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PREFACIO

La elaboracion de esta tesis nacié como una inquictud de las nuevas corrientes
filosoficas de calidad alrededor del mundo, en especial katzen, que cs una

ideologia relativamente aueva y poco conocida en el medio guatemalteco.

La realizacién de esta tesis se llevd a cabo en Laboratorios Intecfa, una
instituciéon que se dedica a la produccién y comercializacién de productos
farmacéuticos.  Se agradece a la familia Muralles por su colaboracion, por el
recibimiento en sus instalaciones y a todo el personal de produccion que
gustosamentc proporciond informacion ¥ aportd con su voluntad para iniciar la

cultura de calidad.

Se espera que esta tesis pueda servir para una guia general para cualquier
laboratorto  farmacéutico que quiera implantar un sistema de calidad de
mejoramicento continuo basado en la filosofia kaizen y que los resultados de la

misma puedan ser utiles para Laboratornios Intecfa.



RESUMEN

La presente tesis trata sobre la filosofia japonesa, katzen. Los inicios de esta
corriente s¢ empiezan a desarrollar en los afos cincuenta, después de la Scgunda
Guerra Mundial, cuando la economia japonesa empicza crecer. Kaizen, es el
resultado de un conjunto de ideas de varios pensadores que abarcan la
administracién, la produccion y la calidad.

En este texto, s¢ encontrara la descripcion de los temas que abarca el
mejoramiento continuo, una guia para el inicio de la puesta en prictica en una
compania v la expericncia adquinda sobre el inicio del programa en una empresa
de la industra farmacéutica.

En el primer capitulo se definen los puntos que kaizen da a conocer como
parte de la filosofia, los conceptos que hay que utilizar como herramientas para las
diferentes dimensiones de una ecmpresa.

Fn el scgundo capitulo se encuentra la relacién que tiene kaizen con la
admunistracion, con las responsabilidades de los empleados, el tempo dedicado a
la mejora continua por cada puesto v su relacion con el proceso, ¢l producto y las
instalaciones.

El tercer capitulo desarrolla los pasos para la fase inicial de una
implementacion  de kaizen en un  laboratorio  farmacéunico.  Los  temas
recomendados para la capacitacion y como mantener el funcionamiento del
programa.

1:] cuarto capitulo nos da una idea del contorno en el que esta tesis tuvo lugar,
¢l ambicnte en el que se desarrolld la guia del capitulo tercero.

Il desarrollo del plan y los resultados que se obtuvieron en Intecta, se dan a
conocer en ¢l qumto capitule y en ¢l sexro se muestran los resultados obtemdos
por companias manufactureras v de servicios que alrededor del mundo han puesto

en practica exitosamente kaizen. -
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INTRODUCCION

En agosto de 1945 Japon se rindié bajo el poderio de las fuerzas aliadas. Ll
imperio japonés fue ocupado por mas de scis afos por los americanos.  Durante
cstos afios se realizaron muchos cambios en la estructura de gobierno y de politicas
de comercio. U.S.A. s comprometio  en la reconstruccién de la sla y cred
instituciones, fomentd la produccién y alentd a los japoneses a iniciar labores en
todas las ramas de la economia. IHasta mediados de los afios sesenta el Japon muvo un
crecimiento constante en la economia, se mejoraron las relaciones diplomaticas y las
industrias ruvieron mucho éxito después de contar con la asesoria de Deming y Juran
que transmitieron sus conocimientos acerca de productividad y calidad. Antes de la
guerra la calidad de los productos japoneses era considerada muy baja, ahora se puede
decir que es uno de los mejores cjemplos de aprovechamiento de recursos, una

produccion efectiva v de alta calidad.

Muchas de las corrientes ideologicas de calidad tienen un denominador comin
que es la mejora continua.  El japonés Masaaki Imai decidi6 reunir las principales
filoso fras de calidad que habian resultado exatosas en la industria de su pais a través de

los anos y las bautizo bajo un nombre kaizen, que significa mejoramiento continuo.

Iin la presente tesis se encuentran las definiciones de las ideas que conforman
katzen v una guia de implantacion.  Una guia exacta aplicable a todas las empresas es
dificil de describir ya que cada compania funciona como un pais independiente, tiene
diferentes politicas, metas, mision, cultura, sistemna de admunistracion, ete. Por lo que
se fe recomienda al lector que para ponerlo en practica debe  tomar en cuenta todos

los factores antes mencionados v las necesidades de mejoramiento.

Un sistema de mejoramiento contnuo requiere de la participacion de todo el

personal, un compromiso real de alta administracion. 1 objetivo es que cada
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persona en su trabajo tenga la idea de que la mejor manera de trabajar es en un
ambiente ordenado, limpio, organizado, que cada proceso tiene una razon de ser, de
esta manera observar qué es necesario y qué no lo es para reducie desperdicios de
tiempo, recursos, transportes; y lo principal, adquirir una mentahdad de superacion,

de mejoramiento continuo.

Iil cambio debe ser progresivo, hacia un camino de perfeccionamiento gradual.
La perseverancia, e} trabajo en equipo, la identificacion con la empresa y la paciencia

son elementos necesarios para que un sistema katzen pueda sobrevivir.




I. DESCRIPCION DE LA EMPRESA INTECFA

Laboratorios Intecfa esta localizado en la 13 avenida 30-62, zona 5, Cwudad de
Guatemala. Inicié operaciones en noviembre del afio 1,985 surgi6 en el seno de la
familia Muralles Araujo la dea de formar una organizacion para la produccion y
comercializacion de un producto registrado por el sedor Ramiro Muralles. De este
modo, se cred Laboratorios Intecfa (Industra Técntco Farmacéutica S.A.) ubicandose
en un pequeno local de la zona 5 de esta capital, adquiniéndose ademas el equipo
basico necesario para la produccion de liquidos y la materia prima de su pnimer

producto: Dermadén Locion.

Se 1niciaron operaciones con dos empleados y un visitador médico, mis tarde en
1,986 se amplio la linea farmacéutica con el expectorante v mucolitico Brominol y el

antiparasitario Mebenil.

En 2003, se cuentan con un total de 56 empleados, entre gerentes, departamento
de produccion, visitadores médicos y admunistracién.  Se cuenta con equipo,
infraestructura y personal capacitado para la produccion de cremas, ungiientos,
jarabes, suspensiones, tabletas, capsulas y granulados. Se cuenta con productos
propios, los cuales se fabrican ¢n dichas instalaciones, también se manufacturan
productos 2 otras droguerias. Se comercializa con farmacias vy distribuidoras en todos
los departamentos de Guatemala y se inician negociaciones con empresas de Belice.
Se iniciardn  trabajos de construccion, para una ampliacion en ¢l edificio en el drea de

produccion.

lil laboratorio cuenta con el Area administrativa y la planta de produccitn, ambas
localizadas en el mismo edificio.
la planta de produccion cuenta con las siguientes areas:

- Control de calidad



- Semsohdos

- Liquidos 1

- Liqudos 2

- Tableteado

- Granulado de polvos

- Metrologia

- Encapsulado

- Llenado de liquidos

- Lavado

- Empaque

- Bodega de materia prima

- Bodega de matenal de empaque 1
- Bodega de matenal de empaque 2

En la planta de produccion se cuenta con 25 operarios, dos encargados de
bodegas, jefe de produccion y mantenimiento, y un asistente, jefe de control de

calidad y dos supervisores.

A. Breve descripcion de puestos
1. Jefe de produccion y mantenimiento

LEncargado de programar, revisar y dar seguimiento a  los productos que se
fabrican. Kl asigna a los operanios en cada area de produccion, da mantenimiento al
cquipo ¢ nfracstructura del laboratonio.  Tiene a su cargo todo el personal de

produccion y tene relacion con control de calidad v con los gerentes de area.

2. Jefe de control de calidad

lincargado de velar por las bucnas practicas de manufactura, da la aprobacién de

materias primas, materal de empaque, producto en proceso y producto terminado.



Revisa v aprueba las dreas de produccion, equipo y procesos de produccton. Tiene a
su cargo a dos asistentes y tiene relacion con gerencia y todo ¢l personal de

produccion.

3. Supervisores de control de calidad

Asisten en las funciones que desempena ¢l jefe de control de cabidad. Tienc

relacién con gerencia y todo el personal de produccion.

4. Operarios de produccion de liquidos

Dentro de sus responsabilidades debe seguir los pasos del proceso de produccion
del medicamento, manejo de agua desmineralizada y materias primas, limpieza del
area v lavado del equipo previo v después de su uso.  El equipo que utlizan son
marmitas de acero inoxidable de capacidad de 30 a 500 litros, mezcladores,

homogenizadores, filtradoras.

5. Operarios de produccion de sohdos

Dentro de sus responsabilidades es seguir los pasos del proceso de produccion del
medicamento, manejo de¢ agua desmineralizada y materias primas, limpieza del drea y
lavado del equipo previo v después de su uso.  El equipo que utilizan es una
tabletcadora de 16 punzones, un horno para secar granulado y una mezcladora de

polvos.

6. Llenado de liquidos
Se encargan de llenar en frascos v goteros los jarabes y suspensiones producidas.
Hay una encargada del grupo y cuatro ayudantes. Bl equipo utilizado en ésta area

son dos llenadoras por piston v una raponcadora.



7. Personal de semisolidos

Un operario de produccion de semisélidos, que a su vez también colabora
llenando y tapado del ungiliento, y tres operarias que lienan y tapan los tarros. Sus
responsabilidades incluyen limpiar ¢l drea y equipo utilizado. Ll equipo que utihizan

es una marmita de 500 litros, un mezclador y una llenadora de dos pistones.

8. Personal de empaque

Se encargan de etiquetar y empacar el producto proveniente de lenado, solidos
(tableteado) y semisolidos, limpian el drea y entregan el producto terminado a bodega
y maquiladores. Hay dos encargadas y ocho ayudantes. El equipo que utlizan es una
engomadora de etiquetas. La cantidad de personas en esta area varia segin la cantidad

de productos pendientes de llenado.

9. Personal de lavado de frascos
Lavan y limpian frascos, tarros y tapas de los productos. El equipo que utilizan

son dos piletas.

10. Encargado de bodega de materta prima

Sus funciones incluyen limpiar y ordenar la bodega, hacer inventarios, recibir
producto de proveedores v maquiladores. Pesa las materias primas, los productos y
los entrega a los operarios de produccion. Coloca, identifica y limpia recipientes de

las materias primas. El cquipo que tiene bajo su responsabilidad son tres balanzas.

11. lincargado de bodega de matertal de empaque

Sus funciones incluyen limpiar y ordenar la bodega, hacer mventanios, recibir
producto de proveedores y maquiladores. Prepara las etiquetas, caja y demas material
que entrepa a las areas de llenado y de empaque. Coloca, identifica y limpia las cajas y

recipientes del matenal de empaque.



B. Programa de capacitacion continua

Laboratotios Intecfa cuenta con un programa constante de capacitacion para
todos los empleados.  Dentro de la programacion anual, se dan charlas de diversos
temas: cconomia familiar, proceso de produccion, salud, segundad industrial, cte.
1.as clases son una vez al mes durante dos horas, todos los viernes de cada mes.

Una scmana después se hacen evaluaciones del tema hablado.
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II. DEFINICION DE LA FILOSOFIA KAIZEN

A. Kaizen

s una palabra japonesa que significa: mejoramiento continuo. Es una filosotia
que invita a cambiar progresivamente en todos los aspectos de la vida, abarcando el

aspecto social, familiar, de trabajo, salud, etc.

B. El creador de kaizen

Massaki Imai , es el creador de la filosofia kaizen. Imai reunid las corrientes
administrativas y de control de calidad que han resultado exitosas en las compaiiias

japonesas y las bauttzé bajo un sélo nombre.

Imai es actualmente el director y fundador del Instituto Kaizen, que inicid en
1985, para asesorar a compafias dandoles a conocer los conceptos, sistemas y
herramientas de esta filosoffa.  El instituto tiene oficinas en Suiza, Frankfurt,

Londres, Paris, Porto, Estocolmo, Japon, Malasia, Indonesta, India, Filipinas y Texas.

C. Historia de la calidad

Los imicios de la ciencia de la admunistracion y productividad, empezaron con
Frederick Taylor a principios del siglo XX, en 1911, publicé su bbro “Administracién
Cientifica”, éste es el inicio de la administracién y de la produccién como una clencia
v s¢ empleza a medir estadisticamente el desempefio de los operarios y capacidades de
la planta. Los pensamientos de Taylor, son  controversiales comparandolos con las
nuevas corrientes de administracion, calidad v produccion. Muchos creen que lo que
afirmaba Taylor deshumanizaba a los trabajadores, ya que él estaba convencido de
que al trabajador sc le podia unicamente motivar por medio de remuneraciones
cconomicas. 1acia ver al trabajador como una maquina mds en el inventano, que se
debia aprovechar de la mejor manera y que ¢l tnico mantenimiento necesario ¢ra una

buena salud. 1es indicaba metas numéricas de produccion y recompensas econdmicas



por su produccion, pero se hablaba de que los trabajadores eran objeto de abuso. Y
que importaba mis lo producido, aunque fuera de una calidad aceptable. Taylor si
concucrda con las nuevas corrientes administrativas en la capacitacion, €l creia que la

educacion del personal si era importante.

Il estadounidense Walter Shewhart, doctor en fisica, de la Universidad de
California en Berkeley, fuc e que inicié cl estudio de la calidad por estudios
estadisticos. En 1924, cuando trabajaba en los Laboratiros Bell, inici6 la implantacién
de wuso de las cartas de control, donde defini6 las causas esporidicas y las causas
cronicas. A Shewhart se le denomina el padre del control estadistico de la calidad.
Sus estudios matematicos de la variabilidad de la produccion, fueron los que

influenciaron a los gurds de la calidad: Edwards Deming v Joseph Juran.

Ll ingeniero eléctrico rumano Joseph Juran fue testigo de los conocimientos y
nuevas técnicas de Shewhart. Trabajo en sus inicios en Hawthorne, en Chicago, una
empresa muy grande donde trabajaban alrededor de 40,000 empleados. Juran era
encargado del departamento de inspeccion del area eléctrica. En 1926, Shewhart llego
a Hawthorne, para capacitar a 20 ingenieros sobre las técnicas que se desarrollaron en
los Laboratorios Bell, dentro del grupo de alumnos estaba Juran. Y se convirtio en
uno de los dos ingenieros del Departamento de Inspeccidon Estadistica de dicha

empresa.

Juran desarrollo las herramientas como ¢l anilisis de Parcto, el uso de la técnica
de proyecto por provecto, y fuce ¢l primero que empezé a incorporar el aspecto

humano en el desarrollo de la calidad.

Poco después uno de los mas famosos pensadores de la calidad, }dwards
Deming, conocid a Shewhart, en los afios 30, éste influyd en el trabajo iniaal de

Deming.



Juran y Deming realizaron trabajos relacionados con el control de calidad en
US.A, cada uno en su arca, desarrollando nuevas corientes administrativas.
Después de la Segunda Guerra mundial, Japon empezaba a reconstruir el pais ¢

iniciaba operaciones en la industria.

La Unién de Cientificos ¢ Ingenieros de Japon (JUSE), deseaba que la calidad de
sus productos fuera tan buena como la de los estadounidenses. Los japoneses
atribuian a la calidad estadounidense como parte del éxito de U.S.A. en la guerra.
Después de la derrota y ocupacién de U.S.A., se empezé a reconstruir el pais nipon.
Estudiosos norteamericanos llegaban a la isla para capacitar al pueblo japonés y fue

asf como inicio una era de progreso industrial.

Asi que invitaron a Walter Shewhart a que participara en instruir a los gerentes
japoneses, pero €l no estaba disponible, entonces recomendaron a Edwards Deming.
En 1950, durante dos meses capacité a dirigentes industriales.  Pero fue tanto su
éxito y la aceptacién de sus ideas que se quedd por treinta afios en el pais.  Deming
fue una gran influencia en el éxito de las industrias japonesas, se cre6 el premio
Deming en 1951, y mas tarde el emperador Hirohito condecord a Deming con la
Medalla del Tesoro Sagrado de Japon en su Segundo Grado. La mencién decia “El
pueblo de Japén atribuyen el renacimiento de la industria Japonesa y su éxito mundial

a lid Deming”.

Juran llegd unos anos despucs que Deming vy también influyd con sus estudios a
los aponeses, ellos empezaron a aplicar lo aprendido.  Por lo que los japoneses
empezaron a unir los conocimientos de los dos gunis, y asi fue como empezaron a

tener ¢xito en la industna.
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in 1980, los norteamericanos sc¢ empczaron a dar cuenta de la amenaza
competitiva que significaba Japon, y que sus productos eran de muy buena calidad y
fue cuando le dieron mayor interés al control de la calidad.  Solicitaron la ascsoria de

Deming v de otros intclectuales de la calidad.

Ilov en dia se ha difundido alrededor del mundo los conceptos de la calidad, v
han surgido nuevas corrientes, nuevos autores de conceptos relacionados con la
mejora de la calidad y de la empresa, aunque estos conceptos tienen aspectos muy

parecidos a los pensamientos de Deming y Juran.

D. Definicion de la filosofia kaizen

Kaizen es un conjunto de ideas y teorias quec han surgido durante los Gltimos
afios y que han hecho del Japon un fuerte ejemplo de calidad, productividad y de
aprendizaje. La palabra japonesa kaizen se deriva de &/ que significa: cambro, y e
que significa: para mejorar. Por lo que la palabra compuesta se podra entender como:
mejoramiento continuo. El mejoramiento continuo significa hacer miles de pequeias
mejoras en los métodos, procesos, servicios y productos en una incesante busqueda

de la excelenca.

Bajo la flosofia kaizen se abarcan, las siguientes prdcticas administrativas

(Ima1,1989:40):

1. Control total de la calidad

2. Mantentmiento total productivo

3. Justo a tempo

4. Cero defectos

5. Circulos de calidad

6. Actividades en grupos pequefios
Mejoramiento de la productividad.

8. Orientacion al chiente



9. Robotica

10. Sistema de sugerencias

11. Automatzacion

12. Disciplina en ¢l lugar de trabajo

13. Mejoramiento de la calidad

14. Relaciones cooperativas trabajadores-administracion.
15. Kamban

16. Desarrollo de un nuevo producto.

Dentro de los quince puntos que se indican, un laboratorio farmacéutico puede
poner en prictica kaizen, aun sin utilizarlos todos, ya que depende de las necesidades

y de los recursos economicos.

Los conceptos antes mencionados tienen algunas diferencias y se aplican para
diferentes necesidades, su creador no es Imai, sino otros intelectuales, por cjemplo, el
control total de la calidad lo introdujo A. Feigenbaum, el justo a ttempo cuyo
precursor fue Taiichi Ohno entre otros.  El conjunto de teorias envueltas dentro de

kaizen tienen un denominador comun: el mejoramiento continuo.

A continuacion se definen los cinco principales temas que abarca kaizen.

1. Control total de la calidad v kaizen

lin la época de los cincuenta, 1r. Armand V. Feigenbaum comienza a desarrollar
un concepto nuevo: el control total de la calidad. En ¢ se incluye una gestion de fa
calidad mis extensa que abarca todas las areas de la empresa y que persigue la
satisfaccion plena de los clientes. Se puede considerar como el origen de lo quc hoy se

denomina la gestodn de la calidad total.
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1’1 Dr. Armand V. eigenbaum, ¢s ¢l fundador de la teorda del control total de la
calidad. Un enfoque para administrar con éxito los negocios, ¢t cual ha contribuido
profundamente en competenda de los mercados nactonales e internacionales en

U.S.A., Japén y alrededor del mundo.

A.V. Feigenbaum, en su libro Total (nality Conlrol, impreso por primera vez en
1951, sugiere un sistema que administra lo siguiente:
1.Control de calidad del producto.
2.Contro] del matenal que se recibe.

3.Control del proceso de manufactura.

4. Costos de la calidad

Iiste enfoque tiende a limitarse a la planta y a los especialistas capacitados, sin

embargo es una forma excelente de asegurar la calidad del producto.

Fl doctor Ishikawa, padre del control total de la calidad japonés, enumeré los
sigutentes aspectos basicos:
1. El sigutente proceso s su cliente.
2. Empleo de hechos y estadisticas.
3. Bl ciclo de planificar, hacer, verificar, actuar. (PHVA).
4. Todos participan.

5. Compromiso de la gerencia.

liste es un aspecto mas acrual de la forma de pensar hacia la calidad. Es el
resultado de la experiencia al aplicar lo que definia inicialmente Fetgenbaum y son la

basc de las normas internacionales 150 9000:2000.



14

2. Mantenimicnto total productivo y kaizen

Para que se pueda contar con ¢l equipo en cualquier momento y que no existan
atrasos por fallas mecdnicas, kaizen toma en cuenta el mantenimiento total
productivo(MTP) que s la traduccion de Total Productive Maintenance. EI MTP es cl
sistema japonés de mantenimiento industrial desarrollado a partir del concepto de

mantenimicnto preventivo creado en la industria norteamerncana.

Fl término MTP se relaciona con los siguientes enfoques: la letra M representa
acciones de managemen! y mantenimiento. Es un enfoque de realizar actividades de
dircccion y transformacién de empresa. La letra T de la palabra total se interpreta
como: todas las actividades que realizan todas las personas que trabajan en la
empresa. La letra P estd vinculada a la palabra productivo o productividad de

cquipos.
El Japan [nstitue of Plant Management (JIPM) define el mantenimiento total
productivo como un sistema orientado a lograr:
- cero accidentes,
- cero defectos
- cero averias

Ilstas acciones deben conducir a la obtencién de productos y servicios de alta
calidad, minimos costos de produccdn, alta moral en ¢l trabajo y una mmagen de
empresa excelente. No s6lo deben participar las areas de produccidn, se debe buscar
la eficiencia con la participacion de todos los empleados. La obtencion de las cero
pérdidas se debe lograr 2 través de la promocion de trabajo en grupos pequefios,

comprometidos y entrenados para lograr los objetivos personales y de la empresa.



a. Objetivos del mantenimiento total productivo

Los objetivos que una organizacién busca al implantar el MTP pueden tener

diferentes dimensiones.

1) Objetivos estratégicos. il proceso MTP ayuda a construir capacidades
competitivas desde las operaciones de la empresa, gracias a su contrbucion a la
mejora de la efectividad de los sistemas productivos, flexibilidad y capacidad de
respuesta, reduccion de costos operativos y conservacion del COnoOCIMiento

industrial.

2) Objetivos operativos. El MTP tene como proposito en las acctones
cotidianas que los equipos operen sin averas y fallos, eliminar toda clase de
pérdidas, mejorar la fiabilidad de los equipos y emplear verdaderamente la capacidad

industrial instalada.

3) Objetivos organizativos. El MTP busca fortalecer el trabajo en equipo,
incremento en la moral en el trabajador, crear un espacio donde cada persona pueda
aportar 1o mejor de si, todo esto, con cl propésito de hacer del siio de trabajo un

entorno creativo, seguro, productivo v donde trabajar sea agradable.
b. Mantenimiento auténomo

Los operadores se hacen cargo del mantenimiento de sus equipos, lo mantienen y

desarrollan la capacidad para detectar a tiempo fallas potenciales.

l.a idea del mantenimiento autonomo ¢s que cada operario sepa diagnosticar v
prevenir las fallas eventuales de su equipo y de este modo prolongar la vida Gl del
mismo. No se trata de que cada operario haga el trabajo de un mecanico, sino de que
cada operario conozea y curde su equipo. Ll operador  es quien conoce mejor el
funcionamicento normal de la maquina, ya que ¢l pasa mayor tiempo con ¢l equipo
quc cualquier mecanico, él podra reconocer primero cualquier varianza en el proceso

habitual de su equipo.
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3. Justo a tiempo y kaizen

Para la programacion de la  produccion de un laboratorio farmacéutico y o
diseno de una planta, s¢ utiliza la téenica de justo a tiempo. EHsta técnica abarca cl
diseno de la planta, la planificacion, el mancjo de inventaros, la forma en que los
operarios trabajan y cl control de la calidad de producto.  Fue creada por Taiichi

Ohno, en la planta de produccion de Toyota.

La produccion de justo a tiempo, es muy utilizada en el Japdn por muchas
empresas manufactureras. Se divide el trabajo por células, disefian las estaciones de
trabajo para que tengan forma de U, la mayoria de las operaciones se hacen de pie, ya
que asi s¢ le da més libertad al trabajador y se aumenta la productividad. El disefio de
la planta es flexible, esto quiere decir que las maquinas, herramientas, muebles, la
mayorfa de equipo tiene ruedas en sus bases, para ser movilizados facilmente, de esta

manera se puede disefar las células de trabajo de acuerdo al proceso del producto.

En algunos laboratorios farmacéuticos es necesaria la flexibilidad de planta (sobre
todo cuando el espacio s reducido), las arcas de produccion estan disenadas para la
manufactura de diferentes productos, por ecjemplo puede producirse semisolidos,

liquidos, cipsulas en la misma arca.

Para indicar la necesidad de fabricacton de una pieza, en el sistema justo a tiempo
sc utiliza el Lamban. lis una herramienta de comunicacion. Es una tarjera que indica
una cantidad especifica de productos a fabricar para una esracion de trabajo. En un
lugar determinado se coloca un recipiente donde se coloca ¢l producto,  cuando ¢l
recipiente csta vacio se coloca la tarjeta. La tarjeta o &amban es la que indica que los

productos dentro del recipiente fucron utilizados y es necesario fabricar mas.



17

Justo a tiempo vela por la climinacién de cualquier desperdicio, ya sea de tiempo,
de materiales, reducir busquedas y transportes.  Para tener estos resultados ¢s

conveniente utilizar las el programa de 5’ (ver apéndice A).

Fn un laboratorio farmacéutico es obligatorio el uso de las buenas pracucas de
manufactura (BPM), las 5’s puede ser una herramienta de ayuda para obtener mejores
resultados de aplicar las BPM, ya que se habla de ser disciplinados, limpios,

ordenados, la identificacion de los materiales, estandarizacion, etc.

Il justo a tiempo se ajusta exactamente a la mejora continua, ya que se espera que
cambie el aspecto de la planta, que sca mds limpia, ordenada, se trata de reducir al
méaximo transporte, desperdicio, bisquedas, ticmpos de montaje vy limpieza. Y esto

sc hace con la retroalimentacion de los trabajadores, para que se mejore poco a poco.

4. Poka-yoke v kaizen

Es tambi¢n conocido como con el nombre de a prueba de errores. Este método
consiste en que, cuando se encuentra algin defecto en el proceso, éste se deticne y se
investigan todas las causas v las posibles causas futuras, no se utilizan las estadisticas
va que una inspeccién total, donde pieza por pieza sc verifica para que no tenga
ningun defecto. Hsta téenica puede ser utlizada por cjemplo, en ¢l momento de
empagque de los productos farmacéuticos, los operadores pueden ver cada frasco que

estan ctquetando para inspeccionar ¢l jarabe, que esté bien cerrada la tapa, ete.

lixisten varios niveles de prevencion poka—yoke , cstos se pueden poner en

2

practica en diferentes miveles,

Nivel eero. Los trabajadores nunca saben cudindo han contribuido al éxito dela
empresa, pero por lo general siempre se les informa cuando su trabajo esta mal, casi

no reciben informacion y solo se establecen estandares que cllos deben seguir.
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Nivel 1. Se informa z los trabajadores cada vez que su trabajo ayuda a lograr las

actividades de control, para que cada uno vea que su desempefio es necesario.

Nivel 2. Se informa al trabajador de los cstindares y métodos para que cada
uno pueda identficarlos en el momento en que ocurren, asi como una lista de

defectos que pudieran surgir.

Nivel 3. Se determinan estindares dentro de su propio ambiente de trabajo, con
sus propias herramientas y materiales, se les explica cuil es la mejor manera de

hacer las cosas, de una forma facil de comprender.

Nivel 4. Se comunica cuando surge un problema. Instalar alarmas es muy
buena idea, para hacer mis rapida la reaccién de el resto de trabajadores para darse
cuenta que algo anda fucra de control, asi como encender una luz cuando los

insumos no sean suficientes o cuando alguien necesite ayuda.

Nivel 5. Un sistema de control visual ayuda a eliminar cualquier tipo de
anomalia que se pudiera presentar, y asi se descubren las causas y se busca la manera

de impedir que se repitan.

Nivel 6. Este nivel es a prucba de errores, se verifican todos los productos y se

garantiza que la anomalia no se vuelva a repetir.

5. Circulos de calidad y kaizen

Un circulo de calidad esta integrado por un pequefio némero de empleados de la
misma arca de trabajo y su supervisor, que se rednen voluntana y regularmente para
estudiar téenicas de mejoramiento de control de calidad y de productividad, con el fin
de aplicarlas en la identificacion y solucién de dificultades relacionadas con problemas

vinculados a su trabajo.

lin un laboratorio farmacéutico s de gran utilidad un circulo de calidad, ya que el

trabajo que se realiza requiere de mucha atencién, por ser productos de consumo.

-
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a. Beneficios

Los circulos de calidad elevan la moral de los trabajadores, fomentan la lealtad
hacia la empresa y crean un sentido de trabajo en equipo entre los empleados que
forman parte de cllos; contribuyen a mejorar la productividad de la organizacién y la
calidad del producto o servicio. También reducen los motivos de queja, ¢l tempo
perdido, los accidentes, las rifias, la friccion, cl ausentismo, las flegadas tarde, fortalece
las relaciones entre supervisor y ¢l empleado. En resumen, los circulos de calidad

sirven para la resolucion de problemas.

b. Principios de los circulos de calidad
- Que los empleados de la compafiia tengan el concepto de que nadie
conoce mejor una tarea, un trabajo o un proceso que aquel que lo realiza
cotidianamente.
- Respeto al individuo, a su inteligencia v a su libertad.
- Potenciacion de las capacidades individuales a través del trabajo ¢n grupo.

- Referencia a problemas relacionados con el trabajo.

c. Condiciones de los circulos

- Partcipacion voluntaria. El trabajador dcbe involucrarse libre y
decididamente.

- Trabajo en grupo. El espiritu de equipo favorece una sana competencia
entre los distintos circulos, y ésta se traduce en una superacion constante
tanto en las ideas como en las soluciones aportadas.

- Respeto al compaiiero. Méritos colectivos y nunca individuales. Las ideas y
mejoras surgidas como fruto de! trabajo del equipo, y no de un individuo
atslado.

- Reuniones cortas y en ticmpo de trabajo.

- Respetar ¢l horario, una vez fijado éste.

- Reconodimiento explicito y formal, por parte de la empresa.
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- Apoyo de la alta direccion

d. Actividades de un circulo de calidad

-4

fundamentalmente el circulo es un grupo solucionador de problemas. Iil
proceso de solucion de problemas se convierte en una secuencia integrada de
acciones y empleo de técnicas. Para solucionar dichos problemas hay que pasar por
cicrtas etapas:

1. Identificar una lista de posibles problemas a tratar. Sc suele emplear la
técnica de lluvia de ideas para obtener un listado lo suficientemente amplio
que permita dar una vision ajustada del estado actual del drea de trabajo.

2. Seleccionar un problema a resolver. De la lista previamente elaborada,
el circulo elige un problema que tratard de solucionar; se puede comenzar
reduciendo la lista previa llegando a un consenso sobre los problemas mas
importantes.

3. C(larificar el problema. Se trata de que todos los miembros
comprendan por igual el significado e implicaciones del problema
seleccionado. Con tal fin puede ser utl responder a cual es el problema, y
ddnde y cuindo se produce.

4. Identificar y evaluar causas. Hay que atacar al origen de éste; dingido
a eliminar la causa que lo producia. Las posibles causas se organizan en un
diagrama causa-efecto. Esta técnica permite ver graficamente de qué modo y
desde qué area del trabajo pueden actuar las posibles causas. Para evaluar la
probabilidad de que una de éstas sca la responsable del problema se necesitara
informacién adicional. Toda esta informacion ayudari al circulo a llegar a un
consenso sobre cual es la causa mas probable del problema.

5. ldentificar y evaluar soluciones. Iil circulo tratari de confeccionar un
listado de soluciones potenciales que, posteriormente, seran cvaluadas por el

grupo en funcion de determinados criterios.




6. Decidir una solucion. Con todos los datos disponibles, el circulo inicia

una discusién para llegar a un conscnso sobre qué solucion parece en principio
mejor que las demas.

7. Desarrollar un plan de implantacion de la solucion. Este plan debe
explicar cdmo seré ejecutada la solucion clegida.

8. Presentar el plan a la direccién. Es recomendable incluir un caleulo
aproximado de los beneficios que se esperan conseguir con el plan propuesto.

9. Implantar el plan. Si se apruecba el plan presentado, los miembros del
circulo se responsabilizarin de su implantacion en su 4rea de trabajo.

10. Evaluar los resultados de la soluciéon propuesta. Desde su
implantacién el circulo recoge y analiza informacién sobre los resultados que
el plan de implantacién de la solucién depara. No se trata de averiguar si a
corto plazo la solucion funciona, sino que es conveniente realizar un
seguimiento a largo plazo de sus efectos.

11.  Optimizar los resultados de la solucion. No se trata Gnicamente dc
solucionar problemas, sino de prever su ocurrencia en zonas que ain no los
han sufnido.

12.  Volver a identificar una lista de problemas. Con la solucidn de un
problema previo s¢ da paso a un nuevo ciclo de actividades encaminadas hacia

el mismo fin.

Figura 2.1 Funcionamiento de un circulo de calidad.(Thompson,1997:17)

El circulo de calidad identifica
el problema y propone una

sotucion,
La organizacion y el -
circulo de calidad Se estudia la
evaluan la efectividad propuestay se
de la solucion decide ejecutarla.

La organizacidon pone en
practica la selucion.
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Los circulos de calidad no son un sistema de sugerencias, ya que los circulos de
calidad promueven el trabajo en equipo y ¢l espiritu de colaboracion, mientras que el
sistema de sugerencias promueve la competencia y el conflicto, s1 éstas son
remuneradas. Bl sistema de sugerencias induce a la persona a trabajar en contra de
los demds para ganar una recompensa, no lleva a discutir una idea y que se llegue a un

CONSsSENSO.

e. Departamento de los circulos de calidad

Un departamento puede ser necesario cuando la cantidad de circulos de calidad
es considerablemente grande v se convierte imprescindible contar con personas que
dediquen todo su dempo a velar por el funcionamiento de los circulos de calidad.
Dentro del departamento  hay tres cargos basicos de mucha importancia:

administrador del programa, instructor, asesor.

1) Administrador del programa. En €l descansa toda la responsabilidad de la
introduccion del programa. Debe elaborar por escrito el plan de introduccién, y debe
vigilar su ejecucton; también debe contratar a uno o mis asesores e Instructores para
que contribuyan a la introduccidn del sistema, controlar sus actividades e informar al
comité de direccion y a la gerencia ejecutiva. El administrador también actda para
solucionar problemas v para hacer cumplir las reglas del proceso de los circulos de
calidad. Tiene relacion con la alta administracién e informa el progreso y actividades

de los circulos.

2) Instructor. Organiza v realiza los cursos de capacitacion para todos los
participantes de los circulos. Los cursos estan dirgidos a explicar las funciones que
cada quien debe desempefiar dentro del proceso.

3) Ascsor. Aconseja a los circulos de calidad y en particular a sus jefes, sobre la
manera como se deben manejar las reuniones, solucionar los problemas y hacer la
presentacion de los casos a la gerendia. Bl asesor asiste a las primeras reuniones de

los circulos que se le han asignado. Ayuda a los jefes de circulo a organizar y evaluar
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su progreso y brinda su apoyo cn lo que se refiere a matenial de estudio.  Lleva
registros minuciosos sobre el progreso de cada uno de los circulos y sirve tambi¢n
como mediador para tratar problemas que puedan surgir dentro de ellos, o con ¢l

resto de la empresa. Tiene una relacion estrecha con los empleados.

Al principio no es indispensable tener un departamento de circulos de calidad en
el laboratorio farmacéutico, estas funciones las pueden desempefar personas que
tengan otros puestos dentro de la empresa.  La cantidad de asesores ¢ instructores

dependerd de la cantidad de trabajo que exista.

[T A NP S



II1. KAIZEN Y LA ADMINISTRACION EN UN
LABORATORIO FARMACEUTICO

I.a administracion de un laboratorio farmacéutico es lo mas importante para
tener productos y servicios competitivos. La calidad de un producto es el resultado

de procedimientos, politicas, sistemas, controles, costumbres y cultura de la empresa.

La administracion desde el punto de vista de mejoramiento continuo, tiene tres
aspectos:
1- Innovacién
2- Kaizen

3- Mantenimuento.

A. Kaizen y la innovacién
El concepto de la innovacion es cambio rapido, resultados a corto plazo, por el
contrario la forma de pensar kaizen, significa mejoras progresivas a lo largo del

tiempo, con vision a tiempo futuro.

Las diferencias son de mucho contraste, la innovacion dice que hay que invertir

en tecnologia, y kaizen dice que las personas son lo importante.

Dentro de la innovacion, se desarrollan nuevos productos y servictos, se hacen
inversiones en mobiliardo y equipo, se mejoran Jos sistemas de informacion, el
proposito ¢s llevar a la empresa a nuevos rumbos, que favoreceran a la actualizacion
de la empresa.  listas actividades las llevan a cabo los puestos gerenciales, ellos tienen

la jerarquia v la capacidad para hacer cambios radicales.

P W I
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Tabla 3.1 Principales diferencias de kaizen e innovaciéon(Imai,1989:60)

Kaizen Innovacion
. l.arpo lazo v largai - ..
Efecto 8 ., p - &l Corto plazo dramatco
duracion
Paso Pasos pequenos Pasos grandes
) ) . . Intermitente v no
Itnerano Continuo ¢ incremental ; -
incremental
Cambio Gradual y constante Abrupto y volatl
Involucramiento Todos Alto nivel
. Individualismo aspero,
Colectivismo, esfuerzos en|.
Enfoque 6. enfodue en sistemas ideas v esfuerzos
gru u s A
Pos 4 individuales
Modo Mantenimiento y mejora | Chatarra y reconstruccion
Orientacion al esfuerzo | Personas Tecnologia
Co . , iMejor adaptada ara
. Trabaja bien en economias or p P
Ventaja o economias de crecimiento
de crecimiento lento ..
rapido
. .. Proceso v esfuerzos para| Resultados ara las
Criteros de evaluacion ] Y p o P
mejores resultados utilidades
Requiere poca inversion | Requiere gran imnversion y
Requisitos pero gran esfuerzo parajpequefio  esfuerzo  para
| ) mejorarlo mantenerlo o

B. Kaizen y el mantenimiento

En la administracion de un laboratorio farmacéutico, el mantenimiento se refiere
a las actividades cotidianas. Es el desempefio rutinario actual de una compafia. Son
las actividades diarias que determinan el funcionamiento de la  empresa, son
desempefiadas por la mayoria de los empleados y supervisores de bajo nivel.
Requicren de poca intervencion gerencial, siempre y cuando csté el sistema bajo

control.

Ja peor mancra de adminstrar se basa tnicamente en ¢l mantenimiento, se
pierde of rambo de Ja empresa, su funcionamiento lo dictan los cambios economicos
del pais ¢ internacionales, el mercado y la competencia. Lo Gnico que hace es seguir

a los demds, sin tener iniciativa propia.

T
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l.os empleados que llevan a cabo las actividades de mantenimiento, dedican poco
tiempo al mejoramiento, aunque su participacion s importante cuando s¢ quicra

perfeccionar un procedimiento.

C. Innovacién, kaizen y el mantenimiento
l.a mejor manera de levar una compafiia es la administracion kaizen, la cual
combina de una manera adecuada la innovacion, el mejoramiento continuo y el

mantenimicato.

Figura 3.1 Tiempo dedicado a kaizen.

Alta administracion —>] Innovacién—

Administracién media

Supervisores

Trabajadores |

/ Mantenimiento

. Porcion de tiempo dedicado a la actividad

En la figura 3.1, se puede observar como se debe distribuir el tiempo segun la
posicién que se desempefic dentro de la empresa. La figura se lee de izquierda a
derecha siguiendo 1a linca punteada. Por ejemplo, el tempo de la alta administracion
sc sugicre dedicarlo aproximadamente la mitad a kaizen y la otra mitad a la

HNOVACION.

La innovacion y kaizen sc deben mezclar. La mejora continua tiene mucho en
comin con la innovacién. Al mejorar un procedimicnto, son necesarios estandares
definidos para compararlos con los nuevos resultados. Si el proceso que esta siendo

motivo de estudio presenta una necesidad de inversién monetaria (innovacion), no se
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debe dudar en hacerla, st y solo si, con antedoridad ya se hizo todo lo posible con los

medios que estaban se tenian al alcance.

lin empresa manufacturera de productos farmacéuticos tiene conocimiento de su
capacidad productiva, del tiempo que lleva el proceso de un producto, el costo, etc.
Todos éstos son estandares que con el iempo fueron definiéndose por si solos, o
por un estudio especifico de la informacién requerida para los mismos. La practica
de Kaizen dice que hay que revisar detenidamente estos estandares. Ll trabajo de la
administracion es recordase que siempre hay un camino mejor que nos lleva al mismo

lado.

Es bueno que el trabajador participe en la definicion de los estandares para que el

mismo pueda motivarse a mejorar sus propias metas.

Se necesita tener una visién a mejorar, ser consiente de la necesidad y que el
laboratorio farmacéutico tiene problemas, éste es el primer paso, cambiar la forma de

pensar y tener Jos ojos abiertos a la necesidad del cambio.

Las responsabilidades que tienen los que participan en la organizacion segun la

jerarquia son las siguientes:

Alta administracién. Definir kaizen como una estrategia de la empresa, aplicar
politicas, metas, sistemas, procesos y auditorias que lleven como objetivo y meta
principal aplicar kaizen. La alta administracion es la que debe tomar las riendas v
pensar cn objetivos a largo plazo enfocados en la vision de la empresa, llevar la
empresa a una direccién correcta para obtener productos y servicios de alta calidad, y
teniendo las bases de una compaiia fuerte en sus convicciones, aqui se decde cl
compromiso hacta una mejora continua, la alta administracion vela por fa innovacion

y por ¢l mejoramiento de la empresa.
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Administracton media. Dar 2 conocer las metas kaizen que la alta
administracion definié. Definir, mantener y mejorar los estindares. Entusiasmar a los
empleados en ¢l concepto, a través de la capacitacion, y por este medio enscnandoles
las herramientas para resolver problemas.  La mayorfa de su tiempo lo dedica a la
innovacién y ¢l mejoramicnto, aunque un poco lo dedica a ¢l mantenimiento, esti al

tarito de las tres actividades.

Supervisores. Disefiar planes para kaizen, tener una buena comunicacion con los
trabajadores, apoyar a los circulos de calidad y el sistema de sugerencias. Su tiempo
lo dedica a ¢l mejoramiento v mantenimiento, y poco a la innovacion, €l esta muy

involucrado con los trabajadores

T'rabajadores. Aplicar kaizen a través de la participacién en los circulos de
calidad y sistema de sugerencias. Buscar oportunidades de mejora en sus actividades
en el trabajo. Y buscar soluciones a los posibles problemas que se presentan. Se
dedican a el mantenimiento de las actividades cotidianas de la empresa, orientadas
por su supervisor y hacia el mejoramiento de su drea de operaciones. Se involucran

muy poco en la innovacion.

D. Kaizen y el control total de 1a calidad

151 control total de la calidad es un punto muy importante dentro de la filosofia
kaizen. Cuando se menciona calidad como primer punto se cree que se habla de la
calidad del producto, pero en el control total de la calidad, lo mas importante es la
calidad ¢n los empleados, en las personas.

Se debe cambiar la cultura del laboratoro farmacéutico, se les debe ayudar a los
empleados a que puedan reconocer ¢ identificar los problemas que estan presentes en
sus pucstos y en conjunto tratar de resolverlos.  Ya resucltos los problemas hay que

estandarizarlos para no tropezar con la misma piedra. Para que esto suceda se debe
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dar capacitacion de como resolver problemas y de esta manera lentamente sc puecdc
cambiar la forma de pensar de los empleados y empezar a crear una cultura de

cahdad.

Se debe trabajar con datos y no con corazonadas. Es un pensamiento orientado
al proceso, no al resultado, donde se estudia la informacion obtenida con el fin de
identificar posibles mejoras, para asi poder climinar el problema y reafirmar los pasos

correctos, es una retroalimentacion de los resultados.

Il control total de calidad de los japoneses recalca particularmente:

1. Una meta de mejoramiento constante de la calidad, proyecto tras
proyecto.

2. La responsabilidad de la calidad es del trabajador, no del departamento
de control de calidad.

3. El control de calidad de cada proceso, sin confiar en la inspeccion de
Jotes sélo de procesos seleccionados (prevencién de los defectos, no de
deteccion al azar).

4. Verficacion de la limpieza del lugar de trabajo y mantenimicnto del
equipo.

5. Herramientas estadisticas de la calidad y drculos de calidad.

Otra de las cualidades més importantes, es el buen uso de la informacion, st sc
aprovechan la quejas de los chentes, en lugar de pensar en ellas como molestias, s
puede aprender mucho de como no hacer las cosas. St un producto genc queas se

debe buscar la forma de mejorarlo.

lis necesaria la capacitacién para poder crear una conciencia de calidad, ya que
esta forma de pensar debe estar desde Ja alta administracion, hasta los trabajadores,

incluso los proveedores y subcontratistas.
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is importante romper las barreras departamentales, de esta forma se eliminan las
rivalidades, hay una mejor comunicacion, Ja informacion no sélo la maneja un sélo
departamento del laboratorio farmacéutico, la meta es que todos trabajen bajo un

mismo objetivo.

E. Kaizen y el ciclo planificar, hacer, verificar, actuar (PHVA)

Bl ciclo PHVA fue desarrollado orginalmente por Walter Shewhart, y
popularizado por Edwards Deming, y a menudo es conocido como el ciclo Deming.
Es una herramienta que ayuda a mejorar un proceso. Se le llama ciclo porque no

termina, es una espiral sin fin.

Al terminar un ciclo se tienen dos opciones:

- Se obtuvieron mejoras. Si se mejord el proceso, se¢ pone bajo control
los cambios para no caer en los mismos errores, es importante la
documentacion y capacitacion en ese momento. Después de que el
proceso sea estable se puede verificar si hay necesidad de nuevos
cambjos.

- No hubo cambio. Si no resulté lo deseado se imnicia otro ciclo de

mejoramicnto, con ideas nuevas.

1. Plantficar

Se define el problema a resolver, se recopilan antecedentes, se definen los
objetivos para ¢l proyecto.  Se deben cstudiar los efectos del problema, anahzar las
causas posibles y una accién correctiva. BEs indispensable definir los recursos,
actividades v las personas responsables de las mismas.
2. Hacer

Jil plan sc¢ pone en prictica. S¢ preparan las instrucciones necesarias, si el

procedimiento del plan es muy complicado, s necesaria capacitacion, para que todos
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los puntos queden claros. Iis necesario eseribir cualquier desviacion que se hizo al
plan y los resultados obtenidos.
3. Venficar

Lstudiar el efecto del plan.  Verficar los resultados, comparandolos con la
informacién que se tenia antes de poner en practica el plan, de esta mancra
verificamos si ha dado resultados positivos el nuevo método. 81 no se obtuvieron
mejoras, es necesario regresar al paso de planificar y hacer un analisis adecuado.
4. Actuar

En este paso se asegura que las mejoras se mantengan. Para no perder
informacion que después resulte importante, hay que documentar el nuevo proceso
de una forma detallada. Dar capacitacién del nuevo proceso y explicar por que se

hace el cambio.

Figura 3.2 El ciclo de Deming

Planificar

Actuar Hacer

Verificar

Antes de aplicar ¢l ciclo PHVA, se debe udlizar el ciclo estandarizar, hacer,
verificar, actuar. Esto significa que si no se ticne estandarzado nada, no se puede
saber qué mejorar. No es posible un analisis del proceso actual si no se tienen pasos
defimdos, maquinaria definida, ctcétera. Serfa muy dificil observar en qué momento

ocurren los errores.

La definicion de los estindares, es muy importante para saber donde sc encuentra

¢l laboratorio farmacéutico.  Debe existir un estandar preciso de mediaon para todo
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trabajador, maquina y todo proceso. A veces no ¢s posible ni necesario estandarnizar
todas la operaciones, muy especificas u obvias; se recomienda hacer notar solo los
elementos vitales, como tiempo del ciclo, la secuencia del trabajo, el ajuste preliminar

de la maquina.

Uno de los principales méritos al iniciar un programa de kaizen es que obliga a la
administracion a ponderar cudndo los estindares en curso fueron verificados por
altima vez. Resulta un buen momento para revisar st se cumplen los procedimientos,

las reglas y los estindares vigentes.

F. La practica de kaizen en un laboratorio farmacéutico,
En un laboratorio farmacéutico un programa bien planificado de kaizen puede

descomponerse en tres segmentos, dependiendo de la complejidad y el mivel: kaizen

orientado a la administracion, odentado al grupo y ogientado al individuo.

Tabla 3.2 La prictica de kaizen (Imai, 1989:119)

Kaizen orientado a la

Kaizen orentado al

Kaizen orentado al

| Sistema de apoyi;

~ administracion grupo trabajador
Herramientas Siete herrarmentas Siete herramientas Senndo comun
estadisticas. estadisticas Siete herramientas
Habitidades estadisticas.
profesionales
Involucra a Gerentes y Miembros del circulo | Todos
profesionales de calidad
Meta Se enfoca en sistemas y | Dentro del mismo En Ia propia dcea de
- iprocedimientos taller trabajo.

Grupo de proyecto de
binea v staff

Actividades de
Circulos de calidad v

sistema de sugerencias

Sistema de sugerencias

En ocasiones requere | Barato en su mayor Barato

Costo de la | una pequedia inversion | parte

implantacion para muplantar la
decsion

Resultado Nuevos sisternas y Procedimento Mejoramiente en el
mejoramento de la mejorado de trabajo. sit1o de rrabajo.
mstalaciin Revisian del estandar.

Impulsador Mejaramuento en cl Mejoramiento de la Mejoramiento de Ia
desempeiio moral . Partictpacion | moral.Concieneia
admumstrauve Jixperiencia de karzen.

o aprendizaje Autodesarrollo.
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1. Kaizen en las instalaciones

E} kaizen en las instalaciones de un laboratorio farmacéutico es una necesidad
basica. Sc debe tener cl pensamiento que incluso la maquinaria mejor disefiada

necesitara ser reformada y mejorada en la practica.

En Guatemala las industrias compran maquinaria disefiada por los fabricantes,
ellos no saben exactamente las necesidades de la planta de produccion, el equipo cs
disefado para un requerimiento promedio del mercado. No se debe dudar en

cambiar partes para que se adecue al proceso del producto en cuestion.

Las instalaciones de la empresa son uno de los principales engranajes que hacen
mover la productividad. Una planta de produccion limpia, ordenada y bien
organizada, cleva la moral de los trabajadores. Incluso la inversion en la
infraestructura, como comprar mejores equipos, le da mds confianza al empleado,
porque se puede ver que a los directivos les importa la empresa, saben que la

compariia estd creciendo.

Los principales objetivos que se desean alcanzar al aplicar kaizen en las
instalaciones de un laboratorio farmacéutico son:
1. Reducir transportes.

. Reduar producto en proceso.

o ba

. Lliminar ¢l desorden, para evitar perder tiempo en busquedas.

Diseno de una planta flexible.

SIS

. Reducir esperas.
6. Mcjor aprovechamiento de los recursos.

7. Lquipo adecuado para el proceso.
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2. Kaizen orientado al trabajador
il sistema de sugerencias invita a la participacion individual.  Es imporstante
tomar en cuenta las necesidades que una persona tiene en su puesto de trabajo, ya que

el empleado es €] que mejor conoce ¢l medio en el que se relactona.

Iil objetivo del sistema de sugerencias es conocer la forma de pensar del
trabajador, conocer sus inquietudes. lace mas participativo al empleado en el
beneficio de la empresa y de su puesto de trabajo, sc¢ facilita el trabajo, se hace mis

seguro ¢l proceso.

En el sistema estadounidense del sistema de sugerencias enfatiza los beneficios
econémicos, y proporciona incentivos financieros, ¢l estlo japonés enfatiza las
beneficios para levantar la moral en la participacién positiva de los empleados, la
mejor manera, es hacer una mezcla de los dos sistemas, ya que st no sc le dan
incentivos ccondmicos, el trabajador despucs de dar varias sugerencias o beneficios,

no siente que se esta beneficiando él, sino solamente la empresa.

Esta actividad permite que los trabajadores tengan la oportunidad de hablar con
sus supervisores y entre ellos mismos, asimismo, la administracién puede resolver los

problemas que ellos plantean.

3. Kaizen orientado al producto farmacéutico

s importante la descripeién de los productos, esta descripeion incluye detalles
técnicos v de produccion, la concentracion del principio activo, los rangos de peso y
lenado, etc.  Ks importante cstandadzar y documentar los detalles del producto y
poder definir nuestros puntos de control y de revision. Dara asi mantener la calidad

cada vez que se produzca cada articulo.
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Se debe evaluar si ¢l producto csta Hlenando las expectativas del chiente, contar
con la opinidn del cliente, por medio de encuestas, visitas, incluso una llamada

telefonica v que califiquen la calidad del producto o servicio que se les ofrece.

Estudiar la posibilidad de utilizar nuevos materiales, nuevos disefios, o agregarle
caracteristicas nuevas al producto, sin necesidad, que la competencia cjerza presion

sobre el desarrollo de nuevas ideas. Para darle al cliente mis de lo que ¢l espera.

4. Kaizen onentado al proceso

La forma de pensar de la administracion que aplica kaizen es muy diferente a la
administracién clasica como la estadounidense, la europea, o la guatemalteca, ya que
estas ultimas tienden a enfocarse mas a los resultados que al proceso. Se desean ver
nimeros, se hacen preguntas como: scuanto vendio?, gcudnto se pudo producir este
mes?, v se felicita o se llama la atencién del porqué de estos resultados.  Pero no se
toma en cuenta, el porqué, ;qué esta haciendo el vendedor niimero uno para lograr
estas ventas?, esta informacion puede ser muy util para los demas vendedores, se
podria ver cuanto tiempo él dedica en visitar ciertos clientes, con qué frecuenaa los

visita, que actitudes tiene ella que pueden ser de beneficio para lograr mejores ventas.

Es importante dedicarle tempo al andlisis del proceso que lleva un producto o un
servicio.  la calidad de un producto es tnicamente resultado de la calidad del

Sistema.

].a empresa tiene muchos entornos, los proveedores, cf gobierno, los dlientes, la
comunidad, la compctencia y Ja genie que participa en clla. Cada uno de estos
factores ticne influencia en el sistema.  Por lo que es importante que toda la gente se
involucre en el desarrollo de Ia calidad desde su punto de trabajo, cada parte del
proceso va dandole valor y calidad a un producto, por lo que se debe ser muy

cidadoso.
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Cuando no sc tiene una mentalidad de cambio y se dejan pasar errores del
proceso y no se busca la razon, sc cac en un abismo. Walter A. Shewhart desarrollo
la forma de descubrir la variacién en los procesos mediante sus cartas de control.
Shewhart concluyd que existen dos clases de variacion:

- Por causas comuncs; ¢s decir a la forma en la que se disend y opera
normalmente el sistema.

- Causas espediales o esporadicas.

E] andlisis adecuado de la variacién da pistas para ver qué tipo de causas son las
que afectan. Las causas especiales son las mas faciles de observar, porque no son
parte del funcionamiento normal del proceso, por lo que se resuelven rapidamente,
son la punta del iceberg, estd a simple vista.  Si la calidad es afectada por causas
comunes, los problemas que el sistema presenta son muy dificiles de ver, estin

escondidos y aqui es donde empicza la parte mis dificil de el mejoramiento de la

calidad.

Muchos gerentes son especialistas en resolver problemas resultantes de causas
especiales, y por dedicarle tiempo a este tipo de soluciones, se descuida la parte mas
importante que realmente es la que afecta, la variacion por causas comunes. Para
mejorar la calidad hay que trabajar sobre el proceso y requicre de la participacion de

los altos puestos, ya que se deben hacer cambios estructurales.

El mejoramiento de procesos s necesita realizar en tres fases consecutivas en c
tempo:
1. Bstabilizacion dc} proceso, mediante la identficacion y eliminacion
subsiguiente de causas especiales de vartacion.
2. Mcjoramicnto del proceso, mediante mntervencdones gerenciales para

efectuar los cambios de fondo necesarios para que el proceso sea habil



37

3. Seguimicento atento del proceso para asegurar que sc mantienen 1as

mejoras, sin olvidar que siempre habra cosas adicionales por mejorar.

No sc¢ debe olvidar que también son necesarios los resultados, pero un buen
proceso o un buen sistema implica un buen resultado.  La administracion que solo sc
dedique 2 ver el proceso, puede caer en el error de no tener una estrategia a largo
plazo, y no tener innovaciones, porque solo esta observando el presente, por el otro
lado, un gerente que solo se preocupa por las metas tiende a olvidar el buen uso de
los recursos para lograr la estrategia. La mejor administracion es la que sabe

combinar la preocupacion por el proceso sin descuidar sus metas.

5. Kaizen y la cultura del laboratorio farmacéutico

La cultura de la empresa debe cambiar cuando se introduce kaizen, y el control
total de la calidad, hace que la forma de pensar se oriente hacia el trabajador. Se dice
que teniendo un trabajador de calidad, y una administracion de calidad, se tiene como

resultado un producto de cahdad.

En lo que respecta a organizaciones, la cultura es el patrén general de conducta,
creencias y valores que sus miembros comparten.  Esto implica la transmision de
patrones de conducta, la transferencia de conocimientos y experiencias es la forma de
pensar colectiva de los trabajadores, a lo que estan acostumbrados debido a todo lo

anterior, se puede decir que no es facil cambiarla.

lLas costumbres, la forma de resolver problemas, el sistema en si de una empresa
ticne raices  profundas.  Para la transformacion de un grupo dc personas es
importante ¢l cambio indwidual.  Es por eso que se inicia ¢l programa con
capacitacion de los involucrados, de esta mancra se empicza a crear una conciencia

por el cambio y por la calidad.
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Iil camino al mejoramiento de la calidad es largo y lento, pero con el tempo cs

posible observar los cambios. 1is necesaria la constancia y el trabajo duro.

Il enfoque que se da es ir tras fa mejora continua, no s¢ debe dejar a un Jado fa
administracién de mantenimiento, que ¢s la que se preocupa por las responsabilidades
cotidianas dc cada puesto, ya que si s¢ descuida esto, se viene abajo la empresa. Es
también tener en mente no solo las utlidades a corto plazo o los resultados que
pueda tener rapidamente la aplicacion de esta estrategia organizacional, sino tener en
mente metas y objetivos a largo plazo tomando en cuenta que los resultados son

progresivos y a veces lentos

A corto plazo sc pueden ver resultados del tipo intangibles, como un ambiente
mas participativo, trabajo en equipo, entre otros, ya que se esta cambiando la forma
en que los trabajadores perciben su trabajo. Los trabajadores sentiran que son parte
de la empresa y que ellos ayudan a su crecimiento y a la vez a su propio

mejoramiento.

Es cambiar la forma de ver los problemas, no sefialar quién fue el culpable del

problema, sino qué lo causo, para evitar que se repita y aprender de las experencias.



IV. APLICACION DE KAIZEN
EN UN LABORATORIO FARMACEUTICO

la aplicacién de un programa de mejoramiento continuo es neccsaria cn
cualquicr empresa, no importa si la calidad es excelente o es mala. 51 el laboratono
se queda estancado en lo que hace comuinmente, aunque sea el pionero en ese
momento, corre peligro que la competendia le quite participacion en el mercado.  Ya
lo dice Sun Tzu: “La defensa es para tiempos de escasez, el ataque para ttempos de
abundancia”. Mejorar el servicio, los productos, la planta de produccion, etcétera,
resulta vital para ser competitivos, siempre hay alguien mds que quiere quitarle el

pucsto.

La aplicacién de kaizen, es relativamente barata, comparada con otros sistemas de
calidad donde se debe hacer grandes inversiones de dinero, como para la certificacion
ISO, va que se debe contar con mucho capital para su implantaciéon.  Kaizen no
requiere de mucho dinero, lo que necesita es compromiso de la alta gerencia, personal
participativo, capacitacion v perseverancia, se puede aplicar en un laboratono
farmacéutico no mimportando su tamafio, asi como también en cualquier tipo de
empresas, ya sea de servicios, manufactura o comercios, se utilizan conceptos simples
y faciles de entender por cualquiera, hace que las personas trabajen en equipo, se

descubren los lideres positivos naturales dentro del personal.

Algunas de las pocas desventajas es que quiza no se puedan ver resultados a corto
plazo v no es un sistema certificable. Kaizen sc enfoca mds al ambiente de trabajo,
que el trabajo sea mas agradable, a las personas.  Los resultados que se dan por
consccuencia  de  practicar  katzen con ¢l dempo, se reducen tiempos, una
productividad mas alta, mejor aprovechamiento del recurso humano, mantenimiento

y mejoramiento de la calidad, asi como también reducir accidentes.

el
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Kaizen se enfoca mas al recurso humano, es una forma de pensar, es una
filosofia, es cambiar la mentalidad del trabajador para que él se sienta parte de la

empresa y convencido que sus actos, ayudan a mejorar la empresa.

Para kaizen lo que se necesita es tener una mente abierta al cambio y ojos muy
abiertos para visualizar posibles mejoras. Para la implementacion es necesanio que
los gerentes estén comprometidos con el programa y que apoyen al sistema. En
Guatemala la cultura de calidad apenas se empieza a fomentar y va en crecimiento,
porque se conocen los resultados que se pueden alcanzar con un programa sero,
responsable y que se ajuste a las necesidades, limitantes y recursos con los que se
pueda contar.  Se necesita un formal apoyo de los altos mandos, ya que se debe

hacer que la gente, al inicio, reaccione y empiece a cambiar.

Se empieza con nivel bajo de exigencia, por cjemplo, cuando se obtenga este
nivel de aplicacion de las 5’s, se exige cada vez un poco mas, ya que en esto se basa

kaizen, en Ja mejora continua, dar un paso a la vez.

Por eso la filosofia kaizen resulta en un programa barato pero con resultados que
podridn ser intangibles en el momento, podran ser visibles, pero no cuantitativos a
corto plazo. En el largo plazo, se puede ver un aumento en las utilidades como
consecuencia de una reduccidén de costos y un aumento de la calidad que provoca un

creciente namero de clientes fieles y satisfechos.

A. Plan de aplicacion del programa kaizen en un laboratorio
farmacéutico

1. Aprobadion
is necesana la aprobacion del plan para su implantacién.  Se presenta a los
puestos mas altos lo que significa kaizen, las partes que conforman su aplicacion,

ventafas, limitaciones.  Presentar la filosofia a los gerentes para su aprobacion y

-
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compromiso para ser partc de las actividades y medidas que conlleva la aplicacion de
un sistema de mejoramiento continuo. s necesaria la participacion de los altos
mandos, ya que se empleard a su personal para realizar actividades cxtras, sc utiliza cl

tiempo de sus empleados.

2. Diagnéstico de la empresa

Un diagndstico nos ayuda a conocer el estado actual del laboratorio. Hablar de
los problemas con las personas de diferentes puestos nos puede dar una 1dea de qué
afecta ¢l desempenio. Preguntar si existe un registro de la satisfaccion al cliente, de
quejas, como se sienten los empleados al trabajar, si estan satisfechos con lo que
hacen, tienen los recursos necesarios para cumplir con lo que se les pide. Visitar la
planta de produccion, se puede apreciar si hay orden, limpieza. Revisar los
procedimientos si son efectivos, hay fallas en el sistema, qué se puede eliminar, que es
innecesario.

Iis observar detenidamente el funcionamiento de la empresa, se puede hacer un
estudio de la situacion en cada area de la compaiifa, trabajar por departamentos,
analizar los resultados y segun las necesidades, aplicar los diferentes conceptos que
abarca la sombrilla kaizen. Con base al diagndstico se decide cual sera el plan para el

inicto del programa.

3. Objeuvos del proyecto

Iistablecer metas, objetivos a largo y corto plazo, personas responsables y
encargadas del programa, los recursos necesarios.  Esto se hace conjuntamente con
los gerentes principalmente con el director general, esto hace que ¢l compromiso sea
mavor y sc tenga claro lo que se espera. De esta manera se tendra un mejor control

sobre ¢l proyecto.
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4. Definir el plan

Cuando se conocen las necesidades que  presenta la empresa, se hace un plan
especifico para mejorar Jas los aspectos negativos y fortalecer los puntos positivos.
Recuerde que cada empresa presenta diferentes problemas y necesidades, un plan
especifico no es posible definirlo en este texto, se puede hacer un plan general y

basico que describimos a continuacion.

Los puntos focales que no se pueden dejar fuera del plan de aplicacion para
kaizen son:
1. Crear conciencia de la necesidad de kaizen.
2. Programa de 5’s.
3. Circulos de calidad.

Hstos tres son bisicos en ol plan. Después del diagndstico se evalian que otros
temas que kaizen abarca se pueden aplicar, sin olvidarse de tomar en cuenta los

recursos disponibles y las necesidades del laboratorio.

Para que la filosofia de mejoramiento llegue a todos los ambitos de la empresa es
necesaria la capacitacion del personal, desde los altos gerentes hasta los operadores.

Tabla 4.1 Ejemplo de un plan bésico de capacitacion kaizen

Tema A quién va dirigido

Introduccion a la filosofia kaizen Todos los empleados (se¢ recomienda un
enfoque diferente para los gerentes).

El ciclo PLHIVA Empleados de alta admmistracion  y
admimstracion media

Sicte herramientas de control de calidad Todos los empleados (hacer un enfoque mas
general y sencillo para los operadores)

Circulos de calidad Todos los empleados

Programa 5’s Todos los empleados

Satisfaccion al cliente (interno y externo) Todos los empleados
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Jil plan de capacitacion de la tabla 4.1, nos da una 1dea de los temas primarios de

un programa kaizen, st se considera necesario incluir otros temas no dude en hacerlo.

5. Descripeion de principales temas para una implementacion
a. Introduccion a la filosofia katzen.

Al micio del programa se debe hacer conciencia de que la calidad del producto
provienen del mismo proceso, que todos los que trabajan en la empresa determinan la
calidad de un producto o servicio. Dar a conocer que la mejora continua cn todos los
aspectos es importante para progresat, tanto personal como profesionalmente, para
no ser mediocres en nuestro trabajo. Se puede hablar del alcance vy resultados en
forma mis general para los operarios y de manera mas especifica para los niveles

medios v altos del organigrama.

Definir conceptos clave como:
a. Calidad
b. Costos de la mala calidad
c. Inspeccion
d. Control de calidad
e. Mejoramiento continuo
f.  Significado de kaizen y sus inicios.

g. Lasombrilla kaizen.

b. Il ciclo PHVA.

Iista ¢s una herramienta importante para el mejoramiento de proyectos definidos.
Sc recomicnda que se dé capacitacion a la administracion media y alta sobre este
tema, ya que cllos tenen un adecvado nivel académico, tienen una perspectiva mayor
del entorno de la compaiiia y cllos son los responsables de dedicarle mas tempo a
proyectos de mejora. No esta de mas mencionarlo a los operadores para que tengan
conocimiento de cual es el proceso que lleva un proyecto de mejoramiento y de esta

manera colaborar cuando cllos scan parte del mismo.



c. Siete herramientas de control de calidad.

Son necesarias para la resolucion de problemas, se requiere de conocimientos
matematicos y estadisticos basicos para la aplicacidén de ellas.  Es importante que
todos los empleados sepan ¢dmo utilizarlas y para que sirven. A los operarios se les
pucde explicar de forma sencilla (depende del nivel académico), porque podran
utihizarlas en los circulos de calidad.

Las siete herramientas de control de calidad son: diagrama de distrbucion de
frecuencias, diagrama de causa y efecto, diagrama de Pareto, tormenta de ideas,

diagrama de dispersion, diagrama de flujo y las grificas de control.

d. Circulos de calidad.
La participacion de todos los empleados en los circulos de calidad es importante,
es un programa dificil de iniciar, por lo que se deben tener bases solidas para llevar a
cabo este programa.
Los puntos bésicos que se sugieren mencionar en la capacitacion son los

siguientes:

Motivacion imcal. El porqué de los circulos.

Breve historia del desarrollo y de la expansion de los circulos.
- Concepto de los circulos de calidad: estructura y proceso.

- Conocimientos basicos para Hevar a cabo una reunion.

- Papel del jefe, de los miembros y del asesor.

- Como llevar a cabo una reunion.

- Uso de las Stete herramientas para solucionar problemas.

- Proceso fundamental de los circulos de calidad para la solucion de

problemas:
1. Identificacion del problema
1. Analisis del problema

111, Busqueda de soluctones
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iv. Seleccton de una solucion
V. FEjecucion de la solucidon
vi. IEvaluacion de la solucion

- Politcas de los circulos de calidad.

Para que un sistema de drculos de calidad pueda funcionar hay que seguir los

siguientes pasos:

1. Se debe explicar la idea de arriba hacia abajo, primero explicarlo a los
ejecutivos, después a los gerentes de nivel medio y finalmente a los empleados.
2. Se debe iniciar la capacitacidn con los gerentes de nivel medio, con el
fin de que comprendan los objetivos, el procedimiento, qué funciones van a
desempenar y los beneficios de los circulos. Después de debe capacitar a los
supervisores que seran los jefes de circulo y finalmente a los futuros

integrantes de los grupos.

Para que las actividades de¢ los circulos de cahdad tengan éxito se dan a
continuacion algunas sugerencias:

- El administrador de los circulos podra definir una guia anual de los
objettvos y qué alcances se desean para el programa.

- Hacer un reporte sencillo que incluya qué tema se habld en el circulo, las
sugerencias para su solucion y los compromisos obtenidos. A la siguiente
seston se le dara seguimiento para revisar los resultados.

- los integrantes de circulo preferblemente deben estar siempre en la
misma area de trabajo.

- Respetar ol uempo y el dia en que se hard Ja reunion. §1 surge un trabajo
de emergencia, hay que atender pnimero las responsabilidades por
supuesto, pero s0lo st es de mucha emergencia.

- St la seston se realiza fuera de las horas de trabajo, se deben pagar como

horas extras, ya que se esta trabajando.
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- Sics posible hacer un circulo donde los integrantes sean gerentes de nivel
medio, donde se tenga participacion de diferentes departamentos, seria

muy Gtil para poder hablar sobre problemas que afecten a todos.

d. Programa de 5’s.

Un programa de 5’s, es muy util para empezar a cambiar la cultura de la empresa.
Se busca mejorar el aspecto de todas las dreas de trabajo, las oficinas, los talleres, la
planta de produccién. Mientras se mejora la infraestructura, el trabajador se
acostumbra a ser ordenado con la papeleda que él maneja, con los datos, las
herramientas. Se reduce el iempo en busquedas, se reducen los accidentes, es mas
ficil darse cuenta de funcionamientos irregulares de la magquinaria y 2 la vez se

aumenta la motivacion a trabajar.

Para el programa es necesario:
1.1.a capacitacion del personal.
2. Tener bien claro el significado de la palabras.
3. Delimitar areas bajo Ja responsabilidad de personas o grupos.

4. Auditorias.

L.a delimitacién de dreas puede ser clasificada por letras y nameros, dividiéndolas
por metros cuadrados, o por las mismas ireas de trabajo que utilizan normalmente.

Se asigna un responsable por area para la aplicacion de las primeras 3’s.

Sc debe evaluar el funcionamicento y darle seguimiento a este programa, de otra
mancra no podra funcionar. la auditona def cumplimiento (sezkels) se aplica
revisando las arcas defimdas.  Jos auditores pueden ser dos personas ajenas al
departamento, que también participan en el programa.  Se pucde hacer una

programacion de los dias de auditoria, la fecha y hora deben ser anunciadas hasta esc
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mismo momento, de otra mancra, no seria una revision real y se da oportunidad para

que apliquen 3’s solamente porque van a ser auditados (ver apéndice c).

Los resultados de la auditoria pueden ser escatos en una hoja de control colocada
cn una parte visible del drea (ver apéndice d).  La exigencia de cumplimiento puede
ser progresivo, al inicio debe ser flexible, para que no se desanimen Jos participantes.

Cuando se observe un cambio, después de un tempo, la exigencia puede ser mayor.

c. Sawsfaccion al cliente.

La satisfaccién al cliente es el objetivo poncipal de la calidad, se trabaja en la
calidad para la satisfaccion plena del cliente, por lo que es un tema basico en la
capacitacion de todo el personal.

Se definen los clientes externos e mnternos.  Los cxternos que son las personas
finales del proceso, el chiente que desde fuera de la compania se acerca a comprarnos
el producto, es importante conocer sus expectativas y satisfacerlas ain mas de lo
esperado.  Conocer los clientes internos, ellos son el paso siguiente a nuestro
proceso, son personas dentro de la empresa, son los compaferos de trabajo, es

necesario cumplir con las especificaciones que se pide para cada parte del proceso.

6. Auditoria
Una auditonia del plan de kaizen puede ser revitalizante para el mismo. Indica el
functonamiento del sistema. Fs una oportunidad de darse cuenta, qué puntos estan

fallando, qué no se le ha puesto atenadn y qué ha dado éxito.

Las auditonas pucden ser para cada tema del programa, puede ser para los
circulos de calidad, para las 5’s, para ¢l control total de la calidad, todo depende de los

temas que haya abarcado en ¢l plan.
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Aunque ¢l plan esté funcionando bien, hay que hacer auditonias. Si se ha llegado
a un punto en el que la calidad ya mejord y se notan los cambios en la cultura de la
empiesa, no se debe confiar, recuerde que éste es un programa de mejoramiento
continuo v el peor crror es la complacencia. St no se vela por el mantenimiento de

este nivel y un mejoramiento, puede llegar a caer donde empezo.

Las auditorias pueden ser internas o externas. Las internas las realizan empleados
del laboratorio farmacéutico. En las externas participan asesores privados o personas
invitadas de otras empresas que tenga un programa de calidad similar.  Una auditoria
externa puede ser de gran ayuda, porque son personas que no estin acostumbradas a
ver el funcionamiento normal de los procesos y pueden ver oportunidades de mejora

que el auditor mnterno no ve.



V. DESARROLLO DEL PLAN Y RESULTADOS EN
INTECFA

A. Aprobacion

Como prnmer paso y el mas importante, se hablé con la gerencia de Taboratorios
Intecfa, acerca del proyecto de la implementacion de un sistema de mejoramiento
continuo basado en la filosofia kaizen. Desde el primer momento fue aceptada la
propucsta, la administracién con la que cuenta el laboratorno es muy participativa y

abierta al cambio. Se tomé como algo positivo que puede contnibuir a la empresa.

B. Diagndstico

Luego de hablar con el personal de produccion, desde los encargados, hasta los
operatios, se formo una idea de cémo funciona el proceso de la produccién de los
diferentes productos. Se recorrié por las instalaciones conociendo los pasos que
lleva la produccion de un articulo, desde su solicitud, hasta la entrega al cliente
externo.

Al hablar con los operanos y supervisores empezaron a surgir diferentes
inquictudes acerca de lo que en ocasiones da problema y los puntos donde se puede

mejorar.

Las oportunidades de mejora fueron las siguientes:

1. Documentacion.

2. Comunicacion.

3. Hibitos del trabajador.

4. lispecificaciones del material de empaque
5. Tiempo de entrega de productos

A
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1. Descripaon de las oportunidades de mejora:

a. Documentacion

la necesidad de la empresa por mejorar los procesos de las ordenes de
produccion y especificaciones de empaque de los productos es muy importante, ya
que se han presentado unos errores y atrasos porque no todos los productos estan
actualizados con los cambios que se han realizado. Y estos cambios no estan escritos,
estan en la memoria de los operarios de produccion, de llenado y control de calidad,
ha habido pocos problemas debido a esto, pero st hay personal nuevo, se nende a

hacer lo mismo, sélo se le dan instrucciones habladas.

Esto es debido al crecimiento que ha tenido 1a empresa.  Antes se contaba con
menos personal, menos productos v tener los procedimientos de mantenimiento y

otras actividades no eran necesarios, pero ahora va se percibe la necesidad.

Las 6rdenes de produccién tienen informacion repetida a veces no es utilizada,
hay pasos innecesanios y burocrabicos que se deben tomar en cuanta para eliminar

trabajo extra, e informacién duplicada.

b. Comunicacion

La comunicacion entre los trabajadores y departamentos es escasa, en ocasiones,
las quejas de los clientes de las farmacias o maquiladores no sc dan a conocer a todo
¢l personal, 0 no llegan a saberse, por lo que no sc tiene seguridad de la satsfaccion

del cliente.

En ¢l darca de produccion se realiza una ver al mes una reunion general, en la que
sc habla mayormente de acuvidades del mes, se anuncian alpunos cambios y unos
pocos operarios son los que hablan y  expresan sugerencias o problemas, pero en

ocasiones sicmpre son los mismos v no la mayoria sc expresa.
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Hay pequefios problemas que pueden ser resueltos entre los mismos operarios y

dan como resultado problemas por el uso de equipo, utensihios, herramientas.

c. Habitos del trabajador

I.as buenas practicas de manufactura son de gran importancia en un laboratorio
farmacéutico, ya que se deben tomar muchas medidas de limpieza, identificacion,
documentacion, control de las materias primas, matenial de empaque, y demas normas
que se deben cumplir para la aprobacion de la inspeccion que realiza la Direccion

General de Servicios de Salud (DGSS).

Todas estas normas se cumplen, aunque se necesita Una constante supervision
para que ¢éstas se cumplan. Por ejemplo, en los bafos a veces se presenta desorden
porque los opcerarios no dejan en su lugar zapatos o ropa que ellos utilizan. En la
bodega de matenial de empaque, se ordena un dia y dos dias mas tarde se tiene
desorden. No se encuentran herramientas y se pierde tiempo en la busqueda de
éstas. Durante el proceso de produccion, en ocasiones, no se puede evitar derramar
un poco del producto, pero los operarios no lo limpian en ese mismo momento, sino
que lo desn alli, y hay que recordarles que lo deben limpiar.  En resumen son solo
habitos vy forma de pensar de los trabajadores, que cambien de costumbres para que la

limpieza, ¢l orden y la disciphina sca parte diarda de su trabajo.

d. Especificaciones en el matenal de empaque

lil material de empaque no tiene documentadas las especificaciones, cs
importante para la inspeccion y solicitud de compra. s necesario detallar ¢l tipo de

papel, impresion y demas detalles.

¢. Tiempo de entrega de productos
Kste ¢s un problema que  ha ocurndo  desde hace un tempo y se podra decir

gque es un problema de causa comun (de los mas dificdes de resolver) se necesita
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hacer un andlisis profundo de todos los pasos que lleva el procedimiento, los
involucrados y responsables. El tempo promedio desde la solictud de la

produccion hasta la entrega de producto termunado es de aproximadamente un mes.

C. Objetivos del proyecto

1. Objetrvo a largo plazo
Crear una cultura de cambio y calidad en Laboratonos Intecfa. lograr la
participacion y compromiso de cada uno de los empleados en los proyectos de

mejora y necesidad de la calidad.

a. Objetivos a corto plazo:
- Mejorar la comunicacion dentro del personal de produccién por medio
de la participacion en Jos circulos de calidad.
- Evaluar la cfecuvidad de la documentacién de los procesos de
produccion de los diferentes productos.
- Mejorar ¢l ambiente de trabajo, para crear un ambiente agradable, que

motive al trabajador y logre una mayor eficiencia en su trabajo.

D. Plan de implantacién
El plan que sc llevd a cabo es el descrito en cl capitulo 3: crear conciencia de la
necesidad de kaizen, circulos de calidad, programa de 5’s. Dentro de la capacitacion

sc mncluyo el plan basico definido en la tabla 3.1.
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Tabla 5.1 Planificacion de capacitacién en Intecfa. (Fuente: Intecfa 2003)

Nowviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril

2002 2043

Introducciona la
filosofia kaizen

Satisfaccion al
chente {Interno y
externo)

Circulos de caldad

Programa 3's —

Siete herramientas
de 1a cabdad ——

El CiClO PH VA T

En la tabla 5.1, se puede ver el inicio del programa de capacitacién, pero se debe

aclarar que la capacitacion debe ser constante sobre temas de kaizen.

Reforzar los aspectos positivos que se encontraron también estd dentro del plan.
La limpieza y reparaciones minimas son realizadas por el mismo operaro, para que
no existan atrasos por esperar a la persona encaggada de mantentmiento. En
ocasiones ¢l operario esta presente y colabora con el mantenimiento de su equipo,
como sucede con la tableteadora, esto es parte de mantenimiento total productivo,
por lo que es necesario reforzar estas actitudes del personal.  Se documentaran estas

actividades y se integrard como responsabilidades que requiere el puesto.

E. Resultados del plan

1. Pocumentacion:

Se revisaron las Ordenes de produccion encontrando informacion repetida,
informacion incompleta y en ocasiones no actualizada. las dos prdmeras hojas sc
redujeron a una sola, una hoja contenia ¢l listado de las materia primas y la otra ¢l
listado del material de empaque y cenvase, pero al hacer una anilisis de qué
informacion cra necesana y cual se repetia se llegd a la conclusion, que podia ser

-

1
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reducida a una sola hoja que incluyera ¢l listado de materia prima v material de
empaque y envase (ver apéndice F).
Para tencr ordenes de produccion con la informacion correcta y actualizada, se
inicié un programa donde cada orden de produccién se revisa por:
- Jefe de produccion
- Jefe de control de calidad
- Operanos de produccion
~ Ademas es comparada contra la informacion presente el
registro sanitago.
Ya revisada y firmada por cada uno de las personas anteriores, la informacion es
corregida en la computadora, se imprime la nueva orden y se archiva la orden

corregida.

2. Circulos de calidad
Antes de la inicrac1én del provecto de mejora continua, se quiso implantar el
programa de circulos de calidad. Se inici6 como un sistema voluntario, se coloco una
hoja en el pizarron de avisos de producadn donde decia la hora y dia que se 1ba a
realizar la primera sesion y se 1nvité para que se apuntaran en la hoja las personas que
querian participar y el nombre del circulo. Al cabo de unos dias, tres personas se
apuntaron en el listado y mencionaron el tema que querian hablar: Los aforos y
mermas. Una operaria de lavado de frascos quera participar pero no podia, porque
ninguna de sus compafieras de llenado quiso participar.
Se realizaron dos sestones con dicho circulo, se analizaron las posibles causas de
la pcrdida de jarabe en ¢l momento de la produccion.
Y sc obtuvicron las sigutentes soluciones:
1. Recalibrar la vanlla con la que se mide Ja cantidad de litros que tienc la
¢l tanque de fabricacion.
2. Revisar ¢l volumen antes y después  del filtrado del jarabe, o la

homogenizacion de la suspension.
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3, Crear una base de datos de rendimientos de volumen.

las primeras dos soluciones se pusieron e¢n practica faciimente y los operanios
mostraban su colaboracion. Se tomaron las medidas necesarias para llevarlas a cabo.

Para la tercera, después de un tiempo, se obtenian los datos pero no se analizaron.

No se volvieron a realizar mas sesiones, debido a que, en noviembre, la capacidad
de la planta estaba trabajando a su mixima capacidad y no hubo tempo para la
realizacion de los mismos, se le dio priorddad a la produccion.  Con el tiempo se
desintegrd el circulo. La causa principal del fracaso del programa de los circulos, fue
que no fue planificada y poco formal, las personas no lo tomaron como un programa

serio. No se habia capacitado al personal, no existian politicas ni reglas.

a. Bl nuevo programa

Cada mes se hace una sesién donde ¢l jefe de produccion habla de lo que esta
programado para el mes, en la que participa todo el personal de produccién, estas
sesiones llegan a durar hasta dos horas y quedan ciertos problemas pendientes de

discutir. Debido a esta necesidad se reformuld el programa de circulos de calidad.

Se definieron grupos para los circulos en base al trabajo que realizan y que tienen
similares responsabilidades, o su trabajo tiene mucha relacién con los demas
integrantes. Por ejemplo el grupo de llenado muchas veces son los mismos o los

dividen en dos grupos, pero siempre una encargada del grupo pertencce al circulo.
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b. Costos que representan los Circulos

Los circulos de calidad representaran al mes:

Tiempo por circulo 20 minutos
Numero de personas participantes 42
Nuamero de sesiones 7
Total de horas 98*

* Total de horas= 20 min x 42 personas x siete sesiones = 5880 min / 60min =

98 horas

| Sueldo minimo de Intecfa
Sueldo base Q1,030.00
Bonificacion Q270.00
Indemnizacion Q100.14
IGSS (cuota patronal) Q109.90
IRTRA Q10.30
INTECAP Q10.30
Bono 14 ; Q8583
Vacaciones Q54.16
Aguinaldo Q85.83
TOTALALMES | Q1,756.46
Costo por hora J Q1,756.46/(30 dias x 8 horas): Q7.31
Costo de los circulos i 98 horas*™ Q7.31= Q716.38

de Calidad al mes 5

Se observa que los circulos de calidad requieren un costo, v que por estas

razones, s¢ deben aprovechar al maximo,

lLos costos al mes de los circulos de calidad, podrian pagar una quincena de un

nuevo operarto, pero ¢l costo es justficable, porque es mas necesario tener una buena

-
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comunicacién y resolver los problemas que agregar mds personas que causen mas

desorden.

c. Resultados del nuevo plan
‘Todos los circulos de calidad se han reunido una vez y se han hablado de
difcrentes temas, se inicié enumerando los problemas y cada integrante aporto ideas,

se escogio un sélo problema, para luego resolver uno por uno.

Un caso es curioso fue que en el circulo de llenado se menciono el problema que
hay con los bmpiadores de tela. Mencionaron que en ocasiones no tenfan los
suficientes, que habfa que prestarlos, incluso se dijo que los tenian que escondedos
para que los demas no los utilizaran y no los perdieran. Como una solucién se
COMPraron NUEvos v se asygnaron tres a cada drea y ninguno es duefio de ellos, sino

que deben quedar en el drea de produccion.

Otro problema que surgld en un circulo de calidad con integrantes de produccién
fue la necesidad de herramientas.  Habia una sola herramienta necesaria para
desarmar las valvulas de acero inoxidable que utilizan los tanques de produccion.
Cuando se producen dos o tres productos que requieren vilvulas de este tipo, se
perdia iempo en la busqueda y espera de esta unica herramienta. Por lo que fue

necesario comprar dos mas para que cada operario posea su propia herramienta.

3. Espeaficadones de Empaque

Para las especificaciones de empaque se propuso un formato de informacion
requenda para cada uno las cajas, etquetas (ver anexo ). Este fuc aprobado y se
inici6 la recopilacion de los datos.  Ya se cuenta con las especificaciones de todos los

productos de la linea de Intecfa.
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4. Programa de sugerencias

Se inicié un programa de sugerencias, se colocd ¢l buzdn de sugerencias en el
comedor para los trabajadores y se sohcit6 su colaboracion. Al micio se les pidio gue
colocaran su nombre a la sugerencia.  Dos meses después, colocaron una sola
sugerencia.  Debido a fa poca participacion, se les dijo que no colocaran su nombre
que solo escribieran la sugerencia, pero no dio resultado.

Se cambid de lugar, esta vez en la recepeidn de la empresa, para que no sélo los
empleados pudieran escribir sus inquietudes, se colocd papel, lapicero. Y pasd lo
mismo, nadie escribié sugerencias. Después de cuatro meses, adn no ha dado

resultado.

5. Programa de 57

Se micio el programa con bastante entusiasmo, las personas empezaron tomar
conciencia de lo que implica un programa como éste, aunque es todavia dificil medir
los resultados porque se habla de cambiar las costumbres de los empleados. La
limpieza si ha sido maés ficil, porque esto en un laboratorio farmacéutico st se debe de
cumplir aun sin un programa de 5’s, lo que ha sido dificil para cambiar es el orden.
Las herramientas todavia se pierden. Se sigue preguntando donde estan los recursos
que utilizan a diario, no dejan la cosas en su lugar, etc.

El sistema de auditoria da resultado positivo, esto motiva al personal y por
orgullo propio a querer ver las tres tarjetas verde, ha dado un sentido de competencia

entre las areas.

0. 'lTiempo de entrega de productos

lista parte del plan queda como un proyecto a largo plazo, ya que el anilisis del
mismo requiere de estudiar todo el proceso en repetidas ocasiones para comprobar
en donde falla el sistemna. Para luego hacer una propuesta de cambios, iniciar el
proceso de implantacion y verificar si da resultado. 1l personal ya es consciente del

roblema y va ha sido aceptado como un proyecto kaizen.
proy
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F. Dificultades y limitaciones

El dempo dedicado a la capacitacion en la empresa es limitado (dos horas al
mes), definitivamente este tiempo significa costos para fa empresa. Il conterudo del
programa kaizen fue introducido como una parte complementaria al programa anual
de capacitacidén que se tenia definido con anterioridad, una hora es el tempo
establecido para hablar de temas relacionados con kaizen. Debido a esto se puede

avanzar lentamente, aunque de una forma constante.

Ademis de esto, en ocasiones se le brinda pdoridad mas a las entregas de
produccion que a la capacitacion, es comprensible cuando los pedidos son de
emergencia, pero no es justificable cuando el plan de produccion no ha terudo

atrasos.

El ttempo es una limitante para el funcionamiento del programa, ya que se
requiere la participacion de los empleados en los circulos de calidad, las auditorias
para las 5’s y otras nuevas actividades que se adquieren como consecuenca les

sistema kaizen.

Se ha podido observar que los empleados piensan que se les esta pidiendo
cambiar demasiado, porque inician otra manera de trabajar y adquieren nuevos
habitos, que muchas veces los han teido de muchos afios, como el orden, ser

participativo y no tener miedo a expresar su forma de pensar.



VI. RESULTADOS INTERNACIONALES DE KAIZEN

Kaizen es una filosoffa quc se trabaja desde algunos afios alrededor del mundo
inicid en Japon, pero con el tempo se empieza a conocer en diferentes paises.  Las
empresas que s¢ dedican a la consultoria y asesoria se han encargado de su aplicacion
en todo el mundo. A continuacion se mencionan unos ejemplos de varias empresas

que han implementado kaizen.
A. Vero Electronics

Justo a tiempo no sdlo es aplicable en ambientes de alto volumen de produccion
para partes de vehiculos. En Vero Electronics, localizada en Inglaterra, se inicié un
programa kaizen para lineas de produccidn de bajo volumen, gran. vanedad y por

pequenos lotes. También se fabrican partes de diferentes tamafios y formas.
Para crear una linea de produccion mas fluida, se siguieron los siguientes pasos:

1. Para reducir la vadacion y asegurarse, que hubiera un flujo adecuado en las
lineas, cada proceso fue analizado y todos los articulos que fueran de poco
volumen de produccién y mucho trabajo fueron sacados de la principal linea y

cambrados a areas especificas para éstas.
2. Se definieron los procesos principales de la linea.

3. Para mantencr balanceadas las principales lineas de produccién se colocaron
cerca las subestaciones, para que cuando el proceso tenga poco producto, los

operarios sc cambien a las subestaciones y sc queden menos en la prncipal.

Se reorganizo la colocacion de equipo y empleados de una forma ordenada y

logca del proceso y se obtuvieron los sigutentes resultados:
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‘Tabla 6.1 Resultados en Vero Electronics

Antes Después Caml:o(;lc
Espacio 725 m? 350 m? 52% menos
Trabajo en proceso 944 600 36% menos
Tiempa de preparacion 38" 05" 27 00" 29% menos
Niimero de operarios 27 15 44%% menos
Productividad 65 mm. /umdad 63.5 min/umdad 2.3% mas
Distancia 0 m 65m 7% menos

Finalmente se aprobd la propuesta del layout y se estandanzo el procedimiento.

B. Svensk Airbag

En una compafiia sueca, Svensk Airbag situada en Kungilv, se empezd a utilizar
las lineas de produccién en forma de U. Después de utilizar esta forma de la planta la

productividad aumento de forma considerable.

Svensk Airbag pertenece al grupo Autobiv y tiene a 320 operadores, produciendo
mas de 45,000 bolsas de airc por semana. Como un actividad kaizen, la compania
cambid la estructura de sus lincas de produccion para transformarlas en forma de U.
En estas ocho lineas se prestd mucha atencidon a la aplicacion de las 5% y el ciclo
PHVA. La gerente del departamento, Lena Virgin, trabajé con el ingeniero de
produccion Greger Svaren y 60 operadores para desarrollar ¢l proyecto kaizen.
Nuevas ideas son probadas cada dia que mejoran el trabajo ca ¢l proceso y son

estandarizadas mmediatamente y aplicadas en las demas lineas de produccion

Los operarios de las maquinas son los responsables por su equipo y hace
pequedas reparaciones para reducis ¢ tiempo perdido cuando una maquina esta

parada. Herramientas y otros matedales estan colocados ordenadamente en cada



linca. Como resultado, ¢l iempo para la bisqueda de  herramientas sc redujo dos

minutos.

Figura 6.1 Planta de produccion de Svensk Airbag
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C. Lucas Diesel Systems

En Lucas Diesel Systems localizada en Gillimgham, Inglaterra, los trabajadores
frecuentemente se quejaban de dolores en la espalda debido a tenfan que cargar piezas
pesadas para las bombas diesel. Como una medida kaizen se desarrollo una simple y

economica carreta que se puede varar de altura.

Figura 6.2 Mesa con variacion de altura.




D. ECIA

Cada empleado es capaz de detener la linea si cree que hay un problema en el
proceso. Esto es resultado de un proyecto kaizen en ECIA en Audincourt, donde sc
fabrican parachoques para automoviles. En el pasado, el trabajador tenia que gntar y

correr cerca del companero del proceso anterior para avisarle que habia un problema.

Figura 6.3 Empleado indicando como se detiene la linea de produccién

E. Markaryds Metallarmatur
Un equipo de trabajadores de un departamento de Markaryds Metallarmatur
redisenaron completamente sus puestos de trabajo v aumentaron un 12% en su

productividad.

Fsta empresa produce termostatos para equipo de calefaccion y refrigeracion.
Iin 1994, la compania introdujo la filosofia kaizen en respucsta aumentos en los

COstos.

El departamento produce sensores para los termostatos y tenian una mala
reputacion antes de introducit kaizen.  Los 12 operarios mencionaban que el
ambicnte de trabajo no era agradable.  El inicio de utiizacion de kaizen hizo que el

ambiente mejorara y s¢ aument6 el trabajo en equipo.



Al principio se reunian una vez a la semana para hacer actividades relacionadas
con 5%, para limpiar y ordenar ¢l area de trabajo. Las paredes fueron pintadas, sc
eliminaron mucbles innecesarios, se colocaron plantas y se decord su departamento.
Esto atrajo a personal de otros departamentos para ver qué habia pasado en este

departamento.

Muchos empleados sufrian de dolores en la nuca y en la espalda. Hoy cada
uno de cllos cambia de responsabilidad cada dos horas y asi evitar posiciones
inadecuadas. Gracias a la nueva colocaciéon de las maquinas el volumen por ciclo

aument6 de 188 a 387 unidades y el porcentaje de rechazos se redujo un 90%.

F. First Data Inc.

First Data, Inc. es una compafiia de transacciones financieras que rinde servicios
a 2.6 millones de establecimientos comerciales en todo el mundo con 1,400
operadoras de tarjeta de crédito. Junto a su subsidiaria Western Union, la First Data
opera cerca de US$ 230 millones en transacciones a cada hora. Aungue los ingresos y
el lucro crecieron de modo estable, habifa lugar a mejoras. Aplicando kaizen la

empresa logrd aumentar su ingreso anual a US$ 16.9 millones.

Se redujo el trabajo burocritico automatico en un 75%, cortar la cantidad de
pasos en un 70%, la cantidad de retrasos en un 79%, y a bajar el plazo de entrega total
para solo 49 dias del calendario. Esa reduccion en el plazo de entrega resulté en un

lucro USS 3,1 millones al ao.

Otro proyecto se concentrd en Jos 40 dias que se tarda para obtener un nuevo
agente independiente, listo y activo, a partir del momento ¢n que dice si hasta su

primera transaccion.
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Un equipo katzen trabajo con proveedores de equipos y entrenadores de agentes,
y demostrd que todo el proceso podia hacerse en cinco dias. Hoy, la Western Union
forma nuevos agentes, desde ¢l si hasta las transacciones financieras, en ocho dias.

Ingreso anual total previsto: US$ 3,3 millones.

Figura 6.4 Resultados en First Data
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G. Hewlett-Packard

En el afio 1982, Yokigawa Hewlett-Packard, la subsidiaria japonesa de Hewlett-
Packard Company, gano ¢l Premio Deming.  John Young, el director ejecutivo, da a
conocer los logros obtenidos después de cinco afios de aplicar el control total de

calidad (seguin se reportaron en Journal for Business Strategy):

Dismimnuciones:

Ciclo de tempo en mvestigacion y dsarrollo 35%
Costos de manufactura : 41%

Indice de fallas: 60%

Inventano: 60%

Aumentos:
Productividad: 91%
Utiidades : 177%

Participacion en el mercado: 214%
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CONCLUSIONES

o Kaizen es una filosoffa, una forma de pensar que invita a las industrias
farmacéuticas a alejarse de la mediocridad, a ser competitivo y a cambiar paso
a paso sin detenerse para acercarse a la perfeccion.

¢ El mejoramiento continuo puede ser aplicado, en cualquier aspecto de
la vida, puede ser social, de trabajo, salud, familiar.

¢ El control total de calidad vy justo a tempo se pueden considerar las
bases para un sistema kaizen. Los conceptos que contienen estas dos
corrientes son el camino a la mejora de la calidad, reducciéon de tempos,
participacion de los empleados, satisfaccion al cliente, reduccién de costos,
reducir busquedas, discfio v planificacién adecuada de un producto.

e La innovacidn, kaizen, y mantenimiento son eslabones mnseparables que
determinan el éxito a largo plazo de un programa de mejoramiento continuo
en un laboratorio farmacéutico.

e Kaizen es un enfoque humanista que espera la participacion de todos
los integrantes de una compaiiia, va que la calidad y la mejora solo la definen
las personas.

® El proceso y el resultado se consideran por igual en Kaizen, hay que
dar una detallada atencién a cada paso del proceso de produccién, de esta
manera se reducen las posibilidades de fallos en el producto y no se espera
hasta una inspeccion final. Un buen proceso da como resultado un buen
producto, es necesario estandarizarlo para que la calidad se repita.

e Sin unma adecuada planificacion del programa de  mejoramiento
continuo, puede ser dificit la implantacion, hay que conocer bien el ambiente
en el que se va a desempeniar, entender la cultura y los procesos.

o lLa capacitacion del personal involucrado es de total importancia para
cambiar la cultura ¢ iniciar ¢l cambio.  Sc puede empezar a hacer cambios en

la infraestructura de la empresa de la noche a la mafiana, pero cambiar la

-
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cultura, costumbres y la participacion del personal sélo se puede, por medio
de la educacion constante.

¢ El resultado de un buen programa de 5’s es la mejora del ambiente,
aumenta la modvacion  del empleado, reduce tiempos y  esfuerzos.
Proporciona los recursos en el momento y en el lugar adecuados.

e Los drculos de calidad son un vehiculo que nos da a conocer los
problemas que parecen no estar presentes, que sOlo el operario conoce,
porque los vive todos los dias. Reduce fricciones entre empleados y
supervisores para poder trabajar como un equipo. Hace que ¢l trabajador se
mvolucre en el programa de mejoramiento.

¢ Un liderazgo compromendo es el combustible que hace que un sistema
de mejoramiento o de calidad camine. De otra manera, st no se puede sentir
y apreciar la necesidad de mejora por la persona que guia a los demas, la
compafifa se desanimari y quedara donde inici6.

¢ FEl sistema contobuye en un buen porcentaje a los resultados del
trabajador, un pequefio porcentaje lo determinan sus capacidades y
motivaciones. Si se da una motvacion adecuada, se otorgan los recursos, se
da una justa remuneracion y se contrata personal apto para el puesto se tiene
un trabajador que colaborara con el cambio.

* El miedo es un factor que elimina el trabajo en equipo y una
comunicacion adecuada. El miedo a perder el trabajo, a una llamada de
atencion que humulle al trabajador o simplemente a2 no ser escuchado es

obsticulo que no dejard avanzar un sistema de sugerencias o de circulos de

calidad.
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RECOMENDACIONES

e DPara cambiar la calidad de una empresa, primero hay que cultivar en la
gente una la cultura de superacion. s vital despertarse de la familiaridad que
a través del tempo ha adormecido nuestra capacidad de ver oportunudades de
mejora y preguntarnos el porqué de las cosas.

e Eliminar el miedo a hablar de los problemas. Es uno de los requisitos
para el buen funcionamiento de un programa de sugerencias, circulos de
calidad y como consecuencia de un sistema de mejoramiento continuo. Se

debe crear un ambiente de confianza y de camaraderia para trabajar en equipo.

e Para resolver un problema es necesario no sefialar a la persona
culpable. Hay que verificar qué factores fueron los que nos llevaron a este
punto. Aqui se puede notar lo unportante que puede sesultar la informacion
y documentacion para realizar una trazabilidad del proceso.

® No se debe creer que la aplicacion de un sistema de mejora continua es
un proyecto sencillo donde se debe hablar de manera poética para observar
cambios, no es un programa motivacional. Hs un programa que posee
herramientas, procedimientos y guias para adentrarse a trabajar sobre el
sistema de la empresa y con la gente.

e No acelerarse en implantar un programa de circulos de calidad si cree
que la capacttacion no ha sido suficiente y el objetivo de los mismos no ha
sido captado por sus integrantes. Recuerde que primero se recomienda
ensefiar la teoria para luego aplicarla.

¢ Lis importante que todo ¢l personal esté presente en la capacitacion, la
falta de conocimiento de los conceptos y entendimiento claro del proceso del

sisterna puede dar lugar a confusiones y fallas dentro del programa.
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APENDICE A
5's

En una planta de produccién donde se aplique justo a fempo, s importante el uso
de las cinco palabras japonesas: Serr, sezion, seiso, setkelsu y shitsuke; tambien conocidas
como las 5's.

El significado y los propésitos de las 5's, son:

seirs
Significado: Eliminar, seleccionar, clasificar, reducir.
Propositos:
»  Seleccionar los objetos innccesarios ¢n ¢l lugar de trabajo y
descartarlos.
=  Tener mente abierta al cambio y criterio de seleccion.
*  Mejorar condiciones de trabajo
®  Eliminar obstaculos
= Disminuir existencias.
»  Utilizar eficientemente los recursos.
* Evitar cuidar objetos innecesarios.
*  Evitar ser interrumpido por cosas innecesarias.
* Prevenir fallas causadas por cosas innecesarias.
seiton
Significado: Acomodar, ordenar, organizar, reciclar.
Propositos
e Ordenar los objetos necesanos, de tal forma que scan facdmente
accesibles para su uso.
® Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.
e Prevenir la pérdida de iempo en la busqueda y transporte de
objetos.
*  Ascgurar que lo que entra primero, sale primero.
serso

Symificado: Limpieza con mspeccion, reutiizar,
Propositos

e Limpuar milugar de trabajo.



* Sc colabora con el mantenimiento preventivo, inspecctén y
verificacion de los recursos de la empresa.

e Al estar todo limpio se motiva a producir con eficiencia.

e Lalimpieza implica orden.

e Revisar la maquinaria y equipo aun si s¢ encuentran en buenas
condiciones (para asegurar su funcionamiento correcto y evitar
fallas).

® Hacer del lugar de trabajo un lugar seguro y confortable.

seiketsu
Significado: Mantener, mejorar, uniformar
Propdsitos
L ]

shitsuke
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Establecer y mantener en todo momento un estandar de orden y

limpieza en e} lugar de trabajo.

Pretende mantener el ambiente de trabajo alcanzado por las
primeras 3’s.

Busca la estandarizacion

Prevenir ¢l detertoro de las actvidades de ser, sezton y seiso
mediante el mantenimiento.

Minimizar o eliminar las causas que provocan suciedad y un
ambiente no confortable.

Motvar al personal para que formen grupos de trabajo y
realicen mejoramientos a problemas.

Proteger al trabajador de condiciones peligrosas.
Estandarizacion de procedimientos, métodos y procesos
{incluyendo colores, formas, uniformes, rotulacion)

Lograr una mayor participacion de los empleados en la
obtencion de objetivos, buscando el sentido de pertenencia.

Symificado: Capacitacion, disciplina, autonomia.

Propositos

Capacitar al personal para que continie con disciplina y
autonomia las pricticas de orden y limpicza.
Requiere:
-  Constandia
- lisfuerzo
- Perseverancia,
IHacer a las personas mas diserplinadas y con buenos modales.

-
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Fomentar nuevas costumbres y valores dentro de Ia empresa.
Obedecer reglamentos v leyes por conviceidn v no por
imposicion.

Desarrollar procedimientos para establecer hasta donde llegan
sus responsabilidades y deberes.

Involucrar al personal para que desarrolle y utilice documentos,
informes y registros.

Capacitar al personal en la toma de deasiones y buscar el
perfeccionamiento de la mano de obra.

La disciplina efectiva se basa en el trabajo igualitario v justo, en
normas de trabajo claras v aceptadas por todos.
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APENDICE B

Las siete herramientas estadisticas para la calidad

Estadistica es la recoleccion, organizacion, analisis, nterpretacion y
presentacion de datos. El arsenal de conocimientos sobre los métodos estadisticos es
una herramienta esencial para el enfoque moderno de la calidad.

Concepto de variacién

El concepto de variacién establece que no existen dos articulos que sean
perfectamente 1dénticos. La variacidn es un fendémeno de la naturaleza y un hecho en
el entorno industrial. Aun los gemelos 1dénticos tienen pequefias diferencias en altura
v peso al nacer. St se ignora la existencia de la variacidn (o se racionaliza en forma
falsa que es pequena) se puede llegar a tomar decisiones incorrectas sobre problemas
importantes. la estadistica ayuda a analizar los datos en forma adecuada y a obtener
conclusiones tomando en cuenta la existencia de la variacion. Resumir los datos
puede tomar varias formas: tabular, grifica y numérica. En ocasiones, una forma
proporciona un resumen completo y utll. En otros casos se necesitan dos o quiza las
tres formas para tener mas clanidad.

1. Diagrama de distribucion de frecuencias

Las grificas estadisticas son representaciones graficas de los resultados que
se muestran en una tabla estadistica. Pueden ser de formas muy diversas, pero con
cada tipo de grafica se cumple un propésito. Por ejemplo, en los medios de
comumcacion, ibros de divulgacidn y revistas especializadas se encuentran multitud
de graficas estadisticas en las que, con notable expresividad, se ponen de manifiesto
los rasgos de la distribucion que se pretende destacar. Los diagramas de barras, los
dtagramas de sectores, los histogramas y los poligonos de frecuencias son algunas
de ellas.

1.1 Histograma y poligono de frecuencias

Los histogramas se utihzan para representar tablas de frecuencias con datos
agrupados en intervalos. $1 los intervalos son todos iguales, cada uno de ellos es la
base de un rectingulo cuya altura es proporcional a la frecuencia correspondiente.
1l histograma que s¢ muestra a continuacion ¢s ¢l correspondiente a la tabla de
frecuencias con mtervalos adjunta (1,200 cahficaciones  distribuidas en 10
intervalos):
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2. Diagrama causa y efecto

il diagrama de Ishikawa,o diagrama causa vy efecto, es una herramienta que
ayuda a identificar, clasificar y poner de manifiesto posibles causas, tanto de
problemas especificos como de caracteristicas de calidad. Ilustra graficamente las
relaciones existentes entre un resultado dado (efectos) y los factores (causas) que
influyen en ese resultado.

Ventajas:

- Permite que el grupo se concentre en el contenido del problema, no en la
historia del problema m en los distintos intereses personales de los
integrantes del equipo.

- Ayuda a determinar las causas principales de un problema, o las causas de
las caracteristicas de calidad, utilizando para ello un enfoque estructurado.

- FEstomula la participacion de los miembros del grupo de trabajo,
permitiendo asi aprovechar mejor ¢l conocimiento que cada uno de ellos
tiene sobre el proceso.

- Incrementa el grado de conocimiento sobre un proceso.

- Uuldades

- ldentificar las causas, o causas principales, de un problema o efecto.

- Clasificar y relacionar las interacciones entre factores que estan afectando
al resultado de un proceso.

Posible causa 1 Posibie causa 2

PROBLEMA

Posible causa 3 Postble causa 4
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3. Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto constituye un sencillo y grafico método de analisis que
permite discriminar entre las causas mas importantes de un problema (los pocos y
vitales) y las que lo son menos (los muchos y tiviales).

Ventajas:

Utlidades:

Ayuda a concentrarse en las causas que tendran mayor impacto en caso
de ser resueltas.

Proporciona una vision simple v rapida de la importancia relativa de los
problemas.

Ayuda a evitar que se empeoren alguna causas al tratar de solucionar
otras a ser resueltas.

Su formato altamente visible proporciona un incentivo para seguir
luchando por mas mejoras.

Determinar cual es la causa clave de un problema, separandola de otras
presentes pero menos importantes.

Contrastar la efectividad de las mejoras obtenidas, comparando
sucesivos diagramas obtenidos en momentos diferentes.

Pueden ser astmismo utilizados tanto para investigar efectos como
causas.

Comunicar facilmente a otros miembros de la organizacion las
conclusiones sobre causas, efectos y costes de los errores.

4. Tormenta de ideas

V1 bruinstorming (tormenta o lluvia de ideas) ¢s una herramienta utilizada para
posibilitar la genceracion de un elevado nimero de ideas, por parte de un grupo, y la
presentacion ordenada de éstas.
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Ventajas:

- la tormenta, o luvia, de ideas posee una serie de caracteristicas que la
hacen muy util cuando se pretende obtener un amplio nimero de ideas
sobre las posibles causas de un problema, acciones a tomar, o cualquier
otra cuestion.

- Una observacidn afiadida es que este método sirve de entrada, o de fase
previa, para otras técnicas de analsis.

Utllidades

- Estumula la creatividad. Ayudando a romper con ideas antiguas o
estereotipadas.

- Produce un amplio numero de ideas. A los componentes del grupo sc
les anima a expresar las ideas que vienen a su mente sin ningun
prejuicio ni critica. Este acriticismo debe extenderse a las ideas
expresadas por los otros.

- Permite la implicacién de todos los miembros del equipo. Se construye
un entorno que hace posible la participacion de todos.

Para aplicar satsfactonamente una sesion de tormenta de ideas, existen una serie de
reglas fundamentales:

- Ausencia de critica. Ni hacta uno mismo, ni hacia los demas.

- Dvitar la discusién. Durante la generacién de las ideas no estd
permitido entrar en el debate de las mismas.

- Todas las personas que imtegran e equipo deben  contribuir
activamente. Fl facilitador de la reunion debe cuidar la participacion
completa.

~ las ideas deben ser esentas v mostradas de modo visible.

- Deben delimitarse la duracion de las fases de la tormenta de ideas.

- las ideas pueden ser clasificadas, tras la fase de generacion.

- Sc permite combinar ideas.
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5. Diagrama de dispersion

A veces interesa saber si existe algin tipo de relacion entre dos vanables. Por
ejemplo, puede ocurrir que dos vasiables estén relacionadas de manera que al
aumentar el valor de una, se incremente ¢l de la otra. En este caso hablariamos de la
existencia de una correlacion positiva. También podsia ocurrir que al producirse una
en un sentido, la otra derive en el sentido contrario; por ejemplo, al aumentar ¢l valor
de la varable x, se reduzca el de la varable y. Entonces, se estaria ante una
correlacion negativa. Si los valores de ambas vanable se revelan independientes entre
si, se afirmaria que no existe correlacion.

Ventajas:

- Se trata de una herramienta especialmente Giil para estudiar e identificar
las posibles relaciones entre los cambios observados en dos conjuntos
diferentes de variables.

- Sumunistra los datos para confirmar hipétesis acerca de st dos varables
estan relacionadas.

- Proporciona un medio visual para probar la fuerza de una posible
relacion.

Los pasos para preparar un Diagrama de Dispersion, son los siguientes:
1. Recoger un conjunto de mas de 30 pares de datos,

2. Disponer el grafico. Con una escala y para el eje vertical, y otra x para el
horizontal, ciidando que ambos ejes posean una longitud similar.

3. Representar los pares de datos.

6. Diagrama de flujo

Es un diagrama que utdiza simbolos graficos para representar el flyjo y las
fases de un proceso. Esta especialmente indicado al inicio de un plan de mejora de
procesos, al ayudar a comprender como éstos se desenvuelven. Es basico en la
gestion de los procesos.



Ventajas
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Facilita la comprension del proceso. Al mismo tiempo, promueve el
acuerdo, entre los miembros del equipo, sobre la naturaleza y desarrollo
del proceso analizado.

Supone una herramienta fundamental para obtener mejoras mediante el
redisefio del proceso, o el diserio de uno alternativo.

Identifica problemas, oportunidades de mejora y puntos de ruptura del
proceso.

Pone de manifiesto las relaciones proveedor y cliente, sean éstos
mternos o externos.

7. Graficas de control

Un grafico de control es una herramienta estadistica utilizada para evaluar la
estabilidad de un proceso. Permite disunguir entre las causas de variacidon. Todo
proceso tendra vanaciones, pudiendo éstas agruparse en:

Causas aleatorias de variacion. Son causas desconocidas y con poca
sigruficacidn, debidas al azar v presentes en todo proceso.

Causas especificas (imputables o asignables). Normalmente no deben
estar presentes en el proceso. Provocan variaciones significativas.

Las causas alcatonias son de dificl identificacion y eliminacion. Las causas
especificas si pueden ser descubiertas y climinadas, para alcanzar el objetivo de
estabthzar el proceso.

Los graficos de control fucron ideados por Shewhart durante ¢l desarrollo del
control estadistico de la calidad. IMTan tenido una gran difusion siendo ampliamente
utilizados en ¢l control de procesos industnales, Sin embargo, con la reformulacion
del concepto de Calidad y su extension a las empresas de seevicios y a las unidades
admunistrativas y auxihares, se han converado en métodos de control aplicables a
procesos llevados a cabo en estos ambitos.

Uxisten diferentes tipos de graficos de control:



Ventajas

Utlidades
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De datos por variables. Que a su vez pueden ser de media y rango,
mediana y rango, y valores medidos individuales.

De datos por atributos. Del estilo aceptable / inaceptable, si / no,...

Permite distinguir entre causas aleatorias y especificas de vanacion de
los procesos, como guia de actuacion de la direccion.

Los grificos de control son utiles para vigilar la vanacién de un proceso
en el tiempo, probar la efectividad de las acciones de mejora
emprendidas, asi como para estimar la capacidad del proceso.

Ayudan a la mejora de procesos, de forma que se comporten de manera
uniforme y previsible para una mayor calidad, menores costes y mayor
eficacia.

Proporcionan un lenguaje comin para el anilisis del rendimiento del
proceso



APENDICE C

Auditoria de 5’s

Auditor (es): Fecha:
Hora: Arca: Responsable:

SEIRI (Organizar, clasificar, seleccionar, eliminar)

1. A simple vista es posibie apreciar sefri Resultado:

33

2. Estd sobre el drea de trabajo (escritorio, mesa, efc) Unicamente los objetos necesanos.

Resultado:

3. Cerca del area hay objetos que obstruyan ¢l paso.

Resultado:_______

4. Socbre el area de trabajo hay papeles en espera de ser operados.  Resultado:

5. La papeleria o herramuenta esta clasificada de acuerdo a su uso u operacién.

SETTON (Acomodar, ordenar)

1. A simple vista se puede apreciar seffon.

)

oW

SEISO (Lunpieza)

Estan etiquetadas eajas, depositos, archivos, etc.
Los articulos de mayor uso estan a un faci acceso.

Estan sefialados los lugares para eada cosa.

1. A simple vista se puede apreciar seso.

[R]

. Hay residuos de comida, materia prima, producto, ctc.

3. Lilequpo esta adecuadamente limpio.

3
4. Lxiste una posibihdad de acedente.

Resultado:
Resultado:
Resultado:__

Resultado:

Resultado:_

Resultado:__
Resultado:
Resultado:

Resultado:

TOTAL DI PUNTOS:

Resultado:

Puntuacion Individual

Puntuacidn total

Lxcelente 4 47 -52
Bueno 3 39 47
Regular 2 26-39
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APENDICE D

SEIRI  SEITON SEISO

Tabla de resultados para cada s

Puntos totales Tarjeta color
Ixcelente 18 - 20 Verde
Bueno 15-18 Amarillo
| Regular 10 - 15 Rojo
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Nueva orden de produccion y empaque

NOMBRE DEL PRODUCTO
Concentracion e Ingrediente activo

Lote: Vence: Tamarno de Lote:
No, Orden Autorizacién
de Produccion: Cédigo: de Produccion:

Cédigo | No. Lote Materias Primas Cantidad | Unidades | Revisa Recibe

Observaciones:

Cédigo | No. Lote | Material de Empaque | Cantidad | Recibido | Adicional | Devueito

Muestras a Control de {Desperdicio Enviado a Bodega
En proceso:
Terminado:

Rendimiento

87
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APENDICE F
Circulos de calidad en Intecfa

GRUPO 1 (Semusolidos)
Ana Velasquez, Lucy Santos, Marcela Sanchez, Miguel Ochoa, Ménica Chilin

GRUPO 2 {Produccion)
Rodrigo Suchite, Rony Lopez, Fermin Martinez, Angel Choc, Federico Puaque,
Hector Rodniguez.

GRUPO 3 (Llenado)
Modesta Lopez, Milagro Gaitan, Marleny De Ledn, Mayra Sthoy, Haydee Sosa, Sofia
Reinoso .

GRUPO 4 (Ordenes)
Douglas Beteta, Nancy De Ledn, Manuela Ramos, Roger Morales, Gelin Cermefio,
Hector Rodnguez, Lic. Nidia de Monzén.

GRUPO 5 (Empaque)
Aura Delgado, Jaquelin Chilin, Ofelia Ajpon, Glona Alonso, Erica Carcamo, Claudia

Gonzalez, Blanca Mazarniegos.

GRUPO 6 (Produccion)
Lic. Nidia de Monzon, Hector Rodnguez, Lic. Bugenia Rodas, Gelin Cermerio,
Roger Morales
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APENDICE G
POLITICAS INTECFA DEL CIRCULO DE CALIDAD

Formacion del circulo

e Los integrantes deben ser personas que trabajan en una misma area, o tienen
responsabilidades simyares.
e Minimo tres integrantes, MAximo siete.
o Elsupervisor del grupo en el area de trabajo, sera el jefe de circulo.
e La participacion es voluntaria, se puede unir o retirar cuando el integrante asi
lo desce.
Horano
¢ IDistableceran con ayuda de su supervisor el dia y hora de reunion.
® Scdebe respetar el tempo exacto de las reuniones.
o .as reuniones duraran 20 minutos, una vez al mes.
e 51 por alguna razén se pospone el dia del circulo, se debe establecer otro dia
para llevar a cabo el circulo.
Reunién
Los pasos ideales que deben formar parte de una reunién son:
Apertura
Verificacion de la asistencia.
Informe sobre asuntos pendientes
Discusi6n de 6rdenes de accion aprobadas.
Discusidn de nuevos asuntos.
6. Asignacidon de nuevas tareas.
7. Preparacion de la siguiente reunion
8. Resumen
9. Clausura
Asistencia

[ S

o

o Scllevara registro de la aststencna.
e 51 no asiste cl jefe de grupo del circulo, se puede contar con la ayuda del
ascsor, 0 se escoge ¢l jefe susttuto dentro del circulo.
Temag
¢ Los temas a discutir, deben ser puramente de trabajo, pueden ser sugendos
por los supervisores o gerentes, o escogidos por los mismos integrantes del
circulos, s¢ puede optar por ¢l mas urgente o preocupante.



¢ No podran discutirse asuntos de vida familiar, personal, sueldos, prestaciones,
comisiones, quejas laborales, politica, selecctdn de personal, o asuntos de la
personalidad de los empleados.

s Sc puede solicitar informacién a sus supervisores, sobre algin tema que se
requiera, la participacion de un experto, o algin otro miembro de la empresa,
siempre con consentimiento de los encargados del programa.

s Sec debe contar con la aprobacion del asesor o los encargados del programa de
circulos de calidad, antes de consultar fuentes externas de informacion (a
proveedores u otras personas).

Informe

e Sedebera hacer un informe de las actividades del circulo, de cada tres
reuniones, éste sera claborado por el jefe del circulo ayudado por el asesor (en
las primeras reuniones).

* Llinforme debe incluir registro de asistencia, el tema que se esta tratando
actualmente, logros obtenidos y una pequefia evaluacion general del
desempefio del circulo (comentanos).

Presentacion de la propuesta

* La presentacion de una propuesta para la gerencia deberé ser calendarizada v
revisada por los encargados del programa y tendra que contar con la siguiente
secuencia:

0 DPresentacion de los miembros

Enunciado del tema o problema

Analtsis de las causas

Exposicion de la solucion

Justificacion

o Plan de accion

cC ¢ OO0

e Todos los integrantes deben participar en la presentacion.
e Como primer paso, s necesano hacer una presentacton a su grupo de trabajo
v jefes inmediatos, para contar con sus SUgerencias v Comentarios.
e l.apresentacion debera hacerse sin saltarse niveles de jerarquia, se debera
presentar a los jefes o gerentes que les afectard y participaran en ¢l proyecto.
Seguimiento de las propuestas

e Aceptada la propuesta, se debe hacer un programa de actividades, con fechas
para concluir la ejecucion de las actividades, los responsables, las medidas que
sC tomardn, costos.

e Scdebe hacer una reuniones constantes cada clerto tiempo con el asesor para
revisar como avanza ¢l proyecto.



Descripcion:
Presentacion:

(Cantidad muesteada:

Dimensiones:
Color:

Dimensiones de area
Sin barmz:

Texto:

Impresion:

Color impresion texto:

Barny:

Tipo de matenal:

Hecho Por:
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APENDICE H

Especificaciones material de empaque

{(Nombre del producto.)

(Venta o Muestra)

Utilizar la formula Vn + 1 para calcular la cantidad de
muestras a tomas, donde n= cantidad de paquetes a
muestrear. :

(especificar medidas en centdmetros) Variacion 5%

(especificar color Pantone)

(especificar medidas en centimetros)

Comparar con estandar. El 100% de la cantidad
muesireada corresponde al texto aprobado, tipo, tamafio
v color de la letra.

Legible, no borrosa. Ausente de basura no eliminable,
polvo, exceso de tienta y manchas. Al frotar una contra
otra, dificlmente se desprende o corre.

(especificar color Pantonc)

(espectficar tipo de barniz)

(especificar ipo de materal)

Supervisado por: Aprobado por:



APENDICE I

Sombrilla kaizen

KAIZEN

¥ Oricntactdn al cliente » Kamban

» CTC (Control Total de la »  Mejoramicnto de la calidad
Calidad) #  Justo a ticmpo

¥  Robotica »  Cero defeetos

¥  Cireulos de CC »  Actividades en grupos

> Sistema de supcrencias pequedios

¥  Automatizacién # Relaciones cooperativas

¥»  Disciphina cn el lugar de trabajadores- administrativos
trabajo # Mejoramiento de la

»  MPT {manicnimientt total productividad
productiva) #»  Desarrollo del nueve

Y producto

92
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APENDICE ]

GEMBA KAIZIEN

El futuro de kaizen

Kaizen se realiza en un area de gemba, piso o lugar ocurre Ja accién, no en las
oficinas. Su objetivo es incrementar la productividad controlando los procesos de
manufactura mediante la reduccién de vempos de ciclo, la estandartzacion de criterios
de calidad, y de los métodos de trabajo por operacion. Ademas, kaizen también se
enfoca a la eliminacién de desperdicio, identificado como muda, en cualquiera de sus

stete formas.

Haciendo un analisis de fzy ont, podemos identificar tres dpos de muda: en inventario,
en transporte y en recorrido. Los otros cuatro —en espera, en proceso, en exceso de
produccion y de retrabajo— pueden detectarse observando las modificaciones que
sufre la piexa durante el proceso. Por eso, gemba es el drea de trabajo de los equipos

de mejora.



964 “3ed (6661 "0MXAL TFHACIDIW VOIIPH '] 1) eqo[3 ¥an33dsasd vun) ‘uonESIHWPY “H ‘YRR "I ‘AUCOY 1uang

-oardus

ap pepumdasw v] wzadwsy
SIEAPLAIPIN SOPENSA
ap vapuadop sosuzosy
‘ozepd 03100 ¥ sopuypsaa

‘emedwon

v[ uod ou ‘uorsajord

¥} U035 UGISEITUUIPL
HU BT S7a T4 TS)
BITIMD BUN 3] VIDUDIET)
B LI0INY

"TOISISAP IP BWO]
eprdiy -2juapuazsap
opnuss ua uadng

A BUND ¥ UD LRI D%
SOUOLSIDM SB[ "UOISIOAP

"PEPICD

B[ 0P [RI0 ], J0IU07)
[PP 0$0 331U510357)
PEPIES 2P JONBOD IP

"21U3PUIISAP
uauwedizmad
UOIZESTUNLIOT)

‘DEPBE[ Y[ 9p SISEIRD
“Z)2Mp UOIDEILOLJUOD ¥
unwiod ¥ -upbeaadood
B TBZHNIES O

B DUI0 OWSIENPIAIPUL

op Bwoy ¥] uo seuosiad . [BIUDPIDD()
ap uowengesy] wowgord  uoveauio v ap eIy vaod 2p uorsedione ] SO0 SP OPERWA OS] [ $S3I0[EA BP EBUAGIdAIp !
" PIIAALS T -8 : 3 JP uoiIediznae - : -
v] e puijeyy sopides PINSNOSY ‘SAUOISIIIP 53UI$139p 9P [EIPIAIPLE sediro 2p oY [ DN $7]
OSUIISE 2P UPUEWAD sp mo gred eoygmadss S CU s penpratput ouadwasap {o1pnsas
. i vwo |, ozyd o100 S . . \
£ vasar] seueduwos {ezep peppqesuodsoy o [€ 9Fp 9% (0RO | Funy ‘oodnug)
’ - E J}UIW Bl WEpUny 1 - ST
Op SOIUIED S3FUSNIAI] TENPRAIPUE aouadns 12 30d joguon) OANDAIP O[IST]
‘ i peppqe uod um_. HORBULIO | - odnug ﬁu,ﬁ
suods 2 ! ;
aqusdmp £ sauoisHap P
Two) ¥ 9p 2qesuodsn
OwOz J3uny JIpI [
Ppaapuadse £
esaadwo
reeduas g voa suopuassop ‘nuelsodun
v] v peaey | seredoron HOBEUDaaD [ susasd SIVOISTIOP R,
\ T st -
setonu U9 ¥pia v %M_ t _uﬂh: adwan Op BUON B YepIeTy ¥ BREOWE v :W
. S SJUE QAN t " - " [ U
3od ap oapduisazerd b_ rw_ Lo .Mug AN P Y v QuoweAMY b mwxu L EIUS SanEhand ﬁEd
(AR R ele {16} , b O] [ORUBO) AP 08 siy sape
odiyy ¢ ouadwasap HH P 3 £ o%eq ¥ € YWD PO, (05000 9F 03N ke EW Mm ..H.M ¢
u3lq UOEZIUESI0 : ‘PEPYED 2P |03IUOT AP 68 $309a
ns 3p wapuada A op $I[EIDTID SHUOISIOD .
. pup ﬁ €] 9P SO EYOSO[Y ¥l 2P SITer IS9P somaIp ap osn ondwyy  anb of ‘saucizeinol oD
sOsuadsE 87| ozepl ap olng] sauosodp : . . spuode|

o081y) e ouadmasap

2p uoEneas]
‘embaeast gy 1ol
OSUIDSE OIUI T BJANDS3
¥} 2PS3P SOPEIEAUOD
Uos U0l S0

& wanm) TOELUIONN
9P [PILIOJUI EANIONISH
SUOISIDAP I BWIO) ¥ U
viidiqquie peprpgesuodsay
“BALIDB|OT)
pepipqesuodsoy

ap vwol £ uoweirdaad vy
ua senosiad seyonw ap
uonechanae osmoua
WO SIUOISLIP

ap vwo] ozyd

0f1g) ¥ ugEuaLC)

LOUOY 19D UOIIEAJES
Tedrud oyadusasap

[t 3FmP 5% [0V [F]
-sorsuedwos

0] 30d [0RUG)

e[ vty
-uoreadood ¢ woE)
S3IO[BA 3P PEPIUNUIOD
v [ erstjeuaned o]
‘odmid un ap caqunw
A [ero0s 1I0pRIoR)
owos J3ury L TH]

uQIdRISANU]

uoezIUL3I))

uQIEaUT]J

jonuo)

uQIIUI(]

uoEnsiuwWpy 3p sodn sajediouisd s0[ op oanesedwos ocipen)

A OXINV







	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6
	Page 7
	Page 8
	Page 9
	Page 10
	Page 11
	Page 12
	Page 13
	Page 14
	Page 15
	Page 16
	Page 17
	Page 18
	Page 19
	Page 20
	Page 21
	Page 22
	Page 23
	Page 24
	Page 25
	Page 26
	Page 27
	Page 28
	Page 29
	Page 30
	Page 31
	Page 32
	Page 33
	Page 34
	Page 35
	Page 36
	Page 37
	Page 38
	Page 39
	Page 40
	Page 41
	Page 42
	Page 43
	Page 44
	Page 45
	Page 46
	Page 47
	Page 48
	Page 49
	Page 50
	Page 51
	Page 52
	Page 53
	Page 54
	Page 55
	Page 56
	Page 57
	Page 58
	Page 59
	Page 60
	Page 61
	Page 62
	Page 63
	Page 64
	Page 65
	Page 66
	Page 67
	Page 68
	Page 69
	Page 70
	Page 71
	Page 72
	Page 73
	Page 74
	Page 75
	Page 76
	Page 77
	Page 78
	Page 79
	Page 80
	Page 81
	Page 82
	Page 83
	Page 84
	Page 85
	Page 86
	Page 87
	Page 88
	Page 89
	Page 90
	Page 91
	Page 92
	Page 93
	Page 94
	Page 95
	Page 96
	Page 97
	Page 98
	Page 99
	Page 100
	Page 101
	Page 102
	Page 103
	Page 104
	Page 105
	Page 106

