se busca encontrar el flujo de valor y lo que agrega valor ante los

ojos del cliente.

La manufactura esbelta tiene cuatro metas que son: mejorar la calidad, eliminar
el desperdicio, reducir el tiempo de entrega y reducir el costo total. Para esto se han
creado varias herramientas y entre ellas esta el Mapa de flujo de valor. El mapa de la
cadena de valor se refiere a todas las actividades que una compaiiia debe desempefiar
para disefiar, producir y entregar los productos o servicios a sus clientes. El mapa de
valor tiene tres componentes que son: flujo de materiales, flujo de transformacién y

flujo de informacion.

El uso de esta herramienta usa iconos para enseiiar la secuencia y movimiento
de la informacién, materiales y acciones en el mapa de valor de la compaiiia. Este mapa
ayuda a entender como separar las partes de valor del flujo de valor para entregar asi
productos y servicios. En el mapa se utilizan cajas de informacién tales como el tiempo
del proceso, personas involucradas, frecuencia, etc. los cuales ayudan a identificar el
Tiempo TAKT.

El Tiempo TAKT es el tiempo total disponible de trabajo por dia dividido en la
demanda diaria del consumidor. El Tiempo TAKT establece el ritmo de produccién para
igualar la velocidad de la demanda del consumidor. Con estas medidas y otras
involucradas se pueden identificar las oportunidades de mejora que eliminan los

desperdicios en el proceso.

Andlisis de materiales inteligentes

Es una herramienta que permite obtener un enfoque sistematico en el que se
unen las organizaciones de compras, planeacion, produccion y el Departamento de
optimizacion de materiales. Esta herramienta ayuda a identificar areas de oportunidad
que permiten ser agiles, alcanzar resultados y dar ahorros en costo del producto.



El proceso se basa en el andlisis de las siguientes estrategias:

e Suministro inteligente

¢ Substitucidn inteligente

e Especificaciones inteligentes
¢ Formulacién inteligente

e Logistica inteligente
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