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ABSTRACT

El Trabajo Realizado con el titulo “Aplicacion de Lean Daily Management System en
una planta de galletas para la mejora continua de los estandares de produccion linea
piloto” basado en la implementacién y gestion de sistemas visuales (pizarras) de
control diario. Tiene como objetivo la optimizacion de indicadores de produccion:
sobrepeso, mermas, eficiencia, bloqueos y accidentes. El enfoque de Lean
Manufacturing aplicado en la mejora continua permite la reduccién de costos de
produccion, perfeccionamiento de la calidad del producto, estandar en el proceso,

aumento de productividad y acceso a la informacion.

El punto de partida de la investigacion es la conformacién de equipos de trabajo,
implementacion de pizarras de control, analisis de las tablas Kaizen, y evaluacion
permanente de las reuniones DMS en una planta de galletas. De esta manera se
plantea evaluar la mejora lograda. Con ello medir la efectividad del sistema y las
aplicaciones en las distintas areas productivas de la planta, tanto como las réplicas
en las otras plantas industriales de la compafia. Para conseguirlo se ha realizado
una investigacion bibliografica que contextualiza el tema y que ha consistido en el
conocimiento de hechos factuales y toma de decisiones agiles en los equipos de
trabajo. El presente trabajo plantea crear una organizacion de aprendizaje y un
trabajo de campo que ha conllevado una serie de pasos para la implementacién y
aplicacion dentro de la planta galletas llevando un beneficio de S/222,561 nuevos
soles de ahorro tras la inversion de S/ 118,921 y llevando la productividad hacia la
excelencia operativa de 71% a 82% como planta galletas y la linea piloto de 71% a
80%.

Este trabajo puede ser considerado de interés para el control de indicadores en los

procesos productivos en plantas industriales y ser utilizado de referencia.
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INTRODUCCION
En la actualidad, la industria de consumo masivo de alimentos ha estado cambiando
a lo largo de los afios por cambios sociales, habitos de consumo, asi como
exigencias legales. Los cambios buscan ofrecer productos seguros y de calidad
adaptandose frecuentemente a las necesidades del consumidor. Todo ello exige al
sector tener que modificar sus procesos de manufactura para adaptarse a las
necesidades actuales, es por ello por lo que altos estandares de seguridad, calidad
y productividad deben de ir de la mano con una metodologia de trabajo 6ptima. Las
administraciones de la filosofia Lean merece tener aplicacién dentro de este sector
para la eliminacion de mermas, mejora de eficiencias, cero accidentes, altos niveles
de calidad y proporcionar valor percibido al consumidor al ofrecer un producto de
calidad. El propdsito de este documento es mostrar la informacion sobre los atributos
aplicables del LDMS (Lean Daily Management System) en la industria galletera en el
capitulo 4. De igual modo la evidenciar la mejora del proceso en los que los productos
son creados y distribuidos para la generacion de valor. Teniendo en cuenta estos
alcances, la planta piloto plantea que la implementacion del LDMS lograra resultados

a nivel competitivo, innovador y sostenible.

Este tema hace hincapié en la gestion de nuevas alternativas que involucren
potenciar, desarrollar y concientizar diariamente el aprendizaje del personal dentro
de la planta de galletas como parte de la mejora continua. Estas nuevas alternativas
se basan en el desarrollo e implementacion de pizarras informativas que daran el
seguimiento hora a hora, turno a turno, dia a dia los indicadores claves dentro de la
planta piloto. Tanto como la implementacion de pizarras, el programa profundiza la
cercania e integracion de operadores de maquina a mandos medios y gerenciales.
El presente tema cuenta con escasa diversificacion de la metodologia LDMS
realizada el sector de alimentos en comparacion de implementaciones ya realizadas

en el sector salud. Johnson, P. M. (2017)

La metodologia de trabajo del LDMS desarrollado en el capitulo uno involucra la
cultura de mejora, las actitudes y comportamientos que crean un esfuerzo continuo
por la perfeccion. Si bien los lideres buscan prevenir el fracaso y tomar accion rapida

ante estos problemas, cuando ocurren, se ve como una oportunidad para mejorar.
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Las fallas se investigan por sus causas raiz, que se abordan para garantizar que la
falla no vuelva a ocurrir. Todas las personas en la organizacién, empleados,
gerencia, jefatura son parte de una cultura de mejora. Los trabajadores de primera
linea promulgan los procesos, mientras que los lideres coordinan la resolucién de
problemas y la gestion de procesos del equipo. La necesidad de autodesarrollo se
basa en la conciencia de que la transicion al liderazgo esbelto exige nuevas
habilidades de liderazgo, algunas de las cuales son innatas y otras deben ser
aprendidas. Los lideres delegados deben comportarse como modelos a seguir y usar
las habilidades de liderazgo necesarias. Tanto los lideres como los trabajadores son
asesorados por un “sensei”, que brinda retroalimentacion objetiva y orientacion. Los
lideres también deben aprender a usar herramientas Lean especificas, como

planificar, hacer, verificar, actuar ciclos.

Este trabajo contribuye al desarrollo de un nuevo marco para describir los atributos
de liderazgo y un sistema controlado dentro de la gestion eficiente de la industria de
galletas. Es por ello por lo que surge la oportunidad de aplicacion en favor de mejora
de los indicadores KPI's de planta, gestionados por habilidades blandas de trabajo
gue permiten un mayor alcance y efectividad en los resultados. Como miembro de la
planta piloto es motivante para mi hacer uso de mis facultades para realizar esta
implementacion. Considerando que antecedentes aplicados en la industria
farmacéutica obtuvieron resultados exitosos, al ser aplicado en este tipo de industria,
se ira modificando de acuerdo con los indicadores del proceso. Al mismo tiempo esta
metodologia pueda ser réplica en otras lineas de produccion dentro de la compafiia.
De igual manera la toma de acciones rapidas que plantea LDMS es un héabito por

desarrollar en toda la cadena para la mejora en indicadores de gestion.

En el capitulo dos se desarrolla el marco metodolégico en el que se detalla el flujo
de trabajo, responsables y responsabilidades para la ejecucion de las reuniones en
los diferentes niveles, asi como el disefio de los Y-charts y la cuantificacion de la
inversion.

Una vez aprobado el disefio y contenido por gerencia se desplegara hacia las
jefaturas, mandos medios y operarios de produccién en el capitulo tres donde toda
la propuesta es aplicada en la linea piloto. Una vez culminada esta etapa en el
capitulo cuatro se muestra los resultados tras la implementaciéon de los controles

visuales, desarrollo de las reuniones y evaluaciones de las auditorias de salud. La
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calificacion de los empleados implicara fomentar la participacion y el aprendizaje de
los empleados. El desarrollo de lideres a cargo ira evolucionando poco a poco hasta
lograr una autonomia en la gestion de indicadores claves dentro de la industria.
Finalmente, se realizaran las premiaciones a los equipos para aquellos indicadores
que se encuentren dentro de medicion. Las circunstancias de trabajo involucran la
formacion de habito en los operadores, mandos medios y jefaturas como principal

desafio.

El alcance de este proyecto espera obtener la implementacion completa de LDMS
en la planta piloto con una mejora visible y significativa en los indicadores claves de
produccion, calidad y seguridad, asi como una disminucion de costos de produccion
vistos en el capitulo cuatro.

En el capitulo cinco se despliega la evaluacion econémica donde se determina la
inversion aplicada y el retorno generado tras la cuota inicial para el desarrollo de este
proyecto.

En el capitulo seis se describe las conclusiones obtenidas del presente trabajo,
haciendo incidencias en las reducciones porcentuales y el monto de ahorro tras la
aplicacion de Lean Daily Management System en la planta de galletas bajo los
conceptos de perseverancia, liderazgo, generacion de cultura de cambio en todos los
niveles de la organizacion y el trabajo mancomunado con capacidad de respuesta
inmediata.

A través de esta investigacion, se ha identificado comportamientos y atributos
especificos de los lideres de este sector. Describimos su asociacion con los cinco
principios centrales del liderazgo Lean descritos por Dombrowski Mielke (2013). Los
resultados ofrecen a los lideres y organizaciones de cualquier industria, los medios
para elegir y aprender de manera consciente los comportamientos y atributos que

contribuyen a una implementacion eficiente de LDMS.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO

En este primer capitulo se plasma los conceptos principales de fuentes revisadas
relacionadas al objeto de estudio Lean Daily Management, asi como se cita a aquellos

autores que antecedieron a este estudio y son referencia para la aplicacion que se tuvo.

1.1 Herramientas del Lean Manufacturing:

En esta seccidn se reviso el concepto de Lean Manufacturing desde los origenesy
la aplicacion en las diversas etapas de la produccion.

Lean Manufacturing o Manufactura Esbelta tiene origen en el sistema justo a tiempo
el cual es aplicado en la industria automotriz japonesa “Toyota”. Esta filosofia basada
en el talento humano busca la mejora de los sistemas de produccion centrandose en
la eliminacion de desperdicios y todo aquello que no genere valor para eliminarlo.
Los principales objetivos de la metodologia Lean son la creacion de una cultura de
valor basado en el trabajo en equipo y la generacion de un flujo constante de

comunicacion. (Vizan, 2013)

Manuel Rajadell y José Luis Sanchez en la actualidad se tienen diversas definiciones
de la palabra Lean Manufacturing. Rajadell & Sanchez lo define la traduccién al
castellano como “produccion esbelta”, que es un método de gestion que tiene como
objetivo principal la eliminacién del despilfarro o desperdicios en todo proceso,
entendiéndose estos como todas aquellas actividades que “no aportan valor” al
producto y por las cuales el cliente no esta dispuesto a pagar; y para poder gestionar
su reduccién y/o eliminacion, se va utilizar distintas herramientas de gestion (TPM,
5’S, SMED, Kaizen) los cuales nacen en la industria japonesa para la produccion de
automoviles (Rajadell, 2010)

En los ultimos afios el Lean Manufacturing se aplica a una amplia gama de industrias
de diversos tamafos, desde compariias aeroespaciales globales hasta hospitales
comunitarios pequefios (Rathje, 2009). En esa linea (Vizan, 2013) mencionaron que
las metodologias Lean Manufacturing es una filosofia basada en las personas, puesto
gue son ellas quienes finalmente llevaran al éxito el uso de las distintas herramientas

empleadas para identificar y eliminar los desperdicios en los procesos.

Se detallan a continuacién sobre las herramientas y practicas mas importantes:
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1.1.1 Las 5S: Son rutinas que mediante el orden y la limpieza mantiene a la
organizacion y en las estaciones de trabajo son esenciales para un flujo de
actividades suaves, eficientes, y sobre todo seguras. Las 5S corresponde de cinco
palabras japonesas conocidas también como pilares. Seiri - clasificar, Seiton -
ordenar, Seiso - limpiar, Seiketsu- estandarizar, y Shitsuke- mantener. La primera S,
elimina y clasifica elementos innecesarios del lugar de trabajo que no son necesarios
para las operaciones de produccion. La segunda S se basa en la creacion de
métodos de almacenamiento eficientes y eficaces para organizar los articulos,” un
lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar, un nombre para cada cosa y cada
cosa con su nombre”. La tercera S corresponde a limpiar completamente el area de
trabajo. El seguimiento de la limpieza diaria es necesario para mantener esta mejora,
asi como la identificacion de fuentes de contaminacion y lugares de dificil acceso. Al
término de la implementacion de las tres S, prosigue la estandarizacion o cuarta S
de las mejores practicas en el area de trabajo. La quinta S de mantener o sostener,
relata la generacion de un habito de mantener adecuadamente los procedimientos.
El estatus quo o zona de confort dificulta estos cambios de conducta. Se debe
enfocar en definir un nuevo estatus quo y un estandar de organizacion del lugar de
trabajo. Cabe indicar también que seguridad sea una sexta S a la metodologia 58S,
creando asi 6S. Su razonamiento es crear un paso dedicado a la seguridad para
garantizar que no se prescinda de ella. (Ikuma, Harvey, & Srinivasan, 2016). Ver la

figura 1 que se muestra a continuacion con la descripcién de las 5S.

0

Sort
(Seiri)

A

Set in Order
(Seiton)

Sustain
(Shitsuke)

Shine

(Seiso)

Standardize
(Seiketsu)

Figura 1: Niveles y estructura de 5S
Fuente: (System, 2019)
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1.1.2 SMED (Single Minute Exchange of Die): Es una metodologia japonesa que
significa “cambio de matriz en 10 minutos”, la misma que busca identificar los
procesos externos e internos de una operacion para una separacion y conversion. Los
beneficios que el SMED gestiona son la reduccion del stock en proceso y con ello la
reduccion del tiempo de entrega, asimismo, un incremento de la productividad,
eliminacion del tiempo muerto durante los cambios de producto, eliminacién de
desperdicios durante la actividad. Actualmente, las grandes organizaciones buscan
bajos niveles de inventario en el producto terminado y tener una respuesta agil ante
la demanda de clientes cumpliendo con los estandares de seguridad, calidad,
productividad y costos (Garcez, 2013).

La metodologia plantea 7 pasosos: Clasificar actividades internas y externas,
estandarizar actividades externas, convertir actividades internas en externas,
establecer actividades para la mejora interna, mejorar actividades externas,

automatizacion de actividades y la mejora completada (ver figura 2).

7 STAGES OF SMED

Complete Elevation

Automation of Activities

Improve External activities

Improve Internal setup Activities
Convert internal activities to External
Standardize External Activities

Separate Internal Activities from External

» CHANGEOVER TIME

v

Figura 2: 7 pasos del SMED
Fuente: Technologyes, 2017)

1.1.3 TPM (total productive maintenance): El Mantenimiento Productivo Total
forma parte de la metodologia japonesa que tiene como concepto basico la
conservacion de los equipos o medios de produccién por todos, buscando maximizar
la efectividad global del equipo a lo largo de la vida de este. Este concepto se utiliza
para mantener el equipo en condiciones Optimas para evitar averias inesperadas,

pérdidas de velocidad, y defectos de calidad que se producen en las actividades del
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proceso. Los objetivos del TPM son cero defectos, cero accidentes, y cero fallas. Los
indicadores “PQCDSM” productividad, calidad, costo, entrega, seguridad, y moral
son las piezas claves para cumplir cero rupturas de produccion, cero defectos, cero
accidentes. Las rupturas de produccion forman son el mayor porcentaje de
perdidas por rendimiento, para medirlo se utiliza un indicador llamado OEE
(overall equipment efficiency) que significa eficiencia global de equipo que
cuantifica la disponibilidad, el rendimiento, y la calidad. En funcidon del resultado
obtenido se analizan las pérdidas que representen el 50% al 30% de pérdida para
enfocar las oportunidades de trabajo para mejorar. Los beneficios de la
implementacion de TPM son tanto tangibles como intangibles entre ellos el
fortalecimiento de la confianza de los empleados, reduccion del absentismo,
reduccion de 30% de costos de produccion, mayor confiabilidad del equipo entre

otros. (Suzuki, 1995). En la figura 3 se observa los 8 pilares de sostén del TPM.

World Class Manufacturing

55

Figura 3: Estructura TPM
Fuente: (System, 2019)

1.1.4 Kaizen: El término Kaizen significa reforma virtuosa segun otras palabras un
cambio para mejorar, el cual esta basado en la idea de que todo se puede mejorar a
todo nivel, y como resultado se pueden generar grandes resultados las cuales deben
de ser parte de un ciclo de mejora continua. En diferentes organizaciones que han
aplicado esta filosofia japones demuestran los resultados beneficios ya que

eliminaron la complacencia, optimizaron el tiempo e hicieron mejoras rapidas pero
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significativas en practicamente todas las areas de su operacion. El evento Kaizen
utiliza tres formas para su realizacion, Kaizen de gestion, grupal e individual. La
primera de ellas involucra la participacion de todo el personal y es considerado como
la estrategia organizacional, la segunda esta conformada por la gestion grupal en
funcion de trabajo continuo como los circulos de calidad e identifica las causas
principales que permitiran solucionar el problema, finalmente, el Kaizen individual
que se enfoca en el control y registro del problema resuelto, es aqui donde las
sugerencias son compartidas por parte del personal. Todas las ideas son
bienvenidas y sobretodo por el personal ya que son aquellos que permanecen por
mayor tiempo en el proceso y por consiguiente estan bien situados para proponer
soluciones a los problemas (Kerbache, 2011). La figura 4 presenta la secuencia de

pasos que se evidencian en un evento Kaizen.
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Figura 4: Metodologia del evento Kaizen
Fuente: Tellez Cansigno, 2017

1.1.5 Poka-Yoke: Significa correccion de errores, basado en una herramienta que
se usa para identificar el defecto para eventualmente eliminar la inspeccion de
calidad. La técnica de prevencion de fallas comprende el Poka-yoke haciendo de
este un sistema de gestion de calidad y que puede traducirse por evitar los errores
accidentales, eliminar los errores, u operaciones de autoproteccion. El objetivo
principal de las técnicas de poka-yoke es obtener productos sin fallas, mediante el
uso de dispositivos simples de fijacion, ensamblaje, advertencia, y otros dispositivos
relacionados, que evitan que las personas cometan errores, incluso si quisieran.
Son utilizados naturalmente para detener la maquina y comunicar al operador si

algo no funciona. Los dispositivos anti-error se aplican en todos los campos donde
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el equipo esta involucrado. Al mismo tiempo, el concepto de poka-yoke puede
implementarse en otros dominios de actividad, como vender, comprar, o desarrollar
productos, donde el costo de los errores puede ser alto. (Sergiu, Vladut, Gageanu,
& Paun, 2011).

1.1.6 Cellular Manufacturing (CM): La fabricacion celular es un proceso que
implica el uso de multiples células en una sola linea de montaje, organizando la
mano de obra de la fabrica en equipos semiauténomo dando flexibilidad a la cadena
productiva ofreciendo diversas referencias en una misma célula de trabajo,
mejorando el flujo de las operaciones dentro de planta por contar con un personal
altamente capacitado, reducir los inventarios en el proceso, reduccion de
transportes, eliminacion de distancias. Cada ceélula debidamente entrenada e
instalada hace que la linea de produccién sea mas receptiva y flexible respecto a la
convencional. Se considera que para la implementacién de cellular manufacturing
el equipo de trabajo debe de estar debidamente preparado en Kaizen y grupos de
mejora enfocada. Dos de los beneficios mas relevantes son la mejora en el
rendimiento de equipo, eliminacion de defectos por calidad, ver la figura 5. La
capacitacion de los trabajadores se convierte en una parte integral de la formacion

y el éxito del equipo celular. (Fraser, 2010).

Figura 5: Ejemplo de proceso en U de celular Manufacturing
Fuente: (Sekini & Kenichi, 1993)
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1.1.7 Kanban: El sistema Kanban es un método para reducir y optimizar el
inventario sin realizar grandes inversiones y aumentar la eficiencia. Es un método de
gestion de inventario que ayuda a controlar la produccion y todo el material y el flujo
de informacién. Este flujo generalmente incluye qué producir, dénde producir, como
producirlo, para quién producir, y donde colocarlo. Este sistema tiene variedad de
formas, desde tarjetas, lineas, contenedores, cajas, luces, y sonidos. Este sistema
brinda diversas ventajas en la administracion de operaciones y negocios en la
organizacion, en la figura 6 se aprecia las reglas asociadas al Kanban para asegurar

el aumento de la productividad.
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Figura 6: Reglas en las que se basa el Kanban.

Fuente: Arango Serna, Campuzano Zapata, & Zapata Cortes, 2015.

1.1.8 Visual Control (Andén): Proviene de una palabra japonesa que significa
linterna, que muestra al operador cuando y donde ha detenido la linea. Las luces de
andon se manejan a menudo el indicador seméaforo como pantallas rojas, amarillas,
yverdes. Elpropésito es sefialar que laproduccién esta: enlatasa (verde), enpeligro de
mantenerse a la tasa (amarillo), o fuera de velocidad y tener problemas que requieren
asistencia (rojo). Los controles visuales pueden dar una contribucion importante para
mejorar la eficiencia de los sistemas de produccion. (Cruz Chu, 2018). Los controles
visuales ayudan a los operadores a medir de forma rapida y precisa el estado de la

produccion, asi como las condiciones de operacion de un vistazo. Los indicadores de
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progreso y de problemas ayudan a los ensambladores a ver cuando la produccion
esta por delante, por detras, o por debajo del cronograma. Asi como el rendimiento del
grupoyfomentando el sentido de pertenenciaen el area. Ambitos como costo, entrega,
seguridad, y moral, los cuales son aspectos que considera para diagnosticar a una
organizacion, y sirve de base para disefiar un mapa de flujo de valor actual, y
posteriormente desarrollar un mapa de flujo de valor futuro y plan de accion (Vilana,
2010).

Es una filosofia donde se practica el Kaizen y el trabajo en equipo, donde la
informacion y mejoras son compartidas, y donde todos son responsables de la
calidad del producto, la figura 7 muestra graficamente la significancia de los colores

aplicados a la filosofia de los controles visuales.

ANDON

REACCION

Figura 7: Esquema de comportamiento de sistema ANDON
Fuente: Leanroots, 2017.

1.1.9 Entrega: Es otra de las dimensiones de Lean Manufacturing, es el sistemade
entrega que la participacion del personal no tiene como Unico fin la satisfaccion del
cliente, sino también a participar en la decisién de este y ayudarlo a conseguir lo que
desea obtener. Es por ello por lo que es necesario conocer cuales son sus
limitaciones y los propdsitos que ellos tienen, exponerles medios alternativos para
lograr sus objetivos y que no contemplaron previamente, para poder ayudarlos
también a comprender cuales son las consecuencias de lo que han requerido. Esta
actividad cambia la concepcion de algunas variables que el cliente puede
estigmatizar, tales como cual es la finalidad, cuéles son los medios que utilizard, y

las restricciones de este (Ballard & Howell, 2003).

Desde la perspectiva de la empresa el sistema de entrega bajo un modelo “contra
pedido” evita errores de prediccion de pedido. Mientras que esta situacién cambia

cuando existen planes de entrega considerando un almacenamiento o stock previo y
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evitar pérdida de ventas por no asegurar la entrega de suministros en el tiempo
indicado. (Rajadell, 2010)

1.1.10 Recursos humanos: La filosofia Lean que esta enfocada en la eliminacién de
desperdicios, también se basa en las personas quienes son responsables para que
todas estas acciones sean posibles. Con el objetivo de crear una cultura de mejora,

con comunicacion eficaz, trabajo en equipo, desarrollo de habilidades blandas y

liderazgo activo las que seran bases del desarrollo del Lean Manufacturing para

obtener resultados favorables (Vizan, 2013).

La filosofia Toyota cree que los trabajadores deben participar de manera activa en la
mejora de sus propias actividades diarias, puesto que estan mas involucrados que
los directivos de la Alta Gerencia con los procesos diarios, y por ello darle relevancia
a sus aportes. Existen diversas tareas que las maguinas aun no pueden hacer por si
solas y por ello las personas son consideradas como el activo de mayor valor dentro
de la compafiia. (Suzuki, 1995)

Por otro lado, Mufioz (2010) sefialé que el vinculo de los trabajadores hacia un tema
no se encontraba completamente definido en el desarrollo de las técnicas utilizadas
en el Lean Manufacturing, pero resultaba de alta importancia, no solo para afianzar
el compromiso y que se tenga conocimiento de los cambios que se dan dentro de la
organizacion, sino porque son los que aportan el principal esfuerzo para que se

ejecuten las mejoras.

El factor humano es indispensable, puesto que son ellos quienes aportan las ideas y
su sabiduria. Aun existiendo un nivel elevado de liderazgo por parte de la Alta
Direccion, sin la dimension humana, no seria posible que Lean Manufacturing
funcione o produzca a lo largo del tiempo. Es necesario que el estilo de trabajo este
orientado hacia la practica moral, circulos de calidad, aportes de sugerencias e ideas,

ya sean personales o como equipo y practicar la autodisciplina. (Vizan, 2013)

1.2 Definiciéon y objetivos de Lean Daily Management System

El proceso DMS (Daily management System) fue implementado en 2014 en la ciudad
de Nueva York en el sector salud con hospitales de cuidados intensivos (Kings
County Hospital Central) con el objetivo de mantener de manera continua las mejores

practicas de servicio. Basada en la metodologia Lean aplica todo lo aprendido de
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identificacion de causa raiz y mejora continua utilizando tableros visuales para

exhibicién de datos en tiempo real. (Johnson, 2017)

Por otro lado, (Twan Kersten, Correa, Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015) definen

LDMS como un sistema de gestion del rendimiento de rutina, basado en un conjunto

l6gico de reuniones periddicas breves y centradas, que tienen lugar en juntas en el

taller con asistentes provenientes de todas las funciones y niveles de organizacion.
1.2.1 Organizacion tradicional vs organizacion ideal

En la siguiente comparacion se presenta las diferencias que existen entre los dos

tipos de organizacion. La primera obedece a la organizacion tradicional o estandar

mientras que la segunda describe a la organizacion Lean o ideal.

1.2.1.1 Organizacion tradicional:

¢ No hay un sistema de gestion en el lugar para hacer los problemas visibles y
brindar el soporte en la resolucion de problemas.

e No se aprovechan las métricas para identificar y resolver problemas.

e Informacion controlada

e Los comportamientos de liderazgo se centran en el comportamiento de los
reportes y agilizacién, con vacios en la delegacion de responsabilidad para
completar la accién.

e Las discusiones detalladas de resolucibn de problemas se realizan en
reuniones y en niveles incorrectos de la organizacion.

e Falta de conexién con la cadena de suministro extendida y el cliente.

e Los operadores se centran solo en la produccién con ninguna contribucién a
la mejora continua.

e Sistema push

e Plazos largos de ejecucion

e Inventario justin case

1.2.1.2 Organizacion ideal

Las métricas granulares y los controles visuales se centran en hacer visibles
los indicadores de rendimiento y manejo de resolucion rapida.

Informacion compartida

Comportamientos de liderazgo que conducen a la identificacion de perdidas
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generando acciones correctivas y preventivas y gestionar acciones hasta su
finalizacion.
e Debates centrados en excepciones y problemas para garantizar acciones que

estan en el lugar para resolverlos.

e Métricas y procesos del sitio alineados con proceso de cadena de suministro
extendido.

e Operadores dedicados a la resolucion de problemas y mejora continua en el
lugar de trabajo

e Sistema pull

e Plazo de ejecucion minima.

Bajo este comparativo se define que la metodologia LDMS forma parte de la
organizacion ideal por la dinAmica de trabajo que plantea y las herramientas de
analisis en las que se soporta con la finalidad de entregar valor al cliente a través del

apoyo y liderazgo, asi como la utilizacion eficaz de la filosofia Lean.

1.2.2 Objetivos del Lean Daily Management System:

De acuerdo con (Twan, Correa et.al.,2015) los objetivos del proceso DMS son:

Desarrollar una organizacion orientada al cliente y orientada a los resultados.

Administrar proactivamente los procesos comerciales clave.

e Comunicar visiblemente el desempefio operativo actual.

e Hacer visibles los problemas y asi dirigir las acciones hacia las principales fuentes
de pérdidas.

e Hacer visible la responsabilidad y el estado de las acciones en curso.

e Involucrar y capacitar a la fuerza laboral para realizar mejoras.

1.3 Niveles del Lean Daily Management System:

Para iniciar el proceso de implementacion en todos los niveles del LDMS en una
planta de produccion se debe primero hacer un arbol I6gico que es la traduccion de
la visidbn o estrategia que tiene la compafiia en indicadores que son faciles de
administrar para la operacién. Para la seleccién de las métricas y el balanceo de este

se debe de conocer el acronimo P.Q.C.D.S.M (produccion, calidad, costo, entrega,
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seguridad y moral) (Alberto, 2019).

Cuando existe clara vision de la compafiia, se tiene el compromiso de asegurar que

este conjunto tenga indicadores que se puedan traducir para la operacion.

(Twan Kersten, Correa, Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015) Indican que cada nivel de
la organizacién va a monitorear y abogar que se cumplan los indicadores distintos
muy alineados a que todos puedan tomar decisiones distintas y que cada uno tiene

un rango de control diferente, entonces para ello existen 3 tipos de indicadores:

1.3.1 KMI (Key Management Indicator):

Tiene la cualidad de que permite ver resultados y verificar si tenemos se tiene que
modificar la estrategia, algunos ejemplos de estos son OEE, EBITDA, OTIF, TRIR,
etc. Estos indicadores son verificados por directores o gerentes.

1.3.2 KPI (Key Performance indicator):

Refieren a los indices de desempefio de un proceso. Por ejemplo: Piezas/Hora,
SQM/hr, M2/HH, Down time, Up time, entregas a tiempo, nimero de incidentes, dias
perdidos por incapacidades, contribucion, servicios, costo de energia, rechazos de

calidad, etc. Estos indicadores son verificados por jefaturas, gerencias de area, etc.

1.3.3 KAI (Key Activity indicator):

Este indicador nos muestra si se esta ejecutando una actividad que es clave para
asegurar que el desempefio de un proceso sea exitoso y por consiguiente reducir los
riesgos por lo cual no se pueda llegar a los KPI, por ejemplo: La frecuencia de revision
de variables criticas del proceso como pueden ser viscosidad, temperaturas,
presiones, etc. Frecuencia de revision de la materia prima que utilizamos en el
proceso, frecuencia de revision de calidad del producto, check list de revision de
puntos criticos de la maquinaria basada en el historial de fallas de la maquina, en
resumen en este punto el operador deberd tener una lista con frecuencias de
verificacion en su linea de produccion, que nos aseguren que el producto va a tener
la calidad esperada, que vamos a producir con la velocidad esperaday con el minimo

de paradas no programadas.
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Normalmente:
KMI- Son monitoreados por gerentes o directores.

KPI- Son monitoreados por jefaturas o mandos medios.
KAI- Son entregados a los operadores en las lineas de produccion.

Partiremos de que tenemos una vision (ser los mejores, los mas seguros, etc.)
y esta la traducimos en KMI es decir en indicadores de estrategias, estos KMI

se traduciran a su vez KPI y los KPI se traduciran a su vez en KA.

En la figura 8 se puede apreciar los niveles de organizacion que tiene LDMS.
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Figura 8: Niveles e indicadores del LDMS.

Fuente: (Twan Kersten, Correa, Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015)

1.4 Administracion de reuniones de Lean Daily Management System:
Cada una de las reuniones debe de realizarse como se detalla a continuacion:
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1.4.1 Lean Daily Management System 1:

La reunion debe basarse en una breve discusion de 10 minutos de un operador lider
a otro sobre los resultados clave de ultimo turno, los problemas resueltos, los
problemas abiertos y los planes de accion necesarios. La reunién toma lugar frente
al tablero haciendo uso de un libro de registro. Las reuniones inician con seguridad,
seguidamente calidad y finalmente operaciones. Durante el proximo turno, el
operador lleva la tarea de que debe hacerse y si se tiene alguna ayuda o solicitud
especial para el turno entrante. (Twan Kersten, Correa, Zaramello, Ameta, & Jivraf,
2015).

1.4.2 Lean Daily Management System 2:

La reunion llamada reunion de transferencia de cambio de linea debe de basarse en
un tiempo de 10 minutos para revisar los resultados del ultimo turno actual y lo debe
de hacer en la linea de las 24 horas actuales donde se revisaran los planes de accion
y los objetivos de produccion. Esta tarea esta bajo responsabilidad del supervisor y
lideres del equipo entrante. La reunion toma lugar frente al tablero de la linea, el
supervisor de cambio de linea anterior comparte los resultados del turno, acciones
realizadas / restantes y se va. El nuevo supervisor de cambio de linea asigna trabajos
a los lideres de equipo de acuerdo con el plan de accion actual de 24 horas, toma
entradas especificas del equipo para la escalada de los lideres del equipo para el
préximo plan de accién de 24 horas y el equipo toma sobre el turno. Al final el nuevo
equipo de liderazgo de cambio de linea tiene informacion completa sobre lo que debe
hacerse en el turno y esté listo para hacerse cargo del equipo anterior. La linea DMS
board se actualiza con resultados de turnos anteriores. (Twan Kersten, Correa,
Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015)

1.4.3 Lean Daily Management System 2:

Son reuniones de 30 minutos para comprender el rendimiento de la linea del dia
anterior, principales barreras, planes para superar y finalizar en las préximas 24
horas. Una vez a la semana se agregan 15 minutos para una discusion dirigida para

evaluar los resultados de la mejora continua versus las expectativas. A este nivelde
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analisis se debe de comprender las brechas (variables en proceso y fuera de
medida), alinear acciones para superar las brechas, incluidas las solicitudes del turno
DMS 1 reuniones de entrega, se debe preparar el proximo plan de accion de 24
horas, incluido el mantenimiento planificado, cambios, etc. Revise las 24 horas
anteriores de plan de accion para completar e incluir cualquier falla. El alcance del
DMS2 comprende el plan de accion alineado de 24 horas con recursos identificados
y listos para ser desplegado en el equipo y las necesidades de ayuda de la seccion
de recursos compartidos y funciones de la planta son alineados y escaladosal DMS

3. (Twan Kersten, Correa, Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015)

1.4.4 Lean Daily Management System 3:

Son reuniones de 30 minutos para comprender el rendimiento de la seccion, la
alineacion en la seccion de recursos compartidos, solicitudes de ayuda y
escalamientos a las funciones de la planta si es necesario. El gerente de seccion
entrena a los supervisores de linea sobre la suficiencia del plan de accion de 24
horas. Una vez a la semana se agregan 15 minutos para una discusion dirigida para
evaluar los resultados de las acciones de mejora continua versus expectativas. El
responsable del desarrollo de estas reuniones es el lider de cada seccion, jefe de
produccion, supervisor de linea, mantenimiento de seccion, calidad, planificacién.
Durante la reunion se comparte el resumen de resultados linea por linea (PQDCSM),
plan de accion de 24 horas, y se resalta cualquier necesidad de ayuda en la seccion
de recursos compartidos con el fin de plantar funciones si es necesario. Se verifica
la suficiencia del plan de accién de 24 horas, se alinea el plan y se discuten y alinean
las necesidades de escalamiento. El administrador de la seccién tiene una vision
general completa de los resultados del dia anterior, conoce los problemas abiertos y
los elementos que requieren escalacion y esté listo para la reunion diaria de la planta.

(Twan Kersten, Correa, Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015)

1.4.5 Lean Daily Management System 4:

Reuniones semanales funcionales de 30 minutos para alinear recursos, solicitudes
de produccién, planificacién, logistica, calidad, seguridad y otras funciones y
alineacion final en el plan de accion de 24 horas antes del despliegue. Una vez a la
semana, se agregan 15 minutos para una discusion dirigida por el lider del pilar para

evaluar los resultados de la mejora continua acciones versus expectativas. El
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responsable de estas reuniones es el gerente de planta (dirige la reunién), los lideres
de seccion, gerentes de seguridad, calidad, mantenimiento, planificacion, RRHH y
mejora continua de la planta. La discusion sobre cualquier cambio o solicitud por
parte de cualquiera de las areas: produccion, planificacion, logistica, calidad,
seguridad y alineacion final se dan en el plan de accion de 24 horas destacando
cualquier criticidad y alinedndose en las acciones en el corto plazo (24 horas). La
figura 9 presenta la estructura de los niveles disefiados en el DMS vy la figura 10
presenta el desarrollo de las reuniones en cada nivel (Twan Kersten, Correa,
Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015).
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Figura 9: Estructura de los niveles LDMS en la organizacion.

Fuente: (Twan Kersten, Correa, Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015)
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Figura 10: Flujograma de accién de LDMS

Fuente: (Twan Kersten, Correa, Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015)
1.5 Ciclo PDCA en Lean Daily Management System:

Basada en un concepto japonés llamado Kaizen, que es la filosofia de buscar
continuamente maneras de mejorar los procesos. El foco de atencion de los proyectos de
mejora continua es reducir tanto el desperdicio, como el tiempo requerido para procesar
un producto y reducir la incidencia o numero de lesiones en los colaboradores de una
construccion. La base de la filosofia de mejora continua es la creencia de que virtualmente
cualquier aspecto de un proceso se puede mejorar y que las personas con una asociacion
estrecha al proceso estan en la mejor posicion para identificar los cambios que deben
hacerse. El principal objetivo es no agotar los tiempos de espera hasta que ocurra un
problema masivo sin actuar. (Ritzman, Krajewski, & Malhotra, 2013).

Gran parte de las empresas involucradas de manera activa en la mejora continua

capacitan a sus equipos en el uso del ciclo planear — hacer- estudiar — actuar para la
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solucién de problemas o también conocido como la rueda de Deming. El ciclo comprende
los siguientes pasos:

1.5.1 Planear:

El equipo selecciona un proceso que necesita mejora. Seguidamente se documenta
el proceso seleccionado estableciendo metas para mejorarlo y discutir las formas
para cumplir esa meta. Posterior a la evaluacion de costos de las alternativas el

equipo desarrolla un plan con medidas cuantificables para la mejora.

1.5.2 Hacer:

El equipo implementa el plan y monitorea el avance. Recolecta los datos
continuamente para medir las mejoras en el proceso. Cualquier cambio que se dé se

documentan y se vuelven a revisar conforme se necesite.

1.5.3 Estudiar:

El equipo analiza los datos recolectados durante el paso de hacer para encontrar que
tan cerca corresponden los resultados al conjunto de metas en el paso planear. Si

existe un obstaculo importante el equipo reevalla el plan o define el proyecto.

1.5.4 Actuar:

Si los resultados son exitosos, el equipo documenta el proceso revisado para que se
convierta en el procedimiento estandar para que él lo use. El equipo puede entonces
capacitar a otros en la utilizacion del proceso revisado.

En la siguiente tabla 1 se muestra el ciclo PDCA aplicado en LDMS.
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Tabla 1: Ciclo PDCA del LDMS

Plan

Do

Check

Act

¢Por qué estamos
haciendo esto?

¢, Quién tendréa
gue hacer las
acciones
especificas para
este cambio, hoy,
esta semana?

Compruebe si las
acciones

planificadas se
han hecho.

Si los objetivos no
fueran logrados ya
sea bajo acciones
de DO que
no fueron
implementadas
correctamente o
las acciones no
fueron suficientes.

¢, Qué tratamos de
lograr en
cantidad y en
cuanto tiempo?

Comprobar si los
resultados
actuales de los
planes de accién
cumplen con el
objetivo

,Como vamos a
lograrlo, qué

normas
seguiremos?

Una brecha entre
el objetivo y el
estado actual de
los resultados nos
dicen visualmente
si las acciones del
"Do" estan siendo
efectivas o no.

De cualquier
manera,
necesitamos:
Definir acciones
adicionales que
podemos hacer
en las: Proximas
24 horas

e Término corto
e Escalar a masalto

en otros niveles
de DMS para
obtener ayuda si
es necesario

* Revisary
ajustar el PLAN
(estandares) y DO
(acciones)

Fuente: Mondelez (2014)
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Figura 11: Ciclo PDCA en los niveles de LDMS
Fuente: (Ritzman, Krajewski, & Malhotra, 2013)

1.6 Administracion visual del Lean Daily Management System:

Para la elaboracion visual de los tableros de control se consideran estandares de

organizacion visual (ver figura 12) asi como principios de disefio los cuales son:
e Usar el mismo estandar de tablero en todos los lugares.

e Tablas y gréaficos en lugar de valores y texto.

e Brechas visuales: rojo o verde para ver si los resultados son correctos o no.

e Elflujo de informacién es logico después del proceso PDCA

e Mantener el tablero actualizado todo el tiempo

e Ubicacion estratégica del tablero para tener las reuniones con el equipo.
e Facil de leer, facil de entender a una distancia de dos metros.

e Bien organizado.
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Objectives -
S| | Teew || hump | e || ks
Standards ’ 24 Hours
Corrective
Objectives . Actions
Q Targets e KPls KAls
Standards a / Donea
Objectives A
D Targets ggt?glgség KPls KAls
Standards ' Short Term
Corrective
Objectives - Actions
C Targets potuites KPls KAls
Standards a / Done:
Objectives . Escalation
S Targets petviesto KPls KAls List -> Next
Standards 0/ bone: DMS level
Objectives - Root Cause
M Targets gm'fltt; €s tg KPls KAls Analysis
Standards o one' 1 Pagers _/

Figura 12: Distribucion del tablero de control LDMS
Fuente: (Twan Kersten, Correa, Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015)

La figura 13 presenta un Y-Chart de nivel 2 de una planta de galletas donde se aprecia
las diferentes escalas de control de seguridad, calidad, entrega, costo, sostenibilidad y
moral en la parte vertical y en la parte horizontal se aprecia el ciclo PDCA para identificar

la causa raiz y elaborar los planes de accion direccionados a la pérdida.

.

I
I
=13
I | &
.gJ

Figura 13: Ejemplo de panel visual LDMS 2
Fuente: (Twan Kersten, Correa, Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015)
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1.7 Principios de las medidas de Lean Daily Management System:

a) Sistema que fue transformado y traducido para expresarse de una manera que la
gente entienda y ellos y puedan sentir la propiedad:

* Relevante

+ Significativa

+ Accionable

b) Facil de grabar (a veces contar es mejor que calcular)

c) Oportuna: ser puntual y preciso. (por ejemplo, es mejor conocer el rendimiento antes
de partir para el dia en lugar del dia siguiente)

d) Guiar hacia el comportamiento deseado en lugar de ser "perfecto y técnicamente
correcto”

e) Equilibrio entre KAl y KPI: Corresponden a las medidas equilibradas entre los
resultados (indicadores clave de rendimiento) y las practicas (indicadores clave de
actividad). Las practicas excelentes conducen un comportamiento sobresaliente lo
gue lleva a excelentes resultados.

f) Equilibrio entre todas las categorias PQDCSM. Al tener un trabajo sostenible se
garantiza seguridad, calidad, entrega, costo, moral, sostenibilidad como se aprecia
en la figura 14.

Safety Quality Delivery Sustainability Safety Quality Delivery Sustainability

5 R v X X X v vy vV v \

Figura 14 Equilibrio de las categorias PQDCSM
Fuente: (Twan Kersten, Correa, Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015)

g) Conexidon en cascada y contribucion a objetivos de mayor nivel de DMS y, en ultima
instancia la gerencia: Los objetivos KPI / KAl en cascada deben basarse en los hitos
y objetivos de la organizacion donde deben establecerse objetivos para que, si se
logran, se cumpliran los KPI / KAI relacionados. Los objetivos deben extenderse,
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1.8

181

1.8.2

1.8.3

pero deben ser alcanzables. Los objetivos se pueden cambiar a medida que se
alcanzan. Las lineas de destino 0 metas pueden ser "senderos de planeo” inclinados
identificando la mejora con el tiempo. Se debe de definir los limites de "Control
superior" y "Control inferior " los que ayudaran a acotar las medidas que definen su

rango y garantizar operaciones estandar y disipar la variabilidad en estos.

Elementos del Lean Daily Management System:

Dentro de los elementos de Lean daily management system se contemplan (Ralph,
2018):

Los controles visuales:

Basados en las pizarras que muestran los indicadores KPI's de acuerdo con el color
rojo o verde para identificar si el resultado esta dentro o fuera de meta; El propdsito de
los controles visuales en Lean Daily Management es centrarse en el proceso Yy facilita
la comparacion del rendimiento esperado con el real. Los controles visuales resaltan
cuando el proceso no funciona como se esperaba y donde podria ser necesaria una
mejora que nos permita tomar de inmediato acciones correctivas. Los controles visuales
son un facilitador importante para un enfoque disciplinado en la adherencia para apoyar
procesos. Los controles visuales varian ampliamente (gréficos, controles, tableros,
cuadros de mando, tableros de exhibicion). Un muro de visibilidad es un elemento
esencial de Lean Daily Management. Eso proporciona una ubicacion permanente para
ver facilmente el trabajo de la organizacién. Las categorias de publicacién incluyen
calidad, costo, entrega, seguridad y moral. Cada muro tiene una declaracion de
propésito, una seccién de comunicaciones para la unidad actividades e ideas o

proyectos de mejora.

Liderazgo desarrollado:

Alcanzado con la delegacion de un encargado de linea quien es responsable de
administrar las reuniones ayudar al equipo para la identificacion de problemas, asi como
la causa raiz; y desarrollar las auditorias cruzadas donde se evalta el cumplimiento del
llenado de las pizarras de los DMS1y DMS 2.

Leader standard work (LSW):

Provee de una estructura y rutina para lideres donde se maneja la contabilidad y medida
de lo actual versus lo planeado. Basicamente responde a las preguntas que hacer,
cuando hacer, y si la tarea fue completada. De ser la respuesta negativa realizar el

analisis del por qué no el lider también es responsable de preparar la reuniéon, auditar
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los elementos de cumplimiento de seguridad, la documentacion de todos los problemas,

revisar los requisitos de produccion y auditar los planes de entrenamiento cruzado.

1.8.4 Responsabilidad diaria:
Las reuniones diarias son una parte clave de la gestién de responsabilidad diaria. Las

reuniones diarias son reuniones grupales o grupales que se centran en el estado del
proceso, identificacion de desafios. Permite que el equipo plantee y aborde los
problemas a medida que ocurren, evitando que se desarrollen problemas mayores. Los
obstaculos generalmente ocurren en el muro de visibilidad a la misma hora todos los
dias.

La figura 15 muestra los elementos con los que se gestiona las reuniones diarias.

_—

Leader Standard

Work (LSW)

| Lean Daily Management I

Daily
Accountability

(Huddles/Tiered

meetings)
"

Figura 15: Elementos del LDMS
Fuente: (Twan Kersten, Correa, Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015)

1.9 Antecedentes de Lean Daily Management System en la industria:

La cadena de hospitales Baptist en Kentucky inicia la aplicacion de LDSM entre
enero del 2017 y marzo del 2018, para la mejora de objetivos de atencion y tiempo
de respuesta en el departamento de emergencia que inicialmente era de 40 minutos
y en la actualidad los tiempos son menores a 30 minutos.

Como principales logros de la aplicacion de LDMS en el campo médico: En el primer
afo, se evidencié que brindar la capacitacion solo a los lideres de nivel director no
funcionaba; sin suficiente tiempo dedicado al "por qué" y al "como" del programa
Daily Management, el panel visual no arroj6 resultados positivos. Una vez realizado
el cascadeo en todos los niveles de la organizacion se obtuvieron mas de 800 ideas
de proceso flujo de trabajo, mejora de la seguridad en estos grupos de gestién diaria.

Alrededor del 45% de estas ideas se han implementado completamente. Las ideas
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de mejora han variado desde cosas simples como sillas nuevas en la estacion de
enfermeras hasta la creacion de un proceso de flujo dividido del Departamento de
Emergencias para acelerar la evaluacion y el tratamiento de pacientes de baja
agudeza. En total, en los 60 paneles visuales de gestion diaria, se realiza un
seguimiento de aproximadamente 520 métricas distintas (aproximadamente 12
métricas por placa). Después de la institucion de este programa, se observd mejoras
notables en las métricas de Seguridad, Calidad y Experiencia del Paciente, asi como
la mejora del cumplimiento de la documentacion de tiempo de espera para los
procedimientos de radiologia del 76% al 95%. La reduccion de los traslados del
Departamento de Emergencias a otras instalaciones debido a la falta de camas
disponibles. La reduccién de la mediana de la estadia en el Departamento de
Emergencias que era mayor 150 minutos y actualmente es menor a 135 minutos. Se
aumento la tasa de cumplimiento de escaneo de medicamentos que era menor 70%
y hoy es mayor 90%.

Lean Daily Management System est4 ayudando a mejorar la participacion de los
empleados y reducir la rotacién. Actualmente se esta validando esta correlacion. Se
descubrié que Daily Management faculta a los empleados la habilidad para identificar
posibles problemas de seguridad y procesos, y recomendar posibles soluciones y
aprender implementando cambios en los procesos. La gestién diaria, si se hace
correctamente, es una herramienta critica en la caja de herramientas de cualquier
organizacion para involucrar al personal de primera linea en la resolucién de
problemas y hacer que la prestaciéon de atencion sea mas seguray eficiente para los
pacientes, el personal y la organizacién. (Karchan & Ryan, 2018)

Nétur empresa dedicada al desarrollo y mecanizado de piezas aeronauticas
complejas de alta precision ubicada en Montreal ha desarrollado recientemente una
nueva especialidad: la impresion 3D donde trata de fusionar polvo de metal en piezas
sélidas. Este proyecto futurista requirid una revision de la gestion de los procesos de
fabricacion en la planta de produccion.

Con el objetivo de mantener el crecimiento estratégico del sector a largo plazo, la
iniciativa tiene como objetivo optimizar el rendimiento de la cadena de suministro
aeroespacial de Quebec para aumentar su competitividad internacional. Estas dos
razones principales llevan a Nétur a implementar un sistema de gestion diario (DMS).
Ademas, Nétur también tenia algunas deficiencias en el proceso de planificacion y

programacion de su produccién. La gestidn prioritaria no fue eficiente. Por lo tanto,
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durante la implementacién de DMS, estas deficiencias fueron incluidas con precision
para la produccion en la fabrica.

También los operarios presentaban deficiencias en la validacion las tareas utilizando
una agenda estandar. Con la implementacion del DMS se alcanzaron las siguientes
mejoras: Comunicacién mejorada internamente; monitoreo de produccion entiempo
real; el establecimiento de indicadores de desempeiio.

No hace falta decir que la participacién de los empleados durante y después de la
implementacion fueron factores criticos del éxito. El principal desafio era hacer
cumplir las agendas estandar de los empleados que estdn acostumbrados a
administrar su produccion de manera diferente. Afortunadamente, la estructura
solida del DMS promueve la gestion del cambio. (Createch, 2019)

En la tesis de (Cruz Chu, 2018) basado en la utilizacion de metodologias Lean
Manufacturing en empresas de consumo masivo en Peru se identificO bajo un
enfoque cualitativo las dimensiones de Lean Manufacturing de empresas lideres de
manufactura en consumo masivo local y transnacional. Los resultados de esta
investigacion demostraron que mediante la implementacion de las herramientas y
practicas de la metodologia LM, adaptadas en la mayoria de casos, las empresas
buscan ser mas competitivas y a su vez lograr que esta se instaure mas que como
una metodologia, sino como parte de la cultura organizacional, por lo cual se
considera que desarrollar a las personas es esencial para toda implementacion y
lograr asi mediante un enfoque de mejora continua: (a) obtener la excelencia en
manufactura, (b) establecer la importancia de la calidad desde el origen, (c)
mantener el control estadistico de procesos para medir la variabilidad en la
fabricacion, (d) controlar los costos de los productos defectuosos, y (€) gestionar la
mejora en sus procesos. Estas ultimas fueron algunas de las préacticas identificadas
dentro de la investigacion.

Sin embargo, en muchas empresas los resultados no cumplen con las expectativas
iniciales 0 no duran mucho tiempo. A menudo, la gente se enfoca en métodos, pero
los métodos son solo parte visible de Lean production. El factor clave para el éxito
sostenible son los empleados, por tanto, el mayor desafio es el cambio de
comportamiento y mentalidad de empleados y lideres, es decir el desarrollo del
liderazgo Lean. (Dombrowski & Mielke, 2013).

En la tesis presentada por (Espinoza Salazar, Naranjo Flores, & Guadalupe Acosta,

2011) con el tema “Manufactura Esbelta aplicada a una linea de produccion de una
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empresa galletera” se tiene como objetivo la menor generacién de desperdicio
posible, dado que representa un area de oportunidad por las pérdidas monetarias
generadas por este problema. Mediante la implementacion de la filosofia de
Manufactura Esbelta donde destaca la aplicacion de la técnica de Mapa de Flujo de
Valor (VSM, por sus siglas en inglés) da como resultado la reduccion cuantificable
de 33% de mejora, asi como la reduccién de desperdicio semanal de 63 mil a 42 mil
pesos. Por lo descrito anteriormente se recomienda a la empresa la aplicacion de
estas herramientas de mejora en las demas lineas de produccién con la finalidad de

crear una cultura de mejora continua y liderazgo en los participantes de la mejora.
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CAPITULO 2. MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presenta el desarrollo de lo aplicado en la linea piloto con la
implementacion del LDMS, se consider6 inicialmente la linea de mayor produccion,

envergadura y mayor avance en TPM.

2.1 Propuesta de implementacion:
Se plantea la implementacion del LDMS en una linea piloto de produccion dedicada al
consumo masivo (produccion de galletas) con el enfoque de optimizar el trabajo diario y

generar un habito cultural con la medicion de indicadores y monitoreo de KAI's.

2.2 Lugar de implementacion:

Linea de produccion de galletas de una planta de alimentos, tomando a la linea de mayor
produccién como piloto.

2.3 Indicadores de reuniones:

Dentro de la linea de produccion se consideraron KPI's, asi como indicadores de
seguridad, calidad y mantenimiento autonomo. Los principales indicadores clave a dar
seguimiento: Eficiencias de lineas (EGE) ya que nos da visibilidad sobre las principales
pérdidas que ocurren durante el proceso de fabricacién (turno a turno),% mermas
(reproceso y venta animal), este indicador representa el control y monitoreo sobre la
minima generacion de mermas propias del proceso y la optimizacién de estas en el corto
y largo plazo, %sobrepeso, indicador responsable de monitorear la emision de productos
con un rango de tolerancia minimo en peso , accidentabilidad, donde se revisa el nimero
de incidentes y accidentes , bloqueos, ideas de mejora, control de inventario de

materiales en las zonas de proceso.

2.4 Layout:

Bajo la adaptacién de Twan Kersten, Correa, Zaramello, Ameta, & Jivraf, 2015 la
definicion de niveles de LDMS estarian constituidos por 4 niveles:

En el desarrollo de este layout se presenta la dindmica de trabajo de los 4 niveles a
implementar en la planta de galletas. En la figura 17 se desarrolla la jerarquia del
desarrollo de los 4 niveles que se implementaran en la planta de galletas. El primer nivel
conformado por una persona (operario de produccion -circulo naranja de la figura 17) y
una pizarra a la cual llamaremos “Y-CHART 1”. En el primer nivel se llenara cada espacio
del Y- chart 1 con los resultados hora a hora del nimero de cajas producidas, asi como

colocara un breve comentario para aquellos resultados que no alcanzaron el numero de
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cajas estandar por hora, para ello detallara la principal incidencia ocurrida en dicho
momento.
En el segundo nivel el operario responsable del DMS1 participa en las reuniones de 5
minutos juntamente con el lider de linea y los puestos clave de produccién detallado en
el cuadro azul de la figura 17 (maquinistas- circulo naranja) y direcciona las reuniones el
supervisor de produccion (circulo amarillo de la figura 17); la frecuencia de estas
reuniones es al término de cada turno donde se releva los planes de accion inmediatos
para aquellos indicadores que se encuentran fuera de meta. Diariamente, el supervisor
de produccién participa y completa la informacion en las reuniones del nivel 3, donde
aquella informacién recopilada en el turno y relevada a sus pares es transmitida y
explicada en una reunién de media hora, donde tienen participacion mandos medios de
produccion (circulos de color verde) y la jefatura de planta (circulo de color rojo) (ver
cuadro verde de la figura 16). Finalmente, el jefe de planta participa en reuniones
semanales donde se expone los indicadores alcanzados en la semana en el siguiente
nivel lamado DMS4, lugar en el que la subgerencia, jefaturas de planta y mantenimiento
tienen participacion (ver cuadro azulino de la figura 16).
En la figura 16 se observa el esquema de organizacion para el desarrollo del LDMS en
la planta de galletas.
A lo largo de este plan piloto, mi participacién tuvo como papel elaborar la estructura de
cada nivel, la capacitacion y evaluacion en los niveles uno, dos y tres en conjunto con el

equipo de ingenieria de procesos
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Flujo del DMS planta Los Olivos

Sub gerente de
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Figura 16: Esquema de organizacién LDMS planta piloto. Leyenda
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2.5 Desarrollo de la propuesta:
De acuerdo con la realidad en la linea de produccion se elaboraron los siguientes Y-

charts.

2.5.1 Nivel 1:
El tablero DMS 1 lleva la contabilizaciéon de los resultados de la linea por cada hora

de produccién. Los resultados mostrados son: numero de cajas/hora, Kg de
reproceso, principales motivos y ocurrencias presentadas durante la hora e
incidentes de seguridad que se hayan presentado.

Sino se alcanza un objetivo, el resultado se reporta en rojo y debe de ser comunicado
al lider o encargado de linea.

Paso 1: El operador coloca su nombre, turno de trabajo y fecha actual.

Paso 2: Se anota el numero total de cajas producidas en cada hora. En caso de
produccion de graneles, se coloca el estimado en Kilogramos. La sefializacion va de
la siguiente manera: dentro de objetivo= Color Azul y fuera de Objetivo = Color Rojo.
Paso 3: Se anota la cantidad total de reproceso / venta animal generada hora a hora
en la linea. Se coloca en total de Kilogramos.

Paso 4: Espacio para colocar los motivos u ocurrencias que afectaron la produccion
de la linea, en caso de no alcanzar el objetivo en cada hora.

Paso 5: Espacio para colocar los incidentes de seguridad que se puedan presentar
en la linea. De presentarse, se coloca dentro de la hora que corresponda.

Paso 6: Espacio designado para colocar observaciones mayores que afecten la

produccion del turno o cualquier otro resultado de la linea.
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DMS 1 LINEA PILOTO

SEGUIMIENTO AL CUMPLIMIENTO DE CAJAS POR HORA
COPERADOR: OFERADOR: COPERADOR:
TURND 1 TURND2 TURND 3
FECHA: FECHA: FECHA:
PRODUCTO: CAIAS/HORA [PRESEMTACION 1) PRODUCTO: CAIAS/HORA [PRESEMTACIONT) PRODUCTOD: CALAS [HORA (PRESENTACIONL)
CAJAS HORA [PRESENTACION 2| CALAS JHORA (PRESENTACION 2] CALAS {HORA (PRESERTACION 1)
HORA | CAJAS [#)| VENTA | MOTIVOS/OCURRENCIAS | \wcinewes | HORA [CAIAS(]|  VENTA | MOTIVOS /OCURRENCIAS | \woipewtes [HORA  [cAJAS(#)[  VENTA | MOTIVOS/OCURRENCIAS | ycpenTes
ANIMAL {g) DE ANIMAL [¥g) DE ANIMAL (Kg) T
SEGURIDAD SEGURIDAD SEGURIDAD
16:00) 0000
09:00 17:00 0100
10:00 18:00 0200
11:00 15:00) 0300
12:00 20:00 04:00
13:00 21:00 0500
14:00 22:00 06:0(
15:00 23:00 0700
TOTAL TOTAL TOTAL
OBSERVACIONES: CBSERVACIONES: OBSERVACIONES
Figura 17: Y-chart del nivel 1 Leyenda: o Llenado de nombre del operador y fecha
o Llenado de kg/hora
o Llenado de venta animal/ reproceso
o Llenado de ocurrencias del turno
o Lenado de incidentes de seguridad
o Llenado de observaciones
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2.5.2 Nivel 2:

El tablero DMS2 desarrollado en la figura 19, utilizado para reforzar y difundir temas
de seguridad, asi como garantizar la comunicacion entre los facilitadores a la hora
de su relevo. Mediante el seguimiento de los resultados clave como seguridad,
calidad, eficiencia sobrepeso se definiran las prioridades del dia y turno a turno. El
entorno de estas reuniones tiene que ser motivar, reconocer participaciones
individuales y grupales.

El responsable de la gestion del llenado del tablero es el supervisor, quien coloca el
resultado de la labor al término de su turno de produccién. Durante el llenado de
informacion se contempla la fecha, nombre de equipo, el producto que esté saliendo,
los KPI's por turno de produccion, y durante el desarrollo de la reunion se generan
las prioridades del dia las que son anotadas en la parte inferior de Y- chart.

En el Y-chart de nivel 2 se incluye los principales indicadores de mantenimiento
autonomo tales como: El ranking de LUPs que ayuda a ver la participacion de todos
los operadores con la transmisién y aprendizaje de conocimientos y mantener el
estdndar de operaciones dentro de la organizacion. El ranking de anomalias
reportadas con la postura de tarjetas para ver la participacion de los operadores en
la revision inspeccién de los equipos y ayuda a tener mayor visibilidad de las causas
raiz de la detencién de equipos. El ranking de ideas de mejora que recopila las ideas
implementadas, el antes y después de la mejora cuantifica los beneficios, estas ideas
de mejora son premiadas una vez ejecutadas generando la motivacion y el desarrollo
de cultura dentro de la compaifiia. El ranking de las auditorias de 5S y LILA donde se
evalla el avance de la linea de produccion en la aprobacién de cada paso de LILA,

asi como el avance de cada S (ver figura 18).
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DMS 2 -LINEAPILOTO

MEDIDORES MA

MEDIDORES DE LINEA
NOMBRE DEL EQUIPO TURNO 1
LIDER PRODUCTO
INCIDENTES/ ACCIDENTES N° DE BLOQUEOS
EFICIENCIA EGE
SOBREPESO
REPROCESO VENTA ANIMAL
C » Q O O
» PROD C
D D D DQUEOQ
O PESC
O C
ORIDADES DEL D
1.-
2.-
3.-
4.-
5.-

EGE MENSUAL

ANOMALIAS

IDEAS DE
MEJORA

Figura 18: Y-chart nivel 2
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2.5.3 Nivel 3:

En el tablero DMS3 desarrollado en la figura 19, se presenta el alcance de todos los
KPI's de la planta de galletas del rendimiento obtenido de las 24 horas previas y
completando el acumulado mensual; iniciando con los indicadores de seguridad: el
namero de accidentes/ dia y el nimero de incidentes/ dia. A continuacion, se da
revision a los indicadores de calidad: numero de reclamos y numero de bloqueos.
Luego se da detalle de los principales indicadores de produccion eficiencia,
reproceso, venta animal, sobrepeso, y horas hombre de cada linea de produccion.
El responsable de la actualizacion de esta informacién es el supervisor del primer
turno. La reunion se desarrolla primeras horas de la mafiana y con una dindmica agil
de abordar los temas a tratar (es decir venir con la tarea hecha), es decir, los planes
de accion ya establecidos debido a que el andlisis de causa raiz ya fue identificado.
La duracion de esta reunién es no mayor a treinta minutos y tiene como principales
participantes al supervisor de produccion y mantenimiento, ingeniero de procesos,
planificador de produccion, jefes de produccion, y jefe de planta. Con el manejo de
esta informacion se permite la evaluacion de la evolucién de los KPI's diariamente y
tomar acciones preventivas en favor del cumplimiento de la meta mensual.

La efectividad de las reuniones es evaluada mediante auditorias de salud en todos
los niveles mediante una encuesta a los operadores del nivel 1, supervisores en el
nivel 2 sobre el célculo de sus KPI's, uso de las herramientas de andlisis, asi como
de la significancia de cada uno de estos, finalmente se evalla la efectividad de la
reunion en el tiempo asignado considerando el analisis desplegado de planes de
accién y la eliminacion de la pérdida.

La administracién de la informacion es también manejada digitalmente las cuales son

expuestas en el DMS4.
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DMS 3 PLANTA GALLETAS
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Figura 19: Y-chart nivel 3
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2.5.4 Nivel 4:

En el tablero DMS4 desarrollado en la figura 20, se presenta el alcance de todos los
KPI's semanales de la planta de galletas, los cuales son mostrados al sub gerente de
operaciones con la participacion de las jefaturas de planta y mantenimiento. La
reunion mantiene la duracion de 30 minutos y los resultados son mostrados en un
slide resumen de los KPI's de produccion y mantenimiento como primera propuesta y
poco a poco incluir aquellos indicadores financieros en funcién del cumplimiento de la
mision institucional de la organizacion. Se considera que el sistema LDMS es un
sistema sistematizado de orden superior, en la que se requiere que atributos culturales
de gestién, propiedad y responsabilidad sin culpa, basados en la fortaleza del equipo
de trabajo para el desarrollo de la mejora continua. Es claramente visible que la
aplicacion de LDMS en un flujo de proceso estandarizado, entrenado y estable
optimizara los resultados. Sin embargo, en un sistema cadtico de trabajo solo
conllevaria a la frustracion y fracaso. El rol del subgerente de produccion es entender
la confiabilidad y consistencia de su producto de trabajo y conocer la variabilidad o

falta de control en ellos para luego corregir dichas condiciones.
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205 v A GALLETAS

| INDICADOR || unio. || RreaL | oeiemvo | cump.

| Numero de Accidentes | | # | N,-"A| 0

| Volumen de Produccion | | Kg. | N,f,a.| N/A|  100.0%
| Eficiencia | | % | S,J'P| N/A

| Numero de Fallas | | # | N,-'rA| N/A|  100.0%
| Tiempo de Fallas | | Horas | N,f.b.| N/A|  100.0%
| Numero de Reclamos | | # | N,-"A| 0

| % Venta Animal | | % | N,f,a.l N/AL 100.0%
| Reproceso | | Yo | N,f.b.| N/A[ 100.0%
| Sobrepeso | | % | N,-'rA| N/A|  100.0%
| Numero de Bloqueos | | # | N;‘A| N/A|  100.0%
| Cantidad Bloqueada | | Kg. | N,-"A| N/A|  100.0%
| Horas Hombres | | h | N,f,a.| N/A|  100.0%
| H-H por Ton | [ h-h/Ton || A N/a|  100.0%|
| Ton por H-H | | Ton/h-h | N,IA| N;’A| 1DD.D%|
| Numero de Fallas Servicios | | # | N,f,ﬂ.| | |
| Tiempo de Fallas Servicios | | Horas | D.DD| | 1DD.D%|
| Auditoria de salud de DM5 1y 2 | | # | N,J’A| N!A| 1DD.D%|

Figura 20: Y-chart nivel 4
Fuente: Roger Linares (2018)
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CAPITULO 3. APLICACION DEL LEAN DAILY
MANAGEMENT SYSTEM EN UNA PLANTA DE GALLETAS

En el presente capitulo se desarrolla la propuesta de implementacion de los Y-charts en los
niveles 1 a 3y se describe la evolucion de la implementacion.
3.1 Caso de estudio:

El caso de estudio se desarrolla en la planta de galletas de la sede Los Olivos, con
una duracion estimada de 6 meses para la implementacion, preparacion de los
equipos de trabajo y 12 meses para la evaluacion de los resultados obtenidos. Este
tipo de proyecto es experimental y fue bajo concertacion de la gerencia general,
subgerencias y jefaturas de planta de todas las sedes que se tomd como aplicacion

en la linea piloto de galletas, ubicada en la planta de los Olivos por motivos de ser la
linea lider de ventas y por contar con procesos automatizados para su control, en

tanto que esta linea cuenta con las aplicaciones del TPM y 5S ya completadas.

3.2 Ejecucion del marco metodoldgico

En el siguiente capitulo se desarrolla las fases de implementacion y evaluacion de

los resultados obtenidos al primer afio de implementacion.

3.3 Establecer los objetivos y metas:

El establecimiento de metas y objetivos para cada uno de los indicadores en la planta
no fue un reto facil, ya que al momento de la capacitacion a los involucrados de este
sistema no solo se le asignaria mayor responsabilidad, sino que también el logro de
los objetivos representaria un mayor compromiso. Las metas que se establecieron de
eficiencia, reproceso, venta animal, horas hombre, postura de tarjetas MA,
generacion de ideas de mejora, etc. fueron ambiciosas y correspondian a las
prioridades institucionales.

En cada categoria, se eligen varios objetivos. Estos objetivos estan en linea con los
objetivos elegidos por la organizacion. Para ello en coordinacion con jefatura de
planta, ingenieria de procesos y subgerencia se establecieron las metas propuestas

para el desarrollo del proyecto.

Las metas definidas para el afio 2019 en la linea piloto fueron tal cual se muestran
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en el la tabla N°2 en las que se observa el comparativo con las metas del afio
anterior, bajo un estudio y andlisis enfocado en todas las pérdidas identificadas, tanto

como las oportunidades de mejora y factibilidad de resolucién y optimizacion fueron:

Tabla 2: Definicion de metas KPI's linea piloto

Eficiencia Reproceso Venta animal Sobrepeso
Linea 2018 2019 2018 2019 2018 2019 2018 2019
;'i'l‘s:o 72% | 78.76% | 3.17% | 2.80% 217% | 1.20%| 083% | 0.70%

Establecimiento de metas de eficiencia (EGE): El calculo de la eficiencia se enfoca en la
determinacién de las piezas producidas respecto a la cantidad de piezas que pudieron
producirse en tal determinado tiempo (tiempo disponible).

EGE= Tiempo operativo/Tiempo disponible

Por tanto el resultado de la eficiencia global del periodo 2018 (ver tabla N°3) de la linea
obtuvo un 72%, indicador que en el Pareto de pérdidas tuvo como mayor oportunidad trabajar
sobre las pérdidas de aseo general (3.5%), inicio y término de produccion (2.3%) y cambios
de formato o producto (1.8%) .Para ello, se plante6 la apertura de equipos internos de
trabajo para el analisis correspondiente a fin de reducir estos resultados en un 80%,
considerando la inversion de un equipo de limpieza a presidén y un desinfectante quimico
apto para la industria de alimentos se planific6 una mejora mensual de 1% hasta poder tener
al personal capacitado en la mejor practica durante el arranque de la linea y cambios de
producto. Estos cambios y seguimiento se darian de forma diaria durante las reuniones
LDMS 2.

Establecimiento de metas reproceso: El reproceso viene a ser la suma de la merma util
generada en cada etapa del proceso (preparacion de la masa, dosificacion de producto,
horneado, enfriamiento, encremado, envasado) y dividida con la cantidad de producto
terminado, este resultado se expresa en porcentaje, cabe resaltar que esta merma puede
volver a ser utilizada durante el proceso a fin de evitar acumulaciones.

% REPROCESO = Cantidad generada no conforme /Cantidad fabricada total

Para establecer la meta de reproceso se identificoO que durante la operacion de enfriamiento
de galleta se tenia rotura de estas por el angulo de inclinacion de la faja asociado con su
velocidad, asimismo durante la operacién de envasado producto de expertise del personal
se obtenia mordeduras de producto. Por ello con el trabajo y control diario por turno se

establecio la meta del 2019 con una reduccion del 0.3%.
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Establecimiento de metas venta animal: Se mide en funcion de la merma de desecho
generada como parte del proceso (caida de producto al piso, galleta quemada, etc) respecto
al volumen de produccion por cada SKU’s.

% VENTA ANIMAL= Cantidad generada para desecho/Cantidad fabricada total

Este resultado se expresa en porcentaje y para el calculo de la meta 2019 se considerd un
valor de 1.2% por haber sido el menor resultado del mes durante el periodo 2018 (ver tabla
27), el equipo de mejora enfocada presentd una propuesta de reduccion porcentual del 0.2%
en el punto mas critico de la linea (horno de galletas), mediante la recuperacion de la
condicién basica de quemadores del horno en las tres etapas.

Establecimiento de metas de sobrepeso: Este indicador porcentual se mide mediante la
férmula del diferencial de peso respecto al peso neto del producto dividido por la cantidad
fabricada total.

% SOBREPESO= (Peso real -Peso estandar) /Cantidad fabricada total

La meta propuesta estuvo definida por una reduccién de 0.3% del resultado obtenido del
periodo 2018, ya que se considerd un acotamiento mas cercano al estandar con el analisis

de capacidad del proceso de la linea.

3.4 Asignacion de equipos de trabajo:

Durante el estudio para la definicion de metas se evaluaron las tablas Kaisen con el
enfoque de revisar las pequefias pérdidas que se desarrollaron mes a mes, verificar
la tendencia y planes de accién oportunos que se realizarian durante el 2019 para el
cumplimiento de las metas del afio proximo. Teniendo como planes la creacion de
equipos de mejora focalizada: Un equipo de aseo para atacar las pérdidas durante el
inicio de produccién y la limpieza que se realiza en la linea por los cambios de
producto. Un plan de relevos para pérdida por colacion y un equipo para cambio de
formato.

A continuacion, en la tabla 3 se evidencia el cuadro resumen Kaisen del 2018.
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Tabla 3: Tablas Kaisen 2018 de la linea piloto

Linea Baker 2016| 2017 2018 gllet
Perkins 201
8
N° Tipo de Pérdida :IIRO PMRO ENE | FEB| MAR| APR | MAY| JUN| JUL | AUG| SEP | OCT | NOV| DEC :ﬂRO [%]
Pérdida 2016| 2017 2018
Mantencion Programada 0%0
! Pérdidas por parada |[Pruebas de Desarrollo 0%2
administrativas  [Falta Materia Prima 0.5
%
Capacitacion 0%5
Falta Mat.Env. Emb. 0.3
%
Pérdidas por ajustes de |Falta Personal 12
2 plan de . . %
produccién Cambio de Programacion 0%1
Falla Mecanica 3.5
3 Pérdidas por falla de %
equipos Falla Eléctrica 0%2
e Fallo por Operacional 0.2
4 Pérdidas por falla de %
proceso Falla Servicios 0%2
Aseo General 3.6
%
Ajuste Proceso 09'65
5 |Pérdidasde producciones  |Aiuste Equipo 9'64
estandar Colacidén 7%3
Cambio Bobina Envase 0%1
Cambio Formato 1%5
Inicio y Término de 1.9
Produccién %
Mantencidn Programada 09'60
Pruebas de Desarrollo 0%0
Falta Materia Prima 0.4
%
Capacitacion 0%0
Falta Mat.Env. Emb. 0.0
%
Falta Personal 0’.‘3
. Cambio de Programacion 0.0
6 Desempefio %
Falla Mecanica 1.0
%
Falla Eléctrica 0.5
%
Fallo por Operacional 0’.‘1
Falla Servicios 0.0
%
Aseo General 0.1
%
Ajuste Proceso 0%1
Ajuste Equipo 1.4
%
Colacién 0.0
%
Cambio Bobina Envase 1%3
Cambio Formato 0%1
Inicio y Término de 0.1
Produccién %
Velocidad y TNI 4%0
7 Defectos de Calidad  |Productos con defecto 09'62
32%
| 69% | 71%| 68% | 76% | 70%| 77%| 72% | 68% | 68% 77% | 73%| 74% 68%
100.0{ 100.0| 100.0{ 100.0| 100.0| 100.0| 100.0| 100.0| 100.0( 100.0| 100.0| 100.0| 100.0| 100 | 100.0| 100
% % % | % % % | % % % | % % % | % % b %

Las metas a su vez tuvieron metas internas mensuales para asegurar el logro de los

objetivos al término del afio 2019 las cuales se describen a continuacion en la tabla

ndmero 4.
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Tabla 4: Definicibn de metas internas mes de la linea piloto

Indicador Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto | Setiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre | Meta
2019

Eficiencia 72.60% | 73.89% | 74.86% | 75.84% | 76.81% | 77.78% | 78.44% | 79.73% 80.70% 81.44% 83.6% 85.9% 78.76%
Reproceso 3.13% 3.12% 3.08% | 2.97% 2.99% 2.94% | 2.80% 2.86% 2.81% 2.63% 2.58% 2.52% 2.8%

Venta
animal 1.33% 1.31% 1.29% 1.27% 1.24% 1.22% | 1.20% 1.18% 1.16% 1.13% 1.11% 1.09% 1.2%
0.66% 0.6% 0.5% 0.70%

Sobrepeso 0.78% 0.77% 0.76% | 0.74% 0.73% 0.71% | 0.70% | 0.69% 0.67%

El presupuesto asignado para el proyecto estuvo valorizado en una primera etapa en
diecisiete mil doscientos treinta nuevos soles, los cuales contemplan la fase de
implementacion de Y-charts y capacitaciones a los lideres de linea, y los equipos
responsables dentro de cada nivel, este monto considera las premiaciones que se

realizaran a los equipos que alcancen la meta propuesta.

Tabla 5: Presupuesto de implementacion

Proyecto de implementacion DMS planta galletas Presupuesto

Total soles S/17,230.00
Capacitaciones s/2,250.00
Y-Charts S/8,920.00
Material de estudio S/540.00
Premiaciones S/3,960.00
Imprevistos S/1,560.00

Los objetivos definidos durante las reuniones con subgerencia de produccién para
direccionar las responsabilidades encadan uno de los niveles fueron:

DMS 1: Bajo responsabilidad de lideres de linea, en este nivel se observara el
resultado de los kilogramos hora en cada turno de trabajo, para ello utilizaran una
pizarra organizada o “Y-chart” de la figura18.

DMS 2: Bajo responsabilidad de los lideres de linea, supervisores de turno, técnicos
de mantenimiento; y operadores (puestos clave). Se tendra una reunion diaria de 5 -
10 minutos (tiempo maximo), donde se revisaran los principales KPI’s y se generaran

planes de accion. De igual manera utilizaran un Y- chart para el desarrollo de las

reuniones observado en la figural9.
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DMS 3: Bajo responsabilidad de jefes de produccién, jefes de mantenimiento,
supervisores, jefe de planta e ingeniero de procesos en una reunion diaria de 30-40
minutos donde se revisara el comportamiento de los KPI's en “Y-chart” o arbol l6gico,
donde se tenga una agenda muy clara con minutos por tema. Si algun KPI esta fuera
de meta se realiza una accion correctiva con nombre y fecha del responsable. Véase
Y- chart de la figura 19.
DMS4: Bajo participacion del subgerente de operaciones, jefe de planta, jefe de
mantenimiento se realizara una reunion semanal para la revision del comportamiento
de los KMI's. Tal y como muestra la figura 20 donde no utiliza un Y-chart, pero siun
archivo digitalizado donde muestra el resumen de avance semanal de cada una de
las lineas de produccién.
Durante el despliegue y definicién de los mandos medios para cubrir la estructura del
modelo, se realiz6 un esquema de las funciones asignadas a cada operador para
alinear que las actividades dentro del plan de implementacién LDMS estén asociadas a
las actividades que realizan diariamente.
Encargado de linea: A quien llamaremos lider 1 es responsable de las actividades
gue se detallan a continuacion y el equipo esta conformado por el headcount de la
linea piloto. Cada turno de trabajo cuenta con un lider 1.

1. Llevar el control del personal de linea, gestion de relevos y capacitaciones

2. Coordinar internamente con los operarios de linea para garantizar la
operatividad de trabajo durante el turno
Notificar sobre las principales ocurrencias en la linea al supervisor
Control de los kg/h y la generacién de mermas
Seguimiento diario de los KPI's en el Y-chart 1

Lider de las reuniones DMS 1

S A

Relevo de las principales actividades al encargado del turno siguiente.
Los lideres seleccionados a su vez tenian que nombrar al equipo de trabajo de cada
turno con un nombre que los represente e identifique, resultando:
Equipo 1: Chips
Equipo 2: Teknopack
Equipo 3: Frac
Supervisor de linea: A quien llamaremos lider 2, quien es responsable gestionar la

participacion de los miembros del DMS 2 (técnico de mantenimiento, puestos

pag. 56



clave de la linea). Cada turno de trabajo cuenta con un lider 2. El equipo esta
conformado por un grupo de no mayor a 7 personas (puestos clave de operacion de
la linea, encargado de linea y personal de mantenimiento). Dentro de las actividades
asignadas al perfil se tienen:
1. Establecer objetivos diarios/semanales/mensuales y comunicarlos a los
operarios.
2. Organizar el flujo de trabajo mediante la asignacion de responsabilidades y la
preparaciéon de programas.

Supervisar y formar a los empleados

e

Garantizar el uso seguro de los equipos y programar tareas de mantenimiento
periddicas

Comprobar la produccién segun las especificaciones

Enviar informes sobre el rendimiento y el progreso

Identificar problemas en la eficiencia y sugerir mejoras

© N o o

Formar a los nuevos empleados sobre como usar de forma segura la
maquinaria y seguir los procedimientos
9. Aplicar las normas de la empresa y las directrices de seguridad de forma
estricta
10. Encargado de recopilar la informacién del DMS 2 y llevar los datos relevantes
a tratar en los DMS 3.
11. Supervisor del desarrollo de las reuniones del DMS 2.
Planificador de produccion: A quien llamaremos lider 3, quien es responsable
gestionar la participaciéon de los miembros del DMS 3 (supervisor de produccion,
supervisor de mantenimiento, ingenieria de procesos, jefatura de planta y produccion).
Las reuniones se realizan en un solo turno.
1. Coordinar el flujo de trabajo de produccién para uno o varios productos
2. Planificar las operaciones y establecer la prioridad de estas para garantizar
el maximo rendimiento y el minimo retraso
3. Determinar la mano de obra, los equipos y la materia prima que se necesitan
para cubrir la demanda de produccion
4. Asignar trabajadores y otros miembros del personal a operaciones concretas

de produccién
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5. Programar turnos segun las necesidades de produccion

6. Supervisar trabajos para garantizar que se acabaran a tiempo y sin
superar el presupuesto

7. Ocuparse de problemas cuando surjan, con el objetivo de que haya
una minima inactividad

8. Obtener informacion de la produccion (nimero de productos
terminados, porcentaje de defectuosos, etc.)

9. Preparar y enviar informes de rendimiento y de estado

10. Mantener al dia la minuta de planes de accion DMS 3.

11. Colaborar con el control de calidad, el almacén y otros departamentos

Jefe de planta: Lider de todo el equipo de la planta quien es el responsable
general de los KPI's de cada una de las lineas y tiene como responsabilidades:
1. Controlar la ejecucion del programa de produccién considerando una
meta de cumplimiento de 100% el plan asignado a inicio de mes y sus
costos asociados (sobre y subestandar), asignando recursos técnicos,
diagnosticando fallas y ejecutando acciones correctivas inmediatas en

caso de atrasos en el programa de produccion.

2. Gestion y Organizacion de la planta, Gerenciar todas las actividades
relacionadas con la produccién (manufactura, mantenimiento, calidad,

meétodos y procesos Y logistica).

3. Seguimiento de control de costos, amortizacion de materiales, gastos de
mantenimiento, salarios de planta, energia, servicios, etc. Estos costos
son comparados con el presupuesto asignado, emitido en setiembre de
cada afio.

4. Desarrollar, capacitar y motivar a sus reportes directos estableciendo
objetivos desafiantes y promoviendo un buen clima laboral basados en el
compromiso de alcance de las metas internas propuestas en la tabla 4.

5. Control de los planes de inversion de corto, medio y largo plazo.

6. Desarrollar y presentar el presupuesto de planta a la Direccion de
Operaciones acorde a los prondsticos establecidos.

7. Definiry dar seguimiento a los KPI's para evaluar la performance de la planta.
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8. Promover la seguridad y la salud de los empleados, promoviendo
actividades y comportamientos seguros en todos los procesos bajo su
cargo.

9. Mantener un buen grado de comunicacién y reporte con las diferentes

gerencias.

10. Gestionar las inversiones en nuevos proyectos que aseguren una mejora
en la performance de KPI’s de la planta.

11. Representar a la planta en todos los asuntos regulatorios, creando una
buena relacion con las autoridades locales y gremios.

12. Asegurar una estructura productiva eficiente para dar alcance a los
objetivos del negocio mediante la gestion del DMS 3y la presentacién del
DMS 4 de manera semanal, crear un clima de aprendizaje y desarrollo
continuo, brindar herramientas de capacitacion, evaluar y recompensar el

buen desempefiode sus colaboradores, etc.).

3.5 Seguimiento de auditorias de salud

Durante el despliegue del desarrollo del LDMS, es importante considerar que se
realizaran las auditorias de salud para la evaluacion del progreso de cumplimiento
de las actividades y efectividad durante el desarrollo de estas.

La propuesta de evaluacion esté indicada en la figura adjunta. Esta evaluacion
estd orientada para los niveles 1,2 y 3 del LDMS. Tiene como responsable de
realizar la evaluacion al inspector de procesos, quién a su vez realizara mediante
una encuesta a los lideres de linea y supervisores de cada grupo el significado de
los KPI's y el calculo de estos, asi como el cumplimiento de llenado en los Y-

charts.
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CAPITULO 4. RESULTADOS

Tras los objetivos planteados en la metodologia descrita los resultados obtenidos de los
KPI's durante el 2019 se detallan a continuacion.

Mediante la estandarizacion de procesos y liderazgo gestionados por el LDMS se
tuvieron dos responsabilidades principales para el logro de los objetivos: (a) asegurarse
de que el sistema funcione tal como fue disefiado, y (b) asegurar la mejora continua del
sistema. A través de eventos “Kaizen”, término utilizado en sistemas Lean para describir
una filosofia que da prioridad a la continuidad y mejora, se obtuvieron 6ptimos
resultados en seguridad, calidad, eficiencias, mermas y sobrepeso vistos en las tablas

6,7,8 y 9. De igual manera se visualiza graficamente la evolucion de los KPI's mensual.

4.1 Seguridad: Se presenta los resultados accidentabilidad alcanzando un acumulado
de 0.016% correspondiente a un accidente en el mes de febrero que tuvo como
investigacion una mala praxis de operacion durante la limpieza de la linea, para lo cual
se realiz6 la difusion a todo el personal, se reforzé la capacitacion de las diez reglas de
oro y monitoreo el uso de utensilios durante las limpiezas de linea.

Tabla 6: Resultados de accidentabilidad de planta galletas 2019.

ACCDENTABILIDAD

Linea  Unidad 2013 2014 2015‘ 2016‘ 2017‘ 2018 Ene Feb Mar ‘Abr May ‘Jun ‘Jul Ago Set | Oct | Nov Dic Acumulado | Meta

4.2 Calidad: Se presenta los resultados reclamo de clientes alcanzando un acumulado
de 26 reclamos correspondiente al producto de galletas con chispas de chocolate por
color, identificando que la causa raiz radicé en la regulacion de parametros de
temperatura en el horneo por tener quemadores inoperativos y una inclinacion en el
steel band a inicios de mes de enero las cuales fueron cambiadas, a su vez respecto
a la meta anual se tuvo un decrecimiento de 44% respecto al afio anterior, mediante la
implementacion de centreline en por productos y la capacitacion a los operadores para
la regulacién de los equipos.

Tabla 7: Resultados de reclamo de clientes planta galletas 2019.

RECLAMO DE CLIENTES

Meta Meta Meta
Linea Unidad 2013 2014 2015 2016 2017 2018 i mensual mensual ELUET

2019 2019 2019




4.3 Eficiencia: En la tabla 8 se presenta el alcance de los indicadores de eficiencia,
teniendo una mejora de 11% respecto al periodo 2018 en la planta galletas, gracias al
control diario obtenido del desarrollo de las reuniones DMS en los diferentes niveles y
la figura 22 muestra la sostenibilidad del indicador durante el periodo 2019.

Tabla 8: Resultados de eficiencia de planta galletas 2019.

EGE PLANTA GALLETAS

2014 2015 2016‘ 2017‘ 2018 Ene Feb Mar‘ Abr May Jun Jul | Ago Set Oct Nov Dic Prom

% 11% 28% | 47% 54% 62% 71% 76% | 77% | 83% 81% |84% | 84% | 82% | 82% | 83% | 85% | 82% | 82% |82%

EGE PLANTA GALLETAS - 2019
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Figura 21: Resultados de eficiencia de planta galletas 2019

En la figura 23 se muestra la eficiencia alcanzada en la linea piloto, llevando a un

incremento de 9% respecto al 2018.

EGE LINEA PILOTO
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Figura 22: Eficiencia acumulada linea piloto 2019

El cuadro disgregado de pérdidas de por eficiencia se observa en la figura 24 donde
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se muestra la evolucion de cada una de las pérdidas.

“"Piiz:'s‘er 2016 2017 2019 '::]T;
. PRO| PRO| PRO PRO
N°| Tipo de Pérdida Perdid M | M | M |ENE| FEB MAR | APR | MAY |JUN | JUL| AUG|SEP | OCT |[NOV| DEC| M | [%]
a 2016| 2017| 2018 2019

Mantencion Programada ‘ 0.3% 0.1%

Pruebas de Desarrollo ‘ 0.2%

Pérdidas por parada|  Falta Materia Prima 0% 01%  0.3% 0.1%06% 1.4% 0.0%

1 administrativas Capacitacién 0.5% 1.3% 0.6% 08% 1.9% 0.8% 1.9% 06% 0.7% 0.5% 0.8% 0.5%
Falta Mat.Env. Emb.  [OECARNIEYS ‘ 0.2% 0.0%

Pérdidas por ajustes de Falta Personal 2.2% ‘ 2.0% 1.7% 3.2% 1.3%

2 prglc’iltr}cdc?én Cambio de Programacion 0.2% ‘ 2.6% 0.1%
3 Pérdidas por falla de Falla M%Céﬁica R 7ﬂﬂ777777777 1.5%
equipos Falla Eléctrica 0.2% 0.3% 0.8% 2. X . . 0.3%

] pérdidas por falla de Fallo por Operécional 0.2% :EE::::::::: } 0.0%
proceso Falla Servicios 0.2% 0.5% o : b . ! 0.5%

Aseo General 4.1% 5.4%|: 4.9% 2.5%

Ajuste Equipo/Ajustede 0.4% 1.4% : . : ' 0.9%

Proceso e
Colacién 5.2%
5 Pérdidas de producciones | cambio Bobina Envase 0.1%
estandar

Cambio Formato 15% 1.7% 1.9% 1.7%

L VACOTCECIN 03% 1.9% 23% 2.0% 2.2% 8% 2. 1.3%

Mantencion Programada 0.0% | 0.0%| 0.0%

Pruebas de Desarrollo 0.0%

Falta Materia Prima  [RACA [0.0% | 0.0% 0.0% | 0.0%]| 0.0% [00% [[0i] 0.0%00% | 0.0% | 0.0%| 0.0% ] 0.0%

Capacitacion 0.0%

Falta Mat.Env.Emb. 0.0%

Cambio de Programacion 0.3%

Falla Mecénica 0.0%

Falla Eléctrica . 1.1% 0.9%

Fallo por Operacional 0.5%

Desempefio Falla Servicios 0.0%

Aseo General 0.0%

Ajuste Proceso 0.0% 0.0%

6 Colacion N 14% 1.4% 17% 3.5% 1.7% 1.5% 15% 1.4%
Cambio Bobina Envase . 0.2% 0.0% 0.0%

Cambio Formato 12% 22% 2.1% d 1.8% 1.9% 1.8%

e YT o 00%

Velocidad y TNI 0.4% 0.1% 0.0%

Productos con defecto  [RERUZ - 2.5%

7 | Defectos de Calidad 0.1%
24%

53% 72% 76% 74% 81% 84% 84% 82% 83% 78% 83% 83% 82% 78%
1002.0 1002.0 1002.0 1(12.0 1(12.0 100.0% 1(%2.0 1(%2.0 10"2.0 1002.0 1(3)2.0 1%/00.0 1002.0 1(3)2.0 1%0 100.0% |100.0%

Figura 23: Tabla Kaisen 2019 de la linea piloto.

4.4 Sobrepeso: El indicador de sobrepeso muestra que durante el 2019 se alcanzé
un acumulado de 0.46% de indicador de sobrepeso respecto a un 1% del afio 2018,
como principal punto desarrollado para el logro de este indicador, fue la
implementacion del y-chart de nivel 2 ya que todos los colaboradores de la linea al
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ingreso de turno podian ver el resultado del turno anterior donde gracias a la
comunicacion interna y a la identificacion de pardmetros de sobrepeso por etapa de

proceso llevaba a el producto a ubicarse dentro de la curva de la tolerancia permitida.

% Sobrepeso

2.8%

30

25%

20%

15%

. _ 095% 0.96%
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- [ I | -— - -— .

ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYQ JUNIO Julio AGOSTO SETEMBRE ~ OCTUBRE ~ NOVIEMBRE  DICIEMBRE OBJETIVO 2019 ACUMULADO

Figura 24: Sobrepeso acumulado linea piloto 2019

4.5 Reproceso: El indicador de reproceso muestra el decrecimiento de merma
generada en la linea piloto, en la figura 26 se muestra el cumplimiento de los dltimos seis

meses llevando el indicador a verde con 1.5% menor respecto al indicador del 2018.

% Reproceso

%
3.0% I I I l I I _________ l I __________________________________________ 2.50%
20%
0.0

FEBRERO ABRIL o SETIEMBRE OCTUBRE  NOVIEMBRE  DICIEMBRE OBJETIVO 2019 ACUMULADD
2019

Figura 25: Reproceso acumulado de la linea piloto

4.6 Venta animal: El indicador de venta animal hace referencia de la galleta que
durante su proceso cae al piso, sale quemada y es destinada para la venta animal, en
el 2019 el indicador cumplié la meta propuesta, en la figura 27 se muestra el
cumplimiento de los Ultimos tres meses debajo del indicador, teniendo una reduccién
de 0.3% respecto al indicador del 2018.

% Venta animal

1.20% 1.20%
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EMERO ~ FEBRERO  MARZC o 0 SETIEMEBRE XCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE ~ OBJETIVO 2019 ACUMULADO




Figura 26: Venta animal acumulado de la linea piloto

4.7 Reconocimientos:

Con el liderazgo estandar de trabajo, el LDMS esta disefiados para funcionar
independientemente de si una persona esta liderando u otra y, por lo tanto, son
mas predecibles y confiable en el tiempo. En otras organizaciones es comun
encontrar a lideres que son sacados de reuniones por llamadas telefénicas por
los lugares de trabajo donde se desempefan. A diferencia de liderazgos
desarrollados con DMS donde los operarios y mandos medios alcanzan la
solucién a los problemas, este trabajo atribuye a las listas de verificacion y
gestion del lider a través de las herramientas ensefladas PDCA, Ishikawa, cause
root. Una vez que nuestro sistema fue mas estable y teniamos mas confianza en
lo que los estdndares esperados deberian ser, pudimos implementar los nuevos
cambios y realizar auditorias del proceso de grupo, y a la vez premiar a los
equipos de trabajo en todas las escalas por el logro de los objetivos trazados

mensualmente tal como se aprecia en las figuras 28 a 30.
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Figura 27: Resultado de las premiaciones a los equipos de trabajo LDMS 1
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Figura 28: Certificados de premiacién
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Figura 29: Premiaciones y reconocimientos al equipo de trabajo LDMS2
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Figura 30: Indicadores de capacitacion

En la figura 31 se aprecia las horas de capacitacion dedicadas al personal de la

linea antes, durante y después de la implementacion del LDMS en la linea piloto y

las otras lineas que fueron las réplicas de la implementacion. Considerando las

auditorias semanales de evaluacién de conceptos y gestion realizados al

personal.

Identificando que estas auditorias permitian determinar dénde

estdbamos en términos de la implementacion de DMS en toda la organizacion, y

fueron unafuente constante de aprendizaje.
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CAPITULO 5. EVALUACION ECONOMICA

En el presente capitulo se detalla la inversion aplicada al trabajo y el retorno de lo
invertido en el periodo 2019 tras la implementacion de un afio del LDMS. Finalmente,
se evaluaréa cual es el aumento en la productividad de la linea implementada.
5.1INVERSION APLICADA EN LA EMPRESA DE GALLETAS:

5.1.1 Costos de personal: Debido a que el desarrollo de la implementacién
contempla horas de capacitaciones, se necesita considerar el calculo de la hora
hombre de la linea piloto. El valor del salario de la mano de obra directa es acorde al
promedio de las empresas de Lima y del sector considerando turnos rotativos, un
pago del 30% adicional cuando el operario se encuentra en el turno tarde y un 50%
de bonificacién cuando se encuentra en el turno noche, finalmente, se otorga un
beneficio adicional por asistencia perfecta de 60 soles.

Tabla 9: Tarifa de hora hombre linea piloto

Sueldo 2199.0
Semanas 4.0
Horas /semana 48.0
Costo Hr-h 115

5.1.2 Gastos de implementacion:
Gastos de capacitacion de personal, material de trabajo, implementacion de Y-

charts, trabajos adicionales asociados a la puesta en marcha del proyecto se tomaron
en cuenta en esta parte de la evaluacion. Se consider6 a todo el personal directo e
indirecto de la linea como parte del equipo de trabajo. Las actividades tomadas en
cuenta para esta implementacion son las siguientes: 1. Dos capacitaciones de dos
horas en LDMS a todo el personal 2. Una capacitacion de dos horas a los lideres de
linea en calculo de indicadores EGE, sobrepeso, mermas, etc. 3. Una capacitacion
de una hora al personal indirecto para el despliegue de actividades vy
responsabilidades diarias. 4. Premiaciones de 40 minutos mensuales al equipo que
vaya cumpliendo sus objetivos, postura de tarjetas, elaboracion de LUPs, ejemplo de

5S. 5. Implementos de organizacion Y-charts.

La inversion inicial contemplo un gasto de diecisiete mil doscientos treinta nuevos soles,

teniendo una desviacion en el afio de 90% tal como se muestra en la tabla 5 puesto que
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las horas de capacitacion y entrenamiento, considerando el nivel de rotacién de los
operadores y el nUmero de sesiones para el despliegue de las premiaciones y desarrollo

de equipos de trabajo conllevo a una inversion anual de ciento dieciocho mil novecientos

diez soles.

Proyecto de implementacion DMS planta galletas Presupuesto

Total soles S/17,230.00
Capacitaciones s/2,250.00
Y-Charts S/8,920.00
Material de estudio S/540.00
Premiaciones S/3,960.00
Imprevistos S/1,560.00

Finalmente, se contempld un valorizado de tres mil novecientos sesenta soles para las
premiaciones de los operadores que contemplé la entrega de una canasta de productos
de la compafia a aquellos que mes a mes cumplan los objetivos trazados tras la
implementacion, quedando con una variante incremental de mil doscientos ochenta
soles tras el incremento de personal que alcanzé la postura de tarjetas, implementacion

de mejoras.

5.1.3 Ahorro generado por laimplementacion
Se procedidé a calcular el ahorro que genera, en miles de soles la mejora en los

indicadores de eficiencia, sobrepeso y reproceso durante el periodo 2019 tras la
implementacion de la metodologia. En la tabla 9 se observa el desglose de los ahorros
alcanzados se obtuvo un retorno de doscientos veintidds mil quinientos sesenta y un
soles tras la inversion de ciento dieciocho mil novecientos diez.

Tabla 9: Ganancia neta KPI’'s

S/. AHORRO

Eficiencia -13,110 0 -19,171 | 9,358 | 16,926 | 22,824 | 10,424 | -9,566 | 5,102 | 22,582 | 19,224 | 21,036 | 85,628

Sobrepeso 5713 | 7,070 | 7,396 | 7,572 | 7,709 | 8,065 | 8243 | 9,461 | 9,517 | 9,020 | 8,404 6,652 | 94,823

Reproceso

11,340

1,996

8,978

15,769

11,439

9,786

12,263

14,782

16,811

22,329

19,661

15,865

161,020

Inversion

-15,135

-21,521

-11,262

-12,324

-7,206

-6,479

-9,743

-9,210

-7,262

-10,220

-4,225

-4,325

-118,910

GANANCIA NETA

222,561

Al aplicar el VAN y TIR para el calculo de la viabilidad del proyecto se efectud que a un

interés de veinte por ciento y considerando una inversién real de ciento dieciocho mil y

un flujo neto mensual tal como se visualiza en la tabla 10, resultando un valor actual neto

de cuatro millones quinientos sesenta y nueve mil trescientos sesenta y tres soles,

otorgando la viabilidad del proyecto de implementacion, asociados a los ahorros

obtenidos por el alcance de la meta en la tabla nueve. Por otra parte, el TIR muestra que
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a un nivel de ochenta y cuatro por ciento recién se observara un VAN equivalente a cero.
Tabla 10: Flujo de caja periodo 2019

Flujo de
Ingreso Egreso
Inversion -118,910
Enero 4,713,655| 1,705,194 | 2,244,759|104239.408 | 139076.42 520,387
Febrero 2,716,629 978,908 | 2,380,132 |120185.858 | 129020.02 -891,617
Marzo 4,817,664 | 1,740,687 | 2,284,514|102993.553 | 113746.35 575,723
Abril 3,988,579 | 1,586,118 | 2,121,427 | 79840.221| 133700.39 67,494
Mayo 3,049,799 | 1,283,683 | 2,047,841|102806.463 | 151784.55 -536,316
Junio 4,215,985| 1,390,060| 1,997,907 |131138.916| 118649.43 578,230
Julio 4,066,400 | 1,501,742 | 2,160,019 |148623.908 | 168136.24 87,879
Agosto 4,878,143 | 1,807,725| 2,019,991|178391.241| 205266.6 666,768
Setiembre 5,152,233 | 2,224,078 | 2,136,945|173571.183| 201384.08 416,255
Octubre 5,623,053 | 2,030,378 | 2,028,567 |166299.825| 163355.86 1,234,451
Noviembre 4,714,224 | 1,803,397 1,952,711|125948.402 | 120685.36 711,482
Diciembre 3,410,665 | 1,490,173 | 2,163,535| 95077.389 | 99505.003 -437,626

545,717
84%
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

a. Tras la aplicacion del LDMS en la planta de galletas durante el primer afio
de implementacién se obtuvo incrementos en la eficiencia de la linea
piloto con un incremento de 9% de 71% a 80% para el 2019,
representando un valorizado de S/. 85,628 de ahorro anual aplicado a la
tarifa de mano de obra.

b. Tras la aplicacién del LDMS en la planta de galletas durante el primer afio
de implementacion se obtuvo reduccion del sobrepeso de la linea piloto
con un incremento de 0.54 % de 1% a 0.46% para el 2019, representando
un valorizado de S/. 94,823 de ahorro anual aplicado a la tarifa de soles
por kilogramo.

c. Tras la aplicacion del LDMS en la planta de galletas durante el primer afio
de implementacion se obtuvo reduccion en la generacion de mermas de
la linea piloto con una reduccion de 1.5 % de 4% a 2.5% para el 2019,
representando un valorizado de S/. 161,020 nuevos soles de ahorro anual
aplicado a la tarifa de soles por kilogramo.

d. Tras la aplicacién del LDMS en la planta de galletas durante el primer afio
de implementacion se realizaron en 9 oportunidades las premiaciones y
reconocimientos al equipo de trabajo de la linea piloto por el cumplimiento
de sus metas, iniciando desde el mes de mayo en adelante hasta
diciembre, obteniendo un total 106 operadores que fueron premiados por
las ideas de mejora generadas e implementadas, que aportaron
significativamente en el cumplimiento de los KPI's objetivos del 2019.

e. Mediante la gestion de las reuniones diarias, se fue desarrollando el
empoderamiento de los lideres de linea en el manejo de las herramientas
de analisis para las gestiones diarias en el cumplimiento de las metas,
entre ellas los diagramas de Ishikawa, analisis de los 5 por qué,
estableciendo planes de accion y dando el seguimiento a través de los

equipos de trabajo.
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f. En la evaluacibn econémica los gastos desarrollados por Ila
implementacion de la metodologia justifican la viabilidad del proyecto
durante el periodo de retorno de inversion. Se concluye por ende la mejora
en la filosofia de produccién de la compafiia, al tener mayor productividad
dando apertura a aumentar la oferta en el mercado.

g. Un VAN positivo tomando en cuenta una tasa de retorno del 84% para
este proyecto, muestra que el proyecto es econdmicamente viable como

tal.

6.2 Recomendaciones

a. Se considera oportuno la réplica de lo implementado hacia las diferentes
lineas de produccién del sector y de la industria, ya que la implementacién
efectiva y el desarrollo de una filosofia de Lean Daily Management System
favorece no solo al crecimiento econémico de una organizacion, sino que
involucra un crecimiento en valores y mayor compromiso del operador
hacia la empresa, fomentando asi la cultura organizacional.

b. Se recomienda que el personal a cargo para las capacitaciones y
desarrollo de la metodologia esté preparado y cuente con experiencia en
el campo, considerando que durante las capacitaciones a los operadores

seran la primera cara visible para el entendimiento y participacion de este.
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