APLICACION EN LA INDUSTRIA FARMACEUTICA DE UN METODO DE
ANALISISY RESOLUCION DE PROBLEMASPARA LA MEJORA CONTINUA

Enrique Yacuzzi (Universidad del CEMA)
Fernando Martin (Aventis Pharma)
Claudia Ponce (Aventis Pharma)
Dante Tollio (IRAM)

RESUMEN

La resolucion de problemas para la mejora @ntinua de taress y procesos es una
preocupadén fundamental y permanente de las empresas. Una mision de la direccion es,
por ello, promover el desarrollo de métodos y herramientas que sistematicen la mejora
continua, tratandola como una seauencia de problemas que se van resolviendo, uno tras
otro, utilizando un marco sistémico y un lenguaje coman.

En este documento de trabajo' se presentan los resultados de la glicacion del método e los
siete pasos para la mejora cntinua en un laboratorio farmacéutico. Luego de la breve
introduccion de la seccidn |, en la seccion 1l se andlizan aspedos de la identificacion de
problemas y se dan criterios para seleccionar los problemas més prioritarios. Un caso de
aplicadon pradicase utiliza en laseccion Il para presentar los siete pasos del método, que
son los siguientes: (1) seleccion del problema; (2) busqueda de datos; (3) busgueda de las
causas, (4) planificacion e implementacion de la solucién; (5) verificacion de los
resultados; (6) estandarizacion de la solucion; y (7) reflexion sobre el proceso y seleccion
del proximo problema. Durante la presentacion del caso se introducen diversas
herramientas sncil las. Breves conclusiones s presentan en lasecion 1V.



. INTRODUCCION

La mnciencia de que &isten procesos para la resolucion de problemas s remonta por o
menos a la Grecia Antigua, pero esta conciencia no se difundié mucho hasta nuestros dias.
Aungue se dice que Thomas Edison utilizaba un procedimiento estandar y explicito para
resolver problemas e inducia asus ayudantes a imitarlo", sdlo desde la décala de 19701a
pradica etandarizada de la resolucién de problemas % ha difundido en las empresas, en
particular en las que glican métodos de cdidad total; esta difusion comenzé en los niveles
operativos y se extendio luego alos planteles diredivos.

Este articulo presenta un método sistemético de resolucion de problemas” ilustrado con un
caso practico de estudio que se redizo en una cmpariia de la industria farmacéutica. El
método consta de siete pasosy utiliza herramientas simples de la gestion de la alidad".

Il.IDENTIFICACION DE LA PROBLEMATICA Y SELECCION DE UN
PROBLEMA

Una problemética e un conjunto de problemas pertenecientes a una adividad determinada.
Un problema es una aiestion para resolver. Més especificamente, las probleméticas y los
problemas hacen referencia ala distancia entre situaciones ideales, a las cuales aspiramos, y
situaciones reales, que buscamos modifica. Es fadl comprender que la gama de
probleméticas que enfrentan las empresas, en donde es conveniente golicar los métodos de
mejora continua, es muy amplia.

Ahora bien, ¢cOmo detedan los gerentes las problematicas que deben abordar con sus
colaboradores? EI método de los siete pasos no provee como veremos, indicios de qué
problemédtica debe aacase primero ni da indicaciones bre el problema epedfico que
merece dencion prioritaria. Sin embargo, la detecdon de la probleméticay la seleccion del
problema son fundamentales para que los equipos de trabajo no pierdan tiempo resolviendo
asuntos insignificantes. Una mala seleccion del problema lleva mn mucha frecuencia al
fracaso de los equipos de mejora antinua.

La identificacion de la problemédticay la seleccion del problema pueden fadlitarse on los
siguientes cuatro criterios: (a) orientacion a las debilidades, (b) exploracion de la
problemética, (c) seleacion cuidadosa del problemay (d) especificacion clara del problema.
Examinemos cada uno de estos criterios.

a. Orientacion alas debilidades

Las debilidades reflegjan la distancia entre los ideales y las realidades, y suponen hablar en
términos negativos, por eemplo, es mejor pensar en "reducir los costos' que e
"incrementar los beneficios'. Este enfoque centra la a@encion en las causas raices de una
problemética ("costos elevados que afedan a los beneficios') y no en sus efectos (el
incremento de los beneficios"). Para que e enfoque seaefedivo, la gerencia debe estimular
a los empleados a buscar y revelar sus dificultades, en un clima de onfianza donde la



responsabilidad por los errores no se asigne ala gente sino a los malos procesos, que deben
mejorarse.

b. Exploracion dela problematica

Dentro de problematicas amplias (por jemplo, el conjunto de deficiencias de una gerencia
de produccion), debe seleaionarse para su tratamiento un problema vital, del tipo que
mejora la satisfaacion del cliente o que reducelos costos. Una herramienta mmuin usada en
la gestiéon de alidad para explorar los problemas e identificar los més importantes es la
busgueda de "los cinco males':

e Defedos

e FErrores

* Retrasos

» Desperdicioy

e Accidentes o dafos.

La exploracion de la problemética debe identificar problemas que afeden a la satisfaccion
del cliente 0 alos costos, y esto se logra con una referencia permanente alos cinco males.

c. Selecddn cuidadosa del problema

Dentro de un cimulo de problemas susceptibles de ser elegidos para el proceso de mejora,
es recomendable seleccionar primero agquéllos relativamente féciles de resolver. La mejora
continua implica la repeticion constante del proceso de resolucion de problemas y es
necesario ir consolidando paulatinamente habilidades metodoldgicas antes de eordar los
problemas mas dificiles e importantes.

d. Espedficacion clara del problema

El problema debe especificase definiendo claramente las palabras clave utilizadas,
indicando la debilidad que buscaeliminarse, acotando sus alcances y destacando la relacion
inmediata on €l cliente u aro asunto importante. No debe especificarse més de un
problema por vez y la especificacion debe limitarse a eponer el problema, sin sugerir
posibles luciones.

Los conceptos anteriores fueron aplicados a una dapa del proceso de elaboraddn de
medicamentos, donde se identificd una probleméatica'y se seleaciond un problema para su
solucién con el método de los siete pasos y algunas herramientas sncillas de la gestion de
calidad. En la Figura 1 se indican los pasos del método y algunas de las herramientas
utilizadas en la glicacion.



Paso del método

Algunas herramientas utilizadas

1. Seleaion del problema

Tormentade ideas

2. Busgueda de datos

Flujograma, hoja de verificadon,
gréficos, diagrama de Pareto

2. Busquedade las causas

Diagrama de caisasy efedo

4. Planificacion e implementacion
de la solucién

Matriz de soluciones, esquema 5SW1H

5. Veificacion de los resultados

Diagrama de Pareto

6. Esandarizacion de la solucién

Matriz de ac¢ividades

7. Reflexién sobre el proceso y

Tormentade ideas

seleacion del proximo problema

Figura 1 Pasosy herramientas del método de resolucion de problemas.
[l . APLICACION EN UN LABORATORIO FARMACETICO
IDENTIFICACION DE LA PROBLEMATICA

Lagestion de la alidad supone el trabajo en equipo. Utilizando la experiencia olediva del
personal mas idéneo, que se manifestd en una tormenta de ideas, se identificO una
problematicaimportante para € proceso industrial del laboratorio. La atencion se concentrd
en los temas de @lidad, costos y productividad, que son algunos de los indicadores de
gestion més utili zados en laindustria. En particular, la alidad es una preocupacion general,
comun tanto a los productores como a los clientes; si bien los costos y la productividad
inciden finalmente en el comportamiento de ambas partes, la @lidad es un indicador mas
inmediato: aunque el sentido comin sugiere que una mejor calidad conduce areducir los
costos y mejorar la productividad, no necesariamente una reduccion de los costos produce
una mejorade la alidad.

Una de las primeras adividades realizadas fue la preparacion de un flujograma del proceso
de produccion, desde el ingreso de la materia prima hasta @ despacho de la especialidad
medicinal (Figura 2). Sobre la base del flujograma se realizd un intercambio de ideas en
donde se examind cada uno de los bloques de la figura ala luz del concepto de cdidad y el
personal eligi6 como problemédtica de estudio la linea de a®ndicionamiento de
medicamentos en blisters.



Fracd onamiento Elabora- Acondicio-
delasmaterias —— cién —» namiento — Despacho
primas

Figura 2 Diagrama de flujo del proceso de produccén de una especialidad medicinal.

La eleccion se basd en los retrasos sgnificativos que dedaban el cumplimiento del
programa de produccion, ocasionados por multiples paradas imprevistas en los diferentes
puntos de la lineade a®ndicionamiento. Se generaban, ademas, otros problemas asociados
alos anteriores, como la imposibilidad de medir corredamente la cgacidad del proceso de
producdon y lapérdida de aonfianzaen el método de prondstico.

PASO 1. SELECCION DEL PROBLEMA

Dentro de los temas contemplados en la exploracion de la problemética se eligio como
problema para resolver el andlisis de las paradas de una linea de a®ndicionamiento de
medicamentos en blisters. Una parada es el tiempo en que las maguinas no estan en
funcionamiento durante un periodo en el cual estaba programado que lo estuvieran.

El problema planteado es importante. En la industria farmacéutica las témices de
aseguramiento de la alidad se han incorporado a los procesos de fraccionamiento y
elaboracion desde hace muchas décalas, de modo que los esfuerzos de mejora de la clidad
se han concentrado en la validacién de estos procesos. Como consealencia de estos
esfuerzos, se logra una elevada @lidad y seguridad con un menor nimero de controles de
inspeccion, circunstancia que @ntribuye a aumento de la productividad. Por e contrario,
en las etapas de aondicionamiento existen muchas oportunidades para incrementar la
productividad y calidad de los procesos, con disminucién de mstos.

Los retrasos llevan a problemas potenciales de alidad que afedarian a los clientes y
tendrian un efedo negativo sobre el mercado. Por gemplo, si para amplir un plan de
producddn demorado por paradas no programadas % incrementa la velocidad de
producdon, se esta dterando potenciamente la alidad del producto final. Asimismo,
aumenta la probabilidad de tener el proceso fuera de antrol, por 1o cual el cliente interno
percibe un producto de cdidad inferior. En sintesis, el problema es importante porque se
relaciona on tres de los cinco males. defectos, retrasos y desperdicio de reaursos; es
ademas, un problema reaurrente, que permite buscar datos y verificar si la solucion es
efediva.

Ademas de importante, €l problema es relativamente smple y fécil de resolver. La gente de
la linea cnoce hien el proceso y las causas de parada més freauentes, los emplealos
intuyen los problemas, y, si bien solamente aentan con percepciones cualitativas, es
posible aantificar las dificultades y sus causas. También es posible que el personal tenga



ideas preliminares bre el universo de soluciones posibles, y sblo necesite un marco
adeauado pararefinarlasy aplicarlas.

Por otra parte, el problema se puede resolver sin herramientas teaoldgicas de avanzada, sin
interrumpir el trabajo de modo significaivo y sin reaesidad de redlizar horas
extraordinarias o trabajar fuera del ambito laboral. Tampoco se deda aotras eaiones de
la calena de produccién y no es necesario solicitar la aitorizadén de niveles superiores
paraintroducir las mejoras. Los datos s pueden recoger sin dificultad. La implantacion es
simple y rgpida, y su impado ser visible a orto o mediano plaz. Finalmente, es
innegable el efecto motivador de la adividad de mejora. Todos estos aspedos de la
selecacion del problema fueron discutidos en una tormenta de ideas.

A laluz de estos antecalentes, se fijé como objetivo de la adividad de mejora la reduccion
de los tiempos de parada en la linea de aondicionamiento de blisters. Dada la falta de
experiencias similares, no se fijo el porcentaje de mejora buscado, pero se deddio trabajar
en el problema durante seis meses.

PASO 2. BUSQUEDA DE DATOS

Dado que no se contaba on datos relativos a las paradas de maquina, tales como sus
motivos y los tiempos de detencidn asociados con cada uno de dlos, se planificod la
remlecacion de datos con herramientas simples. El equipo disefio un método de remleccion
orientado a la busqueda de caisas y resolucién de problemas; en particular, se disefié un
sistema que permitiera entender las ineficiencias debidas a paradas de las maquinas, sus
causas y los tiempos asociados con éstas. Un flujograma permitié tener una ideageneral del
proceso de interés; un diagrama de caisas y efecto orientd la wnfeccion de una hoja de
verificacion, con la aal se relevaron los datos, que luego se graficaron y presentaron en un
diagrama de Pareto. Examinemos en seauencia cala uno de estos desarrollos.

Flujograma. El personal de la lineade a®ndicionamiento analizé todas las etapas del
proceso, con €l fin de tener un mapa orientador de la busgueda de datos. En la Figura 3 se
muestra @ flujo del proceso de acondicionamiento.

Orden de Cambio de Entrada de Puestaa
trabajo  —P matriz  —» maeridlesa —p puntodela
lalinea linea _‘
Liberacién Proceso de Agrupado de .
L delalinea —| bliseadoy —| paquetesdd |—p Pall etizado
estuchado producto de paguetes
terminado

Figura 3. Flujo del proceso de acondicionamiento de blisters.



El flujograma del proceso sirvio como disparador para identificar los diversos tipos de
parada de méguina asya duracion debia medirse. Se establecieron 24 codigos de actividad,
como veremos mas adelante; muchos de estos codigos < refieren a causas posibles de
parada, de diferente importancia.

Diagrama de causas y efedo. Las causas < volcaron a un diagrama de cauisas y efedo
(también conocido como diagrama de Ishikawa o diagrama de epina de pe2), como se
muestra en la Figura 4. En e extremo derecho del diagrama se escribid, dentro de un
readangulo, e efedo, en forma de pregunta: "¢Por qué se para la linea?' Obsérvese que
esta pregunta tiene connotaciones negativas ("no es bueno que la linea se detenga') y esto
es consistente @n la orientacion a las debilidades que debe tener el enfoque de resolucién
de problemas. Las causas £ ayrupan por familias en "método"”, "méquina’, "materiales" y
"mano de obra'. Dentro de cala familia se indican causas afines, como se ve en el
diagrama.

METODO MAQUINA

Problema en balanzade antrol Puesta apunto de maguina

Falta orden >

de trabajo

Liberacion de la
orden

Limpiezade la
froduccic’)n méquina

<Probl ema caga alimentador

> Iaimpiezade plancha sellado

»\ Problemaplacade
:efrigaacién blistera

Cdlibracion Cambio de matriz

>\«
Fin de lajornada

Paro mecénico

Fin de laorden

Causa no indicada N l— Fallaledor cddigo _ -
> > JPor qué se
parala
linea?
Reauperacion de Cambio aluminio
comprimidos Falta personal para

En esperade En espera
componentes  de mecnico >

operar laméguina

Falta material de
acx)ndicionarniento>

Problemas con los Comedor
materiales de
acondicionamiento
«
MATERIALES MANO DE OBRA

Figura 4. Diagramade causas y efedo, utilizado para identificar los motivos de las paradas
y preparar laremleccion de datos.




Hoja de verificacion. Los datos  obtuvieron utilizando una hoja de verificacion o planilla
de ontrol (Figura 5). Los cddigos de adividad se utilizan en la gestion de la linea e
incluyen adividades normales, como que la linea eta en produccion (cédigo 1), o que
termind la jornada laboral (codigo 10), asi como las diversas causas de parada (por gemplo,
el codigo 15 significa "paro medanico"). La remleccion de datos « hizo dia por dia,
durante tres meses.

CONTROL OPERATIVO DE MAQUINA

Fecha Cédigode | Horade Horade Producto | No. delote | Operario | Control y
actividad inicio final supervision
2-12 10 1630 GH-21
312 1 730 1115 ABZ Juan A. | PedroP.
15 1115 1150
14 1150 1220
7 1220 1310
1 1310 1800
3 1800 1830
10 1830 Maria N.
4-12 1 730 845
3 845 915
11 915
13 915 1145
4 1145 1220 XYZ
7 1220 1310
12 1310 1345
1 1345 1550
3 1550 1620
10 1620

Figura 5. Planillade oontrol.

Gréficos. Los datos de la hoja de verificacion se integraron en la matriz de la Figura 6,
correspondiente aun mes de datos. Matrices similares % realizaron para los meses de
septiembre, octubre y noviembre. En la dimensién vertical de la matriz se indican los 24
coédigos de adividad clasificados. En la dimension horizontal se registra el nimero de
minutos correspondiente a caa dia del mes que la méquina permance parada por cada una
de las diversas causas. EStos minutos < integran graficamente en el extremo derecho de la
matriz, en un grafico de barras. Se observa, por gemplo, que la caisa "Falta de orden de
trabajo" motivd 150 minutos de parada en el mes. También se observa que la caisa mas
significaliva numéricamente e "Limpieza de maguina', con una pérdida mensual de 770
minutos.



MES: OCTUBRE Porcentaje de par adas totales por dia
) 100
% 90
80
®
w®[70
] 60
©
©[50
g 40
(5
o130
2
o
o |20
10
M inutos programados 631/659643663661] 665649684660663 733726747/739685 77475377Q774122) 76776077
Minutos totales de parada 221114239179185 153279130231/252 110276112133274 147143154140 61 18419(131
Porcentajede parada 35(17|37|27(28 23|43|19|35(38 15(38|15(18|40 19(19|20(18| 5 2425|117 Minutostotales por cada motivo de parada
Cadigo de actividad/Fecha 1] 23| 4] 5| 6] 7| 8 9|10|11[12[13[14[15]16|17|18]|19[20[21|22[23]24|25[26[27|28]29]30|31 |50 |100]150]200] 250] 300] 350] 400] 450] 500 550] 600] 650 700 750] 800
1. Produccion
2. Falta orden detrabajo 10 20
3. Limpieza de maquina 35(10{90[15[15 30{15[90(80[20 10[20[40[15]80] 15[20[60[10]25
4. Liber acion delaorden 30 15[ [30(30 25 |20 30 35
5. Falta material de acondicionamiento 20 30 15 25 15 10
6. En espera de cmponentes 10| |30 25 10[ [10]15 10
7. Comedor 45| [40] |45 45[45]  [40[40 45[45[ [40[40 40[45] |45
8. En espera de mecanico 10 10 10
9. Falta personal par a oper ar la maquina 10 40 50 50 20
10. Fin delajornada laboral
11. Fin delaorden
12. Puesta apunto de maquina 10| [25] |15 10[20 10 [20] |15 20] |25
13. Cambio de matriz 120 100 120 100 80 90 20
14. Limpieza de plancha de sellado 10 10 15
15. Par o mecanico 20 35 0] |15 20 25 10| |25
16. Cambio aluminio 10 15 25 10 15
17. Problema placarefrigerador a blistera 30
18. Problema car ga de alimentador blistera 20 10
19. Fallaledor cédigo 10
20. Problema en balanza de ontrol 10
21. Problemacon mat. de acondicionamiento 30 15
22. Calibracion 20
23. Causa no indicada 10 |10 10 10 10 15
24. Reauperacion de owmprimidos 20 10

Figura 6. Registro de los tiempos de parada en funcion de la causa.



En la porcion superior de la matriz se indica un segundo gréfico de barras con informacion
sobre el porcentaje de paradas totales (debidas a cala una de las causas) para cala dia del
mes. Este diagrama de barras se mnstruye on la informadon de las tres primeras filas de
la matriz ("Minutos programados de funcionamiento”, "Minutos totales de parada’ y
"Porcentgjes de paradas’). El gréfico permite comparar la eficiencia en meses sicesivos y
el grado de mejora que se va obteniendo.

Diagrama de Pareto. Con la planilla de la Figura 6 se remledaron datos durante los tres
meses. El resultado de esta operadon se refleja en el diagrama de Pareto de la Figura 7. El
diagrama es un grafico de barras muy utilizado en la gestion de alidad. Muestra, en sus
aplicadones més comunes, problemas significaivos ordenados por su impado relativo, de
mayor a menor. La longitud ce la barra es proporcional a la magnitud cel problema. En la
pradica las barras suelen representar el nUmero de caos detectados de un problema de un
areadeterminada de trabajo o €l nimero de caos de un defedo de fabricacion, las distintas
causas de una dificultad reaurrente ®mo quejas de los clientes, u dras cuestiones de interés
clasificadas sgun criterios apropiados. El diagrama es asi llamado en homenaje al
socidlogo italiano Vilfredo Pareto (18481923), quien determind que groximadamente d
80% de los impouestos era pagado por el 20% de los contribuyentes. Esta reladon--se
observé mas tarde-- podia glicase alos problemas de la @lidad, dado que en muchos
casos el 80% de los problemas puede resolverse gacando un 20% de sus causas principales.
Naturalmente, estos nimeros $n aproximaciones que pueden estar bastante Igjos de la
realidad, pero suelen tomarse como valores de referencia; 1o importante es recordar que
muchos problemas suelen deberse aunas "pocas causas vitales y muchas causas triviales'.

PASO 3 - BUSQUEDA DE LASCAUSAS

En el diagrama de Pareto de la Figura 7 se observa que las tres causas numéricamente mas
significativas ocasionan el 43,1% de los minutos de demora. Estas causas, representadas
respedivamente por los nimeros 7, 3 y 13, son "comedor", "limpieza de maquina" y
"cambio de matriz".

Con respedo a "comedor" se observa que en algunos dias la lineano se detiene para que el
personal almuerce Esto se debe aque se logra reanplazar a los operarios de modo de
continuar la operacion. Sin embargo, esto no siempre es posible y se acepta este motivo de
detencion como normal y no susceptible de ser megjorado. Por lo tanto, nos concentramos en
mejorar los tiempos que mas inciden en el tiempo total de parada: () limpiezade maguina
y (b) cambio de matriz. Examinemos las causas de estos tiempos relativamente largos.

a. Limpieza de méquina

El paso siguiente mnsistié en traza un diagrama de causas y efecto que respondiera ala
pregunta: " ¢Por qué son tan largos nuestros tiempos para la limpieza?' La pregunta etd
formulada @n una @nnotacion negativa, es decir, supone que los tiempos N largos y
pueden, por ende, ser acortados. El diagrama de caisas y efedo de la Figura 8 resume las
variadas causas que podrian llevar al efedo indeseable.
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Minutos totales de parada

13807

10300

6500

3250

0 ==
7 3 13 12 15 9 6 4 5 23 21 16 24 14 2 18 8 19 22 17 20
4>

Causa nimero

Figura 7. Diagrama de Pareto que muestra las causas de mayor incidencia en las paradas.

Lareduccion de los tiempos de limpiezano debe dectar la @lidad del trabajo. Por lo tanto,
es necesario obtener informacion cuantitativa que nos permita mitigar el problema aaado
sus causas raices, estudiando a mismo tiempo la posibilidad de realizar tareas en forma
paralela. Con una planilla similar a la de la Figura 5 se obtuvo la siguiente informacion
sobre los tiempos relativos dedicados a distintos aspedos de la limpieza

* Limpiezadel cargador: 50%

» Limpiezadel cuerpo de lablistera: 30%

* Limpiezade la estucchadora: 15%

» Eliminacion de rétulos: 1%

» Documentacion de tareas de limpieza: 4%
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Con estos elementos (con los que podria dibujarse un diagrma de Pareto) fue posible
abordar el paso 4, planificacion e implementacion de la solucion.

MEDIO AMBIENTE MAQUINA
Estuchadora Blistera
Polvo —>
Ambiental Cargador
Qt_ro producto Desarmado y arma-
Eliminacion do &l cargador
Cambio en el rétulos de
Programa inicial > identificacion
» \ Agrupador
Otro lote <
4—

¢Por qué tiempos
tan largosparala
limpieza?

Seauencialinea

Entrenamiento

Cambio de lote

Limpiezahimeda

\Secedo

Personal
insuficiente

MANO DE OBRA METODOS

Figura 8 Diagramade caisasy efedo correspondiente alostiempos de limpieza
b. Cambiodematriz

De modo andlogo a caso de los tiempos de limpieza, se dibujé un diagrama de caisas y
efedo que respondiera ala pregunta: "¢Por qué es tan largo e cambio de matriz?' El
diagramade caisas y efedo se muestra en la Figura 9.

Del diagrama de causas y efecto y del andlisis matricial de un mes de datos relevados de
modo similar a los de la Figura 5, surge la siguiente informacion sobre la incidencia de
diversas causas bre el tiempo de ambio de matriz:

Personal insuficiente: 5%

Aviso previo/blsgueda herramental/igual formato: 5%

Igual producto/cambio presentacion/cambio formato: 40%
Diferente producto/cambio presentacion/cambio formato: 35%

E NN
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5. Estandarizacion del proceso/entrenamiento correcto: 5%
6. Esperadel producto/igual formato: 10%.

Personal

insuficiente

MANO DE OBRA MEDIO AMBIENTE MAQUINA
Programar lotes
seauenciales de

Operadones previo cambio
Aviso previo ®
<@ Mantenimiento Limpiezade maguina
igual formato

\ Coordinar con
Fabricacion

Entrenamiento

<En9mble @rrecto

¢Por qué estan
largo el cambio

de matriz?
NUmero de matric
insuficientes
Gran cantidad Estandarizacion del
< de formatos < Proceo
Estado delas Diferentes Seauenciamiento
Matrices formatos con del cambio
diferentes
presentaciones
MATERIALES METODOS

Figura 9. Diagramade causas y efedo correspondiente alos cambios de matriz.

El diagrama de Pareto de la Figura 10 muestra daramente la importancia del cambio de
formato (causas 3 y 4, equivalentes al 75% del tiempo medido), seguido por la espera del
producto sin cambio de formato (causa 6). Por lo tanto, el equipo se cncentrd en reducir el
tiempo de canbio de matriz y de espera del producto.

La informadon anterior permitio pasar ala dapa siguiente: planificacion e implementacion
de lasolucién.

PASO 4 - PLANIFICACION E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION
Los pasos anteriores estan diseflados para identificar y proponer soluciones del modo mas

rapido y eficaz posible: una vez determinada su causa, es mas fadl llegar a la solucion de
un problema
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Incidenciaen el tiempo de cambio dela matriz
100%

50%

] 0%

3 4 6 1 2 5 Causas

Figura 10 Diagrama de Pareto de la incidencia de diversas causas en el tiempo de canbio
de lamatriz.

Examinemos los aspedos de solucion para ambas &reas de dificultad: (a) limpiezay (b)
tardanza e el cambio de matriz. En los dos casos $ buscaron soluciones consistentes con
el andlisis de las causas y participaron las personas que tratan dia adia @n la linea de
aoondicionamiento.

a. Limpieza

El andlisis de las causas lleva a oncluir que st se mwmpra un cargador de back up y se
cambia la fijacién por tornillos a fijacion manual por presion, se aortard € tiempo de
limpieza(no sera necesario esperar el tiempo de secalo); asimismo, realizando adividades
de limpieza e paralelo y no en sealencia se ontribuira ala soluciéon. Las luciones
propuestas < presentan en forma matricial en laFigura 11.

b. Cambiodematriz
La planificacion e implementacion dela mejora se realiz6 siguiendo el esquema 5W1H, que
debe su nombre alas iniciales de las palabras inglesas "qué" (What), "por qué" (Why),

"quién" (Who), "cuando" (When), "dénde" (Where) y "como" (How). Este esquema,
indicado en la Figura 12, detala las dos etapas de alicacion del proceso de mejora que se
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realizaron para la implementacion y favorecio su seguimiento y cumplimiento, asi como el
despliegue de las responsabilidades, en un marco de comunicacion abierta.

Soluciones Impacto sobre | Consideraciones Observaciones
otras &reas de wsto

Compra de un cargador | Nulo Menor
de back up
Cambio de fijacion por | Nulo Menor Serequiere
tornillos afijadén a participacion de un
presion téaico externo.
Realizacion en paralelo | Nulo Nulo
de acividades de
limpiezaque hoy se
realizan en seauencia.

Figura 11 Matriz de soluciones para el problemade lalimpieza

Paso Qué Quién Por qué Dénde Cuando Como
(What) (Who) (Why) (Where) (When) (How)
1 |Estandari- |Areasge- |Pararedu- |Entodas |Dentro del |Nueva
za forma- |neradoras |cir €l laspresen- | préoximo | especifi-
tos(ataca |de tiempo de |tadones semestre. | cacion de
lascausas |materiales |los guelo jus- disefio y
3y4 dela |de aondi- |cambiosde |tifiquen. medida.
Figura10). | cionamien- | producto/
to. presenta-
cion.
2 |Coordinar |Areasde |Para En los Dentro de | Seauen-

la onve- |fabricecion |reducir la | materiales | esta ciando la
nienciadel |y amndi- |cantidad de|agranel Semana. fabricacion
empague | cionamien- |los por fabri- seglin con-
del pro- to. cambios de | car. vengaen el
ducto sin méquina. empague
afedar sin alterar
prioridades el plan
(atacala mensual.
causa6 de
laFigura
10).

Figura 12 Esguema 5W1H para la planificaddn e implementacion de la solucion del
problema de ambio de matriz.

Durante el estudio de las luciones posibles $ tuvieron en cuenta temas como el costo del

redisefio de peliculas y también soluciones alternativas, como la de hace el cambio de
matriz después de hora; sin embargo, esta posibilidad no se ansiderd interesante, dado qLe
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mejoraba los aspedos de programaddn pero no atacaa las causas raices, tal como lo exige
la utilizacion eficiente de las méaquinas.

PASO 5 - VERIFICACION DE LOSRESULTADOS

Los resultados = verificaron, como se hace habitualmente, comparando datos anteriores y
posteriores a la mejora. En particular, se wmpard un diagrama de Pareto redizado con
posterioridad a la mejora cn el diagrama inicial de la Figura 6. Los valores contrastados
son losdelaFigura13.

Causa Valor anterior ala | Valor posterior a
meora lamegora
Limpiezade maguina 2085minutos 1028minutos
Cambio de matrices 1900minutos 1500minutos

Figura 13 Verificacion de los resultados.

Se grecia una mejora del 51% en los tiempos promedio de limpiezay una reduccion del
21% promedio del cambio de matriz.

PASO 6 - ESTANDARIZACION DE LA SOLUCION
Verificada la utilidad de las oluciones propuestas, el equipo las estandarizé para facilitar

su difusién y aplicacion en todas las lineas de a®ndicionamiento. Para dlo utilizd la matriz
delaFigura 14.

Quién Qué Cuando Como

Juan A. Compra de cagadores 5/3 | Comprando alos
de back up paratodas las proveedores habituales.
méguinas.

MarialL. Cambio de fijacion por 4/5 | Contratando servicio
tornillos afijadén por témico y capacitando a
presion. personal de lalinea

José H. Realizacion en paralelo 5/2 | Escribiendo un
de acividades de procedimiento operativo
limpiezaque hoy se (SOP) brevey
realizan en seauencia. demostrando su

aplicadodn al personal.
Veronica |Estandarizar tamanios de 1/9 | Contratando

L. matrices (Formatos) especialistas externos.
José P. Coordinar la 5/3 | Cooridinador interno.
conveniencia del
empague del producto
sin afedar prioridades.

Figura 14 Matriz utilizada en la estandarizadon.
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PASO 7 - REFLEXION SOBRE EL PROCESO Y SELECCION DEL PROXIMO
PROBLEMA

La mejora mntinua es, por definicion, un proceso que no termina nunca, en el cual siempre
es posible introducir innovaciones para mejorar la c@lidad y productividad de los procesos.
Por esta razdn es importante, después de lograr un objetivo de mejoramiento, elegir otro
problema para solucionar; en este cao, se digié abordar el problema de puesta apunto de
la maguina.

El problema se definié con un alcance alecuado: a restringir el trabajo a una linea de
blisteado, se evitd entrar en generalizaciones de dificil tratamiento. Por otro lado, a no
[legar aun nivel de espedficaddn excesivo (por eemplo, "el problema mnsiste en mejorar
el sistema de set-up del cargador"), se estimuld la aeaividad del equipo y la interaccion
productiva entre sus integrantes.

Durante el proceso de resolucion de problemas se hizo hincgpié en la importancia de la
busgueda de la alidad como motivador del personal y vehiculo del empowerment. Como
escribié Kondo Yoshio', "para lograr los objetivos del trabajo es indispensable un gran
sentido de responsabiliad por parte de los empleados, y se deben cumplir las dos
condiciones siguientes: los objetivos del trabajo deben establecese claramente, y la gente

debe tener toda la libertad posible en cuanto a medios y métodos paralograr los objetivos'.

En el proceso se vio la problematica de una mejor comuniceacion entre los ®dores, en la
cual tiene gran responsabilidad la alministracion general del Laboratorio. De igual modo,
se descubrié que los empleados reciben con mayor entusiasmo una propuesta para mejorar
la clidad que otras consistentes en reducir costos o incrementar la productividad. Este es el
motivo que impulsa a ajuellas empresas que desean asegurar la c@lidad de sus productos o
servicios a glicar herramientas de la alidad en la gestion de sus procesos, generando un
atributo de valor para sus clientes externos e internos.

Como puntos que deben mejorarse en proximas implementaciones, se pueden mencionar
los siguientes: Solo deben utilizarse herramientas sncillas, de muy fécil comprension; la
Figura 6, por gjemplo, es relativamente compleja 'y debid ser reemplazada por dos gréficos
més simples. Es importnte, para mantener un lenguaje coman, utilizar formas gandard de
los gréficos y de las herramientas en general: el diagrama de Pareto de la Figura 10 no
cumple mn esta recomendacion (se indican porcentajes en el eje de ordenadas derecho pero
no se muestran los valores absolutos en el izquierdo). Otra debilidad fue el tratamiento
simultédneo de dos problemas (limpiezade la maguina y cambio de la matriz), en lugar de
trabajar sobre un problema por vez Finalmente, las reuniones de equipo deben hacerse mas
breves, aplicando herramientas de productividad en las reuniones, y deben considerarse
aspedos de costos y ahorros asociados con las mejoras reali zadas.

V. CONCLUSIONES

En el centro de la metodologia descripta en este documento de trabajo estd d proceso
interadivo de resolucion de problemas. No es posible sobredimensionar la importancia que

17



para las empresas tiene el contar con una forma standard de &ordar problemas y
resolverlos. Debe destacase también larelevancia de la presencia de los niveles diredivos
paraidentificar probleméticasy liderar el proceso de mejora.

La metodologia de los siete pasos y €l uso de las herramientas es la base de la resolucién
sistemdtica de los problemas. No basta con una "filosofia" de la alidad: es necesario
transformar las idea en mejoras tangibles, y esta transformacion se logra mn métodos y
herramientas adeauadas. Este dclo, aplicado una y otra vez a diversos problemas,
promueve €l trabajo en equipo y lleva ala organizacion a hacer de la mejora @ntinua un
modo de vida. En las primeras etapas de introducdon del método de los siete pasos, €
personal debe @ncentrarse en el proceso en si, preocupandose méas por su uilizadén
correcta que por buscar la perfeccidn de la solucion del problema tratado. Es estas etapas es
fundamental promover el cambio cultural, creando aditudes postivas hada la mejora
sistemédtica; el liderazgo de los diredivos, su apoyo a los proyedos de mejora y su
conocimiento detallado de las adividades realizadas son condiciones indispensables para el
éxito.
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NOTAS

' Una version preliminar de este documento de trabajo se publicé en Pharmaceuticd Management, Afio 1,
NUmero 2, Septiembre de 199 (Primera parte, pp. 31-38) y Afio 2, NUmero 3, Mayo de 2000 (Segunda parte,
pp. 40-47). Agradecamos al editor de Pharmaceuticd Management su autorizacion parareproducirlo.

"Ver Shibaet d. (1995).

" El método se aplica on caracteristicas propias en distintas empresas. Seguimos aqui la presentacion de
Shiba @ al. (1995.

v Estas herramientas se estudian en detdle en un documento de trabajo proximo de esta misma serie:
"Herramientas paralamejora mntinua de tareasy procesos’.

YVer Kondo (1977).
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