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INTRODUCCION.

El mejoramiento continuo se ha vuelto fundamental para que las organizaciones se vayan
orientando hacia el éxito, mejorando cada vez mas la forma en la que realizan las cosas.

La aplicacion del mejoramiento continuo basado en la metodologia kaizen de acuerdo con
las bases con las que es creado tiene aplicacion en cualquier area en la que se estén

desarrollando actividades de cualquier tipo.

Hoy en dia, Kaizen es reconocido a nivel mundial como un importante pilar de la
estrategia competitiva a largo plazo de las organizaciones, podriamos definirlo de manera
sencilla como “cambiar para mejorar”, es un método de gestidbn de la calidad muy
conocido especialmente en las empresas industriales. Una de las caracteristicas
principales mas notables de kaizen es que los grandes resultados provienen de pequerios

cambios acumulados en el tiempo.

La metodologia kaizen se basa en la integracion de las areas involucradas en los
procesos creando una cultura de trabajo enfocada en el mejoramiento continuo

obteniendo resultados de calidad basadas en los principios fundamentales como:
o Buenos procesos dan lugar a buenos resultados.
o Mirar por si mismo para comprender la situacion actual.
o Hablar con datos, gestionar con hechos.
o Tomar medidas de contencién y correccion de la causa raiz de los problemas.
o Trabajo en equipo.

Para la aplicacién de esta metodologia, se tiene que hacer uso de herramientas de
gestion adaptables al proceso a evaluar, para la aplicacion de ellas, es de suma
importancias realizar un diagnéstico de la situacién actual del proceso en cuestién, para
decidir cudles son las méas apropiadas y garantizar el éxito en la aplicacién de las mismas.

Dichas herramientas, en su mayoria tienen fundamento en los principios de calidad que

se han ido manejando desde hace varios afos.



La aplicacién de la mejora continua surge con la necesidad de crear nuevos métodos o
sistemas que establezcan una guia o disefios estandarizados de los diferentes pasos a
seguir dentro del proceso de seleccién de personal operativo del Departamento de
Recursos Humanos de la empresa Calvoconservas El Salvador S.A. de C.V. La aplicacién
de la metodologia kaizen es garantia de ir mejorando cada vez mas trabajando en equipo,
establece parametros en los cuales el proceso, los recursos y el producto reciben ventajas
significativas en cuanto a la reduccion de costos, aumento de la productividad y el

aprovechamiento al maximo de los recursos reduciendo los desperdicios y los reprocesos.

En el desarrollo de esta investigacién es de suma importancia analizar la situacién actual
del proceso de seleccion del personal operativo, la integracion que existe entre las partes
involucradas y analizar cada una de las actividades que actualmente se realizan, para
después poder realizar un plan de mejoramiento continuo, desplegando indicadores de
medicion y seguimiento que nos vayan demostrando el avance obtenido en la realizacion
del proceso y garantizar el éxito en la aplicacion de la metodologia.

Es importante mencionar que actualmente, la empresa Calvoconservas El Salvador S.A.
de C.V. esta pasando por un proceso de adaptacién a un sistema de gestién denominado
“Calvo Excellence System” mejor conocido como CES, en el cual la metodologia kaizen
forma parte importante de un conjunto de herramientas a implementar en la consecucién
de los procesos operativos de la empresa, por consiguiente, es factible que la
organizacion adopte e implemente el disefio a desarrollar.



CAPITULO I: PROBLEMA DE INVESTIGACION.

1.1 SITUACION PROBLEMATICA.

La demanda de empleo en El Salvador, especificamente en la zona oriental del pais, es
bastante escasa, la zona industrial es la menos explotada, existen muy pocas empresas
industriales generadoras de empleo y estas estan ubicadas en las zonas urbanas de los
departamentos, desfavoreciendo a las personas que viven en el area rural y que precisan

de un empleo formal y estable.

Existen datos importantes a tomar en consideracién para la consecucién de esta
investigacién, debido a que afectan de forma directa la rotacién de personal y al haber
rotacién se necesita tener mas personal disponible para ingresar en el tiempo que es

solicitado por parte del area de produccion.

Uno de los datos importantes es la zona geogréfica en las que se ubican las empresas,
debido a la distancia que deben recorrer los empleados para llegar a la misma; en el caso
de la empresa Calvo conservas El Salvador S.A de C.V., ha desplegado una flota de
buses para transportar al personal que vive en las zonas rurales del Departamento de La
Unién ofreciendo adicionalmente un trabajo digno, seguro, estable, con todas sus

prestaciones de ley y sus beneficios.

El transporte que ofrece la empresa llega a los diferentes municipios del departamento de
La Unién, asi como a los cantones y caserios donde recogen al personal que dia a dia
recorren distancias que duran hasta 1 hora con 45 minutos; existen casos del personal
que salen de sus casas en la madrugada y regresan en horas noctumas de lunes a

viernes.

En la empresa Calvo conservas E| Salvador S.A de C.V., aproximadamente un 67% del
personal operativo es femenino y son madres solteras. Un dato estadistico sobre el
departamento de La Unién revela que es uno de los departamentos en donde existe un
alto indice de embarazos en adolescentes, con base en un estudio realizado por el
UNFPA (Fondo de Poblacién de las Naciones Unidas) en el afio 2015. (Guzman, 2018).
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El estudio revela que de cada mil nifias o adolecentes en edades entre 10 y 19 afios que
resultan embarazadas a nivel nacional, 38 son del departamento de La Unidn,
especificamente personas que viven en areas rurales Conchagua es uno de los
municipios que las adolescentes embarazadas produce. (Fondo de Poblacion de las
Naciones Unidas, 2015) (Mendoza & Segovia, La Unién registra alto indice de embarazos

en adolescentes, 2016).

Otro punto muy importante a tomar en consideracion es la remesa que envian los
compatriotas salvadorefios radicados en los Estados Unidos de América; el departamento
de La Uni6n es una de las jurisdicciones que més dependen de remesas familiares debido
a que presenta muy bajas condiciones de desarrollo econémico y mucha de la poblacién
logran salir adelante con las remesas familiares que los hermanos lejanos envian.

La zona oriental en general, se lleva un buen porcentaje del total recibido a nivel nacional;
en primer lugar, esta el Departamento de San Salvador con un 20.1%, San Miguel se
encuentra en el segundo lugar con un 12.5% de participacion y La Unién en tercer lugar
con un 8.5%. El total entre San Miguel y La Unién suman un 21% de participacion; esto
causa un nivel de desempleo bastante alto, debido a que las personas entran en un nivel
de despreocupacién por ganarse por su propia cuenta el sustento diario, teniendo la
seguridad de mensualmente recibir dinero. (Redaccion , 2017)

El efecto de las remesas familiares afecta directamente en la rotacién de personal en la
empresa y provoca un problema en la contratacién del personal debido a que se necesita
mantener continuamente una plantia media de personal presupuestada para la
consecucion de la operacion de la empresa. Tal efecto, provoca que el personal
contratado solo labore poco tiempo porque no dependen directamente de su trabajo y no

ven la necesidad de seguir laborando para la empresa.

Basado en la situacion que ocurre en la empresa, se precisa tener personal apto para
cuando se presenta el ausentismo o exista una subida de produccién o exista una
requisicion de personal por cualquier imprevisto. Por consiguiente, es de vital importancia
contar con un proceso de seleccion de personal productivo capaz de satisfacer la

necesidad de personal que requiera la empresa.

La demanda de empleo de personal operativo en la empresa CALVOCONSERVAS EL
SALVADOR S.A DE C.\V,, actualmente es alta y se estima un ingreso promedio de 40
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personas mensualmente debido a que la tasa de rotacién de personal tiene un promedio
del 3.5% mensual. Estos datos se sustentan con base en la plantilla media del personal
de la empresa que actualmente es de 1,393 empleados, esto significa que la tasa
promedio de rotacién del 3.5% es muy significativo para esta cantidad de empleados.

La situacién de la rotacién del personal es un problema que afecta directamente la
productividad de la empresa, por consiguiente, es necesario preparar al personal
continuamente para reponer a los empleados que causan baja y de esta manera prevenir
una reduccion en la produccién operativa de la empresa.

Actualmente, de manera semanal se esta evaluando un promedio de 20 a 25 personas en
el proceso de seleccion de personal operativo; dicho proceso se analizara en esta
investigacion y utilizando la metodologia kaizen se pretende optimizar para lograr una
mejor productividad del mismo y solventar las exigencias del area de produccion.

El principal problema del proceso actual es el cumplimiento de los parametros de tiempo
estimados en la realizacion de cada una de las actividades que se ejecutan, asi como la
falta de coordinacién entre las areas involucradas. Esta situacion provoca descontento en
las personas que se someten al proceso de seleccion y genera incomodidad por la larga
espera para someterse a cada uno de los filtros establecidos, ademas se genera pérdida
de tiempo y retraso en la productividad de otras actividades que realizan las areas
involucradas en la realizacion del proceso de seleccion.

Un punto importante a destacar en el proceso de seleccion actual es que debido a lo largo
y complicado que se toma el proceso, afecta al cumplimiento de las solicitudes de
personal realizadas por el drea de produccion; debido a que la solicitud mensual de
personal operativo aproximadamente es entre 50 y 60 ingresos mensuales.

El incumplimiento de las solicitudes de personal debido a la baja productividad del
proceso de seleccién actual genera pérdidas econdmicas en la empresa, debido a que la
solicitud de personal indica que no se estd cumpliendo con la plantila media
presupuestada para producir una cantidad determinada de productos o porque hay subida
de produccién y se precisa de mas personal operativo para dar cumplimiento a los plazos

de entrega con los clientes.
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También se debe considerar que Calvoconservas El Salvador S.A de C.V., es una
empresa que esta en expansién y afio con afio crece un poco mds; en consecuencia, al
crecimiento obtenido la plantilla de trabajadores crece de forma directa, asi como la

produccion de la empresa en general.

1.2 DELIMITACION.
1.2.1 Espacial.

La investigacién tuvo por espacio la Ciudad de La Unidn, especificamente en la empresa
Calvoconservas El Salvador S.A de C.V.

1.2.2 Temporal.

La realizacion de la propuesta tuvo una duracién de 5 meses, iniciando en el mes de
febrero 2018 y finalizando en el mes de julio del mismo afo.

1.2.3 Tematica.

Se elaboré un documento que comprende un diagndstico del entorno actual del proceso
de seleccién de personal operativo de la empresa, con el propdsito de recolectar
informacion importante para aplicar de forma estratégica herramientas de mejora continua
de lean Manufacturing. Ademas, es parte del documento temas como estandarizacién de
procesos, 5°s, rotacion de personal; también se consider6 el disefio de los indicadores de

medicion y seguimiento del avance.

1.3 ENUNCIADO DEL PROBLEMA.

¢,De qué manera la implementacion de la metodologia Kaizen optimizara el proceso de
seleccion de personal operativo de la empresa Calvoconservas El Salvador S.A. de C.V.?
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1.4 JUSTIFICACION.

Hoy en dia, a nivel mundial las empresas estan enfocadas en actualizar e implementar
mejoras en sus procesos operativos con el objetivo de ofrecer a sus clientes actuales y
potenciales productos y servicios de calidad; permitiéndoles generar mayores niveles de
ingresos para sus inversionistas y grupos de interés.

Por consiguiente, para que las empresas logren mejorar sus procesos operativos
dependen directamente de su recurso humano; debido a que estas personas son los
actores principales para que los resultados planificados por los directores o gerentes se
logren en el corto, mediano y largo plazo. Para que las personas alcancen los resultados
esperados, las empresas adoptan culturas y metodologias de trabajo enfocadas en la

mejora continua buscando mantener la calidad de sus productos y la satisfaccion de sus
clientes al menor costo.

La empresa CALVOCONSERVAS EL SALVADOR S.A. DE C.V., no esta exenta de estas
actualizaciones y mejoras de los procesos; de esta necesidad nacid la idea que sustenta
nuestra investigacion. La cual consiste en la implementacion de una de las herramientas
mas importantes del modelo de gestién lean manufacturing: la metodologia kaizen,

basada en la mejora continua que se adaptara al proceso de seleccion de personal
operativo.

En esta investigacion se da a conocer el proceso de seleccion del personal operativo que
realiza la empresa, ademas de los procesos operativos de las areas involucradas y
aquellos factores que influyen de manera directa al momento de seleccionar personal
operativo cumpliendo con los requisitos establecidos en el perfil del puesto en las areas
de trabajo.

También, se realizd un analisis de la situacion actual del proceso en aras de obtener el
mayor provecho del mismo y enfocarlo hacia un mejor camino basado en la
implementacién de la mejora continua (Kaizen), por consiguiente, se recurri6 a la
herramienta 5°s la cual es la base principal para lograr culturalizar y disciplinar al personal
disminuyendo la resistencia al cambio.

La razén principal que fundamenta esta investigacién, es la adaptabilidad de la
metodologia kaizen al proceso de seleccién operativo actual, asegurando el cumplimiento

15



de los pasos establecidos que el proceso demanda, en aras de eliminar procesos
innecesarios que adsorben tiempo y disminuyen la productividad del mismo.

Con la aplicacién de la metodologia kaizen, se pretende eliminar gradualmente las
actividades innecesarias, reprocesos, tiempo innecesario en la ejecucion y plantear un
rumbo sobresaliente a través del mapa de cadena de valor; que fue utilizado como guia

para el disefio de la propuesta.

Un punto de vital importancia a tomar en cuenta es el cumplimiento de las solicitudes de
personal realizadas por parte de produccion, la rotacién de personal es un tema muy
importante para la empresa y constantemente se estd solicitando personal al

departamento de Recursos Humanos.

Con la implementacién de la base principal de la metodologia Kaizen se pretende
determinar aquellos MUDA para poder realizar acciones de mejora que poco a poco

incrementaran la productividad del proceso de seleccion.

Ademas, fue necesario disefiar un sistema de seguimiento con el propésito de controlar
inconsistencias y verificar el grado de avance obteniendo en el proceso de seleccion a
través de la metodologia en el transcurso del tiempo; por consiguiente, se necesité el
disefio de indicadores de medicion para lo cual se utilizaron las herramientas como Panel

Visual Display y el Road Map.

Es importante resaltar que actualmente la empresa esta pasando por un periodo de
transicion operacional con la adaptabilidad del Calvo Excellence System (CES) basado en
la metodologia de Lean Manufacturing, por esta razon el proyecto de investigacién se
realizara bajo los formatos y procesos que actualmente la empresa esta adaptando para
garantizar su factibilidad, y poder adquirir conocimientos practicos de la implementacion

de Kaizen en una determinada organizacion.
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1.5 OBJETIVOS.
1.5.1 Objetivo General.

Disefiar una propuesta de Implementacién de la metodologia Kaizen para optimizar el
proceso de seleccion del personal operativo que utiliza el departamento de Recursos
Humanos de la empresa CALVOCONSERVAS S.A DE C.V. ubicada en la Ciudad de la
Unién, El Salvador.

1.5.2 Objetivos Especificos.

o Desarrollar un diagnéstico de la situacién actual del proceso de seleccion de
personal operativo, utilizando la herramienta de cadena de valor (Value Stream

Mapping).

o Elaborar la propuesta de implementacion de la herramienta 5°S en las areas
involucradas al proceso de seleccién de personal operativo.

o Disefar un sistema de medicién y seguimiento de indicadores clave para mantener

la mejora continua en el proceso de seleccion.
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CAPITULO Il: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

2.1 TIPO DE ESTUDIO.

La presente investigacion denominada “Disefio de la Metodologia Kaizen para optimizar el
proceso de seleccion de personal operativo que utiliza el departamento de recursos
humanos de la empresa Calvoconservas El Salvador S.A. de C.V. ubicada en la Ciudad
de La Unién”, se realizé por medio de un estudio de tipo descriptivo, en la medida que se
midieron las variables de estudio y porque se trabajaron con hechos que se estan
presentando en el proceso actual de la empresa. Comprende la descripcién, registro,
analisis e interpretacion de la naturaleza actual, y la composicion o procesos de los
fenémenos. (Tamayo, El Proceso de la Investigacién Cientifica, Cuarta edicién, 2003, pag.
46)

2.2 METODO.

El método aplicado en la investigacion “Disefio de la Metodologia Kaizen para optimizar el
proceso de seleccion de personal operativo que utiliza el departamento de recursos
humanos de la empresa Calvoconservas El Salvador S.A. de C.V. ubicada en la Ciudad

de La Unidn”, fue el método cientifico.

El método cientifico es un procedimiento para descubrir las condiciones en que se
presentan sucesos especificos, caracterizados generalmente por ser tentativo, verificable,
de razonamiento riguroso y observacion empirica. (Tamayo, El Proceso de Ila

Investigacion Cientifica, Cuarta edicion, 2003, pag. 28)

Se utilizé el método cientifico porque durante la ejecucion de la investigacion se debia
realizar una serie de pasos para descubrir nuevos conocimientos en el proceso de
seleccion de la empresa, ademas de comprobar o rechazar las hipétesis que implican

conductas de fendmenos desconocidos hasta el momento.
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2.3 POBLACION Y MUESTRA.

Poblacién: Para la elaboracién de la Propuesta de la Metodologia Kaizen y optimizar el
proceso de seleccién del personal operativo que utiliza la empresa' CALVOCONSERVAS
S.A DE C.V., se tomaron los elementos de las cuatro unidades involucradas en el proceso
de contratacién como lo son: a) La unidad médica, b) La unidad psicoldgica, c) La unidad

de seleccion y d) Aspirantes.

Alcance: El proceso de seleccion del personal operativo del Departamento de Recursos
Humanos de la empresa CALVOCONSERVAS EL SALVADOR S.A. DE C.V.

Tiempo: de Febrero a Julio del afio 2018.

Elementos: las unidades del departamento de Recursos Humanos y los aspirantes

involucrados en el proceso de seleccion.

Unidades de analisis: actividades del proceso médico, actividades del proceso psicélogo

vy las actividades del proceso seleccion.

Muestra: Para la aplicacion del método de investigacion descriptiva retrospectiva, la
fuente de la cual se tomaron los datos y la informacién cualitativa como cuantitativa
relacionada al proceso de seleccién fue: la clinica médica empresarial que realiza el filtro
meédico de los aspirantes, la clinica psicologa quien realiza el filtro psicologico, el area de
seleccion de personal operativo encargada de realiza el filtro final basado en el
cumplimiento de todos los requisitos del puesto para seleccionar al aspirante y los
aspirantes sometidos en el proceso de seleccion.

En este caso, se utilizé un muestreo no probabilistico por conveniencia debido a que son
tres dareas las encargadas de realizar todo el proceso de seleccién;, ademas se
consideraron como parte de la muestra a las personas que se someten al proceso de

seleccion. A continuacion, se detallan las dreas involucradas en el caso de investigacion:
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ENTREVISTA : TITULO . N° DE.PERSONAS

Clinica Medica Doctora 1
Clinica Psicolégica Psicéloga 1
Unidad de Seleccion Coordinador de proceso 1
Aspirantes Prospectos 27

Fuente: elaboracion propia. =~ Cuadro 1

Por consiguiente, el doctor, la psicdloga, el ingeniero de seleccién y las personas
prospectos fueron los objetos de estudio a los cuales se les entrevistaron y observaron
debido a que son los encargados/as de realizar Jas actividades previas para que los
candidatos puedan ser contratados por la empresa CALVOCONSERVAS EL SALVADOR
S.A. DE C.V. Estas personas laboran para la empresa de lunes a viernes en horarios de
7:00 AM hasta las 4:00 PM y los sabados de 7:00 AM hasta las 12:00 M.

2.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS.

Técnicas:

El equipo de investigadores para identificar, recabar y recolectar la informacién sobre el
proceso actual de seleccién del personal operativo de la empresa CALVOCONSERVAS
EL SALVADOR S.A. DE C.V., utilizé la técnica de la entrevista personal y la observacién
de las personas responsables en las unidades de trabajo.

Con la entrevista, la observacion y el involucramiento directo de los investigadores sobre
las actividades que realizan las personas encargadas del proceso; se obtuvo los datos
necesarios para realizacion del diagndstico situacional y complementar los vacios que
pudieron surgir durante el desarrollo de la investigacién. A través del involucramiento, se
reforzaron los datos obtenidos, ademas de evitar desviaciones sobre la problemética

investigada.
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Instrumentos:

Para sustentar la investigacién con base en la informacién primaria, se debe obtener
datos confiables y oportunos; para ello el equipo de investigadores recolectd la
informacién del departamento de Recurso Humanos de CALVOCONSERVAS EL
SALVADOR utilizando los siguientes instrumentos: La guia de preguntas para la
entrevista o el cuestionario, la observacién directa (fotografias o grabaciones) y el analisis
a través del mapa la Cadena de Valor (VSM).

La guia de preguntas o cuestionario: el equipo de investigadores disefié el instrumento a
utilizar para recolectar los datos necesarios, considerando la simplicidad de forma
espontanea y abierta al momento de utilizarlo con las personas que constituyen la
muestra.

Observacion directa: el equipo de investigadores tuvo empatia con las personas a
observar debido a que se tenian que involucrar en las actividades que desempafan
actualmente en el proceso de seleccion. Para reducir las molestias, se dispuso de medios
audiovisuales para capturar los movimientos y acciones ejecutadas en el proceso;
permitiendo una mayor aseveracion y credibilidad de la informacién.

Mapa de la Cadena de valor (VSM): el equipo de investigadores utilizé el mapa de la
cadena de valor (VSM) para realizar el diagnéstico de la situacién actual del proceso de
seleccion. Utilizar este instrumento permitié a los investigadores obtener todos los datos
sobre el flujo de materiales y la informacién desde la etapa de inicio hasta la etapa final

del proceso de seleccion.
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2.5 ETAPAS DE LA INVESTIGACION.

2.5.1 Etapa I: Revision y recoleccion de la Literatura.

Una fase importante de este estudio y como primer paso para desarrollar el tema de
investigacion fue la recoleccion y revision de la literatura, ya que por medio de las
consultas bibliograficas se pudo fundamentar teéricamente toda la informacién contenida

en este plan, lo cual podemos decir que es una combinacion entre teoria y practica.

2.5.2 Etapa ll: Diseno y Presentacion del Anteproyecto.

Esta fase consiste en la elaboracion de la metodologia de la investigacion, donde se
establecié cual era el tipo de estudio, el método, la poblacién y muestra, asi también las
técnicas e instrumentos que se utilizarian para recolectar y procesar la informacion de

este estudio.

2.5.3 Etapa llI: Trabajo de Campo.

En la etapa de trabajo de campo el equipo investigador trabajé in situ para observar los
tiempos y poder recabar mas informacién acerca de las etapas que conforman el proceso
de seleccién de personal en la empresa, cuales son las areas involucradas y
responsables de las mismas. Este trabajo se realizd cumpliendo con los tiempos
programados que iniciaron en el mes de abril del afio 2018 y finalizé en mayo del mismo

ano.
2.5.4 Etapa |IV: Procesamiento del trabajo de campo. (Diagnostico)

En la etapa del procesamiento del trabajo de campo se relne todos los datos obtenidos,
los cuales sirven para tener un panorama detallado de la situacién de la empresa, datos
que sirvieron para elaborar el mapa de la cadena de valor y realizar el diagndstico de la
situacion actual de la empresa en el proceso de seleccion de personal que utiliza el
departamento de recursos humanos. Diagnostico que sirvi6 para poder elaborar las

propuestas y disenar las herramientas que sirvan para para mejorar la situacién actual.

2.5.5 Etapa V: Proposicion de implementacion de la herramienta 5°S.

En esta etapa se disefo la herramienta 5°S que contribuye a hacer cambios de mejora en
cada una de las areas de la empresa donde se desea aplicarla, en este caso en las areas
involucradas en el proceso de seleccion, generando una cultura de habito y disciplina en

las personas donde se implemente.
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2.5.6 Etapa VI: Disefio de un sistema de medicién y seguimiento.

En esta etapa se disefid un sistema de medicién y seguimiento que utilice la empresa
para conocer los cambios y avances de mejora que tenga la empresa en el momento que

se requiera.

2.5.7 Etapa VII: Presentacion del Trabajo Final.

La Ultima etapa es la presentacion del trabajo final, la cual cierra el proceso de
investigacion dentro de la empresa, en ella se debe plantear las bases tedricas que
fundamentan la misma, los procesos ejecutados por el equipo investigador y asi mismo la
propuesta de la implementacién de la metodologia KAIZEN para lograr los objetivos

planteados en esta investigacion.

2.6 PROCEDIMIENTO DE ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.

Esta parte del trabajo de campo, el equipo de investigadores procesé los datos
(desordenados e individuales) obtenidos de las personas objeto de estudio; en este caso
el area de clinica médica empresarial, clinica psicoldgica y area de seleccién de personal
y comunicaciones. Para el procesamiento de los datos, se utilizaron las herramientas
Mapa de la Cadena de Valor (VSM) y los indicadores de medicién obtenidos a través de

los instrumentos de recoleccion de informacion.
Para el procesamiento de los datos, se siguieron los siguientes pasos:

a) Obtener la informacion de la muestra definida. (area de clinica médica empresarial,

clinica psicolégica y area de seleccion de personal y comunicaciones).

b) Definir las variables de analisis y ordenar los datos obtenidos. (Actividades del
proceso de seleccion de las unidades del departamento de Recursos Humanos).

c) Definir las herramientas a utilizar en el procesamiento de datos. (Mapa de la

Cadena de Valor y los indicadores de medicién).

d) Procesar la informacién. (Disefios, Sistemas, Esquemas, Propuestas. Controles,

etc.).

e) Presentar los resultados. (Torres, 2010, pag. 198).
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CAPITULO IlI: MARCO TEORICO.

3.1 ANTECEDENTES HISTORICOS.
3.1.1 Proceso de Seleccién de Personal en CALVOCONSERVAS El Salvador.

La empresa fue constituida en el 2001, iniciando sus operaciones financieras en el afo
2002 y sus operaciones productivas en el 2003; en el 2004, logré un incremento bastante
significativo en la plantilla de personal, aproximadamente la contratacién de entre 100 y
150 colaboradores en las diferentes areas, siendo la mas demandada el area de Limpieza

de Pescado del Departamento de Produccion.

Un punto importante a resaltar es que la empresa en sus inicios fue creada como una
planta productora de lomos de atln, sin tomar en cuenta las conservas, el producto era
empacado al vacio y exportado hacia los diferentes clientes y otras plantas procesadoras

de conservas de atdn.

Para ese entonces, la empresa no contaba con un Departamento de Recursos Humanos,
era una outsourcing quien se encargaba de todos los procesos de operativos de Recursos

Humanos, la empresa llevaba por nombre RECLUTEC.

Fue a finales del afio 2004, cuando se formé el departamento de Recursos Humanos y el
80% del personal que pertenecia a RECLUTEC, pas6 a formar parte de la plantia de
Calvoconservas S.A de C.V. La empresa no contaba con una clinica médica y psicolégica
para ese entonces, cuando se cred la clinica, todos los expedientes fueron pasados del
departamento de Calidad a clinica médica y la gestién la realizaria en su totalidad el

nuevo departamento de recursos humanos.

El proceso de seleccion de personal se resumia en que la persona aspirante a una plaza
de trabajo presentara sus examenes médicos (heces y orina) que eran revisados por la
doctora de la clinica médica empresarial, y si cumplia con lo requerido se llenaban datos
para creacion de expediente en el mismo momento se quedaba laborando en la empresa.
Si se trataba de una contratacion de personal administrativo solo habria que anadirle a
este proceso una entrevista con el jefe del area que requeria cubrir una determinada

vacante.
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La empresa empez6 a formar alianzas estratégicas que de alguna manera facilitaron el
reclutamiento del personal en todo el Departamento de La Unién, y sus alrededores, pues
la demanda de personal y de produccién fue creciendo con los afios y la empresa dejo de
ser una productora de lomos y ademas de eso empez6 a realizar conservas de atdn.

En el 2013, debido a la alta rotacién de personal que se estaba presentando, la empresa
empez6 a trabajar en el proceso de contratacién que se estaba llevando, y decidié
implementar pruebas psicolégicas en aras de buscar un diagnéstico de compromiso y
aptitudes necesarias para la realizacién del trabajo y poder disminuir la rotacién de
personal.

A mediados del 2015, la contratacion de personal operativo toma otro rumbo diferente, se
realiza un analisis de la situacion actual evaluando las causas de salida del personal y se
implementan herramientas y actividades que de forma estratégica iban enfocadas en la
reduccién de la rotacién de personal, que con el tiempo se han ido mejorando y que han
dado resultado. A continuacién, se mencionan algunas de ellas:

o Filtro médico: con el paso del tiempo se fue perfeccionando y analizando las
causas de salida; se identific6 que un buen porcentaje dejaba de laborar por
enfermedades especificas, que se tomarian en cuenta a la hora de contratar.

o Filtro psicolégico: se disefiaron test adaptables al tipo de personal que se sometia
a proceso de seleccion, tratando de evaluar el compromiso, la personalidad y esta

realizando un test psicométrico.

o Filtro de entrevista: el personal es entrevistado en aras de verificar la necesidad
del empleo que pueda tener, para que pueda valorar una contratacion laboral.

o Recorrido: el personal realiza un recorrido por la planta y verifica la labor a realizar,

asi como también el olor y el ambiente del area.

o Charla de induccién: el personal recibe una charla de induccioén al puesto de
trabajo en donde se explica los beneficios que tiene de trabajar en la empresa y
todos los temas relacionados que garanticen la adaptabilidad al trabajo. Esta
charla es impartida por el Departamento de Recursos Humanos, otra por el
Departamento de Seguridad Industrial y Salud Ocupacional y otra

Departamento de Calidad.
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o Manual de bienvenida: al personal de nuevo ingreso se le entrega un manual de
bienvenida el cual facilita la adaptabilidad a su trabajo y resuelve muchas dudas

que el personal pueda tener.

Cuando inici6 la empresa Calvoconservas en El Salvador, en el afio 2003 el proceso de
seleccion se hacia de forma masiva, no teniendo en consideraciéon ningun filtro para que
la persona idénea fuese electa. El tnico filtro que se hacia era el examen clinico.

A pesar de todas la mejoras que se le han hecho al proceso de seleccion, existe cierto
grado de complejidad el poder solventar al 100% las requisiciones de personal enviadas
por el area de produccion, y un punto importante a tomar en cuenta es que en el periodo
2018-2019 la empresa prevé crecer un 21.5% el plantilla de personal, de ahi nace la

necesidad de la aplicacién de metodologia kaizen como garantia de mejora continua.
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3.1.2 Inicios de CALVOCONSERVAS Espafia — El Salvador.

En 1940, en una pequefia tienda de ultramarinos de Carballo, se inicié un proyecto que se
convertiria en un simbolo de calidad y tradicién de la industria conservera en Espafa: Luis

Calvo Sanz aposté por la innovacién como la mejor manera de mantener el negocio
familiar.

En Vigo, en 1952, |a familia Calvo asistié al que seria uno de los momentos clave para el
negocio familiar: una demostracién de una méquina francesa de empacar mediante
moldes, que les sirvié de inspiracion para construir la suya propia. Cuatro afios después,
gracias a la perseverancia y la bisqueda constante de mejoras e innovacién en los
procesos de trabajo y produccién, Luis Calvo disefié una revolucionaria maquina capaz de
generar 36 latas de atin por minuto, qué cambié para siempre la industria conservera
espanola.

Entre 1964 y 1978 la compaiiia introdujo dos novedades pioneras en su época: la primera
fue la variedad “Yellowfin” bajo el nombre de “attn claro”, que en la actualidad equivale al
75% de las latas de atin que se consumen en Espafia. La segunda novedad fue el
lanzamiento del primer pack de tres latas de atin en Europa en formato de lata redonda.
El resultado fue un gran crecimiento de la empresa y la posibilidad de iniciar un afno mas
tarde su flota, que hoy en dia cuenta con 7 buques atuneros, 2 mercantes y 2 buques de

asistencia.

En un mercado con mas de 250 marcas de atin en conserva, la empresa centré sus
esfuerzos en campafias de marketing, que fueron desde el principio tan notorias y
exitosas como lo son hoy en dia. Fue en 1978 con su aparicién en el intermedio televisivo
del programa “Un, dos, tres..." lo que les hizo dar el salto definitivo entre las conserveras

y aumentar sus ventas en un 40%.

A partir de ese momento, Calvo se convirti6 en la marca de conservas de atun mas
reconocida por los consumidores espafioles. Hoy, tras 75 afios de historia el Grupo Calvo
esta presente en mas de 70 paises, cuenta con 4.800 empleados y sigue en continuo

crecimiento. Toda una historia de calidad e innovacion al servicio del consumidor.

Calvo se caracteriza por ser una marca de calidad, de confianza y cercana a los
consumidores, valores que lleva demostrando a lo largo de sus mas de 70 afios de
historia, y le han llevado a ser lider indiscutible del mercado de conservas y un referente
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actual entre las marcas de alimentacion. La seleccién de las mejores materias primas, la
experiencia, asi como la preocupacién por adaptarse a las necesidades de los
consumidores a través de la innovacion son los pilares que la han hecho crecer y
convertirse en una marca notoria y valorada por sus consumidores. Cualquier producto de
la marca aporta la confianza y la tranquilidad necesaria para saber que consumes
productos con una calidad diferenciada.

Dentro de sus objetivos, Calvo quiere posicionarse como una marca con conciencia
nutritiva, que selecciona las mejores materias primas para elaborar sus productos,

utilizando pare ello su experiencia y saber hacer.

Una marca que busca satisfacer las necesidades de los consumidores, para hacerles la

vida mas facil y ayudarles en su dia a dia.
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3.1.3 Estructura Organizativa de CALVOCONSERVAS EIl Salvador S.A de C.V.

Direcci6n Operaciones
Europa

[Director de Plaﬁfa ] AT L CATT e e T

Direccién Recursos :
Humanos Europa Sub Director de Planta

Gerencia de Gerencia de | Gerencia de Gerencia de
RRHH Produccidn Calidad ~ Mantenimiento

Direccion
Compras Europa
1
|
|
Jefe de M. Amb. Y Jefe de P. de Harina Jefe de [+D+I Jefe_ de_ :
Seguridad Industrial y Limpieza de Fabrica ; | Compras

Informética Europa
1

cﬁ?ﬁﬂﬁf;; fe Ingenieria y Auditora de Sistemas Contralor CAM
Informéticos y Redes proyectos  de Gestion Gra (Caribe
Fuente: elaboracion propia Figura 1

29



Direccion Operaciones
Europa
1

B 5 s B st LDirector de Planta J

Sub Director de Planta

Direccién Recursos
Humanos Europa
|
GerenciadeRRHH | _ |
CAM Caribe
[ Recepcionista J
Medico Especialista en Especialista en Coordinador de
Empresarial Desarrollo Relaciones planilias y Registro
) Organizacional Laborales de Personal
~ Analista de |
RRHH .
Asistente de Analista de

Compensaciones Compensacionges

Auxiliar
compensaciones

Servicios
SEEIES

Fuente: elaboracion propia Figura 2
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3.1.4 Calvo Excellence System (CES). 2O S

A finales del 2016, la empresa toma un rumbo diferente, la alta direccion decide la
implementacién de un Sistema de Gestion basado en la. mejora continua y en la
adaptacion de las herramientés_dé Lean Manufacturing, con el propésito de alcanzar la
excelencia operativa y adaptarse a -los cambios que las organizaciones dia con dia van
evolucionando. Desde ese momento la empresa realiza inversiones significativas en
infraestructura y tecnologia réalizandd un andlisis de la situacion actual para poder
redisefiar los procesos operativos y sacar el mayor provecho de la inversion realizada. La
parte del recurso humano en este proceso juega el papel mas importante, la cultura de
trabajo de la organizacién toma un:rumbo diferente y empieza a' adaptarse a las

exigencias que el CES demanda.

La comunicacion entre las diferentes areas de la empresa Y las otras plantas productivas
de calvo a nivel mundial es de vital importancia para verificar el avance que se va
obteniendo con la implementacién del CES en el grupo. La metodologia kaizen es sin
- duda alguna la herramienta méas importante en la implantacién-del CES, ya que la base
principal: consiste en cambiar para mejora cada uno de los procesos operativos y
estandarizarlos a manera de toda el Grupo entienda y se identifique con los cambios

realizados.

La adaptacion de herramientas como el kamishibai, Road Map, Panel Visual Display,
PCAR, PDCA, son algunas de las herramientas principales implementadas en el CES. La
parte del trabajo en equipo genera empoderamiento en el personal, de tal manera que
constantemente el recurso humano esta pensando en realizar cambios para la
optimizacion de los procesos y el cumplimiento de metas y objetivos especificos.

Fuente: Propia I-;igura 3
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3.2 ELEMENTOS TEORICOS.

3.2.1 Generalidades de Mejora Continua.

Los mercados cambian continuamente, esto obliga a las empresas a adaptar transiciones
significativas para mantener su ventaja competitiva; en la mayoria de casos optan por
reducir sus costos sin considerar el sacrificio de la calidad en sus productos y servicios.
Para afrontar estos cambios, las empresas deben enfocar sus esfuerzos colaborativos en
optimizar su productividad.

Las empresas japonesas que son un ejemplo de ventaja competitiva, mencionan el
concepto de mejora continua como la clave de su éxito dentro de los conceptos del Lean
Manufacturing, puesto que la Mejora Continua se basa en la lucha contra el desperdicio,
en definitiva, todo aquello que afiade coste al producto sin afiadir valor. (Hernandez
Matias & Antonio, 2013, p. 27)

Para lograr ese objetivo se debe tomar como pilar fundamental el trabajo en equipo,
puesto que de la utilizacién de las capacidades de todo el personal, nace la fuerza para la
mejora y asegura la sostenibilidad de los resultados. (Hernandez Matias & Antonio, 2013,
p. 27)

Y aunque su significado parezca sencillo y, la mayoria de veces, légico y de sentido
comdn, en la realidad, su aplicacién en el entorno empresarial se complica si no hay un
cambio de pensamiento y organizacion radical que permanezca a largo plazo. (Hernandez
Matias & Antonio, 2013, p. 28)

Sus antecedentes se encuentran en las aportaciones de Deming y Juran en materia de
calidad y control estadistico de procesos, que supusieron en punto de partida para los
nuevos planteamientos de Ishikawa, Imai y Ohno, quienes incidieron en la importancia de
la participacion de los operarios en grupos o equipos de trabajo, enfocada a la resolucién
de problemas y la potenciacion de la responsabilidad personal. (Herndndez Matias &
Antonio, 2013, p. 28)

A partir de estas iniciativas, Kaizen se ha considerado como un elemento clave para la
competitividad y el éxito de las empresas japonesas; y sin duda la empresa que toma la
decisién de implementar KAIZEN como su elemento principal de competitividad obtienen
resultados positivos a largo plazo. (Hernandez Matias & Antonio, 2013, p. 28)
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El espiritu de mejora continua se refleja en la frase “siempre hay un método mejor" y
consiste en un progreso, paso a paso, con pequefias innovaciones y mejoras, realizado
por todos los empleados, incluyendo a los directivos, que se van acumulando y que
conducen a una garantia de calidad, una reduccién de costes y la entrega al cliente de la
cantidad justa en el plazo fijado. (Hernandez Matias & Antonio, 2013, p. 28)

Llega un momento en que los incrementos derivados de la introduccion de mejoras son
poco significativos. Entonces debe producirse una inversién o cambio de la tecnologia
utilizada. Cuando los cambios son radicales, y se llevan a cabo mediante técnicas de
reingenieria o de importantes mejoras en el disefio del producto, implican grandes
inversiones y, a menudo, estdn asociados a la modemizacion de equipos Yy
automatizacion. (Hemandez Matias & Antonio, 2013, p. 28)

No obstante, el pensamiento Kaizen presenta inconvenientes y dificultades que, en la
mayoria de los casos, tienen que ver con el cambio de mentalidad de directivos y resto del

personal.

En este sentido conviene recordar el pensamiento de Nicolas Maquiavelo quien concluia
que: “No hay nada mas dificil que planificar, ni mas peligroso que gestionar, ni menos
probabilidad de tener éxito que la creacion de una nueva manera de hacer las cosas,
debido a que el reformador tiene grandes enemigos en todos aquellos que se beneficiaran
de lo antiguo y solamente un tibio apoyo de los que ganaran con lo nuevo”. (Hernandez

Matias & Antonio, 2013, p. 28)

3.2.2 Lean Manufacturing.

El Lean consiste en la aplicacién sistematica y habitual de un conjunto de técnicas de
fabricacidn que buscan la mejora de los procesos productivos a través de la reduccién de
todo tipo de desperdicios, definidos éstos como los procesos o actividades que usan mas

recursos de los estrictamente necesarios.

Su objetivo final es el de generar una nueva cultura de la mejora basada en la
comunicacién y en el trabajo en equipo; para ello es indispensable adaptar el método a
cada caso concreto. La filosofia Lean no da nada por sentado y busca continuamente

nuevas formas de hacer las cosas de manera mas &gil, flexible y econémica.
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La clave del modelo esta en generar una nueva cultura tendente a encontrar la forma de
aplicar mejoras en la planta de fabricacién, tanto a nivel de puesto de trabajo como de
linea de fabricacién, y todo ello en contacto directo con los problemas existentes para lo
cual se considera fundamental la colaboracién y comunicacion plena entre directivos,
mandos y operarios. (Hernandez Matias & Antonio, 2013, p. 6)

Una vision pragmatica de que lo que significa el Lean Manufacturing nos confirma que
constituye una puesta al dia de los métodos tradicionales de organizacién del trabajo,
desempefiados habitualmente por las oficinas técnicas de produccion, que se estructuran
y enriquecen con nuevos principios, métodos y técnicas aplicables a problemas
especificos y dirigidos a conseguir la simplificacién de las operaciones y la reduccién de
costes. (Hemandez Matias & Antonio, 2013, p. 6)

La industria pionera en su aplicacion de Lean ha sido la del automdvil, sin embargo, en la
ultima década las industrias de los sectores de la alimentacion, farmaceutica o bienes de
equipo han adoptado con éxito este modelo. Actualmente las experiencias sefialan que el
Lean es aplicable a cualquier tipo de industria, incluso a los servicios. (Hernandez Matias
& Antonio, 2013, p. 6)

En muchas ocasiones los problemas principales para su aplicacion estan relacionados
con la falta de conviccion de los directivos sobre las ventajas que aporta, la resistencia al
cambio de los trabajadores y la ausencia de liderazgo. En estas condiciones el factor
humano toma una especial relevancia como clave en su implantacién y mantenimiento. La
implicacién de la alta direccion y sus acciones de motivacion y comunicacién con todos
los niveles de la empresa resultan fundamentales.

Un hecho sobresaliente es que hay muchas empresas estan aplicando técnicas Lean sin
ser plenamente conscientes de ello, acciones relacionadas con mejora de tiempos,
optimizacién de distribucién en planta, organizacion de puestos de trabajo o aplicacion de
la calidad total son, en definitiva, acciones Léan. El problema es que se trata de iniciativas
aisladas y no forman parte de una politica consciente y asumida por todos los actores de
la empresa dirigida hacia la mejora continua. (Hemandez Matias & Antonio, 2013, p. 7)

Las técnicas de organizacion de la produccion surgen a principios del siglo XX con los
trabajos realizados por F.W. Taylor y Henry Ford, que formalizan y metodifican los
conceptos de fabricacion en serie que habian empezado a ser aplicados a finales del siglo
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XIX y que encuentran sus ejemplos mas relevantes en la fabricacién de fusiles (EEUU) o
turbinas de barco (Europa).

Para concluir la descripcion del origen del ‘Lean Manufacturing es conveniente simplificar
los conceptos y desmitificar las denominaciones, en un pnmer ejercrclo de pensamiento
Lean que evite “despilfarros” en la comunicacién de conceptos. El origen del Lean
Manufacturing se encuentra en el momento en que las empresas japonesas adoptaron
una cultura, que se mantiene hasta nuestros dias, consistente en buscar obsesivamente
la forma de aplicar mejoras en la planta de fabricacion a nivel de puesto de trabajo y linea
de fabricacion, todo ello en contacto directo con los problemas y contando con la

colaboracion, involucracién y comunicaciéon plena entre directivos, mandos y operarios.

En esa blisqueda adoptaron plenamente los principios de la calidad total y mejora
continua logrando un cambio de mentalidad que no se produciria hasta décadas después
en las fabricas de occidente. (Heréndez Matias & Antonio, 2013, p. 15)

3.2.2.1 Estructura del Sistema Lean.

Lean es un sistema con muchas dimensiones que incide especialmente en la eliminacién
del desperdicio mediante la aplicacion de las dlferentes técnicas que se mostraran en
detalle en tabla anexa. Lean supone un cambio cultural en la organizac16n empresanal
con un alto compromiso de la direccién de la compania que decida implementarlo.

En estas condlcmnes es compllcado hacer un esquema simple que refleja los multiples
pilares, fundamentos principios, técnicas y métodos que contempla y que no siempre son
homogéneos teniendo en cuenta que se manejan términos y conceptos que varian segun
la fuente consultada. Indicar, en este sentido, que los académicos y consultores no se
ponen de acuerdo a la hora de identificar claramente si una herramienta es o no lean.
(Hernandez Matias & Antonio, 2013, p. 16) o
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LISTA DE TECNICAS Y TECNICAS ASIMILADAS A ACCIONES DE MEJORA DE SISTEMAS

PRODUCTIVOS

*Las5S » Orientacion al cliente

« Control Total de Calidad = Control Estadistico de Procesos

* Circulos de Control de Calidad » Benchmarking

« Sistemas de sugerenclas = Andlisis e ingenieria de valor

« SMED = TOC (Teorfa de las restricciones)

» Disciplina en el lugar de trabajo = Coste Basado en Actividades

« Mantenimiento Productivo Total = Seis Sigma

= Kanban « Mejoramiento de la calidad

« Nivelacién y equilibrado = Sistema Matricial de Control Intemo
s Justin Time » Cuadro de Mando Integral

= Cero Defectos = Presupuesto Base Cero

« Actividades en grupos pequefios = Organizacién de Rapido Aprendizaje
« Mejoramiento de la Productividad = Despliegue de la Funcian de Calidad
« Automatizacién (Jidoka) * AMFE

« Técnicas de gestién de calidad = Ciclo de Deming

« Deteccién, Prevencion y Eliminacién de | - Funcién de Pérdida de Taguchi
Desperdicios

Fuente: Libro Lean Manufacturing Conceptos, Técnicas e Implantaciéon Cuadro 2
3.2.2.2 Principios del Sistema Lean.

Ademas de la casa Toyota, los expertos recurren a explicar el sistema identificando los
principios sobre los que se fundamenta el Lean Manufacturing. Los principios mas
frecuentes asociados al sistema, desde el punto de vista del factor humano y de la

manera de trabajar y pensar, son: (Hernandez Matias & Antonio, 2013, p. 19)
o Trabajar en la planta y comprobar las cosas in situ.
o Formar lideres de equipos que asuman el sistema y lo ensefien a otros.
o |Interiorizar la cultura de “parar la linea".

o Crear una organizacion que aprenda mediante la reflexiéon constante y la mejora
continua.

o Desarrollar personas involucradas que sigan la filosofia de la empresa.
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o Respetar a la red de suministradores y colaboradores ayudandoles y

proponiéndoles retos.
o Identificar y eliminar funciones y procesos que no son necesarios.
o Promover equipos y personas multidisciplinares.
o Descentralizar la toma de decisiones.
o Integrar funciones y sistemas de informacién.
o Obtener el compromiso total de la direcciéon con el modelo Lean.

A estos principios hay que afadir los relacionados con las medidas operacionales y
técnicas a usar: (Hemandez Matias & Antonio, 2013, p. 20)

o Crear un flujo de proceso continuo que visualice los problemas a la superficie.
o Utilizar sistemas “Pull” para evitar la sobreproduccién.

o Nivelar la carga de trabajo para equilibrar las lineas de produccién.

o Estandarizar las tareas para poder implementar la mejora continua.

o Utilizar el control visual para la deteccion de problemas.

o Eliminar inventarios a través de las diferentes técnicas JIT.

o Reducir los ciclos de fabricacion y disefo.

o Conseguir la eliminacién de defectos.
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3.2.3 Metodologia KAIZEN.

Kaizen significa “cambio para mejorar”; deriva de las palabras KAl-cambio y ZEN-bueno.
Kaizen es el cambio en la actitud de las personas; es la actitud hacia la mejora, hacia la
utilizacién de las capacidades de todo el personal (alta administracion, gerentes y

trabajadores), la que hace avanzar el sistema hasta llevarlo al éxito.

Légicamente este espiritu lleva aparejada una manera de dirigir las empresas que implica
una cultura de cambio constante para evolucionar hacia mejores practicas, que es a lo

que se refiere la denominacion de “mejora continua”.

El concepto KAIZEN es vital para entender las diferencias entre los enfoques japonés y
occidental de la administracion. Si se pide que cite la diferencia mas importante entre los
conceptos administrativos japoneses y occidentales, diria sin titubear, “El Kaizen japonés
y su forma de pensar orientada al proceso con respecto a la innovacién de Occidente y el

pensamiento orientado a los resultados”. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva

Japonesa, 2013, pag. 29)

Las companiias exitosas han demostrado que es posible anticipar el cambio y enfrentarse
a los retos mientras sean manejables. Por ejemplo, las compafnias japonesas han
disefado con éxito, fabricado y vendido productos competitivos utilizando la estrategia de
KAIZEN. Tanto la innovacion como KAIZEN son necesarios para que una compaiiia
sobreviva y crezca. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag.
31)

Muchas practicas administrativas japonesas solo tienen éxito porque son buenas
practicas administrativas; este éxito tiene poco que ver con los factores culturales, esto
quiere decir que, asi como en Japdn existen companias exitosas, también las hay
aquellas destinadas al fracaso, similar en EUA, existen compaiias excelentes que han
establecido nuevos estandares de calidad del producto y servicio. Por lo que la diferencia
no es de nacionalidad sino de mentalidad (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva

Japonesa, 2013, pag. 31)

Puesto que KAIZEN principia reconociendo que cualquier compaiiia tiene problemas,
KAIZEN los soluciona estableciendo una cultura empresarial, en la cual todos pueden
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admitir libremente estos problemas: (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva
Japonesa, 2013, pag. 32)

Otro aspecto importante de 'KAlZEN ha sido su énfasis en el proceso. KAIZEN ha
generado una forma de pensamiento orientada al proceso y un sistema administrativo que
apoya y reconoce los esfuerzos de la gente orientada al proceso para el mejoramiento.

(Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 33)
3.2.3.1 Valorizacién de Enfoques KAIZEN.

" Japon y ‘paises del ‘Occidente poseen dos enfoques administrativos diferentes, por
ejemplo, lag nuevas ideas vienen de'Occidéhie y éIgunaé de Iés plantas, instituciones y
tecnologlas mas_avanzadas se encuentran alli, tamblen hay muchas plantas que han
camblado poco desde la década de 1950. (Imai, Kalzen la clave de la ventaja competitiva
| Japonesa,l 2_0_13, pag. 38).

En cuestion de valonzac;on la administracién de Occidente, los cambios graduales no son
" una parte tan obvia en su vida. A diferencia de los cambios abruptos que son captados
-con facilidad por todos los interesados y la gente que por lo regular esta entusiasmada al
observarlos (mnovacnon). (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competttlva Japonesa, 2013,

pag. 39).

‘La esencia de KAIZEN es sencilla y directa: KAIZEN significa’ mejoramiento. Mas aun,
'KAIZEN significa mejoramiento progresivo que involucra a todos, incluyendo tanto a
gerentes como a trabajadores. La filosofia de KAIZEN SUpone q'ue nuestra forma de vida
-—sea nuestra vida de trabajo, vida social o vida fa_rniliar— merece ser mejorada de
“'manera constante. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag.
39)

3.2.3.1.1 Mejoramiento Oriental VS Occidental.

Existen dos enfoques contrastantes para progresar: el enfoque gradual y el enfoque del
gran salto hacia adelante. Por lo general, las compaiiias japonesas estan a favor del
enfoque gradual y las compaiiias occidentales optan por el enfoque del gran salto hacia
adelante — método cuyo epitome es la innovacién. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja

competitiva Japonesa, 2013, pag. 59)
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A continuacion, se muestra la tabla de comparacién de ambos enfoques:

.i iy ]
' ENFOQUE KAIZEN INNOVACION }
JAPON FUERTE DEBIL
OCCIDENTE DEBIL FUERTE
Fuente: Libro La Ventaja Competitiva Japonesa Cuadro 3

La administracion occidental rinde culto en el altar de la innovacién; esta innovacién se
mira como grandes cambios en el despertar de los adelantos tecnoldgicos, o en la
introduccion de los udltimos conceptos administrativos o técnicas de produccion.

La innovacién es dramatica, logra una real atencién. Por otra parte, KAIZEN con
frecuencia no es dramatico ni sutil y sus resultados rara vez son visibles de inmediato. Por
ejemplo, en Occidente un gerente de nivel medio por lo comin puede obtener el apoyo de
la alta administracién para proyectos tales como el DAC (Disefio Ayudado por
Computadora), MAC (Manufactura Ayudada por Computadora) y PNM (Planificacion de
las Necesidades de Material), debido a que éstos son proyectos innovadores que tienen
manera de revolucionar los sistemas existentes. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja

competitiva Japonesa, 2013, pag. 59).

Sin embargo, cuando, por ejemplo, un gerente de fabrica desea hacer pequefios cambios
en la forma en que sus trabajadores usan la maquinaria, tal como elaborar asignaciones
multiples de trabajo o realinear procesos de producciéon (lo cual puede requerir
prolongadas discusiones con el sindicato, asi como la reeducacion y reentrenamiento de
los trabajadores), la obtencién del apoyo administrativo ciertamente puede ser dificil.
(Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 60).

A continuacién, se comparan las principales caracteristicas de KAIZEN y de la innovacién.
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estado del arte

nuevas invenciones, nuevas

teorias.

p i [FATEF (s, 50 T RHARTS SRGINY | SEANG S8R TN BOWRTLTR

CARACTERISTICA | ~ KAIZEN | INNOVACION

: B i RSP | L] 2] ',}f.r“ et _}jé}&"‘,-.-.-_-t} SEARIGR | IO T Rk e S R T ;r}p_

Efecto Largo plazo y larga duracién pero Corto plazo pero dramatico
sin dramatismo . _

Pasos Pasos pequefios Pasos érandes

Itinerario . Continuo e incremental Intermitente y no incremental

Cambio Gradual y constante Abrupto y volatil

Involucramiento Todos | Seleccién de unos pocos*

campeones”’

Enfoque Colectivismo, esfuerzos de grupo, Individualismo aspero, ideas y
enfoque de sistemas esfuerzos individuales.

Modo - Mantenimiento y mejoramiento Chatarra y reconstruccién.

Chispa Conocimiento ~ convencional y | Invasiones tecnolégicas,

Requisitos practicos

Requiere poca inversién pero gran

Requiere grande inversién y

esfuerzo para mantenerlo pequefio  esfuerzo  para
mantenerlo.
Orientacion al Personas Tecnologla.
esfuerzo
Criterios de | Proceso y esfuerzos para mejores | Resultados . - para las
evaluacion resultados utilidades.
Ventaja Trabaja bien en economias de |Mejor  adaptada  para

crecimiento lento

economias - de crecimiento
rapido.

Fuente: Libro La Ventaja Competitiva Japonesa
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Una de las cosas bellas respecto a KAIZEN es que no requiere necesariamente una
técnica sofisticada o tecnologia avanzada. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva
Japonesa, 2013, pag. 60)

Para implantar el KAIZEN sélo se necesitan técnicas sencillas, convencionales, como las
siete herramientas del control de calidad (diagramas de Pareto, diagramas de causa y
efecto, histogramas, graficas de control, diagramas de dispersion y hojas de
comprobacion). Por otra parte, por lo general la innovacién requiere tecnologia altamente
sofisticada, asi como también una enorme inversién. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja
competitiva Japonesa, 2013, pag. 61)

Una gran diferencia entre KAIZEN vy la innovacién es que en tanto KAIZEN no requiere
una inversioén necesariamente grande para implantarse, si requiere una gran cantidad de
esfuerzo continuo y dedicacioén. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa,
2013, pag. 61)

Esto sucede porque un sistema, una vez que ha sido instalado como resultado de una
innovacién nueva, esta sujeto a un deterioro uniforme, a menos que se hagan esfuerzos
continuos primero para mantenerlo y luego para mejorarlo. En realidad, no puede haber
una cosa tal como una constante estatica; todos los sistemas estan destinados a
deteriorarse una vez que han sido establecidos. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja

competitiva Japonesa, 2013, pag. 61)

Los estrategas de KAIZEN creen que, por naturaleza, los estandares son provisionales,
parecidos a escalones, con un estandar conduciendo a otro a medida que se hacen los
esfuerzos por mejoramiento. Esta es la razén de que los circulos del CC tan pronto
resuelven un problema cuando se mueven para atacar un nuevo problema. (Imai, Kaizen
la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 63)

Invertir en KAIZEN significa invertir en las personas. En pocas palabras, KAIZEN esta
orientado a las personas, en tanto que la innovacion esta orientada a la tecnologia y al
dinero. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 64)

No existe un sistema interno en la administracién occidental que premie los esfuerzos
para el mejoramiento; en cambio se revisa estrictamente el desempefio de cada uno
sobre la base de los resultados. No es raro que los gerentes occidentales increpen al
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personal con, “No me importa lo que haga o como lo haga. Quiero resultados—y jahoral”.
(Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 65)

Este énfasis sobre los resultados ha llevado al enfoque dominado por la innovacién de
Occidente. Esto no quiere decir que a la administracién japonesa no le importe la
innovacién; pero los gerentes japoneses se han empefiado con entusiasmo en KAIZEN,
aun que estuvieran involucrados en la innovacién. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja

competitiva Japonesa, 2013, pag. 65)

3.2.3.1.2 La Administracion Orientada al Proceso respecto a la Administracion

orientada a los Resultados.

KAIZEN genera el pensamiento orientado al proceso, debido a que los procesos deben
ser mejorados antes de que se obtengan resultados mejorados. Ademas, KAIZEN esta
orientado a las personas y‘dirigido a los esfuerzos de las mismas. Pero esta en agudo
contraste con el pensamiento orientado a los resultados de la mayoria de los gerentes

occidentales. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 53)

Japén es una sociedad orientada al proceso en tanto que los EUA es una sociedad
orientada a los resultados; por ejemplo, al revisar el desempefno de los empleados, la
administracién japonesa tiende a enfatizar los factores de la actitud. Cuando el gerente de
ventas evalla el desempefio del vendedor, la evaluacion debe incluir criterios orientados
al proceso tales como la cantidad de tiempo que el vendedor dedica en visitar a nuevos
clientes, el tiempo dedicado fuera de las visitas al cliente contra el tiempo que dedicé al
papeleo en la oficina y el porcentaje de nuevas indagaciones terminadas con éxito. (Imai,

Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 53)

Dedicando atencién a estos indices, el gerente de ventas espera estimular al vendedor
para que tenga mejores resultados tarde o temprano. Dicho de otra manera, el proceso
estd considerado de tanta importancia como el resultado obviamente intentado, jventas!

(Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 53)

En los EUA, hablando en términos generales, no importa lo duro que una persona trabaje,
la falta de resultados arrojara una mala calificacién personal y menor ingreso y status. La
contribucién del individuo sélo se valia en resultados concretos. Sélo cuentan los
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resultados en una socledad orientada a los resultados. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja
competitiva Japonesa, 2013, pag. 54)

El gerente orientado a los resultados es mas flexible al establecer las metas y puede
pensar en términos estratégicos. Sin embargo, tiende a menospreciar la movilizacion y
realineamiento de sus recursos para la ejecucion de la estrategia. (Imai, Kaizen la clave

de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 54)

Por definicion, un gerente debe estar interesado en los resultados; sin embargo, cuando
observamos el comportamiento de los gerentes de éxito en una compaiiia exitosa, con
frecuencia encontramos que tales gerentes también estan orientados al proceso. Hacen
preguntas orientadas al proceso; toman decisiones basadas tanto en criterios P como en
criterios R, aunque no siempre estan conscientes de la diferencia entre las dos clases de

criterios. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 57)

Un gerente orientado al proceso que tiene un genuino interés en los criterios P estara

interesado en: (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 58)
o Disciplina
o Administracién del tiempo
o Desarrollo de la habilidad
o Participacion y compromiso
o Moral

o Comunicacion

En pocas palabras, un gerente esta orientado a las personas; ademas, el gerente estara
interesado en crear un sistema de recompensas que corresponda a los criterios P. Si la
administracion hace un uso positivo de la forma de pensamiento orientada al proceso y
ademas la refuerza con la estrategia de KAIZEN, encontrara que la competitividad general
de la compania estar4 muy mejorada a largo plazo. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja

competitiva Japonesa, 2013, pag. 58)




3.2.3.2Métodos Japoneses VS Métodos Occidentales para el Control de Calidad.

Esta claro que existen algunas diferencias basicas entre los métodos japoneses y los
occidentales para el control de calidad: (SE LES AGREGO VINETAS)

o El trabajo del CC en Occidente suele ser técnico, con poco apoyo de parte de la
alta administracién para trabajar en las areas del personal y la organizacion. El
gerente de control de calidad rara vez tiene la suficiente categoria necesaria en el
estrecho y constante contacto con la alta administracién para promover el CC
como el principal objetivo corporativo en un programa que abarque a toda la

organizacién. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag.
82)

o En Occidente, la composicién con frecuencia heterogénea de la fuerza de trabajo y
las relaciones antagénicas entre los trabajadores y la administracion dificulta a la
administracién introducir cambios para mejorar la productividad y el control de
calidad. La poblacion relativamente homogénea del Japén tiene antecedentes
educacionales y aspecto social mas uniforme, todo lo cual tiende a simplificar las
relaciones entre trabajadores y la administracion. (Imai, Kaizen la clave de la
ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 83)

o El conocimiento profesional del control de calidad y de otras técnicas de ingenieria
estan siendo difundidos en Occidente, pero rara vez es asequible a otros
empleados. En el Jap6n se hacen muchos esfuerzos para transmitir a todos, los
conocimientos necesarios, incluyendo a los trabajadores de cuello azul, para que
el personal pueda resolver mejor sus propios problemas. (Imai, Kaizen la clave de

la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 83)

o Los altos gerentes en las compaiias japonesas estan dedicados al CTC en un
interés que abarca a toda la compafia mas que el solitario puesto de un gerente
especifico del control de calidad. El CTC significa que todos los esfuerzos de CC
deben involucrar al personal, organizacion, hardware y software. (Imai, Kaizen la

clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 83)

o Existe un axioma japonés, “El control de calidad principia con el entrenamiento y
termina en entrenamiento”. El entrenamiento es conducido con regularidad por la
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alta administracién, gerentes de nivel medio y trabajadores. (Imai, Kaizen la clave

de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 83)

o En el Japén, los grupos pequefios de voluntarios dentro de la comparfia se
dedican a actividades del control de calidad, utilizando herramientas estadisticas
especificas para el CTC, El circulo de la calidad es una de las actividades de esos
grupos pequerios. Las actividades de los circulos de la calidad representan del 10
al 30% de todos los esfuerzos de la administracién en el campo del control de
calidad. Los circulos de la calidad son una parte de mucha importancia del control
de calidad, pero no debe exagerase su contribucion, ya que nada puede sustituir a
un buen programa por completo integrado para la administracion del CTC. (Imai,

Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 83)

o En el Japdn, varias organizaciones promueven activamente las actividades del
CTC sobre una base nacional. Ejemplos son el JUSE (El Sindicato de Cientificos e
Ingenieros Japoneses, Japan Management Association, Japan Standard
Association, Central Japan Quality Control Association y Japan Productivity
Center. Estas Organizaciones tienen pocas contrapartes, si las hay, en Occidente.
(Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 83)

3.2.3.3El Control de Calidad en KAIZEN.

Al hablar de “calidad” se tiende a pensar primero en término de la calidad del producto. En
el CTC, la primera preocupacioén y la de mas importancia son con respecto a la calidad de
las personas. Instalar calidad en la gente ha sido siempre fundamental para el CTC, una
comparfiia capaz de crear calidad en su personal ya estd a medio camino de producir
articulos de calidad. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag.
79)

Construir la calidad en las personas significa ayudarlas a llegar a ser conscientes de
KAIZEN. En el entomo del trabajo abundan los problemas tanto funcionales como
funcionales transversales y debe ayudarse a la gente a identificar estos problemas; luego
se le debe entrenar en el uso de herramientas para la resolucion de los problemas a fin de

que puedan tratar aquellos que hayan identificado.

Una vez que se ha resuelto un problema, los resultados deben estandarizarse para evitar
recurrencias. La administracion puede cambiar la cultura de la compafiia imbuyendo la
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calidad en el personal, pero esto sélo puede hacerse mediante el entrenamiento y un
liderazgo firme. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 80)

De acuerdo con la definicién los Estados Industriales de Japén (Z 8101-1981) el control
de la calidad es "un sistema de medios para producir econémicamente bienes o servicios
que satisfagan las necesidades del cliente”. La definicién esta expresada como sigue: El
cumplimiento efectivo del control de calidad requiere la cooperacién de todas las personas
en la compaiiia, incluyendo la alta administracion, gerentes, supervisores y trabajadores
en todas las areas de actividad de la compania tales como investigacion y desarrollo del
mercado, planificacién del producto, disefio, preparativos para la producciéon, compras,
administracion del proveedor, fabricacién, inspeccion, ventas y servicios posteriores, asi
como control financiero, administracion del personal, y entrenamiento y educacién. El
control de calidad ejecutado en esta forma se llama control de calidad en toda la
compafiia o control total de la calidad. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva
Japonesa, 2013, pag. 80)

Tomando como base que la calidad es primero y no las utilidades; el Prof. Masumasa
Imaizumi del Musashi Institute of Technology, declara que los elementos basicos que
deben administrarse en una compaiia son la calidad (de los productos, servicios y del
trabajo), cantidad, tiempo de entrega, seguridad, costo y moral del empleado. Continta
diciendo: los gerentes en cada nivel son los responsables de administrar estos elementos
en forma adecuada. Una empresa sélo puede prosperar si los clientes que compran los

productos o servicios estan satisfechos.

Los clientes estan satisfechos o no con la calidad de los productos o servicios. Dicho de
otra manera, lo Gnico que una empresa puede ofrecer a sus clientes es la calidad; todos
los demas indices se relacionan con la administracién intema. Este es el primer
significado de primero la calidad.

El Prof. Masumasa Imaizumi agregar “No estoy de acuerdo con la idea de hacer
productos de calidad a bajo costo y en grandes cantidades desde el mismo principio. Por
su puesto, eso seria la meta final del CTC; sin embargo, como primer paso, sugeriria
hacer primero productos de maxima calidad y luego cambiar a una produccién mas rapida

y a costos mas bajos”.
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Al principio, debemos establecer las tecnologias y sistemas para hacer productos que
puedan satisfacer a los clientes y en esta etapa, debemos desentendemos de factores
tales como costo, volumen y productividad. Sélo después de que la tecnologia haya sido
lograda debemos pasar a la fase siguiente de producir buenos articulos a bajo costo y en
grandes cantidades sin sacrificar la calidad. Este es el segundo significado de primero la
calidad.

3.2.3.3.1 Implicaciones del CC para KAIZEN.

Todo estudio serio de la calidad pronto se encuentra embrollado en asuntos sobre como
definir la calidad, cémo medirla y como relacionarla con los beneficios. Existen tantas
definiciones de la calidad como el nimero de personas que la definen y no hay acuerdo
de lo que la calidad es o debe ser. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva
Japonesa, 2013, pag. 45).

Ante todo, nadie puede negar el valor del mejoramiento debido a que es genérico y bueno
por su propio derecho; en cualquier momento y lugar que se hagan mejoras en los
negocios, éstas, a la larga, conduciran a mejoras en areas como calidad y productividad

(Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 45).

El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la necesidad. Esto viene del
reconocimiento de un problema; si no se reconoce ninglin problema, tampoco se
reconoce la necesidad de mejoramiento. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva

Japonesa, 2013, pag. 45)

Una vez identificados, los problemas deben resolverse; por tanto, KAIZEN también es un
proceso para la resolucién de problemas. En realidad, KAIZEN requiere el uso de varias
herramientas para la resolucién de los problemas; el mejoramiento alcanza nuevas alturas
con cada problema que se resuelve, sin embargo, para consolidar el nuevo nivel, el
mejoramiento debe estandarizarse. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva
Japonesa, 2013, pag. 45)

Términos tales como CC (Control de Calidad), CEC (Control Estadistico de la Calidad),
Circulos del CC y CTC (o CCTC) con frecuencia aparecen en conexion con KAIZEN. Para
evitar confusiones innecesarias, puede ser Util aclarar aqui estos términos; como ya se
menciond, la palabra calidad ha sido interpretada en muchas formas distintas y no existe
acuerdo sobre lo que en la actualidad constituye la calidad.
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Un circulo del CC se define como un pequefio grupo que desempefia voluntariamente
actividades del control de calidad dentro del taller; el pequefio grupo ejecuta en forma
continua su trabajo como parte de un programa en toda la compafia de control de
calidad, autodesarrollo, educacién mutua, control de flujo y mejoramiento en el taller que
abarca toda la compaiia.

El circulo del control de calidad es sblo parte de un programa que abarca a toda la
compaiiia; nunca es todo el CTC o CCTC. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva
Japonesa, 2013, pag. 47)

En su sentido mas amplio; la calidad es algo que puede mejorarse, en este contexto la
calidad esta asociada no sélo con los productos y servicios, sino también con la forma en
que la gente trabaja, la forma en que las maquinas son operadas y la forma en que se
trata con los sistemas y procedimientos. Incluye todos los aspectos del comportamiento
humano. Esta es la razén de que sea mas Util hablar acerca de KAIZEN que respecto a
calidad o productividad. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013,

pag. 46)

El ciclo de Deming también es llamado la rueda de Deming o ciclo de P H R A (Planificar-
Hacer-Revisar-Actuar). Deming subrayo la importancia de una constante interaccioén entre
investigacién, disefio, producciéon y ventas para que la compania alcanzara una mejor

calidad que satisficiera a los clientes.

Ensefid que esta rueda debia girarse sobre la base de las primeras percepciones y la
primera responsabilidad de la calidad. Con este proceso, afirmaba, la compania podria
ganar la confianza y aceptacion del cliente y prosperar. (Imai, Kaizen la clave de la

ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 47)

Pero pronto se establecio la realizacién de que la inspeccion por si sola no hacia nada
para mejorar la calidad del producto y que ésta deberia integrarse en la etapa de

produccion.

La “calidad desarrollada dentro del proceso” fue (y lo es aun) una frase familiar en el
control de calidad japonés; es en esta etapa que las gréficas de control y otras
herramientas para el control de calidad estadistico fueron introducidas después de las
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conferencias de Deming. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013,
pag. 48)

Inicialmente, el CC fue aplicado a las industrias pesadas, como la industria del acero;
puesto que éstas necesitaban el control de instrumentacion, posteriormente, otras
industrias comenzaron a introducir el CC para productos tales como articulos duraderos
para el consumidor y enseres para el hogar. En estas industrias, el interés estaba en
desarrollar la calidad en la etapa del disefio para satisfacer los requisitos cambiantes y

cada vez mas restringidos del consumidor.

En la actualidad, la administracion ha ido mas alla de la etapa del disefio y ha comenzado
a subrayar la importancia de desarrollar productos de calidad, lo cual significa tomar en
cuenta la informacién relativa al cliente y a la investigacion del mercado desde el principio

mismo.

Mientras tanto, el CC se habia convertido en una herramienta administrativa para KAIZEN
que involucraba a todos en la compania. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva
Japonesa, 2013, pags. 48,49)

3.2.3.4El enfoque KAIZEN a la resolucion de problemas.

El problema en la administracion KAIZEN principia con el reconocimiento de que existe un
problema. Si no existen problemas, no hay potencial para el mejoramiento. (Imai, Kaizen
la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 207)

El problema es que la gente que crea el problema no sufre las consecuencias directas de
él; de este modo, la gente siempre es sensible a los problemas (o a las inconveniencias
creadas por los problemas) causados por otras personas. La mejor forma de romper este
circulo vicioso de pasar la culpa de una persona a otra es que cada individuo resuelva
que nunca debe pasar un problema al proceso que sigue. (Imai, Kaizen la clave de la
ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 207)

En las situaciones diarias de la administracion, el primer instinto, al enfrentarse con un
problema, es ocultarlo o ignorarlo en vez de encararlo con franqueza. Esto sucede porque
un problema es un problema y nadie desea ser acusado de haberlo creado. Sin embargo,

recurriendo al pensamiento positivo, podemos convertir cada problema en una valiosa
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oportunidad para el mejoramiento. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva
Japonesa, 2013, pag. 207)

Cuando existe un problema; hay potencial para el mejoramiento, y el punto de partida en
cualquier mejoramiento, entonces, es identificar el problema. Existe un refran entre
quienes practican el CTC en el Japén, de que los problemas son las llaves del tesoro
oculto. Pero, ¢cuéntas personas tienen el valor de decir que tienen un problema? (Imai,

Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 207)

Lo peor que una persona puede hacer es ignorar o tapar un problema. Un término muy
popular en las actividades del CTC en el Japén es warusa-kagen, que se refiere a cosas
que en realidad no son problemas pero que no son correctas por completo. (Imai, Kaizen
la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 208)

Dejado sin atender, warusa-kagen puede finalmente desarrollar una dificultad seria y
provocar un dafio sustancial. En el lugar de trabajo, por lo general es el trabajador, no el
supervisor quien nota el warusa-kagen. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva
Japonesa, 2013, pag. 208)

En la filosofia del CTC, debe estimularse al trabajador para que identifique y reporte tal
warusa-kagen al jefe, quien debe recibir bien el reporte. En vez de culpar al mensajero, la
administracion debe estar contenta de que se haya senalado el problema cuando atn era
menor y debe dar la bienvenida a la oportunidad de mejoramiento, sin embargo, muchas
oportunidades se pierden sélo porque ni al trabajador ni a la administracion le agradan los

problemas. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 208)

Otro punto en el warusa-kagen es que los problemas deben ser expresados en términos
cuantitativos, no cualitativos. Muchas personas se sienten incémodas por el esfuerzo de
cuantificar, pero sélo analizando los problemas en términos de cifras objetivas podemos
combatirlos de manera realista. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa,
2013, pag. 209)

Cuando los trabajadores estan entrenados para estar atentos al warusa-kagen, también
llegan a estar atentos a las anormalidades sutiles que se desarrollan en el taller. (Imai,
Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 209)
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3.2.3.41 Cambiando la cultura de la compaiiia.

Para ser implantada, la estrategia debe llegar a ser concreta para todos en la
organizacién; en consecuencia, las estrategias a largo plazo deben traducirse en planes a
corto plazo que sean claros y practicos. Los principios del control total de la calidad
proporcionan el marco estructural necesario para ayudar tanto a los empleados y a la
administraciéon a comunicarse y decidir cmo mejorar la calidad y la productividad del
trabajo. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 265)

La meta del control total de la calidad como estrategia de la compaiia de manera
inevitable comprende areas tales como los mejoramientos de la comunicacion y de las
relaciones entre los trabajadores y la administracion, asi como también la revitalizacién de
las estructuras organizacionales. Pero sobre todo, lo de mas importancia, el control total
de la calidad como estrategia de la compania, debe tratar con las personas. (Imai, Kaizen
la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 265)

Sus resultados netos son trabajadores mas productivos, comunicacion mejorada y una
organizacion mas efectiva. Mejores productos y mas competitivos son el resultado de
mejor personal y mejor administraciéon, y no al revés. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja

competitiva Japonesa, 2013, pag. 266)

La estrategia de la compafia no debe ser monopolizada por un pufiado de altos
ejecutivos administrativos; debe ser sefialada de una manera que pueda ser entendida,
interpretada y ejecutada por todos los de la compaiiia. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja

competitiva Japonesa, 2013, pag. 266)

Como lo expresé Haley, “Debe ser una base de comunicaciéon entre todos los individuos
de una organizacién comercial. La estrategia debe relacionarse con sus necesidades y
motivar su desempefo”; hacer que todos participen en KAIZEN ha sido una parte vital de
seguir siendo competitivo en la actualidad. Sin embargo, hacer que todos participen de
manera positiva necesita el entorno o la cultura corporativa adecuada. (Imai, Kaizen la
clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 266)

Crear una atmoésfera y cultura cooperativas ha sido una parte inseparable de los
programas de KAIZEN. Todos los programas de KAIZEN implantados en el Japén han
tenido un prerrequisito clave en comun: obtener la aceptaciéon de los trabajadores y
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vencer su resistencia al cambio. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva
Japonesa, 2013, pag. 266)

Para lograr esto se ha necesitado:
o Esfuerzos constantes para mejorar las relaciones industriales.
o Enfasis en el entrenamiento y educacion de los trabajadores.
o Desarrollar lideres informales entre los trabajadores.
o Formacién de actividades de grupos pequenos tales como los circulos del CC,

o Apoyo y reconocimiento para los esfuerzos de KAIZEN de los trabajadores

(criterios P).

o Esfuerzos conscientes para hacer del lugar de trabajo un sitio en donde los

trabajadores puedan empefarse en sus metas de vida.
o Llevar la vida social al lugar de trabajo, tanto como sea practico.

o Entrenar a los supervisores para que se puedan comunicar mejor con los
trabajadores y puedan crear una participacién personal mas positiva con los

trabajadores.
o Llevar la disciplina al lugar de trabajo.

El problema es que estos dos criterios suelen considerarse como mutuamente
excluyentes y contradictorios; el gerente que decide usar uno de ellos con frecuencia tiene
que sacrificar al otro y viceversa. Sin embargo, cada gerente tiene en mente estos dos
patrones al tomar las decisiones, aunque las consideraciones para la cultura con
frecuencia son sutiles y latentes, y la mayoria de los gerentes ni siquiera se dan cuenta de
que estan utilizando tales patrones. (Imai, KAIZEN La Clave de la Ventaja Competitiva
Japonesa, Decima Tercera edicion, 2001, pag. 269)

Si la administracién tiene éxito en el mejoramiento de la cultura de la organizacion, la
compafia sera mas productiva, mas competitiva y méas lucrativa a largo plazo. Sin
embargo, todo el impacto del esfuerzo que la administracion hace para mejorar la cultura
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no se sentird sino hasta afios después. (Imai, KAIZEN La Clave de la Ventaja Competitiva

Japonesa, Decima Tercera edicién, 2001, pag. 269)

Si los gerentes estan interesados principalmente con las utilidades inmediatas, estaran
renuentes a dedicar tiempo y esfuerzo en el mejoramiento de la cultura, y con el tiempo la
organizacion puede no llegar a ser mas competitiva. Por lo tanto, cuando los gerentes
occidentales intentan mejorar la productividad, por lo general tratan de hacerlo sin lesionar
rentabilidad a corto plazo. (Imai, KAIZEN La Clave de la Ventaja Competitiva Japonesa, Decima
Tercera edicion, 2001, pag. 269)

Por otra parte, cuando los gerentes japoneses toman providencias para el mejoramiento
de la cultura de la empresa, a menudo lo hacen con el conocimiento de que arriesgan la
rentabilidad a corto plazo con el fin de buscar a largo plazo la meta de crear una
organizacion mas competitiva. (Imai, KAIZEN La Clave de la Ventaja Competitiva Japonesa,

Decima Tercera edicidn, 2001, pag. 269)

Cambiar la cultura de la companiia para liegar a ser mas productiva y competitiva mientras
se mantiene el equilibrio entre las utilidades y KAIZEN es el reto al que se enfrentan hoy

las companias occidentales. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa,

2013, pag. 271)

3.2.3.5Herramientas KAIZEN para la resolucion de problemas.

Dentro de las herramientas mas comunes para la resolucion de problemas mediante la
aplicacion de la metodologia kaizen a una determinada organizacién estan las siguientes:
e Diagrama Ishikawa.
» Formatos de seguimiento de proyectos.
¢ Objetivos vinculados a la productividad.

* Analisis de los 5 porqués.
3.2.3.5.1 Herramientas Estadisticas para la resolucion Analitica de los Problemas

Siete son las herramientas estadisticas con las que se cuenta para la resoluciéon analitica
de los problemas, las cuales se mencionan a continuacion: (Imai, Kaizen la clave de la

ventaja competitiva Japonesa, 2013, pags. 288-289)
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Diagramas de Pareto. Estos diagramas clasifican los problemas de acuerdo con
la causa y fenémeno. Los problemas son diagramas de acuerdo a la prioridad,
utilizando un formato de grafica de barras, con el 100% indicando la cantidad total
del valor perdido.

Diagramas de causa y efecto. Estos diagramas se utilizan para analizar las
caracteristicas de un proceso o situacion y los factores que contribuyen a ellas.
Los diagramas de causa y efecto también se llaman “gréficas de espina de
pescado” o “gréficas de hueso de Godzilla™.

Histogramas. Los datos de frecuencia obtenidos por las mediciones muestran un
pico alrededor de determinado valor. A la variacién de las caracteristicas de la
calidad se le llama “distribuciéon” y la figura que muestra la frecuencia en forma de
estaca se designa como histograma. Se usa principalmente para determinar los
problemas revisando |la forma de la dispersion, el valor central y la naturaleza de la
dispersion.

Cartas de control. Existen dos tipos de variaciones: las variaciones inevitables
que ocurren bajo condiciones normales y las que pueden llevar a una causa. A
esta Ultima se le llama “anormal’. Las cartas de control sirven para detectar
tendencias anormales con la ayuda de graficas lineales. Estas graficas difieren de
las gréficas lineales estandar en que tienen lineas de limites de control en los
niveles central, superior e inferior. Los datos de muestra se trazan en puntos sobre

la gréfica para evaluar las situaciones y tendencias del proceso.

Diagramas de dispersién. En un diagrama de dispersion se trazan dos partes de
los datos correspondientes. Las diferencias en el trazado de estos puntos

muestran la relacion entre los datos correspondientes.

Graficas. Existen muchas clases de graficas empleadas, que dependen de la
forma deseada y del propésito del analisis. Las graficas de barras comparan los
valores por medio de barras paralelas, en tanto que las gréficas lineales se utilizan
para mostrar variaciones durante un periodo. Las gréaficas circulares indican la
division por categorias de valores y las cartas de radar ayudan al andlisis de
conceptos previamente evaluados.
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7. Hojas de comprobacién. Estas estan disefiadas para tabular los resultados

mediante una revisién rutinaria de la situacion.

Estas herramientas son ampliamente usadas por los circulos del CC y por otros grupos
pequefios, asi como por el personal de ingenieros y gerentes para identificar los
problemas y resolverlos. Todas ellas son herramientas estadisticas y analiticas, y los
empleados en compafiias activas en CCTC estan entrenados para usar estas

herramientas en sus actividades rutinarias.

3.2.3.5.2 Administrar el Proceso Anterior (Los 5 Porqués).

En la fabrica, a los solucionadores de problemas se les pregunta “por qué” no una sino
cinco veces. Con frecuencia, la primera respuesta al problema no es la causa
fundamental; preguntando varias veces se descubriran varias causas, una de las cuales
por lo general es la fundamental. Taiichi, Ohno, ex vicepresidente de la Toyota Motor, en
una ocasion proporciond el siguiente ejemplo para encontrar la verdadera causa del paro
de una maquina. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 86)

o Pregunta 1; ;Por qué paré la maquina?

o Respuesta 1: Porque se quemo el fusible debido a una sobrecarga.

o Pregunta 2: ;Por qué hubo una sobrecarga?

o Respuesta 2: Porque la lubricacion del balero fue inadecuada.

o Pregunta 3: ;Por qué fue inadecuada la lubricacion?

o Respuesta 3: Porque la bomba de lubricacién no funciond bien.

o Pregunta 4: ;Por qué no estaba funcionando bien la bomba de lubricacién?
o Respuesta 4: Porque no le han realizado el mantenimiento preventivo

o Pregunta 5: ;Por qué no han realizado el mantenimiento preventivo?

o Respuesta 5: Porque el operario no la reporto.
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3.2.3.5.3 El Proceso que sigue es el Cliente.

En la época de la produccién en masa de hoy, los clientes se han reducido a lo abstracto
y la persona que hace el producto no conoce ni le importa quiénes sean los clientes.
Tampoco los clientes tienen forma alguna de saber quién produjo el articulo; el proceso

ha sido despersonalizado. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa,
2013, pag. 87)

El vendedor puede rehusarse a vender un cesto con un agujero en el fondo. Pero, ¢qué
pasa si se trata de un agujero pequefo? Este problema es exacerbado por el hecho de
que las personas que hacen los productos y quienes los venden son personas distintas.
Cuando quien trabaja en la produccién de un automévil no aprieta una tuerca en forma
adecuada, las consecuencias de su falla pueden no ser evidentes de inmediato en el
automovil terminado. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013,
pag. 87)

¢ Qué importa si la tuerca esta apretada o no? Sin embargo, si la persona que trabaja a
continuacion en ese automovil se considera como un cliente, el problema se personaliza y
ya es distinto si la tuerca esta bien apretada o no. Si la calidad se va a mantener y a
mejorarse en el proceso de produccién, debe existir una comunicacion ininterrumpida
entre todas las personas en cada etapa de produccién. Con frecuencia encontramos un
fuerte divisionismo entre las secciones y una fuerte rivalidad entre los trabajadores de
produccién, en particular entre quienes trabajan en procesos vecinos; debe tenerse
cuidado de promover la cohesién en todas las etapas de trabajo. (Imai, Kaizen la clave de

la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 87)

Este incidente inspiré a Ishikawa para su frase ahora famosa, “El siguiente proceso es el
cliente”. Este concepto ha ayudado a los ingenieros y a los trabajadores del taller a darse
cuenta de que sus clientes no son soélo los del mercado que compran el producto final sino
también la gente en el proceso siguiente que recibe el trabajo de ellos. A su vez, esta
realizacion ha conducido al compromiso formal de nunca enviar partes defectuosas a
quienes estan en el proceso siguiente. (Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva
Japonesa, 2013, pag. 88)

Mas tarde esto fue institucionalizado como el sistema de kamban y el concepto de justo a
tiempo. Desde el principio, el reto de considerar a los trabajadores del proceso siguiente
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como clientes ha requerido que los trabajadores sean lo bastante francos para reconocer
los problemas de su propio lugar de trabajo y hacer lo que esté a su alcance para
solucionarlos. En la actualidad, este concepto también se aplica al trabajo de oficina.
(Imai, Kaizen la clave de la ventaja competitiva Japonesa, 2013, pag. 88)

3.2.4 Métodos de Diagnéstico y Evaluacion.

El diagnéstico es el primer paso que es necesario dar para enfocar el lanzamiento del
sistema de Mejora Continua. Al igual que realiza un médico con su paciente, debemos
diagnosticar cada una de las areas de la empresa para conocer su estado y su valoracién
dentro del sistema. (LeanSis, 2010, p. 14)

El diagnostico debe ser planificado con tiempo y preparado con la participacion de todos
los actores implicados cuya presencia debe ser acordada previa a la realizacién de la
accion. Igualmente, los documentos, datos, estandares solicitados deben ser enviados y
validados por el piloto del diagnéstico. (LeanSis, 2010, p. 14)

De la realizacién del diagnéstico obtendremos los potenciales de mejora en la empresa
para, posteriormente, realizar un analisis de los resultados y ser capaz de confeccionar un
plan global de mejora potenciando el soporte de las areas mas alejadas de los criterios de
eficiencia. (LeanSis, 2010, p. 14)

Dos son las herramientas principales de diagnéstico:

o La primera esta enfocada a la valoracion sobre el terreno del estado de los

procesos comparados con el sistema de mejora (Radar Chart o Road Map).

o La segunda consiste en la realizacion del diagrama o foto global del estado de la
empresa en cuanto a los flujos de Informacion y Materiales (MIFA o VSM).

Estas dos herramientas se complementan y en conjunto dan una imagen global del
estado de la empresa, aunque pueden ser realizadas por separadas en funcién de los

objetivos marcados por la direccion. (LeanSis, 2010, p. 14)

3.2.4.1 Radar Chart (Road Map).

El Radar Chart es una sucesion de preguntas estructuradas segun las fases del sistema,
desde la Organizacion Humana hasta la logistica, pasando por la mejora del rendimiento,
eficiencia de los departamentos, soportes, etc. (LeanSis, 2010, p. 14)
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Los criterios de valoracién de cada uno de los puntos deben ser fijados de antemano y el
piloto debe mantener un criterio uniforme para no desvirtuar los resultados. Cada uno de
los apartados tendra una nota determinada y sera acompafiada por un resumen de las

principales incidencias detectadas de forma que facilite el posterior andlisis de los
resultados. (LeanSis, 2010, p. 14)

3.2.4.2 MIFA (Analisis del Flujo de Informacién y Materiales)

Esta herramienta es la utilizada por LeanSis Productividad para realizar el analisis global
de la cadena de valor en las empresas, aunque también existen metodologias similares

como el Value Stream Mapping (VSM) que refleja de forma similar los mismos conceptos.
(LeanSis, 2010, p. 15)

El MIFA parte de la realizacion de un diagrama de la cadena de valor (MIFD) que seré la

foto del estado de |la empresa y en él podremos observar conceptos como:
o Elflujo de los materiales en cada etapa de su fabricacion.
o El estado de los inventarios.
o Los recursos empleados para los movimientos de materiales.
o Las capacidades de nuestros centros productivos.
o Elflujo de la informacién de clientes y proveedores.
o El tratamiento de la informacién y la planificacion de la produccién.

Una vez realizado el diagrama, se creara el grupo de trabajo de analisis del mismo que
determinara los puntos criticos de la cadena de valor tales como: (LeanSis, 2010, p. 15)

o Cuellos de botella.

o Falta de capacidad.

o Organizacién y dimensién de inventarios.

o Sobredimension de recursos.
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De este analisis saldra el diagrama objetivo y el plan de acciones necesario para la
realizacién del mismo. Al igual que con el Radar Chart, sera la direccion la duefa del plan
y responsable de su realizacién mediante la asignacién de los recursos necesarios.
(LeanSis, 2010, p. 15)

3.2,4.3VSM - Mapa de la Cadena de Valor.

La cadena de valor empresarial, o cadena de valor, es un modelo teérico que permite
describir el desarrollo de las actividades de una organizacion empresarial generando valor
al cliente final, descrito y popularizado por Michael Porter en su obra Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance (1985).

El value stream mapping o mapeo de la cadena de valor es una herramienta visual de
Lean Manufacturing que permite identificar todas las actividades en la planeacién y la
fabricacién de un producto, con el fin de encontrar oportunidades de mejoramiento que

tengan un impacto sobre toda la cadena y no en procesos aislados. (Ortiz, 2014, p. 16)

Esta herramienta se fundamenta en la diagramacién de dos mapas de la cadena de valor,
uno presente y uno futuro, que haran posible documentar y visualizar el estado actual y
real del proceso que se va a mejorar, y el estado posterior, ideal o que se quiere alcanzar
una vez se hayan realizado las actividades de mejoramiento. (Ortiz, 2014, p. 16)

El mapa de la cadena de valor es un grafico compuesto de iconos y simbolos simples y
que describen principalmente 2 tipos de flujo: El flujo de informacién (planeacion), que
comprende las actividades realizadas desde que el cliente realiza la orden hasta que una
orden de trabajo o produccién es generada. El otro flujo es el de materiales (fabricacion),
en el que se tienen en cuenta todos los procesos necesarios para producir el bien, hasta
que es entregado al cliente. (Ortiz, 2014, p. 16)

A cada una de las operaciones o procesos se le asignan indicadores o medidas de
desempefio que permitan conocer y visualizar el estado actual del proceso y que
generalmente son: tiempo de ciclo, tiempo de alistamiento y cambio de referencia, numero
de operadores por equipo, porcentaje de rechazos, disponibilidad del equipo, tiempo de
paradas, eficiencia, entre otros. (Ortiz, 2014, p. 16)

Una vez se han asignado los indicadores y dibujado a el VSM (Value Stream Map), se
identifican las oportunidades de mejoramiento y se priorizan de acuerdo al impacto que
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tengan en la reduccién del costo, aumento de la flexibilidad y mejoramiento de la
productividad y la calidad. Finalmente se dibuja el mapa futuro que ayudara a visualizar el

estado del proceso después de la ejecucién de las oportunidades encontradas. (Ortiz,
2014, p. 17)

El proposito de la herramienta es mapear las actividades con o sin valor afadido
necesarias para llevar una familia de productos desde materia prima a producto
terminado, con el objeto de localizar oportunidades de mejora mediante unas pautas
basadas en conceptos de la produccion ajustada para posteriormente graficar un posible
estado futuro y lanzar proyectos de mejora. (Ortiz, 2014, p. 17)

Las etapas principales de un proyecto de mapeado se pueden resumir en los siguientes

puntos:
o Eleccion de una familia de productos.
o Mapeado de la situacion inicial o actual.
o Mapeado de la situacion futura.
o Definicién de un plan de trabajo.

o Implantacién del plan de trabajo.

3.2.4.3.1 Eleccion de una Familia de Productos.

Es necesario focalizar el proceso de mapeado en una unica familia de productos, graficar
todas las referencias que se producen en la planta resulta complicado y no conduce a

desarrollar de manera adecuada las pautas de la produccién ajustada. (Ortiz, 2014, p. 17)

Como familia de producto se podria definir a los productos que comparten pasos similares
de proceso en equipos comunes y tienen aproximadamente la misma carga de trabajo, no
necesariamente son productos que se vendan a un cliente en especifico. (Ortiz, 2014, p.
18)

3.2.4.3.2 Mapeo de la Situacion Inicial o Actual.

(Ortiz, 2014, p. 19)
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El mapa se realiza a lapiz en la linea de produccién (el gemba, en japonés)
visitando cada zona y aprendiendo a ver los distintos pasos y mudas.

El mapa debe recoger toda la informacién fundamental del proceso: niumero de
personas, eficiencias, tiempos de ciclo etc.

El mapa se realiza en un plazo muy breve de tiempo, algunas horas o como
maximo un dia.

La vision futura debe ser un mapa concreto que se dibuja aplicando los conceptos
Lean a la situacion inicial después de identificar los mudas en linea.

Para la elaboracion de los mapas se utilizan unos simbolos estandar.
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PRINCIPALES SIMBOLOS DEL VSM (FLUJO DE MATERIALES)

— 3 -
() (@) gl ¢

TRANSPORTE CANAL FIFO SUPERMERCADO FLECHA DE TRASLADO

FLUJO DE INFORMACION

FLUJO DE INFORMACION

i FLECHA DE EMPUJE
OPORTUNIDADES DE MEJORA MANUAL ELECTRONICA
KANBAN DE RETIRADA KANBAN DE PRODUCCION S Eaa Nl
SERALIZACION
FILTRO ENTREVISTA
TC=235MIN/AS
TCP = 2.6 MIN/AS
OPE=1
: : ' i L TABLA DE DATOS
CLIENTE/PROVEEDOR.  CONTROL DE PRODUCCION’ INVENTARIO, o Y
SEGMENTO DE ESCALA DE o))
TIEMPO ESCALA DE TIEMPO TOTAL - P I I

Fuente: propia Cuadro 5
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3.2.4.3.3 Mapeo de la situacién Futura.

Se trata de ir respondiendo a ciertas preguntas clave e ir configurando el mapa futuro.
(Ortiz, 2014, pp. 20,21)

(,Cual es el takt time o ritmo impuesto por el mercado basado en el tiempo de
trabajo disponible?

o ¢Se va a producir para expedir directamente a partir del proceso regulador o se
necesita un supermercado de producto terminado?

o ¢Donde puede ser empleado el flujo continuo?
o ¢Es necesario algin sistema pull para gestionar la produccion?

o ¢Qué Unico punto de la cadena de produccién, denominado proceso regulador
sera empleado para programar la produccion?

o ¢Coémo puede ser nivelado el mix de produccion en el proceso regulador?
o ¢Qué unidad de trabajo sera retirada constantemente desde el proceso regulador?

o ¢Qué mejoras de proceso (oportunidades kaizen) seran necesarias en el flujo de
valor para que fluya como en el disefio del estado futuro?

Dichas cuestiones clave se basan en directrices o pautas de la produccién esbelta,
que tratan de que cada proceso de producciéon fabrique solo lo que el siguiente
proceso necesite, en el momento en el que lo requiera; para asi, buscar la unién de

todos los procesos en un flujo con un minimo de periodo de maduracion y coste, asi
como un maximo de calidad de producto.



3.2.4.3.4 Definicién e Implementacion de un plan de Trabajo.

La consecucién del mapa futuro aprobado requerira de una planificacion detallada que
habra de liderar el responsable del flujo de valor con el apoyo y seguimiento de la alta
direccion de la empresa. (Ortiz, 2014, p. 21)

Se aconseja dividir el mapa futuro en lazos (loops) 0 segmentos manejables con los que ir
abordando paulatinamente los proyectos de mejora. El lazo inicial podria ser aquel que
integra al proceso regulador, o bien aquel proceso que es adecuadamente comprendido

por el personal de la empresa y tenga el éxito e impacto garantizado. (Ortiz, 2014, p. 21)

Asi como la planificacién es un punto importantisimo, también hay que combinarlo en
algunos casos con sistemas a prueba/error con los cuales ir aprendiendo y sacando

resultados y conclusiones. (Ortiz, 2014, p. 21)

3.2.5 Herramientas Operativas.

Las herramientas operativas van orientadas a optimizar los procesos y solventar los
problemas desde la causa raiz para que la operacion de la empresa en su totalidad es
eficiente y eficaz.

3.2.5.1 Herramienta 5°S.

La herramienta 5S se corresponde con la aplicacion sistematica de los principios de orden
y limpieza en el puesto de trabajo que, de una manera menos formal y metodolégica, ya
existian dentro de los conceptos clasicos de organizacion de los medios de produccién. El
acronimo corresponde a las iniciales en japonés de las cinco palabras que definen las
herramienta y cuya fonética empieza por “S™: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke,
que significan, respectivamente: eliminar lo innecesario, ordenar, limpiar e inspeccionar,

estandarizar y crear habito. (Hermandez Matias & Antonio, 2013, p. 36)

3.2.5.1.1 Eliminar (SEIRI)

La primera de las 5S significa clasificar y eliminar del area de trabajo todos los elementos
innecesarios o inttiles para la tarea que se realiza. La pregunta clave es: “ses esto es (til
o inGtil?". Consiste en separar lo que se necesita de lo que no y controlar el flujo de cosas

para evitar estorbos y elementos prescindibles que originen despilfarros como el
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incremento de manipulaciones y transportes, pérdida de tiempo en localizar cosas,

elementos o materiales obsoletos, falta de espacio, etc.

En la practica, el procedimiento es muy simple ya que consiste en usar unas tarjetas rojas
para identificar elementos susceptibles de ser prescindibles y se decide si hay que
considerarlos como un desecho. (Hernandez Matias & Antonio, 2013, p. 38)

3.2.5.1.2 Ordenar (SEITON)

Consiste en organizar los elementos clasificados como necesarios, de manera que se
encuentren con facilidad, definir su lugar de ubicacion identificandolo para facilitar su
busqueda y el retomo a su posicion inicial. La actitud que mas se opone a lo que
representa seiton, es la de “ya lo ordenaré manana”, que acostumbra a convertirse en
“dejar cualquier cosa en cualquier sitio”. La implantacién del seiton comporta: (Hernandez
Matias & Antonio, 2013, p. 39)

o Marcar los limites de las areas de trabajo, almacenaje y zonas de paso.
o Disponer de un lugar adecuado, evitando duplicidades; cada cosa en su lugar y un

lugar para cada cosa.

3.2.5.1.3 Limpieza e Inspeccion (SEISO)

Seiso significa limpiar, inspeccionar el entorno para identificar los defectos y eliminarlos,
es decir anticiparse para prevenir defectos. Su aplicacion comporta: (Hernandez Matias &
Antonio, 2013, p. 39)

o Integrar la limpieza como parte del trabajo diario.
o Asumir la limpieza como una tarea de inspeccién necesaria.

o Centrarse tanto o mas en la eliminaciéon de los focos de suciedad que en sus

consecuencias.

o Conservar los elementos en condiciones éptimas, lo que supone reponer los
elementos que faltan (tapas de maquinas, técnicas, documentos, etc.), adecuarlos

para su uso mas eficiente (empalmes rapidos, reubicaciones, etc.), y recuperar
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aquellos que no funcionan (relojes, utillajes, etc.) o que  estdn ‘reparados
“provisionalmente”, Se trata de dejar las cosas como “el primer dia”.

La limpieza es el primer tipo de inspeccién que se hace de los equipos, de ahi su gran
importancia. A través de la limpieza se aprecia si un motor pierde aceite, si existen fugas
de cualquier tipo, si hay tornillos sin apretar, cables sueltos, etc. Se debe limpiar para
inspeccionar, inspeccionar para detectar, detectar para corregir. (Hemandez Matias &
Antonio, 2013, p. 39)

3.2.5.1.4 Estandarizar (SEIKETSU)

La fase de seiketsu permite consolidar las metas una vez asumidas las tres primeras “S”,
porque sistematizar lo conseguido asegura unos.efectos perdurables, Estandarizar
supone seguir un método para ejecutar un determinado procedimiento de manera que la
organizacion y el orden sean factores fundamentales. Un estandar es la mejor manera, la
mas practica y_fécil de trabajar para todos, ya sea con un documento, un papel, una
fotografl'a'o un dibujo. El p_n'ncipal enemigo del seiketsu es.una conducta erratica, cuando
se hace “hoy si y maﬁaha_no", lo mé&s probable es que los dias de incumplimiento se
multipliquen. Su aplicacién comporta las siguientes ventajas: (Hermandez Matias &
Antonio, 2013, p. 40) |

o Mantener los niveles conseguidos con las tres primeras “S”.

o Elaborar y cumplir estandares de limpieza y comprobar que éstos se aplican

correctamente.

o Transmitir a todo el personal la idea de la importancia de aplicar los estandares.
o Crear los habitos de la organizacion, el orden y la limpieza.
o Evitar errores en la limpieza que a veces pueden provocar accidentes.

3.2.5.1.5 Disciplina (SHITSUKE)

Shitsuke se puede traducir por disciplina y su objetivo es convertir en habito la utilizacién
de los métodos estandarizados y aceptar la aplicacion normalizada. Su aplicacion esta
ligado al desarrollo de una cultura de autodisciplina para hacer perdurable el proyecto de
las 5S. Este objetivo la convierte en la fase mas facil y mas dificil a la vez.
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La mas facil porque consiste en aplicar regularmente las normas establecidas y mantener

el estado de las cosas. La mas dificil porque su aplicacién depende del grado de asuncion
del esplritu de las 5S a lo largo del proyecto de implantacién. El lider de la implantacién
lean establecera diversos sistemas o mecanismos que permitan el control visual, como,
por ejemplo: flechas de direccién, rétulos de ubicacién, luces y alarmas para detectar
fallos, tapas transparentes en las maquinas para ver su interior, utillajes de colores segtn
el producto o la maquina, etc. (Hernandez Matias & Antonio, 2013, p. 41)

3.2.5.2Ciclo DEMING

Dentro de las técnicas de la calidad se considera que el anélisis mediante el Ciclo PDCA,
conocido como circulo de Deming, es una de las técnicas fundamentales a la hora de
identificar y corregir los defectos. En el entorno Lean Manufacturing, el ciclo planificar-
ejecutar-verificar-actuar debe guiar todo el proceso de mejora continua, tanto en las
mejoras dréasticas o radicales como en las pequefias mejoras: P (plan), diagnosticar los
problemas, definir los objetivos y la estrategia para abordarlos; D (do), llevar a cabo el
plan, C (control), analizar los resultados; y A (act), ajustar, aprender de la experiencia,
sacar conclusiones y realizar una nueva P o pasar a la S, al estandar, si se han cubierto
los objetivos. (Hernandez Matias & Antonio, 2013, p. 61)

Figura 4
Fuente: Libro Kaizen La clave de la Ventaja Competitiva Japonesa
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La metodologia de aplicacion del ciclo PDCA puede resumirse en los siguientes pasos:
(Hernandez Matias & Antonio, 2013, p. 62)

o Analizar la situacién inicial. Las técnicas que se utilizaran para al andlisis inicial del
lugar de trabajo dependeran del nivel de implantacién de técnicas Lean. La
herramienta a aplicar en el analisis inicial puede ser un cuestionario de

satisfaccion del operario y una visita al lugar de trabajo, tomando fotografias con la
finalidad de mejorar el control visual.

o Planificar y estudiar la viabilidad. Una vez finalizado el andlisis inicial se analizan
los resultados obtenidos, se detectan los puntos susceptibles de mejora y las
técnicas a utilizar. En esta fase, se crean los indicadores, se cuantifican sus
valores iniciales y se definen los objetivos a alcanzar para poder valorar la
evolucion después de la implantacion.

o Seleccionar linea/area piloto. Se elige una linea o area piloto para la mejora,
valorando la viabilidad econémica y técnica, asi como el cumplimiento de los
estandares de la calidad. En caso de que las mejoras no sean viables se buscaran

otras posibilidades.

o Implantacion inicial en linea piloto. Después de seleccionar una linea piloto se
implantan todas las mejoras utilizando las técnicas Lean mas adecuadas para

cada situacion particular.

o Formar al personal. Una vez implantadas las mejoras se realiza la planificacion de
la formacién de todo el personal con el fin de incrementar su capacitacion y

motivacion.

Verificar la efectividad de las mejoras. Se vuelven a utilizar las técnicas definidas
para evaluacién inicial con el fin de volver a obtener nuevos valores de los
indicadores y, de esa manera, ver si se han logrado los objetivos propuestos. De
no ser asi se investigaran las causas y se volveran a realizar nuevas propuestas,

Si los resultados cumplen los objetivos definidos se procedera a una

estandarizacién de las mejoras y las técnicas para su mantenimiento.
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o Planificar el trabajo en el resto de lineas o areas de produccién. Las mejoras
estandarizadas en la linea piloto se implementaran en el resto de la linea de

empresa.

3.2.6 Herramientas de Seguimiento.

El analisis de datos para la evaluacion de resultados a través de indicadores es uno de los
puntos clave en la implantacién de un sistema Lean. La definicion de un sistema de
indicadores es vital para monitorizar el avance y éxito de la implantacion. Actualmente, se
dispone de poderosos instrumentos para determinar paso a paso la eficacia y la eficiencia

de un equipo.

Lo importante es no dar por terminado un proceso de mejora en el area de operaciones
sin haber creado antes un indicador que mida su rendimiento, porque sin mediciéon no hay
mejora. Lo que no se mide, no mejora y, en la fabrica, lo que no mejora, empeora; los
indicadores deben ser faciles de entender y facilitadores de medidas concretas.

Por otro lado, las mediciones son claves para establecer recompensas, especialmente en
los primeros pasos de la implantacién del pensamiento Lean; las empresas que utilizan
mediciones mensuales, elaboradas a modo de informes contables y confeccionados
segun un calendario propio de la legislacion contable, acostumbran a llegar demasiado
tarde para ser utiles. Sin embargo, los problemas deben ser detectados cuando nacen; la

informacion debe aparecer rapidamente. (Hernandez Matias & Antonio, 2013, p. 94)
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3.3 DEFINICION Y OPERACIONALIZACION DE TERMINOS BASICOS.

Comunicacion: Es la transferencia de informacién o de significado de una persona a
otra. Dicho de otra forma, es el proceso por el cual se transmite informacién y significados
de una persona a otra. (Chiavenato, 2007, pag. 59)

Proceso de Seleccién de personal: La seleccion de personal es aquella accién,
actividad, que desplegaréa el departamento de recursos humanos y que consiste en elegir,
siguiendo determinados parametros y condiciones, a las personas mas idoneas para
ocupar un cargo o un puesto vacante en una empresa. (Chiavenato, 2007)

En nuestro caso de investigacion, las acciones o actividades del proceso de seleccion
seran estudiadas para recolectar todos los datos e informacién necesaria en la
construccion del diagnéstico actual a través del mapa de la cadena de valor.

Kaizen: Para Masaaki Imai creador del concepto, plantea Kaizen como la conjugacion de
dos términos japoneses, Kai = Cambio y Zen = para mejorar, en otras palabras, se puede
decir que Kaizen significa el mejoramiento continuo en la vida personal, familiar, social y
de trabajo. Cuando se aplica al lugar del trabajo, KAIZEN significa un mejoramiento
continuo que involucra a todos —gerentes y trabajadores por igual. (Imai, KAIZEN La
Clave de la Ventaja Competitiva Japonesa, Decima Tercera edicion, 2001, pag. 39)

En nuestra investigacion, se utilizarén los pequefios cambios para mejorar aplicando la
herramienta de 5°S que constituyen operaciones de Organizacion, Orden y Limpieza que

componen la metodologia:

“SEIRI- ORGANIZACION: Consiste en identificar y separar los materiales necesarios de
los innecesarios y en desprenderse de éstos Ultimos. (Esta herramienta se utilizara en las

tres unidades de investigacion: unidad médica; unidad psicoldgica y unidad seleccion)

SEITON- ORDEN: Consiste en establecer el modo en que deben ubicarse e
identificarse los materiales necesarios, de manera que sea facil y rapido encontrarlos,
utilizarlos. (Esta herramienta se utilizara en las tres unidades de investigacion: unidad

médica; unidad psicoldgica y unidad seleccion)

SEISO- LIMPIEZA: Consiste en identificar y eliminar las fuentes de suciedad, asegurando
que todos los medios se encuentran siempre en perfecto estado. (Esta herramienta se
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utilizara en las tres unidades de investigacion: unidad médica; unidad psicol6gica y unidad

seleccion).

SEIKE TS U- CONTROL VISUAL: Consiste en distinguir faciimente una situacién
normal de otra anormal, mediante normas sencillas y visibles para todos. (Esta
herramienta se utilizara en las tres unidades de investigacion: unidad médica; unidad

psicoldgica y unidad seleccion).

SHITS UK E- DISCIPLINA Y HABITO: Consiste en trabajar permanentemente de
acuerdo con las normas establecidas”. (Esta herramienta se utilizara en las tres unidades

de investigacion: unidad médica; unidad psicoldgica y unidad seleccion)

Mapa de la cadena de valor (Value Stream Mapping): Es una herramienta que sirve
para ver y entender un proceso e identificar sus desperdicios. Permite detectar fuentes de
ventaja competitiva, ayuda a establecer un lenguaje comun entre todos los usuarios del

mismo y comunica ideas de mejora.

Como equipo de investigacion, utilizaremos el mapa de la cadena de valor para colocar
los datos recolectados del proceso de seleccién de personal y obtener el diagnostico
actual del proceso en estudio. En el mapa se incluiran tiempos de proceso, nimeros de

personas y tiempos de traslado.

Panel visual display: Panel Visual Display de indicadores nos permitira verificar el

avance de los resultados en el cumplimiento de los objetivos y metas.

Una vez terminado y definido el mapa de la cadena de valor futuro, el equipo de
investigacion utilizara esta herramienta (Panel visual display) como una tabla de
indicadores para mantener a largo plazo la propuesta de mejora en el proceso de
seleccion. (Esta herramienta se utilizara en las tres unidades de investigacién: unidad

meédica; unidad psicoldgica y unidad seleccion)

Road map: Mapa de seguimiento el cual nos permitira verificar la consecucién de los
proyectos, metas y objetivos propuestos a alcanzar en un periodo de tiempo determinado.

Cuando el equipo de investigacion finalice con el disefio y establecimiento de los
indicadores de los objetivos y metas, se utilizara la herramienta Road map para disenar y
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establecer el seguimiento de las actividades de la unidad médica, unidad psicolégica y la
unidad seleccion.

Rotacion de personal: La expresién rotacién de personal se utiliza para definir la
fluctuacion de personal entre una organizacién y su ambiente; en otras palabras, el
intercambio de personas entre la organizacién y el ambiente esta definido por el volumen
de personas que ingresan y que salen de la organizacién. (Chiavenato, 2007, pag. 135)

Seleccién de personal: La seleccion consiste en elegir al hombre adecuado para el sitio
adecuado. En otras palabras, la seleccion busca entre los candidatos reclutados a los
mas adecuados para los puestos que existen en la empresa, con la intencién de mantener
o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia de la
organizacién. (Chiavenato, 2007, pag. 169)

3.4 SISTEMA DE HIPOTESIS.

Con la elaboracion de la propuesta, se espera sugerir a los encargados de la gerencia de
recursos humanos la implementacién de las herramientas lean manufacturing para
garantizar la mejora continua en la consecucion de los procesos operativos del proceso
de seleccion que utiliza la empresa Calvoconservas El Salvador S.A de C.V ubicada en la
Ciudad de La Union.

HIPOTESIS: La propuesta de la metodologia kaizen permitira optimizar el proceso de seleccién de
personal operativo que utiliza el departamento de recursos humanos de la empresa Calvoconservas El
Salvador S.A. de C.V. ubicada en la ciudad de La Unién.

DEFINICION DEFINICION Eily ) i)
VARIABLES | INDICADORES | EVALUACION
CONCEPTUAL | OPERACIONAL . _
Mapa de cadena
Mapa de cadena de valor actual y
Es un factor o Mapa de cadena
VARIABLE Propuesta de la de-tefminante para de valor futuro
metodologia optimizar el proceso Parel it
INDEPENDIENTE Kaizen de seleccién del Panel Visual i i
personal operativo Display e e
Road Map Road Map
finalizado
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VARIABLE
DEPENDIENTE

Proceso de
seleccion del
personal operativo

Es el trabajo que
realizan los
encargados del
departamento de

Recursos Humanos

para la contratacién
nuevo personal

Los procesos de
seleccion

Tiempoﬁ de
actividades

Reduccion de
problemas de
- seleccién

Proces'o de
seleccion ligeros

Tiempos
mejorados

Listado de
problemas
resuellos

Fuente: Propia
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CAPITULO IV: HALLAZGOS EN LA INVESTIGACION

4.1 PRESENTACION Y DISCUSION DE RESULTADOS.

4.1.1 Resultados de la guia de entrevista al personal encargado del proceso de
seleccion

Una vez acumulada la informacién, se ha realizado un analisis de la guia de entrevista

con objeto de recolectar informacién sobre las problematicas que se presentan en la

ejecucion de los procesos de seleccion del personal operativo de la empresa

Calvoconservas.

El analisis de las entrevistas en profundidad ha perseguido un fin especifico y concreto: la
comprension del proceso tal y como lo ejecutan los encargados del departamento de

recursos humanos y los aspirantes.
1. El conocimiento sobre el proceso la evaluacion

“A medida que el area de produccion requiere personal operativo para dar cumplimiento a
los pedidos de los clientes, el proceso de seleccién se vuelve repetitivo con los aspirantes
para cumplir los requerimientos de personal operativo; por consiguiente, dicho proceso se
conoce a su totalidad incluyendo algunas de las actividades que competen a las otras

unidades”. (Doctora)

“Cuando la unidad médica va realizando sus procesos de evaluacion, se va cumplimiento
con los requerimientos de personal del area operativa. En nuestro caso, el proceso de
seleccion se conoce perfectamente y también se conocen algunas actividades que

realizan las unidades médica y entrevista”.(Psicologa)

“Las personas de las unidades involucradas en el proceso de seleccién conocen
directamente las actividades y el proceso de seleccion de la empresa. También, se indaga
de forma general sobre las actividades que realiza la doctora y la psicéloga para tener un

panorama mas amplio sobre las exigencias de cada unidad en el proceso”. (Ingeniero)
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2, La experiencia sobre las actividades en el trabajo

“Cuando las personas van repitiendo las actividades de los procesos para la contratacion
del personal operativo, va adquiriendo mas conocimiento y experiencia en las diferentes
actividades. En mi caso, tengo 14 afios de experiencia en el proceso de seleccion”.

(Doctora)

“La experiencia se genera dia con dia con las actividades del proceso; en mi caso, tengo
tres afios de experiencia en las actividades de evaluacion psicoldgica de los aspirantes a

formar parte del personal operativo de la empresa”. (Psicéloga)

“Como las actividades del proceso se realizan todas las semanas, no es complicado
adquirir la experiencia en el proceso de seleccion. Tengo tres afios de experiencia en mi

unidad de entrevista”. (Ingeniero)
3. El conocimiento sobre las funciones en el puesto de trabajo

“El cumplir con las actividades que exigen el puesto de trabajo es necesario conocer
todas las funciones que se deben realizar en el proceso de seleccidn; asi como las
exigidas para la evaluacion médica; por consiguiente, conozco los procedimientos y las

actividades que contempla cada procedimiento en la unidad médica”. (Doctora)

“Conocer las actividades y los procedimientos para la evaluacion psicolégica es
fundamental en la consecucién de la meta de aspirantes seleccionado al final de cada
proceso. En mi caso, conozco las actividades y todos los procedimientos que se deben

realizar en la unidad psicolégica”.(Psicéloga)

“Los procedimientos para la ejecucion de la entrevista con los aspirantes es el ultimo filtro
que se realiza en el proceso de seleccion, el conocimiento de las actividades que conlleva
cada procedimiento debe ser preciso al momento de ejecutarlo. En mi caso, considero

que conozco las actividades de cada proceso al momento de realzar la entrevista”.

(Ingeniero)
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4. La variabilidad de las actividades en los procesos de seleccion

“Una de las claves para lograr las metas del departamento de recursos humanos respecto
a la contratacion de aspirantes es que las actividades que realizan los encargados de las
unidades estén claramente definidas y estandarizadas. En el caso de la unidad médica se
puede decir que los procesos estan definidos y estandarizados”.(Doctora)

“La unidad psicolégica dispone de actividades y procesos estandarizados para el proceso
de seleccién de aspirantes”. (Psicéloga)

“En el caso de la unidad de entrevista, no se tienen estandarizado los procesos que se

realizan a los aspirantes que se someten a las evaluaciones”.(Ingeniero)
5. Conocimiento sobre los indicadores para medir los resultados

“En la unidad meédica, se establecen indicadores de resultados que son utilizados para
medir el desempefo de los encargados de la unidad. En este sentido, si se tiene
conocimiento de los indicadores”.(Doctora)

“Los indicadores son necesarios para medir el cumplimiento de las metas y tomar
decisiones respecto a correcciones pertinentes antes de finalizar la meta anual; en la
unidad psicoldgica no se tiene definido los indicadores que se pueden utilizar para medir
el desemperio y logro de meta. En el caso, se trata de evaluar a todos los aspirantes que
se someten al proceso de seleccion”.(Psicéloga)

“Para el desarrollo de las entrevistas a los aspirantes, no se cuenta con un indicador clave
en la medicion del desempeiio de la unidad. En nuestro caso, solo se considera el nimero

de aspirantes entrevistados”.(Ingeniero)
6. Presencia de problematicas en las actividades

“Actualmente, no se presentan problematicas en las actividades que se realizan en el
proceso de seleccion de la unidad médica. En este sentido, al momento de realizar las

evaluaciones no se presentan inconvenientes”. (Doctora)

“En la unidad psicolégica, si se presentan varios problemas que afectan algunas
actividades durante el proceso de evaluacion de los aspirantes; pero a pesar de enfrentar
problemas, se trata realizar las actividades de la mejor manera posible. Estos problemas,
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habitualmente ocurren de forma continua durante el proceso y en las actividades”
(Psicologa)

“Al momento de realizar las entrevistas a los aspirantes, algunas veces se presentan
problemas que afectan y retrasan el proceso de evaluacion. Estos problemas limitan el
logro de las metas del departamento de recursos humanos, asi como el desemperio
individual de los encargados. Estos problemas, generalmente aparecen de forma

intermitente durante el proceso y en las actividades”. (Ingeniero)
7. Conocimiento de las problematicas

“En la unidad psicoldgica, se les realiza el proceso de evaluacion a los aspirantes que han
sido descartados en filtro médico para continuar con el proceso de seleccién en el filtro
psicolégico. Ademas, no se tiene una coordinacién adecuada entre las unidades médica y

entrevista”. (Psicologa)

“En la unidad de entrevista, se presentan problemas que en ocasiones se pierde tiempo
en el llenado de la documentacién de aspirantes que ya estan descartadas y que han sido
eliminadas del proceso de seleccién. Este problema reduce en gran medida el
cumplimiento de la meta de la unidad debido a que es un tiempo improductivo porque se

puede atender a otro aspirante que no esté descartado del proceso”. (Ingeniero)
8. Frecuencia de problematicas

“En las unidades psicolégica y entrevista, los problemas que se presentan con mas
frecuencia son las atenciones de aspirantes descartados y la falta de coordinacion con la
unidad meédica-psicolégica-entrevista. Durante las semanas asignadas para realizar
proceso de seleccion, se pierde tiempo valioso entre las unidades involucradas”.

(Psicologa e Ingeniero)
9. Las causantes de las problematicas en el proceso de seleccion

“Considero, que las causas que generan los problemas en la unidad psicolégica de la
empresa son la falta de fluidez de la informacién entre las unidades involucradas en el
proceso de seleccion. Ademds, no existe un mecanismo que permita identificar los

aspirantes descartados de un proceso a otro”. (Psicéloga)

78



“Pienso, que las causas que generan los problemas en la unidad de entrevista es la falta
de un indicador clave en la medicién de resultados y Ia falta de una guia ordenada sobre

la fluidez de la informacién entre las unidades involucradas en el proceso de seleccion”.
(Ingeniero)

10. Consideraciones sobre medidas para resolver las problematicas

“Las consideraciones y esfuerzos por parte de los jefes de departamento para tomar
acciones correctivas enfocadas en resolver los problemas del proceso de seleccién son
minimas y en algunas ocasiones son realizadas y ejecutadas. Pero en su mayoria estas

consideraciones no son tomadas en cuenta”. (Doctora, Psicéloga e Ingeniero)
11. Comunicacién de las medidas para resolver las problematicas

“Generalmente, la comunicacion de las medidas correctivas que se utiliza para la unidad
psicolégica es por medio de un memorandum personalizado que llega al correo; en el cual

se describen las acciones a implementar durante un corto plazo”. (Psicologa)

“En el caso de la unidad de entrevista, la comunicaciéon de las medidas correctivas es por
medio de un memorandum personalizado que llega al correo institucional y por medio
sugerencias verbales; la implementacién de las medidas correctivas son inmediatas
segun el grado de relevancia del problema’. (Ingeniero)

12. Sobre el disefio de las medidas o soluciones

“El disefio y elaboracion de las consideraciones o medidas para corregir las problematicas
a las que se enfrenta el proceso de seleccion estan a cargo de los supervisores y jefes del
departamento de recursos humanos. Pero, en ocasiones realizan peticiones para sugerir

alternativas enfocadas en resolver dichos problemas”. (Doctora, Psic6loga e Ingeniero)
13. Sobre la implementacion de las medidas

“Las medidas establecidas y enfocadas en eliminar las problematicas del proceso de
seleccion por parte de los jefes y supervisores del departamento son implementadas por
el personal encargado de los proceso de seleccion. En ocasiones, las medidas involucran
al personal de staff para la consecucion de las acciones y responsables del area”.

(Doctora, Psicéloga e Ingeniero)
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4.1.2 Resultados de la guia de entrevista a los aspirantes en el proceso de

seleccion

Una vez acumulada la informacién, se ha realizado un andlisis de la guia de entrevista
con objeto de recolectar informacién sobre las problematicas que se presentan en la
ejecucién de los procesos de seleccion del personal operativo de la empresa

Calvoconservas.

El anélisis de las entrevistas en profundidad ha perseguido un fin especifico y concreto: la
comprension del proceso y las problemaéticas en la ejecucion por parte de los encargados

del departamento de recursos humanos y los aspirantes.
1. El conocimiento sobre el proceso la evaluacion

“En general, previo al inicio de todas las actividades que deben realizar para ingresar
como parte del personal operativa de la empresa Calvoconservas; los encargados del
proceso de seleccién explican el proceso que se debe hacer durante los dias de
seleccion, asi como los documentos que se deben presentar y en los formatos

requeridos”. (Aspirantes)
2. Sobre las indicaciones para el proceso de seleccion

“Durante la realizacion del proceso de seleccion, los encargados de cada una de las
unidades de evaluacioén, brindaron la informacion necesaria sobre las indicaciones dé las
actividades que se van a realizar como parte del proceso que tiene la empresa
Calvoconservas; los encargados explicaron por ejemplo: la hora de llegada, los
documentos que de debian presentar, los tiempos de las actividades, las personas con
quienes se debe realizar las evaluaciones, como se utiliza el equipo y las herramientas,

etc.”. (Aspirantes)
3. Presencia de problematicas en el proceso de seleccién

“Durante la realizacion del proceso de seleccion, especificamente en las unidades
médica, psicologica y de entrevista se presentaron problemas para realizar algunas
actividades que contempla el proceso. Algunos de los problemas generaron disgustado

80



por qué se debe perder tiempo para seguir avanzando en las actividades evaluativas”.
(Aspirantes)

4. ldentificacién de las problematicas

“Durante la realizacion de la induccién practica, se presentaron los siguientes problemas:

se da muy poco tiempo para pelar el pescado, en la entrega de los uniformes y las botas
se tardan, el recorrido es muy rapido”.

“Durante la realizacién del proceso de seleccion, especificamente en la unidad médica se
presentaron los siguientes problemas: la forma de evaluacion es lenta y tienen poco

personal para atender a los personas que estan sometiéndose al proceso”.

“En los proceso de la unidad psicoldgica, se presentaron los siguientes problemas: poco
tiempo para realizar las evaluaciones, las pruebas son muy largas y algunas palabras no
se entienden”.

“En los proceso de la unidad de entrevista, se presentaron los siguientes problemas:
muchas preguntas para el llenado de documentos, la entrevista es cansada y tienen poco
personal”.

En la charla informativa, se presentaron los siguientes problemas: no se recibe toda la
charla porque uno se deben salir a llenar documentos, la charla tiene interrupcion de otras
personas que entren y salen del local, la charla es aburrida™.

(Aspirantes)
5. Sobre las medidas de mejora al proceso de seleccion

“Las recomendaciones para mejorar los problemas del proceso de seleccién podrian ser:
agilizar y hacer mas corto el proceso de seleccién, dar mas tiempo para la induccién
practica en el pelado del pescado. También, se podria mejorar que se coordinen mejor los
encargados para no tener atrasos y revisar los tiempos de todas las pruebas que uno
realiza por que en unas dan bastante tiempo y en otras dan poquito tiempo”.

“Ademas, tienen que informar a sus jefes sobre los problemas que han tenido con las
personas en el “proceso de seleccion para que hagan algo y traten de quitarlos para los
préximos que se evalden”.
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(Aspirantes)
4.1.3 Resultados de la guia de observacién del proceso de seleccion

Una vez recolectada la informacion, se ha realizado un anélisis de la guia de observacion
con objeto de conocer datos relevantes sobre las problematicas que se presentan en la
ejecucion de los procesos de seleccion del personal operativo de la empresa

Calvoconservas.
1. Sobre los aspirantes para el recorrido en la planta

“Durante la recoleccién de la informacién, se observé que los aspirantes son citados los
dias miércoles a las 7:00 de la mafnana para iniciar con el recorrido por la planta. Antes de
iniciar el recorrido, el encargado de ejecutar esta actividad brinda una pequena charla
informativa de 5 minutos aproximadamente. Durante la charla, el encardado del recorrido
se presenta con los aspirantes y da lineamientos precisos sobre el uso de equipo y las

botas para acceder al area operativa de la planta”.

“También, se realiza una llamada al area de mantenimiento de produccion para que
pueden hacer llegar los uniformes y las botas para ser utilizados por los aspirantes”.

“Por lo general, el recorrido por el area productiva se realiza a la hora establecida, pero en
ocasiones es retrasado por inconvenientes que se presentan con los encargados de llevar
los uniformes y botas para los aspirantes. Se pudo observar que a pesar de presentar

retrasos, el recorrido siempre tiene la misma duracion”.
(Investigadores)
2. Sobre las charla previa al recorrido en la planta

“Luego de recibir el equipo y las botas para los aspirantes, se inicia con una pequefa
charla informativa donde se les explica la duracién del recorrido, las actividades que se

van a realizar en el recorrido, las restricciones que se deben cumplir”.

“Después de dar la informacion, inicia el recorrido y los aspirantes son integrados en
diferentes grupos, cada grupo contiene a 10 aspirantes como maximo. Luego de entrar al
area productiva, llega un encargado del area para explicar cémo van a desarrollar la
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practica del pelado del atun; esta practica se realiza aproximadamente en 1 a 2 minutos
maximo".

“La charla siempre se realiza en el momento oportuno”.

(Investigadores)

3. Sobre la entrega del equipo y uniformes para el recorrido

“El equipo y los uniformes son claves para los aspirantes puedan realizar el recorrido por
el area productiva de la empresa, debido a que sin ellos no se podria realizar dicha
evaluacion. En este sentido, se pudo observar que en ocasiones la gestion entre el
encargado y el personal administrativo del drea de produccién es deficiente debido a que

se debe esperar mas del tiempo estimado para hacer llegar los uniformes y las botas”.

“También, se debe iniciar el recorrido por el area productiva después de la hora
programada lo que genera tiempo improductivo debido a que se reduce el tiempo para
que los encargados de las unidades médica, psicolégica y entrevista atiendan a los
aspirantes en los diferentes filtros restantes”.

(Investigadores)
4. Sobre la evaluacion en la unidad médica

“Una vez finalizado el recorrido por el area productiva, son guiados hasta las unidades de
médica, psicologica y entrevista para la realizacion de las siguientes evaluaciones del
proceso. Durante la realizaciéon del filtro médico, se pudo observar que la encargada
revisa los analisis médicos en busca de enfermedades cronicas en los aspirantes para

garantizar las condiciones de salud éptimas para el puesto de trabajo”.

“También, la encargada de la unidad utiliza una hoja de evaluacion en donde evalia

aspectos fisicos, los antecedentes clinico, entre otros”.
(Investigadores)
5. Sobre la problematica en la unidad médica

“Durante la ejecucion de la evaluacién médica con los aspirantes no se observé ninguna
anomalfa o problema que interrumpiera las actividades evaluativas. Esta unidad recibe a
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los aspirantes segun el orden de llegada y como es la primera unidad que los recibe
depende del tiempo en el que se termina el recorrido”.

(Investigadores)
6. Sobre la evaluacion en la unidad psicolégica

“Una vez finalizada la evolucién por parte de la doctora en la unidad médica, los
aspirantes pasan a la unidad psicolégica para la realizacion de las siguientes
evaluaciones del proceso. Durante la realizacion del filtro psicoldgico, se pudo observar
que la encargada utiliza herramientas psicométricas y de psicomotricidad para evaluar la
personalidad, el compromiso y habilidades motoras de los aspirantes que son necesarias
en la plaza de trabajo”.

“Frecuentemente, la psicologa ejecuta las evaluaciones psicométricas de las cuales utiliza
el test de lischer o test de color y el test de escala de compromiso. Al final de la

evaluacion se basa en los resultados brindados por las hojas de reporte de cada test”.
(Investigadores)
7. Sobre la problematica en la unidad psicolégica

“Durante la ejecuciéon de la evaluacion psicolégica con los aspirantes, se pudo observar
que habia mala comunicacién entre la unidad médica. No habia coordinacién entre el filtro
anterior y el filtro psicolégico porque en ocasiones se iniciaba con el filtro y hasta después
de iniciado el proceso de daban cuenta que el aspirante habia sido eliminado del

proceso”.

“También, la psicéloga en ocasiones debe repetir y explicar los conceptos de algunas

palabras que contienen las herramientas del filtro”.
(Investigadores)
8. Sobre la evaluacion en la unidad entrevista

“Una vez finalizada la evolucion por parte de la psicéloga, los aspirantes son transferidos
a la unidad de entrevista para la realizacion del ultimo filtro. Durante la realizacién de la

entrevista, se pudo observar que el encargado busca analizar e identificar las causas por
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las cuales los aspirantes podrian causar baja en Ia empresa para evitar contratarlas al
momento de seleccionar al personal”.

“El responsable de la unidad de entrevista, ejecuta su evaluacién de forma comparativa
para contractar la informacién y el cuadro que le han transferido de la unidad psicolégica.

La entrevista puede ser rapida o lenta depende del grado de asimilacién que tenga el
aspirante evaluado”.

(Investigadores)
9. Sobre la problematica en la unidad entrevista

“Durante la ejecucién de la entrevista, se pudo observar una deficiente coordinacién con
el encargado de la unidad psicolégica debido a que se iniciaba el llenado del formulario

del aspirante para la base de datos y en un momento determinado se daban cuenta que el
aspirante no habia pasado la prueba psicolégica”.

“También, se observd que los diferentes proceso de seleccién que realizan los
encargados de las unidades no disponen de un mecanismo o herramienta que les permita
identificar los aspirantes que han sido eliminados del proceso”.

(Investigadores)
10. Sobre las problematicas a las que se enfrentan los aspirantes

“Durante la realizacion de la induccién practica, se observo que los uniformes y las botas
para el recorrido no estan en el tiempo indicado generando una reduccién en el tiempo

para realizar los filtros de seleccion en las unidades médica, psicoldgica y entrevista”.

“También se realizan varias llamadas telefénicas para coordinar la entrega del equipo

pero muchas de las llamadas no son atendidas”.

“En el proceso de seleccion, en el filtro de la unidad médica se observé que la evaluacién
realizada por la responsable es lenta; en este caso, el flujo de atencién genera que los
demas responsables de unidades atiendan de forma paulatina a los aspirantes”.

“En el proceso de la unidad psicolégica, se observé que en algunos caso aplico los test de
motricidad a los aspirantes que no necesitaban ser evaluados con estas herramientas. En
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esta unidad no se tienen identificadas las personas que deberian o aplican para ser
sometidas a las diferentes pruebas”.

“La aplicacion de algunas herramientas o test en los aspirantes que no cubren los
requisitos por alguna limitacién notoria hace que se pierda tiempo y que sea menos

provecho el cumplimento de la meta en cuanto a los aspirantes seleccionados”.

“En el proceso de la entrevista, se observé una deficiente coordinacion entre las unidades
psicolégica y médica debido a que se atendian aspirantes eliminados del proceso.
También, se noté que en este filtro se inician con el llenado de la ficha del aspirante el
cual toma mucho tiempo en llenar todos los campos que exige el formato; por lo que se
deberia iniciar directamente con la entrevista y posteriormente el llenado de la ficha

permitiendo identificar si es un aspirante que ya fue descartado”.

“Durante la charla informativa, se observé que los aspirantes son llamados a salir del local
de capacitacion para llenar datos que no fueron completados por los encargados de los
filtros de seleccion. Esto provoca que los aspirantes no revisan completamente la

informacién sobre los derechos, obligaciones y beneficios que ofrece la empresa”.

“Se observo, que estas interrupciones de estar saliendo y entrando al local hace que los
aspirantes tomen un cierto grado de molestia por las distracciones y por no estar

presentes en toda la charla”.

“Al final de la charla, los encargados de su ejecucion aseguran que los aspirantes fueron
informados sobre sus derechos, obligaciones, reglamento interno, temas de calidad,
seguridad industrial y salud ocupacional como nuevos empleados de la empresa. Esta
charla es extensa y cansada debido a que cubre varios temas de mucha relevancia para
los nuevos empleados”.

(Investigadores)
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4.1.4 Diagnéstico de la Situacion Actual de la empresa realizado IN SITU.

En esta investigacion, se realizé un diagndstico de la situacion actual del Proceso de
Seleccién de Persdnal operativo de la empresa Calvoconservas S.A de C.V.,, utilizando la
herramienta del Mapa de la Cadena de Valor, con el propésito de obtener un panorama
claro del proceso actual y con en base a los hallazgos encontrados; proponer acciones de
mejora que agilicen el proceso y solventen las problematicas en las actividades-_ de

seleccion.

Por consiguiente, al momento de recolectar toda la informacion fue necesaria realizar
calculos en tiempo real (in situ), involucrando a los responsables con los tiempos de
realizaciéon de los procesos actuéles para que la herramienta del mapa de la cadena de
valor pueda brindar resultados concretos y disponer de ellos de forma oportuna para la

proposicién de las acciones de mejora.

En el documento, detallaremos en que consiste el proceso de seleccién de personal
operativo que actualmente tiene el departamento de recursos humanos y luego
especificaremos los tiempos de ejecuciéon mediante la herramienta del Mapa de la Cadena
de Valor para visualizar y proponer una situacion futura que impacté la productividad del

proceso en mencion.

Actualmente, el proceso de seleccion tiene una duracién aproximada de 11 horas
divididas en dos dias laborales, especificamente los dias miércoles y jueves de cada
semana; el dia miércoles inicia a partir de las 7:00 am hasta las 2:00 pm y el dia jueves

inicia a partir de las 8:00 am hasta las 12:00 pm.

El dia miércoles, el personal de las unidades de seleccion realizan los tres filtros médicos,
psicolégicos y la entrevista; las diferentes actividades que se ejecutan en cada uno de los

filtros ya estan definidos por la empresa y se detallan a continuacién:
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INDUCCION PRACTICA: la induccién practica tiene como objetivo, que el aspirante
conozca las actividades que realizara en la plaza de trabajo a la cual estad aplicando;
ademas de que conozca y entre en contacto con la materia prima, estas actividades se
realizan para conocer |a aptitud del aspirante y en aras de mejorar la productividad de la
seleccion de personal.

La induccion practica consiste en realizar un recorrido por el drea de trabajo para que el
aspirante pueda sentir el olor y las condiciones del area, ademas los aspirantes deben
tener contacto con la materia prima buscando que realicen la manipulacién en un periodo
corto de trabajo.

Por consiguiente, se busca que el aspirante llevé de alguna manera el olor a pescado en
sus manos; lo cual creara un panorama real del trabajo al que aspira.

FILTRO MEDICO: el filtro medico tiene como objetivo analizar y garantizar las
condiciones de salud adecuadas para el puesto de trabajo en los aspirantes para que
realicen sus labores de la mejor manera y sin problemas de salud. Se analizan las
condiciones del puesto y el area de trabajo, en aras de identificar condiciones médicas
inseguras que puedan afectar a los trabajadores e impactar en la productividad de la
planta y la calidad de del producto.

La empresa dispone de una clinica médica empresarial exclusiva para los empleados de
la empresa, esta clinica cuenta con dos doctoras y 2 enfermeras para cubrir los turnos de
diurno y nocturno. Actualmente, el personal que aspira a una plaza en la empresa debe
de cumplir con ciertos requisitos médicos indispensables; para la realizacion de la
evaluacién médica se precisa de examenes médicos de heces y orina como base,
quedando a discrecién de la doctora la entrega de otros tipos de examenes que pueden
surgir después de realizado el chequeo médico. A continuacion, se presenta el listado de
enfermedades no compatibles con el puesto y las condiciones del area de trabajo:
tuberculosis activa, lesiones dérmicas trasmisibles en manos (onicomicosis, micosis
activas de manos), echerichi coli activa en manos, procesos gripales severos, procesos
diarreicos, independientemente la causa. Una vez seleccionado y contratado el candidato,
este debera someterse a las evaluaciones médicas correspondiente; estas evaluaciones
se realizan semestralmente para evitar enfermedades que dafien al trabajador y sus

labores en su trabajo.
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En los casos que el personal necesite algin tratamiento médico, se le da el seguimiento
correspondiente por parte de la clinica médica. Tales procesos se describen en el
formato establecido. (Ver anexo)

90




REPORTE DE EVALUACION MEDICA

CALVO CONSERVAS EL SALVADOR S.A DE C.V.
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
HOJA DE EVALUACION DE NUEVO INGRESO
FECHA:
NOMBRE: EDAD:;

HISTORIA CLINICA:

EXAMEN FISICO: NORMAL: ANORMAL(PROBLEMAS)
BOCA: ()

CUELLO:

PIEL:

MANOS Y UNAS:

— S,
St e i S

TORAX Y ABDOMEN:

ANTECEDENTES:
( ULTIMO ANO)

0

INFECCIONES GASTROINTESTINALES:

INFECCIONES RESPIRATORIAS AGUDAS:

PARASITISMO INTESTINAL:

— T
e S et O
— i~ —
— " St ot

INFECCIONES DE LA PIEL:

OTRAS PATOLOGIAS IMPORTANTES: (RECUPERACION)

FIEBRE TIFOIDEA:

TUBERCULOSIS:

HEPATITIS A:

— Ty, z
e O
— e, P m
D L

COLERA:

EXAMENES DE LABORATQRIO: .
‘ NO S NORMAL ANORMAL (hallazgos)
EXAMEN GENERALDEHECES: () () 5

EXAMEN GENERALDEORINA () () ()

DIAGNOSTICO: -
APROBACION PARA TRABAJAR:  SI: NO:

OBSERVACIONES:

MEDICO RESPONSABLE:
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CALVOCONSERVAS EL SALVADOR S.A. DE C.V.
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

HOJA DE EVALUACION DE NUEVO INGRESO

FECHA
NOMBRE EDAD
EVALUACION MEDICA
APTO: NO APTO:

FIRMA'Y SELLO
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FILTRO PSICOLOGICO: el objetivo del filtro psicolégico es analizar mediante |a
utilizacion de herramientas psicométricas y de psicomotricidad la personalidad, el

compromiso y habilidades motoras de los aspirantes a una plaza de trabajo.

Las actividades del filtro psicolégico consisten en la realizacion de diversas pruebas para
seleccionar aquellos candidatos que cumplan con los requisitos del puesto de trabajo en
aras de reducir la rotacién de personal y reforzar la cultura laboral e impactar en la

adaptacion a cambios que constantemente la empresa tiene.

Las pruebas que se realizan son adaptables al tipo de candidato que se esta evaluando;
un punto importante a resaltar es que se evalGan personas que incluso no sabe leer ni
escribir, por consiguiente, las pruebas que se realizan tienen que ser entendibles y

adaptables a todo tipo de personas.

Evaluaciones psicométricas: dentro de las evaluaciones psicométricas que se someten los
aspirantes en el filtro medico tenemos el test de liischer o test de color y el test de escala

de compromiso.

Test de Lischer O test del color: es una prueba proyectiva que se ejecuta a traves el

orden de eleccion de diferentes colores, en donde se logra identificar el tipo de
personalidad y el manejo del estrés de la persona. Una vez identificado el resultado se
acompaia de una entrevista en la cual se comprueba la veracidad de los datos arrojados
por el test, la evaluacion genera un reporte que es pasado al area de seleccion de

personal para validar su aprobacion (Ver anexo).
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REPORTE DE APROBACION DE TES DE LUSHER O TEST DEL COLOR

NOMBRE:
EDAD:
. SEXO:
' ESTADO CIVIL:
FECHA DE NACIMIENTO:
i LUGAR DE NACIMIENTO:
i ESCOLARIDAD:
OCUPACION:
INSTITUCION:
' MOTIVO DE APLICACION:
FECHA DE APLICACION:
' NO.DEEXPEDIENTE:
OBSERVACIONES:

iArchivo-Sallr para terminar ad I —_ inacian

Test de la escala de compromiso: esta prueba queda a consideracion del profesional que

la realiza debido a que existe un formato establecido con preguntas, las cuales estan
enfocadas en identificar el compromiso de las personas pero que al aplicarlo en el
proceso de seleccion actual se debe difundir a través de una platica fluida entre aspirante

y psicologo para identificar el compromiso y dictaminar un resultado.



“TEST DE ESCALA DE COMPROMISO

Nombre:

Edad:

Fecha de Aplicacién - 1.5 P eaihem o i egE g

NDICACION ES PARA EL EVALUADOR:

1 Que es ¢ el trabajo para ti?
2. Que tan importante es el trabajo en tu vida

_cAuFicAcion 1],

3. Quees la responsabilidad?

4. Como debe de actuar una persona responsable? |
5. En tu vida en que eres responsable? '

6. Que es el compromiso para ti?

7. Como debe ser una persona comprometida

8. En cuanto a tu vida en que cosas te has comprometido?

9. ¢Sabe lo que se espera de Ud. en el trabajo?

10. ¢ Te gustas las cosas faciles o mas o menos dificiles?

11. ¢ A usted le gusta tener que tomar decisiones?

12. Si lograras ingresar en la empresa, cuales son tus

Subtotal

1-12 NIVEL RESPONSABILIDAD Y COMPROMISO BAJO

13—-22 NIVEL DE RESPONSABILIDAD Y COMPROMISO MEDIO

23-36 NIVEL DE RESPONSABILIDAD Y COMPROMISO ALTO

ARREGLAR ESTE CAPTURA DEL TEST POR QUE NO ESTA ESTETICA
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Pruebas psicométricas: dentro de las pruebas psicométricas que se someten los
aspirantes en el filtro medico el action research arm test.

Action research amm test: esta prueba mide las habilidades motoras gruesas y finas de los
aspirantes; ademas evalua la competencia motora desde estudiantes con un desarrollo
normal hasta aquellos con déficits motores moderados. También puede usarse para
desarrollar y evaluar programas de entrenamiento o formacion de personas con

discapacidad.
Algunos puntos importantes a evaluar:

o Precisiébn motriz fina.
o Integracién motriz fina.
o Destreza motriz.

o Coordinacién bilateral.
o Equilibrio.

o Agilidad y velocidad.

o Coordinacién de las extremidades superiores.

o Fuerza.

Caja de herramientas para pruebas psicomotriz
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r’ REPORTE DE TEST DE PSICOMOTRICIDAD

Nombre: ; PR
Fecha de Aplicacion | Tiempo: : _fdid_ T K
Mano Predominante Y s

INDICACIONES PARA EL EVALUADOR: Encerrar en un circulo, la puntuacién segan la valoracion del
procedimiento realizado por el o la participante.

——

CALIFICACION Eetsltalal Jeoelzlzls

sub-Escala #1 : AGARRE, Precision e Integracién Motriz Fina.

Coloca el cubo de 10 Cm (Verde) - ) 1 oL
Coloca el cubo de 7.5Cm (Amarillo) ) oy ek
Coloca el cubo de 5 Cm (Azul) ¢

Coloca el cubo de 2.5 Cm (Rojo) / -

Lanzalapelotaalaro(Sintentos)

Coloca la piedra dentro de la Gaveta. URRSUSGL | LS = 5

SUBTOTAL = 0 £ 0 !

Sub-Escala #2 : TOMADA, Cgo[d_iﬁa;ién y Destreza Motnz.

Verter el aguadeunvaspaoto =~~~ T
Colocarel Tubode3Cm(Verde) Iy PN L e

Colocar el Tubode 2.5Cm (Amarillo) ' - >
Colocar el Tubode 2Cm (Azul) RN WAl -

Colocar el Tubo de 1.5 Cm (Rojo) B g wedi= MES = i

Colocar las chibolas sobre las arandelas

SUBTOTAL 5 - | 0 = v o B

Sub-Escala #3 : PINZA Y MOVIMIENTOS FINOS, Equilibrioy CoordinaciondeDedos. '~ |

Sostener la chibola con dedos, Gordoyelde Anillo e
Sostener I3 chibola con dedos, Gordo y el de Senalar
Sostener |3 chibola con dedos, Gordo y el Medio o !
Sostener |a chibola con dedos, Gorda y el Chiquito : %

SUB TOTAL e 0 ‘o 0 o
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Sub-Escala #4 : MOVIMIENTOS GRUESOS Y FINOS, Agilidad y Velocidad.

Colocar el cilindro en tubo de 1.5 (Rojo)

Colocar la arandela en el tubo de 3 Cm (Verde)

Colocar la arandela en el tubo de 2.5 Cm (Amarillo)

Colocar la arandela en el tubo de 2 Cm (Azul)

Colocar la arandela en el tubo de 1.5 Cm (Rojq)

0

SUB TOTAL i

Sub-Escala #5 : AGILIDAD EN LOS MOVIIMENTOS COORDINADOS, Fuerza Habilidad Gruesa.

Coloque todos los remaches lo mas rapido que pueda |

Quite todos los remaches lo mas rapido que pueda

Coloque su mano detras de su cabeza

Coloque su mano sobre su cabeza

Coloque su mano sobre su boca. |

_ EVALUACION.

Tiene persistencia entre 3 y 4 Sub-Escalas, con puntuaciones de 12 a 18 puntos?

Habilidades basicas manipulativas : Que corresponde a la capacidad
movimientos, que se producen al imprimir fuerza a los objetos y al recibir la
ropia de los objetos con 1os que se interactUa como; lanzar. empujar, coger.

Tiene persistencia entre 2 y 3 Sub-Escalas, con puntuaciones de 2 a 11 puntos?

ESCALA RANGO
sub escalaf 12 18
sub escala 3
sub escala 3 6 12
sub escala a 10 15
sub escala

SUB-ESCALA # 1 PRECISION E INTEGRACION iy
SUB-ESCALA # 2 COORDINACION Y DESTREZA | |
SUB-ESCALA # 3 EQUILIBRIO Y COORDINACION DE DEDOS
SUB-ESCALA # 4 AGILIDAD Y VELOCIDAD
SUB-ESCALA # 5 FUERZA HABILIDAD GRUESA.
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Habilidades basicas de estabilidad: Que corresponde al nivel e mantener el
equilibrio, tanto estatico como dinamico, sin desplazar 1a base de los objetos,

pero moviéndose alrededor de sus ejes horizontales y verticales como: esquivar, |

MAL/MED
15 16
9 10
12 13
0 || RESULTADO
0 s
0
= MEDIO BUENO
0 A
| Tiempo | |




FILTRO DE ENTREVISTA: el objetivo del filtro es identificar la necesidad laboral de los
aspirantes, ademas de analizar su entorno y adaptabilidad al puesto de trabajo aspirado.
Para realizar el filtro, el encargado de la evaluacién debe realizar una entrevista fluida y
considerar las respuestas que el aspirante brinde; con ello se busca garantizar que el

aspirante no vaya a renunciar en las primeras semanas una vez se contrate.

Durante la entrevista, se analizan las causas por las cuales los aspirantes podrian causar
baja en la empresa y de esta forma evitar contratarlas al momento de seleccionar al
personal. Por consiguiente, en este filtro se trata de reducir el indice de rotacién que
actualmente tiene la empresa.

CHARLAS DE INDUCCION: el objetivo de la charla de induccién es formar a los
prospectos en los temas de prestaciones del Recursos Humanos, Seguridad I-ndustrial,
Salud Ocupacional y en temas de Calidad; estas actividades buscan mejorar su
adaptabilidad al puesto de trabajo, garantizar el cumplimiento de reglas y lineamientos
que la empresa requiere.

Una vez que los aspirantes a una plaza de trabajo finalizan y aprueban los diferentes
filtros establecidos en el proceso de seleccion, dejan de ser aspirantes y se vuelven
prospectos listos para recibir las charlas de induccion al puesto de trabajo. En la charla se

detallan todo lo necesario para facilitar su adaptabilidad al puesto.

Indirectamente, estas charlas inductivas también se consideran como un filtro debido a
que después de haberlas aplicado en los aspirantes pueden decidir continuar o desertar
del proceso para el puesto de trabajo. Las charlas se basan en 3 areas fundamentales:

o Recursos Humanos: Consiste en dar a conocer a los prospectos, todas las
reglas, procedimientos, beneficios, retribuciones, horarios, derechos y obligaciones
que tendrian como trabajadores en la empresa; asi como la normativa legal de la
legislacion nacional y las certificaciones internacionales de Responsabilidad Social
Empresarial SA8000. Esta charla se refuerza con un manual de bienvenida que se

le brinda al personal cuando ingresa a laborar en la empresa.

o Seguridad Industrial y Salud Ocupacional: consiste en dar a conocer a los
prospectos, todas las medidas de seguridad que debe tener siendo un empleado
de la empresa, asl como los procedimientos bésicos establecidos en la empresa
para el cumplimiento de la normativa que exigen las certificaciones intemacionales
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que posee la empresa en tema seguridad y salud ocupacional como son SO
14001 y OHSAS 18000.

o Calidad: consiste en formar al personal en temas especificos de calidad, con el
propésito de dar a conocer todas las medias de higiene y los procedimientos para
realizar el trabajo garantizando la calidad del producto. Ademas, se les detalla todo
lo relacionado a las buenas practicas de manufactura y la normativa nacional

vigente, asi como las certificaciones intemacionales que la empresa posee como:
BRC, IFS, HACCP.

4.1.5 Disefilo del Mapa de la Cadena de Valor Actual.

En esta investigacion, se realizé un diagnéstico de la situacién actual de Proceso de
Seleccion de Personal operativo de fa empresa Calvoconservas S.A de C.V., utilizando la
herramienta del Mapa de la Cadena de Valor, con el propésito de obtener un panorama

claro de lo actual y proponer acciones de mejora para agilizar el proceso y solventar las
problematicas encontradas.

a) DETERMINACION DEL PRODUCTO AL CUAL SE ELABORARA EL MAPA DE
LA CADENA DE VALOR Y SUS ESPECIFICACIONES:

En este parte se especifica el producto y especificaciones del mismo al cual se le aplicara
el mapa de la cadena de valor.

Producto: Personal que ocupara plazas operativas en las areas de Produccién, Limpieza
de Fabrica, fabrica de harina.

Perfil del Puesto: Se ha elaborado un perfil del puesto con el objeto de tener mas

detallado que tipo de productos es el que se requiere reclutar y someter al proceso de
seleccion.
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CALVOCONSERVAS EL SALVADOR S._A. DEC.V

PERFIL DE PUESTO
TITULO DEL PUESTO OPERARIO DE LIMPIEZA DE PESCADO o
CENTRO DE COSTE (CECO) 13104
TURNO DIURNO O NOCTURNO
DIURNO:

LUNES A JUEVES DE 6:30 AM HASTA 4:30 PM
VIERNES DE 6:30 AM HASTA 3:30 PM.
NOCTURNO:

LUNES A JUEVES DE 6:00PM HASTA 3:00 AM.
VIERNES DE 6:00 PM HASTA 2:00 AM.

: DESCRIPCION GENERAL DE PUESTO DE TRABAJO

REALIZACION DE LABORES DE LIMPIEZA DE PESCADO, ENFOCADAS EN EL CUMPLIMIENTO DE METAS ESTABLECIDAS DE

PRODUCCION Y CUMPLIENDO LA NORMATIVA QUE GARANTICE LOS ESTANDARES DE CALIDAD DEL PRODUCTO

HORARIO

EDAD ENTRE 18 Y 45 ANOS :
SEXO FEMENINO _ 3 L
EXPERIENCIA LABORAL MINIMA : -
FORMACION NO REQUERIDA

HABILIDADES NECESARIAS BPM, HABILIDADES MOTRICES GRUESAS Y FINAS, TRABAJO BAJO PRESION.

: NCIA
CARACTERISTICAS PERSONALES RESPONSABILIDAD, PROACTIVIDAD, TRABAJO EN EQUIPO Y PERSEVERA

RESPONSABILIDADES
CORRECTO NIVEL DE LIMPIEZA DE PESCADO COCIDO.

VELAR POR EL CUIDO DE LAS INSTALACIONES, MAQUINAS, EQUIPOS Y ACCESORIOS UTILIZADOS EN EL AREA.
MANTENER LIMPIA Y ORDENADA SU AREA DE TRABAJO. :

FUNCIONES DEL PUESTO
~-TOMAR UNA PARRILLA DE PESCADO COCIDO Y 2 BANDEJAS LIMPIAS.

- PROCEDER A REALIZAR LA LIMPIEZA DE PESCADO CON SU RESPECTIVO CUCHILLO Y CUMPLIENDO CON EL TIPO DE
LIMPIEZA PROGRAMADA Y EN EL TIEMPO REQUERIDO. '

- AL FINALIZAR LA LIMPIEZA DE CADA LOMO DE PESCADO SE RECOGERA LA MESA DE TRABAJO.

- CUANDO SE RECOGE LA MESA DE TRABAJO SE DIVIDEN LOS LOMOS DE PESCADO LIMPIO EN UNA BANDEJA, LOS TROZOS Y
MIGA EN OTRA BANDEJA Y LOS DESPERDICIOS BOTARLOS EN EL AREA DE DESPERDICIO. g

- CUANDO SE TOMA LA ULTIMA PIEZA DE PESCADO DE LA PARRILLA, SE COLOCA LA PARRILLA EN SUCIA EN LA CINTA
TRANSPORTADORA Y TOMAMOS UNA NUEVA PARRILLA DE PESCADO COCIDO.

- AL FINALIZAR LA LIMPIEZA DE TODAS LAS PIEZAS DE UNA PARRILLA, SE ESPERARA A LA CONTROLADORA DE LA LINEA PARA
QUE ANOTE LA CUBETA DE LOMOS PROCESADOS. ‘ !

- SI LA PARRILLA DE PESCADO TRAE UNA FICHA DE COLOR, ESTO INDICA QUE ES UN CAMBIO DE LOTE DEL PRODUCTO, AL
MOMENTO DE TENER LA BANDEJA DE PESCADO LIMPIA, SE BEBE DE COLOCAR LA MISMA FICHA DE COLOR.

- CUANDO SE ACABE DE LIMPIAR LA ULTIMA BANDEJA DE UN PARTE DE FABRICACION, PONDREMOS EN LA CINTA
TRANSPORTADORA LA CUBETA DE TROZOS Y LA CUBETA DE MIGA. snr o o BN M

ANTES DEL DESCANSO Y AL FINALIZAR LA JORNADA DE TRABAJO, SE RECOGERA CUIDADOSAMENTE LA MESA DE TRABAJO
PARA FACILITAR LA LIMPIEZA DE LA MISMA.
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b) SEPARACION DE LOS DATOS MAS RELEVANTES DEL CLIENTE.

INFORMACION DEL CLIENTE
Area de Produccién (Limpieza de pescado,

Cliente Primario enlatadora, empaque, corte, coccion, embalado).
Cliente Secundario Area de Limpieza de Fabrica y Fabrica de Harina.
Demanda 85 prospectos mensuales

Tumos de trabajo del cliente. 2 (1 diumo y 1 noctumo).

Medio por el que se envian los pedidos Presencial.

Periodicidad de envios de pedidos a los Produccién (Quincenal), otras areas (mensual).
clientes.

c) CALCULAR EL TAKT TIME (TIEMPO DE CICLO).

El takt time nos sirve para identificar la velocidad a la que debemos de producir los

productos para poder solventar las demanda que nuestros clientes.

CALCULO DE TAKT.TIME (TIEMPO DE CICLO)

DATOS NECESARIOS
Demanda minima mensual = 65 ingresos.

Procesos de seleccién = 4 procesos mensuales.
N° horas disponibles para realizacion del proceso = 11 horas semanales

Calculo de prospectos requeridos por proceso realizado para solventar la demanda.

N° Prospectos requeridos = N° Ingresos en el mes
N° Procesos en el mes

N° Prospectos requeridos = B85 ingresos/mes
4 procesos/mes

N° Prospectos requeridos = 16.25_, 17 prospectos/proceso.
Calculo del TAKT TIME:

11 Horas semanales * 60 minutos = 660 minutos.
660 minutos — 60min (alimentacién) = 600 min disponibles para realizacion de proceso.

TALK TIME = Jiempo disponible para la realizacion del proceso de seleccion
N° de prospectos requeridos por proceso para solventar la demanda

600 Min/proceso
17 prospectos/proceso

TALK TIME =

TALK TIME = 36.29 Min/prospecto

102



d) DETERMINACION DE PROCESOS QUE CONFORMAN LA CADENA DE
VALOR. '

INDUCCION PRACTICA
DATOS NECESARIOS CALCULO

Entrada: 20 aspirantes INDUCCION PRACTICA
N° de operarios: 1 '

Tiempo de procesamiento: 23.2 Min/proceso (1.16 Min/asp). TC:23.2 MIN/PROCESO
Tiempo de cambio del producto: 19.5 Min/proceso. TCP:19.5 MIN/ PROCESO
Salida: 19 aspirantes. S

FILTRO PSICOLOGICO

| ‘

DATOS NECESARIOS CALCULO

Entrada: 19 aspirantes FILTRO PSICOLOGICO
N° de operarios: 1 operario.

Tiempo de procesamiento: 14.3 Min/asp : TC: 14.3 MIN/ASP
Tiempo de cambio del producto: 2.6 Min/asp. TCP: 2.6 MIN/ASP
Salida; 16 aspirantes. oP: 1

FILTRO MEDICO

DATOS NECESARIOS CALCULO
Entrada: 16 aspirantes FILTRO MEDICO
N° de operarios: 1 operario

Tiempo de procesamiento: 5.6 Min/asp TC: 5.6 MIN/ASP
Tiempo de cambio del producto: 3.2 Min/asp. TCP:3.2 MIN/ASP
Salida: 14 aspirantes. OP:1

FILTRO ENTREVISTA

DATOS NECESARIOS CALCULO
Entrada: 14 aspirantes FILTRO ENTREVISTA
N° de operarios: 1 operario

Tiempo de procesamiento: 23.5 Min/asp. TC: 23.5 MIN/ASP
Tiempo de cambio del producto: 2.6 Min/asp. TCP: 2.6 MIN/ASP
Salida: 12 aspirantes. OP:1
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DATOS NECESARIOS

RLAS DE IND ON AL P 0
CALCULO

Entrada: 12 aspirantes
N°® de operarios: 3

CHARLAS DE INDUCCION

Tiempo de procesamiento: 2.20 horas/proceso TC:2.20 HORAS/PROCESO,
(44 Min/operario) (11 Min/asp). 44 MIN/OPERARIO,11MIN/AS

Tiempo de cambio del producto: 29 Min/proceso.

Salida: 12 aspirantes.

TCP:14.5 MIN/PROCESO

OP:3

e) SEPARACION DE DATOS RELEVANTES DEL PROVEEDOR.

Proveedor N1

a0 DO
Ministerio de Trabajo y prevision social (MINTRAB)

Proveedor N*2 -, Personal recomendado por empleados
Personal que cumpla las especn" caciones detalladas en el
Producto perfil del puesto

Medio de envio

A criterio del personal

Periodicidad de
solicitud

Semanal

Periodicidad de envio

Semanal
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f) CALCULO DE TIEMPO PROCESAMIENTO Y ENTREGA DEL PRODUCTO
(TIEMPO DE PROCESAMIENTO Y TIEMPO DE ENTREGA DEL PRODUCTO).

TIEMPO DE PROCESAMIENTO.

INDUCCION PRACTICA

Tiempo de proceso. 23.2 Min/proceso. ’
N°de Aspirantes "% 20Aspirantes. T 1.16 Min/asp

i FILTRO PSICOLOGICO

14.3 Minutos/aspirante’

e FILTRO MEDICO

5.6 Minutos/aspirante

FILTRO ENTREVISTA

23.5 Minutos/aspirante

CHARLAS DE INDUCCION AL PUESTO DE TRABAJO

Tiempo de proceso. 132 Min/proceso. 11 Min/asp
N° de Aspirantes === 12 Aspirantes ==
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TIEMPO DE ENTREGA DEL PRODUCTO.

INDUCCION PRACTICA :

TEP = (Tiempo de ciclo + Tiempo de cambio de producto

-

TEP = 23.2 min/proceso +19.5 min/proceso

TEP = 42.7 min/proceso.

FILTRO PSICOLOGICO

TEP = (Tiempo de Ciclo * N° aspirantes) + ( T Cambio del Producto * N° aspirantes)
60 minutos

TEP = (14.3 min/asp * 19 asp) + (2.6 min/asp * 19 asp)
60 minutos \

TEP =5.35 Horas

FIETRO' MEDICO

TEP = (Tiempo de Ciclo * N° aspirantes) + ( T Cambio del Producto * N° aspirantes)
60 minutos

TEP = (5.6 min/asp * 16 asp) + ( 3.2 min/asp * 16 asp)
60 minutos

TEP = 2.35 Horas.

FILTRO ENTREVISTA

TEP = (Tiempo de Ciclo * N° aspirantes) + ( T Cambio del Producto * N° aspirantes)
60 minutos -

TEP = (23.5 min/asp * 14 asp) + (2.6 min/asp * 14 asp)

60 minutos

TEP = 6.09 Horas

CHARLA DE INDUCCION AL PUESTO DE TRABAJO
TEP = (Tiempo de ciclo + Tiempo de cambio de producto

TEP = 132 min/proceso + 29 min/proceso

TEP = 3.05 Horas.
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FLUJO DE INFORMACION DEL MAPA DE LA CADENA DE VALOR ACTUAL
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CAPITULO V: CONCLUSIONES RECOMENDACIONES -
PROPUESTA.

5.1 CONCLUSIONES.

En la investigacién realizada para optimizar el proceso de seleccion de personal operativo
que realiza el departamento de recursos humanos de la empresa Calvoconservas El

Salvador S.A de C.V, se concluye lo siguiente:

o]

La productividad actual del proceso de seleccién de personal es del 70%, debido a
que de 17 prospectos requeridos como meta del proceso solo se logra cubrir la
demanda de 12; quedando un faltante 5 prospectos en cada proceso. Esta
situacion, hace que el departamento de recursos humanos no cumpla en su

totalidad con las demandas de personal que requiere el departamento de

produccion.

La empresa Calvoconservas El Salvador S.A. de C.V, actualmente solo dispone de-
dos proveedores como bolsa de reclutamiento, los cuales son el MINTRAB y el
personal recomendado por los trabajadores de la empresa. El no disponer de
suficientes personal y bolsas de reclutamiento para recolectar aspirantes a
someterse al proceso de seleccion hace que la bolsa de prospectos se mantenga

reducida.

Los filtros del proceso de selecciéon son elementos indispensables para obtener
resultados positivos en cuanto a la seleccion de los aspirantes idéneos, por
consiguiente, la presencia de los operarios en los procesos de seleccion es vital.
Sin embargo, solo se dispone de un operario por cada filtro lo que nos lleva a la
conclusién de que el departamento de recursos humanos no esta preparado para

los imprevistos que puedan ocurrir en el proceso.

El compromiso del capital humano es de gran importancia cuando se establecen
cambios de mejora, en este sentido la empresa dispone de operarios altamente
comprometidos con su trabajo y en el desempefio de sus funciones. Con base en
las entrevistas realizadas a los responsables de los filtros de seleccion, se
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concluye que ellos conocen el proceso de seleccién en su totalidad; pero que en la
coordinacién entre los filtros de las &reas involucradas esté fallando y eso retrasa

el proceso de seleccion en alguno de los casos provocando asi conflicto de areas.

5.2 RECOMENDACIONES

La presente investigacion puede considerarse como base para el desarrollo de una
cultura innovadora y competitiva en el departamento de recursos humanos acorde a los
estandares de la empresa misma, generando asi mas productividad en las areas con

personal altamente calificado, y para su seguimiento se recomienda lo siguientes puntos:

o Implementar la propuesta KAIZEN que realizara el equipo de investigacion para
mejorar la productividad y el proceso de seleccion del departamento de recursos
humanos en un 30%, es decir un incremento de 5 prospectos méas en el proceso.

o ldentificar aliados estratégicos para aumentar la cantidad de aspirantes para que
realicen el proceso de seleccion. Se requiere de un programa semanal y visitar
algunas comunidades en especifico para hacer el reclutamiento y busqueda de
proveedores que puedan brindar informacion de los aspirantes.

o Crear un plan de contingencia, en el sentido de que si uno de los encargados de
los diferentes filtros de seleccion falta o esta incapacitado siempre se realice el
proceso. Con esta accion, se esperaria que alguien mas pueda cubrir el proceso y
de esa manera no detener la proveeduria de prospectos para el area de

produccion.

o Crear un plan de coordinacion con los representantes de las areas involucradas en
el proceso de seleccion, para evitar conflictos y los retrasos con las herramientas

necesarias que se consideran vitales en el proceso de seleccién.
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5.3 PROPUESTA.

Dentro de la investigacién, se ha tomado a bien como equipo, plantear objetivos que
delimiten el alcance de la propuesta.

5.3.1 Objetivos
5.3.1.1 Objetivo General

Disefiar una propuesta de Implementacién que sirva como base para adaptar la
metodologia Kaizen y optimizar el proceso de seleccién del personal operativo que utiliza
el departamento de Recursos Humanos de la empresa CALVOCONSERVAS S.A DE C.V.
ubicada en la Ciudad de la Unioén, El Salvador.

5.3.1.2 Objetivos Especificos

o |dentificar las MUDAS del proceso de seleccion encontrados durante la verificacién
in-situ y en el diagnoéstico del Mapa de la Cadena de Valor (VSM) para proponer

acciones de mejora enfocadas en su eliminacion.

¢ Disefar las herramientas para la Implementacion y seguimiento de las 5°s como
base para facilitar la adaptabilidad a la metodologia Kaizen del personal
involucrado.

o Disefar las herramientas para el seguimiento y medicién de indicadores clave
basado en la implementacion de Lean Manufacturing del Calvo Ecxellence Sistem

(CES) con el prop6sito de garantizar la mejora continua.

5.3.2 MUDA

Los desperdicios en los procesos productivos son considerados como todo lo adicional a
lo minimo necesario de recursos (materiales, equipos, personal, tecnologfa, etc.) para
fabricar un producto o prestar un servicio. En forma resumida, son aquellas actividades

que no generan valor agregado; y los desperdicios se le conocen como MUDA.
A continuacion, se detallan los tipos de muda:

1. Sobreproduccion: este tipo de muda se refiere al procesamiento o elaboracién
de productos en mayor cantidad que las requeridas por los clientes.
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2. Desperdicio del tiempo dedicado a la maquina: este tipo de muda se refiere al
tiempo que se pierde cuando el operario espera por la informacién, averias de

la maquina, materiales, etc.

3. Desperdicio involucrado en el transporte de unidades: este tipo de muda se
refiere a los desperdicios que genera mover trabajo en procesos de un lado a
otro, aun cuando las distancias son cortas; estos movimientos incluyen

materiales, partes o producto terminado.

4. Desperdicio en el procesamiento: este tipo de muda se refiere a los pasos
inm_ecesarios para procesar o elaborar los productos o la de proveer niveles de

calidad mas altos que los requeridos por los clientes.

5. Desperdicio en tomar el inventario: este tipo de muda se refiere al exceso de
almacenamiento de las materias primas, productos en proceso y productos

terminados.

6. Desperdicio de movimientos: este tipo de muda se refiere a cualquier
movimiento que el operario realice aparte de generar valor agregado al

producto o servicio.

7. Desperdicio en la forma de unidades defectuosas: este tipo de muda se refiere a

la repeticion o correccién de los procesos productivos en los productos y servicios.

Para efectos de identificar de una forma clara y precisa los desperdicios que se generan
en el proceso de seleccion del departamento de recursos humanos de la empresa

Calvoconservas El Salvador S.A. de C.V. se presenta la tabla MUDA.
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5.3.3 Disefio de la Herramienta 5°S.

Disefio e implementacioén de 5°s para el proceso de seleccién de personal operativo
de Calvoconservas El Salvador S.A de C.V.

B 5°S CALVOCONSERVAS EL SALVADOR S.A DE C.V.
Calvo |

¢QUE SONLAS 5:S? 2QUE NO SON LAS 5'S?
Las operaciones de Organizacion, Orden y Limpieza que

fueron desarrolladas por empresas japonesas, entre ellas

Toyota, con el nombre de 5s.
: | Las 5s no son los CARRERAS DE LIMPIEZA que se

| organizan ante la visita de la Alta Direccién de la

|2 COMO'SE PODRIAN.DEFINIR LAS 557

Como un estado ideal en el que: ) , ,
o S - T Empresa, de clientes importantes o auditores.
-Los materiales y Gtiles innecesarios se han eliminado,

-Todo se encuentra ordenado e identificado,
o Las 5s no son UNA CUESTION DE ESTETICA sino de

-Se han eliminado las fuentes de suciedad, )
funcionalidad y eficacia.

-Existe un control visual mediante el cual saltan a la vista
las desviaciones o fallos,

-Todo lo anterior se mantiene y mejora continuamente.

; NG _ BENEFICIOS QUE APORTAN LAS/5'S
-La implantacion de las 5s se basa en el trabajo en equipo. Permite involucrar a los trabajadores en el proceso de

mejora desde su conocimiento del puesto de trabajo.
-Se trata de mejorar y mantener las condiciones de organizacién, orden y limpieza en el lugar de trabajo.
-Manteniendo y mejorando asiduamente el nivel de 5s conseguimos una MAYOR PRODUCTIVIDAD
(QUE SIGNIFICAN LAS'5'S?

Las 5s son las iniciales de cinco palabras japonesas que nombran a cada Una de las cinco fases que componen la
metodologia:

SEIRI - ORGANIZACION'

SEITON — ORDEN

SEISO - LIMPIEZA

SEIKETS U- CONTROL VISUAL

S HITSUKE-DISCIPLINA Y HABITO
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SEIRI - ORGANIZACION

Organizar es identificar, clasificar, separar y eliminar del puesto de trabajo todos los
materiales innecesarios, conservando todos los materiales necesarios que se utilizan.

Hay que identificar la naturaleza de cada elemento: Separar lo que realmente sirve de lo
que no; identificar lo necesario de lo innecesario, sean herramientas, equipos, Utiles o

informacioén.

Este paso también ayuda a eliminar la mentalidad de "Por Si Acaso".

Objetos Objetos Objetos Objetos de
necesarios dafiados obsoletos mas...

|

® O-»| SEPARARLOS ’

REPARARLOS

DONAR
Si—»| TRANSFERIR
VENDER

Son dtiles para
alguien mas?

y A

ORGANIZARLOS DESCARTARLOS (¢—————NO

A

Figura 6
Fuente: Libro Kaizen La clave de la Ventaja Competitiva Japonesa

SEITON - ORDEN.

Esta etapa consiste en que se deben organizar los elementos clasificados como
necesarios en la fase de organizacion, de modo que se puedan encontrar con facilidad.

Se resume en “un lugar para cada cosa y cada cosa en su luqar”

Propésito:

En las oficinas, Seiton tiene como propésito facilitar los archivos y la busqueda de
documentos, mejorar el control visual de las carpetas y la eliminacién de la pérdida de

tiempo de acceso a la informacion.
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Todas las cosas deben de tener su lugar, mostrandose con un sistema de etiquetado.
Las etiquetas se deben de colocar de forma visible para minimizar tiempos de busqueda.
Se deben de colocar en lugares de facil acceso para todo el personal que los requiera
Criterios de organizacion para su implantacion:

o Porcolores

o Pornombre

o Por codigo

o Por frecuencia de uso
Beneficios:

o Se reduce el tiempo de blsqueda

o Se previene el desabastecimiento

o Mejora la seguridad

o Se aumenta la velocidad de respuesta

o Incrementa la productividad personal.

o Facilita la limpieza

o Prepara el area para el proceso de estandarizacion.
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Procedimiento de clasificacién:

ola cadaimomento § .
= {Jsoitodos [osdiasy B | LUbicarlo en oficina o e
S =lisoilogdaslas i{ la mesa de trabajo.
SEMERES f

dentificar e - s

e e e 3 1! 5 :

S SEmuNENEEL mes.__ | Ubicarlos cerca de |a
)
i

unavezalano.

Uso'esporadicamente) oficina.

Fuente: propia. Figura 7
SEISO - LIMPIEZA
El objetivo en esta etapa es suprimir la suciedad.

Limpiar consiste en mantener limpio el puesto asegurando que todo se encuentra siempre

en perfecto estado de uso.

Se deben de identificar y eliminar las fuentes de suciedad, para mantener el drea de

trabajo limpia.
La idea es actuar con un enfoque preventivo:
“NO SE TRATA DE LIMPIAR SINO DE EVITAR QUE SE ENSUCIE”
Béneficios:
o Incrementa la seguridad e el trabajo, reduciendo riésgos de accidentes.
o Se facilitala iﬁentiﬂcaclﬂn de defectos y errores.

o Mejoran las condiciones de los equipos al mejorar su vida util, evitando su

deterioro por contaminacion y suciedad.
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o Se reducen los despilfarros de materiales y energia, debido a la eliminacion de
fugas y escapes.

o Mejora la moral de trabajo de los empleados y la actitud hacia las mejoras
Pasos para la implantacion:

1. Determinar las metas de la limpieza.
Se deben de considerar tres categorias o tipos:
o Elementos almacenados (materiales, accesorios, utiles)
o Equipos (maquinas, equipos de oficina)
o Espacios y zonas comunes (pasillos, areas de trabajo, ventanas, estantes,
salas de reunion).
2. Determinar las responsabilidades de limpieza.
La limpieza en un area de trabajo es responsabilidad de todos los que trabajan en
ella.
Tipos de herramientas:
o Mapa de asignacién 5S: En un plano se muestran las areas, y quien es el
responsable de cada una de ellas.
o Programa de limpieza: En un programa se muestra en detalle. el
responsable de limpieza de cada area y la frecuencia de la misma.

3. Determinar los métodos de limpieza:
Se debe de elaborar el procedimiento de limpieza. En el mismo se debe de incluir:

o Propésito de la limpieza |

o Fotos o plano de las areas a realizar la limpieza

o Elementos de limpieza necesarios, forma de utilizarlos, frecuencia y tiempo
establecido para esta labor.

o Descripcién de las actividades de limpieza. :

o Se deben de establecer tiempos de limpieza, paré que estas actividades se
conviertan en una rutina mas del trabajo diario.
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4. Modelos de seguimiento.

PROGRAMACION DE LIMPIEZA
AREA™ IRESPONSABLE CUANDO FRECUENCIA COMO

Fuente: Propia Cuadro 8

SEIKETSU — CONTROL VISUAL.

Significa definir una manera consistente de llevar a cabo las fases de organizaci6n, orden

y limpieza.
Objetivo:

Establecer indicadores visuales que permitan, incluso a persona de otras areas, distinguir

entre estados de normalidad/anormalidad “

Con la estandarizacion se pretende mantener el estado de limpieza y organizacién
alcanzado con la aplicacion de las primeras 3's. ‘

El estandarizar s6lo se obtiene cuando se trabajan continuamente los tres principios

anteriores.

En esta etapa o fase de aplicacién (que debe ser permanente), son los trabajadores
quienes tienen que adelantar programas y disefiar mecanismos que les permitan

beneficiarse a si mismos.
Para generar esta cultura se utilizan diferentes herramientas:

o Colocar fotografias del puesto de trabajo en condiciones optimas para que pueda
ser visto por todos y asi recordar que ese es el estado en el que deberia de

permanecer.
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o Establecer indicador mediante bandas diagonales, para evidenciar si algun

elemento no esta en el lugar correcto
o ldentificar por colores los diferentes elementos que se deben de encontrar en cada

estante.
Beneficios:

o Se mejora el bienestar del personal la crear un habito de conservar impecable el

sitio de trabajo de forma permanente.
o Se evitan errores de limpieza que puedan originar accidentes, o eliminar

“necesarios”
o Los nuevos miembros del equipo aprenderdn mas rapido y se conseguird
implicarlos inmediatamente en la forma de trabajar y actuar en el dia a dia.

SHITSUKE - DICIPLINA Y HABITO.

Significa crear las condiciones que fomenten el compromiso de los miembros del equipo

para formar un habito con las actividades de las 5s
Objetivo:
o Trabajar permanentemente con las normas establecidas.
o Hacer de la organizacién, orden y limpieza una practica diaria asumida por todos.

o Todos deben de asumir el compromiso de mantener y mejorar el nivel de

organizacion, orden y limpieza.

o La realizacion de evaluaciones periddicas ayuda a identificar desviaciones y
oportunidades de mejora.,

Pasos para crear disciplina:
o Ayudas visuales.
o Recorrido por las areas.

o Publicacién de fotos antes y después.
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o Establecer rutinas diarias de aplicacion de 5s, actividades semanales, mensuales.
o Realizar auditorias con listas de verificacién, por grupos independientes.

5.3.3.1 Implementaci6n del Slste_rﬁa §S.
5.3.3.1.1 Areas involucradas para la implementacién al proceso de seleccién.

o Contratacién de personal.

o Clinica Médica y psicoldgica.

o Desarrollo Organizacional.

o Nomina.

o Beneficios.

o Relaciones Laborales - ATyt

o Gerencia de Recursos Humanos.

5.3.3.1.2 Situaci6n Actual de las Areas Involucradas para la Implementacién de 5'S.

SISTEMA DE EJECUCION DE 5°S
AREA RESPONSABLE CUANDO| FRECUENCIA

FORMACION COQRDINADOR DELPROYECTO | naov-18
IMPLANTACION DE LAS 4°S AREAS INVOLUCRADAS nov-18

REALIZACION DE EQUIPO 5'S _ |GERENCIA DE RRHH nov-18

REALIZACION DE AUDITORIAS - |COMITE 5°S dic-18|SEMANAL
SEGUIMIENTO DE RESULTADOS COMITE 5°S dic-18{QUINCENAL
GESTION DE INCUMPLIMIENTOS GERENCIA DE RRHH dic-18]QUINCENAL

Fuente: Propia Cuadro 9
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o CONTRATACION DE PERSONAL Y CLINICA PSICOLOGICA.

rr— e e——y

o CLINICA MEDICA
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o NOMINA.
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o GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS.
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5.3.3.2 Auditorias y Seguimiento del Cumplimiento.

FORMATO DE AUDITORIAS.
Calvo AUDITORIA5'S <>
’Emuno POR: FECHA: i GUIA DE CALFICAOON
| AREA SALA DE SELECCION 0= No hay implementacién
CALIFICACIONES 1=Un 30% de cumplimiento
ORGANIZAC ” ESARIO DE LO INNECESARIO"
ZACION *SEPARAR LO NEC SELECION Y COMUNICACIONES | |2=Cumple al 65%
|1} Materdal Innecesario en drea de trabajo. 3 = Cumple al 90%
2) Informacién selecclonada y ublcada de acuerdo a su frecuenda de uso.
3) Acumulacién de Laplz/lapiceros/ marcadores del misma color, tinta. Fm DEUSD _COLOCAR
4) Blementos de oficina identificados y etiquetados (Archiveros, Folders, Muchas veces al da Colocar tan cerca como se ha posible
TOTAL| Varias veces al dia |Colocar cerca del usuario
OBSERVAQON: (Varias veces por persona |Colocarcerca del areade trabajo
Algunas veces al mes Colocar en almacen o en archivos
ORDEN “UN LUGAR PARA CADA COSA Y CADA COSA EN SU LUGAR" | CAUFCACIONES | |Algunasvecesalafio |Colocaren dreas comunes

No se usa perose podria  |Guardar etiquetado enarchivo
1) Materizles en lugares diferentes a su lugar asignado. usar

muerto o drea para tales fines
Los documentos estdn ordenados. F
13) Lugares espedficos para papeleriay archivo.

OBSERVACION:

AUDITADO/A

LIMPIEZA "NO LIMPIAR MAS SINO EVITAR QUE SE ENSUCIE* | CAUFICACIONES

1) Sudedad y polvo en el drea de trabajoy equipo.
|2) Limpieza diaria sobre escritorio y equipo.

3) Lhensilios limpios.

4) Basura en el suelo

5} Cableado limpio.

DBSERVACION:

ESTANDARIZAR * CONTROL VISUAL® & R B CAURCACONES

Se aplica el Sistema de Identificadén y orden |églco de material por color,
2) Se tiene Plan de Uimpleza.

Se cumple el Plan de Limpleza establedido
4) B lugar de trabajo ¢se encuentra con el estandar definido?

TOTAL

OBSERVAQON:

i 35 CALIFICACIONES
DISCIPLINA Y HABITO b NS T

Tiempo estipulado para realizar auditoria
Evidendia de auditorias realizadas
Se mejora el estado 5°S

OBSERVACION:

Fuente: propia. Figura 8
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SISTEMA DE MEDICION Y SEGUIMIENTO DE LAS 5°S.
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5.3.4 Disefio del Sistema de Seguimiento de Indicadores Claves.

Cuando las actividades que realizan los colaboradores en las empresas no se miden da
lugar a que los fallos y problemas se presenten continuamente; esto se debe a que no se
realiza un adecuado control de las variables fundamentales en los procesos productivos
permitiendo desconocer la realidad en la que se opera.

Es por esta razén, que se ha considerado la elaboracién de una serie de herramientas
que permitirdn la medicion y seguimiento de los indicadores claves del proceso de
seleccién del departamento de recursos humanos de Ja empresa Calvoconservas El
Salvador S.A de C.V., obteniendo como resultado el conocimiento de los avances
logrados por el departamento de recursos humanos periédicamente.

Estas herramientas, se detallan a continuacion:

Road Map (Mapa del Camino): Es Ia herramienta disefiada para realizar la medicion y
seguimiento de los indicadores claves del proceso de contratacion que se utilizara como
base para la aplicacion de las herramientas ROS, EGD, PCAR, debido a que Road Map
es la ruta del camino dentro de esta investigacion que brindara un panorama general del
cumplimiento de los objetivos.

Para la realizacion del Road Map, se necesita la implementacion de las siguientes
herramientas: DAFO, Diagrama ISHIKAWUA y tabla de indicadores.

o Analisis DAFO: esta herramienta permitird conocer e identificar variables del
entorno interno y externo de la empresa, en este caso se utilizé6 para conocer las
fortalezas y debilidades que tiene el proceso de contratacion, asi también las
amenazas y oportunidades que presenta el entomo externo al proceso de
contratacion.

En la investigacion, la herramienta DAFO fue utilizada como base para la
aplicacion del diagrama ISHIKAWUA debido a que en ella se consideran los
problemas mas importantes en la toma de decisiones sobre las lineas de accién a
resolver de forma directa y que son vitales en la consecucién de los objetivos

estratégicos.
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o Diagrama ISHIKAWUA: esta herramienta servira para identificar las causas de los
problemas claves del proceso de contratacién, permitiendo enfocar los esfuerzos
en la aplicacion de acciones directas para la resolucién de los problemas que
afectan en el proceso de contratacién. Este diagrama surge de las debilidades y

oportunidades identificadas en el analisis DAFO.

PROCESO DE CONTRTACIGN ANALISIS CAUSA RAIZ

DIAGRAMAS ISHIKAWA / ESPINA PESCADO

Maguine Pamesags Método

Compent atdn productdad
By s i aprene Erierno de tr g induerind

Primar trabajo fo * producividad
Madres solteras
Enfermedades
ascendientes/desc
. ROTACION DI
PERSONAL
N* Areas de Descama implfentes
Dianon o domkdo
Inseguridad
Datsl proe gl da formackon scd
Capacidad vphtuario insuficiente

el

™

Enoma Mae nal Gasidn
Micpire Parsonas Matedo
Falta de romisa Flltros establ
Equipo pars cén de filro medics y Palcologicn
Candiciones de sallg det
Equipe para realizackin de trabajadar, y
CUMPLIMIENTO DEL
100% DE
SOUCITUDES DE
/ PERSONAL
Condaones cli frstalack para charlas de
Malas referencis de Calvo
Equipo para A recomida Baja boksa de reciutamianto.
Daotancis a recormer
Mala para realizacidn
del
Emomo Malsrial G
]
Fuente: Libro Lean Manufacturing. Figura 12
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o Tabla de Indicadores: esta tabla nos permite ordenar los diferentes indicadores
que estan siendo utilizados para el cumplimiento de la implementacién y pueéia en
marcha de la propuesta, Los indicadores que contiene la tabla son:'R'OS";' PVD,
MUDA, KPI'S KAIZEN.

ROAD MAP CALVO SV 2018 - RRHH
KPi's

DESIGNAGON ROS o | muba [irsxazen| medioon |pevooianan
Rotacién de los primeros 21 dias X X |Mensual
Rotacién X [Mensual
[Plantilla media X Mensual
|Reducridn de tiempos en proceso de selecddn X X semanal
Seleccién ( N* de personas sometidas a proceso vs n® selecdonadas) X semanal
Causas de salida X Quincenal
ingemento de Bolsa de redutamiento (nuevas alianzas) X X X Mensual
Solicitud de personal vrs Ingresos. X x X Mensual
N° Personas sometidas al proceso X samanal
Reprocesos y mejora continua. X Semanal
Cumplimientode 5'S X X Mensual
Retencién de personal x X [semanal
|Reduccién de costos de contratacién. X x ]lrl mestral

Fuente: Propia Cuadro 10

Los indicadores estan divididos en grupos para tener un mejor orden y priorizar aquellos
que son mas importantes y que generaran valor en la realizacion del proceso de
seleccion, detallamos el significado de cada grupo de indicadores.

ROS (Reunién Operativa Semanal): La reunién operativa semanal esta programada

para realizarse 2 veces por semana, los dias martes y viernes.

PVD (Panel Visual Display): Es un tablero de seguimiento en donde se pegaran los
resultados de los indicadores para analizar el avance y el cumplimiento de los mismos,
elaborado para facilitar la comprensién de resultados obtenidos de una forma grafica y

ordenada.

MUDA (Desperdicio): los indicadores muda pertenecen al resultado de la realizacién de

Mapa de la cadena de valor, miden las acciones a implementar de acurdo a los obtenido
en VSM.
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KPI'S (Indicadores clave de desempefio) KAIZEN: Son los indicadores clave con los
cuales me medira la consecucién de la mejora continua con la implementacién de la
metodologia  kaizen al proceso de seleccion de  personal operativo.
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ROS (Reuni6én Operativa Semanal): es el disefio de una reunién operativa semanal que
se utilizara para dar el seguimiento a los puntos claves del proceso de contratacion, en la
que asistiran el personal involucrado en el proceso de seleccién. Esta reunion se debe
realizar en un lapso de quince minutos, programada para realizarse los dias martes y
viernes.

o KAMISHIBAI: esta herramienta se utilizard para evaluar y dar seguimiento al
cumplimiento de las acciones establecidas. KAMISHIBAI genera el compromiso y
la responsabilidad en la implementacién-adaptacién de nuevos procesos con las
actividades de una determinada organizacion.

En nuestro caso, el KAMISHIBAI se implementara en la reunién operativa semanal
(ROS); con el propésito de establecer un orden y dar un seguimiento especifico a
las diferentes actividades que tengan incidencia en la realizacién del proceso de
contratacion del personal operativo de la empresa Calvoconservas El Salvador

S.A.de C.V.

AGENDA DE REUNION O
F‘ KAIZEN"
iNslIL TS
Horarlo: __ Trecuencia: Variesy viernes Lider de la reunién: Rodolfo Guzmdn
Horario:  2:30pm Espejodel lider: Ana Arriola
Duracidn: 15 minutos
Normas:
- Asistencia
- Puntualidad
- Participacion
- Atencién
- Propuestas
Agenda:
Tiempe (mm:ss) | . Lunes Martes Miércoles Jueves Viemes
AGENDA 01:00 min
MAPA DE PRESENCIA 02:00 min
ROS 05:00min
PLAN DE TRABAIO 03:00 min
SUGERENCIAS/COMUNICACIONES 3:00min
KAMISHIBAI 01:00 min
Fuente: propia. Figura 13
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EGD (Estandar de Gestion de Departamento): el EGD nos permitira estandarizar los
procesos operativos de cada una de las areas, asi mismo delimitar las actividades claves
que forman parte del proceso para trabajar de manera ordena y asegurar el cumplimiento
de cada una de ellas; independientemente que existan o no factores qUe limiten la

realizacién de las mismas.

La solicitud del personal por parte de las areas de la empresa, especificamente del area
de produccion es constante, esto se debe al alto porcentaje de rotacién del personal que
sufre la empresa; de esta situacion nace la necesidad de asegurar la realizacién del
proceso de seleccion de personal operativo y la identificacién sobre la polivalencia del

personal involucrado en dicho proceso.

Con base en el conocimiento del porcentaje de rotacién que maneja a empresa, nace la
necesidad de crear y disefiar una la matriz de polivalencia; con esta herramienta se
espera delimitar las principales tareas del proceso de seleccién. Ademds, permitira la
verificacion e identificacion de las personas que seran los candidatos mas propicios para
suplir a los encargados del proceso de seleccion cuando se presente la necesidad.

Para la implementacién de la matriz de polivalencia, se tendrda que adaptar las
responsabilidades en los diferentes procesos de seleccién. Sin embargo, esta herramienta
sera la base para identificar las actividades y temas de refuerzo para la formacién del

capital humano involucrado en la realizacién de dicho proceso.
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PCAR (Planificar, Causa, Accién y Resultado): esta herramienta permitira solventar los
problemas desde la causa raiz a través del andlisis e implementacién. de acciones
puntales, evitando que los problemas vuelvan a surgir en al futuro. EIl PCAR contiene el
diagrama Ishikawa y el andlisis de los 5 porqués.

Dentro de este formato, se presentan partes especificas que describen lo siguiente:

o Responsables.

o Fechas de realizacion.

o El problema.

o Objetivo.

o Medidas de proteccion antes del problema.
o Acciones Inmediatas.

o Aplicacion de las acciones.

o Acciones para suprimir la causa raiz.
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DEPARTAMENTO RRHH @
ED] -~ o=
ESTADO En curso CES/=-

TITULD DEL PROBLEMA: FECHA CREACION:

EQUIPO DE TRABAJO:

DEFINICION DEL PROBLEMA : ) OBJETVO !
«Queé?

¢ Cudndo?

«Ddnde?

LQuidn?

LCodmo?

¢Por qua?

Costes Genemdos | Inversiones Retoma de la nversidn
S S |
PROTECTION CLIENTE
Exislls una medida de protecclén antes de la aparicion del problema ? ll-la funcionado?

¢ Por qué no funclond?

— —_—————

|Acciones Inmediatas para proteger al cliente.

| Apkcacion de las acciones inmediatas (Donde, cuando y quien) / Verificacion del resultado.

OBSERVACION DEL TERRENO / DIAGRAMA DE ESPINA DE PESCADOQ / 6M

e
e

CONCLUSIONES DE LA OBSERVACION /5 PORQUES - CAUSAS PRIMORDILES

Anomalias | 1° Porqué 7 2°Porqué 7 3° Porqué ? 4°Porqué? | 5°Porqué 7
|
|
i
ACCIONES PARA SUPRIMIR CAUSAS PRIMORDIALES PLAZO Responsabile
ACCIONES A TRANSVERSALIZAR PLAZO Resporsable
DECISION : SECIERRAELPCAR O SE ABRE UN POAR A3, [NO
Fuente: Propia. Figura 18
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GLOSARIO.

Administracién: es la actividad por la cual se obtienen determinados resultados a
través del esfuerzo y la cooperacion de otros.

Administracién de Recursos Humanos (ARH): es el proceso administrativo
aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la
salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la

organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacion.

Es un area de estudio relativamente nueva. El profesional de recursos humanos es
un ejecutivo que se encuentra en organizaciones grandes y medianas. Sin
embargo, la ARH es perfectamente aplicable a bualquier tipo y tamaiio de

organizacion

Poblacién: el conjunto de todos los elementos a los cuales se refiere la
investigacion. Se puede definir también como el conjunto de todas las unidades de

muestreo.

Mapa de Cadena de Valor (VSM-Value Stream Map): es una herramienta
sencilla que permite una vision panoramica de toda la cadena de valor. Se trata de
una herramienta cualitativa en la que los datos se emplean para crear sentido de

urgencia.

Mantenimiento Productivo Total (TPM): TPM tiene como objetivo la
maximizacion de la efectividad del equipo a través de formacion de pequeiios
equipos y actividades auténomas al involucrar a todos en todos los departamentos
y de todos los niveles. TPM incluye actividades como sistema de mantenimiento,
educacion basica en orden y limpieza, habilidades de solucién de problemas Yy
actividades para lograr cero paros y lugar de trabajo libre de accidente.

Muestra: parte de la poblacion que se sélecciona, de la cual realmente se obtiene
la informacién para el desarrollo del estudio y sobre la cual se efectuaran la
medicion y la observacién de las variables objeto de estudio.
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Método: tiene que ver con la metodologia que se examina desde dos
perspectivas: a) como parte de la légica que se ocupa del estudio de los métodos
de investigacion y no los métodos en si; y b) la metodologia entendida como el
conjunto de aspectos operativos del proceso investigativo.

Método cientifico: conjunto de postulados, reglas y normas para el estudio y la
solucién de los problemas de investigacion, institucionalizados por la denominada
comunidad cientifica reconocida. En un sentido més global, el método cientifico se
refiere al conjunto de procedimientos que, valiéndose de los instrumentos o
técnicas necesarios, examina y soluciona un problema o conjunto de problemas de
investigacion.

Instrumentos de recoleccién de datos: cualquier recurso de que pueda valerse
el investigador para acercarse a los fendmenos y extraer de ellos informacion.

Despliegue de la politica: el proceso en el que se ejecutan las politicas de un
programa de KAIZEN a través de los gerentes de linea y en forma indirecta

mediante la organizacion funcional transversal.

Diagrama Ishikawa: Kaoru Ishikawa fue un ingeniero japonés que destaco entre
otras cosas por la creacion de los “Circulos de Calidad” y el “Diagrama causa-
efecto” que lleva su nombre. Por tanto, nos referimos a lo mismo al hablar de los
diagramas de Ishikawa, causa-efecto o espina de pescado. Las técnicas sirven

para obtener una visién global de las posibles causas de un problema.

Ciclo de Deming: es un concepto de una rueda en rotacién continua usado por
W. E. Deming para enfatizar la necesidad de una constante interaccion entre la
investigacion, disefo, produccion y ventas para alcanzar una calidad mejorada que

satisfaga a los clientes.

CTC (Control Total de la Calidad): las actividades organizadas del KAIZEN que
involucran a todos los miembros de una compariia —gerentes y trabajadores— en
un esfuerzo totalmente integrado hacia el mejoramiento del desempefio en todos
los niveles. Este desempefo mejorado esta dirigido hacia la satisfaccién de metas
funcionales transversales como calidad, costo, programacion, desarrollo del
potencial humano y desarrollo de nuevos productos. Se supone que estas
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actividades conduciran, al final, a una mayor satisfaccion del cliente. [También
citada como CCTC (Control de Calidad en Toda la Compaiiia.]

Circulos de Control de Calidad (CC): se define como un pequefio grupo que
desempefia voluntariamente actividades del control de calidad dentro del taller. El
pequefio grupo ejecuta en forma continua su frabajo como parte de un programa
en toda la compafia de control de calidad, autodesarrollo, educacién mutua,

control de flujo y mejoramiento en el taller que abarca toda la compaiiia

Cuestionario: conjunto de preguntas organizadas sobre un tema de investigacion
y que se utiliza para obtener informacién relacionada con los objetivos en la

investigacion.

Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC): es la
herramienta que permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente
y clara. No se puede aplicar una estrategia que no se puede describir. EI CMI
presenta una metodologia clara de enlace entre la estrategia de la empresa y la
accion, algo que habitualmente no se cumple en la mayoria de planes
estratégicos.

Cinco porqués: es una herramienta de andlisis que persigue de identificar la
causa raiz de un problema. Se parte del sintoma del problema y nos preguntamos
¢por qué? sucesivamente hasta que la causa raiz se vuelve evidente. De esta
forma se pretende evitar que aceptemos lo que en principio parece la causa del

problema.

Entrevista: reunion de dos o mas personas para tratar algin asunto,

generalmente profesional o de negocios.

Hipétesis: postulado o afirmacion que debe ser probado, acerca de los resultados

que se obtendran de un proyecto de investigacion,

Just in Time: consiste en producir los articulos necesarios en el momento preciso
y en las cantidades debidas para satisfacer la demanda, combinando
simultaneamente flexibilidad, calidad y coste.
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o JUSE: La unién de cientificos e ingenieros japoneses; se establecié en mayo de
1946 y se consolidé en 1962 bajo la jurisdiccion de la Agencia de Ciencia y
Tecnologia (actualmente, Ministerio de Educacién, Cultura, Deportes, Ciencia y
Tecnologia) del Gobierno japonés para hacer frente al rapido avance de la
sociedad. JUSE se estableci6 con el objetivo de promover los estudios
sisteméticos necesarios para el avance de la ciencia y la tecnologia, con el fin de

contribuir al desarrollo de la cultura y la industria.

o KPI: Key Performance Indicator (Indicador Clave de Comportamiento). Métricas

que permiten el seguimiento de los progresos de la mejora continua en las

empresas.

o Tiempo de ciclo: es el tiempo que transcurre desde el inicio hasta el final de una
operacién. En oftras palabras, es el tiempo necesario para completar las

operaciones sobre un producto en cada estacion de trabajo.

o Trabajo estidndar: es una descripcion precisa de cada actividad de trabajo,
incluyendo tiempo de ciclo, la secuencia de cada actividad y la cantidad minima de

inventario de piezas a la mano para realizar la operacion.

o Recursos Humanos: son las personas que ingresan, permanecen y participan en
la organizacién, sea cual sea su nivel jerarquico o su tarea. Los recursos humanos
se distribuyen en niveles distintos: en el nivel institucional de la organizacién
(direccion), en el nivel intermedio (gerencia y asesoria) y en el nivel operacional
(técnicos, empleados y obreros juntos con los supervisores de primera linea).
Constituyen el Gnico recurso vivo y dindmico de la organizacién, ademas de ser el
que decide como manipular los demas recursos que son de por si inertes y

estaticos. Conforman un tipo de recurso dotado de una vocaciéon encaminada al

crecimiento y al desarrollo.

o Sistema de sugerencias: en el Japon, el sistema de sugerencias es una parte
muy integrada del KAIZEN orientado al individuo. Su disefio esta tan
cuidadosamente trazado, ejecutado y comunicado como un plan estratégico de la
compaiiia. Se presta atencion escrupulosa a la sensibilidad de la alta
administracién y a la creacion de un sistema de retroalimentacion y recompensas.
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o SMED: es un método de reduccién de desperdicios en un sistema productivo que

se basa en asegurar un tiempo de cambio de las herramientas.

o SISTEMA PULL: el sistema de jalar opull, es un enfoque de gestion de
operaciones, en donde los articulos se fabricaran o se compraran en respuesta a

la demanda.

o WARUSA-KAGEN: término que hace referencia a cosas que no constituyen
todavia problemas, pero que, no obstante, no se encuentran totalmente en orden.
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ANEXOS.
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¥

Yayantigue

+RODRIGUEL
WL




CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES.

“DISENO DE LA METODOLOGIA KAIZEN PARA OP'TIMIZAR'EL: PROCESO DE SELECCION DE
PERSONAL OPERATIVO QUE UTILIZA EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DE LA
EMPRESA CALVOCONSERVAS EL SALVADOR S.A. DE C.V. UBICADA EN LA CIUDAD DE LA

UNION”.

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

MESES

ACTIVIDADES | Febrero | Marzo | Abril | Mayo | Junio

Definicién del tema de investigacion

Preparar la Propuesta del tema de investigacién

Presentar y defender el tema de investigacion

Etapa I: Revision y recoleccion de la Literatura.

1.1 Reunién con el equipo de trabajo

1.2 Revision de libros

1.3 Eleccién de libros a utilizar en el trabajo

1.4 Recoleccion de la informacion

Etapa lI: Diseiio y Presentacién del Anteproyecto.

2.1 Reunion con el equipo de frabajo

2.2 Elaboracion del Problema de investigacién

2.3 Elaboracion de la Metodologia de la investigacion

2.4 Elaboracion del Marco Teoérico

2.5 Elaboracion del Glosario

2.6 Elaboracién de la Bibliografia e

Etapa lll: Trabajo de campo.

e ey~ 4 6
WL | A

3.1 Elaboracion de las herramientas a utilizar

I Y
3.2 Definir Ias visitas a la empresa '

3.3 Levantamiento la informacién
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3.4 Disefio del Mapa de Cadena de Valor actual

Etapa IV: Procesamiento del trabajo de campo.

4.1 Procesamiento de la informacion

4.2 Obtencién de los hallazgos de la investigacién

Etapa V: Proposicién de implementacién de la herramienta
5°S.

5.1 Identificacién de los Problemas en las areas de aplicacién

5.1 Disefo de implementacion de la herramienta §5°s

5.2 Disefio del Mapa de Cadena de Valor Mejorado

Etapa VI: Disefio de un sistema de medicién y seguimiento.

6.1 Disefio del Sistema de Medicién (Indicadores Claves)

6.2 Diserio del Sistema de Seguimiento

6.3 Diseno de Panel Visual Display

6.4 Disefio de Road Map

6.5 Conclusiones y Recomendaciones

L AT

Etapa VIl: Presentacion del Trabajo Final.

.1‘

7.1 Revision del Trabajo Final

7.2 Impresion del Trabajo Final

7.3 Presentacion del Trabajo Final
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CARTA DE AUTORIZACION DE LA EMPRESA.

Calvoconservas El Salvador SA daC.V

Calle Lomes Linda, N* 291, Cofenia San Bervto
San Sabhador, Bl Salvador

Calvo‘ T+ (500) 2264 L8500 E« (503) 2204 — 4550
Cale a Playitas Comple; o Pesgueio
COHSAIN, Punta Gorda, Depto. La Unidn,

B Sabazdzn CA
T+ (503) 2678 6100 Fe (503} 2675 - 4741

wwweahoes

Senrores
UNIVERSIDAD GERARDO BARRIOS
Facultad de postgrado y educacién continua.
Presente.
Deseandoles existos en la realizacion de sus labores académicas, reciban un

cordial saludos por parte de la empresa Calvoconservas El Salvador S.A de C.V.

Por medio de la presente hago constar que la empresa AUTORIZA al Ing. Rodolfo
Antonio Guzmdn Urbina, Lic. Omar Naln Cabrera Guevara y Ing. Otoniel Benjamin
Flores Diaz, estudiantes de la Maestria en Direccién Estratégica de Empresas de la
Universidad Gerardo Barrios, para realizar su trabajo de investigacion titulado “DISENO
DE LA METODOLOGIA KAIZEN PARA OPTIMIZAR EL PROCESO DE SELECCION DE
PERSONAL OPERATIVO QUE UTILIZA EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DE
LA EMPRESA CALVOCONSERVAS EL SALVADOR S.A. DE C.V. UBICADA EN LA CIUDAD

DE LA UNION".

Y para los usos que estime conveniente, se extiende, sella y firma la presente en
la ciudad de La Unidn a los cinco dias del mes de febrero del aiio dos mil dieciocho.

Gerente de Recursos Humanos
Calvoconservas El Salvador S.A de C.V.
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FOROGRAFIAS DE LA EMPRESA.
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GUIA DE PREGUNTAS PARA LA UNIDAD MEDICA

Objetivo: recolectar informacién sobre las problematicas que se presentan en la
ejecucion de los procesos de seleccion del personal operativo de la empresa

Calvoconservas.

Indicaciones: para la aplicacién de la guia, se debe explicar a la persona entrevistada el
objetivo de la guia de preguntas y concientizar para que la informacién no sea manejada.
Para colocar las repuestas de la persona entrevistada, se debe marcar con una (X) en las

opciones que contiene la guia y escribir sobre la linea.

1. ¢Usted conoce el proceso completo de la evaluacion meédica de los aspirantes?
si0] No[J i
2. ;Cuéntos aﬁos.lleva en el puesto dé'trabajo?
ARos: Meses: | Semanasz it - Digst
3. ¢Conoce todos los procedimientos de evaluacion de su unidad?
si[] NO [
4. ;Conoce las actividades que se necesitan para cumplir con los procedimientos?
siJ] NO[]
5. ¢Tienen estandarizados los procedimientos?
si(] Nol[]
6. ¢Tienen indicadores de desempeifio 0 métricas pafa los resultados?
si] No[]
7. ¢Se presentan problemas en sus procedimientos de evaluacion?
si[] NO[] AVECES []
8. ¢Con que frecuencia aparecen los problemas?

ALGUNAS VECES [ SIEMPRE []
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9. ¢Cuales son los problemas?
R:/

10. ¢ Cuéles son los que més se repiten?
R:/

11. En base a su experiencia ¢ Cuales son las causas de los problemas?
R/

12. ¢ Se toman medidas necesarias para resolver los problemas?

sI[] No[]

13. { Qué tipo de medidas se utilizan?
R:/

14. ; Quiénes son los responsables del disefio de las soluciones o medidas?
R:/

15. ¢ Quiénes son los responsables de implementarlas?
R:/
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GUIA DE PREGUNTAS PARA LA UNIDAD PSICOLOGICA

Objetivo: recolectar informacién sobre las problematicas que se presentan en la
ejecucion de los procesos de seleccidbn del personal operativo de la empresa

Calvoconservas.

Indicaciones: para la aplicacion de la guia, se debe explicar a la persona entrevistada el
objetivo de la guia de preguntas y concientizar para que la informacién no sea manejada.
Para colocar las repuestas de la persona entrevistada, se debe marcar con una (X) en las

opciones que contiene la guia y escribir sobre la linea.

1. ¢Usted conoce el proceso completo de la evaluacién psicolégica de los
aspirantes?

si(] No[J

2. ¢Cuantos anos lleva en el puesto de trabajo?
ARos: Meses: Semanas: Dias:

3. ¢Conoce todos los procedimientos de evaluacion de su unidad?
si(] No[d

4. ¢Conoce las actividades que se necesitan para cumplir con los procedimientos?
si] o] !

5. ¢Tienen estandarizados los procedimientos?
si[] No[J

6. ¢Tienen indicadores de desempefio o métricas para los resultados?
siQd No[]

7. ¢Se presentan problemas en sus procedimientos de evaluaciéon?
si] NO[] AVECES[]

8. ¢Con que frecuencia aparecen los problemas?

ALGUNAS VECES [J SIEMPRE []
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9. ¢Cuales son los problemas?
R:/

10. ¢ Cuéles son los que mas se repiten?
R/

11. En base a su experiencia ¢ Cuales son las causas de los problemas?
R:/

12. ¢ Se toman medidas necesarias para resolver los problemas?

si[] No [l

13. ¢ Qué tipo de medidas se utilizan?
R:/

14. ;Quiénes son los responsables del disefo de las soluciones o medidas?
R:/

15. ¢ Quiénes son los responsables de implementarlas?
R:/
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GUIA DE PREGUNTAS PARA LA UNIDAD DE SELECCION

——

Objetivo: recolectar informacién sobre las problematicas que -se PR Yy
ejecucion de los procesos de seleccion del personal operativo de la empregy

Calvoconservas.

Indicaciones: para la aplicacién de la guia, se debe explicar a la persona entrevistada el

objetivo de la gula de preguntas y concientizar para que la informacion no sea manejada,
Para colocar las repuestas de la persona entrevistada, se debe marcar con una (X) en las

opciones que contiene la guia y escribir sobre la linea.

1. ¢Usted conoce el proceso completo de la evaluacion de seleccion de los
aspirantes?

si] No[]
2. ¢Cuantos afios lleva en el puesto de trabajo?

Anos: Meses: Semanas: Dias:

3. ¢Conoce todos los procedimientos de evaluacién de su unidad?
si] Noll]

4. ¢Conoce las actividades que se necesitan para cumplir con los procedimientos?
si[] NOL[]

5. ¢Tienen estandarizados los procedimientos?
si] No[]

6. ¢Tienen indicadores de desempefio o métricas para los resultados?
si] No[]

7. ¢Se presentan problemas en sus procedimientos de evaluacién?
si] NO[] A VECES[]

8. ¢Con que frecuencia aparecen los problemas?

ALGUNAS VECES [ SIEMPRE []

9. ¢Cuales son los problemas?
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R:/

10. ¢, Cuéles son los que mas se repiten?
R:/

11. En base a su experiencia ¢ Cuales son las causas de los problemas?
R:/

12. ¢ Se toman medidas necesarias para resolver los problemas?

si] No[]

13. ¢ Qué tipo de medidas se utilizan?
R/

14. ; Quiénes son los responsables del disefio de las soluciones o medidas?
R:/

15. ¢ Quiénes son los responsables de implementarlas?
R:/
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GUIA DE PREGUNTAS PARA LOS ASPIRANTES

Objetivo: recolectar informacién sobre las probleméticas que se presentan en la
ejecucion de los procesos de seleccién del personal operativo de la empresa

Calvoconservas.

Indicaciones: para la aplicacion de la guia, se debe explicar a la persona entrevistada el
objetivo de la guia de preguntas y concientizar para que la informacion no sea manejada.
Para colocar las repuestas de la persona entrevistada, se debe marcar con una (X) en las

opciones que contiene la guia y escribir sobre la linea.

1. ¢Austed le explicaron el proceso completo que realizan los aspirantes?

SN No [l

2. ¢Ledieron las indicaciones correspondientes para los procesos en las unidades
médica, psicoldgica y entrevista?

si[] No[]

3. ¢Se le presentaron problemas en los procesos realizado por las unidades meédica,
psicolégica y seleccion?

si] No[]

4. ;Qué problemas se le presentaron al momento de realizar los procesos en la
unidad médica?
R:/

5. ¢Qué problemas se le presentaron al momento de realizar los procesos en la
unidad psicologica?

R:/

6. ¢Qué problemas se le presentaron al momento de realizar los procesos en la
unidad de seleccion?

R:/

7. ¢En general, comente como se podria mejorar el proceso de seleccion?

R:/
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¢ Qué problemas se le presentaron en el proceso de induccién practica?

R:/

. ¢Qué problemas se le presentaron en las charlas informativas?

R:/
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